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onien muiden lailla seurasin menneeni kesini Eteli-
Afrikan jalkapallon MM-kisoja. Niitd seuratessani
tulin pohtineeksi monia eettisid kysymyksia jalkapal-
loon liittyen.

Quo vadis? Kuka hy6tyy? Ennen kisoja oli paljon puhetta sii-
td, hyotyyko keskiverto eteldafrikkalainen mitédn kisoista puhu-
mattakaan yhteiskunnan vihiosaisimmista. Jiiko mitddn plussaa
viivan alle kisaturistien lihdettyi kotiin ja vuvuzelojen vaiettua?
Jalkapallostadioneita ja asumisalueita rakennettiin ja ehostettiin.
Paljon investointeja tehtiin, mutta tulevatko ne hy6dyttimiin
Eteld-Afrikan vihiosaisia tai edes sen keskiluokkaa, jid nihtivik-
si. Epiilen, ettd kuten useissa vastaavissa urheilukisoissa aikai-
semmin ei koyhien kiteen kulkeudu montaakaan randia turistien
lihdettyi. Sen sijaan monen vihiosaisen tilanne huononi, kun

heidit siirrettiin pois slummeista eri ra-

kennusprojektien tielti tai pelkistiin pois

turistien silmisti.

Mutta FIFA (Kansainvilinen jalkapallo-

liitto) ainakin hyotyi. Se ilmoitti tehneensi

3.3 miljardin Yhdysvaltain dollarin voiton

kisoista. FIFA:han tunnetusti pitii lujas-

ti kiinni kaikesta itse kisoihin liittyvistd

markkinaoikeuksista eiki anna paikallisille
yrittdjille mitdin paitsi “murusia poydiled”. FIFA, kuten monet
vastaavat urheilumonopolit, ovat nykypiivin standardien mu-
kaan harvinaisen lipindkymittomid organisaatioita. Silmiini osui
eteldafrikkalaisen pilapiirtijin Zapiron piirros, jossa FIFA:n joh-
taja Blatter kuvataan lepadmissi maapallon piilld sen johtajana
samalla kommentoiden Djingis Khania, muinaisen Rooman kei-
sareita ja Brittien imperiumin kuninkaallisia amatooreiksi. Pdivi,
jolloin jokin niistd urheilun globaaleista suuryrityksisti julkaisee
standardit tdyttdvin ja todenmukaisen yritysvastuuraportin toi-
minnastaan, on arvioni mukaan hamassa tulevaisuudessa.

"Toinen asia, joka kiinnitd erityisesti huomiotani katsellessa-
ni kisoja, oli jalkapallon pelaamiseen liittyvit eettiset kysymyk-
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set. Monista videohidasteista kivi aivan
liian usein ilmi, ettd pelaaja selvisti niyt-
teli saadakseen hyvityksen joukkueelleen.
Ehki tuomari jopa rankaisisi vastustajaa
punaisella kortilla lihettden hinet suih-
kuun. Monesti vastustaja ei ollut edes
koskenut pelaajaan kun timi heittdytyi

niyttivisti maahan tuskasta kiemurrel-
len. Siind oli tuomareilla tyGsarkaa ker-
rassaan erottaa aito rikkomus Oscar-pal-
kinnon arvoisesta niyttelijisuorituksesta.
Jos titi niyttelemisti ei saada jotenkin
vihenemiin, pelkiin koko lajin puolesta.
Jos seki pelaajat ettd katsojat hyviksyvit
niyttelemisen, se tulee rapauttamaan jal-
kapallon sisiltipiin.

Voi olla etti olen lijan pessimistinen
pelien vaikutuksista. Toivottavasti! Eteli-
Afrikka osoitti, ettd se pystyy jirjestimiin
maailmanluokan kisat. Myos pelitty ja
paljon keskustelua etukiteen herittinyt
rikollisuus ei osoittautunut ongelmaksi.
Eldmissd on muutakin kuin tyontekoa.
Taide ja urheilu kuuluvat kdytinndssi sa-
maan kokonaisuuteen yritysten rinnalla
yhteiskunnassa (missi rajat kulkevat?). Ne
edellyttivit my0s eettisest kestivii toi-
mintaa.

- Cai Talvio on teolog, joka on aikaisemmin toiminut
liike-eldma@n palveluksessa yritysvastuun alueella.
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Fettiset dilemmat ja niista
johtuva kuormittuneisuus
johtajien tyossa

\_\1{.

Nykypdivén johtajuuteen kuuluu olennaisena osana tydn eettisten nakdkulmien huomioiminen ja eettisten valintojen
tekeminen. Tasté huolimatta johtajien omia kokemuksia tydn eettisistd haasteista ei ole aiemmin juurikaan tutkittu. Tassa
artikkelissa kuvataan tutkimusta, jossa selvitettiin kyselytutkimuksen keinoin 902 suomalaisen johtajan kokemuksia siitd,
kuinka usein he kohtaavat tydssddn eettisesti haastavia tilanteita. Lisaksi artikkelissa pohditaan sitd, missd madrin johtajat
kokevat ndissa tilanteissa stressid. Tulokset antavat ajankohtaisen kuvan siitd, millaisia ovat sisalloltaan ne eettisesti haasta-
vimmat tilanteet, jotka johtajat ovat kokeneet kaikkein vaikeimmaksi tydssaan.

Avainsanat: eettiset dilemmat, johtajuus, eettinen kuormittuneisuus, stressi



Johdanto

rganisaatioiden eettiset toimin-

tatavat ovat nousseet viime vuo-

sina tarkastelun alle, ja eetti-

syys voi toteutuessaan olla yri-
tyksen kilpailuvaltti. Epdeettinen toiminta
on puolestaan skandaalin lihde ja saattaa
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen dra-
maattisesti. Talouskriisi asetti yritykset
koville. Vuonna 2009 suurin osa yritysjoh-
tajista mainitsikin tavoitteikseen jatkuvuu-
den takaamisen ja korkean tuoton sijoituk-
sille (Keskuskauppakamari, 2009). Yritys-
ten kamppaillessa elinvoimaisuudestaan
eettiset nikokohdat jaavit helposti vihem-
malle huomiolle. Tistd huolimatta yleisel-
14 tasolla yritysten kiinnostus etiikkaan ja
vastuullisuuteen on tilld vuosikymmenelld
lisiintynyt Suomessa, monissa yrityksis-
sd on kiytossd muun muassa henkiloston
hyvinvointiin ja asiakaspalveluun liitty-
vit toimintaohjeet (Keskuskauppakamari,
2009; Kangas ym., 2010).

Johtajilla on suuri vastuu organisaation
eettisyydestd, silli he ovat avainasemas-
sa luomassa vallitsevaa toimintakulttuuria
sekd odotuksia ja vaatimuksia tyontekijoi-
td kohtaan. Johtajat myos kidyttivit valtaa
tehdessidn padtoksii ja toimivat roolimal-
leina henkil6stolle. Johtamisty6n eettinen
ulottuvuus on tiedostettu, mutta johtaji-
en omia kokemuksia eettisesti haastavista
tilanteista tai niiden aiheuttamasta kuor-
mittuneisuudesta ei aiemmin ole laajas-
t tutkittu. Tdmién tutkimuksen tarkoitus
onkin tehdid nikyviksi suomalaisten tek-
nisten ja kaupallisten alojen johtajien ko-
kemia eettisesti haastavia tilanteita eli eet-
tisid dilemmoja. Kuvaamme sitd, kuinka
usein suomalaiset johtajat kohtaavat tyos-
sddn eettisesti haastavia tilanteita, ja missi
maidrin ne aiheuttavat johtajille psyykkis-
ti kuormittuneisuutta. Lisiksi kuvaamme,
millaisia ovat ne eettisesti haastavat tilan-
teet, jotka johtajat kokevat kaikkein vai-
keimpina tyourallaan.
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Eettinen dilemma on tilanne, jossa joh-
taja ei tiedd, miki olisi oikea tapa toimia,
tai tietdd, mutta ei syysti tai toisesta voi tai
halua toimia oikein (Nash, 1993). Kiytin-
nossi timi tarkoittaa esimerkiksi tilannet-
ta, jossa johtajan pitiisi valita irtisanotta-
via henkil6iti: oikean ratkaisun tekeminen
ei ole helppoa tai yksiselitteisti. Toista di-
lemmatyyppid kuvaa tilanne, jossa johta-
ja tietdd, ettd oikea tapa olisi tehdd ympi-
riston kannalta kestivid ratkaisuja, mutta
yrityksen budjettivaikeudet eivit mahdol-
lista tillaisia valintoja. Johtaja joutuu siis
paitoksentekotilanteeseen, jossa hinen on
pohdittava oman toimintansa, valintojensa
ja piitostensi oikeellisuutta.

Vain harvat tutkimukset ovat kartoitta-
neet empiirisesti johtajien omia kokemuk-
sia eettisistd dilemmoista (Dukerich ym.,
2000; Power & Lundsten, 2005; Waters
ym., 1986). Tutkimukset osoittavat, ettd
usein dilemmat eivit ole suuria strategi-
sesti painottuneita kysymyksii, kuten pi-
tiisikd Nestlén myydd maidonvastiketta
kehitysmaihin. Sen sijaan ne liittyvit joka-
piiviisiin tilanteisiin, joissa johtaja kokee
voivansa vaikuttaa toisen ihmisen hyvin-
vointiin tai nikee, etti tilanteeseen liittyy
moraalinen normi. (Waters ym., 1986.)
Esimerkkeji tutkimuksissa ilmenneisti ti-
lanteista ovat seksuaalinen hiirinti, tie-
don pimittiminen, talouslukemien vii-
ristely, tyOnantajalta varastaminen, suosi-
minen, syrjintd ja asiakkaiden epieettinen
kohtelu.

Haasteita voi aiheuttaa myds se, ettd eri
sidosryhmit toimivat omien arvoperus-
teidensa mukaan, ja nuo arvot eivit vilt-
timittd vastaa organisaation tai johtajan
periaatteita (Wood, 1991). Sidosryhmien
kanssa solmittavissa sopimuksissa eettisyys
kuten molemminpuolinen luottamus ja
yhteistyé opportunismin sijaan antaa yri-
tyksille selvin kilpailuedun (Jones, 1995).
Johtajat ovat keskeisessi asemassa sopi-
musten solmimisessa. Onkin tirkedd sel-
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vittdd johtajien omia kokemuksia eettisisti
haasteista, sillid eettisyydelld on vaikutusta
yritysten kilpailukykyyn pitkilli ajalla.

Eettisten dilemmojen vaikutusta johta-
jien tyohyvinvointiin, kuten stressin ko-
kemuksiin, ei ole aiemmin tutkittu. Siksi
lihestymmekin johtajien kokemaa kuor-
mittuneisuutta psykologisen stressiteo-
rian nikokulmasta. Kisitteelli eettinen
kuormittuneisuus tarkoitamme psyykkis-
td stressid, jonka aiheuttajana on eettisen
ulottuvuuden  sisiltimi ongelmatilanne
(Huhtala ym., 2010). Stressin ja kuormit-
tuneisuuden kokemukset syntyvit yksilon
ja ympiriston vilisessd vuorovaikutuksessa
(Lazarus & Folkman, 1985; Cooper ym.,
2001; Kahn & Byosiere, 1992). Stressi ai-
heutuu ympiriston odotusten ja vaatimus-
ten ylittiessi yksilon voimavarat.

Stressitekijid voidaan nihdid haastavana,
kuormittavana tilanteena; esimerkiksi joh-
tajan omien henkilokohtaisten arvojen ol-
lessa ristiriidassa organisaation arvojen
kanssa. Stressiteoreettisen Person-Orga-
nization Fit -mallin mukaan (Chatman,
1989) arvoristiriita organisaation ja yksi-
16n henkilokohtaisten arvojen vililli voi
vaikuttaa haitallisesti tyohyvinvointiin ja
motivaatioon, se voi johtaa jopa tybuupu-
mukseen. Stressireaktiot puolestaan ovat
tyypillisesti erilaisia psykologisia (esim.
ahdistuneisuus, irtyisyys, voimattomuus)
tai somaattisia (mm. siryt, vaivat, terve-
ysongelmat) tuntemuksia ja oireita, joita
stressitekijit yksilossi herittivit.

Koska eettinen kuormittavuus psykolo-
gian ja johtamisetiikan yhdistivini kisit-
teeni on uusi, toteutimme aiheesta aluk-
si laadullisen pilottitutkimuksen syksylld
2008 (Huhtala ym., 2010). Tutkimukseen
osallistui 16 MBA-johtamiskoulutuksen
kurssilla ollutta johtajaa, jotka keskuste-
livat neljdssi pienryhmissi oman tyonsi
eettisesti haastavista tilanteista. Johtajien
kuvaamat tilanteet luokiteltiin niiden si-
siltojen perusteella viiteen eri luokkaan: 1)

monimutkaiset tyotilanteet, 2) rehellisyys,
3) henkilokohtaiset ongelmatilanteet, 4)
vuorovaikutussuhteet ja 5) oikeudenmu-
kaisuus. Eettisesti haastavat tilanteet luo-
kiteltiin my6s eri kontekstiluokkiin, joita
olivat 1) organisaation toimintaympiristo,
2) asiakkaat, 3) omistajat ja henkilosto, 4)
esimiehet, 5) kollegat ja 6) alaiset, seki 7)
johtajan oma toiminta.

Aineisto

Tehdyn pilottitutkimuksen perusteella to-
teutettiin laaja postikysely syksylld 2009.
Kyselytutkimukseen osallistui 902 johtajaa
eri puolilta Suomea (ks. tarkemmin Kan-
gas ym., 2010). Vastanneista 47 % kuu-
lui Suomen Ekonomiliittoon (SEFE ry.)
ja 53 % Tekniikan Akateemisten Liittoon
(TEK). Suurin osa vastanneista oli miehii
(70 %). Vastaajien iki vaihteli 25 vuodesta
68 vuoteen (keskiarvo 46 vuotta). Vastan-
neista 14 % kuului ylimpdin johtoon, 33
% johtoon, 36 % ylempidin keskijohtoon
ja 17 % alempaan keskijohtoon.

Tutkitut edustivat useita toimialoja, joi-
ta olivat teollisuus, energia-ala ja rakenta-
minen (40 %), kauppa, majoitus- ja ravit-
semustoiminta (7 %), rahoitus- ja vakuu-
tustoiminta (8 %), palvelut liike-eldmiille,
kiinteisto- ja vuokrauspalvelut (12 %), tie-
tolitkenne tai tietojenkisittelypalvelut (15
%), koulutus (2 %), julkinen hallinto (8
%) ja muut alat (esim. media, terveyden-
hoitopalvelut; 9 %). Enemmistolld (98 %)
oli vakituinen tydsuhde, ja suuri osa (81
%) tyoskenteli yksityisen tydnantajan pal-
veluksessa. Aineisto analysoitiin tilastolli-
sesti.

Tulokset

Yli puolet vastaajista koki eettisesti haas-
tavia tilanteita muutaman kerran vuodes-
sa, lihes viidesosa muutaman kerran kuu-
kaudessa ja 16 % johtajista ilmoitti, ettei
kohtaa tyossddn lainkaan eettisid haastei-

ta (kuvio 1).
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Kuvio 1. Eettinen kuormittavuus (%).
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Kuvio 2. Eettinen kuormittuneisuus (%).

Ylimmilld johtotasolla ja johdossa tyos-
kentelevit vastaajat kohtasivat eettisesti
haastavia tilanteita useammin kuin alem-
man keskijohdon johtajat, ja ikdvuosien

karttuessa eettisesti haastavien tilantei-
den kohtaaminen viheni. Viidesosa vas-
tanneista koki tilanteissa vihintiin melko
paljon stressid (kuvio 2). Miehet ja naiset
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kohtasivat tyossidn yhtd paljon eettises-
ti haastavia tilanteita, mutta naiset koki-
vat miehii enemmin stressii niiden tilan-
teiden vuoksi (ks. tarkemmin Lihteenkor-
va, 2010).

Avoimeen kysymykseen tyGuransa eetti-
sesti haastavimmasta tilanteesta vastasi 62
% johtajista (n = 555). Loput tutkimuk-
seen osallistuneista johtajista 38 %, n
347) eivit kuvanneet tiettyd tilannetta, tai
he vastasivat, etteivit olleet kohdanneet
tyOssiddn eettisesti haastavia tilanteita (n =
286). Kuvauksien sisillon analyysin perus-
teella tilanteet luokiteltiin kahdeksaan si-
sdltoluokkaan seuraavasti:

Irtisanomiset (32 %). Johtajat kokivat
uransa eettisesti haastavimman tilanteen
liittyneen irtisanomisiin. Eettisen dilem-
man synnytti irtisanottavien valinta, irti-
sanomisperusteiden esittiminen tai irti-
sanottavan henkilon elimintilanne, esi-
merkiksi pitkddn tyoskennelleen alaisen
irtisanominen johtajan mielestd viirin pe-
rustein tai sellaisen henkil6n irtisanomi-
nen, jonka johtaja tiesi ty6llistyvin jatkos-
sa huonosti. Jatkokysymykselld kartoitet-
tiin my®s tilanteen tapahtuma-ajankohtaa,
jonka perusteella 48 % irtisanomistilan-
teen kuvanneista oli kohdannut tilanteen
viimeksi kuluneen vuoden aikana.

Oikeudenmukaisuus (13 %). Kuvauksis-
sa korostuivat oikeudenmukainen kohtelu
ja tasapuolisuus. Tillaisia tilanteita olivat
muun muassa pyrkimys kohdella alaisia ta-
sapuolisesti. Haastavaksi koettiin se, ettei
alaisten henkilokohtaisten ominaisuuksi-
en annettaisi vaikuttaa oikeudenmukais-
ten péitosten tekemiseen. My6s johtajaa
lihelld olevan tiimin odotukset paremmis-
ta eduista muihin nihden koettiin eettises-
ti haastavaksi.

Arvoristiriidat (12 %). Tissd luokassa
eettinen ristiriitakokemus liittyi johtajan
omien arvojen ja sidosryhmin arvojen vi-
liseen epdsuhtaan. Arvoristiriitoja koettiin
suhteessa sidosryhmiin, erityisesti koko
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organisaatioon, omaan esimieheen tai asi-
akkaisiin. Tilanteita kuvailtiin usein ty6n-
antajan odotuksina toimia johtajan omaa
etitkkaa ja arvomaailmaa vastaan, tai vai-
keutena sovittaa omat arvot yrityksen lii-
ketoiminnallisiin tavoitteisiin.

Vuorovaikutustilanteet (11 %). Kuvauk-
set liittyivit vuorovaikutustilanteisiin, ku-
ten tyontekijéiden vilisiin ristiriitoihin,
alaisiin kohdistuviin piitoksiin tai asiak-
kaita koskevaan vuorovaikutukseen. Ta-
vanomaisia tilanteita olivat tydntekijin
kiusaamiseen puuttuminen ja asiaan liit-
tyvin selvitysprosessin lipivieminen, tai
hankalan asiakkaan kohtelu.

Lain noudattaminen (10 %). Vastauksis-
sa kuvattin ulkoapiin tulevia paineita laki-
rikkomuksiin, esimerkiksi asiakkaan tahol-
ta tulevaa painostusta tai asiakkaan odo-
tuksia vidristelld kirjanpitoa. Muita lakiin
liittyvid ongelmia olivat tilanteet, joissa
asiakas vaatii lahjusta tai johtaja tietdi alai-
sen varastavan, muttei saa todisteita asias-
ta.

Muutoksiin  sopeutuminen (10 %).
Luokka sisilsi vastaukset, joissa eettisen
ristiriidan aiheuttivat organisaation toi-
mintaan liittyvit muutokset, kuten ul-
koistaminen tai fuusiot ja nithin sopeutu-
minen. Esimerkkeji tillaisista tilanteista
olivat johtajan kohtaamat vaatimukset lak-
kauttaa yksikko tai ulkoistaa sen henkilos-
t6 liikkeenluovutuksen ja myynnin kautta.

Henkil6ston henkilokohtaiset ongelmat
(6 %). Johtajat kohtasivat tyGssdin alais-
ten yksityiseldimin ongelmia, kuten tyo-
uupumusta, masennusta ja alkoholin vii-
rinkéytt6d, jotka vaikuttivat alaisten tyo-
suorituksiin. Haastavimmaksi ~ koettiin
erityisesti asian esille ottaminen ja hoi-
toonohjausprosessit, kuten alaisen alko-
holiongelman esille tuominen ja ratkaisun
hakeminen tilanteeseen tai mielenterve-
ysongelmista kirsivin alaisen siirtiminen
hinen tyokykynsi mukaisiin tehtiviin.

Rehellisyys (6 %). Tami sisiltoluok-



ka kattoi vastaukset, joissa eettinen haaste
syntyi rehellisyyteen liittyvisti ristiriidois-
ta, kuten katteettomien lupausten antami-
sesta, tiedon salaamisesta eri syistd johtu-
en tai asioiden viiristelysti.

Johtopaatokset
Kyselytutkimuksemme osoitti, etti mo-
net johtajat kokivat usein eettisid dilem-
moja tyossddn. 7 % koki eettisesti haasta-
via tilanteita useamman kerran viikossa ja
18 % useamman kerran kuukaudessa. Toi-
saalta suurin osa johtajista kohtasi eettises-
ti haastavia tilanteita vain muutaman ker-
ran vuodessa ja 16 % vastaajista ilmoitti,
ettei ole koskaan kohdannut koskaan til-
laisia tilanteita. Tutkimuksemme antoi en-
simmiistd kertaa tietoa siitd, kuinka ylei-
sid eettiset haasteet ovat johtajien tyGssi.
Tdmi on tirkei lihtokohta johtajien tyon
tukemiseen. Jatkossa olisi tirkedi tutkia,
millaisia ovat ne johtajat, jotka eivit koe
tyOssdin eettisid haasteita sekd millaiset te-
kijit organisaatiossa vaikuttavat siihen, et-
tei eettisen ulottuvuuden siséltivid tilan-
teita koeta ristiriitaisina dilemmoina.
Vastanneet johtajat kokivat jonkin ver-
ran stressid kuten jinnittyneisyytti, levot-
tomuutta, ahdistuneisuutta ja univaike-
uksia eettisesti haastavien tyotilanteiden
vuoksi. Yli puolet heisti koki melko vi-
hin eettistd kuormittuneisuutta, ja 10 %
ilmoitti, etteiviit koe lainkaan stressii eet-
tisesti haastavien tilanteiden vuoksi. Tulos
ei sinidnsi ole yllittivd, silld aikaisemmis-
sa tutkimuksissa suomalaisten johtajien on
todettu voivan hyvin tydssiin muun mu-
assa heidin korkean koulutuksensa, vah-
van kompetenssinsa ja ty6n runsaiden vai-
kutusmahdollisuuksien vuoksi (Feldt ym.,
2009; Kinnunen ym., 2008; Rasku ym.,
1999). Saattaa olla, etti nimi samat teki-
jit suojaavat johtajia myos eettisesti haas-
tavien tilanteiden aiheuttamalta stressil-
td. Eettisesti haastavien tilanteiden tai
eettisen kuormittuneisuuden kohtaami-
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sen kieltiminen voi toimia my0s psykolo-
gisena selviytymiskeinona, jolloin johta-
ja etddnnyttdd itsensd henkisesti tilantees-
ta, jota ei koe voivansa muuttaa (Folkman
ym., 1986). Jatkossa olisi tirkedd tutkia
tarkemmin, keitd ovat ne johtajat, jotka
kokevat eettisten haasteiden takia kovaa
stressid, ja miten heitd voisi auttaa ja tukea
tyoOssidn. Jatkotutkimusta olisi syyté tehdi
myds niistd johtajista, jotka puolestaan ei-
vit koe stressid niissi tilanteissa.

Vastausten laadullinen luokittelu teki
monipuolisesti nikyviksi sen, millaiset
eettiset dilemmat ovat suomalaisille joh-
tajille kaikkein haastavimpia. Sisiltojen
luokittelu irtisanomistilanteisiin, oikeu-
denmukaisuuteen liittyviin  tilanteisiin,
arvoristiriitoihin, vuorovaikutustilantei-
siin, lain noudattamiseen, muutoksiin so-
peutumiseen, henkiloston henkilokohtai-
siin ongelmiin ja rehellisyyteen kuvaavat
ajankohtaista taloudellista ilmapiirii ja sen
mukanaan tuomia haasteita. Vastaukset
kuvastavat myos johtajuuden moniulottei-
suutta seki velvollisuuksia ja haasteita suh-
teessa eri sidosryhmiin, erityisesti omista-
jiin, asiakkaisiin ja henkilstoon.

Johtajan ty6 on vuorovaikutteista ja pas-
tosten tekeminen monimutkaista, silld joh-
tamisprosessit vaikuttavat toisiinsa ja myos
asioihin, joihin niiden ei toivottaisi vaikut-
tavan (Garsten & Hernes 2009). Tissd
tutkimuksessa johtajien kuvaamat tilanteet
olivat samankaltaisia aiemmissa tutkimuk-
sissa saatujen tulosten kanssa (Dukerich
ym., 2000; Power & Lundsten, 2005; Wa-
ters ym., 1986), mutta tutkimuksemme toi
laajemman otoksen avulla esille tilantei-
den monimuotoisuuden ja useuden.

Irtisanomistilanteet nousivat yleisim-
miksi eettiseksi dilemmoiksi vastanneiden
johtajien keskuudessa. T4dmi viestii yhtiil-
td nykyisestd taloustilanteesta, koska 48 %
irtisanomistilanteen nimenneisti oli koh-
dannut kyseisen tilanteen vuoden sisil-
l4. Toisaalta irtisanomistilanteet ja alaisiin
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kohdistuvat piitokset tuovat teon koh-
teelle kasvot (Limsi, 1998; Limsi & Ta-
kala, 2000): Alaiset ovat todellisia, yksil6l-
lisid ja inhimillisid ihmisié, joiden kohtaa-
minen on irtisanojalle haasteellista. Muut
seitsemin sisélt6luokkaa olivat irtisanomi-
sia pienemmissi roolissa, mutta ne osoit-
tivat, ettd myos suomalaiset johtajat koh-
taavat tyOssddn vakavia eettisid haasteita,
kuten paineita lain rikkomiseen ja rehelli-
syyteen ja oikeudenmukaisuuteen liittyvid
vaikeita paitostilanteita.

Tutkimus osoitti, ettd johtajat kohtaavat
tyossiin melko paljon eettisesti haastavia
paitoksentekotilanteita, joiden laajuutta
ja psyykkistd kuormittavuutta ei ole aikai-
semmin tiedostettu. Eettisen kuormituk-
sen vihentimiseen tuleekin puuttua niin
johtajien kehittdmisen, ty6ohjauksen kuin
organisaatioiden kehittimisen keinoin.
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Hyvakaan esimies—alaissuhde
ei aina suojaa raskauteen
ttyvaltd syrjinnalta

Vaitostutkimuksessani (Makeld 2009a) keskityin yhtend osa-alueena raskaudesta johtavaan syrjintéan, siind erityisesti
tilanteeseen, jossa raskaana olevan naisen Ighin esimies oli ollut henkild, jonka taholta nainen oli kokenut syrjintad. Keskei-
nen Ioydds oli se, ettd aina edes hyvélaatuinen esimies-alaissuhde ei suojaa naista syrjinndltd, vaan myds esimies-alaissuh-
teissa, joille tunnusomaista oli luottamus ja yhteistoiminnalliset tyGtavat, esiintyi syrjintdd. Toisaalta ne naiset, jotka olivat
osapuolena hyvalaatuisessa LMX suhteessa, merkityksellistivat syrjintakokemuksensa positiivisemmassa hengessa kuin he,
joiden esimies-alaissuhteen laatu oli ollut matala jo ennen raskaaksi tuloa.

Avainsanat: raskaus, syrjintd, kahdenvalinen esimies-alaissuhde, johtajuus
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Johdanto

simiehet kohtaavat tyGssidn jatku-

vasti tilanteita, joissa omien reak-

tioiden reiluutta tai eettistd pohjaa

ei pysihdytd tarkastelemaan. Epi-
asiallista kohtelua kokenut alainen tai kol-
lega sen sijaan saattaa hyvinkin muistaa
kohtelunsa pitkille tulevaisuuteen, jopa
vuosikymmenten ajan. Eris tillainen ty6-
elimitilanne, jossa valitettavan usein koh-
dataan epiasiallista kohtelua ja jopa syr-
jintid, on naistyontekijin raskaus (Gatrell
2005, Ainsworth & Cutcher 2008). Syrjin-
td raskaana olevaa naista kohtaan tapahtuu
yleensi hinen esimiehensi taholta (Da-
vis ym. 2005, Gregory 2001). Raskaus on
yleisemminkin tilanne, joka saattaa muut-
taa esimies-alaissuhteen dynamiikkaa joko
positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan.
Positiivisten kokemusten on todettu vai-
kuttavan my®os siten, ettd naiset ovat ha-
lukkaampia palaamaan takaisin t6ihin #i-
tiysvapaansa jilkeen kuin negatiivisen ko-
kemuksen omaavat (Houston & Gillian
2003, Buzzanell & Liu 2007).

Johtajuuskirjallisuudessa  esimiesalais-
suhteita on tarkasteltu Leader-Member
Exchange (LMX) -teorian kautta. Perin-
teisten johtajuusteorioiden vastapainoksi
syntynyt LMX-teoria lihtee siiti, ettd rat-
kaisevaa johtajuusprosessissa on kahden-
vilinen yksilollinen vuorovaikutussuhde,
joka muodostuu esimiehen ja jokaisen hi-
nen alaisensa vilille. LMX-suhteet vaih-
televat laadultaan. Puhutaan hyvilaatui-
sista ja heikkolaatuisista suhteista, joiden
kautta muodostuu esimiehen lihi- ja eti-
ryhmit (Liden & Maslyn 1998, Davis &
Gardner 2004).

Tissi artikkelissa kerron tivistetys-
ti viitoskirjani yhden osa-alueen tulok-
sista eli siitd, milld tavalla naiset kertoivat
tarinoissaan raskaudesta johtuvia syrjin-
tikokemuksiaan raskautensa aikana ja ii-
tiyslomalta paluun jilkeen. Tutkimukses-
sa tarkastellaan my®0s sitd, onko esimies-
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alaissuhteen laadulla yhteyttd kertomisen
tapoihin.

Raskaus suomalaisessa
tyoelamassa

Saatavilla ei ole suoraan tietoa siiti, kuinka
yleisid raskaudet tydeldmissi ovat. Suo-
messa hieman alle puolet tydvoimasta on
naisia, he edustavat noin 49 %:a tyGvoi-
masta. Vuonna 2008 tehty tydolotutki-
mus osoittaa ettd 69 %:lla tydssikiyvisti
30-39 vuotiaista naisista on lapsia. Vuon-
na 2005, jolloin timin tutkimuksen en-
simmiinen aineisto kerittiin, synnytyksii
oli 56 963. Vaikka kaikki synnyttdjit eivit
olekaan tyollisid, voidaan kuitenkin tode-
ta, ettd raskaus on yleinen ilmi6 tyGyhtei-
sOissd.

Suomessa iidilli on oikeus pitdd 105:n
piivin ditiysvapaa (joka on aloitettava vii-
meistdin kaksi viikkoa ennen laskettua ai-
kaa ja jonka on jatkuttava vihintdin kak-
si viikkoa synnytyksen jilkeen) sekd 158:n
péivin vanhempainvapaa kokonaan tai
lapsen isin kanssa jakaen. Lisiksi voi pi-
tdd hoitovapaata vanhempainvapaan pii-
tyttyd kokopiiviiseni lapsen kolmivuotis-
péividn asti tai osittaisena siihen asti, kun
lapsi péittdd toisen kouluvuotensa. Lihes
kaikki didit pitdvit ditiysvapaakauden tdy-
simddriisend. Suuri osa naisista on kotona
myos koko vanhempainvapaakauden (Sal-
mi, Lammi-Taskula ja Nirvi 2009).

Tilld hetkelld yleinen ty6llisyystilan-
ne on heikentynyt. Vaikka aluksi irtisano-
miset ja lomautukset kohdentuivat enim-
mikseen miesvaltaisille aloille, my6s nais-
ten tyottdmyys on kidntynyt nousuun.
Taantuman aikana syntyvyysluvut ovat ol-
leet yleensi nousevia. Vuonna 2008 Suo-
messa syntyi 59 530 lasta, miki oli 801 las-
ta enemmin kuin edellisend vuonna. Vii-
meksi Suomessa on syntynyt yhtd paljon
lapsia vuonna 1996, jolloin Suomi oli toi-
pumassa edellisestd lamasta (Stakes 2009).
Yhteiskunnan taloudellista tilannetta on-
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kin esitetty syyksi kasvaneeseen synty-
vyyteen. On esitetty, ettid tyottomyysaika
kiytetiin mieluummin lapsen hoitamisen
merkeissi. Myos toisenlaisia syitd on tar-
jottu, esimerkiksi on viitetty, etti naiset
pyrkisivit raskautensa kautta hakemaan
parempaa suojaa irtisanomisia vastaan tai
saamaan ansiosidonnaiset ditiys- tai van-
hempainpiivirahat parempiin palkkatyo-
tuloihin suhteutettuina. Jos tutkimusai-
neistoa kerittiisiin tilli hetkelld, se voi-
si hyvinkin olla luonteeltaan toisenlaista
kuin se, miti viitoskirjassani kiytin.

Tutkimustieto raskaana olevista naisis-
ta osana ty0elimiid on puutteellista, mut-
ta kiinnostus ilmi6td kohtaan tuntuu ole-
van herddmissid. Aiemmin tehdyt tutki-
mukset ovat osoittaneet, etti raskaus ja
sithen liitettivissi olevat seikat (ditysloma,
toihin paluu, pienen lapsen vanhemmuus)
vaikuttavat naisten asemaan tyoelimissi,
useimmiten negatiivisesti. Suomessa uu-
simman ty6olotutkimuksen mukaan per-
heellisyyteen tai raskauteen perustuva syr-
jintd on laskenut 1990-luvun lopulta. Nai-
set ovat joka tapauksessa havainneet sen
useammin tydorganisaatiossaan kuin mie-
het, alle 45-vuotiaat useammin kuin heiti
vanhemmat. Ty6suhteen laadun on osoi-
tettu olevan yhteydessi sithen, miten ras-
kauteen tyoyhteisossd reagoidaan. Miiri-
aikaisessa tyOsuhteessa olleet naiset ovat
herkemmin saaneet kielteisii komment-
teja esimieheltddn (Salmi, Lammi-Tasku-
la & Nirvi 2009).

Kun ilmiéti on tutkittu muussa kuin
Suomen kontekstissa, syrjintikokemuk-
set ovat olleet yleisid. Eridssi Englannis-
sa tehdyssi selvityksessd raportoitiin, ettd
noin puolet tyossikayvistd raskaana olevis-
ta naisista kohtaa syrjintii eri muodoissa.
Suurin osa heisti koki kuitenkin, etti tapa,
jolla heitd on kohdeltu tyGelidmissi, on ol-
lut reilu (Adams ym. 2005). Toinen samas-
sa kontekstissa tehty tutkimus, joka kes-
kittyi nimenomaan syrjintid kokeneiden
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kokemuksiin, huomautti, etti on olemas-
sa niin sanottuja harmaita alueita, tilantei-
ta, jossa kohtelu oli epioikeudenmukais-
ta. Mutta naiset itse hyviksyivit sen, ettd
tyonantajan on priorisoitava liiketoimin-
nallisia tavoitteita. Tyontekijin raskaus ei
ole edesauttamassa niiden saavuttamises-
sa (Davis ym. 2005). Esimiehen on todet-
tu olevan useimmiten se henkild, jonka ta-
holta syrjintdd koetaan (Davis ym 2005;
Gregory 2001) ja kahdenvilinen vuoro-
vaikutussuhde on avainasemassa myos
raskaudenaikaisiin  tySelimikokemuksiin
(Buzzanell & Liu 2007).

Kahdenvaliset
esimies-alaissuhteet

Esimiehen ja alaisen vilisti vuorovaiku-
tussuhdetta on johtamistutkimuksen ken-
tissi tarkasteltu LMX (Leader-Member
Exchange) -teorian kautta (Dansereau,
Graen &Haga 1975; Graen & Cashman
1975). Sen sijaan, ettd esimiehen toimin-
ta nihtiisiin samanlaisena kaikkia alaisia
kohtaan, LMX pohjautuu siihen, etti esi-
miehille muodostuu yksil6llinen ty6suh-
de jokaisen alaisensa kanssa. Suhteen laatu
voi vaihdella erinomaisesta erittdin heik-
kolaatuiseen. Esimiehelle muodostuu nii-
den suhteiden kautta niin kutsutut lihiryh-
mi ja etiryhmi. Lahiryhmailiisten eli hy-
vilaatuisten esimies-alaissuhteiden kanssa
esimies on jatkuvassa vuorovaikutukses-
sa, delegoi heille tehtivid sekd edesauttaa
heidin tyossi onnistumistaan. Etiryhmi-
ldisten kanssa vuorovaikutus on muodol-
lisempaa, ja tyot tehddin lihinnd tydsopi-
muksen edellyttimilld tavalla (mm. Liden
& Maslyn 1998).

Esimiehen ja alaisen vilille muodostu-
va yksil6llinen vuorovaikutussuhde muo-
dostuu lukuisista erilaisista asioista. Mo-
lemmat vuorovaikutussuhteen osapuolet
ovat suhteen kehittymisen kannalta avain-
asemassa. Sukupuolella, idlli ja etnisel-
I taustalla on osoitettu olevan vaikutus-



ta suhteen laadun muodostumiseen. Myos
muut tekijit kuten persoonallisuus, on lii-
tetty LMX-suhteen kehittymiseen. Vaik-
ka tulokset eivit olekaan yksiselitteisid,
useimmiten ne viittaavat niin sanottuun
samankaltaisuuden viehidtykseen (simila-
rity attraction, Byrne 1971), jolloin joil-
tain osin samankaltaisille henkiléille muo-
dostuu herkemmin parempilaatuinen suh-
de, kuin jos osapuolet ovat hyvin erilaisia
(Schyns ym. 2007). Itse keskustelin tisti
yhdessi viitoskirjani artikkeleista ja poh-
din siind my®s sitd, miten samankaltaisuu-
den kokeminen on my6s hyvin dynaamis-
ta. Kun raskauden aikana yhdistivini te-
kijind useimmiten nihtiin vanhemmuus,
isind tai ditind olo, herisi kysymys, oliko
timi ollut lainkaan tirkedd aikaisemmas-
sa vaiheessa (Mikeld 2009b). Hyvilaatuis-
ten esimies-alaissuhteiden on todettu ole-
van yhteydessd moniin positivisiin koke-
muksiin, esimerkiksi tyotyytyviisyyden ja
osaamisen kehittymiseen (esim. Graen &
Uhl-Bien 1995; Mikeli & Viitala tulossa).
Heikkolaatuinen suhde tuottaa yleisti tyy-
tymittomyyttd ja johtaa useammin tilan-
teeseen, jossa tyOpaikkaa haluttaisiin vaih-
taa (Schyns ym. 2007). Niin ollen hyvi-
laatuisen suhteen rakentamiseen kannattaa
sekd esimiehen ettd alaisen panostaa.

Herkkiluonteisten tilanteiden johta-
misessa, jollaiseksi my6s raskaus ja ditiys-
lomalta paluu voidaan katsoa olevan, esi-
mies-alaissuhteella on erityisen tirked
merkitys my6s sithen, miten kumpikin
osapuoli tilanteen hallitsee ja kokee. Hy-
vilaatuiselle vuorovaikutussuhteelle tun-
nusomaista on avoin kommunikointi ja
keskustelu. My®ds, jos esimies tuntee alai-
sensa henkilokohtaisella tasolla, hinen on
luontevampaa vastata tilanteeseen ja rea-
goida alaiselle sopivammalla tavalla.

Miten tutkimus tehtiin?

Tidmin tutkimuksen aineiston muodosti
viiden naisen haastattelut, jotka tehtiin en-
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simmadisen kerran naisten ollessa raskaana
(ennen ditiysloman alkua) ja toisen kerran
noin 1,5 vuoden kuluttua jolloin he olivat
palanneet takaisin tyoelimiin. Aineisto
on osa laajempaa haastatteluaineistoa (20
naista) ja nimi viisi naista (10 haastatte-
lua) otettiin tarkasteluun, koska niissi nai-
set olivat kokeneet syrjintii tai epaasiallis-
ta kohtelua oman lihimmin esimichensi
taholta raskauteensa liittyen.

Tutkimuksessa empiirinen lihestymista-
pa oli narratiivinen ja tarinallisuus nihtiin
toisaalta aineiston keruun tapana, toisaal-
ta analyyttisenid menetelmini, jonka kaut-
ta my6s tutkimusten tuloksista raportoi-
tiin (Hyttd, 2003; 2005, Kohonen, 2007).
Haastattelut tehtiin etukiteen suunnitel-
lun haastattelurungon tukemina, mut-
ta vapaata kerrontaa ja tarinoiden tuotta-
mista pyrittiin edesauttamaan etenemalld
haastatteluissa aloittaen hyvin yleisluon-
teisilla kysymyksilli edeten niissd luonte-
vasti esiinnousseiden teemojen mukaisesti
ja vasta sitten kysyen tarpeen mukaan tar-
kentavia kysymyksii. Tarinallisuutta sovel-
lettiin myo6s tutkimuksen tulosten rapor-
toinnissa. Haastatteluiden kertomuksista
koottiin yksi yhteniinen tarina, jossa ker-
tojien monidénisyys ja yksilollisyys pyrit-
tiin sdilyttdimiin. Tutkimuksen keskei-
simmiit tulokset esitelldin seuraavaksi tés-
sd artikkelissa.

Syrjintakokemukset tarinoissa

Se, mikd sai minut viitostutkimuksessani
kiinnostumaan erityisesti syrjintdd koke-
neiden naisten tarinoista, oli haastattelu,
jossa en voinut ymmartii sitd positiivista
ja kohteliasta sivyi, jolla nainen, kutsutaan
hinti tissi vaikkapa "Paulaksi”, puhui esi-
miehestiin, joka oli kiytinnollisesti kat-
soen irtisanonut hinet raskaudesta kuultu-
aan. Lukiessani haastattelua yhi uudelleen
ja uudelleen oivalsin, etti yksi syy tihin oli
se, ettd hin oli aiemmin ollut yksi esimie-
hensi "luottopelaajista”, johtajuudessa esi-
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mies-alaissuhteita kisittelevin LMX-teo-
rian termein, lahiryhmildinen. Tdmin oi-
valluksen saatuani etsin aineistostani myos
muut tarinat, joissa lihin esimies oli syr-
jinyt tai kéyttiytynyt epdasiallisesti naista
kohtaan raskaudesta kuultuaan.

Tarinoita lukiessani havaitsin, etti nai-
set, jotka olivat osapuolena hyvilaatuises-
sa LMX-suhteessa, kokivat eriilli tavalla
rikkoneensa esimiehensi luottamuksen ja
pettineet ne odotukset, joita esimiehelld
oli hiintd kohtaan. Naiset eivit till6in niin-
kiddn syyllistineet esimiestidn timin kiy-
toksestd vaan pyrkivit jollain tasolla myos
oikeuttamaan timin kaytostd. Heikkolaa-
tuisissa esimies-alaisuhteissa tydskennel-
leet naiset sen sijaan kertoivat kokemuk-
sistaan erittiin negatiivisessa hengessi ja
merkityksellistivit kokemuksiaan hyvin eri
tavoin. Seuraavaksi kerron, miten syrjintd
niiden viiden naisen; ”Paulan”, ”Saaran”,
”Katjan”, "Helenan” ja "Marin” (keksityt
nimet haastatelluille) tarinoissa niyttiytyi
minulle tutkijana.

Neljd niistd viidestd tarinasta sisélsi eri-
tyisen kddnnekohdan (engl. turning point),
josta syrjintd selkedsti alkoi. Raskaudes-
ta ilmoittaminen oli kddnnekohta kolmes-
sa tarinassa (Paula, Saara, Mari), ja Kagjan
kiadnnekohta oli sairauslomalle jiéinti. He-
lena ei eritellyt mitdén erityistd tilannetta,
jonka jilkeen hin olisi kokenut syrjintii,
mutta hinen tarinansa sisilsi useita erilai-
sia episodeja epioikeudenmukaisesta koh-
telusta. Tissd vaiheessa esimies-alaissuh-
teen laatu ei niyttinyt vaikuttavan naisten
kerrontaan, vaan kaikki tarinat sisilsivit
ilmaisuja yllittymisestd, mutta eritoten
loukkaantumisesta kohtaamaansa kiytok-
seen.

”Saara”: ...olinhan mi jirkyttyny sil-
lon kun mi kerroin siiti raskaudesta, niin
”Tiinahan” (esimies) tosiaan manas siini
kun lappalainen, etti sehén oli mulle shok-
ki se sen reaktio, ettd mi nyt olin kuvitellu,
ettid se sen oikeasti tajuais.”
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Syrjinti, jota tarinoissa tuotiin esiin, oli
luonteeltaan monenlaista. Naiset kertoivat
kohdanneensa ongelmia, esimerkiksi pal-
kanmaksun ja bonusten kertymisen suh-
teen ja tyOtehtdvien muutoksien kautta.
He kertoivat my6s kouluttautumismah-
dollisuuksien poistamisista, informaation
pimittdmisestd, ulkonion epiasiallisesta
kommentoinnista ja yleisesti ikivistd kom-
menteista.

”Paula”: Sitten tulin uudestaan raskaak-
si. Tai xxkuussa jo tietysti tiesin, mutta us-
kalsin vasta parin kuukauden jilkeen ker-
toa ettd tilanne on niin ja tota tydnantaja
ilmoitti hyvin selkedsti, ettd hin on pet-
tynyt tihin, ettd hin odotti etti sais mut
tiyspainoisesti toihin vuoden sisilli. Ja
kun kuulivat tistd raskaudesta niin taju-
sivat, ettd ndin ei tule tapahtumaan. Sii-
ni sitten loppui oikeastaan se. Nyt sen jil-
keen palavereissa mulle ei endi l6ytynyt-
kddn niitd tyotehtivid”

Kun naiset kertoivat syrjinnistd, Kat-
ja ja Mari, joiden esimies-alaissuhteiden
tulkitsin olleen huonolaatuisia jo ennen
raskautta, erosivat luonteeltaan muiden,
hyvilaatuiseksi LMX-suhteessa oleviksi
tulkitsemieni naisten kertomuksista. Esi-
merkiksi heikompilaatuisessa LMX-suh-
teessa olevien naisten tarinoissa taloudel-
lisiin asioihin liittyvit ongelmat esitettiin
kerronnassa heihin kohdistuneena henki-
lokohtaisena kiusaamisena, ei taloudellise-
na ongelmana yritykselle. Samankaltaisia
ongelmia kokeneet, hyvilaatuisessa LMX-
suhteessa olleet naiset, tuottivat vastaavas-
ta tilanteesta lihes piinvastaisen kuvan ei-
vitkd kohdistaneet tapahtunutta itseensi
vaan enemminkin organisaatiolle haasta-
van tilanteen hallintana.

Kun Katja ja Mari kertoivat esimiehes-
tidn ihmisend, he tuottivat nimi hyvin
negatiivisten ilmaisujen kautta ja kyseen-
alaistivat myos heidin ammattitaitoaan.
Esimiesten epiasialliset toimintatavat, ku-
ten Marin poistaminen ty6tehtiviin kriit-



tisesti liittyvien asioiden sihkopostilistoil-
ta tai Katjan esimiehen piitos siitd, ettd
pieneen yritykseen ei palkata Katjan tilal-
le uutta tyontekijii lainkaan, tuotettiin ta-
rinoissa esimiehen pyrkimykseni vihitelld
niiden naisten ammattitaitoa ja osaamista
niin heille itselleen kuin my6s muille or-
ganisaation jisenille tai sidosryhmille.

Liisa: Tieddtko kuinka niitd sun toitd
sielld tilld hetkelld hoidetaan?

"Katja”: En.

Liisa: Ei ole otettu siind mielessi yh-
teyttd ettd olis kyselty?

”Katja”: Ei, joka on tietyst erittdin kum-
mallista, koska tiedin etti sielld on ihmisii
jotka ei voi tietdd tai osata hoitaa niitd asi-
oita. Ja se siini hiiritsee. Ja toinen on, etti
mulla on sihkdposti viety kokonaan pois.
Eli mi en tiedd milld tavalla mun poissa-
olosta on informoitu, onko siitd ylimal-
kaan informoitu, kun en ole pystynyt lait-
tamaan sihkopostista tietoa esimerkiks
asiakkaille tai yhteistyokumppaneille ettd
olen sairaslomalla tai #itiyslomalla. Ettd
mun mielestd se on aika kiusallinen tilan-
ne etti mun nimissi lihetetidin sihkopos-
teja.”

Marin tarinassa raskaus niyttiytyi pait-
si uhkana Marin uralle my6s esimiehelle
avautuneena mahdollisuutena saada Mari
kokonaan pois organisaatiosta. Muitakin
selkeitd yhteneviisyyksidi heikkolaatuis-
ten LMX-suhteiden tarinoissa oli loydet-
tivissd. Molemmat, Mari ja Katja, ilmai-
sivat hyvin selkeisti, ettd eivit olleet tar-
vittaessakaan halukkaista tekemiin mitdin
omien tyotehtiviensd ulkopuolelle liitty-
vdd tissd tilanteessa. Haastattelemistani
kahdestakymmenestd naisesta vain nimi
kaksi kiyttivit samaa metaforaa, “kasvaa
pirun sarvet padhin”, heidin kuvatessaan
sitd, miten tilaisuuden tullen he olisivat ol-
leet halukkaista "antamaan samalla mitalla
takaisin” esimiehilleen. Kumpikin naisista
myds toi esiin sen, etti kommunikoinnissa
esimiehen ja alaisen vililld tdssd tilantees-
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sa he suosivat kirjallista viestintdd suulli-
sen viestinnén sijaan. Kertomuksissa tdimi
kuvattiin dokumentaation tarpeella ja oli
tulkittavissa hyvin voimakkaana epiluotta-
muksen osoituksena.

Hyvilaatuisissa LMX-suhteissa kerron-
nan sivy oli kokonaisuudessaan tarkas-
teltuna paljon positiivisempi kuin heik-
kolaatuisten LMX-suhteiden tarinoissa.
Esimiehet kuvattiin henkil6ind péddosin
myonteiselld tavalla. Esimiehen epiasial-
linen kidytds ja syrjintd tuotettiin yleen-
sd episodimaisina, lihes kontekstistaan ir-
rallisina tapahtumina, joskus jopa hieman
huvittavina anekdootteina.

"Helena”: Se miki mua érsytti et nyt
kun mi oon raskaana niin ”Timo” ei oo
laittanut mulle esimerkiks jilleenmyyji-
pdivid jossa tehddin kauppoja. Siel ei teh-
ny kukaan kauppoja ja sitten yks kurssi mi-
hin mi olin, kun se on niin et jokainen
mun alan ihminen menee vuorotellen niin
se olis ollut nyt mun vuoro, niin hin meni
sit tietenkin, niin et sinne meni sit tieten-
kin se mun kollega. Mid keskustelin tistd
”Timon” kanssa, sanoin etti mun mielesti
toi ei ollut reilua kiytosta.

Liisa: Perusteliko hin sitten titi ratkai-
sua mitenkdin?

"Helena”: No hin sitd et kun s oot nyt
raskaana. Mi sanoin et ei se sithen vaikuta
oisin ihan hyvin voinut kiydi. Mun edelti-
jikin, joka muutti sit muualle niin, hinkin
oli raskaana ja kivi sen kurssin. Mut sitten
se on taas niin, kun se lihti Mauritiuksel-
le pariks viikoks niin sit se laitto koko fir-
man niin, et mi oon sen koko paikan vas-
taava, se olis oikeesti voinut nyt olla jon-
kun muun homma. Et se olis kylld voinut..
Mut enemmin hin on kylld huolissaan sii-
ti ettd koita ottaa varovasti.”

Tilanteiden analyyttinen tarkastelu ja
syy-seuraus-suhteiden pohdinta oli tun-
nusomaista erityisesti Paulan tarinassa —ta-
rina, joka alun perin heritti kiinnostukseni
syrjintitarinoiden tarkasteluun. Kaikissa
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kolmessa hyvilaatuisen LMX-suhteen ta-
rinoissa tapahtumien perustelut tapahtui-
vat enemmin muihin syihin kuin esimie-
heen itseensi liitettivissd olevien asioiden
perusteella. Esimerkiksi Paula perusteli
esimiehensi ratkaisua olla antamatta hi-
nelle tyotehtivia silld, ettd hinen ammat-
titaitonsa yllipitdiminen tulisi ty6nantajal-
le hyvin kalliiksi eikd hin olisi kuitenkaan
pitkiidn aikaan kiytettdvissd tyossddn.

Haastateltavien kertomuksista vilittyi
toisaalta myos ajatus siitd, etti esimies ei
aina vilttdmittd itsekddn tiedostanut kiyt-
tdytyneensd epdasiallisesti. Esimiesten
dkilliset, spontaanit reaktiot, kuten ras-
kausilmoitukseen reagointi kirosanoin,
tai toisaalta, esimiehen passiivinen tilan-
teeseen reagointi, kuten raskaana olevan
naisen kollegan epiasialliseen kiytokseen
puuttumatta jittiminen, tuotettiin tari-
noissa ehdollisten ilmaisujen kautta. ”Oli-
sihan sen pitdnyt puuttua” tai ”olisihan
sen pitinyt ymmirtid” -lausahdukset oli
tulkittavissa siten, etti naisen mielesti esi-
mies ei aina itsekdin huomannut kiyttdy-
tyneensi epiasiallisesti. Spontaanit reakti-
ot, negatiivisetkin, kuuluvat ihmisyyteen
ja siten myos esimiehen toimintaan. Ras-
kaus, siitd ilmoittaminen ja siihen liitok-
sissa olevat seikat ovat kuitenkin niin iso
yksityiselimin asia ihmiselle, ettd sithen
tulisi esimiehenkin osata suhtautua vihin-
tadn asiallisesti. Myos tyopaikkakiusaami-
seen esimiehen on puututtava, oli kiusat-
tava raskaana tai ei.

Pohdintaa

Tdmainkaltaisella tutkimuksella ei ole tar-
koituksena viittidd, ettd tissi artikkelissa
esitetyt asiat olisivat yleistettivid tai yksi-
selitteisii. Koen, etti timin tutkimuksen
padasiallinen viesti liittyy siihen, ettd tyo-
elimissi ja my0s esimiestyon kiytinnoissi
on tilldkin hetkelld organisaatioissa monia
toimintatapoja, joiden oikeutusta ja eettis-
td perustaa voidaan hyvilld syylld kyseen-
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alaistaa. Voidaan pohtia sitd miki on tyon-
tekijin vastuu ja oikeus, ja mitki taas ovat
esimiehen vastuut ja velvollisuudet omas-
sa roolissaan.

Jo aiempi tutkimus raskaudesta tyGeld-
mikontekstissa on osoittanut, etti esi-
mies-alaissuhde on keskeinen tekiji siini,
miten nainen kokee raskautensa aikaisen
tyoeldmain ja sen jilkeisen tyohon paluun-
tilanteen. Timin tutkimuksen tulokset
nostavat esiin sen asian, etti edes hyvilaa-
tuinen vuorovaikutussuhde esimiehen ja
alaisen vililld ei aina suojaa naista raskau-
teen liittyviltd syrjinniltd oman lhiesi-
miehen taholta. Tdmai herittid myos ylei-
semmin tason kysymyksia LMX-suhtei-
den laadusta ja siihen liitetyistd piirteistd.
Hyvilaatuisille LMX-suhteille tyypillistd
on sanottu olevan positiivinen, tasapainos-
sa oleva vaihdanta (sosiaalinen, materiaa-
linen) esimiehen ja alaisen kesken, mutta
raskaus ndyttd jarkyttdvin titd tasapainoa
ja voi johtaa epitoivottuihin seurauksiin,
kuten syrjintdén.

Viitostutkimukseni argumentit heritti-
vit mediassa ristiriitaistakin kommentoin-
ta. Erds nimimerkilld esiintynyt mielipi-
dekirjoittaja oli sitd mieltd, ettd raskausuu-
tisesta ei ole mitddn syytd organisaatiossa
riemuita. Mielestini kohtelias, hyviin ta-
poihinkin kuuluva kommentti: “onnek-
si olkoon” ei ole keneltikiin tybelimissd
pois. Pidinvastoin, asiallinen suhtautumi-
nen raskauteen ja muihin henkilkohtai-
siin eliminalueita koskettaviin seikkoihin,
tuottaa tyoelimissi tyytyviisyyttd ja sitd
kautta parempaa sitoutumista, jonka on
osoitettu olevan sidoksissa myos taloudel-
liseen tuottavuuteen organisaatiotasolla.

Vaikka avaintyontekijin raskausilmoi-
tus ei olekaan esimiehelle helppo ja miele-
kis, tuleehan osaamispooliin mahdollisesti
iso aukko tdytettiviksi, asiallinen suhtau-
tuminen on kuitenkin hyvi sijoitus niin ly-
hyelld kuin pitkilld aikavilillikin katsottu-
na. Luottavaisella ja tyytyviiselld mielelld



ditiysvapaalle jddvd tulee todennikoises-
ti palaamaan tydelimiin nopeammin ja
suuremmalla todennikoisyydelld my6s sa-
maan tyopaikkaan. Eettiset toimintatavat
ja toisen ihmisen kunnioittaminen on esi-
miesty6n kulmakivii, jotka pitevit myos
tissd erityisen herkkiluonteisessa johta-
mistilanteessa.
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L]
Eettisyytta myyntiin =

suolaa konjakkiin?

uolaa konjakkiin, kuului Uuno Turhapuro -elokuvista tu-
tun vuoristoneuvos Tuuran, suosikki-ideoihin pahimmis-
ta kidutuskeinoista. Hyvi, toimiva ja pitkédin laadukkaak-
si kehittynyt asia pilataan siihen perinteisesti kuulumat-
tomalla ainesosalla. Vastaavalta kidutukselta saattaa niin sanotun
vanhan koulukunnan myyntijohtajasta tuntua ajatus myynnin
toimintatapojen eettisyyden arvioinnista ja kehittdmisesta.
Mainittaessa eettinen tai vastuullinen myynti ensimmaisti ker-

taa hiipii monelle tulosvastuulliselle myynnin vetijille helpos-
ti mieleen ajatus perinteisen kovan asian pehmentimisesti tai
hyvisti tarkoitusperisti tuloksen kustannuksella. Pelitidn salaa

myynnin menettimista.

Pelko on sininsi oikeutettua ja ymmairrettivii: Jos mitdin
muuta ei tehdi kuin aletaan toimia tdysin suoraselkiisesti myos
myynnissi, voi olla, ettd jostain osasta myyntii joudutaankin
luopumaan. Till6in luovutaan kyseenalaisista, maineen, luotta-
muksen ja yhteistyosuhteiden vaarantaneista kaupoista. Synty-
vd maineen kannalta terve ja hyvi toimintatapa korvaa kuiten-
kin kaupan menetyksen tuloksen nikokulmasta moninkertaisesti.
Pitkalld aikavililld tulosvaikutukset kiddntyvit nimittdin aina vain
jyrkemmin myonteiseen suuntaan vastuullisen toimintatavan val-

litessa.

Monella toimialalla myyntityé on muuttunut aidosti asian-
tuntijatyotd vastaavaksi, mutta vanhat kisitykset elivit vahva-
na. Pelkistdin tuotteiden ominaisuuksien perusteella tapahtu-
va ja ns. hyoty edelld myyminen ovat kiyneet vanhanaikaisiksi.
Yhi enemmiin tarvitaan asiakkaan liiketoimintaa kokonaisuutena
ymmirtivii ja kehittivii asiantuntijaa. Jopa myyntihenkiliden
oma tyOidentiteetti saattaa laahata jiljessi siitd, millaiseksi hei-
din tyonsid on muuttunut ja millaisia vaatimuksia heidén toimin-

taansa kohdistuu.

Lisiksi monen yrityksen rakenteet ja toimintatavat ovat vasta
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kehittymassi uusia vaatimuksia vastaavik-
si. Myynnin palkitsemisjirjestelmit saat-
tavat sisiltdid jadnteitd oravannahkakauppa
-aikakaudelta. Toimintaa ohjaavat eettiset
s34nnot ja arvot ovat jopa tdysin tyOsti-
mittd vastaamaan nykyhetked ja yrityk-
sen strategiaa. Joskus yrityksen julkilau-
sumat arvot eivit vastaa myynnin arjessa
toimivan henkilén arvomaailmaa juuri
lainkaan.

Vaikka moni pitddkin myyntid vaati-
vana ja arvokkaana tyoni, arvelisin, ettei
yleisessi mielipiteessd myyjin stereoty-
piaan vieldkdin juuri mahdu moraalisia
hyveitd. Negatiiviset mielikuvat myyjisti
keinoja kaihtamattomina, totuutta véiris-
tivind tai jopa valehtelevina, manipuloi-
vina tyrkyttdjini eldvit harmillisen usein
uskomuksissa — eivitki valitettavasti aina
aivan syyttd. Vaikka arvostankin myyjii ja
myyntid paljon, tiedostan, ettd huonoja
valintoja ja lyhytnikéisid tekoja on tehty
vuosien saatossa ja tehdiin edelleen. His-
toria ja vanhanaikaisiksi kidyneet toiminta-
tavat laahaavat pitkdin mukana.

Mielestini myyjin ydintehtivi on ra-
kentaa luottamusta. En kuitenkaan vield
ole torminnyt moneenkaan yritykseen,
jonka myyjisti tai asiantuntijoista asian-
tuntijamyyjiksi kehittyneitd ihmisié pal-
kittaisiin luotettavuudesta tai luottamuk-
sen rakentamisesta. Vastaavasti perinteis-
ten tulosmittareiden kuten liikevaihto- tai
katetavoitteen saavuttamisesta palkitaan
usein hyvin voimakkaasti. Osittain tulok-
siin sidotussa palkitsemisessa ei sinidnsi
ole mitiin vikaa. Monessa yrityksessid on
todistettu, etti silld saavutetaan hyvii tu-
loksia. Jos taloudelliset tulosmittarit ovat
ainoa arvo, jonka mukaan myynt eli,
toimintaan sisiltyy kuitenkin selkeiti eet-
tisid riskejd, jotka olisi vihintddnkin hyvi
nostaa poydille. Moni tieti riskien ole-
massaolon, ainakin jos haluaa ne tiedos-
taa, mutta niiltd on myo6s helppo sulkea
silminsi.
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Sanonta ”sitd saat mitd mittaat ja mistid
palkitset” pitid myyntityOssikin paikkan-
sa. Jos pelkkd tuloksen tekeminen keinol-
la milld hyvinsi ohjaa myyjin toimintaa,
syntyy helposti paineita tai houkutuksia
tehdi vaadittu tulos hieman kyseenalaisin
keinoin kuten ylilupaamalla, pimittdmalla
asioita, totuutta kiertaimilli, olemalla ker-
tomatta kaikkia asiakkaalle koituvia seu-
rauksia ja hyotylaskelmia kaunistelemalla.
Oma asuntolaina tai perheen lomamat-
ka saattavat olla tirkeimpii vaikuttimia
kuin yrityksen asiakassuhteiden pysyvyys
tai maine. Henkil6kohtaiset taloudelliset
kriisit korostavat paineita.

Kidutusta kammoksuvalle myyntijoh-
tajalle haluan sanoa: ”Ei hitid, eettinen
myynti ei ole mitdin sen eksoottisempaa
kuin hyvid myynti.” Myydiin siis hyvin ja
autetaan asiakasta oman tuotteen tai pal-
velun avulla saavuttamaan tavoitteensa.
Rakennetaan asiakasluottamusta aidosti,
jotta saavutetaan lojaaleja pitkiikiisid yh-
teistyosuhteita ja entistd parempaa tuotta-
vuutta. Luottamus nimittdin mahdollistaa
lojaaliuden, joka taas luo tulosta. Lyhy-
ellikiidn tihtiimelld tuloksen ei tarvitse
kirsid. Onnistumisen keinot ovat arjessa
aidosti eldvit eettiset pelisiinnot ja vas-
tuullisuutta tukevat toimintarakenteet ja
-jarjestelmit. Erityisesti palkitsemis- ja
arviointijirjestelmit ovat keskeisessi ase-
massa. Niiden lisiksi tarvitaan vastuullis-
ta myyntii tukevaa eettisti organisaatio-
kulttuuria ja myyntity6n korkeatasoista
osaamista. Raatorehellisyys voi olla joskus
pelottavaa. Pelot poistuvat, kun yritykset
omaksuvat onnistumisen keinot, myyjit
luottavat itseensi ja heilld on selked vas-
tuullisuutta korostava ammatti-identiteet-
ti. T4mad taas onnistuu uskalluksella eldd
eettisesti.

- Otso Jukarainen tyoskentelee valmentajana
Juuriharja Consulting Group Oy:ssa erikoisalueenaan
myynnin eettinen kehittdminen.
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Etiikkaa tyoelamassa

Ibert Schweitzerin mairitelmin mukaan kyse on etii-

kasta silloin, kun ei tehdi, miti olisi oikeus tehdi, vaan

tehdain siten kuin on oikein. Ty6paikalla tydnantajan

direktio-oikeus mahdollistaa erilaisia valintoja saman-
laisissa tilanteissa. Kaikkia valintoja perustellaan silld, ettd se on
oikein. Mutta kenen kannalta se on oikein?

Parikymmenti vuotta sitten ahkeroitiin eri ammattikunnil-

le ammattieettisid ohjeita. My®6s yrityksissi ilmeni eettisten oh-
jeiden tarvetta. Niin meilldkin. Oli kdynyt ilmi joitakin védrin-
kiytoksid henkiloston keskuudessa, ja henkilostohallinnossa ja
sisdisessi tarkastuksessa kannettiin huolta siiti, ettd joku saattaa
vahingossa, huomaamattaan toimia viirin. Firmamme oli kui-
tenkin sitoutunut noudattamaan eettisid arvoja, ja henkilosto oli
ollut laajasti mukana arvotyossi. Minua pyydettiin mukaan anta-
maan eettiselle nikemyksellemme kirjallinen muoto.

Kerisin malliksi eettisid ohjeita eri aloilta. Koska omalla toi-
mialallamme ei tiettdvisti ollut mitdin vas-
taavaa tehty, hain esimerkkeji Ruotsista.
Halusin tietii, millaisia asioita muut olivat
sisdllyttineet ohjeisiinsa. Yleiseni piirteeni
yritysten eettisissd ohjeissa niytti olevan,
ettd ne koskivat vain ns. suoritusportaan
henkil6st6d. Minusta se oli perin kummal-
lista. Tottahan yritysjohdon tekemit ereh-
dykset olisivat vaikutuksiltaan aivan toista
luokkaa kuin tavallisen konttorivirkailijan

tai tyontekijin mokaukset. Aiheesta sukeutui kiinnostava keskus-
telu, ja sain keskustelukumppanit helposti samalle kannalle.

Eettisissi ohjeissamme tarkasteltiin asioita lopulta eri rooleis-

sa: vuorovaikutuksessa tydtoverusten vililld, esimiehen ja alaisen
vililld, tyonantajan ja tyontekijin vililld, firman edustajan ja asi-
akkaan vililld ja firman ja yhteiskunnan vililld. Tyon kestiessi
asiasta keskusteltiin laajasti my6s henkilston edustajien kanssa.
Asiahan olisi vesittynyt tiysin, jos henkilosto olisi kokenut ohjeet
vain uudeksi keinoksi panna "viki” kuriin.
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Keskustelu eettisisti kysymyksisti tyo-
paikalla on tavattoman mielenkiintoista.
Se, miki on oikein, vaihtelee eri kulttuu-
reissa ja ajan muuttuessa. Pitkén tyGura-
ni aikana olen elinyt vaiheen, jolloin oli
oikein ja turvallista, ettd pomo lausui jota-
kin ja muut tottelivat kyselemitti. Se oli
aikaa, jolloin esimiehet olivat koulutettu-
ja herroja, jotka tosiaan tiesivit paremmin
kuin pieniksi osiksi pilkottuja ty6tehtivid
suorittavat alaisensa.

Mutta aika muuttui. Jo 80-luvulla alet-
tiin astua aikaan. Uudet alaiset olivat yhti
koulutettuja kuin esimiehensi ja usein
asiantuntevampia. Vanhat alaiset, jotka oli
opetettu tottelemaan, kirsivit kasvukipuja
harjoitellessaan nyt hallitsemaan suurem-
pia kokonaisuuksia ja omaa asiantuntija-
rooliaan. Eettiseksi toiminnaksi esimie-
hen taholta ei end riittinyt, ettd "pomo
tietdd ja pitdd huolen”. Piti oppia jaka-
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maan tietoa, keskustelemaan ja neuvotte-
lemaan. — Vaikea paikka ns. vanhan liiton
pomoille, joille johtaminen oli pelkkdd
jeet ja etenkin niistd keskusteleminen oli
epéilemittd hyodyllisti.

Vuosituhannen vaihduttua yritysten
yhteiskuntavastuu on osittain nielaissut
keskustelun eettisyydesti. Eettisyydelld
ja vastuullisuudella tarkoitetaan usein sa-
maa asiaa. Mutta voiko niitd oikeasti pitdd
synonyymeini? Kuuluvatko ne samaan
kisitehierarkiaan, ja jos kuuluvat, kumpi
on ylikisite? Kas, siinipi kiinnostava tut-
kimusaihe!

« Arja Suomi on vastikaan jaanyt elakkeelle Tapiola-
ryhman yhteiskuntavastuun johtavan asiantuntijan
tehtdvasta. Han on toiminut mys muun muassa
Suomen EBEN ry:n hallituksessa. Séhkoposti:
arjasuomi47@gmail.com

VILLE GRAHN
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Johtajuus on luonteen
asia — Klassista viisautta
nykymaailman haasteisiin

Alexandre Havard:
Hyvejohtajuus
Providentia 2009. 172 s.

ohtajuus on aikamme sana. Siitd

kirjoitetaan, sitd perdidnkuulutetaan

ja sithen tarjotaan koulutusta. Mut-

ta mistd se todella syntyy? Teok-
sessaan Hyvejohtajuus Alexandre Havard
esittid yksinkertaisen mallin: ”Johtajuus
on luonteen asia. Johtajuus on luonnetta.”

Olisiko niin? Johtajuus usein yhdis-

tetdidn asemaan, vaikutusvaltaan tai ka-
rismaan. Havardin malli on kuitenkin
laajempi: ”Johtajuus ei ole varattu vain
jollekin eliitille. Se ei ole harvojen, vaan
monien kutsumus.”

Klassista viisautta
nykymaailman haasteisiin
Hyvejohtajuus perustuu klassiseen hyve-
teoriaan. Sokrates, Platon ja Aristoteles
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korostivat ihmisluonteen kykyi kehittyi
paremmaksi tietoisilla valinnoilla. Toisin
kuin joskus ajatellaan, luonne ei ole jotain
annettua. Havardin sanoin:

“Emme ole luonteemme vankeja...
Luonnetta voidaan vahvistaa harjoitta-
malla sddnnollisesti moraalisesti hyvid tot-
tumuksia, joita kutsutaan moraalisiksi tai
inhimillisiksi hyveiksi. Luonne vahvistuu
ja jittdd pysyvin leiman temperament-
tiimme, joka siten lakkaa dominoimasta
persoonallisuuttamme.”

Temperamentti — esimerkiksi flegmaat-
tisuus tai dkkipikaisuus — on synnynnii-
nen asia. Mutta johtajuus ei ole tempera-
mentista kiinni. Monet kuuluisat johta-
jat ovat olleet pikemminkin sisidnpiin
kiantyvid pohdiskelijoita kuin rdiskyvid
persoonallisuuksia. T4td on korostanut
johtajuusguru Jim Collins mestariteokses-
saan Hyvistd paras (Talentum, 2006).

Platon kehitti kardinaalihyveiden eli



pidhyveiden jirjestelmin. Niitd ovat vii-
saus, rohkeus, itsehillinti ja oikeudenmu-
kaisuus. Muut hyveet ikdin kuin kietoutu-
vat niiden ympirille. Pidhyveitd voidaan
soveltaa suoraan johtajuuden haasteisiin.
Viisaus on edellytys hyvien paitoksien te-
kemiselle, ja se vaatii muutakin kuin tek-
nistd osaamista. Rohkeus eli mielenlujuus
auttaa sdilyttimain suunnan paineista ja
vastoinkdymisistd huolimatta. Itsehillintd
tekee johtajasta tasapainoisen, syddmensi
ja mielensd herran; se on avain myds ajan-
hallintaan. Oikeudenmukaisuus saa johta-
jan luomaan ympirilleen ykseyttd, yhteyt-
td ja luottamusta.

Hyveet eivit ole teoriaa vaan kiytintoa.
Havard kirjoittaa: "Hyveet ovat dynaa-
misia voimia. Sana hyve periytyy latinan
sanasta virtus, joka tarkoittaa ’voimaa’ ja
’valtaa’. Ymmiirrettiin, etti siinnonmu-
kaisesti harjoitettuna kukin hyve vahvisti
ihmisen valmiutta ja kykyi toimia.”

Suuruuden kaipuu ja

muiden palveleminen

Havardin kehittdmassi hyvejohtajuusmal-
lissa todellinen johtajuus nojaa kuitenkin
erityiselld tavalla kahteen ylldttdvéin hy-
veeseen: noyryyteen ja suurisieluisuuteen:

“Johtajat tunnistetaan heidin suuri-
sieluisuudestaan ja noyryydestidn. Heilld
on unelma, jonka he muuttavat visioksi ja
missioksi. Juuri suurisieluisuus — hengen
suuntautuneisuus kohti suuruutta — saa ai-
kaan timin ylevin uskaliaisuuden.”
menettid voimansa ja muuttuu pinnalli-
seksi mahtipontisuudeksi ja tai typeriksi
suuruudenhulluudeksi. Se tarvitsee kump-
panikseen noyryytti, joka auttaa johtajaa
vapautumaan itsekeskeisyydestiin ja pal-
velemaan muita:

“Johtaja on aina palvelija — hin palve-
lee tyGtovereitaan, perheenjisenidin ja
jokaista kohtaamansa yksil6d ja sitd kaut-
ta itse asiassa koko ihmiskuntaa. Ja pal-
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velemisen ydin on néyryys. Johtaja, joka
harjoittaa noyryytti, kunnioittaa jokai-
sen ihmisen arvokkuutta — erityisesti nii-
den, joiden kanssa hin tydskentelee tai on
muuten tekemisissi.”

Onkin mielenkiintoista huomata, etti
suurisieluisuus ja noyryys kiteyttivit Jim
Collinsin kuuluisan “viidennen tason joh-
tajuuden”. Teoksessaan Collins pohtii,

misté viidennen tason johtajat tulevat,
mutta ei osaa vastata.

Havardin mallin mukaan tieddimme
Collinsia enemmain. Noyryys ja suuri-
sieluisuus eivit ole synnynniisid ominai-
suuksia, vaan hyvin kasvatuksen ja henki-
lokohtaisen ponnistelun tulosta.

Noyryydessi kasvaminen vaatii rohke-
utta kohdata omat heikkoutensa ja tun-
nustaa mitittémyytensi maailmankaikke-
uden keskelld. Suurisieluisuutta vaalitaan
haastamalla itsedin tulemaan paremmaksi
ja uskaltautumalla unelmoimaan — mah-
dollisten pettymysten aiheuttamasta tus-
kasta huolimatta.

Ajankohtainen ja

ajaton teema

Hyvejohtajuus on samaan aikaan ajatonta
ja ddrimmadisen ajankohtaista. Talousjir-
jestelmien pettiminen ei johdu vain tek-
nisistd virheistd, vaan taustalla on kysymys
ihmisestd, arvoista ja luonteesta. Johta-
juuden ensisijaisuutta ei voida sivaut-

taa jirjestelmilld ja sddnnoilld. Ulkoisilla
kannustimilla on roolinsa, mutta todelli-
nen menestys vaatii enemmin. Positiivi-
sen yrityskulttuurin luominen edellyttii
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esimerkillisii johtajia, jotka luonne puhuu
enemmin kuin tuhat sanaa.

Hyvejohtajuus korostaa myos perheen
merkitystd johtajan elimissi. Suurisielui-
nen ihminen ei mittaa tekojensa arvoa
rahassa ja vallassa. Niinpi hin osaa antaa
erityisen arvon perheelleen, kuten Ha-
vard kirjoittaa:

"Perhe on rakkauden ja yhteisyyden
side, ja sen on tarkoitus vahvistua. Jos se
ei ole titd, ollaan hyvin heikolla pohjalla.
Perhe ei ole kokoelma autonomisia yksi-
16itd, jotka vain sattuvat jakamaan yhtei-
luaisivat meidin uskovan. Eiki se ole ura-
putkikisaajien varikkopysikki.”

"Toisaalta hyvejohtajuus ei ole vain
pinnallinen metoditemppu tai kokoel-
ma poppakonsteja. Se palauttaa huomion
yleisinhimillisiin periaatteisiin, jotka ovat
relevantteja aina ja kaikkialla.

lhmisend kasvamisen

pysyva haaste

Ehkipi hyvejohtajuus ei sanokaan mitdin
kovin uutta. Se paljastaa selkein kisittein
ja valaisevin esimerkein sen, minki me jo
sydidmessimme tiesimme. Jopa Jari Sa-
rasvuo letkautti erddssd haastattelussaan:
“Johtajuuteen kasvamisessa on kyse ihmi-
send kasvamisesta.”

Mutta miten se tapahtuu ja miten sita
voi edesauttaa? Siihen hyvejohtajuusmal-
li tarjoaa selkein ja kdytdnnon tydssi ko-
etellun metodologian. Johtajuuteen kas-
vaminen ei ole yksindinen prosessi, eikid
pyorii tarvitse keksid uudelleen.

« KTM, Bachelor of Laws Oskari Juurikkala on Helsin-
gin yliopiston tutkija ja Providentian kouluttaja. Han
myds opettaa liike-eldman etiikkaa Helsingin kaup-
pakorkeakoulun avoimessa yliopistossa. Sahkoposti:
oskarijuurikkala@googlemail.com
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Armoa ja johtamista

Antti Kyllidinen:
Armoa tyohon
Otava 2009. 191 s.

dhes jokainen aikuinen on tai ha-

luaisi olla mukana tydelimassa.

Ty6std saamme rahaa, jolla voim-

me tyydyttid materiaalisia tarpei-
tamme. Ty6 myos tarjoaa mahdollisuuden
olla mukana tyoyhteisdssi, jossa voim-
me toimia ”jisenend lauman mukana”.
Kyllidisen kirja kisittelee tyon nykyistd
armottomuutta. Vain tehokas ja suoritus-
hakuinen yksil6 hyviksytdin tyoyhteison
jiseneni. T@mi on modernia armotto-
muutta. Armoa ty6hon -kirjassa hahmo-
tellaan tapaa, jolla voisimme muuttaa ne
“helvetilliset olot, jotka nykyajan tyoeld-
missi vallitsevat”.

Teologi ja kouluttaja Kyllidisen filo-
sofian mukaan armon antamisen kautta
voimme murtaa tydyhteison ja markkina-
talouden pahat kehit. Anna armo itselle-
si niin voit antaa armoa my®os liheisillesi.
Hyviksy ensin itsesi, sitten voit hyvik-
syd vasta muut ihmiset ilman ehtoja. Kirja
omaa radikaalifilosofisia sivyja korostaes-
saan yksil6n valintaa ja muutoksen mah-

dollisuutta timin kautta. Rakenteet voi-
daan murtaa ja muuttaa yksilon toimin-
nan voimalla. Markkinatalous nihdiin
vilttdimittomini talousjirjestelmini,
mutta sitd pitdd lieventii ja on siirryttivi
kohti vastuullista markkinataloutta. Rak-
kaus ja anteeksianto ovat tdiméin muutok-
sen avaimet. Kirjoittajalla on kristillinen
tausta, mutta timd ei tule liian paljon esil-
le, joten ateistikin voi kirjan sanoman hy-
viksyd. Paikoitellen rakkauden, armon ja
anteeksiannon yhteys tulee jo liiallisesti-
kin toistetuksi eiki teksti etene.

Kirjan loppuosa esittelee “Armojohta-
misen” -opin. Vastoin ennakko-odotuk-
siani timi osa kirjasta toimii oikein hy-
vin. Armojohtaminen on tervetullut lisi
liikkeenjohto-oppien joukkoon. Liikkeen-
johdon ihmissuhdekoulukunnan opit ovat
jo 1930-luvulta lihtien korostaneet yk-
sil6n, ryhmin, osallistavan johtamisen ja
vuorovaikutuksen merkitysti tyéryhmin
tehokkaalle toiminnalle. Kyllidinen vaa-
tii enemmin ja toteaa timin tapahtuvan
vain radikaalia tietd — armon ja rakkauden
avulla. Osittain tillainen ote vaatii kristil-
listd idealismia. Tehtaasta ei ole koskaan
tullut kodin kaltaista turvaa ja yhteisol-



lisyytti tarjoavaa organisaatiota kuten
ihmissuhteiden koulukunnan perustaja
Elton Mayo aikanaan ehdotti. Onko rak-
kaudellinen tyoyhteis6 utopiaa 2000-lu-
vulla, sen tulee aika ndyttdmadn. Tilld
hetkelld tillainen ajattelu ei vield vallitse,
mutta ilman mahdottomia ajatuksia ei ole
koskaan saatu mitiddn aivan uutta aikai-
seksi.

Kyllidisen kirja on pamfletti, mutta sa-
malla se on eliméntapaopas sekd myos
yhteis6koulutukseen soveltuva opas- ja
pohdintakirjanen. Kirja on nopealukui-
vit alitajuntaan vaikuttamaan. Voinko
antaa armoa tyotovereilleni omassa tyds-
sdni? Miten voin toimia paremmin ty6-
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yhteisossini? Paikoitellen tekstid rasittaa
melkoinen paatos, jossa kirjoittaja saarnaa
monta sivua miten pitdisi toimia, ettd asi-
at muuttuisivat hyviksi. Lukija kylld ti-
min tietii, mutta talouselimin realiteetit
ja rakenteet eivit nditd hyvii asioita he-
villd salli. Kyllidinen on onnistunut hy-
vin pamfletissaan. Lukemisen my6ti alun
ennakkoluulot karisevat ja lukija herii
pohtiman omia arvojaan, tapaansa toimia
ja mahdollisuuksiaan parempaan tyoeli-
maain.

«TTT Tuomo Takala on johtamisen professori Jyvas-
kylan yliopiston kauppakorkeakoulussa. Han on pe-
rehtynyt vastuulliseen liiketoimintaan ja johtamiseen
yleensa. Sahkoposti: tatakala@econ jyu.fi

LE GRAHN
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MINNA KALLINEN-KUISMA

Kansainvalinen tunnelma nakyi myos konferenssi-illallisella Finlaysonin palatsissa.

Teoriasta kaytantoon

EBEN:in tutkimuskonfrenssi pidettiin
Tampereella 14.-16.6.2010.

dekunnan kanssa. Konferenssin nimen
mukaisesti padteemana pohdittiin, miten
BEN:in historian ensimmiinen ja miksi yritystoiminnassa tulisi kiinnittdd
konferenssi Suomessa, From The- = huomiota etiikkaan.
ory to Practice - How does Busi-
ness Ethics Matter?, jirjestettiin Kansainvalisia tuulia
Tampere-talossa 14.—16.6. yhteistyossi Maanantain keynote-puhuja, professori
Suomen EBEN:in, Tampereen yliopis- Alejo Sison Navarran yliopistosta Espan-
ton RESPMAN-tutkimusryhmin seki jasta, esitteli moraalisen pidoman mer-
Jyviskylin yliopiston taloustieteiden tie- kitystd ja mittaamista. Maanantai-iltana
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osanottajat paisivit virallisen konferens-
siohjelman jilkeen osallistumaan Tampe-
reen kaupungin vastaanottoon, mika jir-
jestettiin upeissa Raatihuoneen tiloissa.

Tutkimuskonferenssi tarjosi mielen-
kiintoisia esityksii yritysetiikasta: Etiikkaa
ja organisaation toimintaa tarkasteltiin
muun muassa laskentatoimen, ympiris-
ton, hyveiden, sidosryhmien ja viestin-
nin nikokulmasta. Toinen keynote-pu-
huja, professori Einar Flydal Norjasta,
Norjan teknisesti korkeakoulusta, esitteli
uuden ISO26000 SR -standardin omalla,
huumorilla hoystetylld tavallaan. Hin toi
esiin uuden ISO-standardin taustatyon
sekd perusteli standardin merkitystd ny-
ky-yhteiskunnassa ja maailmassa. Flydal
korosti esityksessidin eettisen toiminnan
ja kestivin kehityksen merkitystd nyky-
maailmassa: pienisti puroista kasvaa suu-
ria jokia.

Einar Flydalille matka Suomeen ja
Tampereelle oli ensimmiinen ja erittdin
mieluisa.

— Minua pyydettin keynote-puhujaksi
ja suostuin ilman ennakko-odotuksia, Fly-
dal kertoo.

Hin saapui EBEN:in konferenssiin
avoimin mielin, ja toteaakin saaneensa
matkalta paljon.

Flydal mainitsee, etti mielenkiinto
konferenssin aiheita kohtaan on tuottanut
hinelle paljon uusia ajatuksia ja nikemyk-
sid. Hin pitida konferenssin teemaa tir-
kednd, ja hinen mielestiin eettiseen toi-
mintaan tulisi yrityksissi kiinnittid entisti
enemmin huomiota.

Flydal itse kokee etiikan teemaan up-
poutumisen hedelmilliseni:
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— On virkistivii paisti pureutumaan
syvemmille yritysetiikan teemoihin, timi
on kuin henkisti tdyttymistd, hin kuvai-
lee.

Kokonaisuudessaan Flydal kokee saa-
neensa konferenssikiynnilti paljon: niin
tapahtuman teemat, puhujat kuin jirjeste-
Iyt seki tietenkin kaunis suomalainen kesi
tekivit tapahtumasta unohtumattoman
Flydalille. Tutkimuskonferenssin toinen
ilta huipentui konferenssi-illalliseen upe-
assa Finlaysonin palatsissa kolmen ruoka-
lajin illallisineen.

Antoisia keskusteluja

Konferenssi huipentui kolmannen key-
note-puhujan, ensimmdisen Suomen
EBEN:in puheenjohtaja Erika Heiskasen
esitykseen tutkimuksen ja kokemuksen
kohtaamisesta. Omassa puheessaan Heis-
kanen toi hyvin esiin sen, miten kiytin-
non yrityselimissi eettinen toiminta ja
eettisyys nikyvit. Erika Heiskanen odotti
kolmepiiviiseltd tapahtumalta jirjestdjin
roolissa yhdessi Johanna Kujalan ja An-
na-Maija Limsin kanssa hyvii ja toimi-
vaa tutkimuskonferenssia. Jannitysti lisisi
se, ettd Suomen EBEN ry on yhdistykse-
ni vield melko nuori.

Heiskanen itse odotti tutkimuskonfe-
renssilta mahdollisuutta keskustella eetti-
sestd johtamisesta kansainvilisessi asian-
tuntijaporukassa.

— Kun alan konferenssissa on itse alt-
tiina, saa my®ds itse paljon, Heiskanen to-
teaa.

Hinen tavoitteensa tutkimuskonfe-
renssin suhteen vihintidnkin tiyttyivit:
tapahtuma tarjosi uusia ja vastavuoroi-
sia kontakteja, yhdessi oppimista ja rik-
kaampaa ajattelua. Tampereen konferens-
si my6s nosti Heiskasen mukaan tutki-
muskonferenssin jirjestimisen rimaa:
Tampereella tarjottiin ensimmiisti kertaa
keynote-puhujia my6s tutkimuskonfe-
renssissa.
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Heiskanen mainitsee, ettid tutkimus-
konferenssin teemaa haluttiin noudat-
taa myos jirjestelyissi ja kaikki toimin-
nat niin esityksisté ja sessioista ruokailun
sujuvuuteen haluttiin tehdi aukottomiksi.
Heiskanen korostaa tutkimuskonferens-
sin kansainvilisti ja vuorovaikutuksellista
luonnetta, miki toi hyvin tuulahduksen

avoimuutta ja keskustelevuutta mukanaan.

Uusia ndkokulmia ja kontakteja
Tutkimuskonferenssiin osallistui yritys-
etiikan alan asiantuntijoiden lisiksi myds
uusia alan tutkijoita. Jyviskylildinen Mari
Huhtala osallistui etiikan alan tutkimus-
konferenssiin ensimmdisti kertaa, ja to-
teaa saaneensa uusia nikokulmia omaan
tutkimukseensa, jossa yhdistyvit psyko-
logian seki johtamisetiikan nikokulmat.
Huhtala toteaa omien odotustensa toteu-
tuneen, silld hin tapasi uusia tuttavuuksia,

kollegoja seki yhteistyokumppaneita.

My6s tamperelainen, sidosryhmii tut-
kiva Anna Heikkinen osallistui EBEN:in
tutkimuskonferenssiin ensimmdisti ker-
taa. Heikkinen yllittyi iloisesti siitd, mi-
ten paljon tutkimuskonferenssissa oli tar-
jolla esityksid viestinnin ja raportoinnin
aloilta. Hinen mukaansa parasta Tampe-
reen tutkimuskonferenssissa olivat uudet
kontaktit ja erityisesti mahdollisuus tavata
alan asiantuntijoita. Tapahtumassa Heik-
kistd miellytti varmasti kaikille osanot-
tajille vilittynyt limmin ja ystavillinen
tunnelma, jossa sekd nuoret ettd vanhat
tutkijat, alan asiantuntijat ja etiikasta kiin-
nostuneet paisivit avoimesti mukaan yh-
teisiin keskusteluihin.

« KTM, FM Elina Riivari on johtamisen yliopistonopet-
taja Jyvaskylan yliopiston avoimessa yliopistossa.
Sahkoposti: elina.riivari@jyu.fi

MINNA KALLINEN-KUISMA

Einar Flydal saapui konferenssin keynote-puhujaksi Norjasta.



Kansainvalinen
tohtorikoulutus-
seminaari

Kansainviliseen ja hyviksi havaittuun ta-
paan Tampereella kesikuussa 2010 pide-
tyn EBEN Research Conference:n yh-
teydessi jirjestettiin tohtoriopiskelijoil-
le mahdollisuus esitelld tutkimuksiaan ja
saada palautetta erillisessi seminaarissa.
Seminaarin aluksi alkuvuodesta 2010 vii-
tellyt Marjo Siltaoja Jyviskylin yliopistos-
ta piti esitelmin aiheesta: "How to suc-
cessfully manage your process of despair
and hope”. Hin kisitteli artikkelipohjai-
sen viitoskirjan tekemistd ja antoi ylei-
sempiikin vinkkeji jatkotutkintojen teki-
joille. Koska Marjon viittelysti oli kulu-
nut melko vihin aikaa, viitosprosessi oli
eldvisti mielessd. Hin kuvasi monipuo-
lisesti omaa kehitysprosessiaan ja kertoi
my0s sudenkuopista. Marjo korosti siti,
miten viitoskirjan tekeminen on jokaisen
oma kehitysprosessi ja on tirkedd oppia
tekemiin itsendisid valintoja ja vilipai-
toksid matkalla kohti padtavoitetta.
Marjon puheen jilkeen osallistujat ja-
kautuivat ryhmiin siten, ettd kussakin
ryhmissi oli ldsnid aina kolme jatko-opis-
kelijaa, useita kommentaattoreita ja mah-
dollisia muita kuulijoita. Kukin jatko-
opiskelija esitti ensin oman tyonsi, jonka
jilkeen sitd kommentoitiin ja siitd keskus-
teltiin. Ideana oli tukea ty6n edistymis-
ti ja tarkastella ty6td kriittisesti. Lisiksi
tavoitteena oli tohtoriopiskelijan omi-
en perustelujen ja valintojen selventi-
minen ja puolustaminen, toisin sanoen
valmentautuminen oikeaan viitokseen.
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MIRJA AIROS

Marjo Siltaoja (oik.) neuvoi Laura Timosta.

Koska jokaista ty6td varten oli varattu
45 minuuttia kisittelyaikaa, osallistujat
saivat yksil6llistd ja syvillistikin palau-
tetta omista ponnistuksistaan. Kansain-
vilisid ohjauksen tuulia toivat professori
Michael Asslinder Kasselin yliopistosta,
apulaisprofessori Raminta Pucetaite Vil-
nan yliopistosta, apulaisprofessori Julia
Roloff ESC Rennesin kauppakorkeakou-
lusta ja EBEN:in Euroopan yhdistyksen
hallituksen puheenjohtaja professori Ale-
jo Sison Navarran yliopistosta. Suomes-
ta kommentaattoreina toimivat professori
Johanna Kujala Tampereen yliopistosta,
professori Anna-Maija Limsi Jyviskylin
yliopistosta ja professori Tuomo Peltonen
Tampereen teknillisestd yliopistosta.
"Tohtoriseminaarin piityttyd kolmisen-
kymmenti seminaarin ja my6s EBENin
tutkimuskongressin osallistujaa lihtivit
kohti Lempiildd ja Mikkolan savusau-
naa ja -torppaa. Sielld halukkaat paisivit
kokeilemaan savusaunan lempeiti 16ylyji
kuten myos jatkuvalimmitteistd korsusau-
naa. Mahdollisuus oli my6s uida. Melko
monet heittivit talviturkinkin. Illan aika-
na paistettiin myos makkaroita ja nautit-
tiin tilan runsas ja maittava illallinen.

« KTM Mirja Airos on johtamisen jatko-opiskelija
Jyvéskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnassa.
Sahkoposti: mirja.airos@econ.jyu.fi
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Uusi hallitus esi

eviin 2010 vuosikokouksessa
EBEN Suomi ry:lle valittiin uusi
hallitus. Hallituksen jisenet esit-
tiytyvit seuraavassa ja kertovat
motiiveistaan toimia EBENissa.

Varsinaiset jasenet

Erika Heiskanen, halli-
tuksen varsinainen jésen,
CEO, partner, Juurihar-

ja Consulting Oy: ”Toimin
nuoren ja ketterin liike-
toiminnan eettisyyden ke-
hittdmiseen erikoistuneen
yrityksen johdossa. Omat resurssimme
ovat niin ollen rajallisia. EBEN Suomi
on minulle tirkei viiteryhmi suomalaisen
verkoston ylldpitimiseen ja samalla kana-
va laajaan kansainviliseen asiantuntijaver-
kostoon.”

Oskari Juurikkala, halli-
tuksen varsinainen jisen ja
sihteeri; partner, Provi-
denta Oy; tutkija, Helsin-
gin yliopisto; litke-elimin
etiikan opettaja, Aalto yli-
opiston kauppakorkeakou-
lu: "Tyokseni koulutan hyvejohtajuut-

ta, minka lisiksi teen tutkimusta rahoi-
tusmarkkinoiden sidintelysti. Keskustelu
litke-elimin etiikasta Suomessa on vasta
lasten kengissi, joten EBENIlli on pal-
jon tehtivii. Bisnesetiikka ymmirretiin
usein pinnallisesti esimerkiksi ympéristo-
raportoinniksi. Klassisessa merkitykses-
sddn etiikka on hyvin eldmin tiede, jonka
tulee vaikuttaa bisnestoimintoihin kaikilla
tasoilla.”
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Johanna Kujala, hallituk-
sen varsinainen jisen, pro-
fessori (ma.) Tampereen
yliopiston kauppakorkea-
4| koulu: ”Olen kiinnostunut
strategisesta johtamisesta ja
vastuullisesta liiketoimin-
nasta. EBEN tarjoaa hyvin kansainvili-
sen ja kansallisen kanavan keskustella tut-
kijoiden ja liike-elimin edustajien kanssa
vastuullisuuden kysymyksistd. Nien ji-
senkunnan monipuolisuuden kuten myos
tutkimuksen ja kidytinnon kytkennin
EBENin vahvuutena.”
Antti Kyllidginen, hallituk-
sen varsinainen jdsen, teo-
logi, kirjailija ja kouluttaja:
”Teen ty6td armon ja oi-
keudenmukaisuuden puo-
lesta, jotta elimi ylipddnsi
ja tyoeldmi erityisesti olisi
ihmiselle sopiva paikka. EBEN on minul-
le maailmanparantamisen viline, foorumi
ty6hon ja talouteen liittyvien eettisten ky-
symysten pohdintaan ja niisti kdytiviin
keskusteluun.”
Petri Lehtipuu, hallituksen
varsinainen jisen ja varapu-
heenjohtaja, toimitusjoh-
taja, Novetos Oy: " Ty6ni
eettisen ja valmentavan
johtamisen alueille keskit-
tyvian valmennusyrityksen
johtajana tuo halun soveltaa omaan toi-
mintaan niiti periaatteita, joita opetamme
muille. Samalla olen kiinnostunut niistd
kiytinnoistd ja tutkimuksen 16ydoksisti,
joita muut ovat tuottaneet. EBEN toimii




ajatusten ja kokemustenvaihdon kanava-
na, jossa kaikilla on niin annettavaa kuin
saatavaa.”
- Anna-Maija Lamsa, halli-
tuksen varsinainen jésen,
professori, Jyviskylin yli-
opiston kauppakorkea-
koulu: "Paityoni koostuu
tutkimuksesta ja siithen pe-
rustuvasta opetuksesta. Jy-
viskylin yliopiston kauppakorkeakoulun
johtamisen aineen strateginen painoalue
on vastuullinen johtaminen. EBEN tar-
joaa minulle mahdollisuuden osallistua
vuoropuheluun tutkimuksen ja kiytinnon
toimijoiden kanssa. Nden EBENin toi-
minnan myds viyldni yhteiskunnalliseen
vaikuttamiseen ja tutkimustulosten kerto-
miseen tutkijapiirien ulkopuolelle.”
Anu Pylkkénen, hallituk-
sen puheenjohtaja, Tapiola
: ryhmin johtaja vastuualu-
f- eena yritysvastuu ja edun-
valvonta: ”Tapiola-ryhmis-
/ si haluamme olla aloitteel-
linen yhteiskuntavastuun
arvovaikuttaja ja vastuullisuuden edistiji
yhteiskunnassa. Piityoni on edistdd nii-
den tavoitteiden saavuttamista. EBENin
toiminnassa paisen hienolla tavalla tutus-
tumaan my0s alaa koskevaan kotimaiseen
ja kansainviliseen tutkimukseen. Itse voin
tuoda EBENin tyoskentelyyn ison firman
kiytinnon kokemusta niiden asioiden
kanssa tyoskentelystd”

Varajasenet
= Tuula Pohjola, TkT, Crnet
Oy: "Lasken hiilijalanjil-
kid, valmennan yrityksii ja
organisaatiota toimitusket-
jujen ja logistiikan vastuul-
lisuudessa seki luennoin
korkeakouluissa ja erilai-
sissa valmennusorganisaatioissa vastuulli-
sen liiketoiminnan osa-alueista. Vahvaan

39

www.eben-netfi| /2010 YRITYSETIIKKA

asiantuntemukseeni yhdistyy pitki kou-
luttajakokemus seki interaktiivisten oppi-
misympiristojen kehittiminen ja toteut-
taminen. Olen my6s Environmental Ma-
nagement Accounting Network Europen
ohjausryhmin jisen. EBEN on tarjonnut
minulle foorumin tutkimuksen ja kiytin-
non eettisen johtamisen vuoropuhelulle -
vuoropuhelulle jota pitiisi entisestdin laa-
jentaa ja syventid.”

Elina Seikku, KTM, halli-
tuksen varajisen, Ajamera

! Oy: "Valmennan yrityksid
ja coachaan ihmisid parem-
paan elimiin ja siing si-
vussa bisnekseen - lempiai-
heina johtajuus ja ihmiseni
kasvaminen. Takana on yhdeksin vuotta
valmentamista Trainers’ Housessa, sitten
nelji vuotta yrittdjind, siti ennen ympi-
ristokonsulttina. Kaikki matkan varrella
koettu on johtanut eettisiin pohdintoihin,
kulutusyhteiskunnan kyseenalaistamiseen
ja haluun vaikuttaa ihmisten arvoihin ja
ajatteluun. EBENisti 16ysin muitakin,

909

joiden mielestd ’tarttis tehdi jottai’.

Yritysetiikka-lehteen voi tarjota artikke-
leita, esseitd, puheenvuoroja, kolumneja,
katsauksia, haastatteluja, kirja- ja tutki-
musesittelyjd ja -arvosteluja, ilmoituksia
ja muita kirjoituksia. Lehti ei maksa kir-
joituspalkkioita eiki sitoudu julkaisemaan
tarjottua aineistoa. Kisikirjoitusten tulee
olla tyyliltdin ja kieliasultaan huoliteltuja.
Tavoitteena on sujuva, ytimekis, omape-
riinen ja keskustelua virittivi kirjoitus.
Lehden seuraava numero ilmestyy maalis-
kuussa 2011. Kisikirjoitukset on jitettdvi
viimeistdin 31.12.2010. Katso tarkemmat
ohjeet aineiston tarjoamisesta internetisti
osoitteesta www.eben-net.fi.
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Yritysetiikka seuraa ja julkaisee
liiketoiminnan, yritysten ja muiden
organisaatioiden etiikan ja vastuul-
lisuuden alaan liittyvéa tutkimusta
ja kehittamistd kotimaassa ja myos
ulkomailla sekd ylldpitdd ja virittad keskustelua alan
kysymyksista. Yritysetiikka on monitieteinen ja -alainen
julkaisu, joka julkaisee etupadssa suomen kielelld
kirjoitettuja tekstejd. Lehted julkaisee EBEN Suomi ry
— EBEN Finland rf (European Business Ethics Network,
www.eben-net.fi), jonka tarkoituksena on edistaa
liketoiminnan, yritysten ja muiden organisaatioiden
seka niissd toimivien ihmisten etiikan tuntemusta ja
arvostusta sekd tasokasta keskustelua sekd kansallisella
etta kansainvalisella tasolla. Lisaksi yhdistys edesauttaa
etiikkaa koskevaa yhteiskunnallista vuoropuhelua ja
etiikan tutkimusta.

EBEN Suomi ry — EBEN Finland rf on poliittisesti,
aatteellisesti ja uskonnollisesti sitoutumaton, Suomeen
rekisterdity yhdistys. Yhdistys on osa johtavaa euroop-
palaista yritysetiikan verkostoa EBEN European Business
Ethics Network (www.eben-net.org). Useimmissa
Euroopan maissa toimii EBEN:in kansallinen yhdistys.




