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n Pääkirjoitus

Vuoden 2024 teemat  
ERIKA HEISKANEN

K oskaan meillä ei ole ollut käsissämme niin vaikeita eet-
tisiä kysymyksiä, kuin nyt. Kysymykset ovat erityi-
sen haastavia, koska ne ovat linkittyneitä toisiinsa, eikä 
”hyviä” ratkaisuja tai vastauksia ole näkyvissä. Globaalin 

kehityksen myötä jokaisen yrityksen on otettava yhä laajemmin 
erilaiset kehityskulut huomioon. Kehittyvä ja lisääntyvä regu-
laatio on samalla tehnyt yhä vaikeammaksi täyttää edelläkävijän 
saappaat, kun jo lakien noudattaminen tuottaa merkittäviä haas-
teita monelle.

Samalla meillä ei ole koskaan ollut niin monia liiketoiminnan 
ja vaikuttamisen mahdollisuuksia kuin nyt. On mahdollista tehdä 
kansainvälistä liiketoimintaa, hyödyntää kansainvälisiä verkostoja 
ja eri tavoin vapautua aiemmista pullonkauloista. On mahdollista 
myös ratkoa ison kokoluokan ongelmia. Ketteryys ja osaaminen 
uusien liiketoimintamahdollisuuksien ja merkityksellisen työn 
luomisessa voivat tuoda ennennäkemättömiä onnistumisia. 

Mihin nyt kiinnittäisin huomiota?

1Eettisyys- ja vastuullisuuskysymyksien todesta ottaminen
Eettisen liiketoiminnan yksi peruslähtökohta on pitkän aika-

jänteen seurausten huomioiminen ja kestävän liiketoiminnan 
kehittäminen. Maailmanlaajuinen kehitys on tuonut eettisyys- ja 
vastuullisuuskysymykset jokaisen organisaation agendalle. Var-
mistaisin, että asia otetaan todesta ja kyvykkyyttä toimia vastuul-
lisesti kehitetään systemaattisesti.

2Lähtökohtana avoimuus ja läpinäkyvyys
Avoimuus ja läpinäkyvyys ovat kustannustehokkaita tapoja 

varmistaa, että omat toimintatavat ovat kunnossa. Tätä periaa-
tetta voi hyödyntää organisaatiossa sekä sisäisesti että ulkoisesti. 
Voidaan puhua palkkatasa-arvosta, käytetyistä algoritmeista, kor-
ruptionehkäisystä, markkinoinnista, toimitusketjuista, toimi-
valtuuksista, prosesseista tai hankintaketjuista - läpinäkyvyyden 
periaate on aina avuksi. Tutkisin, missä asioissa läpinäkyvyyttä 
voitaisiin lisätä entisestään niin, että se hyödyttäisi samalla sekä 
tuottavuutta että oikein toimimisen kulttuuria.
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3Turvallisuus
Läpinäkyvyyden rinnalla on tärkeä tunnistaa ne asiat, joiden 

kohdalla panostetaan suojaamiseen ja turvallisuuteen. Erityisesti 
henkilötietojen käsittelyssä on oltava huolellinen ja tutkittava 
järjestelmien lisäksi prosessit, käytännöt ja tavat puhua. Turvalli-
suus on myös kokemus ja tunne. Psykologinen turvallisuus vaatii 
sekin suojaa, osaamista ja pitkäjänteisyyttä rakentuakseen. Tur-
vallisuus on myös ihmisoikeus, turvattomuus on toisen rajojen ja 
oikeuksien rikkomista. Kysyisin päätöksenteon yhteydessä aina, 
rakentaako päätös turvallisuutta.

4Yhtenäisyys
Olemme viime vuosina todistaneet jakautumista ja vastak-

kainasettelua sekä globaalilla että kansallisilla tasoilla. Me ja ne 
toiset -jako tarkoittaa aina toisten olemuksen ja todellisuuden 
yksinkertaistamista. Miten osaltamme rakentaisimme yhteis-
työtä, ymmärtäisimme toimivamme kaikki toisistamme riippu-
vaisessa verkostossa? Vastakkainasettelu ei tee hyvää psykologi-
selle turvallisuudelle, liiketoiminnalle, eikä maailmanrauhalle, 
tapahtui se sitten millä tasolla tahansa. Jos henkilöt ovat ristirii-
dassa keskenään tai maat (kauppa)sodassa, tekeminen ja tuot-
tavuus kärsivät. Samalla tulee mahdottomaksi löytää ratkaisuja, 
jotka vaatisivat molempien osapuolten panosta. Yhtenäisyys ei 
tarkoita samanmielisyyttä kaikissa asioissa, mutta se tarkoittaa 
kaikkien mukaan ottamista ja kaikkien kuulemista. Käytännössä 
tämä näkyy esim. moninaisuustyönä yritysten arjessa. Miettisin, 
miten me voimme edistää yhtenäisyyttä ja vuoropuhelua merkit-
tävästi isommassa mittakaavassa.

5Linjakkuus ja lahjomattomuus
Suomessa on useita korkean profiilin korruptiotapauksia, 

joten korruption vastaisiin käytäntöihin on kiinnitetty jälleen 
huomiota. Yritysten odotetaan toimivan rehellisesti ja toteutta-
van kehitysohjelmia lahjonnan ja korruption estämiseksi. Käy-
tännön tasolla linjakkuutta ja lahjomattomuutta rapauttavat posi-
tiiviset ja negatiiviset tunteet: ei uskalleta puolustaa sovittua toi-
mintatapaa, ei uskalleta vastustaa kovaäänistä henkilöä, halutaan 
itselle hiukan ekstraa tai hyvitystä merkittävistä ponnistuksista. 
Tutkisin, miten organisaation ja esihenkilöiden ymmärrystä lin-
jakkuuden ja lahjomattomuuden merkityksestä voitaisiin kehittää 
ja syventää.

Nämä näkökulmat sisältävät paljon mietittävää ja käytännön 
tekemistä. Vain tehty on tehty. Hyvin mietitty on jo puoliksi 
tehty, mutta kuitenkin vain puoliksi.

Erika Heiskanen, puheenjohtaja
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n Artikkelit

MARJATTA KOMULAINEN, VILLE PIETILÄINEN,  
LEENA REKOLA JA MARJO SUHONEN

Autenttisuutta ilmentävät 
moraaliristiriidat ja  
niiden ratkaisumallit 
yritysjohtajien puheessa

n Tiivistelmä
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan moraaliristiriitoja ja niiden ratkaisumalleja autenttisen johtamisen 
näkökulmasta suomalaisessa pk-yritystoiminnassa. Moraaliristiriidat on tunnistettu keskeiseksi osaksi johtamista, 
mutta tutkimus moraaliristiriidoista johtajan sisäisen maailman näkökulmasta on puutteellista. Tutkimuksessa 
hyödynnetään Lemoinen ym. (2019) tarkastelukehikkoa autenttisen johtamisen kolmesta ulottuvuudesta. 
Kymmenen hoiva- ja ravintola-alan pk-yritysjohtajien teemahaastattelua analysoitiin teoriaohjaavalla 
sisällönanalyysillä. Moraaliristiriidat ja niiden ratkaisumallit ilmenevät autenttisuuden näkökulmasta 
suhteessa 1) johtajaan itseensä, jolloin ristiriitojen ratkaisussa on tärkeää johtajan kokemus asiantuntijatyön 
itsenäisyydestä ja mahdollisuudesta priorisoida arvojaan, 2) johtamisen vuorovaikutustilanteisiin, joissa 
merkityksellistä on työntekijöiden osuus johtajuudessa ja 3) johtamisen toimintaympäristöön, jossa tärkeää 
on toimintaa kontekstoivien haasteiden, kuten työvoimapulan, ratkaiseminen. Tulokset tuottavat uutta tietoa 
moraaliristiriitojen ja autenttisen johtamisen välisestä yhteydestä erilaisissa johtamistilanteissa.  

Avainsanat: moraaliristiriita, autenttinen johtaminen, pk-yritys
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Johdanto

T oimintaympäristöjen muuttuessa 
yhä haasteellisemmaksi, tutkimuk-
sellinen kiinnostus moraaliristirii-
tojen merkitykseen suomalaisten 

pienten ja keskisuurten yritysten (myö-
hemmin pk–yritykset) johtajien kokemuk-
sissa on kasvanut. Eettiset ongelmat, kuten 
alipalkkaus tai hoivayritysten epä eettinen 
toiminta, saavat pk-yritysten johtajat ja 
työntekijät harkitsemaan työpaikan vaih-
tamista paremman kohtelun toivossa. Epä-
eettisyys voidaan nähdä laittomia, moraa-
lisesti kyseenalaisia tai haitallisia seurauk-
sia tuottavina, työntekijöiden arkea haas-
tavina käytänteinä (Lemmetty ym., 2019). 
Moraaliristiriitojen ratkaisemisen kan-
nalta on pidetty tärkeänä sitä, että ristirii-
doista ei vaieta, vaan työilmapiiri on sal-
liva ja kokemuksia uskalletaan jakaa (Tuori, 
2017). Tämän tutkimuksen tavoitteena on 
tarkastella moraaliristiriitoja ja niiden rat-
kaisumalleja pk-yritystoiminnassa autent-
tisen johtamisen näkökulmasta hyödyn-
täen Lemoinen ym. (2019) tarkasteluke-
hikkoa. Perustelemme seuraavaksi autent-
tisen johtamisnäkökulman ensisijaisuutta 
moraaliristiriitojen kannalta. 

Moraalin merkitys johtamisessa on tun-
nistettu aiemmassa tutkimuskirjallisuu-
dessa laajasti (Mason, 1996; Brown & Tre-
vino, 2006). Moraalilla on viitattu yksi-
lön ominaisuuksiin, joka ohjaa käsitystä 
oikeasta ja väärästä (Teräväinen, 1982). 
Moraaliristiriidat (engl. moral dilemmas, 
ethical dilemmas) ovat puolestaan seu-
rausta oikean ja väärän yhteensovittami-
sesta arjen vaihtuvissa tilanteissa. Ne kuu-
luvat siten päivittäiseen johtamiseen ja 
vaikuttavat keskeisesti johtamistehtävien 
houkuttelevuuteen (Mason, 1996; Marn-
burg, 2006). Johtajat kohtaavat moraali-
ristiriitoja työssään päivittäin, ja he pohti-
vat myös ratkaisuja niihin (Robinson ym., 
2021). Tällöin voidaan pitää tärkeänä sitä, 
että johtajat tunnistavat pulmia eri johta-

mistilanteissa ja suhtautuvat oman toimin-
tansa muuttamiseen myönteisesti (Juuti, 
2018). Hyvän johtamisen kannalta olen-
naisena on pidetty hyvää johtaja-työnte-
kijä-suhdetta, jonka ominaisuuksina koros-
tuu muun muassa välittäminen, luottamus 
ja oikeudenmukaisuus (Lämsä ym., 2015).

Viimeaikaisessa tutkimuskirjallisuudessa 
koronaviruspandemiaa (covid-19) koskevat 
päätökset ovat näyttäytyneet myös pk-yri-
tysten moraaliristiriitoina erilaisine rajoi-
tuksineen, lomautuksineen ja irtisanomisi-
neen (Paavilainen & Kujala, 2019; Robin-
son ym., 2021). Moraaliristiriitojen ratkai-
semiselle ei näytä olevan yhtä oikeaa vaih-
toehtoa, ja johtamisessa joudutaan usein 
tyytymään vähiten huonoon ratkaisuun 
(Cranston ym., 2006). Tällaisia sovittele-
via valintatilanteita voi syntyä esimerkiksi 
silloin, kun johtaja ratkoo tiimien konflik-
teja, joihin jokaisella osapuolella on usein 
oma tarinansa (Tomperi, 2015). Konflik-
tien taustalla voi olla työntekijöiden puhu-
mattomuutta ja pitkään jatkuneita vääriä 
tulkintoja, jotka liittyvät arjen työtilantei-
siin, mutta myös laajemmin tiimin yhtei-
seen ja sen jäsenten henkilökohtaiseen his-
toriaan (Pehrman, 2012). Työntekijät saat-
tavat esimerkiksi syyttää johtajaa huonosti 
tehdyistä päätöksistä tai operatiivisen toi-
minnan puutteista (Marnburg, 2006). 
Näitä ristiriitoja johtajat ratkaisevat vaih-
televasti ja eri tavoin (Pless & Maak, 2012).

Hyvän johtamisen  
kannalta olennaisena  
on pidetty hyvää  
johtaja-työntekijä- 
suhdetta.
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Moraalikäyttäytymistä ja siihen liitty-
viä ristiriitoja on aiemmassa tutkimuk-
sessa lähestytty ensisijaisesti eettisen joh-
tamiskulttuurin näkökulmasta. Pk-yri-
tyksissä eettisyys tarkoittaa oikean ja vää-
rän periaatteita, jotka ohjaavat toimintaa 
(Lämsä ym., 2018). Eettinen konflikti syn-
tyy yleensä tilanteissa, joissa esihenkilön 
tai johdon toiminta ei vastaa työntekijöi-
den odotuksia ja arvoja (Schwepker, 1999). 
Työntekijän odotukset ja arvot voivat olla 
erisuuntaisia myös organisaation käytän-
teiden kanssa (esim. Tabak & Orit, 2007). 
Tällaisia ristiriitoja ovat Lemmetty ym. 
(2019) tunnistaneet henkilöstöjohtamisen 
todellisissa tilanteissa ja käytänteissä. Mah-
dollisia syitä ristiriitojen syntyyn saattavat 
olla työntekijälähtöisyyden puute, esihen-
kilötyön käytäntöjen koettu epätasapuoli-
suus, johdon puheiden ja tekojen ristiriitai-
suudet tai organisaatiorakenteiden ja hen-
kilöstön roolien epäselvyydet (Lemmetty 
ym., 2019).

Eettisen ja autenttisen johtamisen näke-
mykset moraaliristiriidoista poikkeavat 
toisistaan. Eettisyydessä huomiota kiinni-
tetään johtamisen yleisiin periaatteisiin, 
autenttisuudessa johtajan sisäiseen maail-
maan (Ko ym., 2018). Eettinen johtaja rat-
kaisee moraaliristiriitoja painottaen nor-
matiivisesti sopivaa käyttäytymistä orga-
nisaatiossa, kun taas autenttinen johtaja 
on uskollinen itselleen ja omille arvoil-
leen. Autenttisen johtamisen näkökulma 
on perusteltu, sillä aiemman tutkimustie-
don mukaan se tuottaa pitkällä aikavälillä 
positiivisia vaikutuksia, johtajuuden uskot-
tavuutta ja sitä kautta vaikuttavuutta työ-
yhteisön toimintaan. (Fischer & Sitkins, 
2022.) Moraaliristiriitoja syntyy kuiten-
kin tilanteissa, joissa johtajan sisäinen tul-
kinta itsestään, muista ihmisistä tai ympä-
ristöstä ei vastaa ulkoapäin asetettuja vaa-
timuksia. Aiempi tutkimustieto tästä joh-
tajan sisäisen maailman näkökulmasta on 
puutteellista. Tutkimuskirjallisuudessa on 

tunnistettu autenttiseen johtamiseen kyt-
keytyvät moraaliristiriitojen ulottuvuudet 
(Lemoine ym., 2019), mutta ei niiden kes-
kinäistä dynamiikkaa tai tilannekohtaista 
vaihtelua. Tässä tutkimuksessa näitä puut-
teita pyritään täydentämään erityisesti pk-
yritysten kannalta.  

Autenttisen johtamisen 
näkökulma moraaliristiriitoihin 
ja niiden ratkaisemiseen
Autenttisessa johtamisessa johtaja pyr-
kii aitoon toimintaan suhteessa itseensä, 
muihin ihmisiin ja ympäristöönsä. Autent-
tinen johtaminen kuvataan toiminnaksi, 
joka johtamistilanteissa edistää positii-
vista psykologista pääomaa, eettistä ilma-
piiriä, vahvistaa johtajien itsetuntemusta, 
sisäistä moraalista näkökulmaa, tiedon 
tasapainoista käsittelyä, suhteiden läpinä-
kyvyyttä ja itsensä kehittämistä (Walum-
bwa ym., 2008). Autenttisuutta ei pidetä 
tutkimuskirjallisuudessa vakaana olotilana, 
vaan tavoiteltavana kehittymishaasteena. 
Tilaa, jossa johtajan arvomaailma ja työ-
roolit eivät ole sopusoinnussa keskenään, 
voidaan kuvata autenttisuuden vastakoh-
tana eli epäautenttisuutena. Epäautent-
tisuus näyttää kertovan epävarmuudesta, 
jossa itsetietoisuus ja ymmärrys itsestä 
ovat epätasapainossa. Tällainen epäautent-
tisuuden tilanne saattaa muodostua erityi-
sesti työssä syntyneiden moraaliristiriito-
jen vuoksi. (Barnard & Simbhoo, 2014.). 

Autenttisessa johtamisessa 
johtaja pyrkii aitoon 
toimintaan suhteessa 
itseensä, muihin ihmisiin 
ja ympäristöönsä.
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Autenttisen johtamisen tutkimus on 
esittänyt mallin epäautenttisuuden vält-
tämisestä ja johtajan tavoiteltavista piir-
teistä (Walumbwa ym., 2008). Nämä piir-
teet ovat johtajan itsetietoisuus (engl. lea-
der self-awareness), (ihmis)suhteita kos-
keva läpinäkyvyys (engl. relational trans-
parency), sisäistetty moraalikäsitys (engl. 
internalized moral perspective) ja tasapai-
noinen tiedonprosessointi (engl. balan-
ced processing) (Walumbwa ym., 2008; ks. 
myös Gardner ym., 2011; Kinnunen ym., 
2013; Banks ym., 2016; Niemi ym., 2020). 
Piirteiden lisäksi ja niihin yhdistettynä 
autenttisen johtajan on todettu vaikutta-
van työntekijöihin positiivisella organisaa-
tiokäyttäytymisellä, jota pidetään jatkuvana 
kehittämisvoimavarana (Cameron ym., 
2003; Seligman, 2004; Avolio & Gardner, 
2005). Liittymäkohta positiivisuuteen syn-
tyy, kun omista arvolähtökohdistaan tietoi-
set johtajat pyrkivät vahvistamaan työnte-
kijöidensä työhyvinvointia kuunnellen hei-
dän näkemyksiään (Avolio ym., 2004; Avo-
lio & Gardner, 2005). Autenttisen johta-
misen erityisyys on nähty siinä, että johtaja 
kohtaa työyhteisön työntekijät yksilöinä 
pyrkien myönteisiin kohtaamisiin. Myön-
teiset kohtaamiset tarkoittavat tässä ajatte-
lussa hyvää johtamista, kuten avoimuutta, 
luotettavuutta sekä kykyä käsitellä työyh-
teisössä vaikeita asioita punniten ratkaisu-
vaihtoehtoja työntekijöiden kanssa. Edel-
leen oletuksena on, että myönteisten koh-
taamisten avulla työntekijöiden on helppo 
ennakoida johtajan toimintaa ja lähestyä 
häntä kertomalla työssä ilmenneitä risti-
riitoja luottaen, että ongelmat tulevat tasa-
puolisesti ratkaistuksi. (May ym., 2003; 
Avolio & Gardner, 2005.)

Johtajien autenttiseen päätöksenteko-
prosessiin sisältyy Niemen ym. (2020) 
mukaan eri vaiheita, kuten ristiriidan tun-
nistaminen, vaihtoehtojen läpinäkyvä arvi-
ointi ja aikomus toimia autenttisesti. On 
havaittu, että johtajat haluavat toimia 

autenttisesti päätöksenteossa, mutta toi-
mintaympäristön haasteet voivat olla liian 
vaativat. Autenttista päätöksentekoa näyt-
tää lisäävän se, että esihenkilöiden yksi-
lölliset ominaisuudet, kuten työkokemus 
ja reflektiokyky, ja työpaikan olosuhteet, 
kuten sosiaaliset suhteet, tukevat esihen-
kilön vapautta, kykenevyyttä ja rohkeutta 
toimia omien arvojensa mukaisesti. (Niemi 
ym., 2020).

Tässä tutkimuksessa keskitytään tunnis-
tamaan johtajien kokemia moraaliristirii-
toja ja niiden ratkaisuja suhteessa autent-
tisen johtamisen kolmeen ulottuvuu-
teen (Lemoine ym., 2019). Tarkasteltaessa 
moraaliristiriitoja ensimmäiseksi suhteessa 
johtajan käsitykseen itsestään, on johtajan 
moraalisella johdonmukaisuudella tärkeä 
merkitys. Johtajan moraaliperustan raken-
tumiseen vaikuttavat käsitys itsestä, itsetie-
toisuus ja itseluottamus. Ristiriitojen rat-
kaisuissa johtaja hyödyntää itsetuntemus-
taan, elämänkokemustaan ja pyrkii itsel-
leen tärkeiden arvojen johdonmukaiseen 
soveltamiseen työssään (Gardner ym., 
2005). Aiemman tutkimuskirjallisuuden 
mukaan johtajan moraalikäsitykset vaihte-
levat, mikä aiheuttaa haasteita, sillä yhden 
moraalikäsityksen omaksuminen saattaa 
sulkea toisen pois. Myös työntekijät saat-
tavat hämmentyä ristiriitaisista tilanteista, 
joissa johtajan toiminnan moraaliset näke-
mykset vaihtelevat, eikä toiminta noudata 
ennustettavuutta. (Lemoine ym., 2019.)

Toiseksi suhteessa muihin ihmisiin, 
autenttinen johtaja kehittää työntekijöi-
den autenttisuutta tarjoamalla heille mah-
dollisuuksia osallistua päätöksentekoon ja 
itsenäisten päätösten tekemiseen (Avolio & 
Gardner, 2005; Hirst ym., 2016). Samalla 
työntekijöiden itsetuntemuksen ja luot-
tamuksen omiin kykyihin oletetaan vah-
vistuvan (Leroy ym., 2015). Työntekijät 
myös arvioivat toistuvasti vuorovaikutus-
suhteessa johtajan käyttäytymisen aitoutta 
(Sidani & Rowe, 2018). Vuorovaikutus-



YRITYSETIIKKA

10

1/2024 | www.eben-net.fi

suhteiden näkökulma haastaa johtaja-työn-
tekijä-suhdetta ja saattaa johtaa hämmen-
täviin tilanteisiin tai konflikteihin. Ristirii-
toja syntyy työntekijöiden moraalikäsitys-
ten ollessa keskenään erilaisia ja vaihtelevia. 
Se, mikä on moraalista yhden työntekijän 
mielestä, ei ole sitä välttämättä toisen mie-
lestä. Johtajan on tiedostettava ja hyväk-
syttävä ristiriitojen ratkaisuissa työnteki-
jöiden vastakkaiset moraalikäsitykset. Joh-
tajuuteen kuuluu työntekijöiden moraa-
likäsitysten huomioiminen, vaikka työn-
tekijöiden moraalinen tulkinta poikkeaisi 
johtajan tulkinnasta. (Lemoine ym., 2019.)

Kolmanneksi haasteen johtajuuteen tuo 
moraalikäsitysten vaihteleminen toimin-
taympäristön näkökulmasta. Ristiriitoja 
voivat aiheuttaa esimerkiksi erilaisiin kult-
tuureihin, väestöryhmiin ja organisaatio-
kohtaisiin menettelytapoihin liittyvät kysy-
mykset. Näissä tilanteissa keskeisenä on 
pidetty sitä, että autenttinen johtaja luot-
taa moraaliseen rohkeuteen, vaikka hänellä 
ei olisi täyttä tietoa päätösten vaikutuksista 
toimintaympäristöön. (Azanza ym., 2013.) 
Yhden ja oikean johtamispäätöksen sijasta 
keskeisempänä voidaan siten pitää johta-
jan moraalista varmuutta (Lemoine ym., 
2019).

Tämän tutkimuksen analyyttiset tavoit-
teet nousevat edellä kuvattujen kolmen 
autenttisen johtamisen moraaliristiriitoja 
ilmentävän ulottuvuuden sisällöistä ja nii-
den välisestä suhteesta. Näitä kolmea näkö-
kulmaa käytetään tutkimusaineiston ana-
lyysin kehikkona. Kiinnostuksemme koh-
distuu siihen, millä tavalla moraaliristirii-
dat ja niiden ratkaisut ilmenevät autentti-
suuden näkökulmasta suhteessa: johtajaan 
itseensä, johtajan ja työntekijöiden välisiin 
vuorovaikutustilanteisiin sekä johtajan ja 
toimintaympäristön väliseen suhteeseen.

Oletamme kysymyksiin vastaamisen 
tuottavan kohdennettua tietoa siitä, mitä 
moraaliristiriitojen kolme ulottuvuutta 
tarkoittavat erilaisille johtamistilanteille. 

Oletamme tutkimuksen tuottavan tietoa 
myös siitä, millä tavalla moraaliristiriitojen 
kolme ulottuvuutta ovat yhteydessä toi-
siinsa erilaisissa johtamistilanteissa. Ana-
lyysimme tavoitteena on tuottaa tietoa, 
jota voidaan käyttää sekä johtamiskäytän-
töjen kehittämisessä että autenttisen joh-
tamiskäsityksen jäsentämisessä johtamis-
tilanteiden tilannekohtaisuutta ymmärtä-
vään suuntaan.

Tutkimusaineisto ja 
-menetelmät
Tutkimusaineisto muodostuu haastatte-
luista, jotka ovat osa EU-rahoitteista Tuot-
tavasti moninainen -kehittämis- ja tutki-
mushanketta. Hanke on kohdistunut pal-
velualojen pk-yritysten työhyvinvoinnin 
ja tuottavuuden kehittämiseen. Tähän tut-
kimukseen on valikoitu teemahaastattelut 
kymmenestä hoiva- ja ravintola-alan pk-
yrityksistä Etelä-Suomesta. Haastattelut 
on tehty vuosina 2017–2019. Molempien 
alojen haasteita ovat muun muassa työvoi-
mapula, työntekijöiden ja esihenkilöiden 
vaihtuvuus, perehdyttämisen kustannukset, 
maahanmuuttajataustaisen työntekijöiden 
kasvu ja tiedonkulku yrityksissä (Uuden-
maan liitto, 2020). Teemahaastatteluissa on 
käsitelty yritysten esihenkilöiden, johdon 
ja yrittäjien kokemuksia työhyvinvoinnista 
ja tuottavuudesta sekä niihin vaikuttavista 
tekijöistä. Aineistonkeruussa, haastattelu-
aineiston hallinnassa ja tutkimustulosten 
julkaisussa on huomioitu tutkimuseetti-
set periaatteet ja EU:n tietosuoja-asetuk-
sen tuomat vaateet (TENK, 2019). Ennen 
haastatteluja yrityksissä toteutetuissa aloi-
tuspalavereissa on käsitelty tutkimuseetti-
set näkökohdat koskien aineiston keruuta, 
säilyttämistä ja tulosten julkistamista. Eri-
tyistä huomiota on kiinnitetty tutkittavan 
itsemääräämisoikeuden kunnioittamiseen, 
vahingoittamisen välttämiseen, yksityisyy-
teen ja tietosuojaan.

Tutkimukseen osallistuville henkilöille 



YRITYSETIIKKAwww.eben-net.fi | 1/2024

11

on tiedotettu tutkimuksesta sekä suullisesti 
että kirjallisesti, ja heiltä on pyydetty kir-
jallinen suostumus tutkimukseen osallistu-
misesta vielä haastattelujen alussa. Haas-
tatteluun osallistuminen on ollut vapaaeh-
toista ja osallistujilla on ollut mahdollisuus 
keskeyttää haastatteluun osallistuminen 
missä vaiheessa tahansa niin halutes-
saan. Haastattelut on nauhoitettu ja litte-
roitu ulkopuolisessa litterointiin erikois-
tuneessa yrityksessä. Haastateltavat eivät 
esiinny aineistossa nimellään, vaan heille 
on annettu numerotunnus, jonka he ovat 
maininneet ennen puheenvuoroaan. Haas-
tattelut on nauhoitettu ja tehty yritysten 
tiloissa kahdesta neljään henkilön ryhmissä 
kuitenkin niin, että mukana on myös kaksi 
yksilöhaastattelua. Artikkelissa hyödynnet-
tyä nauhoitettua aineistoa on yhteensä 7 
tuntia 35 minuuttia, litteroituna 148 sivua.

Haastattelujen pääteemat on muodos-
tettu kolmesta työhyvinvointiin liittyvästä 
teemasta ja niiden alateemoista: työ (voi-
mavara vs. kuormitustekijät, viestintä, työn 
suunnittelu, johtaminen), työntekijä (työn 
hallinta, työn palkitsevuus, ammatillinen 
kasvu, mahdollisuus työssä kehittymiseen) 
ja työyhteisö (innovatiivisuus/uusiutumis-
kyky, tuen saanti työyhteisössä, työyhtei-
sön arvot ja toimintaperiaatteet). Haastat-
telussa on sovellettu CWEO-II-kyselyä 
(Conditions for Work effectiveness Ques-
tionnaire II), joka perustuu Laschingerin, 
Fineganin, Shamianin ja Wiikin vuonna 
2001 kehittämään teoreettiseen malliin 
(Expanded Workplace Empowerment 
Model). Mallin taustalla on Rosabeth Moss 
Kanterin (1979) rakenteellisen muutok-
sen teoria. Haastattelut on toteutettu vuo-
rovaikutteisina keskusteluina, jotka ovat 
mahdollistaneet haastateltavien aitoihin 
kokemuksiin perustuvan työhön, työnteki-
jään ja työyhteisöön liittyvien tilanteiden ja 
haasteiden tutkimisen, reflektoinnin, sekä 
täydentävien kysymysten ja vastausten esit-
tämisen (Denzin & Lincoln, 2018).

Aineiston analyysi toteutettiin ensim-
mäisessä vaiheessa teoriaohjaavalla sisäl-
lönanalyysillä, jossa hyödynnettiin Lemoi-
nen ym. (2019) moraaliristiriitojen kolmea 
autenttista ulottuvuutta ilmentävää jäsen-
nystä eli johtajan suhdetta itseensä, vuoro-
vaikutussuhteisiin ja toimintaympäristöön. 
On huomattava, että haastattelujen teemat 
– työ, työntekijä ja työyhteisö – eivät suo-
raan ilmennä moraaliristiriitoja. Aineiston 
analyysia koskeva oletuksemme on, että 
autenttisuus läpäisee kaikki työelämäil-
miöt ja tulee siten näkyväksi näistä ilmi-
öistä puhuttaessa.

Aineiston pelkistäminen aloitettiin luke-
malla haastattelut läpi. Tarkentavina kri-
teereinä aineiston alkuvaiheen analyysissa 
olivat autenttisen johtamisen kolme ulot-
tuvuutta. Teimme alustavan jäsennyksen 
siitä, millä tavalla johtajat liittävät erilai-
sia työelämätilanteiden ristiriitoja moraa-
lisesti itseensä, vuorovaikutussuhteisiin tai 
toimintaympäristöön. Sisällöllisesti nämä 
työelämätilanteiden haasteet liittyivät joh-
tajien puheessa tyypillisesti tiedonkulkuun, 
mahdollisiin väärinymmärryksiin ja erilai-
siin tulkintoihin. Toisessa vaiheessa pelkis-
tämisvaiheen lopuksi haastatteluista tun-
nistettiin aineistolähtöisellä analyysiot-
teella sisällöllisesti saman kaltaiset ilmaisut. 
Ne nimettiin sisältöä kuvaavasti. Analyysin 

Aineiston analyysia 
koskeva oletuksemme on, 
että autenttisuus läpäisee 
kaikki työelämäilmiöt ja 
tulee siten näkyväksi näistä 
ilmiöistä puhuttaessa.
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luotettavuutta lisättiin vastausten sisällön 
huolellisella taulukoinnilla. Lisäksi yksi 
tutkimuksen kirjoittajista koodasi ja teki 
luokittelun koko aineistolle ja kolme muuta 
kirjoittajaa arvioivat luokittelun johdon-
mukaisuutta kohdennetusti analyysin eri 
vaiheissa. Luokittelusta ja muodostetuista 

Taulukko 1. Esimerkit ristiriidoista ja ratkaisumalleista suhteessa johtajaan.

Johtajaan liittyvä 
alaluokka

Suhteessa johtajaan  
olevia ristiriitoja

Esimerkkipelkistys  
ristiriidoista

Johtamisroolin 
epäselvyyden 
ristiriita

“Niin vaikee kun mä en pidä itteeni 
minään johtajana kyllä että me ollaan 
tasavertasia mun mielestä täällä…Ei 
meillä semmosta johtamista o.”

Johtaja ei pidä itseään johtajana.
Johtaja haluaa kokea tasavertaisuutta 
työntekijöiden kanssa. Johtaja ei koe 
olevansa erityisesti johtaja.

“Et ei meillä semmosta johtamista 
ainakaan… osallistavaa ja sit me tehdään 
töitä niin kun muutkin että. Totta kai on 
ne omat hommat mitä pitää välillä lähtee 
tekeen tosta tilauksia tai jotain tommosia 
mutta esimerkiks paperityöt mä hoidan 
pääasiassa kotona sen takia et täällä on 
kyl pakko tehdä koko ajan vaan töitä niin 
kun muutkin.”

Johtaja ei koe, että hän olisi yrityksen 
erityinen johtaja. Johtajan mielestä 
toiminta on yrityksessä osallistavaa. 
Johtaja kokee tekevänsä töitä yrityksessä 
kuten työntekijät. Johtaja tekee omia töitä 
työskennellessään työntekijöiden kanssa. 
Johtaja tekee usein hallinnolliset työt 
kotona. Johtaja kokee, että kiireen vuoksi 
hänen on tehtävä töitä päivisin yhdessä 
työntekijöiden kanssa. 

”Mä lähen helposti sinne kuitenkin 
tekemään.”

Johtajan toiminnan tyylinä on hakeutua 
työntekijöiden kanssa työskentelyyn.

Työn yksinäisyyden 
kokemus

“No on se tavallaan kuormittavaa, koska 
kyl mä niin kun tuun töihin tekeen töitä 
enkä niin kun peukaloit pyöritteleen. Et 
mul on ihan loistava tiimivastaava täs joka 
hoitelee vähän niin kun munkin hommat.”

Johtaja kokee kuormitusta työn 
delegoinnista tiimivastaavalle. Johtaja 
kokee, että hänellä on liikaa aikaa 
työssä. Johtajalla on hyvä tiimivastaava. 
Tiimivastaava tekee johtajan töitä. 

“Me ollaan itse asiassa keskusteltu X: n 
kanssa siitä, että mä tarvisin sellasen 
sparraajaan itselleni. Tavallaan sellasen, 
kelle mä voisin puhua näistä asioista.”

Johtaja on keskustellut esihenkilönsä 
kanssa. Johtaja tarvitsee tukea itselleen.
Johtaja tarvitsee keskusteluun ja huolten 
jakamiseen sparraajan.

Johtajaan liittyvä 
alaluokka

Suhteessa johtajaan olevia 
ratkaisumalleja

Esimerkkipelkistys  
ratkaisumalleista

Itselliset ja 
itsetuntevat 
johtajat ristiriitojen 
ratkaisijoina

”Mä tykkään siit ett mul on vastuuta ja 
valtaa. Ne kulkee aika hyvin tääl käsi 
kädessä ja saan itse kyllä aika pitkälle 
päättää päiväni kulun… et kukaan ei niin 
kuin kyttää perään.”

Johtajalla on itsellistä vastuuta. Johtaja 
pitää vallan ja vastuun kokemuksesta. 
Johtaja päättää työpäivän kulusta. 
Johtajaa ei valvota liikaa.

tuloksista keskusteltiin niin kauan, kun-
nes lopputuloksesta saavutettiin yksimie-
lisyys (Denzin & Lincoln, 2018). Taulu-
kossa 1 esitetään esimerkki aineiston koh-
dennetusta analyysistä. Esimerkki havain-
nollistaa alaluokkaa ”moraaliristiriidoista” 
ja ”ratkaisumalleista” suhteessa johtajaan.
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Johtamistilanteet nähdään tässä tutki-
muksessa tilanteina, jotka liittyvät päivit-
täiseen toimintaan organisaatioissa. Esi-
merkki johtamistilanteesta on tuen anta-
minen työntekijöille tiimin työnjakoon 
liittyvissä kysymyksissä. Johtamistilan-
teilla tarkoitetaan mahdollisuuksia vaikut-
taa vuorovaikutuksen kautta ympäristöön, 
jolloin se linkittyy autenttiseen johtami-
seen. Tutkimuksessa havaituissa ristiriita-
tilanteissa on tunnistettavissa moraalinen 
tulokulma. Moraaliristiriitoja ja ratkaisu-
malleja ei ole mahdollista kohdistaa suo-
raan toisiinsa, mutta ne syventävät moraa-
liristiriitojen ymmärrystä ilmiönä suh-
teessa johtajaan, vuorovaikutukseen ja toi-
mintaympäristöön (Lemoine ym., 2019).

Palvelualoille keskittyvien yritysten tut-
kiminen asettaa joitakin rajoituksia tulos-
ten soveltamiseen toisiin aloihin. Sen 
vuoksi tarvitaan jatkotutkimusta, joka 
huomioi yritysten toimintaympäristöjen 
erilaisuuden. Lisäksi tässä tutkimuksessa 
ei tavoiteltu tulosten yleistämistä, vaan 
ilmiön syvällistä ymmärtämistä. Vaikka 
laadullinen tutkimus tarjoaa moraaliris-
tiriidoista yksityiskohtaista tietoa, aset-
taa tutkimusote tiettyjä rajoitteita luotet-
tavuuden näkökulmasta. Haastateltuihin 
johtajiin on saattanut valikoitua erityisesti 
työyksiköiden kehittämisestä ja eettisistä 
asioista kiinnostuneita johtajia, jolloin toi-
senlainen aineisto saattaisi tuottaa hieman 
erilaisia tuloksia.

Tulokset

Moraaliristiriidat ja ratkaisumallit 
suhteessa autenttiseen johtajaan
Moraaliristiriitoja suhteessa autenttiseen 
johtajaan aiheutui johtamisroolin epäsel-
vyydestä. Myös johtajan työn yksinäisyy-
den kokemus eri tilanteissa aiheutti moraa-
liristiriitoja. Ristiriitojen ratkaisuissa auttoi 
johtajien kokemus asiantuntijuutensa itsel-
lisyydestä, kuten mahdollisuudesta organi-
soida työpäivän kulku. Pohdinta ja johto-
päätökset -luvussa on tulosten koontitau-
lukko (taulukko 2) moraaliristiriidoista ja 
ratkaisumalleista.

Johtamisroolin epäselvyys näyttäytyi 
toisinaan liian yhdenvertaisena työsken-
telynä työntekijöiden kanssa. Ristiriitaa 
aiheutti se, että johtajat eivät aina koke-
neet erottuvansa työntekijöistä ”sen kum-
memmin johtajana” ja johtajan rooli saat-
toi eri tilanteissa hämärtyä. Johtajat koki-
vat toisinaan kiirettä ja työn paljoutta teh-
den töitä iltaisin, koska halusivat arkisin 
mahdollistaa yhdenvertaisuuden ja vuo-
rovaikutuksellisen työskentelyn työnteki-
jöiden kanssa. Johtajat kuvasivat puheessa 
halua kokea molemminpuolisuutta autent-
tisen johtamisen periaatteiden mukaisesti 
vahvistaen kokemusta tasa-arvoisesta työ-
yhteisöstä, tietäen sen kuitenkin aiheutta-
van ajallisia haasteita heille itselleen. Joh-
tamiseen kuului tyyli hakeutua työnteki-
jöiden kanssa toisinaan tiiviiseenkin vuo-
rovaikutukselliseen työskentelyyn. Ris-
tiriidan kokemusta vähensi tietoisuus, 
että tasavertaisuuden kokemuksen tulok-
sena ”henkilöstö tuotti kehitysehdotuksia 
rempsustikin”, halusi tulla keskustelemaan 
johtajien kanssa matalalla kynnyksellä eri 
tilanteissa ja oli motivoitunutta esittämään 
kehitysehdotuksia yritykseen liittyen. Seu-
raavissa haastatteluaineiston lainauksissa 
kuvataan moraaliristiriitoja suhteessa joh-
tajaan itseen, joissa johtajat kokivat roo-

Johtamisroolin epäselvyys 
näyttäytyi toisinaan 
liian yhdenvertaisena 
työskentelynä 
työntekijöiden kanssa.
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linsa vähäisinä eivätkä halunneet erottua 
työntekijöistä tehden tasa-arvoisesti työtä 
heidän kanssaan yrityksen arjessa:

Niin vaikee kun mä en pidä itteeni 
minään johtajana kyllä että me ollaan 
tasavertasia mun mielestä täällä… Ei 
meillä semmosta johtamista o.

Et ei meillä semmosta johtamista 
ainakaan… osallistavaa ja sit me teh-
dään töitä niin kun muutkin että. 
Totta kai on ne omat hommat mitä 
pitää välillä lähtee tekeen tosta tilauk-
sia tai jotain tommosia mutta esimer-
kiks paperityöt mä hoidan pääasiassa 
kotona sen takia et täällä on kyl pakko 
tehdä koko ajan vaan töitä niin kun 
muutkin.

Johtajat kuvasivat puheessaan, että moraali-
ristiriitoja syntyi työn yksinäisyyden koke-
muksesta. Johtamisessa auttoi hyvä suhde 
työpariin, ”oikeaan käteen”. Hyvä työpari 
saattoi olla luotettava tiimivastaava, jonka 
tehtäväkenttään kuului henkilöstöjohta-
minen. Suhteen ollessa luottamuksellinen, 
johtamista voitiin jakaa. Hyvä työpari saat-
toi luoda turvallisen ja tasapainoisen tun-
teen siitä, että työasiat sujuivat helpommin, 
huolia ei ole tai ne olivat hallinnassa. Toi-
saalta johtajille saattoi tulla tunne siitä, että 
tietyissä tilanteissa oli tekemisen puutetta 
tai epätasapainoa tehtävien delegoinnissa. 
Johtajat saattoivat kokea syyllisyyttä työpa-
rin hoitaessa vastuita. Siitä huolimatta jaet-
tua johtamista toivottiin lisää.

No on se tavallaan kuormittavaa, 
koska kyl mä niin kun tuun töihin 
tekeen töitä enkä niin kun peukaloit 
pyöritteleen. Et mul on ihan loistava 
tiimivastaava täs joka hoitelee vähän 
niin kun munkin hommat.

Me ollaan itse asiassa keskusteltu X:n 
kanssa siitä, että mä tarvisin sellasen 
sparraajaan itselleni. Tavallaan sel-
lasen, kelle mä voisin puhua näistä 
asioista.

Haastateltavien mukaan asiantuntijuuttaan 
itsenäisesti hyödyntävät ja hyvän itsetunte-
muksen omaavat johtajat kykenivät ratkai-
semaan ristiriidat eri tilanteissa. Työn itse-
näisyyden kokemus tuki johtamista. Joh-
tajat kuvasivat puheessaan, että työssä oli 
tärkeää kuunnella kaikkia osapuolia, mutta 
viime kädessä johtamisessa oli merkityksel-
listä saada tehdä päätökset, järjestää työn 
aikataulut itse ja kuunnella itseään.

Että mä oon ollu sen verran pitkään 
jo, niin mulla on sellanen olo, että se 
työ, mitä mä oon tehny esimiehenä, 
on ollu ihan kädet savessa mukana 
tekemässä työtä, niin mulla on sella-
nen tietty kunnioitus täs tiimissä. Et 
mä pystyn tekemään ihan mitä vaan.

Mut just se että on annettu aika vapaat 
kädet sitten. Et kyllähän mä aina var-
mistan ja tarkistan että onko lupa 
tähän ja tähän, mutta on kummiskin 
annettu sitten tehä ne asiat.

Haastateltavien mukaan 
asiantuntijuuttaan 
itsenäisesti hyödyntävät 
ja hyvän itsetuntemuksen 
omaavat johtajat kykenivät 
ratkaisemaan ristiriidat eri 
tilanteissa.
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Johtajat kuvasivat puheessaan usein, että 
itsetuntemukseen ja itsetietoisuuteen liit-
tyvät arvot olivat voimavaroja johtajille, 
sillä ristiriitoja vähensi johtajien käsitys 
vahvuusalueistaan, kuten palautteen hake-
minen, sinnikkyys, käytännönläheisyys 
ja kiinnostus uuden oppimiseen. Yritys-
johto kertoi vahvuudekseen mahdollisuu-
den toteuttaa työssä unelmaansa. Itsetun-
temuksen vahvistuminen, johtajien omien 
arvojen laajentuminen ja uskollisuus itselle 
vahvistivat moraalista sopusointua, jota 
kuvasi yksityiselämän kokeminen vahvuu-
tena. Omien arvojen tunnistamisen myötä 
johtajat hyväksyivät, että toisinaan oli vält-
tämätöntä astua johtamisessa epämuka-
vuusalueelle ja haastaa itsensä. Muuten 
oppimista ja kehittymistä uusiin tehtäviin 
ei tapahtunut.

... Ja tietysti hyvä asia on myös se 
et pääsee tavallaan toteuttaan omaa 
unelmaa kuitenkin mun mielestä tässä 
että saa tehdä itelle.

... mä olen semmonen henkilö et mä 
opin mieluummin tai siis mä opin sillä 
lailla että mä teen ku se että mä istun 
jossakin koulun penkillä ja kirjoittelen 
monta sivua muistiinpanoja mistä mä 
en sit kuitenkaan lue niitä eli mä opin 
tekemällä.

Moraaliristiriidat ja ratkaisumallit 
suhteessa johtamisen 
vuorovaikutustilanteisiin
Moraaliristiriidat näkyivät johtajan sisäi-
sinä ristiriitoina suhteessa omiin arvoihin, 
vaikka ristiriidan aiheuttaja kumpusi ulko-
apäin. Moraaliristiriitoja syntyi yrityksen 
vuorovaikutustilanteissa. Ne tarkoittivat 
erilaisia konfliktitilanteita ja kytkeytyivät 
esihenkilöiden tuen puutteeseen, tiedon-
kulun haasteisiin ja työntekijöiden epä-
tasa-arvoisuuteen vuorovaikutustilanteissa. 
Ristiriitojen ratkaisujen kannalta johtajat 
kokivat, että työntekijöiden kuulluksi tule-
minen oli tärkeää. 

Johtajat kuvasivat puheessaan, että vuo-
rovaikutustilanteita haastoi toisinaan ylim-
män yritysjohdon sitoutumattomuus hen-
kilöstöjohtamiseen. Keskijohdon esihenki-
löt kokivat työskentelevänsä yksin johdon 
ja työntekijöiden välimaastossa tiedostaen 
paineenalaisen tilanteensa ja vastuunsa 
työntekijöiden kohtaamisesta. He kaipa-
sivat esihenkilötyössään mahdollisuutta 
jaettuun johtajuuteen ylimmän johdon 
kanssa ja oman esihenkilönsä tukea työn-
tekijöiden johtamiseen. He kokivat anta-
vansa tukea työntekijöille, jonka kokivat 
tärkeäksi, mutta eivät saaneet sitä itse. Ylin 
johto ei aina halunnut puuttua henkilös-
töjohtamiseen tai työntekijöiden välisiin 
haastaviin tilanteisiin vedoten kiireeseen. 
Seuraavissa lainauksissa kuvataan moraa-
liristiriitoja suhteessa johtamisen vuoro-
vaikutustilanteisiin johtajan saaman tuen 
näkökulmasta:

Oman esimiehen tuki niin kuin mult 
puuttuu ainakin iteltä kokonaan, 
elikkä mä en tunne saavani arvostusta 
tästä työstä yhtään pätkän vertaa.

Ei oo aikaa sparrata työntekijöitä, 
enkä halua astua esimiesten varpaille. 
On niiden tehtävä, esimiehet tekee 
niiden oman duunin.

Omien arvojen 
tunnistamisen myötä 
johtajat hyväksyivät, että 
toisinaan oli välttämätöntä 
astua johtamisessa 
epämukavuusalueelle ja 
haastaa itsensä.
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Johtajat kuvasivat puheessaan myös, että 
ristiriitoja suhteessa johtamisen vuorovai-
kutustilanteisiin aiheutui tiedonkulun ja 
viestinnän toimimattomuudesta. Ristirii-
toja aiheuttivat alkeelliset viestintävälineet 
ja viestinnän vastuun siirtyminen työnteki-
jöille. Koska virallista viestintää ja viestin-
tätyökaluja ei yrityksessä aina ollut, työn-
tekijät välittivät pienissä ryhmissä viestejä 
keskenään sopimallaan tavalla, eikä joh-
tajat kyenneet osallistumaan tiedon siir-
tymiseen. Myös toimipisteiden välillä oli 
epävirallisia viestintäryhmiä. Autentti-
sen johtamisen vahvistamiseksi johtajien 
tulisi kyetä osallistumaan työyhteisöjen 
keskusteluun läheltä, jotta asioiden syvät-
kin merkitykset muodostuisivat ymmär-
retyiksi johtajille. Autenttisen johtamisen 
mahdollisuuksien koettiin vähenevän, jos 
johtaja ei kyennyt osallistumaan työnteki-
jöidensä kanssa käytävään molemminpuo-
liseen keskusteluun ja olemaan läsnä yri-
tyksen vuorovaikutustilanteissa.

Meillä on tosi vaikeeta saada infor-
maatiota kulkemaan, viestintä, koska 
me ollaan eri vuoroissa, me voidaan 
olla sillä tavalla, et me ei nähdäkään 
toisiamme moneen kertaan.

Ristiriitoja sai aikaan erityisesti arkaluon-
teisten ja valmistelua vaativien asioiden tie-
dottaminen työntekijöille, sellaisten, joita 
johtajat eivät voineet kertoa reaaliajassa, 
vaikka olisivat halunneet. Johtajien mie-
lestä tiedon salaaminen sai työntekijät tul-
kitsemaan, ettei kaikista asioista tiedoteta, 
jolloin suullisesti leviävä väärä tieto lähti 
herkemmin liikkeelle. Johtajat työskente-
livät epämukavuusalueella tiedostaen, että 
työntekijät eivät aina kokeneet vaikutta-
mismahdollisuutta päätöksiin, vaan pitivät 
niitä valmiiksi annettuina. Työntekijöiden 
vaikutusmahdollisuuksien puute haastoi 
autenttista johtamista. Ristiriitojen välttä-
miseksi ja työntekijöiden vaikutusmahdol-

lisuuksien vahvistamiseksi oli merkityksel-
listä kertoa työntekijöille asioista varhain, 
jotta kuulluksi tuleminen vahvistuu.

...se on aina semmonen asia mikä 
nousee aina säännöllisesti esiin, et jos 
kysytään henkilökunnalta niin toi tie-
dottaminen ja viestintä aina yks sem-
mosia mihin toivotaan ja ollaan tie-
tysti pyritty aina siihen löytämään kei-
noja ja tapoja ja muita ja se on vähän 
semmonen, että mä oon ehkä ite aja-
tellut, et ei se henkilökunnan mie-
lestä tuu ikinä olee kunnossa kun on 
paljon asioita mitkä on keskeneräisiä 
asioita tai muita mistä ei haluta kertoo 
ja sitten kokee, et ei oo saatu tietoo ja 
sit on paljon myös semmosta, et vaik 
on tiedotettu niin ei oo olevinaan…
kun on tiettyjä asioita mistä ei haluta 
kertoo, on keskeneräsiä ja sitten hen-
kilökunta ehkä ei saa osaa tietoo niin 
he kokee, et se ei oo kunnossa vaikka 
meidän omistajien mielestä se on 
kunnossa, koska ei oo haluttu kertoo 
jotain asiaa.

Yhteisiä kokouksia työntekijöiden kanssa 
pidettiin merkityksellisinä, sillä ne korja-
sivat ristiriitoja ja motivoivat työntekijöitä 
ottamaan vastuuta. Toisaalta johtajat tun-
nistivat, että toiminta etenee melko usein 
yhteisissä tilaisuuksissa epäonnistumisten 
nostamisella ja äkillisten tilanteiden kor-
jaamisella. Johtajien puheessa korostui, 
että kokoukset voisivat alkaa työntekijöi-
den onnistumisten jakamisella. Kokousti-
lanteissa työntekijöiden äänen pitäisi kuu-
lua aidosti selvemmin ja osallistumisen olla 
vahvempaa. Se vahvistaisi autenttista joh-
tamista siksi, koska silloin työntekijöiden 
olisi mahdollista kantaa vastuuta tavoitteis-
taan, osallistua päätöksentekoon ja vuoro-
vaikutukseen, sekä saada näkemyksensä 
esille osana yrityksen kehittämistä haas-
teellisissakin tilanteissa.
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Mutta kyllä mä haluisin ja pyrkisin 
semmoseen linjaan, että vois vaikka 
alkaa ottaa, että palaverit alkais just 
semmosella, että henkilökunnasta 
jokainen sanoo, missä on onnistunu 
tällä viikolla tai jos niitä voimavaroja, 
mitkä on meiän, mitkä on yksilön voi-
mavaroja, millä tää homma pyöris 
paremmin kuin aina se, että mitä kor-
jattavaa on, mitä on menny ja siitä 
lähetään kehittämään. Se on itteel-
leenki raskasta. Mutta usein se homma 
menee sillä tyylillä valitettavasti.

Johtajat olivat havainneet, että työntekijät 
on tärkeää ottaa työyksikön haasteellisiin 
tilanteisiin ratkaisijoiksi mukaan. Johtajien 
tehtäviin kuuluivat henkilöstön rekrytointi 
ja avainhenkilöiden vaihtumisen hallinta, 
sillä ristiriitoja saattoi syntyä henkilöstö-
vaihdosten yhteydessä. Henkilöstövaih-
dosten yhteydessä kokoustamista lisättiin 
tiedon siirtymisen vahvistamiseksi. Rekry-
tointien onnistumista oli vahvistettu työn-
tekijälähtöisyyttä vahvistamalla, sillä työn-
tekijät kokivat rekrytointiprosessin läpinä-
kyväksi saadessaan osallistua valintapro-
sessiin ja sitoutuivat työkaveriin. Henki-
löstövaihdokset tarkoittivat henkilöstön 
toistuvaa perehdyttämistä, johon kului 
työaikaa, mutta se oli toiminnan kannalta 
kriittistä. Seuraavissa lainauksissa kuvataan 
ristiriitoja, joita aiheutui työvoimapulasta 
ja rekrytoinnista:

Myös just se henkilöstöpuutokset ja sit 
sen, et miten saadaan noi työt organi-
soituu vajaalle henkilökuntamäärälle.

Meillä on menossa ehkä molemmis 
yksiköissä aika lailla tietynlainen väli-
vaihe, kun on tapahtunu henkilöstö-
muutoksia. Molemmissa taloissa alotti 
kesällä kolme uutta työntekijää. Se on 
pienissä yksiköissä ja pienessä organi-
saatiossa aika paljon.

Yritysjohtajat kuvasivat puheessaan usein, 
että työntekijöillä oli keskenään erilai-
nen vuorovaikutusaktiivisuus ja ryhmädy-
namiikka, joka vaikutti yrityksen toimin-
taan sekä sen suunnitteluun. Moraaliristi-
riitoja syntyi, kun toiset työntekijät saivat 
ääntään kuuluviin kokouksissa enemmän, 
ja joukossa oli toisinaan hiljaisia työnteki-
jöitä. Johtajat kokivat ristiriitaa siitä, että 
kaikki työntekijät eivät olleet tasa-arvoi-
sessa asemassa yrityksen vuorovaikutusta 
vaativissa tilaisuuksissa, toisten näkemyk-
set korostuivat ja hiljaiset työntekijät eivät 
tulleet kuulluiksi. Henkilöstöjohtamisessa 
johtajat kertoivat kannustavansa työnteki-
jöitä tasapuolisesti aloitteellisuuteen - var-
sinkin työsuhteen alkuvaiheessa aidon vuo-
rovaikutusyhteyden varmistamiseksi. Risti-
riitoja ratkaistiin eri tilanteissa esimerkiksi 
työvuorosuunnittelulla, jossa hiljaisia työn-
tekijöitä ei tietoisesti laitettu samaan työ-
vuoroon, sillä sen nähtiin heijastuvan asia-
kastyöhön. Ristiriitoja syntyi myös tilan-
teissa, joissa työntekijät eivät antaneet toi-
nen toisilleen palautetta, vaan palaute kulki 
esihenkilön kautta, koska työntekijät pel-
käsivät ristiriitojen syntymistä. Moraalinen 
sopusointu vahvistui, kun palautteen anta-
miseen oli kaikissa tilanteissa rohkeutta ja 
työilmapiiri oli hyväksyvä.

Ne on ne tietyt työntekijät, jotka 
niinku on, on enemmän tavallaan 
äänessä ja niinku helpommin sanoo 
ja sit on semmosia, jotka ei juuri sano 
mistään, että... Et sit mä en ehkä 
niinku oikeen tiedä, että mitä siellä 
päässä liikkuu, et onko, oisko jotain 
sanomista vai onko se vaan niinku 
tyytyväisiä.
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Ristiriidoissa ja niiden ratkaisuissa tär-
keänä näyttäytyi työntekijöiden merki-
tys johtajuudessa, sillä ratkaisut vaati-
vat kaikkien sitoutumista ja mukaan läh-
temistä ristiriitojen ratkaisemiseen. Mitä 
enemmän työntekijät osallistuivat yhteis-
työssä työyhteisön ja yrityksen kehittämi-
seen, sen paremmin ristiriitoja voitiin joh-
tajien mielestä ennakoida ja ratkaista. Kun 
työntekijät osallistuivat vuorovaikutukseen 
ja luottamuksellinen yhteistyö toimi työn-
tekijöiden välillä sekä johtajan ja työnteki-
jöiden kesken, se auttoi yrityksen tavoittei-
den toteutumista. Tämä helpotti johtajan 
työtä. Johtajat myös tiedostivat, että työyh-
teisöissä oli erilaisia työntekijöitä moraali-
käsityksineen, joka piti johtajuudessa ottaa 
huomioon. Esihenkilötyössä auttoi myös 
tuki ylemmiltä johtajilta ja työkokemuk-
sen karttuminen.

Moraaliristiriidat ja ratkaisumallit 
suhteessa johtamisen 
toimintaympäristöön
Johtajien puheessa korostui usein, että 
moraaliristiriidat näkyivät ennen kaikkea 
johtajuuden vuorovaikutuskysymyksinä, 
mutta niitä liitettiin myös vaihtuviin toi-
mintaympäristöihin. Ristiriitoja aiheutui 
yritysten taloudellisista haasteista ja johta-
jien vaikutusmahdollisuuksien puutteista. 
Yritysten resurssien niukkuus, nopeat 
organisatoriset muutokset, kiire ja työ-
voimapula haastoivat johtajien toimintaa. 

Johtajien näkemyksissä korostui kon-
tekstuaalisuuden merkitys, sillä yritys-
ten toimintaympäristöt tilanteineen vaih-
telivat. Seuraavissa lainauksissa kuvataan 
moraaliristiriitoja suhteessa toimintaym-
päristöön, joita aiheutui yrityksen talou-
dellisesta niukkuudesta ja puutteellisista 
fyysisistä toimitiloista, joihin johtajien oli 
vaikea vaikuttaa:

Mä teen kaiken nollabudjetilla tai sit 
mä haalin rahaa jostain sopimuksilla...
No mut mä en ees voi puhua kaikkea. 
Niin millä tavalla mä sitä teen. …?

Et meiän tilat ei edusta tätä päivää, 
ja tässä on tapahtunut jotakin, että ei 
oo kehitytty, siellä melkein kaikki on 
tiensä päässä, ja se on mun työssä tosi 
fyysisesti ja henkisesti rasittavaa ja 
sitten kun mä tiedostan kaiken sen.

Johtajilla ei ollut aina tietoa, miten sel-
vitä ja päästä tavoitteisiin, vaikka halua 
olisi ollut täyttää ne. Taloudellisten haas-
teiden vuoksi esimerkiksi yritysten toimi-
tiloja ei kyetty rakentamaan tai kunnosta-
maan aikataulussa, vaikka toiminta olisi sitä 
edellyttänyt. Johtajat kokivat huonojen toi-
mitilojen kuormittavan henkisesti ja fyysi-
sesti paitsi heitä itseään myös työntekijöitä.

Ristiriitoja aiheutui, jos johtajat koki-
vat, että heillä ei ole vaikutusmahdol-
lisuuksia muutostilanteissa, vaikka tah-
toa muuttaa tilanteita olisi ollut. Johtajat 
kehittivät menetelmiä organisaatiomuu-
tosten läpiviemiseen välttääkseen työnte-
kijöiden muutosvastarintaa. Esimerkissä 
eräs yritysjohtaja käytti kehittämäänsä 
tarinamenetelmää vähentääkseen muu-
toksesta aiheutuneita ristiriitoja ja moti-
voidakseen työntekijöitä. Merkityksellistä 
oli yhdessä työskenteleminen lopputulok-
sen eteen, sen oivaltaminen työntekijöiden 
kanssa, työntekijöiden tarpeiden huomioi-
minen ja tavoitteen saavuttaminen. Risti-

Merkityksellistä oli 
yhdessä työskenteleminen 
lopputuloksen eteen.
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riitoja aiheutui toimialan tai yrityksen mai-
neesta, joka näyttäytyi työvoimapulana. 
Johtajien mielestä toimialan tai yrityksen 
maine oli toisinaan syy osaavien työnha-
kijoiden vähyyteen, virherekrytointeihin ja 
työntekijämarkkinoihin.

Pohdinta ja johtopäätökset
Tutkimuksen tulokset täydentävät aiempaa 
tutkimuskeskustelua tuottamalla uutta tie-
toa moraaliristiriitojen ja autenttisen joh-
tamisen välisestä yhteydestä erilaisissa joh-
tamistilanteissa. Tutkimustulokset korosta-
vat yritysten eettisten periaatteiden sijasta 
moraaliristiriitoja johtajan sisäisinä omi-
naisuuksina. Tutkimustulokset ilmentävät 
moraaliristiriitoja kolmella tasolla (tau-
lukko 2). Moraaliristiriitojen ratkeamatto-
muus voi vaarantaa johtajan kokemuksen 
toimintansa autenttisuudesta. 

Taulukko 2. Tulosten koonti moraaliristiriidoista ja ratkaisumalleista suhteessa johtajaan, vuorovaikutukseen ja toiminta
ympäristöön.

Lemoine ym. 2019 
tarkastelukehikko

Ristiriidat Ratkaisumallit

Suhteessa johtajaan Johtamisroolin epäselvyyden 
ristiriita
Työn yksinäisyyden kokemus

Itselliset ja itsetuntevat johtajat 
ristiriitojen ratkaisijoina

Suhteessa vuorovaikutukseen Ylimmän yritysjohdon 
sitoutumattomuus 
henkilöstöjohtamiseen
Tiedonkulun ja viestinnän 
toimimattomuus
Keskeneräisten asioiden 
tiedottamisen ristiriita
Työntekijöiden keskenään erilainen 
vuorovaikutusdynamiikka

Työntekijöiden aloitteellisuuden 
vahvistaminen kokoustilanteissa
Työntekijät mukaan haasteellisten 
tilanteiden ratkaisijoiksi

Suhteessa toimintaympäristöön Vaikutusmahdollisuuksien puute 
toiminnan edellytyksiin kuten 
tiensä päässä olevien toimitilojen 
ristiriita

Organisaatiomuutosten osallistava 
käsittely 

Tulokset linkittyvät aiempaan autenttista 
johtamista koskevaan tutkimuskirjallisuu-
teen usealla eri tavalla. Tutkimus tuotti 
aiempaa syvällisempää tietoa johtajan 
kokemuksista moraaliristiriidoista eten-
kin vuorovaikutuksen näkökulmasta. Joh-
tajat rakentavat ratkaisuja moraaliristirii-
toihin vuorovaikutteisesti työntekijöiden 
kanssa. Tutkimus myös vahvisti näkemystä 
siitä, että moraaliristiriitoja aiheuttavia 
tilanteita, jotka haastavat johtajan autent-
tisuutta on johtamisessa paljon (Sidani & 
Rowe, 2018; Lemoine ym., 2019), ja että 
autenttisuuden säilyttäminen johtamisessa 
koetaan monissa tilanteissa vaikeaksi. Sen 
vuoksi moraaliristiriitojen tarkasteluun 
käytettiin tässä tutkimuksessa Lemoinen 
ym. (2019) kokonaisvaltaista kehikkoa ja 
tavoiteltiin moraaliristiriitojen eri tasojen 
huomioon ottamista.
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Tutkimus vahvisti myös aiempaa käsitystä 
siitä, että yritykset voivat toimia tuloksek-
kaasti moraaliristiriitojen ratkaisemisessa 
vahvistamalla laadukkaita sosiaa lisia työ- ja 
toimintatapoja, vaikka työ yhteisössä olisi 
ristiriitaisia moraalikäsityksiä (Lemoine 
ym., 2019). Lisäksi tulokset täydentävät 
aiempien tutkimusten tuloksia työntekijöi-
den osallistamisen tärkeydestä päätöksen-
tekoon etenkin moraaliristi riitatilanteissa 
(Hirst ym., 2016; Lemoine ym., 2019). 
Vuorovaikutustaitojen näkökulmasta tar-
kasteltuna työntekijät eivät ole osaami-
seltaan tasa-arvoisia yrityksen toiminnan 
kehittämisessä, vaan hiljaisten työntekijöi-
den osallistumista on johtajuudessa tuet-
tava eri tavoin, sillä kaikkien työntekijöi-
den sitoutuminen yrityksen kehittämiseen 
on tärkeää. Jotta työntekijät sitoutuvat 
yhteisiin työ- ja toiminta tapoihin ja yrityk-
sen kehittämiseen, on heillä oltava luotta-
mus siihen, että johtaja on aktiivinen risti-
riitojen korjaaja. Samansuuntaisia tulok-
sia on saatu myös aiemmissa tutkimuksissa 
(Sidani & Rowe, 2018).

Tutkimuksen perusteella keskeinen ulot-
tuvuus moraaliristiriitojen ratkaisemisessa 
on se, että autenttinen johtaja rakentaa yri-
tyksen toimintaa vuorovaikutteisesti työn-
tekijöiden kanssa kunnioittaen molemmin-
puolisuutta, osallistaen työntekijöitä yri-
tyksen päätöksentekoon ja sitouttaen toi-
minnan tavoitteisiin. Johtajien huolena oli 
erityisesti työntekijöiden vuorovaikutus-
dynamiikan epätasa-arvoisuus työn arjessa. 
Lisäksi johtajien on tärkeää saada sosiaa-
lista tukea omalta esihenkilöltään ja toisilta 
johtajilta tullakseen kuulluiksi moraaliristi-
riitoihin liittyvissä tilanteissa. 

Tulokset vahvistavat autenttisessa joh-
tamistutkimuksessa tunnistettua (esim. 
Niemi ym., 2020) havaintoa siitä, että 
yritys johtajuudessa toimintaympäristön 
vaatimukset voivat olla niin suuria, ettei 
moraaliristiriitojen ratkaisu autenttisesti 

ole aina mahdollisia. Tulokset vahvista-
vat myös sitä, että vaikka yritysjohtajille 
työn vuorovaikutuksen kokemukset tois-
ten johtajien ja työntekijöiden kanssa ovat 
tärkeitä, on heille myös tärkeää saada hyö-
dyntää asiantuntijuuttaan itsellisesti pää-
töksenteossa. Se edistää autenttisuuden 
ja omien arvojen priorisointia ristiriitojen 
ratkaisuissa. (Gardner ym., 2005.)

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
Lemoinen ym. (2019) kehikon näkökul-
mista on jatkotutkimuksissa tärkeä saada 
yhä syvällisempää lisätietoa erityisesti joh-
tajan autenttisen toiminnan ja vuorovai-
kutuksen sekä autenttisen toiminnan ja 
ympäristön välisestä suhteesta moraaliristi-
riitatilanteissa ja niiden ratkaisemisessa. 
Tietoa tarvitaan erityisesti siitä, millaisia 
vuorovaikutteisia moraaliristiriitoja syn-
tyy johtajan huomioidessa työntekijöitä ja 
heidän osallistumistaan päätöksentekoon 
työntekijämäärän kasvaessa. Tietoa tarvi-
taan myös toimintaympäristön näkökul-
masta siitä, miten eri organisaatiot poik-
keavat moraaliristiriidoiltaan. Tällöin voi-
daan vahvemmin ymmärtää moraaliristi-
riitojen ratkaisemista autenttisen johta-
misen avulla ja hyödyntää tutkimustietoa 
arkipäivän johtamistyössä ja johtamisen 
kehittämisessä, sekä johtajien koulutuk-
sessa. Tietoa voidaan hyödyntää työnteki-
jöiden autenttisuuden tukemisessa ja työ-
yhteisön ristiriitojen ratkaisemisessa. Joh-
tamisen moraalinen luonne on merkityk-
sellistä niin johtajille kuin työntekijöille, 
siksi kriittistä hallintotieteellistä johtami-
sen moraaliristiriitoihin keskittyvää tut-
kimusta on tärkeää jatkaa autenttisuu-
den näkökulmaa painottaen. Kehikkoa on 
jatko tutkimuksissa tärkeä soveltaa täyden-
täen huomioimalla myös, että moraaliristi-
riidoista osa on näkyviä ja osa ei. Etätyössä 
ristiriitojen näkymättömyys saattaa vah-
vistua edelleen. Työelämän kannalta tarve 
jatko tutkimukselle on ilmeinen.
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n Artikkelit

ARTO REIMAN JA PÄIVI KEKKONEN

Työhyvinvointi ja 
sen johtaminen 
yritysvastuuraportoinnissa 

n Tiivistelmä
Yritysvastuuraportoinnista on tullut viime vuosina yhä näkyvämpi osa yritysten viestintää. Raportointiin liittyvät 
vaatimukset ovat monipuolistuneet ja tämä näkyy myös siinä, miten niissä kerrotaan henkilöstöön liittyvistä 
asioista. Vastuullisesti toimivat yritykset ymmärtävät millainen merkitys henkilöstön työhyvinvoinnilla on 
yrityksen toiminnan jatkuvuuden ja kilpailukyvyn kehittämisen kannalta. Tämän artikkelin tavoitteena on 
laadullisen sisällönanalyysin keinoin kuvata, miten työhyvinvointia käsitellään suomalaisten suuryritysten 
yritysvastuuraporteissa. Tutkimus kohdentui kolmenkymmenen henkilöstömäärältään suurimman Suomessa 
toimivan yrityksen yritysvastuuraportteihin vuodelta 2020. Artikkeli lisää ymmärrystä siitä, miten työhyvinvointia 
käsitellään strategisena tahtotilana sekä kokoaa yhteen raporteissa esitettyjä työhyvinvoinnin kehittämistoimia 
ja niillä saavutettavaksi ajateltavia hyötyjä. Artikkelissa pohditaan miten raportointia voisi läpinäkyvyyden 
lisäämiseksi kehittää huomioimaan paremmin sosiaalisen ja taloudellisen kestävyyden yhteyksiä työhyvinvoinnin 
ja tuottavuuden kontekstissa.

Avainsanat: työhyvinvointi, yritysvastuullisuus, yritysvastuuraportti
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Johdanto

T yöhyvinvointi on vakiintunut 
käsitteenä suomalaiseen työelämä-
keskusteluun 2000-luvun kuluessa. 
Käsitteenä työhyvinvointi voi tun-

tua yksinkertaiselta, mutta tarkemmin tar-
kastellen se on kuitenkin hyvin monitahoi-
nen kokonaisuus. Työhyvinvointia voidaan 
tarkastella subjektiivisten työhön liittyvien 
tuntemusten ja kokemusten ohella myös 
osana kokonaishyvinvointia, tai vaikkapa 
työympäristön turvallisuuden näkökul-
mista korostaen näin erilaisten juridisesti 
määriteltyjen työnantajan huolehtimisvel-
vollisuuksiin kuuluvien vaatimusten, kuten 
fysikaalisten, kemiallisten, biologisten ja 
fysiologisten haittakuormitustekijöiden ja 
tapaturmavaarojen tunnistamista ja hal-
lintaa (Bliese ym., 2017; Guest, 2017; Rei-
man & Väyrynen, 2018; Rogers ym., 2012; 
Schulte & Vainio, 2010). Työhyvinvoin-
nin kokonaisvaltaisen ja kestävän kehitty-
misen edellytyksenä on, että työpaikoilla 
on kykyä ja mahdollisuuksia käsitellä sitä 
monipuolisesti osana strategista johtamista 
(ks. Anttonen & Vainio, 2010; Aura & Aho-
nen, 2016; Reiman & Väyrynen, 2018).  

Työhyvinvointia ja sen kehittämistä on 
mahdollista tarkastella kestävän kehityk-
sen ja yritysvastuun näkökulmista (esim. 
Hellström & Parkkonen, 2022; Podgo-
rodnichenko ym., 2022; Rogers ym., 2012). 
On perusteltua ajatella, että muun yhteis-
kunnan mukana myös yritysten tulee löy-
tää keinoja osallistua kestävän kehityksen 
mukanaan tuomien erilaisten yhteiskun-
nallisten haasteiden ratkaisemiseen. Näin 
yrityksissä joudutaan ottamaan kantaa 
myös esimerkiksi työn merkityksellisyy-
teen henkilöstön näkökulmasta sekä siihen, 
millaisilla strategisilla valinnoilla ja johta-
mistoimilla yritys kykenee luomaan inhi-
millisiä ja kukoistavia, mutta myös turvalli-
sia ja tuloksellisia työyhteisöjä. Yritysmaa-
ilmassa kestävän kehityksen tahtotilaa, toi-
menpiteitä ja saavutuksia käsitellään pää-

asiassa yritysvastuun (eng. Corporate 
Social Responsibility (CSR) tai Corpo-
rate responsibility) käsitteen alla (Carroll, 
2021; Christensen ym., 2021; Hellström 
& Parkkonen, 2022; Latapí Agudelo ym., 
2019). Yritysvastuu on kiinteä osa yrityk-
sen strategista johtamista ja siihen liittyy 
olennaisesti myös pohdinta lyhyen ja pit-
kän aikavälin arvonluonnista (Christen-
sen ym., 2021). Vastuullisella yrityksellä 
on kyky toimia omien sidosryhmiensä tar-
peet huomioiden ekologisesti, taloudel-
lisesti ja sosiaalisesti kestävästi, siten että 
sen toimintaedellytykset säilyvät myös 
tulevaisuudessa (Carroll, 2021; Hellström 
& Parkkonen, 2022). Arvonluonti liittyy 
myös työhyvinvointiin ja moni vastuulli-
nen yritys onkin tunnistanut työhyvinvoin-
nin kehittämiseen liittyvän hyötypotenti-
aalin liiketoiminnan kehittymisen näkö-
kulmasta (Alvarez ym., 2020; Aras & Wil-
liams, 2021; Aura & Ahonen, 2016; Busi-
ness Roundtable, 2019; Fabius ym., 2016; 
Nave & Ferreira, 2019; Pucker, 2021; 
Wright & Huang, 2012).

Yritysvastuuraportit ovat yksi vakiintu-
nut keino yrityksille julkituoda kestävän 
kehityksen tavoitteitaan sekä niihin liitty-
viä toimenpiteitä. Yritysvastuuraporteissa 
sekä niiden rakenteissa on vaihtelevuutta 

Työhyvinvoinnin 
kokonaisvaltaisen ja 
kestävän kehittymisen 
edellytyksenä on, että 
työpaikoilla on kykyä ja 
mahdollisuuksia käsitellä 
sitä monipuolisesti osana 
strategista johtamista.
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(Siew, 2015; Tsang ym., 2023; Wang ym., 
2018). Tyypillisesti yritykset käyttävät näitä 
raportteja kanavina, joiden kautta ne jaka-
vat tietoa strategisista linjauksistaan, toi-
minnastaan ja toimintansa taloudellisista, 
sosiaalisista ja ekologisista vaikutuksista. 
Vastuullisuusajattelun kehittymisen myötä 
myös yritysvastuuraportoinnin käytännöt 
ja sisällöt ovat monipuolistuneet (Hell-
ström & Parkkonen, 2022; Hiswåls ym., 
2020; Pirson, 2019). Yritysvastuurapor-
toinnin avulla voidaan yrityksen toimintaa 
tuoda läpinäkyvämmäksi normatiivisista 
ja strategisista linjauksista aina käytännön 
tason operatiiviseen toimintaan saakka 
(Baumgartner, 2014; Boiral ym., 2019; 
Macassa ym., 2021; Penttilä, 2020). Nyky-
ään raportoinnissa noudatellaan kuitenkin 
usein erilaisia kansainvälisesti hyväksyt-
tyjä standardeja ja ohjeistuksia (esim. Glo-
bal Reporting Initiative (GRI), 2022; SFS 
EN ISO 26800, 2020), joiden kautta voi-
daan kuvata kuinka yritys huomioi toimin-
nassaan esimerkiksi erilaisia lainsäädännön 
mukanaan tuomia vaatimuksia tai esimer-
kiksi sitä, miten ne ovat ottaneet toimin-
nassaan huomioon Yhdistyneiden Kan-
sakuntien kestävän kehityksen tavoitteet 
(Calabrese ym., 2021; Euroopan Unioni, 
2014; Fiechter ym., 2022; Tsalis ym., 2020).

Vaikka raportointikäytänteet yritysvas-
tuun osalta ovat vuosien saatossa monipuo-
listuneet ja ymmärrys henkilöstön hyvin-
voinnin merkityksestä kestävälle liiketoi-
minnalle on lisääntynyt, näyttävät erilaiset 
henkilöstöön ja henkilöstöhallintoon liit-
tyvät asiat yleisesti (ks. Di Vaio ym., 2020) 
sekä henkilöstön hyvinvointiin kohden-
tuen (ks. Monteiro ym., 2021; Podgorod-
nichenko ym., 2022) varsin rajallisesti tut-
kituilta aiheilta. Työhyvinvointia on yritys-
vastuuraporttien näkökulmasta käsitelty 
esimerkiksi osana henkilöstöjohtamista 
ja henkilöstön kehittämistä (Di Vaio ym., 
2020; Popovic ym., 2018; Tiba ym., 2019; 
Tsalis ym., 2018; Vuontisjärvi, 2006) sekä 

työterveyttä ja -turvallisuutta (Dixon ym., 
2019; Koskela, 2014; Mariappanadar ym., 
2022; Searcy ym., 2016; Tsalis ym., 2018). 
Työhyvinvoinnin näkökulmasta yritysvas-
tuuraporttien sisältö painottuu usein laki-
sääteisten asioiden esiin nostamiseen (eri-
tyisesti työterveys- ja -turvallisuusasiat), 
kun taas haastavampia asioita kuten esi-
merkiksi psykososiaalista kuormitusta ja 
sen hallintaa käsitellään niissä selkeästi 
suppeammin (Dixon ym., 2019; Searcy 
ym., 2016; Tsiklas ym., 2018). Näiden pai-
notusten arvellaan ainakin osin johtuvan 
nykyisten raportointistandardimuotojen 
sisältöratkaisuista (Dixon ym., 2019), jotka 
pohjaavat tarpeeseen raportoida toimintaa 
riskiperusteisesti kohdentuen erityisesti 
rahoittajien intresseihin (Tsalis ym., 2018). 

Suomalainen työelämä on eri mitta-
reilla kansainvälisesti tarkastellen arvi-
oitu pääsääntöisesti erittäin hyväksi (esim. 
Eurofound, 2017; European Agency for 
Safety and Health at Work, 2023; Ranta-
nen ym., 2017; Takala ym. 2017). Suoma-
laisten yritysten on myös kerrottu olevan 
monessa mielessä edelläkävijöitä sekä kes-
tävän kehityksen että vastuuraportoinnin 
saralla (Lafortune ym., 2021; Mikkilä ym., 
2021). Tämän artikkelin tavoitteena on 
työhyvinvoinnin kokonaisvaltaisiin määri-
telmiin pohjaten selvittää, miten työhyvin-
vointia käsitellään suomalaisten suuryritys-
ten yritysvastuuraporteissa.

Suomalaisten yritysten on 
kerrottu olevan monessa 
mielessä edelläkävijöitä 
sekä kestävän kehityksen 
että vastuuraportoinnin 
saralla.
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Työhyvinvointi 
kokonaisvaltaisena ja 
dynaamisena ilmiönä
Työhyvinvoinnin kehittäminen ja johta-
minen edellyttävät esihenkilöiltä ja ylem-
mältä johdolta tilanneherkkää ymmärrystä 
erilaisista työhyvinvoinnin osatekijöistä 
liittyen esimerkiksi työntekijöiden osaami-
seen, elämänhallintaan ja terveyteen, sekä 
työn sujuvuuteen, työyhteisön toimivuu-
teen ja johtamiseen. Lisäksi on syytä huo-
mioida myös erilaisia ulkopuolisia teki-
jöitä, joilla voi olla tosiasiallisia vaikutuk-
sia hyvinvoinnin kokemuksiin yksilötasolla 
(Anttonen & Vainio, 2010; Schulte & Vai-
nio, 2010; Sinisammal ym., 2011). Työhy-
vinvointia ei tule rajata pelkästään yksilön 
subjektiivisiin tuntemuksiin ja kokemuk-
siin työpaikalla tapahtuvista asioista, vaan 
tarkastelun olisi hyvä kattaa myös esimer-
kiksi työmatka- sekä koti- ja vapaa-ajan 
näkökulmia. Laajempi työhyvinvointitar-
kastelu auttaa ymmärtämään ja huomioi-
maan erilaisia työpaikalla vallitsevia teki-
jöitä ja olosuhteita, ja myös asioita, jotka 
tosiasiallisesti ulottuvat työnantajan mää-
räysvallan ulkopuolelle, eli koti- ja vapaa-
ajalle, mutta joilla edelleen voi olla monen-
laisiakin työhyvinvointiin heijastuvia vai-
kutuksia (Chari ym., 2018; Reiman & Väy-
rynen, 2018; Wright & Huang, 2012).

Työhyvinvointia voidaan tarkastella 
myös vastuunäkökulmista. Esimerkiksi 
työterveys- ja -turvallisuuslainsäädännön 
kautta työnantajalla on oma vastuunsa tur-
vallisen ja terveellisen työympäristön ja 
työn tarjoamisesta, ja työntekijöiden vas-
tuulla on noudattaa annettuja ohjeita ja 
toimintatapoja sekä huolehtia oman työ-
kykynsä ja ammatillisen osaamisensa yllä-
pitämisestä (Sauni, 2019; Sosiaali- ja ter-
veysministeriö, n.d.). Vaikka työnantajalla 
ja työntekijällä onkin omat ilmeiset vas-
tuunsa myös työhyvinvoinnin toteutumi-
sen osalta, on myös monilla muilla toimi-

joilla yrityksen strategisista kumppaneista 
(esim. työterveyshuolto ja vakuutusyh-
tiöt) aina yhteiskunnallisiin instituutioihin 
(esim. valvontaviranomaiset, työntekijä- ja 
työnantajajärjestöt) saakka toimivaltaa ja 
kehittämismahdollisuuksia työhyvinvoin-
tiin liittyvissä asioissa (Anttonen & Räsä-
nen, 2009; Chari ym., 2018; Schulte ym., 
2015; Sosiaali- terveysministeriö, 2005).

Lakisääteisten vastuiden ja velvollisuuk-
sien lisäksi kestävä kehitys ja erityisesti 
sosiaalinen vastuu sen osa-alueena tarjo-
avat mahdollisuuksia tarkastella työhyvin-
vointia erilaisten eettisten ja taloudellis-
ten vaatimusten täyttymisen näkökulmista 
(Bauer, 2022; Bolis ym., 2023; Hellström 
& Parkkonen, 2022; López-Concepción 
ym. 2021; Podgorodnichenko ym., 2022; 
Santamäki, 2022). Kun työhyvinvoin-
tia tarkastellaan samanaikaisesti tuotta-
vuuden ja eettisten vaatimusten näkökul-
mista, korostuu ihmisarvoisten työolojen 
sekä työmenetelmien, työympäristöjen ja 
työvälineiden toimivuuden ja turvallisuu-
den merkitys (Böckerman & Ilmakunnas, 
2012; 2020; Dul ym., 2012; Lindholm, 
2022; Reiman & Suokko, 2019).   

Kestävä kehitys ja 
erityisesti sosiaalinen 
vastuu sen osa-alueena 
tarjoavat mahdollisuuksia 
tarkastella työhyvinvointia 
erilaisten eettisten ja 
taloudellisten vaatimusten 
täyttymisen näkökulmista.
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Aineisto ja menetelmät 

Tässä artikkelissa kuvataan laadullisen 
aineistoanalyysin (ks. Azungah, 2018) 
kautta, miten työhyvinvointia on käsitelty 
henkilöstömääriltään kolmenkymmenen 
suurimman vuonna 2020 Suomessa toi-
mineen yrityksen (Talouselämä, 2021) yri-
tysvastuuraportoinneissa. Aineisto koos-
tui suuruusjärjestyksessään henkilömää-
rien mukaan jaoteltuna seuraavien yritys-
ten yritysvastuuta kuvaavista julkisesti saa-
tavilla olevista raporteista: S-Ryhmä, Posti 
Group, OP Ryhmä, Kesko, Mehiläinen, 
Attendo Suomi, ISS Palvelut, UPM-Kym-
mene, Nordea Pankki, Stora Enso, Nokia, 
Bravedo, Esperi Care Group, Finnair, 
Lassila & Tikanoja, VR, Lidl Suomi, Val-
met, Caverion, Metsä Group, SSAB, SOL 
Yhtiöt, Terveystalo, ABB, Pihlajalinna, 
YIT, Eezy, Elisa, Tokmanni ja Neste. Suu-
rimmassa yrityksessä eli S-Ryhmässä työs-
kenteli tuolloin keskimäärin 31 065 työn-
tekijää, kun henkilöstömäärältään pienim-
mässä yrityksessä (Neste) työskenteli 3 798 
työntekijää. Keskimäärin näissä yrityk-
sissä työskenteli 7 273 työntekijää. Aineis-
tot haettiin loppusyksystä 2021 yritysten 
verkkosivuilta. Osa raporteista oli suo-
raan nimetty yritysvastuuraporteiksi (7: 
kaikki suomenkielisiä), osa kestävän kehi-
tyksen raporteiksi (11: 4 suomen kielellä ja 
7 englanniksi) ja osa vuosikatsauksiksi (11: 
9 suomenkielisiä ja 2 englanniksi). Kol-
mea terveysalalla ja yhtä henkilöstöpalve-
lualalla toimivaa yritystä lukuun ottamatta 
kaikissa raporteissa tuotiin esille, että ver-
tailtavuuden mahdollistamiseksi ja varmis-
tamiseksi niissä hyödynnettiin kansainvä-
listä GRI- standardointimallia ja siinä mää-
riteltyjä kriteerejä. Yhden yrityksen, Bra-
vedon, osalta yritysvastuuraporttia ei ollut 
saatavilla. Tämä johtuu Bravedon muista 
poikkeavasta yritysryhmärakenteesta. 
Tässä artikkelissa näihin lopullisena tutki-

musaineistona käytettyihin 29:ään yritys-
vastuuta kuvaavaan raporttiin viitataan jat-
kossa yhdenmukaisuuden vuoksi termillä 
raportti.

Aineistoanalyysi toteutettiin induktiivi-
seen päättelyketjuun pohjautuen kahden 
tutkijan toimesta hyödyntäen yhteisenä 
alustana laadullisten aineistojen analysoin-
tiin tarkoitettua NVivo-ohjelmistoa. Tut-
kijoiden arviointinäkemysten yhtenäistä-
miseksi kymmenen ensimmäistä raporttia 
arvioitiin ristikkäin siten, että molemmat 
tutkijat lukivat raportit ja nostivat niistä 
esille vapaasti työhyvinvointia käsittele-
viä teemoja. Keskeisimmät esiin nostetut 
teemat liittyivät työpaikan toimintatapoi-
hin ja -politiikkaan, työympäristöön ja sen 
turvallisuuteen, työhyvinvoinnin, työtur-
vallisuuden ja työterveyden kehittämiseen 
sekä mittaamiseen. Havaintojen yhtene-
vyydestä keskusteltiin kahdessa tutkijapa-
laverissa, joiden päätteeksi tutkijat tarken-
sivat lopullista analyysiviitekehystä käsit-
tämään seuraavia teemoja: 1) kuinka työ-
hyvinvointia käsitellään strategisena tah-
totilana, 2) miten työhyvinvoinnin tilaa 
seurataan ja kehitetään sekä 3) miten työ-
hyvinvointia käsitellään työterveys- ja 
työturvallisuusnäkökulmista.

Analyysissa keskityttiin niihin osa-alu-
eisiin, joissa käsiteltiin edellä mainituille 
teema-alueille kuuluvia asioita jollain 
tavalla, rajaten kuitenkin yritysten hankin-
taketjuihin ja tukipalveluihin liittyvät toi-
mijat ja toiminnot pois aineistosta. Tämän 
lisäksi korona-pandemiaan liittyviä asioita 
ei erikseen analysoitu, mikäli ne olivat ilmi-
selvästi väliaikaisia. Tällaisia olivat esimer-
kiksi maininnat työympäristön terveystur-
vallisuuden kehittämisestä, kuten käyttöön 
tulleet maskivaatimukset, käsidesinfiointi-
aineiden käytön lisääminen, ihmisten koh-
taamisten vähentäminen, tehostunut työ-
terveyshuoltoyhteistyö ja erilaiset pande-
miaan liittyvät koulutukset ja tietoiskut.
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Tulokset

Induktiiviseen tutkimusotteeseen poh-
jaava analyysi rakentuu kolmeen keskei-
seen raporteissa toistuvaan näkökulmaan: 
1) kuinka työhyvinvointia käsitellään stra-
tegisena tahtotilana, 2) miten työhyvin-
voinnin tilaa seurataan ja kehitetään sekä 
3) miten työhyvinvointia käsitellään työ-
terveys- ja työturvallisuusnäkökulmista. 
Näistä ensimmäinen osa-alue kuvasi yri-
tysten strategista tahtotilaa edistää työ-
hyvinvointia, kun taas kaksi jälkimmäistä 
osa-aluetta kuvasivat käytännön tason toi-
mia, joilla strategisen tahtotilan mukaisia 
tavoitteita on pyritty saavuttamaan. Tulos-
ten esittämistä on elävöitetty suorilla lai-
nauksilla raporteista. Vain englannin kie-
lellä olleiden raporttien osalta lainaukset 
on käännetty kirjoittajien toimesta. Kään-
nökset on merkitty *-merkillä.

Työhyvinvointi  
strategisena tahtotilana
Analyysiin sisältyneet raportit kuvasivat 
moninaisesti yritysten toimintatapoja työ-
hyvinvoinnin kehittämiseksi osana muita 
vastuullisuustoimia. Työhyvinvoinnin 
osalta raporteissa korostettiin strategisena 
tahtotilana erityisesti positiivisten työn-
tekijäkokemusten sekä hyvän työnantaja-
mielikuvan luomista: ”Meidän on kyettävä 
houkuttelemaan oikeita ihmisiä ja pitä-
mään heidät sekä tarjoamaan heille mie-
lenkiintoinen ja motivoiva työympäristö ja 
kehittymismahdollisuuksia kiinnostavien 
työtehtävien avulla. Työntekijöidemme 
myönteiset kokemukset luovat työnantaja-
mielikuvamme perustan.” (Caverion). Kol-
messatoista raportissa strategista tavoite-
asetantaa oli käsitelty strategisen nolla-
ajattelun kautta yhdistäen sen esimerkiksi 
työturvallisuuteen: ”Metsä Groupin pitkän 
aikavälin tavoite on nolla tapaturmaa.*” 
(Metsä Group), tai epäasialliseen kohte-
luun: ”Konsernissa on nollatoleranssi epä-

asiallisen kohtelun, häirinnän ja työsyrjin-
nän suhteen.” (VR).

Raporteissa tunnistettiin toistuvasti 
tarve olla hyvä työnantaja, jotta tulevat 
työntekijät haluavat hakeutua töihin yri-
tykseen: ”Strateginen tavoitteemme on 
olla henkilöstön ykkösvalinta. Tavoit-
teemme on, että lidliläiset haluavat valita 
meidät joka päivä työpaikakseen. Halu-
amme olla myös tulevien lidliläisten ykkös-
valinta ja löytää parhaat osaajat taloomme.” 
(Lidl Suomi). Tavoitellessaan tätä tahtoti-
laa yritykset kertoivat käyttävänsä erilaisia 
suositteluindeksejä kehityksen seuraami-
sen mahdollistamiseksi: ”Ennätyskorkean 
asiakastyytyväisyyden lisäksi toimintamme 
osaajatyytyväisyyttä kuvaava eNPS parani 
vuoden takaisesta 9:stä selvästi tasolle 18.” 
(Terveystalo).

Raporteissa korostettiin kuinka yrityk-
set ovat sitoutuneet ja pyrkivät toiminnas-
saan edistämään työyhteisön tasa-arvoi-
suutta, yhdenvertaisuutta ja monimuotoi-
suutta. Tätä konkretisoitiin esimerkiksi 
yritysten eettisten periaatteiden kautta 
sekä tuomalla esille, kuinka näitä koroste-
taan aktiivisesti perehdytysvaiheessa sekä 
myöhemmin säännöllisellä viestinnällä ja 
aiheeseen liittyvillä koulutuksilla: ”Tavoit-
teena on, että Terveystalo saavuttaa 100 
prosentin tason eettisen ohjeen koulutet-
tujen työntekijöiden määrässä.” (Terveys-
talo). Yritykset toivat esille myös työkaluja 
ja käytäntöjä, joilla on pyritty mahdollista-
maan henkilöstölle matala kynnys mahdol-
listen työhön liittyvien epäkohtien esille-

Raporteissa tunnistettiin 
toistuvasti tarve olla  
hyvä työnantaja.
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tuomiseen esimerkiksi anonyymien ilmoi-
tuskanavien tai perinteisempien palauteka-
navien kautta: ”SSAB on ottanut käyttöön 
Ethics line -nimisen whistleblowing-kana-
van. Työn tekijät voivat ilmoittaa rikko-
muksista nimettömänä joko verkossa tai 
soittamalla globaalille vihjelinjalle, joka on 
käytettävissä 24 tuntia päivässä, seitsemänä 
päivänä viikossa.*” (SSAB).

Raporteissa kerrottiin, kuinka yrityk-
sessä on viime vuosien ajankohtaisina stra-
tegisina valintoina päädytty vahvistamaan 
psykososiaalisten kuormitustekijöiden hal-
lintaa erilaisin toimenpitein: ”Poikkeuk-
sellinen koronavuosi toi entistä tärkeäm-
mäksi huolehtia ihmisten jaksamiseen, 
oman hyvinvoinnin ylläpitämiseen ja hen-
kiseen selviytymiseen liittyvistä asioista. 
ISS:llä toteutettiin yhteistyössä työter-
veyshuollon kanssa MIELEN Polku. Sel-
keytimme palvelumahdollisuuksia, vies-
timme henkilöstölle eri tavoin ja matalo-
itimme kynnystä saada apua heti tarvitta-
essa.” (ISS palvelut). Vastaavasti vain muu-
tamassa raportissa korostettiin fyysisten 
kuormitustekijöiden hallinnan ajankohtai-
suutta: ”Tuki- ja liikuntaelimistön oireet 
ovat suurin syy sairauspoissaoloille. Tästä 
johtuen tarjosimme työntekijöillemme 
vuonna 2020 aiempaa laajempia mahdol-
lisuuksia tuki- ja liikuntaelimistön hyvin-
voinnin tukemiseen Tule kuntoon -mallin 

avulla.*” (Tokmanni). Edellä kuvattujen 
kuormitustekijöihin liittyvien toimintata-
pojen – ja mallien voidaan ajatella tähtää-
vän työhyvinvoinnin ohessa myös koko-
naisvaltaisempaan hyvinvoinnin kehittämi-
seen. Toisaalta raporteissa tuotiin vain erit-
täin suppeasti esille konkreettisia toimen-
piteitä, joilla yritykset haluavat vaikuttaa 
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kehittymi-
seen esimerkiksi koti- ja vapaa-ajan kon-
teksteissa: ”Haluamme työnantajana tukea 
työntekijöiden hyvinvointia kokonaisval-
taisesti, ja siksi sovellamme esimerkiksi 
erilaisia työaikajoustoja ja etätyömahdol-
lisuuksia työntekijöiden perheiden tarpei-
den mukaan eri elämänvaiheissa.” (Eezy).

Työhyvinvoinnin  
seuranta ja kehittäminen
Raporteissa kuvattiin yhteneväisesti, 
kuinka yritykset pyrkivät arvioimaan hen-
kilöstönsä työhyvinvoinnin tasoa sekä 
kokemusta työstä säännöllisesti esimer-
kiksi erilaisilla kyselyillä. Työhyvinvointi 
voi näissä kyselyissä olla osana laajempaa 
henkilöstökyselyä tai niitä voitiin toteut-
taa suoraan työhyvinvointiasioihin koh-
dentuen esimerkiksi työtyytyväisyyden, 
johtamisen ja esihenkilötyön osa-alueille. 
Kyselyitä järjestettiin yrityksestä riippuen 
vuosittain tai huomattavasti tiheämmällä-
kin aikavälillä esimerkiksi kuukausittaisten 
nopeampaan reagointiin tähtäävien pulssi-
tyylisten suppeampien selvitysten avulla: 
”Tietoa kerätään säännöllisillä ”työntekijä-
pulssi” -kyselyillä. Tulokset omista ja tii-
miensä vahvuuksista sekä kehittämiskoh-
teista tuodaan nopeasti esimiesten tie-
toon.*” (Telia). Kyselyiden teknisestä 
toteutuksesta ei pääsääntöisesti tuotu esille 
lisätietoja, mutta toisinaan mainittiin, että 
ne on toteutettu joko henkilöstöhallinnon 
kautta tai yhteistyössä työterveyshuolto-
palvelukumppanin kanssa. Raporteissa 
tuotiin esille myös tarve ymmärtää työn-

Yritykset pyrkivät 
arvioimaan henkilöstönsä 
työhyvinvoinnin tasoa 
sekä kokemusta työstä 
säännöllisesti esimerkiksi 
erilaisilla kyselyillä.
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tekijän työhyvinvoinnin tilaa muutostilan-
teissa ja esimerkiksi silloin kun uusi työn-
tekijä tulee töihin yritykseen tai joku läh-
tee pois yrityksestä. Säännöllisesti toteute-
tuista kyselyistä kertynyttä aineistoa ker-
rottiin hyödynnettävän monipuolisesti 
yrityksen toimintaa kehitettäessä. Tyypil-
lisesti aineistosta kerrottiin koostettavan 
erilaisia indeksejä mahdollistamaan sään-
nöllistä seurantaa sekä vertailua.

Työhyvinvoinnin tilaa kartoittavien 
säännöllisten kyselyiden ohella erilai-
set koulutukset nousivat raporteissa esille 
säännöllisesti toistuvina toimenpiteinä: 
”Suosituksemme on, että jokaiselle työn-
tekijälle laaditaan vuosittain osaamisen 
kehittämisen suunnitelma.” (Pihlajalinna). 
Näissä raporteissa tuotiin esille, kuinka 
henkilöstökoulutuksia järjestettiin laajem-
pina valmentavina kokonaisuuksina koh-
dentuen erityisesti esihenkilöihin ja heidän 
työhyvinvointiosaamisensa parantamiseen 
sekä myös yleisemmin esimerkiksi vuoro-
vaikutustaitojen kehittämiseen. Laajojen 
kehittämis- ja koulutusohjelmien lisäksi 
yrityksissä kerrottiin järjestetyn myös 
monenlaisia kohdennettuja verkkokoulu-
tuksia, kohdentuen tietoiskumaisesti eri-
laisiin ajankohtaisiin aiheisiin, mutta myös 
usein kytkeytyen yrityksen laajempiin 
strategisiin tavoitteisiin. Näistä esimerk-
keinä toimivat esimerkiksi turvallisuus-
viestintään ja työyhteisön yhdenvertaisuu-
teen ja monimuotoisuuteen liittyvät kou-
lutukset, kun taas tietoiskutyyppisissä kou-
lutuksissa luonnollisesti korostui korona-
pandemiaan liittyvän ajankohtaisen tiedon 
jakaminen. Koulutuksiin osallistumista ja 
niiden toteutumista käytettiin usein myös 
työhyvinvoinnin tilaa kuvaavina mittareina 
yrityksissä.

Työhyvinvointi osana  
työterveys- ja turvallisuustoimintaa
Työturvallisuus- ja -terveysasiat olivat 
näkyvästi esillä kaikissa raporteissa, mutta 

toisaalta niiden esittämistavoissa ja syväl-
lisyydessä oli vaihtelua. Esimerkiksi tieto-
työssä korostuivat monesti näihin liittyen 
erilaiset asiat kuin esimerkiksi teollisuu-
den alan yrityksissä. Raporteissa korostet-
tiin johdon roolia ja kiinnostusta työtur-
vallisuuden sekä myös laajemman turval-
lisuuskulttuurin kehittämisen osalta sekä 
tuotiin esille, kuinka yritykset olivat serti-
fioineet työturvallisuus- ja -terveysjärjes-
telmiään esimerkiksi kansainvälisen ISO 
45001 -järjestelmän (kts. SFS-ISO 45001, 
2018) mukaiseksi: ”Työturvallisuustoimin-
taa L&T:llä ohjaa ISO 45001 -standardin 
mukaisesti sertifioitu johtamisjärjestelmä 
sekä työturvallisuusjohtamisen periaat-
teet.” (Lassila & Tikanoja).

Raporteissa korostettiin, kuinka yri-
tykset arvioivat työpaikkojen turvallisuu-
den tilaa säännöllisesti osana riskienarvi-
ointiprosessejaan: ”Uudistimme ja digi-
talisoimme myös työn vaarojen ja riskien 
arviointiprosessin, mikä on auttanut kehit-
tämään työturvallisuutta. Jokainen yksik-
kömme arvioi vähintään vuosittain omaa 
turvallisuustilannettaan ja toiminnan ris-
kejä.” (Esperi Care Group). Tätä varten 
raporteissa nostettiin myös esille, kuinka 
yrityksissä oli otettu käyttöön erilaisia 
mobiileja työkaluja. Näitä työkaluja ker-
rottiin käytettävän esimerkiksi turvalli-
suushavaintojen ilmoittamiseksi sekä eri-
laisten tarkastusten dokumentoimiseksi. 

Työturvallisuuteen liittyviä koulutuk-
sia kuvattiin järjestettävän säännöllisesti 
niin laajempina koulutusohjelmina kuin 
myös erilaisina verkkovalmennuksina ja 
kohdennettuina lyhyempinä tietoiskuina: 
”Toimipaikkojen turvallisuutta ylläpide-
tään ja parannetaan muun muassa henki-
löstön säännöllisillä turvallisuuskoulutuk-
silla, toimintaharjoituksilla sekä hyvällä 
perehdytyksellä. Henkilöstölle suunnat-
tuja verkkokoulutuksia on saatavilla run-
saasti.” (S-Ryhmä).
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Raporttien GRI-kytkentöjen takia työ-
turvallisuus- ja -terveysasiat olivat myös 
keskeisesti käytössä olleita mittareita 
raporteissa. Toistuvasti nostettiin esille 
näiden osalta erilaiset työ- ja työmatkata-
paturmiin liittyvät mittarit, kuten tapatur-
mien määrä, vakavuusaste ja taajuus sekä 
turvallisuushavaintojen määrä ja taajuus: 
”SSAB pyrkii olemaan maailman turval-
lisin teräsyhtiö ja tavoitteena on saavuttaa 
nolla tapaturmaa ja työhön liittyvää vam-
maa tai sairautta. Turvallisuus jatkoi para-
nemistaan vuonna 2020, jolloin LTIF-
tapaturmataajuus (Lost Time Injury Fre-
quency) laski vuoden 2019 arvosta 4.2 
arvoon 3.7. *” (SSAB). Muina usein tois-
tuvina mittareina kerrottiin käytettä-
vän myös erilaisia työterveyteen liittyviä 
muuttujia, kuten sairauspoissaoloprosent-
tia, keskimääräistä eläkkeelle jäämisikää tai 
ennenaikaisten eläköitymisten määrää.

Työntekijän terveysasiat tuotiin rapor-
teissa esille monipuolisesti kytkien ne pää-
sääntöisesti työterveyshuollon toimintaan 
ja käsitteisiin. Yritykset kuvasivat rapor-
teissa, kuinka heillä on olemassa toimin-
tamalleja esimerkiksi varhaisen tuen näkö-
kulmasta sekä erilaisia toimintatapoja liit-
tyen ennaltaehkäisevään työkyvyn ylläpi-
toon: ”Tavoitteenamme on tukea ja yllä-
pitää jokaisen työntekijän hyvää työkykyä 
sekä ennaltaehkäistä niin sairauslomia 
kuin ennenaikaisia eläköitymisiäkin. Tässä 
onnistuaksemme pyrimme ennaltaehkäi-
semään työkykyriskejä varhaisessa vai-
heessa. Merkittävimmät työkykyä heiken-
tävät haasteemme liittyvät tuki- ja liikun-
taelinsairauksiin sekä mielenterveyteen.” 
(Esperi Care Group). Lisäksi raporteissa 
korostettiin, kuinka yrityksessä on viime 
vuosien aikana otettu käyttöön erilaisia 
matalan kynnyksen työterveyshuoltopalve-
luita, kuten työterveyshuollon chat- ja etä-
vastaanottopalvelut sekä työterveyshuollon 
tuottamat virtuaaliset taukoliikuntaohjeet.

Johtopäätökset ja pohdinta

Työhyvinvointi 
yritysvastuuraporteissa
Tässä artikkelissa tutkittiin, miten työhy-
vinvointia käsitellään suomalaisten suur-
yritysten yritysvastuuraporteissa. Yritys-
vastuuraportoinnin kautta yritykset voi-
vat kuvata toimintaansa ja sen vaikutuk-
sia monin eri tavoin. Nykyään yritykset 
jäsentävät yritysvastuuraporteissaan esi-
tettävää tietoa erilaisten kansainvälisten 
käytäntöjen ja mallien, kuten GRI-stan-
dardin mukaisesti. Näin toimittiin tämän-
kin artikkelin kohteena olleissa yrityksissä. 
Toisaalta yritysvastuuraporttien analysoin-
tiin ja tulkintaan on aina liittynyt erilaisia 
haasteita muun muassa raporttien moni-
naisten rakenneratkaisujen ja painotus-
ten vuoksi (Afolabi ym., 2022; Haji ym., 
2022; Paun, 2018). Linjassa kansainväli-
sen kirjallisuuden kanssa (esim. Mariap-
panadar ym., 2022; Tsalis ym., 2018) ana-
lysoimissamme raporteissa työhyvinvointia 
käsiteltiin pääsääntöisesti riski- ja resurs-
siperusteisesti, eli kohdentuen tuomaan 
esille erilaisia työterveys-, -turvallisuus- 
ja -hyvinvointihaasteita ja niiden hallin-
takeinoja sekä kertomaan yritysten tarjoa-
mista resursseista (esimerkiksi koulutuk-
set, kehittämisohjelmat) työhyvinvoinnin 
kehittämiseksi. Vaikka suomalaisia yrityk-
siä on monessa mielessä luonnehdittu edel-
läkävijöiksi kestävän kehityksen ja vastuu-
raportoinnin osalta (Mikkilä ym., 2021), 
eivät aineistonamme toimineet rapor-
tit kuitenkaan työhyvinvoinnin näkökul-
masta siten tunnu eroavan kansainvälisistä 
raportointikäytännöistä. 

Yrityksen strateginen tahtotila oli ana-
lysoimissamme raporteissa hyvin selkeä; 
voidakseen vastata tavoitteisiinsa, koros-
tettiin hyvinvoivan, osaavan ja työnsä mer-
kitykselliseksi kokevan henkilöstön tärke-
yttä monin tavoin. Tahtotila ulottui myös 
työhyvinvoinnin tavoiteasetantaan ja siitä 
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johdettuihin kehittämistoimenpiteisiin. 
Yhtäältä toimenpiteillä haluttiin päästä 
selville nykytilasta ja kehittämistarpeista 
esimerkiksi kyselyiden, mittareiden seu-
rannan ja riskienarvioinnin keinoin ja toi-
saalta haluttiin tuoda esille keinoja, joilla 
työhyvinvointia voidaan kehittää esimer-
kiksi koulutusten ja valmennusten, työ-
uralla kehittymisen, kommunikoinnin ja 
viestinnän kehittämisen, osallistumismah-
dollisuuksien parantamisen sekä esihen-
kilöiden valmiuksien kehittämisen kautta. 
Kuvatut mittarit ja työhyvinvointitoimen-
piteet näyttäytyivät hyvin perinteisiltä alan 
kirjallisuuteen peilaten (esim. Nielsen ym., 
2017; Roodbari ym. 2021). 

Työhyvinvoinnin ja henkilötuottavuu-
den ja niihin tähtäävien kehittämistoi-
menpiteiden yhteyksien syvällisempi tar-
kastelu yritystasolla konkretisoisi sosiaa-
lisen kestävyyden ja taloudellisen kestä-
vyyden ilmeisiä, mutta usein piiloon jää-
viä yhteyksiä. Esimerkiksi Abela (2022), 
Hussain ym. (2018) sekä Lozano ja Hui-
singh (2011) ovat kritisoineet yritysvastuu-
raportointia ohjaavia ohjeistuksia ja kritee-
ristöjä siitä, kuinka ne ohjaavat tarkastele-
maan ekologista, taloudellista sekä sosi-
aalista vastuuta erillisinä ulottuvuuksina. 
Tämä mahdollistaa sen, ettei yksittäisten 
kehitystoimien vaikutuksia osata arvioida 
lyhyellä tai pidemmällä aikavälillä koko-
naisvaltaisesti kaikista kolmesta kestävyy-
den näkökulmasta. Yritysvastuuta on mah-
dollista tarkastella monin tavoin esimer-
kiksi saavutettujen hyötyarvojen, lakien ja 
arvojen täyttymisen tai muiden moraalis-
ten ja eettisten pohdintojen näkökulmista. 
On täysin perusteltua ajatella, että laajem-
paan vihreään siirtymään liittyvän työelä-
mäkehityksen (esim. Kauhanen & Kuusela, 
2023; Pentikäinen & Astala, 2022; Taipale 
& Houtbeckers, 2021), Euroopan Unio-
nin kestävyysraportointivelvoitteiden tiu-
kentumisen ((kts. Euroopan Unioni, 2023; 
Työ- ja elinkeinoministeriö, 2023) sekä 

erilaisten sidosryhmien (kuten rahoit-
tajien) vaatimusten monipuolistumisen 
myötä (esim. Galeazzo ym., 2024) yritys-
vastuuraportoinnissa tullaan jatkossa aiem-
paa monipuolisemmin korostamaan talo-
udellisesti, eettisesti, ja sosiaalisesti kestä-
vän, eli niin sanotusti ihmisarvoisen työn 
(engl. decent work) edellytyksiä, vaikka se 
ei ehkä terminä suomalaiseen keskusteluun 
olekaan vielä vakiintunut.

Vastuuraporttien  
kehittäminen
Näkemyksemme mukaan yritysvastuu-
raportteja voisi kehittää ja monipuolistaa 
työhyvinvointiin liittyen erityisesti syven-
tämällä niiden sisältöä. Yritysvastuuraport-
teja hyödynnetään usein viestinnällisiin 
tarkoituksiin ulospäin (Takki & Rydenfelt, 
2022) ja tätä voisi hyödyntää paremmin 
myös työhyvinvointiin kohdentuvan vies-
tinnän osalta. Erityisesti työturvallisuuden 
osalta painotetaan nykyään voimakkaasti 
siirtämistä keskustelun painopistettä vir-
hekeskeisestä riskiajattelusta (esim. tapa-
turmien määrien raportoinnista) onnis-
tumisiin eri tasoilla (esim. Dekker, 2017; 
Hollnagel, 2014; Teperi ym., 2022). Työ-
turvallisuuden ja -työterveyden mittareita 
ja niiden kehitystä tarkasteltaessa, yritys-
vastuuraportit mahdollistaisivat kriitti-
semmänkin tarkastelun; miksi ei esimer-
kiksi ole saavutettu asetettuja tavoitteita 
tai miksi kehitys näyttää taantuneen ja jopa 
pysähtyneen tiettyyn pisteeseen. 

Strategisen johtamisen ja siihen liit-
tyvän tavoiteasetannan sekä seurannan 
näkökulmista työhyvinvointia voisi siis 
käsitellä yritysvastuuraporteissa suorem-
minkin. Usein vastuuraporteissa toistu-
vaa nolla päästöä -tavoiteasetantaa (Bolton 
ym., 2021; Gözlügöl & Ringe, 2023) olisi 
teoriassa helppo laajentaa kattamaan myös 
työhyvinvoinnin näkökulmia jo olemassa 
olevin keinoin. Työturvallisuuteen, -ter-
veyteen ja -hyvinvointiin liittyvä Nolla-
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ajattelu on yksi keskeisiä kehitysparadig-
moja Suomessa ja muualla Euroopassa 
(esim. Työterveyslaitos, n.d.; Zwetsloot 
ym.; 2013; 2020) ja se sopisi temaattisesti 
hyvin täydentämään yritysvastuurapor-
tointia. Analysoiduista raporteista vain rei-
lussa kolmasosassa oli tällainen työhyvin-
vointiin ja työturvallisuuteen liittyvä nolla-
ajattelu-kytkös olemassa. Toisaalta on hyvä 
huomioida nolla-ajatteluun liittyvä kri-
tiikki; se voi väärin ymmärrettynä ohjata 
esimerkiksi aliraportointiin ja toimenpitei-
siin, jotka tosiasiallisesti lopulta heikentä-
vät organisaatiokulttuuria ja siten vaikut-
tavat negatiivisesti henkilöstön hyvinvoin-
tiin (ks. Ahamad ym., 2022; Dekker, 2017; 
Sharman, 2014).

Arvioiduissa raporteissa ei myöskään 
pyritty kytkemään läpinäkyvyyttä paran-
taen työhyvinvointia esimerkiksi henki-
lötuottavuuden tai laadun parametrei-
hin tai ns. menetettyjen työpanosten kus-
tannuksiin, vaikka tällaistenkin yhteyk-
sien olemassaolosta on monipuolista näyt-
töä tutkimuskirjallisuudessa (esim. Aura 
& Ahonen, 2015; Böckerman & Ilmakun-

nas, 2012; 2020; Fabius ym., 2016; Ho 
& Kuvaas, 2016; Miller, 2016). Työhy-
vinvoinnin ja tuottavuuden syvällisempi 
raportointi tarjoaisi parempaa läpinäky-
vyyttä kehittämisellä saavutettavien hyö-
tyjen mutta myös mahdollisten haittojen 
arvioimiseen. Tämänkaltaisen kustannus-
hyöty -ymmärryksen lisääminen ja julki-
tuominen palvelisi myös omistajia heidän 
pohtiessaan yrityksen arvontuottokykyä 
lyhyellä ja pitkällä aikavälillä sosiaalisen ja 
taloudellisen vastuun näkökulmista, kuten 
olemme yhteenvedonomaisesti tiivistäneet 
kuvioon 1.

Kuvio 1. Työhyvinvointi vastuullisuusraporteissa keskeisten, tyypillisesti toistuvien asioiden ja ajateltujen hyötyjen 
näkökulmasta.

Työhyvinvoinnin ja 
tuottavuuden syvällisempi 
raportointi tarjoaisi 
parempaa läpinäkyvyyttä 
arviointiin.
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Tutkimuksen rajoitteet ja  
pohdinta jatkotutkimusaiheista
Tämä tutkimus kohdentui hyvin rajalli-
seen määrään tiettynä ajankohtana julkais-
tuja yritysvastuuraportteja. Laadullisen 
analyysin näkökulmasta aineisto oli näke-
myksemme mukaan riittävää tunnistamaan 
tiettyjä usein toistuvia teemoja. Laajempi 
aineisto olisi oletettavasti vahvistanut näitä 
tässä artikkelissa esiin nostettuja havain-
toja, mutta mahdollisesti saattanut tuoda 
esiin myös joitakin harvemmin esiintyviä 
näkökulmia. Aineiston analyysi toteutet-
tiin kahden kokeneen tutkijan yhteispro-
sessina. On oletettavaa, että tämä osaltaan 
vahvistaa tulosten luotettavuutta.  

Esitämme alla jatkotutkimusaiheina seit-
semää tutkimusaihetta (I-VII). Ensimmäi-
seksi esitämme, että jatkotutkimuksissa sel-
vitettäisiin, miten vastuuraporttien sisältö 
on vuosien aikana kehittynyt sekä millai-
set työhyvinvointiin yhdistettävät asiat ja 
paradigmat ovat kulloinkin olleet erityisen 
mielenkiinnon kohteita (I). Tässä tutki-
muksessa arvioitujen raporttien osalta esi-
merkiksi korona-pandemia ja siihen liitty-
vät toimenpiteet näkyivät selvästi tällaisena 
aikaan sidottuna painopistealueena. Jatko-
tutkimuksia voisi kohdentaa myös vastuu-
kysymyksiin työhyvinvointiin ja sen kehit-
tymiseen kohdentuen (II) pyrkien selvittä-
mään millaisia mahdollisia lyhyen ja pit-
kän aikavälin arvontuottamisen ristiriitoja 
liittyy henkilöstön työhyvinvoinnin kehit-
tämiseen sekä siihen liittyvään raportoin-
tiin (ks. Bansal & DesJardine, 2014; Zink, 
2007). Jatkotutkimuksia voisi kohdentaa 
myös siihen kuinka hyvin eri toimijaryh-
mät kokevat yritysvastuuraporttien työ-
hyvinvointia kuvaavien sisältöjen vastaa-
van heidän omia mielikuviaan yrityksestä 
(III) ja sen toiminnasta ja kuinka mielek-
kääksi he henkilökohtaisesti kokevat nii-
den perimmäisen sisällön (IV). Tällaisen 
yksilötasolle saakka ulottuvan tarkastelun 
myötä voisi olla mahdollista tutkia yrityk-

sen todellisten vastuullisuustoimien hei-
jastuksia työntekijöiden kokonaisvaltai-
sen hyvinvoinnin kokemuksiin (ks. Bauer, 
2022) (V). Tätä pohdintaa on mahdol-
lista laajentaa myös tarkasteluihin, siitä 
voidaanko yritysvastuuraportteja käyttää 
myös julkikuvan kiillottamiseen tai jopa 
petoksellisesti sosiaalisen vastuun ja henki-
löstön hyvinvoinnin näkökulmista (VI) (ks. 
Kurpierz & Smith, 2020; Uyar ym., 2020). 
Näihin pohdintoihin liittyy myös oikean-
laisten seurantamittareiden valinnan haas-
tavuus. Jatkotutkimuksissa olisi syytä sel-
vittää tarkemmin millaisia työhyvinvoin-
nin mittareita yritysvastuuraporteissa 
käytetään (VII). Lisäksi tulisi selvittää, 
ovatko työhyvinvoinnille asetetut tavoit-
teet ja mittarit toimivia, realistisia ja riittä-
vän kohdennettuja strategisen johtamisen 
näkökulmasta (ks. Doran, 1981; Van Looy 
& Shafagatova, 2016) ja osataanko mittaa-
misessa hyödyntää riittävästi sekä reaktii-
visia (mennyttä aikaa ja menneitä tapah-
tumia mittaavia) että ennakoivia (tulevai-
suuden tapahtumia ennakoivia) mittareita 
(ks. Lindberg & Vingård, 2012; Zwetsloot 
ym., 2020). 
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Introduction

T he term ”business ethics” has been 
considered an oxymoron, like 
water and oil or opposing poles 
(Collins, 1994). Business is often 

associated with hard values, while ethics is 
associated with soft values. But is this view-
point justified? After all, the foundation of 
business relationships rests upon pillars of 
trust, honesty, and reliability. Fortunately, 
this debate belongs to the past, where jus-
tifying the need of business ethics within 
organizations was a common discussion. 
Today, business ethics stands as a well-
established field, recognized for its role in 
promoting ethical practices in organiza-
tions (Holland & Albrecht, 2013). There 
are several academic journals and hun-
dreds of books dedicated to business ethics. 
Business ethics courses are commonplace 
in business curricula worldwide (Swanson 
& Fisher, 2011), and professorships like 
the one I currently hold at the University 
of Oulu have been established in business 
schools around the world. Moreover, there 
is a growing interest in ethics within the 
business community.  

We live in what Visser (2011) calls the 
”age of responsibility,” where concepts 

such as social responsibility, responsible 
management, and sustainable business 
among others have become fundamen-
tal components of any business strategy. 
Recent EU-regulations, such as the green 
washing, whistleblowing. and corporate 
sustainability directives reflect well the 
era we are living today. In the age of res-
ponsibility, the importance of ethics can-
not be neglected. While some may advo-
cate for a focus only on responsibility, 
excluding ethics from the conversation, I 
argue that ethics is more crucial than ever. 
Undeniably, integrating ethics into organi-
zational practices can make strategic plan-
ning and decision-making more comp-
lex. However, in a world characterized by 
complexity in terms of economic, politi-
cal, social, and ecological challenges, omit-
ting ethics from the responsibility debate 
would be like attempting to cover the sun 
with one’s finger.  Neglecting ethics would 
only add to the already difficult task orga-
nizations face in navigating the complexi-
ties of our times.

What is business ethics?
Business ethics is about the application of 
moral philosophy to a business context. Its 
focus lies in explaining the reasons behind 
ethical and unethical behaviour, while also 
offering normative ethical approaches to 
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evaluate and justify the ethicality of busi-
ness practices and decision-making (see 
Crane et al., 2019). Three major norma-
tive theoretical perspectives have shaped 
business ethics: teleology (e.g. utilitaria-
nism), deontology (e.g. ethics of duty and 
ethics of rights), and virtue ethics (Jones et 
al., 2005). These approaches challenge the 
assumption of a singular ethics, suggesting 
instead that there are different perspecti-
ves on ethics. Hence, organizations have 
a range of ethical viewpoints available to 
them when making judgments and eva-
luating their actions. Consider the case 
of Lex Nokia, a piece of legislation that 
sparked debates surrounding the balance 
between employee privacy and emplo-
yer surveillance of electronic communi-
cation (Yle, 2019). Critics viewed the law 
as a breach of employees’ privacy, alig-
ning with an ethics of rights, which regar-
ded the law as unethical. However, propo-
nents argued that surveillance was essen-
tial to protect Finnish companies’ inter-
ests and maintain the competitiveness of 
Finland in the global market. They justi-
fied the law through utilitarian principles, 
balancing the harm caused to some emplo-
yees (privacy violations) against the bene-
fits to Finnish society. Despite its accep-
tance, few companies applied Lex Nokia, 
leading to its eventual removal.

The role of ethics  
in responsibility talks
In the age of responsibility, it is crucial to 
differentiate between the legal and ethi-
cal obligations of business organizations, 
as illustrated by Professor Archie Carroll 
(2016) in his famous corporate social res-
ponsibility model. While legal responsi-
bilities are required by society and com-
pulsory, ethical responsibilities refer to 
voluntary actions expected by society. To 
understand these societal expectations and 
the reasons behind them, ethical theory 

becomes essential (Mäkinen et al., 2024). 
It is crucial to recognize that ethics and 
the law are not the same (Crane et al., 
2019). Simply complying with legal norms 
and tax regulations, while commendable, 
is not enough to declare an organization 
as responsible. The example of Lex Nokia 
underlines this point, highlighting that 
responsibility in today’s markets extends 
beyond legal compliance to meeting 
societal ethical expectations. Also consider 
the case of animal testing in the cosme-
tics industry, once legal in the EU. Compa-
nies giving up such practices, despite being 
legal, were praised as responsible organiza-
tions. This also leads us to the role of ethics 
in helping us understand why responsibi-
lity is perceived differently by different sta-
keholders (see García-Rosell, 2019). Take, 
for instance, debates surrounding the sus-
tainability of a forest in Finnish Lapland. 
From the perspective of a paper mill, the 
forest is viewed as a valuable resource to 
be used through sustainable logging prac-
tices—an illustration of utilitarian thinking 
where nature serves as an instrument for 
fulfilling human needs. On the other hand, 
an environmental organization regards the 
forest as an ecosystem supporting a rich 
biodiversity of plants and animals, advo-
cating for its preservation. This position 
reflects an ethics of rights perspective, 
emphasizing nature’s intrinsic value, inde-
pendent of human utility. Although both 
organizations talk about the same forest, 
their approaches to responsible action 
toward it differ significantly.

Beyond its role in assessing actions and 
helping understand the diverse interpre-
tations of responsibility in society, ethics 
also serve as a means for fostering “criti-
cal reflexivity” within organizations and 
the business classroom. Critical reflexi-
vity involves recognising ourselves and 
our actions in relation to others (see Cun-
liffe, 2008). Engaging in ethical delibera-
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tion can trigger reflexivity, encouraging 
individuals to question assumptions and 
make sense of the responsibilities of busi-
ness in society. In the age of responsibi-
lity, we need reflexivity to develop more 
ethical ways of organising and relating to 
each other (Cunliffe, 2004; García-Rosell, 
2013). Through different studies, I have 
investigated how experiential learning, the 
use of technology, and the inclusion of ani-
mals in teaching can be used to promote 
ethical deliberation and thus, critical ref-
lexivity in business ethics education (see 
e.g. García-Rosell, 2013; 2019). Ethics as 
a means for reflexivity helps us navigate 
complex ethical dilemmas. It provides 
an opportunity for expressing doubt and 
questioning established norms and domi-
nant narratives in business and society.

Future Perspectives on  
Business Ethics
Although business ethics is a well-estab-
lished discipline, there remains room for 
further development. Traditionally, the 
focus has been on rights, duties, pain, and 
pleasure (Jones et al., 2005), yet aspects 
like relationships, empathy, emotions, and 
care remain underexplored. Incorpora-
ting ethical theories such as ethics of care, 
postmodern ethics, and relational ethics 
among others could address these gaps 
(see Böhm et al. 2022). Moreover, while 
business ethics has mainly drawn from 
Western philosophical traditions, there 
is value in exploring non-Western philo-
sophies like Confucianism and Hinduism 
to broaden perspectives, just to give an 
example (see e.g. Berger & Herstein, 2014; 
Chan, 2008). Despite touching on animal 
rights and environmental concerns, busi-
ness ethics has mainly remained anthro-
pocentric, neglecting the ethical conside-
rations of animals, nature, and other non-
human entities (Böhm et al., 2022; Kortet-
mäki et al., 2023; Thomas, 2022). There 

is a growing need for non-anthropocen-
tric ethical frameworks within business 
ethics, which should extend beyond living 
beings to include technology. The digi-
talization of society has introduced new 
ethical challenges, especially in areas like 
the use of AI and robotics (Bartneck et al., 
2021). Addressing these issues is essential 
for fostering ethical relationships among 
humans, animals, nature, and the planet.

I have started addressing some of these 
questions through research focusing on 
animals in organizations. Together with 
colleagues, we have studied animals as sta-
keholders and the role of human-animal 
relations in triggering animal welfare acti-
vism in small tourism companies (García-
Rosell, 2022; Tallberg et al., 2022). To that 
end, we have adopted a non-anthropo-
centric ethics of care perspective, which 
allow us to show how emotions, empathy, 
and relationships between human and ani-
mals working in husky kennels contri-
bute to ethical deliberation and activism 
in the tourism industry. By embracing a 
non-anthropocentric ethical perspective 
that emphasizes caring relationships, we 
have gained new insights into the notion 
of responsibility within a service industry 
heavily dependent on the natural environ-
ment and animal work (see Fennell, 2017). 
This is just one example of the new ave-
nues that business ethics can take in the 
future, contributing to a more respon-
sible marketplace and just society for both 
humans and nonhumans.
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HETA LEINONEN &  
RONI LAPPALAINEN

Kohtuutalous tavoittelee ekologista 
ja sosiaalista kestävyyttä 

N ykyinen talousjärjestelmämme 
ei ole ekologisesti ja sosiaalisesti 
kestävä. Se perustuu ajatukseen 
rajattomista luonnonvaroista 

ja ikuisesta talouskasvusta. Kulutamme 
luonnonvaroja yli planeetan kantoky-
vyn emmekä pysty täyttämään ihmisten 
sosiaalisesti oikeudenmukaisia tarpeita. 
Talouskasvusta hyötyvät erityisesti Suo-
men kaltaiset globaalin pohjoisen rikkaat 
maat, usein globaalin etelän matalan tulo-
tason maiden kustannuksella. Myös mai-
den sisällä tuloerot kasvavat, ja varallisuus 
kasaantuu yhä harvempien käsiin.

Talousjärjestelmämme uudistaminen 
on avainasemassa kestävän yhteiskun-
nan rakentamiseksi. Kohtuutalous (deg-
rowth) tarjoaa yhden vaihtoehdon nykyi-
selle talouskasvuun pohjautuvalle järjes-
telmälle. Kohtuutalouden tavoitteena 
on ympäristölle haitallisten toimintojen 
vähentäminen ja ympäristölle hyödyllis-
ten toimintojen kasvattaminen siten, että 
hyvinvointi kokonaisuudessaan lisääntyy 
ja ihmisten sosiaalisesti oikeudenmukaiset 
tarpeet täyttyvät.

Kohtuutalouden tavoitteena on tuotan-
non ja kulutuksen määrän vähentäminen 
ja siten luonnonvarojen käytön kasvu-
uran taittaminen. Suomen luonnon-
varojen käyttö on kolminkertaistunut 

viimeisen 50 vuoden aikana. Tällä het-
kellä Suomen luonnonvarojen käyttö on 
henkeä kohden EU:n korkein. Kansainvä-
lisen luonnonvarapaneelin mukaan luon-
nonvarojen käytöllä tulee olemaan mer-
kittäviä välillisiä ja välittömiä vaikutuksia 
hyvinvointiimme muun muassa luonnon-
varojen ehtymisen, monimuotoisuuden 
vähenemisen, ilmastonmuutoksen ja vesi-
pulan vuoksi.

Luonnonvarojen otto, tuotanto ja kulu-
tus eivät tapahdu samassa paikassa. Esi-
merkiksi Suomi on raaka-aineiden netto-
tuoja: vaikka Suomessa on paljon kaivos-
teollisuutta, maahamme tuodaan muun 

Kohtuutalouden 
tavoitteena on ympäristölle 
haitallisten toimintojen 
vähentäminen ja 
ympäristölle hyödyllisten 
toimintojen kasvattaminen 
siten, että hyvinvointi 
kokonaisuudessaan 
lisääntyy.
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muassa tarvittavia metalleja muualta. Ylei-
sellä tasolla globaalin pohjoisen maissa 
– kuten Suomessa – tapahtuva luonnon-
varojen käyttö on kuusinkertainen ver-
rattuna globaalin etelän maihin. Samaan 
aikaan globaalin pohjoisen maiden ilmas-
tovaikutukset ovat kymmenkertaiset hen-
kilöä kohden globaalin etelän maihin 
nähden. Täten luonnonvarojen käytön 
rinnalla on kohdistettava huomio kulutus-
tottumuksiin etenkin globaalin pohjoisen 
maissa. 

Kohtuutalous kannustaa kulutustot-
tumusten ja samalla sosiaalisen eriarvoi-
suuden kriittiseen tarkasteluun. Kohtuu-
talousajattelun mukaan kasvava taloudelli-
nen eriarvoisuus on yksi osoitus nykyisen 
talousjärjestelmän sosiaalisesta kestämät-
tömyydestä: vauraus on keskittynyt har-
voille, ja samaan aikaan osa ihmiskun-
nasta ei pysty tyydyttämään esimerkiksi 
ravintoon ja hygieniaan liittyviä perus-
tarpeitaan. Kohtuutaloudessa erityisesti 
varakkaiden tulisi karsia kulutustaan, kun 
taas niiden, joilla on vähemmän, tulisi olla 
mahdollista saavuttaa hyvään elämään 
riittävä materiaalinen kulutustaso. 

Kohtuutalouden keskiössä on reilu eko-
loginen siirtymä. Sosiaalisen oikeuden-
mukaisuuden varmistamiseksi tarvitaan 
aktiivisia politiikkatoimia, jotta kaikki 
kokevat siirtymän kohti uutta talous-
järjestelmää hyväksyttäväksi. Kohtuu-
talous nostaakin esiin kysymyksen siitä, 
kuka nykyisestä talousjärjestelmä hyötyy 
ja kenellä on oikeus olla osallinen talou-
delliseen toimintaan. Taloudellisten (etu)
oikeuksien ja vaikutusmahdollisuuksien ei 
tulisi olla vain harvojen käsissä, vaan yhä 
useammalla tulisi olla oikeus osallistua ja 
vaikuttaa.

Tämä teksti pohjautuu joulukuussa 2023 
julkaistuun politiikkasuositukseemme 
’Kiertotalous ponnahduslautana kohtuu-

talouteen: Suosituksia kestävään orga-
nisoitumiseen’. Politiikkasuosituksessa 
perehdymme yksityiskohtaisesti tutkimus-
kirjallisuuden esittämiin kiertotalouden 
ekologisiin ja sosiaalisiin kestävyyshaastei-
siin ja peilaamme näitä kestävyyshaasteita 
kohtuutalouskirjallisuuden esittämiin käy-
tännöllisiin ratkaisuehdotuksiin.

Lähteet
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VALTTERI AALTONEN

Lopulta kysymys on  
yksilöiden toiminnasta 

T ämä kolumni tarkastelee vas-
tuullista kauppatieteiden kou-
lutusta käsittelevää väitöskirjaa. 
Ennen kuin luet tekstiä eteen-

päin, pysähdy hetkeksi. Vedä syvään hen-
keä ja avaa silmäsi kunnolla auki ja katsele 
hieman ympärillesi: Mistä olet tulossa? 
Mihin olet menossa? Mitä ympärilläsi 
tapahtuu?

Tekstissä pohdin, miksi edellä mainitut 
kysymykset ovat tärkeitä. Jyväskylän yli-
opiston kauppakorkeakoulun johtamisen 
alan väitöskirjatutkimuksessani (Aaltonen, 
2023; 2024) perehdyin vastuullisen kaup-
patieteiden koulutuksen organisointiin 
Suomen kauppakorkeakouluissa. Tutkin 
vastuullisuutta, kestävyyttä ja yritysetiik-
kaa Suomen yliopistoissa tarjotussa kaup-
patieteen tutkintokoulutuksessa. Orga-
nisoimisella viittaan tapoihin, joilla koulu-
tukseen liittyvää toimintaa on järjestetty.

Väitöskirjassani esittelen, miten autent-
tisuus on monella tavalla merkittävä osa 
vastuullisuutta kauppatieteiden koulutuk-
sessa. Autenttisuus on monimerkityksel-
linen käsite, joka voi viitata aitouteen ja 
paikallisuuteen, mutta myös johdonmu-
kaisuuteen ja ajan tuomaan alkuperäisyy-
teen. Kauppatieteiden koulutuksen kan-
nalta autenttisuus näyttäytyy erityisesti 
kahdella tavalla. Ensinnäkin historiallisina 
kehityksinä: Miten esimerkiksi pienen 

tutkimusryhmän luomat opintojaksot ovat 
ajan myötä kasvaneet koulutusohjelmaksi, 
joka on nykypäivänä tärkeä osa yliopiston 
viestintää ”vastuullista kauppatieteiden 
koulutusta jo vuodesta 1995 / 2006 läh-
tien”. Kauppatieteissä yleiset akkreditoin-
nit – laatuleimat – tarjoavat toisen näkö-
kulman. Akkreditoinneissa (esim. AACSB, 
BGA, EQUIS) ulkopuolinen tarkastaja 
vierailee kauppakorkeakoulussa ja käy läpi 
erilaisia asiakirjoja sekä tulosraportteja 
arvioiden akkreditoinnin kriteerien täyt-
tymistä. Viime vuosina vastuullisuuden 
merkitys on korostunut myös akkredi-
tointien myöntämiskriteereissä. Väitös-
kirjassani vahvistan, että akkreditointien 
merkitys on ollut huomattava vastuullisen 
kauppatieteiden koulutuksen yleistymi-
sessä. Toisaalta akkreditoinnit ja organi-
saatioiden historiat ovat esimerkki myös 

Väitöskirjassani vahvistan, 
että akkreditointien 
merkitys on ollut 
huomattava vastuullisen 
kauppatieteiden 
koulutuksen yleistymisessä.



YRITYSETIIKKAwww.eben-net.fi | 1/2024

49

muutoksen hitaudesta ja riittämättömyy-
destä. Vastuullisuuskoulutuksen yleistymi-
nen on vain yksi osa kokonaisuutta.

Ratkaisevalla tavalla vastuullinen ja 
kestävä toiminta – eli elämän monimuo-
toisuuden kukoistuksen mahdollistami-
nen – vaatii muutosta myös yksilötasolla. 
Tämän totean väitöskirjassani pohti-
malla organisoinnin rytmien merkitystä 
sekä todellisuuden luonnetta prosessina ja 
vuoropuheluna. Millaiset rytmit ylläpitä-
vät organisaatioita, esimerkiksi kauppa-
korkeakouluja, ja tapoja, joilla vastuulli-
suuden ja kestävyyden teemoista opete-
taan? Lopulta organisoinnin rytmit – eli 
toiminnan ajalliset säännönmukaisuu-
det – kumpuavat yksilöiden toiminnasta 
ja kokemuksesta. Mitä minä teen, mistä 
minä tulen, ja mihin minä olen menossa? 
Olenko pysähtynyt, levähtänyt, hengäh-
tänyt syvään? Olenko ollut ystävällinen 
muille: muistanut, että minunkin olemas-
saoloni on pohjimmiltaan vuoropuhelua 
menneiden sukupolvien, nykyhetkessä 
läsnä olevien sekä tulevaisuuteen kurotta-
vien elämänmuotojen sienirihmaston kal-
taisessa sikermässä ja prosessissa?

Esimerkiksi näillä kysymyksillä voi pal-
jastaa toiminnassa taustalla olevien ryt-
mien ja prosessien läsnäoloa. Vaikka nämä 
kysymykset voivat herättää tunteita, kuten 
huolta, innostusta, varmuutta, epävar-
muutta, voi tunteitakin hallita. Kävele-
mällä metsässä tai veden äärellä tai luke-

malla kaunokirjallisuutta tunteet voivat 
asettua kesken päivänkin uuteen asen-
toon. Toisaalta omien ja organisaatioiden 
rytmien muuttaminen tarkoittaa myös 
turhan tai luonnolle haitallisen toimin-
nan lopettamista ja ylipäätään tekemisen 
vähentämistä (kts. Heikkurinen, 2024). 
Kun elämän rytmejä ja prosesseja pohtivat 
kysymykset yleistyvät ihmisten keskuu-
dessa liiketoiminnassa ja yhteiskunnalli-
sessa päätöksenteossa, maapallon moni-
muotoisella elämällä voi olla yhä parempi 
mahdollisuus astua kohti väitöskirjassani-
kin käsiteltyä planetaarista hyvinvointia. 
Nämä kysymykset auttavat myös havain-
nollistamaan toimitaanko autenttisesti 
(aidosti) vastuullisella ja kestävällä tavalla 
– miltä toiminta todella tuntuu.

Vaikka tämä kirjoitus on paljolti toi-
saalla jo kertaalleen sanotun uudelleen-
muotoilu, toivon, että lukukokemuksena 
tämä teksti kannustaa tiedostavampaan 
toimintaan, vähemmän tekemiseen, ja 
läsnä olevaan vuoropuheluun.

Lähteet
Aaltonen, V. A. (2024). Kauppatieteiden 

koulutus ja planetaarinen hyvinvointi. 
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Ratkaisevalla tavalla 
vastuullinen ja kestävä 
toiminta vaatii muutosta 
myös yksilötasolla.
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ANNA-MAIJA LÄMSÄ

V äitöskirjan tekeminen on ollut 
kiehtova ja mielenkiintoinen 
matka. Sen aikana ymmärrys 
tutkimustiedosta, sen merki-

tyksestä ja tuottamisesta on lisääntynyt 
aimo harppauksen. Näin kertoo hiljattain 
kauppatieteiden tohtoriksi väitellyt Irina 
Shatilova (37). Organisaatioetiikan alan 
väitöskirja on tehty Jyväskylän yliopiston 
kauppakorkeakoulun johtamisen opinto-
suuntaan. Siinä Irina perehtyi monikult-
tuurisen organisaation henkilöstön voi-
maantumiseen hyve-etiikan kannalta. 

”Olen kotoisin Kazakstanista. Tulin suo-
rittamaan maisterin tutkintoa Suomeen 
vuonna 2012. Opiskelin tutkinnon kas-
vatustieteiden tiedekunnassa Jyväsky-
lässä. Olin jo pro gradussani kiinnostunut 
samantapaisesta aiheesta kuin nyt väitös-
kirjassa”, Irina kertoo.

Pro gradussa Irina selvitti koulun oppi-
laita ja heidän toimintaansa. Väitöskirjan 
kohteena oli puolestaan yrityksen henki-
löstö. Irina korostaa, että teoria ja meto-
dologia ovat toki huomattavasti vahvem-
mat väitöskirjassa kuin gradussa. Ja niin 
sen pitää ollakin, hän huomauttaa.

”Halusin jatkaa maisterin tutkinnon 
jälkeen tohtorin tutkintoon. Kasvatus-
tieteiden tiedekunta vaihtui opiskeluun 
kauppakorkeassa. Henkilöstön voimaan-

tuminen ja sen kehittäminen oli minuun 
vetoava aihe. Kazakstanista tulleena en 
osannut edes kuvitella sellaista näkökul-
maa puhumattakaan, että olisin kohdan-
nut siihen käytännössä työssäni Kazaksta-
nissa”, Irina sanoo.

Irina mainitsee, että väitöskirja avasi 
hänelle hyvän mahdollisuuden kurkis-
taa suomalaiseen työelämään. Työpaikat 
kansainvälistyvät myös täällä. Se on yhtä 
aikaa vahvuus ja haaste. Jotkut odottavat 
johtamiselta käskyttävämpää tyyliä. Toiset 
haluavat tehdä päätöksiä ja työskennellä 
itseohjautuvammin. Kulttuuri vaikuttaa 
tähän.

Väitösprosessia Irina pitää vaativana. Jo 
pelkästään ajallinen kesto edellyttää sit-
keyttä. Monet yllättävät elämäntilanteet 
voivat sekoittaa alkuperäistä aikataulua. 

”Omalla kohdallani perhe kasvoi kah-
della lapsella samaan aikaan kun tein tut-
kimusta. Työn ja perhe-elämän yhdis-
täminen oli oma haasteensa. Kurssien 
suorittaminen oli helpointa. Niillä oli 
selkeä aikataulu ja vaatimukset”, Irina 
huomauttaa.  

Irina koki väittelytilaisuuden antoisaksi, 
vaikka hän jännitti sitä melkoisesti etukä-
teen. Vastaväittäjän asenne ja kysymyk-
set saavat häneltä suuren kiitoksen. Hän 
myös sanoo huomanneensa, että pystyi 
konkretisoimaan tutkimuksensa tulokset 
tiiviisti ja selkeästi tilaisuudessa. ”Hieno 
kokemus”, kuuluu loppukaneetti. 

Kazakstanista Suomeen  
väitöskirjan tekoon

n Kolumnit
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Tunnelmia väitöksen jälkeen. Oikealta katsoen Anna Hannula (vastaväittäjä), Irina Shatilova 
(väittelijä), Elina Riivari (kustos) ja Anna-Maija Lämsä (ohjaaja).
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Lehtimäki, H., Aarikka-Stenroos, L., Jokinen, A., & 
Jokinen, P. (Toim.) (2023). The Routledge handbook 
of catalysts for a sustainable circular economy. 
Routledge. ISBN 9781032212449.

K iertotalous on osa yhteiskunnan ja 
talouden kestävyyssiirtymää. Kirja 
tarkastelee kestävää kiertotaloutta 
teknistaloudellisena ja sosiokult-

tuurisena muutoksena. Kirja käsittelee 
kiertotalousmuutoksen vauhdittamista ja 
kuvaa, miten myönteiset muutosvoimat 
edistävät kiertotalouden toimeenpanoa 
yrityksissä ja yhteiskunnassa. Kirja esitte-
lee kestävyyssiirtymätutkimuksessa uuden 
katalyyttikäsitteen. Katalyyttien avulla 
voidaan syventää kiertotalousmuutoksen 
tutkimusta. Ne luovat ja ylläpitävät muu-
tokselle suotuisia edellytyksiä. Kestävyys-
siirtymä on kompleksinen systeeminen 
muutos. Sen ymmärtämiseksi tarvitaan 
uudenlaista muutoksen dynamiikkaan 
pureutuvaa käsitteistöä esteiden, mahdol-
lisuuksien ja vipuvaikutusten tutkimisen 
rinnalle.

Kestävyysmuutos ja kiertotalous kiin-
nostavat tutkijoita ja yhteiskunnan päättä-
jiä maailmanlaajuisesti. Nyky-yhteiskun-
nan ympäristöongelmat, kuten biodiversi-
teettikato, ilmaston lämpeneminen, saas-

n Kirjaesittelyt

The Routledge Handbook of Catalysts 
for a Sustainable Circular Economy

tuminen ja luonnonvarojen ehtyminen 
johtuvat viimeisen sadan vuoden aikana 
kehitetyistä luonnon kannalta kestämättö-
mistä lineaaritalouden tuotanto- ja kulu-
tusmalleista. Nykyinen sähkön- ja energi-
antuotanto, ruokajärjestelmä, rakentami-
nen ja liikenne tuottavat merkittävää hait-
taa luonnolle ja vaarantavat tulevien suku-
polvien elämisen edellytykset maapallolla. 
Kiertotalousmuutos pyrkii ratkaisuihin, 
jotka pienentävät luonnonvarojen käyttöä 
ja vähentävät jätteen syntymistä. Kierto-
talouden tavoitteena on säilyttää tuotan-
nossa ja kulutuksessa olevan materiaalin 
arvo mahdollisimman pitkään materiaa-
lien korjaamisen, uudelleenkäytön, kier-
rätyksen avulla, hyödyntämällä teollisten 
prosessien sivuvirtoja ja luomalla ympä-
ristöystävällisiä energiaratkaisuja. Lisäksi 
biomateriaalien osalta pyritään mahdol-
lisimman tehokkaaseen ravinteiden kier-
toon. Toteutuessaan kiertotalous muut-

Kiertotalousmuutos 
pyrkii ratkaisuihin, jotka 
pienentävät luonnon varojen 
käyttöä ja vähentävät  
jätteen syntymistä.
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taa nykyiset tuotanto- ja kulutusmallit. 
Kyse ei ole pelkästään kierrätyksestä, vaan 
kokonaisvaltaisesti yhteiskuntaa ja talo-
utta muuttavasta luonnon sekä yhteiskun-
nan kannalta kestävästä talousmallista.  

Muutos kestävään kiertotalouteen on 
monimutkainen systeeminen muutos, 
joka etenee toisinaan hitaasti ja toisinaan 
sykäyksittäin. Kirja esittelee johtavien 
kiertotaloustutkijoiden löydöksiä kierto-
talouden vauhdittamisesta eri toimialoilla, 
eri maissa ja eri maanosissa. Kirjassa on 
käytännön esimerkkejä kiertotalouden 
katalyyteistä, joita ovat esimerkiksi tek-
nologia, innovaatiot, tuotesuunnittelu, 
liiketoimintamallit, johtamiskäytännöt, 
organisoimisen tavat, sääntely, politiikat, 
tiekartat, tulevaisuuskuvat ja kulttuuri. 
Kirjoittajat osoittavat, miten eri kata-
lyytit vauhdittavat kestävän kiertotalou-
den muutosta. Kirjassa on tapaustutki-
muksia muun muassa Suomesta, Italiasta, 
Kiinasta, Intiasta ja Nigeriasta, mikä tar-
joaa monipuolisesti pohdittavaa paikalli-
sen talouden, lainsäädännön ja kulttuu-
rin merkityksestä kiertotalousmuutoksen 
edistämisessä. 

Kirja tarjoaa esimerkkejä ja ideoita 
kiertotalousmuutoksen menetelmistä sekä 
syventää kiertotalousmuutoksen käsitteis-
töä yhteiskunta- ja kauppatieteissä. Moni-
tieteinen näkökulma kestävyyssiirtymään 
ja kiertotalouteen on hyödyllinen kier-
totaloutta edistäville päättäjille, kiertota-
lousosaamista kehittäville kouluttajille ja 
kiertotaloudesta kiinnostuneille tutki-
joille. Kirjan esimerkit kannustavat kokei-
lemaan kestävän kiertotalouden ratkaisuja 
teollisuudessa, yritystoiminnassa, kulutta-
misessa ja yhteiskunnan päätöksenteossa. 

• Kirja on avoin julkaisu ja siten kaikkien 
saatavilla: http://www.taylorfrancis.com, 
a Creative Commons Attribution-Non 
Commercial-No Derivatives (CC-BY-
NC-ND) 4.0 license

http://www.taylorfrancis.com
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n Kirjaesittelyt

Oikein toimimisen 
kulttuuri: 
uudistettu painos
NIINA RATSULA

Ratsula, N. (2024).  
Oikein toimimisen kulttuuri – opas eettisesti 
kestävän liiketoiminnan johtamiseen,  
2., uudistettu painos (Edita)

K irjoitin vuonna 2018 ensimmäisen 
painoksen kirjasta ”Oikein toimi-
misen kulttuuri – Johtajan opas 
eettisen organisaatiokulttuurin 

rakentamiseen” (Edita). Kirja on palvel-
lut hyvin nämä vuodet asiantuntujatyön 
tukena. Nyt on kuitenkin aika päivittää 
opus. Istun parhaillaan Nizzan auringon 
alla kirjoitusretriitillä – tavoitteena jättää 
ensimmäinen versio uudesta käsikirjoi-
tuksesta parin viikon päästä. Uusi painos 
ilmestyy syksyllä 2024. 

Ajatus pienestä kosmeettisesta päivi-
tyksestä on vaihtunut prosessin aikana 
radikaaliin sisällön päivitykseen. Mikä 
maailmassa on muuttunut niin, että vanha 
sisältö on syytä korvata uudella? Merkit-
tävä tekijä löytyy korvien välistä: kirjoitta-
jana koen, että oma ajatteluni on kehit-
tynyt vuosien saatossa vähintään yhtä 
paljon kuin maailma on muuttunut ja 
iso osa päivitetystä tekstistä juontaa juu-

rensa oman ajattelukannan laajentumi-
seen. Ehkä oikein toimimisen kulttuu-
rin rakentamisessa fokus ei pidäkään olla 
niin tiukasti kiinni pelkässä johtamisessa, 
vaan kirjan sivuilta tilaa kaipaa myös koko 
työyhteisö: mitä me kaikki voimme tehdä 
eettisesti kestävän työelämän ja organi-
saatiokulttuurin rakentamiseksi?

Vanhassa painoksessa fokus on kovasti 
epäonnistumisessa: Miksi organisaatiot 
epäonnistuvat toimimaan eettisten sitou-
mustensa mukaisesti? Tämä on edelleen 
relevantti kysymys, sillä jokainen – yksilö 
ja organisaatio – lähtökohtaisesti haluaa 
toimia oikein ja tehdä valintoja, jotka ovat 

Niina Ratsula.
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arvojemme ja edustamamme organisaa-
tion eettisten periaatteiden mukaisia. 
Itsestään selviltä kuulostavat eettiset peri-
aatteet (Code of Conduct) eivät kuiten-
kaan läheskään aina toteudu työelämän 
ja liiketoiminnan arjessa, vaan organisaa-
tiot toisensa jälkeen löytävät itsensä ikä-
vistä uutisotsikoista, karkottaen asiakkaat, 
työnhakijat ja kumppanit loitommalle.

Usein eettiset periaatteet kaivetaan 
esiin tai niitä ryhdytään kirjoittamaan sil-
loin, kun asiat menevät pieleen. Entäpä 
jos kuitenkin eettiset periaatteet toimisi-
vatkin niin, että ne auttavat meitä teke-
mään oikeita, kestäviä valintoja? Eettis-
ten toimintaperiaatteiden ja ohjelmien 
tarkoituksena tai päämääränä ei tulisi olla 
väärin toimivien ihmisten rankaiseminen 
tai oikaiseminen. Vaikuttavampia tuloksia 
saamme aikaiseksi, kun valjastamme eetti-
set toimintaperiaatteet arkisen toiminnan 
tueksi niin, että osaamme lähtökohtaisesti 
tehdä parempia päätöksiä. Tästä oikein 
toimimisen kulttuurissa on kyse. Myös 
uusi painos kirjasta korostaa oikein toimi-
misen kulttuurin rakentamisen positiivista 
aspektia.

Uudistettu painos kirjasta Oikein toimi-
misen kulttuuri – opas eettisesti kestävän 
liiketoiminnan johtamiseen tarjoaa fakta-
pohjaista tutkimustietoa, kahden vuosi-
kymmenen käytännön kokemusta sekä 
näkökulmia ja työkaluja siihen, miten me 
jokainen voimme omalla toiminnallamme 
vaikuttaa terveen työ- ja yrityskulttuu-
rin muodostumiseen. Teoksessa käydään 
läpi käytännön esimerkein organisaatioita, 
jotka ovat onnistuneet ja epäonnistuneet 
oikein toimimisen kulttuurin luomisessa. 
Kirja antaa myös näkemystä siitä, miten 
kestämättömiä toimintamalleja ja epäasi-
allista käytöstä voidaan ehkäistä ja tunnis-
taa sekä miten siihen tulisi puuttua.

Tämä kirja avaa näkökulmia kestävän 
organisaatiokulttuurin rakentamiseen, ja 
samalla huomioi aiheeseen liittyvän lain-
säädännön, kuten ilmoittajansuojelulain-
säädännön ja kestävyysraportointidirektii-
vin. Pelkkä lakipykälien vaatimuksiin tui-
jottaminen ei itsessään saa aikaan oikein 
toimimisen kulttuuria, vaan katseen tulee 
kohdistua myös mm. johtamiseen, pal-
kitsemisjärjestelmiin ja psykologiseen 
turvallisuuteen. 

Teos on tarkoitettu jokaiselle, joka 
haluaa olla mukana luomassa eettisesti 
kestävää työelämää. Kirjassa huomioidaan 
sekä johtamisen että työntekijäkokemuk-
sen näkökulmat. 

• Code of Conduct Companyn perustaja KTT Niina 
Ratsula on palkittu ja tunnustettu vastuullisen 
työelämän ja liiketoiminnan vaikuttaja ja yksi 
vastuullisuusteeman kysytyimpiä puhujia Suomessa. 
Ratsula on toinen perustajista Nordic Business Ethics 
-aloitteessa. Ratsula on kirjoittanut myös useita kirjoja 
kestävästä liiketoiminnasta. 

Uusi painos kirjasta 
korostaa oikein 
toimimisen kulttuurin 
rakentamisen 
positiivista aspektia.
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ANNIKA BLOMBERG, ANNA HANNULA JA JOHANNA KUJALA

n Kirjaesittelyt

Sidosryhmänäkökulma  
kestävään kiertotalouteen

Kujala, J., Heikkinen, A. & Blomberg, A. (2023) 
Stakeholder Engagement in a Sustainable Circular 
Economy: Theoretical and Practical Perspectives 
(2023). Palgrave Macmillan. 

S takeholder engagement in a sustai-
nable circular economy: Theoreti-
cal and practical perspectives -kirja 
tarkastelee siirtymää kestävään 

kiertotalouteen sidosryhmävuorovaiku-
tuksen näkökulmasta. Kirjan luvut ovat 
avoimesti saatavilla eli ne voi ladata mak-
sutta kustantajan nettisivuilta. Kirja avaa 
sidosryhmävuorovaikutuksen tematiikkaa 
kiertotalouden kontekstissa ja tuo esiin 
sen moninaisuutta. Kiertotaloustutkimuk-
sen fokus on ollut pitkälti teknisissä ja 
ympäristöllisissä näkökohdissa ja vaikka 
sidosryhmävuorovaikutus on tunnistettu 
keskeiseksi asiaksi, on se monin paikoin 
jäänyt sivurooliin. Tässä kirjassa sidos-
ryhmävuorovaikutusta jäsennetään sekä 
käsitteellisesti että useiden tapaustutki-
musten kautta.  

Kiertotaloudella viitataan järjestelmään, 
joka pyrkii resurssien arvon säilyttämiseen 
ja jätteen minimoimiseen luomalla mate-
riaali- ja energiakiertoja, joissa niiden 
arvo säilytetään mahdollisimman kor-
keana mahdollisimman pitkään. Kierto-

talous nähdään yhtenä ratkaisuna moniin 
ajankohtaisiin kestävyyshaasteisiin, kuten 
ilmastonmuutoksen, resurssipulaan ja 
biodiversiteetin heikkenemiseen. Kirjan 
lähtökohtana on erityisesti kestävä kier-
totalous, jossa huomioidaan toiminnan 
taloudelliset, sosiaaliset ja ympäristölliset 
seuraukset kaikkien sidosryhmien näkö-
kulmista sekä nyt että tulevaisuudessa.  

Siirtymä nykyisestä, pitkälti lineaarita-
louden periaattein toimivasta yhteiskun-
nasta kestävään kiertotalouteen edellyt-
tää sitoutumista, osallistumista ja aktiivisia 
toimia organisaatioilta ja niiden sidos-
ryhmiltä kaikilla yhteiskunnan tasoilla ja 
sektoreilla. Kirjassa sidosryhmä mää-
ritellään sidosryhmäteorian mukaisesti 

Kirja avaa sidosryhmä-
vuorovaikutuksen 
tematiikkaa kiertotalouden 
kontekstissa ja tuo esiin  
sen moninaisuutta.
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joko yksilöksi tai ryhmäksi, joka vaikut-
taa organisaation tai verkoston tavoittei-
den saavuttamiseen tai johon organisaa-
tion tai verkoston toiminta voi vaikuttaa. 
Sidosryhmävuorovaikutuksella taas viita-
taan siihen, miten sidosryhmät osallistu-
vat organisaation toimintaan käytännössä 
ja sidosryhmävuorovaikutuksen tutkimuk-
sessa tarkastellaan yleensä sidosryhmä-
suhteiden tavoitteita, toimia sekä seurauk-
sia. Tämä kirja tarjoaa sekä käytännöllisiä 
että teoreettisia näkökulmia sidosryhmä-
vuorovaikutuksen roolin ja keskeisyyden 
ymmärtämiseen kiertotaloussiirtymässä.  

Teoreettisista lähtökohdista 
yhteistyöhön, arvonluontiin ja 
uusiin näkökulmiin 
Kirja jakaantuu neljään osaan, joista 
ensimmäinen tarkastelee ilmiön teoreet-
tisia ja käsitteellisiä lähtökohtia. Ensim-
mäisessä luvussa Albareda ja Kimpimäki 
avaavat kiertotalouskäsitteen kehittymistä 
ja erityisesti tiettyjen sidosryhmien kes-
keistä roolia tässä prosessissa. He koros-
tavat, että myös muilla toimijoilla kuin 
yrityksillä voi olla keskeinen merkitys tie-
tyn käsitteen käyttöönoton ja merkityksen 
vakiintumisen näkökulmasta. Oberhol-
zer ja Sachs tunnistavat kestävää kiertota-
loutta edistävän sidosryhmävuorovaiku-

tuksen tavoitteita, toimia ja seurauksia, ja 
kannustavat tarkastelemaan kiertotalous-
yritysten verkostoa sidosryhmäverkos-
tona, jossa painottuu luottamus, yhteiset 
arvot ja vastavuoroisuus. Kestävyyttä edis-
tävien yhteistyösuhteiden keskeiset raken-
nuspalikat, mahdollistavat mekanismit 
ja esteet muodostavat Eiseleinin, Keyg-
naertin ja Brabantin luoman viitekehyk-
sen, jonka avulla erilaisten ja eri sektoreita 
edustavien sidosryhmien välisen yhteis-
työn voi saada toimimaan.  

Toinen kirjan osista keskittyy moni-

Kirja tarjoaa sekä 
käytännöllisiä että 
teoreettisia näkökulmia 
sidosryhmä-
vuorovaikutuksen 
roolin ja keskeisyyden 
ymmärtämiseen 
kiertotaloussiirtymässä.

Annika Blomberg, Anna Hannula ja Johanna Kujala.
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sidosryhmäyhteistyöhön kiertotalouden 
kontekstissa. Blomberg, Kujala ja Heikki-
nen tarkastelevat monisidosryhmäverkos-
toon kuuluvien sidosryhmien välisiä suh-
teita ja niiden roolia kiertotalouden edis-
tämisessä. Vaikka pääpaino on yhteistyö-
hön perustuvissa suhteissa, myös muun 
tyyppiset suhteet, kuten fasilitoivat ja kil-
pailuun perustuvat, ovat kiertotalouden 
näkökulmasta keskeisiä. Eri sidosryhmien 
välisen päätöksenteon helpottamiseksi 
Kujanpää ja Pihkola ehdottavat erityistä 
päätöksentekomenetelmää, jonka avulla 
voidaan paremmin arvioida ja ottaa huo-
mioon moninaisia asioita, jotka vaikutta-
vat päätökseen. Sidosryhmävuorovaiku-
tuksen prosessuaalista ja dynaamista luon-
netta korostavat Kaipainen, Uusikartano, 
Aarikka-Stenroos, Harala, Alakerttula ja 
Pohls, jotka luovat katsauksen sidosryh-
mävuorovaikutuksen prosessin etenemi-
seen erilaisissa ekosysteemeissä.   

Kirjan kolmas osa tarkastelee arvon-
luontia kiertotalouden näkökulmasta. 
Kiertotalousyrittäjyyden kontekstissa 
sidosryhmävuorovaikutuksen avulla tuo-
tettua arvoa tarkastelevat Re ja Magnani 
toteavat arvon olevan moninaista ja liit-
tyvän taloudellisen arvon lisäksi ympäris-
tölliseen arvoon sekä sosiaaliseen arvoon 
muun muassa kuluttajien valistamisen ja 
kouluttamisen kautta. Vikstedt ja Rajala 
tarkastelevat sidosryhmien arvoja moni-

sidosryhmäyhteistyön kontekstissa. He 
toteavat, että vaikka arvojen yhteneväi-
syys onkin tärkeää, myös arvojen epäyhte-
näisyyttä on tarpeellista sietää, sillä se voi 
luoda jopa uusia yhteistyön ja arvonluon-
nin mahdollisuuksia. Kilpailijoiden välistä 
yhteistyötä tarkastelevat Harala, Aarikka-
Stenroos ja Ritala. Heidän mukaansa toi-
mialastandardien luominen, R&D yhteis-
työ, yhteiset alustat ja käänteisen logis-
tiikan järjestelmät ovat kilpailijayhteis-
työn keskeisiä muotoja kiertotalouden 
kontekstissa.    

Neljäs osa avaa keskusteluun uusia 
näkökulmia sidosryhmävuorovaikutuk-
seen kiertotalouden edistämisessä. Lehti-
mäki, Kujala ja Thatchenkery kehottavat 
rakentamaan sidosryhmävuorovaikutusta 
tunnistettujen vahvuuksien ja onnistumis-
ten pohjalle, mikä voi avata uusia mah-
dollisuuksia kestävyyssiirtymälle. Lyra ja 
Lehtimäki tuovat kuitenkin esille, että 
kestävyyssiirtymän tarpeellisuudesta huo-
limatta kaikki eivät halua tai pysty siihen 
osallistumaan. He tuovat esiin keinoja, 
joilla myös marginaalisia sidosryhmiä ja 
vaimeampia ääniä voidaan tuoda mukaan 
kestävyyssiirtymän tutkimukseen. Kirjan 
viimeisessä luvussa Salminen, Heikki-
nen ja Kujala tarkastelevat kiertotalouden 
yhteyttä kestävyyteen ja kehottavat pitkä-
jänteiseen työhön, jolla uudistava, vahvan 
kestävyyden mukainen kiertotalous voi-
daan saavuttaa.  

Kirja tarjoaa monenlaisia 
hyötyjä kiertotalouden 
tutkimukseen ja käytäntöön  
Kokonaisuutena kirjasta on monenlaisia 
hyötyjä kiertotaloutta tutkiville ja kierto-
talouden parissa työskenteleville. Ensin-
näkin sidosryhmävuorovaikutus on rela-
tionaalinen käsite eli se tapahtuu sidos-
ryhmien välisessä vuorovaikutuksessa. 
Näin ollen se edellyttää molemminpuo-
lista aktiivisuutta ja sitoutumista sekä vas-

Sidosryhmävuorovaikutus 
on relationaalinen 
käsite eli se tapahtuu 
sidosryhmien välisessä 
vuorovaikutuksessa.
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tavuoroisuutta. Toiseksi voidaan todeta, 
että sidosryhmävuorovaikutus on prosessi, 
eli se edellyttää jatkuvuutta ja pitkäjän-
teisyyttä. Vaikka sidosryhmävuorovaiku-
tuksen tavat ja toimet saattavat vaihdella 
esimerkiksi sidosryhmien, yhteistyön vai-
heen tai yhteistyön tavoitteiden mukai-
sesti, on onnistuneelle sidosryhmävuo-
rovaikutukselle yhteistä pitkäjänteinen 
yhteisten tavoitteiden neuvottelu ja luot-
tamuksen rakentaminen. Keskeistä sille 
on myös yhteinen arvon luominen, mikä 
on usein linkittynyt kestävyyteen liitty-
vään arvoon. Lisäksi sidosryhmävuorovai-
kutuksen voidaan todeta olevan moni-
ulotteinen ilmiö, jota voidaan tarkastella 
sekä ilmiö- että yritys- tai sidosryhmäkes-
keisesti, mutta johon liittyy myös muita 
näkökohtia.  

Vaikka sidosryhmävuorovaikutus on 
keskeinen ilmiö kestävämmän yhteiskun-
nan rakentamisessa, liittyy siihen myös 
jännitteitä, arvo- ja intressiristiriitoja ja 
mahdollista sidosryhmien tai näkemysten 
marginalisointia. Sidosryhmävuorovai-
kutuksen moniulotteisuuden huomioimi-
nen tarkoittaa sitä, että siirtymä tehdään 
yhdessä, usein yhteistyöhön, luottamuk-
seen ja vastavuoroisuuteen perustuvissa 
sidosryhmäsuhteissa, joissa toimii erilaisia 
sidosryhmiä yhteiskunnan kaikilta tasoilta 
ja sektoreilta. Sidosryhmien erilaisuus 
aiheuttaa arvojen, intressien ja ajattelu-
mallien erilaisuutta, ja asettaa sidosryh-
mävuorovaikutukselle vaatimuksia: Kes-
tävää kiertotaloutta edistävä sidosryhmä-
vuorovaikutus edellyttää luottamukseen 
pohjautuvia sidosryhmäsuhteita, pienten, 
samansuuntaisten askeleiden ottamista, 
avointa dialogia ja yhteisten kestävyys-
intressien tunnistamista sekä toimia arvo-
jen yhtenäistämiseksi, mutta myös niiden 
erilaisuuden sietämistä.   

• https://link.springer.com/
book/10.1007/978-3-031-31937-2 

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-031-31937-2
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-031-31937-2
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KTM Ida Parkkisen (innovaatiojohtami-
nen) Itä-Suomen yliopiston Kuopion 
kampuksella 12.4.2024 tarkastettu väitös-
kirja ”Innovation embedded in a storytel-
ling system: An antenarrative construc-
tion of multistakeholder innovation” tar-
kastelee yksilöllistettyä terveyttä kehitty-
mässä olevana sidosryhmäinnovaationa. 
Yksilöllistetty terveys tarkoittaa ihmisten 
genomitietoon ja yksilölliseen terveysda-
taan perustuvaa sairauksien ennaltaehkäi-
syä ja niiden hoitoa. 

Tutkimus osoittaa, että sidosryhmä-
innovaatio kehittyy tarinankerrontana, 
jossa ennakoiva merkityksenrakentami-
nen, tulkinnalliset prosessit ja muuttuvat 
arvo-odotukset muotoilevat innovaatiota. 
Tarinankerronta määrittelee yksilöllis-
tetyn terveyden toteutumisen reuna-
ehtoja, ohjaa sidosryhmien organisoitu-
mista innovaation arvo-odotusten äärelle 
ja pyrkii vakiinnuttamaan systeemin toi-
mintatapoja. Tutkimus havainnollistaa 
kehittymässä olevaa sidosryhmäympäris-
töä ja siihen liittyvää monimutkaisuutta ja 
epävarmuutta. Tulokset kannustavat yksi-
löllistettyä terveydenhuoltoa kehittäviä 
yrityksiä ja julkisorganisaatioita kiinnittä-
mään huomiota omiin ja muiden sidos-
ryhmien odotuksiin yksilöllistetyn tervey-
den tulevasta arvosta.

Väittelijän tiedot
Ida Parkkinen, ida.parkkinen@uef.fi
Julkaisun tiedot
Ida Parkkisen väitöskirja on julkaistu sar-
jassa Publications of the University of 
Eastern Finland. Dissertations in Social 
Sciences and Business Studies, 320. Väi-
töskirja on saatavilla sähköisenä http://
urn.fi/URN:ISBN:978-952-61-5140-3 

Sidosryhmäinnovaatio 
kehittyy 
tarinankerrontana 

TM Valtteri Aaltosen (johtaminen) Jyväs-
kylän yliopiston kauppakorkeakou-
lussa 13.12.2023 tarkastettu väitöskirja 
”Organising Responsible Management 
Education: Examining the Processu-
ality and Possibilities Towards Plane-
tary Well-being” käsittelee vastuullista 
kauppatieteiden koulutusta suomalaisissa 
kauppakorkeakouluissa. 

Tutkimuksessa tarkastellaan vastuulli-
suuden (responsibility) lisäksi kestävyy-
den (sustainability), kestävän kehityk-
sen (sustainable development) ja eetti-
syyden teemoihin liittyvää organisoitu-
mista kauppatieteiden yliopistotasoisessa 
tutkintokoulutuksessa. Lisäksi väitöskir-
jan yhteen vetoluvussa esitetään pohdin-
toja siitä, miten kauppatieteiden koulu-
tusta voisi viedä lähemmäksi planetaarista 
hyvinvointia.

Väittelijän tiedot
Valtteri Aaltonen,  
valtteri.aaltonen@helsinki.fi
Julkaisun tiedot
Valtteri Aaltosen väitöskirja on julkaistu 
sarjassa JYU Dissertations 728.  
Väitöskirja on saatavilla sähköisenä  
http://urn.fi/
URN:ISBN:978-951-39-9853-0 

n Väitösuutisia

Vastuullista 
kauppatieteiden 
koulutusta  
suomalaisissa 
kauppakorkea kouluissa

http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-61-5140-3
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-61-5140-3
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9853-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9853-0
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KTM Bhavesh Sarnan yritysten ympä-
ristöjohtamisen väitöskirja ”Understan-
ding Employee-CSR Relationship by 
Exploring Microfoundations of Corpo-
rate Social Responsibility” tarkastettiin 
Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakou-
lussa 12.4.2024. Tutkimuksessa tarkastel-
laan miten organisaatiot voivat ymmär-
tää ja mukauttaa työntekijöiden moni-
muotoisuutta toteuttaakseen tehokkaasti 
vastuullisuusaloitteita.  

Tutkimus tarjoaa teoreettisen meta-
kehyksen, joka yhdistää yksilön ja 
organisaation näkökulmia yritysten 
yhteiskunta vastuuseen ja siten rikastuttaa 
ymmärrystämme mikrotason aloitteista 
yhteiskunta vastuuseen liittyen. Lisäksi se 
kertoo siitä, että yksilöllisten erojen tun-
nistaminen ja tehokas hallitseminen voi 
toimia tehokkaana työkaluna organisaati-
oille, jotka pyrkivät saavuttamaan vastuul-
lisuustavoitteitaan. Korostamalla yksi-
löllisten erojen tärkeyttä se ei ainoastaan 
rikasta mikrotason ymmärrystä yhteis-
kuntavastuusta, vaan tarjoaa myös orga-
nisaatioille käytännönläheisiä oivalluksia 
yritysten yhteiskuntavastuun käytäntöjen 
tehostamiseen, mikä edistää vastuullisem-
paa ja kestävämpää tulevaisuutta.

Väittelijän tiedot
Bhavesh Sarna, M.Sc.,  
bhavesh.b.sarna@jyu.fi
Julkaisun tiedot
Bhavesh Sarnan väitöskirja on julkaistu 
sarjassa JYU Dissertations, 745.  
Väitöskirja on saatavilla sähköisenä  
http://urn.fi/
URN:ISBN:978-951-39-9910-0

Yksilöllisten erojen 
tunnistamisella kohti 
vastuullisuustavoitteita

Yritysorganisaation 
hyveet ja työntekijöiden 
voimaannuttaminen
KM Irina Shatilovan johtamisen väitös-
kirja ”A Virtue Ethics Approach to the 
Ethicality of Employee Empowerment” 
tarkastettiin Jyväskylän yliopiston kaup-
pakorkeakoulussa 16.2.2024. Väitös-
kirjassa käsitellään yritysorganisaation 
hyveellisyyttä tarkastelemalla organisaa-
tion käytännön eettisyyttä aristoteelisen 
hyveellisyysteorian viitekehyksessä. Eri-
tyisenä painopisteenä on sen keskittymi-
nen työntekijöiden voimaannuttamisen 
hyveisiin.

Väitöskirja lisää ymmärtämystämme 
työntekijöiden voimaannuttamisen 
hyveistä yritysorganisaatioissa. Aristoteeli-
sen hyveellisyysteorian pohjalta tehty kir-
jallisuusanalyysi osoitti, että työntekijöiden 
voimaannuttamista oli syytä tutkia empii-
risesti eettisestä näkökulmasta. Empiiri-
sen tutkimuksen perusteella teoretisoi-
tiin seitsemän merkittävää työntekijöiden 
voimaannuttamiseen liittyvää hyvettä ja 
niihin liittyvät paheet. Lisäksi analysoitiin 
ja käsitteellistettiin hyveiden kannalta tär-
keitä organisaatiokäytäntöjä. Lopuksi tuo-
tiin esiin tekijöitä, jotka voivat tukea työn-
tekijöiden kukoistusta työpaikalla. Väitös-
kirja kartuttaa organisaatioetiikan tunte-
musta valitusta näkökulmasta tarjoamalla 
aiheesta syvällisen analyysin.

Väittelijän tiedot
Irina Shatilova,  
irina.i.shatilova@student.jyu.fi
Julkaisun tiedot
Irina Shatilovan väitöskirja on julkaistu 
sarjassa JYU Dissertations, 743.  
Väitöskirja on saatavilla sähköisenä  
http://urn.fi/
URN:ISBN:978-951-39-9909-4 

http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9910-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9910-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9909-4
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9909-4
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V uoden 2024 opinnäytetyökilpai-
lun voitti Alina Artin yritysten 
ja aktivistien viestintää ja suos-
tuttelutaktiikoita käsittelevä pro 

gradu -tutkielma. Kilpailussa finaalisi-
joille ylsivät Viola Kaunisvirran sekä Iina 
Salmisen ja Venla Kellerin tutkielmat. 
Palkinnot jaettiin 14.3.2024 Tampereen 
yliopistolla Vastuullisen liiketoiminnan 
tutkimuspäivillä. 

EBEN Suomi ry:n järjestämässä kilpai-
lussa palkittiin paras yritysten eettisyyttä 
tai vastuullisuutta tarkasteleva opinnäyte-
työ. Kilpailuun saivat osallistua vuosien 
2022–2023 aikana suomalaisissa korkea-
kouluissa valmistuneet pro gradu -tut-
kielmat ja diplomityöt. Joka toinen vuosi 
järjestettävässä kilpailussa tutkielmia 
ar vioidaan tutkimusongelman merkittä-
vyyden, tutkimuksellisen laadun, tulosten 
oivaltavuuden ja käytännön merkityksen 
perusteella. Palkintosumma on 500 euroa. 
Lisäksi kilpailun kolme parasta saavat 
vuoden mittaisen EBEN Suomi ry:n jäse-
nyyden. Vuonna 2024 palkinto jaettiin 
yhdeksättä kertaa. Kilpailuun osallistui 
kuusi erittäin korkeatasoista tutkielmaa 
kolmesta eri korkeakoulusta.

EBEN Suomi palkitsi parhaat  
yritysten eettisyyttä ja vastuullisuutta 
tarkastelevat opinnäytetyöt

Alina Artin viestintää 
käsittelevä pro gradu palkittiin 
parhaana opinnäytetyönä

Vuonna 2024 parhaana työnä palkittiin 
Alina Artin pro gradu -tutkielma ”Per-
suasion tactics used in corporate and 
activists’ communication”. Alina Arti on 
valmistunut kauppatieteiden maisteriksi 
Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakou-
lusta viestinnän johtamisen pääaineesta. 
Valintaraati kommentoi gradun käsitte-
levän erittäin ajankohtaista teemaa, joka 
herättelee miettimään ja pohtimaan vies-
tintää ja vastuullisuutta syvemmin. Eri-
laisten toimijoiden viestien rinnastaminen 
avaa hienosti, miten asiat näyttäytyvät eri 
näkökulmista eri tavoin. 

Lisäksi työ antaa käytännön työkaluja 
arvioida, pohtia ja keskustella organisaa-
tion viesteistä ja niiden vastuullisuudesta. 
Tämä tuo oivalluksen yritysviestinnän 
roolista yleisessä (mis)informaation tuot-
tamisessa. Rakennammeko omalla vies-
tinnällämme totuudellista vai harhaan-
johtavaa todellisuutta? Raati näki työn 
pikkeuksellisena ansiona sen, että se kos-
kettaa sekä yhteiskuntaa, yrityksiä että 
yksilöä.

n Uutisia
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Finalisteina palkittiin 
yhteiskuntavastuun 
merkityksiä ja muutokseen 
sopeutumista käsittelevät  
pro gradut
Kilpailussa finaalisijoille ylsivät Viola 
Kaunisvirta (Tampereen yliopisto, vas-
tuullisen liiketoiminnan maisteriohjelma) 
ja Iina Salmisen ja Venla Kellerin yhtei-
nen tutkielma (Jyväskylän yliopisto, psy-
kologian oppiaine).  

Kaunisvirran tutkielman otsikko on 
”Yhteiskuntavastuun merkityksiä: Dis-
kurssianalyysi kiertotaloustoimijoiden 
haastattelupuheesta”. Valintaraati arvioi, 

Kuvassa (vasemmalta) Erika Heiskanen, 
Viola Kaunisvirta ja Anna Hannula.

että tutkielma onnistuu kannustamaan 
käymään keskustelua vastuullisuudesta, 
sen määrittelystä ja merkityksestä yrityk-
sen sisällä. Tämä olisi varmasti antoisa 
keskustelu jokaiselle organisaatiolle. 

Salmisen ja Kellerin työn otsikko on 
”Muutokseen sopeutuminen ja työnte-
kijöiden psykologiset tarpeet: monime-
netelmällinen tutkimus”. Raati tuo esiin, 
että tutkielmassa tuodaan hienosti näky-
ville vuorovaikutuksen merkitys muutok-
sissa. Monelle lähiesihenkilölle olisi var-
masti helpotus kuulla, että vaikka heidän 
roolinsa on tärkeä, heidän kyvykkyytensä 
muutosjohtamisessa ei kuitenkaan yksin 
ratkaise henkilöstön hyvinvointia, vaan 
ylimmän johdon rooli on kokonaisuu-
dessa keskeinen.

Palkintoraadissa oli edustettuna sekä aka-
teemisen tutkimuksen että käytännön 
työelämän näkemykset: 
• Erika Heiskanen, EBEn Suomi ja 

Juuri harja Consulting oy 
• Anna Berglind, CapMan 
• Maarit Pyykkö, Lappset Group oy
• Elina Riivari, Jyväskylän yliopisto
• Anna Hannula, Tampereen yliopisto.

Tutkielmat ovat  
avoimesti saatavilla
• Alina Artin gradu: http://urn.fi/

URN:NBN:fi:jyu-202304052399
• Viola Kaunisvirran gradu:  

https://urn.fi/
URN:NBN:fi:tuni-2023122211189

• Iina Salmisen ja Venla 
Kellerin gradu: http://urn.fi/
URN:NBN:fi:jyu-202308104624

http://urn.fi/URN:NBN:fi:jyu-202304052399
http://urn.fi/URN:NBN:fi:jyu-202304052399
https://urn.fi/URN:NBN:fi:tuni-2023122211189
https://urn.fi/URN:NBN:fi:tuni-2023122211189
http://urn.fi/URN:NBN:fi:jyu-202308104624
http://urn.fi/URN:NBN:fi:jyu-202308104624
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V uoden 2023 Ebenin kansain-
väliset konferenssit saivat jälleen 
runsaasti kiinnostuneita osan-
ottajia. Hiljaisempia pande-

miavuosia seurannut Ebenin tutkimus-
konferenssi 2022 Saksassa saikin jatkoa 
perinteisen mallin mukaisesti, eli vuosi-
konferenssin ja tutkimuskonferens-
sin muodossa. Konferenssit ovat hyvin 
samantyyppisiä tapahtumia. Vuosikon-
ferenssi on tapahtumista suurempi ja 
huomioi käytännön etiikkatyön näkö-
kulmat. Tutkimuskonferenssi on pieni-
muotoisempi ja keskittyy enemmän 
tutkimusesityksiin.

Vuosikonferenssi yllättäen 
hybridimuodossa
Ebenin vuosikonferenssi järjestettiin 
Riminillä Italiassa 24.–26.5.2023. Konfe-
renssiin oli valittu ajankohtainen ja laaja 
teema, jossa käsiteltiin köyhyyden, etiikan 
ja voiton yhteismitallisuutta yritystoimin-
nassa (”Poverty, Profit and Ethics in dialogue 
toward new Business paradigms in different 
sectors”). 

Juuri ennen konferenssin alkua Ita-
lian Emilia-Romagnan aluetta koettelivat 
rankat tulvat, joissa ihmishenkien mene-
tykseltäkään ei vältytty. Alueelle turvalli-
sesti matkustaminen vaikeutui tierikkojen 
myötä, joten konferenssi päätettiin viime 
hetkellä järjestää hybridimuotoisena. 
Haasteista huolimatta konferenssissa oli 

Kansainvälisiä konferenssikuulumisia 2023: 

Vuosikonferenssi Riminillä ja 
tutkimuskonferenssi Pariisissa

paikalla lukuisia osallistujia ja järjestelyt 
sujuivat erittäin onnistuneesti. Itse vietin 
kolmipäiväisen konferenssin työpöydän 
äärestä osallistuen, sillä suunnittelemani 
matkareitti konferenssiin ei ollut toteutta-
miskelpoinen alueella vallinneen tilanteen 
vuoksi.

Konferenssi aloitettiin väitöskirjatutki-
joille suunnatulla työpajalla, jossa 14 väi-
töskirjatutkijaa ympäri Euroopan esitteli 
tutkimustaan. Parhaan esityksen palkin-
non nappasi Jyväskylän yliopiston kaup-
pakorkeakoulun (JSBE) väitöskirjatutkija 
Christian Igbeghe, jota tutkii Nigerian 
maataloudessa toimivien alkuperäiskanso-
jen osuuskuntamuotoista järjestäytymistä 
kohti kestävyyshaasteita. 

Konferenssissa kuultiin sekä teoreetti-
sia että empiirisiä puheenvuoroja, joiden 
tavoitteena oli muun muassa analysoida 
köyhyyden eri näkökulmia sekä haas-
taa voiton käsitettä. Erityisesti kestäviin 

n Tapahtumat ja konferenssit
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organisaatioihin liittyvät uudet paradig-
mat sekä kestävyyden merkitys kulttuu-
risesti kestävässä elämänlaadussa keskus-
teluttivat. Kuulimme myös puheenvuo-
roja oikeudenmukaisuudesta vaurauden 
jakautumisessa.

Konferenssipäivien aikana kuultiin 
seitsemänkymmentä esitystä. Kokonai-
suudessaan osallistujia oli 100, joista 60 
osallistuivat paikan päällä. Edustettuina 
olivat viisi maanosaa ja yli 20 kansakun-
taa. Tapahtuma oli hyvin kansainvälinen 
ja nopeasti hybridimuotoiseen toteutuk-
seen vaihtuneena onnistunut. 

Tutkimuskonferenssin teemana 
monimuotoinen vastuullisuus
Eben tutkimuskonferenssi järjestettiin 
12.–13.10.2023 Pariisissa ESSCA kauppa-
korkeakoulun Pariisin kampuksella. Jos 
Pariisissa ei ollut tulvia, niin lähtöpäivien 

tunnelmaa väritti laajalti uutisoitu Pariisin 
”lutikkaongelma”. Itse en erikoisempaa 
vilinää ympärilläni huomannut ja asiaa 
onkin myöhemmin analysoitu ainakin 
osittaiseksi valeuutiseksi.

Konferenssin teemaksi oli valittu orga-
nisaatioiden monitahoinen vastuullisuus 
ja niiden toteutettavuus (”Multiple res-
ponsibilities of organizations: grasp all, 
lose all?”). Konferenssin avasi yksi tämän 
hetken tunnetuimmista yritysetiikan kes-
kustelijoista, Professori Mollie Painter 
Nottigham Trent Universitysta. Hänen 
avauspuheenvuoronsa keskittyi perintei-
sen vastuullisuuden käsitteen laajentami-
seen niin kutsutun ”vastauskyvyn” (res-
ponse-ability) näkökulmasta. Kuulimme 
konferenssin aikana myös mielenkiintoi-
set keynote-puheenvuorot Cecile Renou-
ardilta ja Ghislain Deslandesilta.

Konferenssin aikana tutkijat pitivät 
runsaat kolmekymmentä puheenvuo-
roa ja esitystä perinteisempien käsitteel-
listen ja institutionaalisten tarkastelujen 
lisäksi muun muassa vallan, väkivallan ja 
hallinnan merkityksestä vastuullisuudelle, 
moraalisista tunteista kestävyydessä sekä 
hankintaketjujen eettisyysvaatimuksista. 
Tutkimuskonferenssi oli erittäin onnistu-
nut ja tunnelmaltaan keskusteleva. Alle-
kirjoittanut myös huomasi, että kymme-
nen vuoden poissaolo Pariisista on ruos-
tuttanut ranskan kielen taidon siihen pis-
teeseen, että sen käyttö onnistuu lähinnä 
kahvilassa asioidessa.

Kaiken kaikkiaan oli mukava huo-
mata konferensseissa, että teemat ovat 
moniäänistyneet ja uusia kasvoja näkyi 
paljon vanhojen tuttujen lisäksi. Pian 
pakataankin laukkuja Ateenaan Ebenin 
vuosikonferenssiin 2024 sekä Luganon 
tutkimuskonferenssiin.

Terveisin
Marjo Siltaoja, 
EBEN Executive committeen jäsen

Konferenssi järjestettiin hybridi-
konferenssina.
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n EBENin  
tapahtumat
Kansainväliset 
konferenssit
Ebenin vuosikonferenssi (Annual con-
ference) järjestettiin Ateenassa, Krei-
kassa 29.–31.5.2024. Konferenssin 
teemana oli Business Ethics & ESG. 
• Lisätiedot: https://eben-net.online/

wp-content/uploads/2023/10/
EBEN-GR-CONFERENCE-
PARIS-edited.pdf

Ebenin tutkimuskonferenssi (Rese-
arch conference) “Rethinking the 
Organisation in Times of Polycri-
sis: Business Ethics, Governance, and 
Leadership”  järjestetään Luganossa, 
Sveitsissä 10.–11.10.2024. 
• Lisätiedot: https://www.ebenswiss.

ch/eben-research-conference-2024/ 

n EBEN  
sosiaalisessa 
mediassa
Muista EBEN Suomi ry 
myös somessa:
Blogi: www.eben-net.fi/blogi/ 

X (Twitter): @EbenSuomi

Instagram: ebensuomi

LinkedIn-ryhmä: EBEN Suomi ry

Vuoden 2024 hallituksen puheen-
johtajaksi valittiin Erika Heiskanen 
ja sihteerinä toimii Anna Hannula 
(31.5.2024 asti) ja Riikka Tapaninaho 
(1.6.2024 alkaen). 

Hallitus 2024
Erika Heiskanen, hallituksen puheen-
johtaja, laillistettu psykologi, partneri, 
Juuriharja Consulting Group Oy
Anna Hannula, hallituksen jäsen, sih-
teeri (31.5.2024 asti), KTT, dosentti, 
yliopiston lehtori, Tampereen yli-
opisto, Yritysetiikka-lehden päätoi-
mittaja, anna.hannula (at) tuni.fi
Riikka Tapaninaho, hallituksen jäsen, 
sihteeri (1.6.2024 alkaen), KTT, yli-
opisto-opettaja, Tampereen yliopisto
José-Carlos García-Rosell, halli-
tuksen jäsen, YTT, KTL, dosentti, 
yliopiston lehtori, Lapin yliopisto
Elina Riivari, hallituksen jäsen, hal-
lituksen varapuheenjohtaja, KTT, 
dosentti, yliopistonopettaja, Jyväsky-
län yliopisto
Anna-Maija Lämsä, hallituksen jäsen, 
professori (emerita), Jyväskylän 
yliopisto
Piia Leppämäki, hallituksen varajäsen, 
KTM, yliopistonopettaja, Jyväskylän 
yliopisto
Saara Leppänen, hallituksen vara-
jäsen, antropologi, VTM & väitös-
tutkija, kehityspäällikkö Live-säätiössä
Anniina Kinnunen, KTM, yliopiston-
opettaja, Jyväskylän yliopisto, hallituk-
sen varajäsen, rahastonhoitaja

EBEN Suomi ry:n 
hallitus 2024

https://eben-net.online/wp-content/uploads/2023/10/EBEN-GR-CONFERENCE-PARIS-edited.pdf
https://eben-net.online/wp-content/uploads/2023/10/EBEN-GR-CONFERENCE-PARIS-edited.pdf
https://eben-net.online/wp-content/uploads/2023/10/EBEN-GR-CONFERENCE-PARIS-edited.pdf
https://eben-net.online/wp-content/uploads/2023/10/EBEN-GR-CONFERENCE-PARIS-edited.pdf
https://www.ebenswiss.ch/eben-research-conference-2024/ 
https://www.ebenswiss.ch/eben-research-conference-2024/ 
https://www.eben-net.fi/blogi/
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Lehti postitetaan EBENin jäsenille ja lisäksi se on 
avoimesti luettavissa yhdistyksen nettisivuilla. 

EBEN Suomi ry – EBEN 
Finland rf:n jäsenyys 2024
Henkilöjäsen: 30 e
Opiskelija, työtön tai eläkeläinen: 17 e
Institutionaalinen jäsen: 150 e 
(voittoa tavoittelematon yhteisö, säätiö tms.)

Yritysjäsen:
1–10 työntekijää: 100 e
11–50 työntekijää: 200 e
51– työntekijää: 350 e
Kannatusjäsen: 1 000 e

Jäseneksi liittyminen
Täytä ja lähetä sähköinen jäsenlomake kotisivuilla 
www.eben-net.fi.

n Lehden tilaus

n Ilmoitukset
Ilmoitushinnat Yritysetiikka-lehdessä:
Aukeama: 700 euroa
Takakansi: 500 euroa
Koko sivu: 400 euroa
Puoli sivua: 250 euroa
Neljännessivu: 150 euroa

Painopaikka: Jyväskylän yliopistopaino
ISSN 2737-3819 (painettu lehti)
ISSN 1797-8866(verkkojulkaisu)

Lehteen voi tarjota tutkimusartikkeleita ja muita 
tekstejä (esim. kolumneja, katsauksia, käytännön 
näkökulmia, haastatteluja, väitösuutisia, ilmoituksia, 
kirja- ja tutkimusesittelyjä ja -arvosteluja). Lehti ei 
maksa kirjoituspalkkioita eikä sitoudu julkaisemaan 
tarjottua aineistoa. 

Tutkimusartikkelit ovat vertaisarvioituja ja niille 
on määritetty tarkemmat sisällölliset ja muodolliset 
vaatimukset. Muut tekstit ovat vapaamuotoisempia. 

Tarkemmat ohjeet löydät osoitteesta 
www.eben-net.fi.

Kirjoittajalla on oikeus rinnakkaistallentaa 
artikkeli oman organisaationsa, esim. yliopiston, 
julkaisuarkistoon välittömästi lehden julkaisun 
jälkeen. Rinnakkaistallentamiseen voi käyttää 
julkaistua pdf-versiota.

Tutkimusartikkelit
Artikkelien suosituspituus on 3 000–4 000 sanaa. 
Artikkelin alussa tulee olla lyhyt, kirjoituksen 
ydinkohdat esiin tuova tiivistelmä, jonka pituus on 
korkeintaan 150 sanaa. Kirjoituksen kansilehdellä 
pitää olla seuraavat tiedot: kirjoituksen otsikko, 
kaikista kirjoittajista nimi, arvo, ammatti, työpaikka 
(jos on), osoite, sähköpostiosoite ja puhelinnumero. 
Mikäli kirjoitus julkaistaan, kirjoituksiin liitetään 
kirjoittajien lyhyt esittely (julkaisu-, tutkimus- ja 
kehittämistoiminta yms.). Lehti julkaisee mielellään 
kirjoituksen yhteydessä myös kirjoittajien kuvat.

Muut kirjoitukset
Muut kirjoitukset ovat lyhyempiä ja vapaampia 
tyyliltään kuin tutkimusartikkelit. Kirjoituksen 
muotoilussa noudatetaan tarvittaessa soveltuvin osin 
artikkeleiden ohjeita. Muihin kirjoituksiin ei tarvita 
tiivistelmää ja erillistä kansilehteä, mutta kirjoittajaa 
pyydetään laatimaan noin 50–100 sanan mittainen 
nosto kirjoituksen alkuun. 

n Kirjoittajille

https://www.eben-net.fi/
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