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Eettinen tiimijohtaminen tutkimuskohteena

Henna Tomperi

JOHDANTO

Eettisen johtamisen tutkimus on lisddntynyt
huomattavasti viimeisten 10-15 vuoden aika-
na. Akateemisen mielenkiinnon kasvuun on
ainakin osin vaikuttanut liiketoiminnan eetti-
syyden korostuminen yritysten toiminnassa ja
toimintaympéristdssa: toisaalta mediassa suurta
huomiota saaneet korruptiotapaukset, toisaalta
taas globalisaation ja globaalin tiedonvilityksen
aiheuttamat muutokset.

Tiimijohtaminen puolestaan on ollut vii-
meisten vuosien aikana yksi tutkituimmista
johtamisen alueista, ja tutkimustiedon maira
on jatkuvassa kasvussa (Morgeson ym. 2010).
Tutkijoita ovat kiinnostaneet erityisesti tiimin
sisdisten prosessien ja kontekstuaalisten teki-
joiden vaikutus tiimin tuloksiin ja tiimien eri
kehitysvaiheet. Tiimityd on myds yleistynyt
organisaatioissa niin yksityiselld kuin julki-
sellakin puolella. Esimerkiksi viimeisimmaéssi
Eurofoundin (2010) tekemissi Euroopan tyo-
oloja kisitelleessd tutkimuksessa 65 % haasta-
telluista suomalaisista ilmoitti tyoskentelevinsa
tiimissd, jolla on yhteisid tehtdvid ja joka voi it-
sendisesti suunnitella tytddn.

Eettistd tiimijohtamista on kuitenkin tutkit-
tu hyvin vahin. Eettisen johtamisen tutkimus
on perinteisesti keskittynyt intraindividuaa-
liselle tasolle eli yksittdisten esimiesten luon-
teenpiirteiden vaikutukseen heidin johtami-
sensa tehokkuuteen (Brown & Treviio 2006).
Intraindividuaalisen tason lisiksi myos orga-
nisaatiotason eettisen johtamisen tutkimus on
ollut voimakkaassa kasvussa viime vuosina.
Niiden kahden tutkimusalueen vilissi ym-
marrys eettisestd tiimijohtamisesta on varsin
vihdistd. Oman haasteensa eettisen tiimijohta-
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misen tutkimukselle tuo se, etti siind kohtaavat
kaksi erilaista tutkimustraditiota: valtavirran
positivistinen tiimitutkimus ja usein tulkitse-
valta puolelta ponnistava eettisen johtamisen
tutkimus. Tiimitason eettistd johtamista on
kasitelty esimerkiksi tutkimuksissa tiimin nor-
meista ja arvoista (esim. Dose & Klimoski 1999),
tiimin hyveistd (Palanski ym. 2011), esimiehen
havaitun integriteetin ja oikeudenmukaisuuden
vaikutuksista tiimitasolla (esim. Farh ym. 1990;
Trevifio 1992; Schminke ym. 2002; Williams
ym. 2002; White & Lean 2008), merkityksellisen
toisen roolista eettisen kdytoksen ennustajana
tiimiympéristossd (Granitz & Ward 2001) ja toi-
mitusjohtajan roolista suhteessa johtoryhméin
ja hallitukseen (esim. De Hoogh & Den Hartog
2008; Treviio ym. 2003). Kokonaisuudessaan
tutkimuskenttd on kuitenkin hyvin sirpaleinen.

Tédssd puheenvuorossa ldhestyn eettistd tii-
mijohtamista aiemman eettisen johtamisen
tutkimuksen pohjalta. Tdmi teoreettinen pu-
heenvuoro pohtii, millaisia elementteja eettisen
tiimijohtamisen tutkimus voisi nostaa esiin ja
miten téllainen tutkimus voisi rikastuttaa niin
akateemista kuin kdytannonkin keskustelua toi-
saalta tiimijohtamisesta, toisaalta taas eettisestd
johtamisesta.

Puheenvuoron aluksi mairitellddn keskeiset
termit: eettinen johtaminen, tiimi ja eettinen tii-
mijohtaminen. Sen jilkeen tutustutaan tarkem-
min tiimijohtamisen kisitteeseen. Seuraavassa
luvussa yhdistetddn tiimin ja eettisen johtamisen
kdsitteet ja mietitddn, millaisista elementeistd
eettinen tiimijohtaminen voisi koostua. Lopuksi
pohditaan, millaiselta eettinen tiimijohtaminen
ndyttdd tutkimusalueena timéin lyhyen puheen-
vuoron perusteella ja miten aluetta voisi ldhted
kartoittamaan tarkemmin.
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KASITTEET: EETTINEN JOHTAMINEN,
TIIMI JA EETTINEN TIIMIJOHTAMINEN

Tdmin puheenvuoron keskeisimmit kisitteet
ovat eettinen johtaminen, tiimi ja eettinen tii-
mijohtaminen. Useat tutkijat (esim. Brown &
Trevifio 2006; Yukl 2010) ovat huomauttaneet,
ettd eettisen johtamisen tutkimus on kenttind
vield varsin hajanainen ja yhteinen nikemys
peruskisitteistd puuttuu — tai kuten Yukl (2010,
330) mainitsee, alan tutkijat ovat hyvinkin eri-
mielisid siitd, miten eettinen johtaminen tulisi
midritelld. Tédssd puheenvuorossa kiytin eet-
tisestd johtamisesta Brownin ym. (2005, 120)
médritelmdd, jonka mukaan eettinen johtami-
nen on: “normatiivisesti sopivaa kidytostd niin
henkilokohtaisissa teoissa kuin ihmisten vili-
sissd suhteissa ja seuraajien kannustamista til-
laiseen kidytokseen kaksisuuntaisen viestinnin,
vahvistamisen ja padtoksenteon avulla.”

Toinen méiriteltdvi kisite on tiimi. Niin aka-
teemisessa kuin arkikdytossikin on vakiintunut
kohtuullisen yhdenmukainen ymmirrys siitd,
miki tiimi on. Tdssd puheenvuorossa seuraam-
me Yuklin (2010, 356) midritelmid, jonka mu-
kaan tiimi on “rajallinen méard ihmisig, joilla
on yhteinen tavoite, jotka ovat riippuvaisia toi-
sistaan tuon tavoitteen saavuttamisessa, mutta
joilla on toisiaan tdydentdvid osaamista.” Tiimit
voivat olla toisaalta hyvinkin itseohjautuvia tai
toisaalta niilld voi olla aktiivisen johtamisroolin
ottava nimetty, pysyva esimies. Kaikissa tapauk-
sissa tiimeissd on kuitenkin jossain méarin jaet-
tua johtajuutta yhteisestd tavoitteesta ja sithen
liittyvistd yhteisvastuusta johtuen — erityyppi-
sissd tiimeissd ja erilaisissa tilanteissa hyvinkin
vaihtelevassa maarin.

Eettisen tiimijohtamisen kisitteessd tuodaan
yhteen kaksi aiemmin maériteltyd kisitettd. Ndin
ollen tissd puheenvuorossa eettinen tiimijohta-
minen on “normatiivisesti sopivaa kiytostd niin
henkilokohtaisissa teoissa kuin ithmisten vilisis-
sd suhteissa tiimiympiristossd ja muiden tiimin
jasenten kannustamista téllaiseen kaytokseen
kaksisuuntaisen viestinnin, vahvistamisen ja
piitoksenteon avulla.”

JOHTAJUUS SOSIAALISESTI
RAKENTUVASSA TIIMIYMPARISTOSSA

Modernin tiimityon ja sen tutkimuksen historia
lasketaan alkavaksi Hawthorne-tutkimuksista
1920-30-luvuilla. Todelliseen kasvuun tiimiajat-
telu lahti 70- ja 80-luvuilla, ja 90-luvulle tultaes-
sa esimiehet osasivat rutiininomaisesti nimeti
erilaisia tiimejd organisaatiostaan. (Sundstrom
ym. 2000.) Toisaalta Fukuyama (1995) muistut-
taa, ettd yhteisolliselld tyoskentelylld on pidem-
mit historialliset juuret. Hinen mukaansa 1900-
luvun alkupuolella yleistynyt taylorismi onkin
teollistumisen mukanaan tuoma historian har-
hapolku, jolta on viimeisten vuosikymmenten
aikana palattu kohti yhteisollisempii tydtapaa.
Tiimityd oli vain pididssyt unohtumaan, kun
taylorismin alkuvaiheiden menestyksen myota
uskottiin teeseihin tehokkuudesta, joka saavu-
tettaisiin suurilla yksikoilld ja erikoistumalla.

Fukuyaman ajattelua seuraten tiimeji on
luonnollista lihestyé sosiaalisesti rakentuneina:
nykykisityksemme tiimeistd pohjautuu aikai-
semmalle inhimilliselle toiminnalle tiimiym-
péristossd. Sama sosiaalisen rakentumisen ldh-
tokohta koskee myos jokaista yksittdistd tiimid:
uutta tiimid ldhdetddn rakentamaan sosiaalisen
sopimuksen pohjalta ja sille annetaan yhdessi
merkityksid keskustelemalla tiimin toiminnasta
ja yksinkertaisesti toimimalla yhdessi. Taustalla
vaikuttaa luonnollisesti kunkin tiimin jisenen
ymmirrys tiimitoiminnasta — mikd puolestaan
perustuu hinen aiemmalle kokemukselleen ja
toimintaympdriston instituutioituneille kasityk-
sille. Jokainen tiimi on siis kdytinnossi jatkuvaa
sosiaalista merkityksenantoa yhteistoiminnalle.
Osa ndistd merkityksistd instituutioituu, ja niis-
td muotoutuu elementtejd tiimin pysyvimpdin
toimintatapaan: "Niin meilld asiat tehdddn.”
(Berger & Luckmann 1966, 74-77.)

Jo miiritelman mukaisesti tiimien toiminta-
tapa pitdd sisdllddn ainakin jossain mdirin jaet-
tua johtajuutta, jossa johtajuuden vastuu on ja-
kautunut tiimissd. Jaettu johtajuus eroaa perin-
teisestd vertikaalisesta johtajuudesta, mutta sen
rinnalla tiimissd voi olla perinteisesti nimetty
esimies, jonka vastuulla on eksplisiittisesti tietty
osa tiimin johtamisesta. Jaetun johtajuuden tut-
kimuksen kenttd on vield nuori ja taistelee irti
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perinteisemmin johtajuuden pohjalta raken-
netuista malleista. Tutkijoilla ei ole vield selvdd
kuvaa siitd, kuinka jaettu johtajuus muodostuu,
kuinka tietoista se on ja millaisissa muodoissa
sitd esiintyy. (Burke ym. 2011.) Liséksi suuri osa
tutkimuksesta on keskittynyt jaetun johtajuu-
den ja tiimin tehokkuuden vilisen suhteen tar-
kasteluun, ja Burke ym. haastavatkin tutkijoita
keskittymdidn myos tiimin sisdisen toiminnan
prosesseihin jaetun johtajuuden nikokulmasta.

Yhden nikokulman tiimien muotoutumisen
ja jaetun johtajuuden tutkimiseen tarjoaa oppi-
minen. Sosiaalisen oppimisen teoria (Bandura
1977) kuvailee yksilon oppimista sosiaalisena
prosessina. Niin se mahdollistaa jaetun joh-
tajuuden mallissa toimivan tiimin sosiaalisen
vuorovaikutuksen monimutkaisen verkoston
kuvaamista yksinkertaistetusti. Tédssd puheen-
vuorossa sovellan sosiaalisen oppimisen teoriaa
eettisen tiimijohtamisen kisittelyyn. Sosiaalisen
oppimisen teoria perustuu ajatukselle malliop-
pimisesta. Yksinkertaistetusti suurin osa yksilén
oppimisesta tapahtuu tarkkailemalla muiden
ihmisten kiyttiaytymistd, muodostamalla timin
pohjalta ideoita uudenlaisesta kiyttdytymises-
td ja soveltamalla tdtd omaan kayttdytymiseen.
Siihen, mitkd kidyttdytymiset otetaan malliop-
pimisen pohjaksi ja miten hyvin mallioppimi-
nen toimii, vaikuttavat luonnollisesti monet
yksilolliset ja sosiaaliset tekijit. Bandura koros-
taakin oppimisen sosiaalisuutta: oppiminen ei
ole yhdensuuntaista matkimista, vaan jatkuvaa
yksilon ja hinen ympiristonsd vuoropuhelua.
Sosiaalisen oppimisen teoriaa on kiytetty ai-
kaisemminkin eettisen johtamisen tutkimuk-
sessa. Brown ym. (2005) ovat tutkineet, kuinka
tyontekijit seuraavat esimiehid malleina siité,
millaisesta kiyttaytymisestd organisaatiossa on
positiivisia tai negatiivisia seuraamuksia.

Sosiaalisen oppimisen nikdkulmasta voim-
me tarkastella tiimin eettisen johtajuuden muo-
dostumista sosiaalisena prosessina, jossa tiimin
jaetun johtajuuden tasosta ja sisdisistd valtara-
kenteista riippuen kaikki tiimin jdsenet ovat
osallisina. Yksilot tarkkailevat toistensa kiyt-
tdytymistd ja sen seuraamuksia ja siten yhdessid
sosiaalisesti rakentavat tiimin eettistd toimin-
tatapaa. Ndin jokaisella tiimin jisenelld on jae-
tun johtajuuden kautta mahdollisuus vaikuttaa
sithen, miten eettisesti tai epdeettisesti tiimissd
kayttaydytddn ainakin:

+  tekemilld itse eettisid tai epéeettisid paatoksid
ja toimimalla niiden mukaisesti,

+ seuraamalla toisten eettistd tai epieettistd
kayttdytymistd ja osoittamalla, ettd kdytok-
selld on positiivisia tai negatiivisia seuraa-
muksia,

+ muokkaamalla omaa kiytostddn sen mu-
kaan, miten muut tiimin jdsenet kayttdy-
tyvidt ja miten tyotoverit suhtautuvat tdhin
kaytokseen.

Niin voimme tarkastella tiimin eettisen johta-
juuden muotoutumista sosiaalisen oppimisen
teorian kautta jatkuvana sosiaalisena prosessina.
Aiemmassa eettisen johtamisen tutkimuksessa
on havaittu tyotovereiden eettisen tai epieettisen
kayttdytymisen selvd vaikutus yksilon eettistd
tai epdeettistd toimintaa vahvistavana. Erityisen
vahvasti mallioppiminen nikyy tilanteissa, jotka
ovat uusia tai monimutkaisia (ks. O’Fallonin yh-
teenveto 2007). Tiimin rakentuminen on tilan-
teena uusi, ja eettiset haasteet taas ovat jo lihto-
kohdiltaan monimutkaisia. Eettisten haasteiden
ratkominen rakentumassa olevassa tiimissd on
siis mallioppimiselle erityisen suotuisa tilanne.

EETTISEN JOHTAMISEN ELEMENTTEJA
TIIMITASOLLA

Kuten jo aiemmin mainittiin, eettistd tiimijoh-
tamista on tutkittu hyvin vihdn. Koska eettises-
td tiimijohtamisesta ei ole olemassa empiiristd
materiaalia, hyddynnin jatkossa Treviion ym.
(2003) laadullista tutkimusta ylimmin johdon
eettisestd johtamisesta pohtiessani eettisen tii-
mijohtamisen elementtejd. My6hemmissa tutki-
mubksissa on havaittu ndiden samojen element-
tien soveltuvan my6s muiden organisaatiotason
johtajien eettisyyden kisittelyyn (Brown ym.
2005). Lisiksi esimerkiksi Yukl (2010, 36-37)
korostaa, ettd tiimijohtaminen ei ole erillistd
dyadisesta tai organisatorisesta johtamisesta
— ylemmiit tasot ikddn kuin lisddvit oman ker-
roksensa alemman johtamisen tason péille.
Treviio ym. (2003) haastattelivat tutkimus-
ta varten 20 ylimmin johdon edustajaa ja 20
eettisistd asioista vastaavaa henkilod keskisuu-
rissa tai suurissa yhdysvaltalaisissa yrityksissa.
Tutkimuksesta nousi esiin kuusi teemaa, joiden
alle ylimmén johdon eettisen johtamisen katego-
riat ryhmiteltiin (suluissa alkuperiinen termi):



KATSAUKSIA JA KESKUSTELUA | TOMPERI

57

+ ihmisldhtoisyys (people-orientation),

+ ndkyvit eettiset teot ja piirteet (visible ethical
actions and traits),

+ eettisen vaatimustason madrittely ja yksiloi-
den vastuuttaminen (setting ethical standards
and accountability),

+ laaja eettinen tietoisuus (broad ethical awa-
reness),

« péitoksentekoprosessit (decision making pro-
cesses) ja

+ muut kategoriat (miscellaneous categories
emerging from interviewee responses to probe
questions).

Seuraavassa kiyn ldpi tutkimuksessa esiin nous-
seet teemat — viimeistd lukuun ottamatta — al-
kuperiisessi jarjestyksessd, joka heijastelee ky-
seisen teeman yleisyyttd haastatteluissa. Lisaksi
pohdin, millaisena kukin teema voisi ilmet tii-
mitason johtamisessa.

lhmislahtoéisyys

Yksi tutkimuksen (Trevifio ym. 2003, 14) [6ydok-
sistd koski painoarvoa,jonkahaastateltavatantoi-
vat johtajan ihmisldhtoisyydelle. Haastateltujen
mukaan eettiset johtajat “vilittavit ihmisistd,
kunnioittavat ihmisii, kehittdvit ihmisiddn ja
kohtelevat ihmisid oikein”. Haastateltavat ko-
rostivat myos avoimuutta ja eettisten johtajien
kykyd kuunnella. Brown ym. (2005) ehdottavat,
ettd toiset ihmiset huomioiva nikyva kayttay-
tyminen on tapa legitimoida itsensd eettisend
roolimallina seuraajilleen. Myds Lamsd (2001)
huomauttaa, ettd huolenpidon etiikka on jddnyt
eettisen johtamisen tutkimuksissa usein muiden
eettisyyden muotojen jalkoihin.

Thmisldht6isyys ndyttiisi olevan hyvin tédr-
ked elementti myos sosiaalisesti rakentuneessa
tiimissd. Druskat ja Wheeler (2003) ovat itse-
ohjautuvien tiimien ulkopuolisia esimiehid tut-
kiessaan todenneet, ettd osoittamalla olevansa
kiinnostunut tiimin ja sen jisenten parhaasta
itsensd sijaan esimies rakentaa pohjaa luotta-
mukselle. He nikevitkin luottamuksen raken-
tamisen ja huolenpidon keskeisini lihtokohtina
tehokkaalle tiimijohtamiselle. My6s Lamsin ja
Puceétaitén (2006) tutkimustulokset ovat osoit-
taneet, ettd eettiselld johtamisella on mahdollis-
ta rakentaa luottamusta.

Nakyvat eettiset teot ja piirteet

Toinen Trevifion ym. (2003) tutkimuksesta esiin
noussut teema korostaa niakyvien tekojen mer-
kitystd eettisessd johtajuudessa. Tdmin teeman
alle he ovat kerdnneet kaikki haastateltavien
kommentit, jotka liittyivit johtajan toiminnan
integriteettiin, rehellisyyteen, johdonmukaisuu-
teen ja luotettavuuteen. Tdmi teema on ehkid
vahvimmin linjassa aiemman eettisen johtami-
sen tutkimuksen kanssa.

Nikyvilld eettisilld teoilla on huomattava
merkitys my6s tiimin eettisen toimintamallin
muotoutumisessa. Sosiaalisen oppimisen teo-
rian ndkokulmasta katsottuna juuri nikyvit
eettiset teot antavat muille tiimin jdsenille mal-
lin oppimiselle. Sosiaalisen oppimisen teoria
korostaa erityisesti tekojen ja piirteiden niky-
vyytti: yksiloiden toimintaympéristd on tdynna
mahdollisia tekoja, jotka voivat toimia malliop-
pimisen pohjana vain toteutuessaan (Bandura
1977, 195). Néin jaetun johtajuuden tilanteessa
jokainen tiimin jésen voi osoittaa eettistd tiimi-
johtajuutta kiytoksellddn erityisesti eettisesti
vaikeissa tilanteissa mutta myds pienemmissi
jokapdiviisen tiimitoiminnan haasteissa.

Eettisen vaatimustason madarittely ja
yksiléiden vastuuttaminen

Trevifion ym. (2003) tutkimuksen erityinen
havainto oli timdn teeman alla esiin noussut
eettisen johtamisen transaktionaalinen puoli.
Haastateltavat pitivit ylimmén johdon eettises-
sd johtamisessa tarkedna sitd, ettd organisaatiol-
le médritellddn perustavanlaatuiset pelisddnnot
eettiselle toiminnalle ja kaikki tyontekijit vas-
tuutetaan toimimaan niiden pelisddntdjen mu-
kaan. Johtajan tehtivi on tehdi eettiset odotuk-
set mahdollisimman nikyviksi ja varmistaa, ettd
pelisdidntojen noudattamisesta ja rikkomisesta
on seuraamuksia.

Miltd timd eettisen johtamisen transaktio-
naalisempi puoli sitten ndyttdd eettisessd tiimi-
johtamisessa? Tiimijohtamisen kirjallisuudessa
(esim. Yuklin yhteenveto 2010) on jo pitkdin
korostettu tiimin pelisddntojen ja arvojen yh-
teisen madrittelyn merkitystd. Eettisen johtami-
sen nikokulma tuntuisi tukevan tarvetta sille,
ettd tiimi yhdessd maidrittelee, millaisia eettisid
pelisddntojd se haluaa noudattaa. Lisdksi on
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tirkedd, ettd kukin tiimin jdsen kokee olevansa
vastuussa yhteisten pelisddntojen toteutumisesta
niin omassa kuin muidenkin toiminnassa — ti-
mi yhteisvastuun periaate korostuu erityisesti
tiimeissd, joissa on paljon jaettua johtajuutta:
jokainen tiimin jisen on vastuussa pelisdinto-
jen toteutumisesta sekd tiimin jdsenend ettd sen
johtajana.

On my®és tirkedd, ettd yhteisten pelisdéntojen
rikkomisella ja noudattamisella on seurauksen-
sa. Eettisid rikkomuksia on kuitenkin eritasoisia,
ja vakavimmat eettiset rikkomukset ovat usein
tiimin oman toimintavallan ulkopuolella. Sen
sijaan pienempien, jokapdividisten eettisten tai
epéeettisten tekojen osalta positiiviset ja nega-
tiiviset seuraamukset ovat osa tiimin eettistd
johtajuutta. Aiemmin “nakyvien tekojen ja piir-
teiden” -teeman alla kisiteltiin ndkyvin eettisen
toiminnan merkityksellisyyttd. Kun yhdistetdin
nikyvi eettinen toiminta yksilon vastuuttami-
seen positiivisten tai negatiivisten seuraamus-
ten tukemana, nihddin niiden kahden teeman
yhdessd hyvin vahvasti toteuttavan sosiaalisen
oppimisen mallia. Tdmén voisi ndhdad yhteni
eettisen tiimijohtamisen kulmakivista.

Laaja eettinen tietoisuus

Trevifion ym. (2003) haastateltavat korostivat
eettisten johtajien huolehtivan eettisisti asioista
laaja-alaisesti. He esimerkiksi miettivdt yrityk-
sen tulosta puhtaasti taloudellisen nikokulman
lisiksi myos organisaation ja laajemman yhtei-
sen hyvin nikokulmista. Tavoitteiden saavutta-
misen lisdksi eettiset johtajat ovat myos kiinnos-
tuneita siitd, ettd tavoitteisiin pyritddn eettisesti
kestavisti.

Tiimitasolla laaja eettinen tietoisuus nikyy
jilleen hieman eri tavalla kuin ylimmaéssi joh-
dossa. Tiimien autonomisuuden tasosta riip-
puen tiimeilld voi olla hyvinkin erilainen mah-
dollisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa ja niiden
eettisyyteen. Useimmissa organisaatioissa tiimin
tavoitteet ja odotukset tiimin tuloksia kohtaan
ovat kuitenkin tiimin ulkopuolella. (Yukl 2010,
370.) Sen sijaan siihen, miten tavoitteet saavu-
tetaan, on useimmilla tiimeilld hyvinkin paljon
vaikutusvaltaa. Yhtd lailla kuin organisaatio-
tasolla, my6s tiimitasolla voidaan miettid tiimin
sidosryhmid: keihin kaikkiin niin organisaation
sisdlld kuin ulkopuolellakin tiimin tyo liittyy

ja miten eri sidosryhmien tarpeet voidaan huo-
mioida. Trevifion ym. (2003) tuloksia soveltaen
voisi ajatella, ettd mité laajempi eettinen tietoi-
suus eettisen tiimijohtamisen taustalla on, sitd
vakaamman pohjan tiimin sosiaalisen oppi-
misen prosessi eettisyyden osalta saa. Toisaalta
eettisen tietoisuuden voidaan ajatella my6s kas-
vavan, jos ja kun sosiaalisen oppimisen prosessi
toimii.

Paatoksentekoprosessit

Treviion ym. (2003) tutkimuksessa johtajat
korostivat padtoksenteon keskeisyyttd ylimméin
johdon tydssi ja sitd, miten miltei jokaisessa
pédtoksentekotilanteessa on mukana myos eet-
tinen elementti.

Miten péitoksenteko sitten nikyy eettisessi
tiimijohtamisessa? Eettistd pditoksentekoa on
tutkittu jonkin verran ja tiltd pohjalta tiede-
tddn jo varsin paljon yksilotasolla tapahtuvasta
piitoksenteosta eettisesti haastavissa tilanteissa
(esim. Trevifio 1986). Trevifio yhdistdd omassa
mallissaan yksilollisid ja tilannesidonnaisia ele-
mentteji: yksilo tulee organisaatioon tietyin mo-
raalisin valmiuksin ja yksilollisin ominaisuuk-
sin, mutta ilman tilannesidonnaista elementtid
ne eivit riitd selittimain eettisen padtoksenteon
prosessia. Kujala ym. (2011) ovat osoittaneet,
kuinka johtajien eettisen pditoksenteon ta-
vat voivat kehittyd mm. taloudellisen tilanteen
muuttuessa ja eettisten asioiden merkityksen
korostuessa julkisessa keskustelussa. Eettisen
pédtoksenteon tavat ndyttavitkin olevan ainakin
jossain médrin sosiaalisesti rakentuvia ja siten
sopivat erinomaisesti kokonaiskuvaan eettisestd
tiimijohtamisesta.

EETTISEN TIIMIJOHTAMISEN
KOKONAISKUVA

Edelld on pohdittu mahdollisia eettisen tiimi-
johtamisen elementtejd aiemman empiirisen
tutkimuksen valossa. Jo ylld havaittiin, kuinka
tietyt eettisen johtamisen elementit liittyvit toi-
siinsa, kun niitd tarkastellaan sosiaalisen oppi-
misen teorian nikokulmasta tiimikontekstissa.
Tissd luvussa tarkastelen nditd yhteyksid hieman
ldhemmin.

Kuvio 1 osoittaa visuaalisesti, millaisia yh-
teyksid eettisen tiimijohtamisen elementtien vi-
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Kuvio 1.  Eettisen tiimijohtamisen elementteja.

lilld voisi sosiaalisen oppimisen nikokulmasta
olla. Kuvion vasemmassa laidassa on kaksi eetti-
sen tiimijohtamisen elementtid: ihmisldhtoisyys
ja laaja eettinen tietoisuus. Ndmai kaksi ndhddin
lahtokohtina eettiselle tiimijohtajuudelle: ih-
misldhtoisyys omalta osaltaan legitimoi eettise-
né roolimallina toimimisen ja kasvattaa luotta-
musta, ja laaja eettinen tietoisuus taas osaltaan
tekee tiimijohtamisen eettisestd nakokulmasta
tietoisempaa.

Kun kuviossa siirrytdan vasemmalta oikeal-
le, ndhdidin, ettd yllimainittujen lihtokohtien
perusteella tiimi médrittelee — joko tietoisesti
tai tiedostamattaan — itselleen eettisen toimin-
nan vaatimustason ja aidossa tiimiympéristssi
myds vastuuttaa yksilot toimimaan sen mukai-
sesti. Ndissd molemmissa eettisen tiimijohta-
misen elementeissi tietoisuus ja eksplisiittisyys
ovat tirkeitd tekijoitd positiivisen oppimisen
tukemisessa.

Madritellyn eettisen toiminnan vaatimusta-
son pohjalta tiimi sitten toimii yhdessi ja kohtaa
tilanteita, joissa sen on tehtivi eettisesti haasta-
via pdidtoksid. Tdrked eettisen tiimijohtamisen
elementti onkin se, miten tietoisesti nditd eet-
tisesti latautuneita paatoksid tiimissd tehddan.
Piitokset johtavat yleensd toimintaan ja sitd
kautta nikyviin eettisiin tekoihin ja piirteisiin.
Toisaalta ne voivat joskus johtaa my6s nakyviin
epdeettisiin tekoihin ja piirteisiin. Jalkimmaisid
ei lasketa eettisen tiimijohtamisen elementeiksi,

kuten kuvio osoittaa. Toisaalta timi epéeettinen
puoli on tirkedd tuoda nikyviin kuviossa, koska
viimeinen eettisen tiimijohtamisen elementti,
tekojen seuraamukset, kohdistuu yhti lailla niin
eettisiin kuin epieettisiinkin tekoihin.

Kuvion viimeinen elementti sisdltdd siis
seuraamukset eettisesti latautuneista teoista ja
piirteistd. Normatiivisesti ajatellen — ja myds
Trevifion ym. (2003) tutkimustuloksia heijastel-
len — eettisessd tiimijohtamisessa tima elementti
pitiisi sisdllddn positiiviset seuraamukset niky-
vistd eettisistd teoista ja negatiiviset seuraamuk-
set nakyvistd epieettisistd teoista.

Kun tulkitsemme kuviota sosiaalisen oppi-
misen nikokulmasta, ndemme, ettd se muodos-
taa eettisestd tiimijohtamisesta ja sen kehittymi-
sestd syklin, joka mahdollistaa joko positiivisen
tai negatiivisen oppimisen. Tama taas korostaa
entisestddn vahvan perustan — erityisesti laajan
eettisen ymmairryksen — merkitysté tiimin liik-
keelle 1ihdossi. Toisaalta parhaassa tapauksessa
myds nama lihtokohdat kehittyvit, kun yksiloi-
den eettisen ymmarryksen taso kasvaa.

YHTEENVETO

Téssd puheenvuorossa on pohdittu eettisti tii-
mijohtamista teoreettisista lihtokohdista. Jo
rajallisenkin kisittelyn perusteella voidaan pai-
telld, ettd eettinen tiimijohtaminen alueena an-
saitsee tarkempaa tutkimusta. Tiimijohtamisen
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ja eettisen johtamisen leikkauspisteessd nousee
esiin mielenkiintoisia elementteji:

+ Tiimijohtamisessa on aina elementteji jae-
tusta johtajuudesta. T4std johtuen tiimitoi-
minnassa ja -johtamisessa johtajalle henki-
16ni asetettujen eettisten vaatimusten pitdisi
ainakin osin ulottua kaikkiin tiimin jiseniin.
Téstd on luonnollisesti seurauksia tiimien ra-
kentamiselle ja kehittimiselle.

+ Puheenvuorossa kiytetty sosiaalisen oppimi-
sen teorialle pohjautuva nikokulma korostaa
eettistd johtamista dynaamisena prosessina
tiimiympdariston jatkuvasti muuttuvassa ja
rakentuvassa sosiaalisessa todellisuudessa.

+ Lisdksi sosiaalisen oppimisen nikékulma
nostaa myos vahvasti esiin eettisen tiimijoh-
tamisen transaktionaalisen puolen: jaetun
johtajuuden tiimeissikin on tirkedid sopia
eettisistd pelisidnnoistd ja varmistaa, ettd
niistd pidetdin kiinni.

Tarkastelun pohjalta nayttdisi siltd, ettd eettisen
tiimijohtamisen jatkotutkimuksella on mah-
dollista tuoda uutta nikékulmaa niin eettisen
johtamisen kuin tiimijohtamisenkin akateemi-
seen keskusteluun. Toisaalta kun suuri osa or-
ganisaatioista toimii nykyéin tiimimadisesti, on
tdmin alueen paremmalla ymmirrykselld myos
mahdollista tukea kidytdnnon tekijoitd niin tii-
mien muodostamisessa kuin niiden kehittdmi-
sessakin.

Yksi mahdollinen kritiikki titd kirjoitusta
kohtaan nousee siitd, ettd olen kadyttanyt tiimi-
tason johtamisen kisittelyyn muiden johtamis-
tasojen tutkimukselle perustuvaa materiaalia.
Samanlaista kritiikkid on kohdennettu laajasti
erityisesti varhaisempaa tiimijohtamisen tut-
kimusta kohtaan (Burke ym. 2011). Téssé vai-
heessa puhtaasti eettiseen tiimijohtamiseen kes-
kittyvid tutkimuksia on kuitenkin olemassa vain
hyvin vidhin ja nekin ovat keskittyneet johonkin

tiettyyn eettisen tiimijohtamisen elementtiin.
Onkin selvid, ettd sellaisenaan Treviion ym.
(2003) tutkimus ja sen soveltaminen tiimitasol-
le eivit kerro, mitd on eettinen tiimijohtaminen.
Heiddn tutkimuksensa on kuitenkin ollut hys-
dyllinen, kun tdssd puheenvuorossa on pohdit-
tu, millaisia elementteji eettinen tiimijohtami-
nen voisi sisdltaa.

Toisaalta tdllaiselle teoreettiselle pohdiske-
lulle rakentuva kuva eettisesti tiimijohtamisesta
yksinkertaistaa monimutkaista ja symbolisel-
la tasolla rikasta todellisuutta huomattavasti.
Monet sosiaalisen vuorovaikutuksen suunnat
jddvit varmasti huomioimatta. Tdman lisdksi
mallioppiminen on vain yksi — ja monen mie-
lestd varsin mekanistinen — tapa tarkastella op-
pimista. Onkin hyvd muistaa, ettd timén kirjoi-
tuksen tavoitteena ei ole luoda uusia teoreettisia
malleja, vaan puhtaasti kartoittaa eettisen tiimi-
johtamisen mahdollisuuksia ja mielenkiintoa
tutkimusalueena. Tdssd vaiheessa onkin aiheel-
lista korostaa, ettd puheenvuorossa ei ole esitet-
ty mallia eettisen tiimijohtamisen selitykseksi,
vaan ehdotettu, miltd se voisi tutkimuskenttini
yhdestd nikokulmasta olemassa olevan tutki-
muksen perusteella ndyttaa.

Aivan lopuksi onkin hyvi palata puheen-
vuoron alussa esitettyyn tavoitteeseen pohtia
eettisen tiimijohtamisen tutkimuksen tarjoamia
mahdollisuuksia. Tdmi puheenvuoro on nosta-
nut eettisen tiimijohtamisen esiin omana mie-
lenkiintoisena tutkimusalueenaan. Koska alue
on vield miltei kartoittamatonta, se on myds
hedelmallisté jatkotutkimukselle. Alueeseen sy-
ventyminen vaatisi alkuun laadullista tutkimus-
ta, joka ldhtisi liikkeelle eettisen tiimijohtamisen
omista ldhtokohdista ja erityispiirteistd. Niin
padstdisiin kiinni niihin merkityksiin, joita tii-
meissd ja organisaatioissa eettiselle tiimijohta-
miselle annetaan, ja saataisiin uusia nikokulmia
rikastuttamaan kisitystimme siitd, mitd eetti-
nen tiimijohtaminen voisi olla.
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