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Johtamisen eettisyys
korostuu muutostilanteissa

ohtamisen ja organisaatioiden eettisyys nousee tuon tuos-

ta julkiseen keskusteluun. Esiin tulleet kohut, niin julki-

sen kuin yksityisenkin sektorin puolella, antavat signaa-

leja siitd, ettd johtamisen ja esimiestyon vaatimukset ovat
muuttumassa. Mikd on joskus ollut hyvéksyttdvid ja normaalia,
ei endd sitd erddnd pdivinid olekaan. On otettava huomioon useat
eri ndkokulmat ja pystyttdvd perustelemaan objektiivisesti teh-
dyt pditokset.

Suomen kunnissa eletddin voimakasta murrosten aikaa. Kun-
nat toimivat kasvavassa maarin kuin monialaiset konsernit. Uusi
kuntalaki hyviksyttiin juuri, sosiaali- ja terveyspalveluiden ra-
kenneuudistus on edelleen meneilldén ja jokainen euro on tiu-
kassa - nimi ja monet muut paineet pakottavat kuntia toimenpi-
teisiin, jotka voivat olla kipeitédkin.

Asiat ja vaikeat pditokset ovat monimutkaisuudessaan useasti
jotain oikean ja vaaridn vililtd. Organisaatioissa voi olla houku-
tus saada asiat ndyttdmddn hyviltd ja eettiseltd. Moitteeton la-
kipykilien noudattaminen ei oikein riitdi. Kun menniin kovalla
vauhdilla eteenpiin, ympdrille vilkuilu ja asioiden syvempi tar-
kastelu jadvit vihemmiille. Johtajan olisikin tdrkedd pitdd lihel-
l44n aina sellaisia ihmisid, jotka uskaltavat kyseenalaistaa hinen
tekemisenséd. Yhdessd on helpompi tunnistaa se hetki, jolloin on
syytd muuttaa totuttua toimintatapaa.

Suomen lainsddddntd tukee eettisid toimintatapoja vahvasti,
mutta lain noudattaminen ei nédytd enad riittdvan uskottavuu-
den ja luottamuksen sdilyttdmiseksi. Puhtaiden tarkoitusperien
ja oman edun tavoittelemattomuuden todistustaakka kasvaa: hy-
viksyttdvin ja epdhyviksyttivin viliin muodostuvalla niin kat-
sotulla harmaalla alueella liikuttaessa johtaja tai esimies ottaa
riskin tulla raadelluksi paikallisessa, valtakunnallisessa tai jopa
kansainvilisessd mediassa. Etenkin julkisjohtamisen - niin am-
matillisen kuin poliittisenkin - uskottavuus on vaarassa rapau-



tua, jollei kansalaisten luottamusta ja sitd
kautta legitimiteettid vaalita tai sitd vahd-
telldédn.

Kaksi keskeistd eettistid johtamista vah-
vistavaa tekijdd ovat esimerkilld johta-
minen ja eettiset ohjeistukset tai koodit.
Eettiset ohjeistukset ja kdyttdytymiskoo-
dit eivét yksin riitdi muuttamaan organi-
saatiota eettiseksi. Ohjeistuksia on help-
po luoda, mutta avainasemassa on niiden
noudattamista tukeva kulttuuri. Ohjeis-
tusten tarkoituksena on edistdd eettistd
kdyttdytymistd ja toisaalta estdd epideet-
tistd tapaa toimia, eli niilld haetaan sel-
vennystd sallitun ja kielletyn rajaan

Eettisten ohjeiden kritiikkind on se,
ettd he jotka ohjeistusta kipeimmin kai-
paisivat jattavit ohjeistuksen omaan ar-
voonsa. Niin tai ndin, ohjeistus voi toimia
rokotteena epéeettistd toimintaa vastaan.
Kunnassa tai yleensikin organisaatioissa
kédytdvin eettisyyskeskustelun tuotokse-
na mahdollisesti syntyviit eettiset periaat-
teet kannustavat toimijoita eettisyyteen ja
luovat toimielimiin sitd tukevaa kulttuu-
ria.

Tiukassa taloustilanteessa ja haasteelli-
sessa muutosten ryopytyksessd on entis-
td tdrkedmpdid panostaa myds siihen, ettd
ihmiset voivat hyvin tydssididn ja kokevat
sen mielekkddksi. Rehellinen ja oikeu-
denmukainen johtaminen auttaa luomaan
organisaatioon luottamuksen kulttuuria ja
on osaajien rekrytoinnissa kilpailuvaltti.

Maria Vuorensola, HTM
EBEN Suomi ry:n puheenjohtaja 2014-2015
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Yritysetiikka seuraa ja julkaisee liiketoiminnan, yritys-
ten ja muiden organisaatioiden etiikan ja vastuullisuuden
alaan liittyvad tutkimusta ja kehittamista kotimaassa ja
myds ulkomailla sekd ylldpitdd ja virittad keskustelua alan
kysymyksista. Yritysetiikka on monitieteinen ja -alainen
julkaisu, joka julkaisee etupddssd suomen kielelld kirjoitet-
tuja tekstejd. Artikkelit ovat vertaisarvioituja. Lehted julkai-
see EBEN Suomi ry — EBEN Finland rf (European Business
Ethics Network, www.eben-net.fi), jonka tarkoituksena

on edistdd liiketoiminnan, yritysten ja muiden organisaa-
tioiden sekd niissa toimivien ihmisten etiikan tuntemusta
ja arvostusta seka tasokasta keskustelua seka kansallisella
etta kansainvalisella tasolla. Lisaksi yhdistys edesauttaa
etiikkaa koskevaa yhteiskunnallista vuoropuhelua ja
etiikan tutkimusta.

EBEN Suomi ry — Finland rf on poliittisesti, aatteellisesti
ja uskonnollisesti sitoutumaton, Suomeen rekisterdity
yhdistys. Yhdistys on osa johtavaa eurooppalaista yritys-
etiikan verkostoa EBEN European Business Ethics Network
(www.eben-net.fi). Useimmissa Euroopan maissa toimii
EBENin kansallinen yhdistys.
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Sind, mina, me vai ei kukaan?
Eettisen organisaatiokulttuurin
vastuunkantajat

Vahva eettinen organisaatiokulttuuri parantaa organisaation jasenten tyotyytyvdisyyttd seka lisaten
sitoutumista tyohon ettd vahentden tyduupumusta. Eettisessa kulttuurissa tydskentelevat johtajat vaikuttavat
olevan mydntyvaisempid ponnistelemaan organisaationsa hyvaksi. Liséksi eettinen organisaatiokulttuuri
korreloi innovointikyvykkyyden kanssa. Tassa artikkelissa kysytdan, millaisena eettinen organisaatiokulttuuri
merkityksellistyy organisaation jasenille. Tutkimusaineisto perustuu 39 haastatteluun, jotka on keratty kolmesta
suomalaisesta asiantuntijaorganisaatiosta ja analysoitu diskurssianalyysin keinoin. Tuloksena Idydettiin nelja
diskurssia, jotka rakentuvat ajatukselle siitd, kuka on eettisen vastuullisuuden vastuunkantaja organisaatioissa.
Eettinen vastuullisuus voidaan rakentaa yksilon asiaksi, yhteisdn vastuuksi, johdon ja esimiesten toiminnan
kentaksi tai tyonteosta irralliseksi kysymykseksi, jolloin siita ei vastaa kukaan. Organisaation jasenten tulkintoja
ymmartamalld voidaan tarkentaa eettisen organisaatiokulttuurin teoriaa sekd parantaa eettistd johtamista.

Asiasanat: Eettinen organisaatiokulttuuri, eettinen johtaminen, etiikka, diskurssianalyysi



Johdanto
péeettistd  yrityskdyttdytymis-
td, eli yleisid moraalinorme-
ja rikkovaa organisaatioiden ja
sen jasenten kéyttdytymistd, pi-
detddn yhtend johtajien ja johtoryhmi-
en suurimmista huolenaiheista (Kaptein
2011a). KPMG on toteuttanut Integri-
ty Survey -nimistd tutkimusta yhdysval-
talaisten yritysten keskuudessa vuodes-
ta 2005 ldhtien seuraten lihes kymmenen
vuoden ajan amerikkalaisorganisaatioi-
den etiikan kenttdd. Vuonna 2013 kyse-
lyyn vastanneista 73 prosenttia oli ha-
vainnut epdeettistd kdyttdytymistd orga-
nisaatiossaan viimeisen vuoden sisalld.
56 prosenttia vastaajista puolestaan arvi-
oi, ettd heiddn todistamansa epieettinen
kdyttdytyminen tarkoittaisi paljastues-
saan vakavaa luottamuksen menettimis-
td sidosryhmien keskuudessa. (KPMG
2013.)

Epéeettinen kédyttdytyminen ilmenee
monin tavoin, muun muassa hairinti-
nd, syrjintdnd, varkauksina, ympéristo-
tuhojen aiheuttamisena, tuotteiden laa-
dun uhraamisena edullisuuden nimissd
sekd tyontekijoiden, asiakkaiden ja mui-
den sidosryhmien turvallisuuden vaa-
rantamisena (Chen, Sawyers & Williams
1997; Kaptein 2011a,). Téllaisen toimin-
nan seurauksena organisaation luottamus,
lahjomattomuus ja rehellisyys on vaaka-
laudalla, miké voi johtaa vakaviin maine-
vaurioihin (Ardichvili, Jondle, Kowske,
Cornachione, Li & Thakadipuram 2012).
Myos organisaation sisdiset tuhot voivat
olla mittavia, silld henkiloston luottamus,
tuotteliaisuus, tyomoraali ja yhteistyoha-
lukkuus saattaa kérsida (Tilley, Fredricks
& Hornett 2010).

Perinteisesti epieettistd organisaatio-
kédyttdytymistd on selitetty tyontekijoi-
den ja johtajien henkilokohtaisilla omi-
naisuuksilla (Trevifio & Youngblood
1990) mutta viime vuosina eettisen ja
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epdeettisen kiyttdytymisen keskeisik-
si selittdjiksi ovat nousseet organisaatio-
kontekstin piirteet ja ominaisuudet (Ar-
dichvili, Jondle & Kowske 2010; Kaptein
2011a; Trevifio, Weaver, Gibson & Tof-
fler 1999). Tutkimuksissa ollaan erityi-
sen kiinnostuneita organisaatiokontekstin
epdvirallisista elementeistd, kuten yritys-
johdon ja esimiesten toimimisesta rooli-
malleina, organisaatiossa kidytidvistd eet-
tisestd keskustelusta, eettisen ja epdeetti-
sen kdyttdytymisen ldpindkyvyydestd ja
seurauksista sekd konkreettisten ja sel-
keiden sddntdjen, normien ja odotusten
viestimisestd (Kaptein 2008). Tutkimuk-
sissa on todettu, etteivit viralliset eetti-
set ohjelmat ja julkilausumat riitd vaikut-
tamaan organisaation jdsenten kiyttdyty-
miseen, vaan niitd pidetddn liian yleisind
ja irrallisina kdytdnnon arjesta (Trevifio
ym. 1999; Riivari, Limsi, Kujala & Heis-
kanen 2012, 311). Vastuun eettisistd ky-
symyksistéd tulisikin olla juurtunut orga-
nisaation kulttuuriin (Trevifio ym. 1999,
45).

Eettistd organisaatiokulttuuria on tutkit-
tu jonkin verran, mutta tutkimus on perin-
teisesti ollut médrdllistd. Tdsséd artikkelis-
sa esitelldadn laadullinen tutkimus, jossa
metodina on kiytetty diskurssianalyysid.
Diskurssianalyysin keinoin pyritddn ku-
vaamaan eettistd organisaatiokulttuuria ja
lisddméddn ymmirrystd siitd. Samalla et-
sitddn keinoja parantaa eettistd johtajuut-
ta organisaatioissa. Artikkeli perustuu tut-
kimusaineistoon, jossa on haastateltu 39
henkilod kolmesta suomalaisesta asian-
tuntijaorganisaatiosta. Kirjoituksen alussa
esitellddn eettisen organisaatiokulttuurin
rakenne ja suotuisat vaikutukset organi-
saatioon sekd kiytetty metodi ja aineisto.
Tamaén jdlkeen esitellddn diskurssianalyy-
sin tulokset ja pohditaan niiden merkitysti
organisaatiokulttuurin teorian ja eettisen
johtamisen kannalta.
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Eettinen organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaa-
tiossa vaikuttavaa itsestiddn selvien sdfintdjen,
oletusten ja odotusten jérjestelmdé (Aaltonen &
Junkkari 1999), joka auttaa tekemédn asioista
ymmarrettdvid (Archer 1996). Eettiseen ja epi-
eettiseen kiyttaytymiseen vaikuttava epéviralli-
nen organisaatiokonteksti on nimetty eettiseksi
organisaatiokulttuuriksi. Se pitéi sisilldéan kaikki
ne kokemukset, olettamukset ja odotukset, joita
sekd tyontekijoilld ettd johtajilla on siitd, miten
kayttaytymistd (Kaptein 2009, 262).

Muel Kapteinin yrityksen eettisten hyveiden
mallin (the Corporate Ethical Virtues Model,
CEV-malli) mukaan eettinen organisaatiokult-
tuuri on sitd voimakkaampi, mitd voimakkaam-
min tietyt hyveet ovat ldsnd organisaatiossa.
Hyveitd ovat 1) selkeys (clarity), eli kuinka
konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ymmérrettd-
vid eettiset odotukset, kuten arvot, normit ja sdfin-

johto kiyttiytyy eettisten odotusten mukaan 4)
toteutettavuus (feasibility), eli kuinka hyvin or-
ganisaatio onnistuu luomaan mahdollisuudet sil-
le, ettd tyontekijit pystyvit seuraamaan eettisid
sdantojd 5) organisaation tuki (supportability),
normien omaksumista ja tyontekijoiden samas-
tumista organisaatioon 6) ldpindkyvyys (transpa-
rency), eli missd méérin johdon ja henkiloston
kéyttdytyminen ja sen seuraukset ovat muiden
havaittavissa 7) keskusteltavuus (discussability),
eli mahdollisuudet keskustella eettisistd kysy-
myksistd 8) seuraamuksellisuus (sanctionabi-
tuetaan palkinnoin ja epéeettistd kéyttdytymistd
estetddn rangaistuksin. (Kaptein 2008.)
Vahvalla eettiselld organisaatiokulttuurilla on
osoitettu olevan myonteisid vaikutuksia moneen
yrityselimin osa-alueeseen. Eettisen organisaa-

kéyttaytymisen havainnoimiseen ja korjaami-
seen (Kaptein 2011b). Eettisessd kulttuurissa
tyoskentelevit johtajat vaikuttavat olevan myon-
tyvdisempid ponnistelemaan organisaationsa
parhaaksi, kun taas matalamman etiikan kult-
tuuri yhdistyy usein uran péittdmiseen (Huhtala,
Feldt, Hyvonen & Mauno 2013b). Eettinen kult-
tuuri tukee niin iké@én johtajien tyohyvinvointia
tumista tyohon (Huhtala, Feldt, Limsd, Mauno
& Kinnunen 2011) seké vaikuttaa positiivisesti

suositella tyopaikkaansa (Ruiz-Palomino &
Martinez-cafias 2014). Eettinen kulttuuri korre-
loi my6s organisaation innovaatiokyvykkyyden
kanssa (Riivari & Lamsd 2014; Riivari ym.
2012).

Diskurssianalyysi

Jotta ymmirrys eettisestd organisaatiokulttuuris-
neistosta diskurssianalyysin keinoin. Kiinnostus
on ennen kaikkea siind, milld tavoin eettistd
vastuullisuutta merkityksellistetdin ja tulkitaan
organisaatioissa. Diskurssianalyysin tieteenfilo-
sofinen tausta on sosiaalisessa konstruktionis-
missa, jolla tarkoitetaan ldhestymistapaa, jonka
mukaan tieto todellisuudesta vilittyy ja muotou-
tuu sosiaalisissa prosesseissa. Tdmén ajattelu-
tavan mukaan “ei ole olemassa diskursiivisesti
autonomisia, neutraaleja tietimyksié, vaan jopa
kaikkein konkreettisimmat tosiseikat ovat so-
siaalisesti rakentuneita”. (Berger, Luckmann,
Raiskila & Aittola 1994, 226-227.) Sosiaalisen
konstruktionismin perusoletuksena on, ettd kie-
lenkiytto on olennainen osa yhteisojen toimin-
taa ja kieli rakentaa yhteisojd ja niille ominaisia
tapoja hahmottaa maailmaa. (Luukka 2000.)
Téssd tutkimuksessa eettinen organisaatio-
kulttuuri nédhdddn monimutkaisena sosiaalisesti
tuotettuna ilmitni, jonka rakentumisen proses-
seissa kielelld on merkittdvé rooli. Yksiloiden
vilinen kielellinen vuorovaikutus luo yhteisen
eettisen organisaatiokulttuurin ja sitd tukevat



kidytdnnot. Siksi on mielekéstd tutkia, millai-
sia sanoilla ilmaistuja merkityksid eettiseen
organisaatiokulttuuriin liittyen tuotetaan ja yl-
ldpidetidn. Noita merkityksid tutkitaan diskurs-
sianalyysin keinoin. Diskurssilla tarkoitetaan
verrattain ehedd merkityssuhteiden kokonaisuut-
ta, joka rakentuu sosiaalisissa kdytdnnoissd ja sa-
malla rakentaa sosiaalista todellisuutta (Jokinen,
Juhila & Suoninen 1993, 26-27; Jokinen, Juhila,
& Suoninen 1999, 21). Aineiston analyysissid
on hyodynnetty tulkitsevaa diskurssianalyysid,
jonka tavoitteena on tutkittavan kohteen ko-
konaisvaltainen ymmiértiminen. Analyysissid
tunnistettiin ja kuvattiin yksityiskohtaisesti haas-
tatteluaineistossa rakentuvia diskursseja, joissa
tuotetaan ja ylldpidetiéin kollektiivisia merkityk-
sid. (Siltaoja ja Vehkaperd.)

Tutkimuksen aineisto koostui 39 teemahaas-
tattelusta, jotka keréttiin kolmesta eri organisaa-
tiosta vuonna 2012. Haastatteluaineisto oli val-
mis aineisto, joka kuuluu Jyviskylédn yliopiston
kauppakorkeakoulun Organisaation Vastuulli-
nen Innovaatiokyvykkyys (OVI)-hankkeeseen.
Tutkittavat organisaatiot ovat kaikki suomalai-
sia asiantuntijaorganisaatioita. Haastateltavien
koulutustaso oli korkea ja haastateltavista suurin
osa tyoskenteli asiantuntijatehtévissd. Julkisor-
ganisaatio on iso julkisen sektorin organisaatio,
Yritys A keskisuuri teollisuuden palveluyritys ja
Yritys B suuri teollisuuden palveluyritys. Haas-
tatteluista 27 (toteutettu Julkisorganisaatiossa
ja Yrityksessd B) noudattivat samaa kaavaa,
jonka runko on 30 kysymyksen teemahaastat-
telu. Haastattelukysymykset pitivét sisélldgin
nen vastuullisuus nékyy omassa tydssi, kuinka
organisaatiossa nostetaan esiin eettiseen vastuul-
lisuuteen liittyvié aiheita, kuinka eettisesti kriitti-
sid tilanteita késitelldén organisaatiossa, millaisia
eettiseen vastuullisuuteen liitettyjd sdintojd ja
ohjeita organisaatioista 16ytyy sekd kuinka eet-
tisestd toiminnasta keskustellaan. Seuraavaksi
esitellddn diskurssianalyysin tulokset.
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Diskurssi 1: Valta ja vastuu
yksilolla

Aineistosta tulkittiin neljd diskurssia, jotka ovat
omalla vastuulla —diskurssi, yhteison yhteistd
—diskurssi, johdon johdolla —diskurssi ja niky-
mattomyysdiskurssi. Diskurssit tuottavat kukin
omanlaistaan tulkintaa eettisestd organisaatio-
kulttuurista, sen toimijoista ja toimijoiden véli-
sistd suhteista.

”Jos md mérittdsin vastuullisuuden omalla
lailla, niin vastuullisuus on siti, ettd hoitaa asiat
niikun annettujen tavoitteiden pohjalta. Ilman,
ettd tarttee kontrolloida -- Mé en tiedd vastuul-
lisuus on ehkd asia, joka on kiinni kustakin it-
sestddn.”

Omalla vastuulla -diskurssin leimallisin piir-
re on eettisen vastuullisuuden jdsentyminen
yksilon henkilokohtaiseksi asiaksi. Oikean toi-
minnan nihddén ldhtevin yksilostd itsestédin ja
organisaatiossa arvostetaan oma-aloitteisuutta.
Eettisyys on tiukasti sidoksissa organisaation ja-
senten osaamiseen, tietoon, taitoon ja moraaliin,
seké luonteenpiirteisiin, arvoihin ja tyonteon ta-
poihin. My®6s tekevilld portaalla on valtaa tehdd
Toisaalta vapaus ja omatoimisuus tarkoittavat
sitd, ettd myOs vastuu on kannettava yksin. Tyo-
yhteison jédsenet luottavat voimakkaasti omaan
osaamiseensa; koetaan, ettd silloin kun saa
toimia itsendisesti, on toiminta automaattises-
ldhinnd “tyorauhaa”. Esimiehen puuttuminen
koettaisiin luottamuspulaksi tai “niskaan hengit-
tdmiseksi”.

Kun eettinen vastuullisuus on yksilon yksin
kannettavana, johtaa se vékisin siihen, ettd yh-
teison jasenten toimintatavoissa on eroavaisuuk-
sia. Toiset noudattavat ohjeita séntillisesti, toiset
toimivat oman péfinsd, tai perinteisten tapojen
mukaan. Toisaalta itsendisyys koetaan myos
ongelmallisena. Aineistossa rakennetaan muoto-
kuvaa yksilostd, jonka tehtéivini on itse opera-
tionaalistaa eettinen vastuullisuus; hinen on teh-
tdvd oman tyon merkitys itselleen selviksi seké
kaytava lapi mitd hineltd odotetaan. Télloin esi-
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Diskurssi 2: Kontrolli yhteisolla

”Mutta tota niin oon oppinu sillé lailla, etté fir-
man sisdlld on muutakin vastuullisuutta kuin se
linjaorganisaatio. Elikkd monasti tota niin paljon
parempia ajatuksia tulee sieltid alemmalta tekija-
porukalta, kuin kysyy joltakin isolta paallikoltd.”

Yhteison yhteistd -diskurssissa yhteison yh-
teishenki ja yleinen ilmapiiri vaikuttavat kes-
keisesti organisaation jdsenten kykyyn toimia
eettisesti vastuullisesti. Diskurssissa eettinen
vastuullisuus kehystetiéin kaikkien organisaati-
on jasenten omaisuudeksi. Diskurssissa keskei-
sid eettisen vastuullisuuden kdsittelyn areenoita
ovat epiviralliset ympiristot — kahvipdydit ja
kaytavakeskustelut. Néin eettinen vastuullisuus
rakentuu epéviralliseksi ilmioksi. Myds jokaisel-
la yksilolld on valtaa vaikuttaa eettisiin kéytén-
vastuullisuus on alhaalta ylospédin rakentuvaa.
Ongelmanratkaisussa ja palkitsemisessa koros-
tuu yhteison rooli. Seké tukea ja apua ettd kehuja
ja kannustusta haetaan ja saadaan kollegoilta.
joustavaksi, neuvoteltavissa olevaksi kysymyk-
seksi. Sitd voidaan oppia ja opettaa, ja esimer-
kiksi perehdyttamiselld on tirked rooli eettisen
vastuullisuuden suhteen.

Yhteison jéasenilld on my6s suhteellisen pal-
jon valtaa vaikuttaa sithen, miké organisaatiossa
muodostuu eettisesti oikeaksi toiminnaksi, ja
rikottaessa yhteisid toimintatapoja yhteiso puut-
tuu siithen. Epévirallisilla, kirjoittamattomilla
sdannailld on tirked rooli tissd rakennelmassa.
Niiden avulla etsitdén oikea tapa toimia yhtei-
sossd. Kirjoittamattomia toimintatapoja ei ky-
seenalaisteta.

Ongelmaksi saattaakin muodostua se, etti
sdfnnot “roikkuvat ilmassa”, jolloin ne toimin-
nan ohjaamisen sijaan aiheuttavat epdvarmuutta.
Niméi yhteison hyviksymiit, kirjoittamattomat
sdannot ohittavat toisinaan myds johdon vi-
rallisen ohjeistuksen, mikéd johtaa joskus jopa
esimiehen vastustamiseen. Johto onkin perintei-
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sesti heikko ja organisaatioon on syntynyt epé-
virallisia valtarakenteita, joissa vaikkapa talossa
pidempéin olevilla tyontekijoilld on enemmén
valtaa kuin toisilla. Téllaisten henkiliden var-
paille ei saa astua. Toinen diskurssissa rakentu-
va johtajan rooli on salliva ja alaisia osallistava;
yhteisistd toimintatavoista neuvotellaan ja niille
haetaan yhteison hyviksyntid.

Diskurssi 3: Hierarkioita ja

pykalia

”No kylld mé tietylld tapaa ldhden siité, ettd yh-
tion johdon pitéd pystyéd meille ndyttimién, ettd
he toimii vastuullisesti ja eettisesti, jolloinka mé
saan sithen niinku tietylld tavalla pohjan, ettd
minunkin on tehtdvi nédin. -- Ettd mé oon sitd
milld menndén. ”

Kolmas diskurssi on nimeltdén johdon joh-
dolla. Tille diskurssille keskeistd on eettisen
vastuullisuuden késittelyn virallinen luonne.
Eettinen vastuullisuus rakentuu johtoportaan
ja esimiesten keskeiseksi tyokentiksi: eettinen
tuki, palkitseminen ja rankaisemin rakennetaan
heidédn tehtdvikseen. Eettisen vastuullisuuden
toteutumisen ehtona pidetiian johdon sitoutumis-
ta sithen. Vaikeissa pddtostilanteissa on tirkedd
saada tukea esimieheltd. Esimieheltd odotetaan
my0s roolimalliutta. Eettinen toimintatapa on
tirkedd myos siksi, etti sitd pidetddn oikeuden-
mukaisena: ei nidhdi reiluna vaatia alaisilta jota-
kin, mitd ylemmiit tasot eivit itse tee.

Myos hierarkkisuus liittyy keskeisesti eetti-
seen vastuullisuuteen: toimintatapojen ndhddén
syntyvin johdossa, josta késin niité jalkautetaan
portaalta toiselle. Organisaation viralliset raken-
teet nidhdddn keskeisimpénd keinona kisitelld
eettistd  vastuullisuutta. Eettistd  keskustelua
kidydéddn ja vastuullisia toimintatapoja opitaan
palavereissa, infotilaisuuksissa, koulutuksissa
ja kokouksissa. Tyontekijén osalta eettinen vas-
tuullisuus merkityksellistyy ndin oman osaami-
sen ja tietotaidon paivittamiseksi.

Johdon johdolla -diskurssissa tirkedd osaa
néyttelevit ohjeet ja sdénnot. Ne ndhddédn kes-
keisimmdksi tavaksi varmistaa, ettd organisaa-



tiossa noudatetaan eettisesti vastuullisia toimin-
tatapoja. Eettisen vastuullisuuden synonyymiksi

tyy strategian ja tavoitteiden seuraamiseksi ja
tavoittelemiseksi. Ndamé saadaan esimieheltd

vaksi. Johdon johdolla -diskurssin ongelmat pii-
levit johtoportaan kyvyttomyydessd ymmartdd
alaistensa arkea. Silloin télloin saattaa tulla “vaa-
rin annettu kiisky”, jota ei pystytd noudattamaan.

Diskurssi 4: Vaiettu
vastuullisuus

”Mun mielestd jotenkin téd [eettinen vastuulli-
suus| on semmoinen aihe, etti siti ei edelleen-
kdan pidetd tyohon liittyvéind asiana valttdméttd,
vaan katotaan, ettd jokainen virkamies jo syn-
tymissddn téllaiset asiat sisdistdd ilmeisesti. Ja
meille palkataan vaan valmiita tydntekijoitd, ettd
téllaisista asioista ei sen jilkeen tarvii puhua. Ja
mulla on edelleenkin semmoinen kisitys, ettd
néd on hyvin vaikeasti lahestyttéivid [asioita].”
Neljas diskurssi on nimeltddn nidkymétto-
myysdiskurssi. Nimensd mukaisesti diskurssi
heijastelee merkityskokonaisuutta, jossa eetti-
nen vastuullisuus ei ole nékyvd osa organisaa-
tion jdsenten arkea. Vastuullisuus merkityksel-
listyy itsestdéinselvyydeksi, joka on osa kunkin
henkilokohtaista persoonaa, “didin maidossa
omaksuttu”. Téllainen tulkinta poistaa tarpeen
keskustella eettisestd vastuullisuudesta tyokon-
tekstissa. Nakymittomyysdiskurssi onkin myk-
ka: eettisid keskusteluja ei tunnisteta kéytiviksi,
korkeintaan lahimpien kavereiden kanssa. Eetti-
sid aiheita ei toisaalta tunnisteta osaksi tyota — ei
ainakaan erillisend kysymyksend. Toisaalta tee-
man néhdién vilahtelevan toisten keskustelujen
lomassa. Keskustelu on kuitenkin piilevdd, ei
ddneen artikuloitua. Nilld sanoilla keskustelua
ei myoskdin kédydd, ja siksipd kisitteet eettisyys
Toinen tapa, jolla eettinen vastuullisuus mer-
kityksellistyy on sen typistyminen sanahelindk-
si: esimerkiksi arvot koetaan geneerisiksi vailla
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varsinaista merkitystd juuri kyseiselle organi-
saatiolle. Ndin eettinen vastuullisuus rajautuu
ulos organisaatioeldmasti: sitd ei pidetd tyohon
“homponpompoksi” ja “naisten asiaksi” ja se
erotetaan ’varsinaisesta tyon kehittdmisestd”.
Tistd syysti ei ole tarvetta kiytinteille suhtees-
sa eettiseen vastuullisuuteen. Palkitseminen,
rankaisu, sdannot ja ohjeet puuttuvat. Johdon
suhtautumisesta eettiseen vastuullisuuteen ei
alaisilla ole tietoa. Johto on kaukana arjesta, eikd
sitéd pidetd relevanttina auktoriteettina suhteessa
vastuullisuuteen. Tistid huolimatta johdon usko-
taan kdyttaytyvin eettisesti.

Koska eettinen johtajuus on nikymétonta,
saattaa pahimmillaan seurauksena syntyé koke-
mus siitd, ettd johto ummistaa silménsé tyoyh-
teison ongelmilta ja vastuuttomalta toiminnalta.
Alaiset puolestaan jakautuvat mykkéin vastuul-
lisuuteen suhtautumisen osalta seuraaviin ryh-
miin: he, jotka ovat vilinpitiméttomid; he, joita
itseddn eivit vastuullisuuskysymykset kiinnosta;
he, jotka kérsivit siiti, ettd teemaa ei kisitelld;
sekd he, jotka on rajattu eettisen vastuullisuuden
ulkopuolelle.

Pohdinta

Muel Kapteinin (2008, 2011) eettisten hyveiden
malli toimii pohjana useille eettiseen organisaa-
tiokulttuuriin liittyville tutkimuksille (Huhtala
ym. 2011; Huhtala ym. 2013a ja 2013b; Kaptein
2011a ja 2011b; Riivari ym. 2012; Riivari &
Lamsid 2014). Tarkasteltaessa taméin artikkelin
tuloksia suhteessa Kapteinin eettisten hyveiden
malliin, on selkeyden hyvettd syytd tarkastaa.
Selkeyden hyveelld tarkoitetaan sitd, kuinka
konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ymmérret-
tivid eettiset odotukset, kuten arvot, normit ja
kirjoituksen tulosten valossa eettisesti hyveelli-
sen organisaation yksi tunnusmerkki on se, ettid
namd arvot, normit ja sdannot ovat saavuttaneet
yhteisen merkityksen organisaation jdsenten
keskuudessa, sen sijaan, ettd ne olisi ylhdaltd
annettuja tai jokaisen henkilokohtaisesti luomia.
Tilloin selkeyden hyveelld tarkoitetaan eettisten
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odotusten, kuten arvojen, normien ja sd@ntojen
selkeyttd, konkreettisuutta ja ymmaérrettivyyttd
sekd jaettua ymmérrysti niisti.

Téamin lisdyksen johdosta selkeyden hyveesti
tulee tavallaan kaikista térkein, silld se luo poh-
jan kaikille muille hyveille. Johdon kéyttayty-
minen, organisaation tuki, lapinakyvyys ja muut
kulttuurin hyveet tulkitaan aina tietynlaisten la-
sien ldpi, eli niille annetut merkitykset saattavat
vaihdella. Tistd syystd noiden merkitysten edes
jonkin asteinen samansuuntaisuus tulisi olla 1dh-
tokohtaolettamus, jota ennen muita hyveitd ei
kyeti rakentamaan.

Tutkimuksen tulokset antavat joitakin vasta-
uksia siihen, miten eettistd johtajuutta voisi ke-
hittdd. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etti
johtajien kuvitelma organisaation eettisyyden
tilasta saattaa erota alaisten késityksistd. Mitd
ylemmiistd johdosta on kyse, siti eettisemmiksi
he organisaationsa eettisyytté arvioivat (Huhtala
ym. 2013a; Trevifio, Weaver & Brown 2008).
Onkin mahdollista, ettd johtajat ja esimiehet ei-
vit ole tietoisia eettisen organisaatiokulttuurin
erilaisista ja osittain ristiriitaisista diskursseista.
Heidin nidkokulmastaan tilanne saattaa niyttad
varsin ruusuiselta, kun taas henkilosto kokee,
tai ettd eettinen vastuullisuus ei ole tyohon liitty-
vd kysymys alkuunkaan. Téstd syystd johtajien
pyrkimys kohti eettistd johtajuutta alkaa mitd
suurimmassa méadrin organisaatiossa rakentuvi-
en eri merkitysten tunnistamisesta.

Kun diskurssit on pystytty identifioimaan,
voi johtoporras pyrkid vahvistamaan diskurs-
sien positiivisia ulottuvuuksia ja muuntamaan
tuhoisia elementtejd. Diskursseissa on kussakin
positiivisia ominaisuuksia, joita kannattaa vah-
vistaa. Eettisesti orientoitunut yksilo on valtava
voimavara organisaatiolle — toisaalta kdintpuo-

toimintatapojen integroitumista arkeen ja hen-
kiloston sitoutumista niihin. Kuitenkin yhtd tar-
kedd on tiedostaa yhteisollisyyden pimed puoli,
eli epéeettisten toimintatapojen legitimoiminen
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ja epéaviralliset, haitalliset hierarkiat. Ohjeiden,
sddntdjen ja tavoitteiden tarjoaminen on téirke-
44, samoin johdon sitoutuminen ja roolimallius,
sekd eettisen keskustelun kdyminen virallisilla
foorumeilla — kunhan eettisen vastuullisuuden
toimijuus ei rajaudu pelkkién johtoportaaseen.

Diskurssien muuntamisen ja uusintamisen
prosessissa ohjenuorana voitaisiin pitidd keskus-
lahentyisivit toisiaan ja ristiriidat niiden vélilld
loiventuisivat, tulisi monensuuntaista viestin-
tdd lisdtd organisaatioissa. Analyysin tulosten
mukaan avointa keskustelukulttuuria pidetién
hyvind asiana, ja avoimen keskustelun ndhdéén
olevan yhteydessd luottamukseen organisaa-
tiossa. Johdon olisi tirkedd tutustua alaistensa
kokemusmaailmaan. Keskustelun kivijalkana
Aineistossa esiin nouseva sanahelind-ilmio ja
tendenssi, jossa eettisen vastuullisuuden ilmitn
tunnistaminen on vaikeaa kielivét siité, ettd yh-
teistd kieltd ei ole 16ytynyt. Johtajien tulisikin
arkeen integroidulla tavalla. Tdma edistiisi eet-
tisten kiytdnteiden sisdistimistd ja siirtdmisti
arkeen pintapuolisen puheen tasolta.
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M Artikkelit

Eettinen johtaminen
tiimeissa

HENNA TOMPERI

Tiivistelmd

Kdsittelen tassa artikkelissa uutta kdsitetta: eettistd tiimijohtamista. Artikkeli osoittaa, ettd eettisessa
tiimijohtamisessa on erityispiirteitd, jotka ovat harvemmin esilld yleisemmassa eettisen johtamisen
tutkimuksessa. Tiimitasolla esimieheen ja hanen toimintaansa kohdistuu monenlaisia odotuksia niin
organisaation, tiimin jdsenten kuin sidosryhmien taholta. Aina ndmad odotukset eivat ole linjassa keskendan
tai esimiehen omien eettisten ndkemysten kanssa. Tamd aiheuttaa haasteita erilaisissa esimiestyon
tilanteissa. Haastavat tilanteet voivat liittyd esimerkiksi tiimildisten tasapuoliseen kohteluun palkitsemisessa,
irtisanomistilanteissa tai yksinkertaisesti erilaisista elamantilanteista johtuen. Hankalimpia ovat tilanteet, joissa
ei ole yksinkertaista oikeaa ratkaisua, vaan paatds joudutaan tekemaan kahden huonon vaihtoehdon valilla.
Tutkimus osoittaa myds, ettd eettinen johtaminen ei ole tiimiymparistdssd ainoastaan esimiehen vastuulla.
Jokapaivdisessa tydssd tulee eteen tilanteista, joissa korostuu kaikkien tiimin jasenten vastuu vahvistaa tiimin
arvopohjaa omalla kayttaytymiselldan ja puuttua arvojen vastaiseen toimintaan — kdytanndssa siis johtaa
itseddn, kollegoitaan ja tiimin eettistd toimintaa.

Asiasanat: Eettinen johtaminen, tiimi, tiimijohtaminen, diskurssianalyysi
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Miksi tutkia eettista
tiimijohtamista?

astuullisen liiketoiminnan tutki-

mus on ollut vahvassa kasvussa

viimeisen vuosikymmenen ajan.

Globalisaation ja digitalisaa-
tion ansiosta tieto yritysten ja julkisten or-
ganisaatioiden toimintatavoista on laajasti
suuren yleison saavutettavissa. Lisdksi use-
at laajaa julkisuutta saaneet skandaalit, ku-
ten esimerkiksi Enronin tapaus tai vuosien
2008-2009 talouskriisin taustalla olleet ta-
pahtumat, ovat saaneet niin sijoittajat, me-
dian kuin kuluttajatkin kiinnostumaan sii-
td, millaisille toimintatavoille organisaatiot
oman menestyksenséd perustavat. Vastuulli-
nen liiketoiminta tutkimusalueena keskittyy
erityisesti liike-elimin toimintaan ja paa-
toksiin, joissa joudutaan kisitteleméain oike-
aan ja vddrddn liittyvid kysymyksid (Crane
& Matten 2007, 5).

Eettisen johtamisen tutkimus on osa titd
laajaa tutkimusaluetta ja pohjautuu vas-
tuullisen liiketoiminnan tutkimuksen lisak-
si johtamistutkimukselle. Johtamisella on
keskeinen rooli organisaation toimintatapo-
jen muotoutumisessa, ja eettisen johtamisen
tutkimuksen ndhdéédn vahvasti tukevan ym-
mirrystimme siitd, miten organisaatiot voi-
vat vahvistaa ja varmistaa eettistd toimin-
taansa eri organisaatiotasoilla. (Esim. Tre-
viiio 1986; Brown & Treviiio 2006; Brown
ym. 2005; Mayer ym. 2009; Webley & Wer-
ner 2008).

Vaikka eettisen johtamisen tutkimus on
kasvanut suuresti viimeisen 10-15 vuoden
aikana, eettinen tiimijohtaminen on aluee-
na vield miltei tutkimaton. Aiemmassa eetti-
sen johtamisen tutkimuksessa tiimitasoa on
kisitelty ldhinnd ylimmén johdon eli organi-
saation johtoryhmien kautta ja meiltd puut-
tuu selvd ymmirrys siitd, mitd eettinen tii-
mijohtaminen oikeastaan on (White & Lean
2008). Ja kuitenkin tiimiméinen tapa toimia
on hyvin yleistd aikamme organisaatioissa.
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Eurofoundin (2010) tekemin tutkimuksen
mukaan miltei 65 prosenttia haastatelluista
suomalaisista kertoi tekevinsd toitd tiimis-
sd, jolla on jaettua vastuuta ja joka voi itse-
néisesti suunnitella oman tyonsi. Lisiksi tii-
mi on monelle tyontekijille tyoyhteisdssi se
taso, joka kaikkein voimakkaimmin vaikut-
taa hdnen toimintatapaansa.

Yksilon ldhiympériston merkitys hénen
toimintansa eettisyydelle on todettu esimer-
kiksi klassisessa Stanfordin vankilakokees-
sa. Tutkimuksessa 24 normaalia, tervettid
miesopiskelijaa jaettiin kahteen ryhméin:
vangeiksi ja vanginvartijoiksi. Tarkoitukse-
na oli tutkia ryhmien toimintaa kahden vii-
kon ajan. Koe jouduttiin kuitenkin keskeyt-
tdmiin kuuden vuorokauden jilkeen, koska
vanginvartijoiden kéytos oli muuttunut koko
ajan vikivaltaisemmaksi ja vankien hyvin-
voinnista huolestuttiin. Tutkimusta vetinyt
Zimbardo huomasi olevansa itsekin muuttu-
massa akateemisesta tutkijasta vankilanjoh-
tajaksi. (Haney ym. 1973; Zimbardo 2004).
Zimbarbo onkin sitd mieltd, ettd hyvid ja
paha yksilotasolla riippuu paljon enemméin
tilannetekijoistd kuin aikamme pohjoisame-
rikkalainen psykologia haluaisi antaa ym-
mirtdd (Zimbardo 2004, 48).

Artikkelini nikokulmasta on mielenkiin-
toista, ettd Zimbardon tutkimukset nostavat
vahvasti esiin ryhmén ja muiden ryhmén ji-
senten merkityksen yksilon eettiselle toi-
minnalle. Samansuuntaisia tuloksia 16ydam-
me myos Milgramin (1965) tutkimuksista:
ryhmilld on syvillinen vaikutus esimerkik-
si sithen, miten yksilot reagoivat auktoriteet-
teihin.

Ryhmén tai tiimin vaikutus yksiloon ei
kuitenkaan aina ole negatiivinen niin kuin
Milgramin ja Zimbardon tutkimuksissa. Esi-
merkiksi White ja Lean (2008) ovat toden-
neet, ettd tiimiesimiehen toiminnassa havait-
tu integriteetti vaikuttaa positiivisesti niin
tiimin jdseniin, tiimiin kuin koko organisaa-
tioonkin.

Kaiken kaikkien syvéllisempi ymmirrys
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eettisestd tiimijohtamisesta auttaa organi-
saatioita rakentamaan ja kehittim&én tiimeji
ja organisaatioita, jotka toimivat aikaisem-
paa eettisemmin. Se auttaa myds tunnista-
maan ja vilttdmédn epéeettisen toiminnan
riskit tiimitasolla. Koska organisaatioiden
eettisen toiminnan ja tehokkuuden vililld on
myds todettu yhteyksid, eettisesti toimivat
tiimit voivat myds parantaa organisaatioiden
toiminnan tehokkuutta (esim. De Hoogh &
Den Hartog 2008, Huhtala ym. 2011, Lamsa
& Pucétaité 2006, Reave 2005).

Tidssd artikkelissa esitteleméni tutkimuk-
sen tavoitteena on syventdd ymmaérrystim-
me eettisestd johtamisesta tiimitasolla, ja
tarjota midritelmi eettisen tiimijohtamisen
kisitteelle. Tutkimuskysymykseni on: Kuin-
ka suomalaiset esimiehet hahmottavat eet-
tistd tiimijohtamista? Tutkimukseni asettuu
kuvailevan eettisen johtamisen tutkimus-
kenttddn. Se ei médrittele, millainen kéytos
on eettistd tai epdeettistd, vaan syventdd ym-
mirrystimme siitd, miten haastatellut esi-
miehet hahmottelevat eettisté tiimijohtamis-
ta perustuen heiddn omalle ndkemykselleen
siitd, mikd on eettistd ja mik ei.

Taustaa eettiselle
tiimijohtamiselle

Vaikka eettistd tiimijohtamista ei itsessdédn
ole tutkittu aikaisemmin, késitettd on mah-
dollista ldhestyd aiemman tutkimuksen ni-
kokulmasta selvittimilld, mitd tutkimustie-
toa meilld on olemassa eettisesti johtamises-
ta ja tiimijohtamisesta.

Eettisyydelld tai moraalisuudella viita-
taan eettisen johtamisen tutkimuksessa ky-
symyksiin oikeasta ja vidristd tai hyvéstd ja
pahasta (Ciulla & Forsyth 2011, 230). Joh-
tamiselle 16ytyy lukuisia médritelmid, mutta
useimmiten johtamisella viitataan prosessei-
hin, joilla vaikutetaan toisten ihmisten aja-
tuksiin, kdytokseen ja arvoihin (Yukl 1989).
Eettisen johtamisen tutkimuksessa ndmé
kaksi elementtii, eettisyyden ja johtamisen,
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ovat tuoneet yhteen Brown ym. (2005, 120)
madrittelemilld eettisen johtamisen nor-
matiivisesti sopivaksi kédytokseksi niin hen-
kilokohtaisessa toiminnassa kuin ihmisten
vilisissd suhteissa seki tdllaisen kédytoksen
edistimiseksi seuraajille kaksisuuntaisen
viestinnin, vahvistamisen ja paidtoksenteon
kautta.” Keskeistd heiddn laajasti hyviksy-
tyssd médritelmissddn on eettisen johtami-
sen kaksi puolta: toisaalta oma eettinen kiyt-
tdytyminen, toisaalta transaktionaalinen tapa
vahvistaa eettisyyttd my0s muun organisaa-
tion toiminnassa.

Eettisen johtamisen tutkimuksen paino-
pisteind ovat pitkddn olleet toisaalta yksit-
tdisten esimiesten ominaisuudet sekd suhteet
yksittdisiin alaisiinsa ja toisaalta taas orga-
nisaatiotason johtaminen. Yksilotasolla eet-
tistd johtamista on tutkittu niin normatiivi-
sesta kuin deskriptiivisestdkin ndkokulmas-
ta. Normatiivisella puolella tradition ulottuu
aina antiikin Kreikkaan, jossa pohdittiin esi-
merkiksi johtajien hyveitd. Nykytutkijoista
esimerkiksi Ciulla (2004, 2005) ja Mendon-
ca (2001) ovat jatkaneet tidtd keskustelua.
Deskriptiivisen tutkimustradition puolella
on taas keskitytty erityisesti esimiehen eet-
tisyyden ja organisaation tehokkuuden yhte-
yksiin (Brown & Trevifio 2006). Viime vuo-
sina mielenkiintoa on alkanut heréttid myos
se, millaiset tekijdt vaikuttavat esimiesten
eettiseen toimintaan (esim. Brown & Tre-
vifio 2013, Kalshoven ym. 2011a).

Organisaatiotason tutkimusta on tehty sa-
moin niin normatiivisesta kuin deskriptii-
visestdkin ndkokulmasta. Normatiivisella
puolella tutkijat ovat esimerkiksi tarjonneet
malleja, joilla voidaan mitata ja parantaa or-
ganisaation eettisyyttd (esim. Kaptein 2008,
Collier 1998). Deskriptiiviselld puolella taas
tutkimuksen kohteena ovat olleet organisaa-
tiotason eettistd johtamista kuvaavat piir-
teet (esim. Trevifio ym. 2003, Kalshoven
ym. 2011b). Eettinen johtaminen tiimita-
solla on ndiden painopisteiden vélissd jad-
nyt selvisti vihemmalle huomiolle. Voisiko



tiimitason eettisen johtamisen tutkimus tuo-
da lisdarvoa koko eettisen johtamisen tut-
kimuskenttddn? Tdhdn kysymykseen voim-
me ldhted hakemaan vastausta kasittelemalld
ensin tiimitason johtamista ja sen tutkimusta
yleisemmin. Vaikka eettistd tiimijohtamista
ei olekaan laajemmin tutkittu, yleinen tiimi-
johtamisen tutkimus on yksi aktiivisimmista
johtamistutkimuksen alueista.

Tiimejd on tutkittu viimeisten vuosikym-
menten ajan kahden vahvan mutta pitkalti
erillisen tutkimustradition kautta. Sosiaali-
psykologian traditio on keskittynyt erityises-
ti tiimidynamiikan ja tiimityon tutkimuk-
seen. Toinen traditio on puolestaan nous-
sut johtamistutkimuksesta ja on keskittynyt
syventdmdidn ymmadrrystimme tiimien joh-
tamisesta. Ndami kaksi tutkimuskenttdd oli-
vat pitkdédn tdysin erillisid, mutta aivan vii-
me vuosina ne ovat alkanet ldhentyé toisiaan
kollektiivisuuden kisitteen ympirille. Kun
ymmirrys kollektiivisuuden ja jaetun joh-
tajuuden merkityksestd tiimeissd on kasva-
nut, ollaan huomattu, ettd tiimina toimimi-
nen ja tiimin johtaminen eivit endé olekaan
toisistaan erillisid kisitteitd. (Day ym. 2006,
Levi 2007).

Vaikka tiimien tutkimuksessa on ollut
vahvoja koulukuntia, itse tiimin késitteestd
on ollut varsin laaja yhteisymmaérrys jo pit-
kédn. Yukl (2010, 356) midrittelee tiimin ra-
jalliseksi médréksi ihmisid, joilla on yhtei-
nen tavoite ja jotka ovat riippuvaisia toisis-
taan ja toistensa osaamisesta tuon tavoitteen
saavuttamisessa. Tiimilld on siis tarve ja
tahtotila tehdd toitd yhdesséd jaettua tavoi-
tetta kohti. Tutkijat ovat myds vahvasti sa-
maa mieltéd siitd, ettd tiimimé&isessd toimin-
taympéristossd on jo miéritelmidn mukaan
elementtejd  kollektiivisesta johtamisesta.
Johtaminen ndhdddn jatkuvana tasapainot-
teluna, jossa vuorottelevat vertikaalinen, ni-
metyn johtajan johtaminen ja jaettu, tiimin
jdsenten johtaminen (Pearce & Sims 2002).

Yksi keskeisimmisté tiimijohtamisen tut-
kimushaasteita tilld hetkelld onkin ymmir-
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tdd, miten ndmi elementit kidytdnnossa tii-
min johtamisessa vaihtelevat. Monet tutkijat
(esim. Burke ym. 2011, Day ym. 2006) kan-
nustavatkin syvillisempién tiimijohtamisen
tutkimukseen sen omista ldhtokohdista, sen
sijaan ettd tiimijohtamista tutkittaisiin sovel-
tamalla teorioita, jotka on kehitetty muun-
laisten johtamisympiristdjen ldhtokohdista.

Relationaalinen johtaminen on yksi ni-
kokulma, joka mahdollistaa tiimijohtamisen
tutkimuksen niin vertikaalisena kuin jaettu-
nakin ilmioné. Relationaalinen eli suhteissa
rakentuva johtaminen perustuu sosiaalisel-
le konstruktionismille ja nikee johtajuuden
tapahtuvan ihmisten vilisessd kanssakdymi-
sessd ja puheessa. Johtaminen on siis pro-
sessi eikd henkiloidy yksittdiseen ihmiseen.
(Ospina & Uhl-Bien 2012, Uhl-Bien 2006).

Sosiaalisen kontruktionismin linssin 14pi
katsottuna sellaiset sosiaalisen maailman
kisitteet kuin tiimi ja johtaminen ovat puh-
taasti sosiaalisesti rakennettuja. Naistd asi-
oista ei siis ole olemassa yhté ainoaa oikeaa,
luonnollista késitettd, vaan meiddn ymmir-
ryksemme niistd ilmidistd perustuu sosiaa-
liselle sopimukselle. Vuosien kuluessa tie-
tyt sosiaalisen maailman késitteet ovat kui-
tenkin olleet niin vakiintuneessa kiytossi,
ettd niiden voidaan sanoa vakiintuneen, in-
stitutionalisoituneen kéyttoomme. Jokaisel-
la meilld on kokemuksemme johtamisesta ja
tiimityOstd, ja ne me tuomme mukanamme
aina uuteen tiimiin. Kuitenkin jokainen tiimi
ldhtiessdédn tekemidn yhdessd toitd madrit-
telee keskustellen ja yhdessé toimien, miten
juuri siind tiimissd ymmarretéddn tiimi, tiimi-
tyo ja johtaminen. Ndmi sosiaalisen sopimi-
sen prosessit voidaan relationaalisen johta-
miskésityksen mukaan nidhdd osaksi tiimin
johtamista.

Téassd tutkimuksessa ldhestyn tiimijohta-
mista hyvin avoimen miéritelmédn kautta:
Yukl’'n (2010, 356) méidritelmda hyodynta-
en viittaan tiimijohtamisella niihin proses-
seihin, joilla tiimiympéristossid vaikutetaan
toisen ihmisen ajatuksiin, kdyttdytymiseen
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ja arvoihin. Nden ymmirtden tiimijohtami-
nen sisdltdd aina elementtejd vertikaalisesta
ja jaetusta johtamisesta.

Kuten jo ylld mainitsin, eettistd tiimijoh-
tamista on tutkittu erittdin vihédn. Aihepiirid
ovat kuitenkin koskettaneet tutkimukset, jot-
ka ovat keskittyneet esimerkiksi tiimien ar-
voihin (esim. Dose & Klimoski 1999), tiimi-
en hyveisiin (Palanski ym. 2011), esimiehen
koetun oikeudenmukaisuuden vaikutukseen
tiimitasolla (esim. Trevifio 1992, Williams
ym. 2002, White & Lean 2008), merkityk-
sellisten toisten rooliin eettisyyden muotou-
tumisessa (Granitz & Ward 2001, Schminke
ym. 2002), johtoryhmien eettiseen johtami-
seen (esim. De Hoogh & Den Hartog 2008)
ja tiilmin jaettuun vastuuseen eettisestd toi-
minnastaan (Leede ym. 1999).

Vaikka eettisen tiimijohtamisen tutkimus
on vield erittdin hajanaista, aikaisemman
keskustelun tulokset kertovat ilmidstd, jol-
la on paljon yhteistd yleisen eettisen johta-
misen kanssa mutta johon liittyy myds aivan
omanlaisiaan elementtejd. Kaikkia ylldmai-
nittuja ndkokulmia eettiseen tiimijohtami-
seen yhdistdd ndkemys siitd, ettd eettinen
johtaminen tiimitasolla on dynaaminen pro-
sessi eikd pysyvd tila tai lista tiettyjd tii-
miesimieheen liitettyjd ominaisuuksia.

Empiirisen tutkimuksen
toteutus

Tassd artikkelissa késittelemédni tutkimus
pohjautuu sosiaaliselle konstruktionismil-
le, joka korostaa kielen merkitysté sosiaali-
sen maailman muotoutumisessa ja muuttu-
misessa. Sosiaalisen konstruktionismin mu-
kaan meitd ympéroivd sosiaalinen maailma
syntyy vuorovaikutuksessa ihmisten kesken;
me rakennamme sitd ja annamme sen ilmi-
oille merkityksid yhdessd keskustelemalla
niistd ja toimimalla niitd vahvistaen tai hei-
kentéden. (Berger & Luckmann 1966).
Laadullinen tutkimusote on luonnollinen
valinta tutkimukselle, joka pohjaa sosiaali-
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sen konstruktionismin ajattelulle. Laadulli-
nen tutkimus on myos hyvé tapa ldhestyd il-
midté, jota ollaan vasta késitteellistiméassa.
Empiirisen tutkimuksen toteutuksessa olen-
kin yhdistinyt ndmé ldhtokohdat ja paadyin
kdyttdimddn haastattelututkimusta, jonka tu-
loksia analysoin kielitieteellisid menetelmia
hyodyntden. Teemahaastattelut tarjoavat
erinomaista materiaalia, jonka syvillisem-
méssd analysoinnissa voidaan hyodyntdd
erilaisia kielitieteellisen tutkimuksen tyoka-
luja.

Yhteiskuntatieteellisessd ja johtamistie-
teellisessd tutkimuksessa tdmé ldhestymis-
tapani kategorisoidaan diskurssianalyysin
kenttdédn. (Fairclough 2003). Diskurssiana-
lyysi merkitsee kielen tutkimista yhteydesséd
muihin sosiaalisen maailman elementteihin.
Kenttdnd diskurssianalyysi on monimuo-
toinen ja rakentuu erilaisten tutkimusalo-
jen perinteille; vaikutteita on niin kielitie-
teestd, sosiaalipsykologiasta, kognitiivisesta
psykologiasta, sosiolingvistiikasta kuin jél-
kistrukturalismistakin. (Potter 1997). Oma
ldhestymiseni pohjautuu vahvasti kielitie-
teen perinteille ja suurelta osin sovellan kie-
litieteellisen tutkimuksen menetelmid ai-
neistoni analyysissd.

Tutkimusaineistoni koostuu 21 haastat-
telusta. Haastateltavat valitsin niin, ettd he
edustivat erilaisia ja erikokoisia organisaa-
tioita. Ikdhaitari vaihteli 31-59 vuoden vi-
lilld ja kolmannes haastateltavista oli naisia,
kaksi kolmasosaa miehid. Kaiken kaikkiaan
tavoitteena oli haastatella mahdollisimman
monimuotoinen joukko suomalaisia esimie-
hid, jotta aineistoon saataisiin rikkautta ja
erilaisia ndkemyksid késiteltdvastd ilmiosta,
kuten taulukko 1 osoittaa.

Kaikilla haastateltavilla oli kokemus-
ta erimiestyotd, mutta haastatteluissa késit-
telimme heiddn kokemuksiaan yhtd lailla
esimiehind kuin tyontekijoindkin. Sosiaali-
sen konstruktionismin hengessi haastattelut
tarjosivat haastateltaville mahdollisuuden
muotoilla ja rakentaa nidkemyksiddn eetti-



sestd tiimijohtamisesta.

Kéytdnnossd haastateltavat keskustelivat
kanssani siitd, mikéd heiddn mielestéédn on ja
mikd ei ole eettistd tiimijohtamista. Vaikka
haastateltavat hahmottelivat ndkemyksiddn
yhdessé kanssani haastattelutilanteessa, hen-
kilokohtaiset ndkemykset perustuvat usein
laajemmin hyviksyttyihin, institutionalisoi-
tuneisiin uskomuksiin (Berger & Luckmann
1966). Yksittdisten konstruktioiden kautta
on siis mahdollista péddstd kiinni myos yh-
teison institutionalisoituneeseen ymmaérryk-
seen tietyistd sosiaalisen maailman ilmiGis-
td. Haastatteluissa kannustin haastateltaviani
miettiméédn esimerkkeji eettisesti ja epdeet-
tisestd esimiestyOstd seki eettisestd haasta-
vista esimiestilanteista tiimiympéristossi.
Eettisesti haastaviin tilanteisiin viittaavat
kysymykset perustuivat eettisen dilemman
kisitteelle, jonka on aiemminkin havait-
tu toimivan hyvind tapana ldhestyd eetti-
sen johtamisen kisitettd esimiesten kanssa
(Kvalnes & @verenget 2012, Nash 1993).

Haastattelut tallennettiin ~ @édnitiedostoi-
na ja ndin saatu tutkimusaineisto raakalitte-
roitiin sanasta sanaan, jotta se oli sopivassa
muodossa kielitieteellistd analyysid varten.
Ennen yksityiskohtaista analyysid kuunte-
lin dénitiedostot ja luin haastattelujen kirjal-
liset litteroinnit ldpi muistuttaakseni itsedni
haastattelutilanteista ja ymmartddkseni haas-
tatteluja kokonaisuuksina. Kuten Fairclough
(2003, 13) muistuttaa, kielitieteellisten tyo-
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kalujen onnistunut kdytto edellyttdd hyvad
ymmirrysté kielenkédyton kontekstista.

Aineiston analyysissd kdytin viittd eri né-
kokulmaa. Kuten aina kielitieteellistd ana-
lyysid tehtdessi, ndkokulmien valinnassa piti
miettid tarkkaan, mitkd tyokalut parhaiten
tukisivat tutkimusaihettani. Kielitieteellinen
analyysi tarjoaa loputtoman méérin erilaisia
ndkokulmia, ja tutkijan tehtdvidnd on 16ytad
niistd ne, jotka parhaiten tukevat juuri ha-
nen tutkimustavoitteitaan (Fairclough 2003,
13). Kéyttdmini tyokalut olivat: 1) Diskurs-
sien kategorisointi (Fairclough 2003), 2) pu-
heaktien analysointi (Grimshaw 1989), 3)
persoonapronominien ja niihin liittyvien
verbien analysointi (Fairclough 2003, Palli
2003), 4) adjektiivien ja muiden eettistd tii-
mijohtamista kuvailevien mééritteiden ana-
lysointi (Fairclough 2003, Frawley 1992)
sekd 5) aineiston kategorisointi normatiivis-
ten etiikan teorioiden mukaan.

Mita on eettinen
tiimijohtaminen?

Tutkimustulosten perusteella eettisessd tii-
mijohtamisessa on paljon samoja elementte-
jé kuin eettisesséd johtamisessa muilla johta-
misen tasoilla, erityisesti enemmin tutkituil-
la yksilo- ja organisaatiotasoilla. Toisaalta
samat elementit painottuvat tiimitasolla hie-
man eri tavalla kuin esimerkiksi organisaa-
tiotason johtamisessa. Liséksi tiimitason eet-

TAULUKKO 1 Haastatellut esimiehet organisaatiotyypin ja sukupuolen mukaan

n=21 Pienyritys* | Keskisuuri | Suuriyritys* Julkinen YHT.
yritys* organisaatio
Nainen 1 1 2 3 7
Mies 2 4 6 2 14
YHT. 3 5 8 5 21
*Pienyritys alle 50, keskisuuri alle 250 ja suuri yli 500 tyontekijaa
(Commision Recommendation 2003)
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tisessd johtamisessa on havaittavissa myos
erityisid tiimitasoon ja tiimityon erityislaa-
tuisuuteen liittyvid elementteji, joita aiempi
eettisen johtamisen tutkimus muilla johtami-
sen tasoilla ei ole havainnut. Kuva 1 havain-
nollistaa, miltéd eettinen tiimijohtaminen tut-
kimustulosten mukaan niyttia.

Huomattavin  eettisti  tiimijohtamista
muista eettisen johtamisen tasoista erottava
tekijd on johtamisen rakentuminen kolmesta
johtamisen muodosta: tiimiesimieheen hen-
kiloityvasté vertikaalisesta johtamisesta, tii-
min jdseniin henkiloityvéstd jaetusta johta-
juudesta sekd tiimin kollektiivisissa proses-
seissa ja yhteistyossd tapahtuvasta jaetusta
johtamisesta. Nidmid johtamisen eri tyypit
sulautuvat arkisessa tydssd yhdeksi eettisen
tiimijohtamisen kokonaisuudeksi, joka vai-
kuttaa tiimin ja sen jasenten ajatteluun, kayt-
tdytymiseen ja arvoihin tilanteissa, joissa
joudutaan miettiméédn oikeaa ja vadrdi, hy-
véd tai pahaa. Eettinen tiimijohtaminen on
ndin dynaaminen prosessi, jossa tilanteiden
mukaan erilaiset johtamisen muodot vuorot-
televat.

Vaikka tutkimuksen mukaan eettises-
sd johtamisessa tiimitasolla on omia eri-
tyispiirteitddn, ndyttdd kuitenkin vahvas-
ti siltd, ettd eettisessd johtamisessa kaikilla
johtamisen tasoilla on my06s paljon samaa.
Eettiseen johtajuuteen liitettdvit piirteet tun-
tuvat olevan hyvin samankaltaisia eri johta-
misen tasoilla. Kuten aiemmassa tutkimuk-
sessa on todettu (Brown ym. 2005, Kaptein
2008, Trevifio ym. 2003), my0s eettisessd
tiimijohtamisessa korostuu johtamisen kak-
si puolta: se on toisaalta esimerkinomaista,
normatiivisesti hyvéksyttivad johtajan omaa
kayttdytymistd, toisaalta taas transaktionaa-
lisia tekoja, joilla edistetdéin myds muiden
toiminnan eettisyyttd. Namé samat elemen-
tit nousevat esiin myds tiimitason eettises-
sé johtamisessa.

Toisaalta samat elementit saavat hieman
erilaisia ilmenemismuotoja, ja niiden suh-
teellinen painoarvo on erilainen tiimitason

20

johtamisessa. Tiimitasolla, niin vertikaali-
sessa kuin jaetussakin johtajuudessa, koros-
tuu johtajan ja seuraajien ldheisyys. Koska
johtaminen tapahtuu jokapdividisessd kans-
sakdymisessd toisin kuin esimerkiksi orga-
nisaatiotasolla, jossa johtamisen vilineitd
voivat olla esimerkiksi viralliset viestintika-
navat, on luonnollista, ettd henkilokohtaiset
johtamiseen ja eettisyyteen liittyvét ominai-
suudet korostuvat. Tutkimustulokset nosta-
vat tdllaisina ominaisuuksina esiin erityises-
ti reiluuden, avoimuuden ja vilittimisen.
Velvollisuudentunnon ja sitoutumisen mer-
kitys korostuu my0s haastatteluaineistossa.
Yksi keskeinen eettisen johtamisen element-
ti on kaikkien tiimin jdsenten sitoutuminen
tiimin yhteisiin tavoitteisiin ja arvoihin. Etii-
kan kielelle muotoiltuna se on jokaisen tii-
mildisen velvollisuus. Toisaalta haastatelta-
vat korostavat, ettd sitoutuminen edellyttidd
my0s mahdollisuutta aidosti osallistua tii-
min ty6hon ja paidtoksentekoon. Tama tarve
sitoutumisen ja osallistumisen tasapainol-
le tuntuu luonnolliselta tiimiympéristossd,
jossa jo méiritelmidn mukaan onnistuminen
vaatii kaikkien osallistumista: Kukaan ei on-
nistu tai epdonnistu yksin, vaan kaikki ovat
yhteisesti vastuussa tiimin tavoitteiden saa-
vuttamisessa.

Kuten kuva 1 osoittaa, on kielen roo-
li tdrked eettisessd tiimijohtamisessa. Tut-
kimuksen perusteella eettinen tiimijohtami-
nen on dynaaminen, jatkuvasti muuttuva il-
mid, jonka rakentumisessa ja ylldpidossa
kielelld, joko puheella tai hiljaisuudella, on
keskeinen rooli. Tutkimustulosten mukaan
eettisesti haastavissa tilanteissa on erityi-
sen tirkedd, ettd tiimissd viestitdén ja puhu-
taan aktiivisesti. Eettisesti haastavat tilanteet
ndyttdvit vaativan erityisesti tiimiesimiehel-
td aktiivista roolia; hyvinkin jaettuun johta-
juuteen tottuneet tiimit voivat odottaa esi-
mieheltd vahvaa viestintdd, kun tilanne on
eettisesti epéselvi.

Yleisesti tiimiesimiehen aktiivinen rooli
eettisessd johtamisessa korostuu, kun tiimis-
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Vertikaalinen eettinen
tiimijohtaminen

Jaettu eettinen tiimijohtaminen

/

N

Nimetty esimies johtajana:

« Toimii esimerkkina
- Varmistaa, ettd eettisyydelle
on nakyvat standardit
- Tekee eettisia paatoksia
« Puuttuu epdeettiseen toimintaan
Rankaisee epaeettisesta toiminnasta

Jaettu jokapdividinen
toiminta johtamisena:

« Sitoutuminen tiimin

tavoitteisiin ja arvoihin
« Reiluus

» Avoimuus

- Toisista valittaminen i

Tiimista nousevat
johtajat:

- Toimivat esimerkkina

)

« Haastavat ja puuttuvat
epaeettiseen toimintaan

(

)

- Rankaisevat epéeettisest.
toiminnasta

)

4

Aktiivinen viestinta mahdollistajana

KUVA 1 Eettisen tiimijohtamisen elementit

sd koetun luottamuksen taso on matala. Nédin
on esimerkiksi silloin kun uwusi tiimi vas-
ta aloittaa toimintaansa tai jos tiimi joutuu
eettisesti epdselviin tilanteeseen esimerkik-
si organisaatiomuutosten myotd. Toisaalta
kun luottamuksen taso tiimissd kasvaa, tasa-
paino siirtyy usein enemmén jaetun johtami-
sen puolelle. Pitkiin yhdessd toimineissa tii-
meissi eettinen johtaminen voi tapahtua pit-
klti tiimin yhteisissd prosesseissa ja nikyd
kaytinnossi esimerkiksi siind miten johdon-
mukaisesti tiimi méérittelee toimintansa eet-
tisyyden sidosryhmiién kohtaan.
Tutkimustulosten perusteella ehdotan eet-
tiselle tiimijohtamisella médritelméad, joka
pohjautuu laajalti hyviksyttyyn eettisen joh-
tamisen maédritelmddn (Brown ym. 2005,
2010), mutta korostaa tiimiympériston mu-
kanaan tuomia erityispiirteitd. Tutkimuksen
perusteella voidaan sanoa, ettd eettinen tii-
mijohtaminen on vertikaalista ja jaettua joh-
tamista, joka on:
johdonmukaista, normatiivisesti sopivaa
kdytostd niin henkilokohtaisessa toiminnas-
sa kautta kuin tiimin kaikissa ihmisten vili-
sissd suhteissa
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»

tillaisen kdytoksen edistdmistd muille tiimin
jasenille hahmottamalla yhdessd, millaista
on normatiivisesti sopiva kiytos, seké kaksi-
suuntaisen viestinnén, vahvistamisen ja pié-
toksenteon kautta.

Eettinen tiimijohtaminen
on haastavaa

Tutkimuksen perusteella tiimiesimiehen eet-
tisesti haastavat tilanteet perustuvat usein
neljélle eri ristiriidalle. He kokevat joutu-
vansa tasapainottelemaan tyossiin:
tiimitason ja organisaatiotason edun vélilla
egoismin ja altruismin vililld transaktionaa-
lisen, tuloksia vaativan esimiestyon ja vélit-
tdvin, yksilod ymmartdvin esimiestyon vi-
lilld alaisten eettisen késitysten ja oman mo-
raalinsa vililld

Useimmat haastateltavat esimiehet toi-
vat vahvasti esiin myds eettisen johtami-
sen haastavuuden tiimitasolla. Haastateltavi-
en tilanteet ja henkilokohtainen tapa suhtau-
tua eettisesti haastaviin tilanteisiin kuitenkin
vaihtelivat, silld joukossa oli myds esimie-
hiid, jotka eivit olleet kokeneet omasta mie-
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lestién eettisesti haastavia tilanteita tyouran-
sa aikana. Kokonaisuudessaan kuitenkin tu-
lokset kertovat esimiehen roolin olevan
raskaan erityisesti, kun organisaatioissa teh-
diddn paatoksid, jotka jollakin tavalla haasta-
vat organisaation arvomaailmaa tai yksittdi-
sen esimiehen moraalikésitystd. Myos timi
tulos on linjassa aiempien tutkimustulosten
kanssa (esim. Huhtala ym. 2011, Kangas
ym. 2010, Lund Dean ym. 2010).

Vaikeaksi tiimiesimiehen roolin tekevit
erilaiset odotukset ja vaatimukset, jotka mo-
nessa organisaatiossa kohtaavat juuri tiimi-
tasolla. Esimiehen pitdd miettid, missi tilan-
teissa hidnen pidasiallinen velvollisuutensa
on organisaatiota kohtaan, missd tilanteis-
sa koko tiimid kohtaan ja missd tilanteissa
yksittdinen tiimin jdsen on asetettava keski-
o06n. Kaikki ei ole aina mahdollista kohdel-
la tdsmélleen samalla tavalla, mutta johdon-
mukainen kiytos ja piidtoksenteko tuntuvat
olevan monelle haastateltavalle tirkeintd.
Kéytidnnossi aineisto kuitenkin kertoo siiti,
ettd eettisesti erityisen haastavissa tilanteis-
sa esimiehet saattavat jdttdd tilanteen huo-
mioimatta tai ainakin miettivét pitkdin en-
nen kuin puuttuvat siihen aktiivisesti. Ja kui-
tenkin juuri eettisesti haastavat tilanteet ovat
niitd, joissa esimiehen aktiivista toimintaa
erityisesti vaadittaisiin.

Kaiken kaikkiaan haastatellut esimiehet
hahmottavat organisaation toimintaymparis-
ton ja tiimiesimiehen roolin eettisesti haasta-
vaksi. Eettisesti haastaviin tilanteisiin liittyy
usein kokemus siitd, ettd itselld ei ole mah-
dollisuutta vaikuttaa joko tilanteeseen tai sii-
hen organisaatiokontekstiin, jossa tilanne ta-
pahtuu. Pahimmissa tapauksissa haastatelta-
vat kertoivat joutuvansa toimimaan vastoin
omia arvojaan tai tilanteessa, jossa ei ollut
mahdollisuutta 10ytdd kaikille asianomaisil-
le sopivaa ratkaisua.

Yhteenveto

Eettinen tiimijohtaminen on siis tutkimus-
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aiheena tuore, mutta rakentaa vahvasti eet-
tisen johtamisen ja tiimijohtamisen tutkimu-
straditioille. Eettinen johtaminen tiimissd on
monessa suhteessa samanlaista kuin eetti-
nen johtaminen enemmain tutkituilla yksilo-
ja organisaatiotasoilla. Tiimitason tutkimus
nostaa kuitenkin esiin uusia eettiseen johta-
miseen liittyvid elementtejd. Néisti olen tés-
sd artikkelissa késitellyt jaettua johtajuutta,
tiimitason tyOskentelyssd korostuvia piirtei-
td sekd aktiivisen kielenkdyton roolia eetti-
sessd johtamisessa.

Tutkimukseni nostaa esiin my0s eettisen
johtamisen haastavuuden tiimitasolla. Mo-
net haastatelluista esimiehistd kokivat ole-
vansa yksin ja joskus varsin avuttomia eetti-
sesti haastavien tilanteiden edessa.

Tutkimustulosten perusteella olisikin tér-
kedd, ettd organisaatioisa Kkiinnitettdisiin
enemmin huomiota eettisyyteen erilaisissa
prosesseissa. Koska jokaisen tiimin jdsenen
rooli on tirked tiimitason eettisyyden muo-
toutumisessa, olisi tirkedd, ettd organisaati-
ot kiinnittdisivit huomiota eettisyyteen esi-
merkiksi rekrytoidessaan uusia tyontekijoitd
ja muodostaessaan uusia tiimejd. Organisaa-
tioiden olisi myos selvisti viestittdva, mil-
laisia odotuksia niilld on eettisen toiminnan
suhteen organisaatiotasolla ja miten nédiden
odotusten ndhdddn toteutuvan tiimitasolla.
Esimiehié pitdisi kouluttaa ja tukea, jotta he
ymmartdisivit ja pystyisivdt pysymddn ak-
tiivisina esimiestehtdvéssiddn myos eettises-
ti haastavissa tilanteissa. Toisaalta esimiehid
pitdisi kannustaa jakamaan tiimissd vastuu-
ta tiimin eettisen toimintatavan muotoutumi-
sesta. Jos tiimiesimies kokee olevansa epi-
varma ja yksin eettisesti haastavissa tilan-
teissa, niin seuraamukset voivat olla vakavia
koko tiimin ja sitd kautta myds organisaati-
on toiminnalle.

Organisaatiotason ehdotusten lisdksi tut-
kimuksesta nousee ajatuksia yksittdisten tii-
miesimiesten toiminnalle. Ensinndkin on
tarkedd, ettd tiimitason esimies sopii tiimin
kanssa alusta alkaen selkeit pelisddnnét tii-



min eettiselle toiminnalle. Esimiehen on
myos hyviksyttivi, ettd kaikissa tilanteissa
ei ole mahdollista kohdella kaikki tiimin ji-
senid tdysin samalla tavalla. Jos péitoksen-
teko ja esimiesty6 ovat kuitenkin johdonmu-
kaisesti linjassa tiimin pelisddntojen kans-
sa, my0s tiimin sisdinen luottamus kasvaa.
Viestinti ja keskustelu ovat keskeisessi roo-
lissa my0s haastavissa tilanteissa. Koska esi-
mies ei voi kommentoida yksittdisten tiimi-
ldgisten asioita, on tirkeidd, ettd yleisistid eet-
tisistd periaatteista ja tiimin arvomaailmasta
puhutaan avoimesti. Esimiehen on my®os tir-
kedd osoittaa, ettd yhteisten pelisdéntojen
rikkomiseen puututaan vilittomasti.
Tutkimusaiheena eettinen tiimijohtami-
nen on edelleen miltei tutkimaton kenttd.
Tissd artikkelissa kisitelty tutkimus on hah-
mottanut késitettd useammasta nikokulmas-
ta ja samalla nostanut esiin monta nidkokul-
maa, joihin ei ole ollut mahdollista syven-
tyd tdmin tutkimuksen puitteissa. Uskoisin,
ettd tutkimukseni kuitenkin korostaa tiimita-
son erityislaatuisuutta eettisessd johtamises-
sa, ja sitd kautta tuo oman kontribuutionsa
koko eettisen johtamisen tutkimukselle.
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M Artikkelit

Maassa maan tavalla? Eettiset
ongelmat ekspatriaattityossa

SAMIR ITANI, ANNA-MAIJA LAMSA, LIISA MAKELA & SUVI HEIKKINEN

Tiivistelmad

Tutkimuksessa tarkastellaan ekspatriaattien kokemia eettisid ongelmia. Lisaksi keskustellaan eettisten ongelmien
aiheuttamasta eettisestd kuormittavuudesta. Ekspatriaatilla viitataan ulkomaille tietyksi ajanjaksoksi joko itse
ldhtevid tai organisaation puolelta lahetettdvid tyontekijoitd. Teoreettinen viitekehys perustuu padosin Jonesin
(1997) eettisen padtoksenteon malliin. Lisdksi teoreettisessa viitekehyksessa huomioidaan kulttuurin rooli

ja eettisten ongelmien esiintymistiheys osana ekspatriaattien kokemia eettisia ongelmia ja niistd johtuvaa
kuormittavuutta. Tutkimuksessa haastateltiin 16 suomalaista ekspatriaattia, joiden kohdemaina oli joko Kiina

tai Yhdysvallat. Tulosten perusteella ekspatriaatit kokivat ulkomaankomennuksen aikana eettisid ongelmia

sekd tyossa ettd tyon ulkopuolella. Ongelmat tyypiteltiin neljaan ryhmdan, jotka nimettiin harmiksi, vaivaksi,
ahdingoksi ja piinaksi. Kiinassa tydskennelleiden ekspatriaattien eettiset ongelmatilanteet liittyivat seka tyohon
(tydpaikkakiusaaminen, tyturvallisuus) ettd kulttuuriin (kasvojen menetys, korruptio, luottamus). Yhdysvalloissa
toimineet ekspatriaatit puolestaan korostivat padosin tydhon liittyvid tapauksia (rekrytointi, saantdjen
noudattaminen, tylainsaddantd). Tutkitut ekspatriaatit kokivat eettista kuormittavuutta. Kuormittavuuden
kokemus vaihteli ongelmatyyppien mukaan.

Asiasanat: eettinen ongelma, eettinen padtoksenteko, eettinen kuormittavuus, ekspatriaatti,
kulttuurinen etdisyys
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Johdanto

lobalisaatio on edesauttanut ja

kiihdyttinyt yritysten kansain-

viélistymistd, minkd seuraukse-

na yhd useampi organisaatio on
laajentanut toimintaansa kotimaan rajojen
ulkopuolelle (Huang, 2006). Ekspatriaatit —
kotimaansa ulkopuolella tietyn ajanjakso-
kon tyoskentelevit henkilot — ovat yksi tér-
keimmistéd ryhmistd, joiden tychon ja arkeen
yritysten kansainvilistymiselld on merkitté-
vi vaikutus. Vieraaseen maahan muuttami-
nen ja kulttuuriin sopeutuminen tuovat omat
haasteensa ekspatriaattien toimintaan (New-
man & Nollen, 1996). Kulttuuriset eroavai-
suudet ekspatriaattien koti- ja kohdemaan
vililld saattavat olla suuria, mikd on yksi
syy heiddn ennenaikaiselle kotiinpaluulleen
(Jassawalla ym., 2004).

Ekspatriaattien tyOolosuhteet saattavat
poiketa koti- ja kohdemaan vililld huomatta-
vasti. Erityisesti kulttuuriset ja institutionaa-
liset erot ovat keskeisessd asemassa. Eks-
patriaatin kyky selviytyd niistd eroista on
ratkaisevaa ulkomaankomennuksen onnistu-
misen kannalta (Claus ym., 2011). Tydolo-
suhteisiin liittyvien muutosten seurauksena
ekspatriaatti ei vilttdmittd pysty tekemédidn
tyotddn samalla tavalla kuin aiemmin koti-
maassa. Muutokset saattavat saattaa aihe-
uttaa psykologisia, sosiaalisia ja moraalisia
ongelmia, jolloin tyon kuormittavuus myos
kasvaa (Huhtala ym. 2011).

Ekspatriaattina tyOoskenteleminen nostaa
esille tyon eettisen nidkokulman. Kulttuu-
risten muutosten lisdksi myds eettiset arvot
ekspatriaatin koti- ja kohdemaan vililld saat-
tavat erota, mikd todennékoisesti lisdd tyon
kuormittavuutta ja titen mahdollisuutta ul-
komaansijoituksen epdonnistumiseen, eks-
patriaatin ennenaikaiseen kotiuttamiseen ja
lopulta organisaation taloudellisiin mene-
tyksiin. Tdma on huomattu myos kirjallisuu-
dessa. Aihetta erityisesti Kiinan kontekstis-
sa kisittelevid tutkimuksia on julkaistu usei-
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ta (esim. McDonald & Pak, 1996; Brand
& Slater, 2003), vaikkakin metodologises-
ti suurimmaksi osaksi vain méérélliseen ai-
neistoon perustuen. Esimerkiksi Kiinas-
sa tyoskentelevien suomalaisten (ja muiden
ldnsimaisten) ekspatriaattien on todettu koh-
taavan todennikoisesti eettisid ongelmia,
mikdli he eivit osaa tulkita alueella tiarkednd
pidettyd guanxia (Nie & Ldmsi, 2013; Lo-
vett ym., 1999). Guanxilla tarkoitetaan lyhy-
kiisyydessddn sosiaalisia suhteita ja suhde-
verkostoja, esimerkiksi esimiesten ja alais-
ten tai ystdvien vélilld (Luo, 1997, 1-2).

Tissd tutkimuksessa selvitetdiin ekspatri-
aattien ulkomaankomennuksen aikaisia eet-
tisid ongelmia. Lisiksi pohdimme eettisten
ongelmien aiheuttamaa eettistd kuormitta-
vuutta ekspatriaatille. Huhtala ym. (2011)
maédrittelevit eettisen kuormittavuuden psy-
kologiseksi stressiksi, johon tyontekijd ajau-
tuu tyohon liittyvien eettisten ongelmien
vuoksi. Stressid aiheutuu, kun yksilon ja
ympériston vilille syntyy ristiriita. Yksilon
voimavarat eivit pysty vastaamaan hineen
kohdistuneisiin vaatimuksiin tai vaatimuk-
set verottavat yksilod liikaa. Tamén johdos-
ta yksilon hyvinvointi tulee vaarannetuksi.
(Lazarus & Folkman, 1984, 19.)

Tutkimuksessa on haastateltu 16 suoma-
laista ekspatriaattia, jotka ovat joko parhail-
laan ulkomaankomennuksella tai ovat jo pa-
lanneet ulkomaankomennukselta kotimaa-
han. Ekspatriaattien kohdemaat ovat Kiina
ja Yhdysvallat. Kiina ja Yhdysvallat ovat
kulttuurisesti ja maantieteellisesti toisistaan
melko kaukaisia valtioita (Minkov, 2001, s.
227; Ronen & Shenkar, 2013). Tdmén joh-
dosta tutkimuksella on mahdollista hakea
vastauksia myos kohdemaan kulttuurin roo-
liin ekspatriaattien eettisissd ongelmissa.
Haastattelut on analysoitu sisidllonanalyysid
hyodyntéen.
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Eettisen paatoksenteon malli

Jones (1991) on kehittényt sosiaalipsykolo-
gisen tiedon pohjalta eettisen pdiatoksente-
on mallin, jossa ldhestytddn yksilon padtok-
sentekoa organisaatiossa kuuden moraali-
sen intensiteetin osatekijidn kautta. Kokemus
moraalisen kysymyksen, kuten eettisen on-
gelman, voimakkuudesta vaihtelee nédiden
osatekijoiden perusteella. Jonesin mallin
mukaan perusedellytyksend eettisen ongel-
man kasittelyyn on se, ettd henkilo halu-
aa tiedostaa ja pystyy tiedostamaan tilan-
teita, joihin liittyy moraalis-eettinen niko-
kulma. Esimerkiksi Suomessa johtajien ja
esimiesten keskuudessa tehdysséd tutkimuk-
sessa tuli esille, ettd noin 16 prosenttia vas-
taajista ei ollut koskaan havainnut tygssddn
eettisesti haastavia tilanteita (Kangas ym.,
2010). Jones (1991) sanoo, ettd eettinen pii-
toksenteko on tapauskohtaista, ja eettiselle
padtoksenteolle ja kayttdytymiselle on tun-
nusomaista ottaa huomioon moraalinen in-
tensiteetti, joka vaihtelee tilanteittain. Jones
kertoo esimerkiksi, ettd henkilon kokema
eettinen intensiteetti on vahvempi tapauksis-
sa, joissa tilanne vaikuttaa yksiloon itseen-
sd tai hintd ldhelld oleviin henkil6ihin kuin
tuntemattomiin henkildihin. Yksilé reagoi
myo6s voimakkaammin eettisiin ongelmiin,
joilla on viliton vaikutus pitkén aikavilin si-
jasta.

Aiemmat eettistd padtoksentekoa koske-
vat tutkimukset ovat jéttineet poikkeukset-
ta tapauskohtaisuuden huomioimatta. Téstd
syystd eettisen péddtoksenteon prosessi nih-
dddn tapauksista riippumatta samanlaise-
na. On syytd huomioida, ettd paidtoksenteki-
jén luonteenpiirteet, kuten moraalisen kehi-
tyksen taso, tietoisuus tai arvot, eivit sisilly
Jonesin (1991) moraalisen intensiteetin ide-
aan. Tdmin ohella my0s organisaatioon liit-
tyvit tekijét, kuten organisaatiokulttuuri ja
yrityksen toimintaperiaatteet, on jatetty mal-
lista pois.
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Jonesin (1991) mukaan jokainen eettinen
paitoksentekotilanne on mahdollista kuvata
moraalisen intensiteetin ja sen kuuden osate-
kijdn kautta, jotka ovat:

1. Seurausten laajuus: Seurausten laa-
juus on moraalisesta toiminnasta syntynei-
den vahinkojen (tai hyotyjen) summa, jonka
uhri (tai edunsaaja) kokee. Esimerkki: Teko,
joka aiheuttaa 1000 henkildlle kérsimystd
tai loukkaantumisen, on seurauksiltaan laa-
jempi kuin kymmenelle henkil6lle tapahtu-
va vastaava teko.

2. Sosiaalinen konsensus: Sosiaalinen kon-
sensus viittaa siihen, mitd ihmiset pitdvit
yksimielisesti oikeana (tai vidirdnd). Esi-
merkki: Sosiaalinen konsensus on suurem-
pi tilanteessa, jossa tyOpaikan jdsenet ovat
yhtd mieltd jonkun ryhmén oikeudenmukai-
sesta kohtelusta verrattuna ettd mielipiteitd
on monia.

3. Vaikutusten todennikoisyys: Vaikutuksen
todennikoisyys tarkoittaa sitd, milld toden-
nikoisyydelld yksittdinen tilanne toteutuu ja
missd médrin se aiheuttaa harmia (tai hyo-
tyd) osapuolille. Esimerkki: Aseen myymi-
nen aseistautuneelle varkaalle aiheuttaa to-
dennikdisemmin vahinkoa kuin aseen myy-
minen lainkuuliaiselle kansalaiselle.

4. Ajallinen vilittomyys: Seurauksen ajal-
linen ilmeneminen ottaa huomioon, kuinka
pitkd aika péaitoksentekotilanteesta on seu-
rausten toteutumiseen. Esimerkki: Pian eld-
koityvien tyontekijoiden elidke-etuuksien
vihentdmiselld on suurempi ajallinen vilit-
tomyys verrattuna tyontekijoihin, jotka ela-
koityvit seuraavan 10—15 vuoden aikana.

5. Lidheisyys: Moraalinen ldheisyys viittaa
sithen, miten ldheiseksi piitoksenteon tilan-
ne koetaan. Liheisyys on mahdollista erotel-
la sosiaaliseen, kulttuuriseen, psykologiseen
ja fyysiseen ldheisyyteen. Esimerkki: Vaa-
rallisten tuholaismyrkkyjen myymiselld ko-
timaan markkinoille on suurempi ldheisyys
(sosiaalinen, kulttuurinen ja fyysinen) ver-
rattuna vaarallisten tuholaismyrkkyjen myy-
miselld ulkomaille.



6. Vaikutusten keskittyminen: Vaikutuk-
sen keskittyminen huomioi henkiloméirdn
koon, jota piaitos koskee. Esimerkki: Yksit-
tdisen henkilon tai pienen ryhmén huijaami-
sella tietylld summalla on suurempi vaiku-
tusten keskittyminen verrattuna tilanteeseen,
jossa samalla summalla on huijattu yritystd
tai hallinnollista virastoa.

Jonesin (1991) mallin perusteella voi sa-
noa, ettid ekspatriaattien kokemien eettisten
ongelmien intensiteetti vaihtelee, mikéd puo-
lestaan vaikuttaa ekspatriaattiin ja hdnen ko-
kemaansa eettiseen kuormittavuuteen eri ta-
voin eri ongelmatilanteissa. Jonesin mal-
lin etuna on eettisen péditoksenteon tilanteen
huomioiminen. Rajoitteena on muun muas-
sa kulttuurisen nikokulman puuttuminen ja
se, ettei malli huomioi eettisten ongelmien
esiintymisen tiheyttd. Esimerkiksi Huhtala
ym. (2010) havaitsivat esimiehid koskevas-
sa tutkimuksessaan, ettd esimiehet kokivat
eettisesti haastavia tilanteita eri tiheydelld.
Joitakin tilanteita koettiin usein (esimerkik-
si viikoittain), kun taas toiset tilanteet tuli-
vat eteen hyvin harvoin (esimerkiksi kerran
vuodessa). Olemme tdydentdneet Jonesin
(1991) mallia analyysissamme siten, ettd in-
tensiteetin lisdksi on huomioitu eettisen on-
gelman esiintymistiheys ja kulttuurinen ni-
kokulma.

Ekspatriaatin kokemat eettiset
ongelmat

Rakensimme nelikentdn eettisten ongel-
mien analyysia varten (kuvio 1). Nelikent-
td sisdltdd ajallisen ulottuvuuden ja intensi-
teetin ulottuvuuden. Vaakasuoralla akselilla
on ajallinen ulottuvuus, miki viittaa siihen,
kuinka usein ekspatriaatin kokema eettinen
ongelma on tapahtunut. Ajallinen ulottu-
vuus ei sisdlld tarkkoja arvoja, vaan perus-
tuvat haastateltavan kertomaan. Useasti ta-
pahtuneet ongelmat ovat ldhes pdivittiisia,
kun taas osa ongelmista on yksittdisid har-
voin tapahtuvia. Pystyakselin intensiteetin
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ulottuvuus puolestaan viittaa Jonesin (1991)
eettisen pddtoksenteon mallin intensitee-
sosiaalinen konsensus, vaikutusten toden-
nikoisyys, ajallinen vilittomyys, ldheisyys
ja vaikutusten keskittyminen). Niiden suu-
ruus madrdd tapauksen koetun merkitsevyy-
den ekspatriaatille. Korkean intensiteetin ta-
paukset, joissa joku tai useat tekijét yhdes-
sd koetaan voimakkaina, ovat ekspatriaatin
tapauksessa todennédkdisesti vaativampia ja
aiheuttavat enemmaén stressid, kun taas ma-
talan intensiteetin tapaukset ovat vihemméin
vaativia. Ne eivit todenndkoisesti aiheuta
kovin paljon stressid ekspatriaatille.

Aika- ja intensiteetti-akselien pohjalta on
luotu nelji mahdollista eettisen ongelman
tyyppid, jotka olemme nimenneet seuraa-
vasti: harmi, vaiva, ahdinko ja piina. Eetti-
set ongelmatilanteet, joiden ajallinen tiheys
on harva ja intensiteetti matala, aiheuttavat
harmia. Harmi eettisend ongelmana viittaa
kiusalliseksi koettuun ja nérkéstystd herdt-
tdvddn ongelmaan. Téllaiset tilanteet eivét
erityisesti kuormita ekspatriaattia. Kun eet-
tinen ongelma tapahtuu usein, mutta sen in-
tensiteetti on matala, on kyseessi vaiva. Vai-
va viittaa usein toistuvaan hankaluuteen,
joka saattaa aiheuttaa enemmin kuormittu-
neisuutta ekspatriaatille kuin harvoin tapah-
tuva harmi. Intensiteetiltdéin korkeat mutta
ajallisesti harvat ongelmatilanteet aiheutta-
vat puolestaan ahdinkoa. Ahdinko koetaan
tukalana tilanteena, ja sen seurauksena on
todennikdisesti suhteellisen korkea kuor-
mitus ongelman esiintymisen ajankohta-
na. Ekspatriaatin hitddnnys ja ahdistus voi-
vat olla seurauksena. Viimeisimmassi ja yk-
silod todennikoisesti eniten kuormittavassa
ongelmatilanteessa intensiteetti on korkea
ja ongelma ilmenee ajallisesti usein. Tallai-
nen ongelma saattaa olla tuskallinen ja tuot-
taa kirsimystd ekspatriaatille. Tdllaiset tilan-
teet ovat luonteeltaan piinaavia.
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Korkea

Intensiteetti

Matala

T
ahdinko piina
T12 T4
T14 T16
T13
T6
T3 T9
T5
T8
. T10 .
harmi vaiva
T15 T2
T11
17
Harvoin Ajallinen tiheys Usein

T1: Alaisille valehtelu (USA)

T2: llImansaasteet (Kiina)

T3: Ty6turvallisuus (Kiina)

T4: Korruptio (Kiina)

T5: Luottamuksen puute (Kiina)
T6: Tydsaantdjen noudattaminen (USA)
T7: Asiakkaiden kestitseminen (USA)

T8: llalliskulttuuri ja kasvojen menetys (Kiina)

T9: Tyopaikkakiusaamisen lopettaminen (USA)

T10: Kasvojen menetys (Kiina)

T11: Paperisota ja luottamuksen saaminen (Kiina)

T12: Nimen vaarentaminen (Kiina)

T13: Virkamiesten kestitseminen (Kiina)

T14: Tydpaikkakiusaaminen, johon ei voinut
vaikuttaa (Kiina)

T15: Tydlainsdadanto ja sen soveltaminen (USA)

T16: Rekrytointi (USA)

KUVIO 1 Ekspatriaattien kokemat eettiset ongelmatilanteet
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Kuviossa 1 havainnollistetaan ongelmatyy-
pit.

Seuraavaksi kuvataan lyhykiisyydessiin
16 haastateltavan kuvauksia koetuista ongel-
matilanteista. Kukin tilanne on merkitty ana-
lyysikehikkoon (kuvio 1) koodilla T1-T16.

Ahdinko T1: Alaisille valehtelu. Ekspatri-
aatti sai esimiehiltidén tiedon, ettd erds yri-
tyksen kunnostus- ja korjaustoihin keskitty-
vi yksikko suljettaisiin 1dhikuukausien aika-
na, koska sen toiminta ei ollut kannattavaa
ja paikallisten tyontekijoiden osaaminen ei
ollut riittdvéd. Ekspatriaatti vieraili viimeis-
ten kuukausien aikana kyseisessd yksikos-
sd yrittden imed kaiken mahdollisen tiedon
ja osaamisen, jotta kannattamattoman yksi-
kon toiminnasta saataisiin siirrettyd mahdol-
lisimman paljon tietoa ja osaamista uuteen
yksikkoon toiseen osavaltioon. Tilantees-
ta teki eettisesti hankalan se, ettd yksikos-
sd vieraillessaan ekspatriaatti joutui kéyt-
tdytyméén tdysin normaalisti tyontekijoiden
edessd, vaikka tiesi heiddn menettivinsa
tyopaikkansa ja elantonsa ldhiaikoina.

Ahdinko T6: Tyosddntojen noudattami-
nen. Yhdysvalloissa toiminut ekspatriaat-
ti oli mukana isossa hankkeessa, jossa haas-
tateltiin muun muassa usean suuryrityksen
johtajia. Ekspatriaatti kuuli sattumalta erdal-
td kollegaltaan, ettd kaikki tutkimuksiin liit-
tyvid aineisto tulisi hyviksyttdd instituution
eettiselld toimikunnalla. Ekspatriaatti ei ol-
lut tietoinen eettisen toimikunnan olemassa-
olosta, ja hiin otti asian esille seuraavassa pa-
laverissa, jossa oli mukana myds tutkimus-
ryhmin vetdjid. Kyseinen vetidji oli tietoinen
eettisen toimikunnan olemassaolosta, mut-
ta hin ei ollut kiinnostunut kayttdméadn tut-
kimusta toimikunnalla késiteltdvidnd. Eksp-
atriaatti koki tilanteen epdmukavaksi, koska
tutkimusryhmd kéytdnnossd katsoen rikkoi
saintdjd. Han erityisesti pelkdsi, ettd saattai-
si itse joutua mahdollisiin ongelmiin rikko-
muksen vuoksi.

Ahdinko T12: Nimen véédrentdminen. Kii-
nassa tyoskennelleelld ekspatriaatilla oli ul-
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komaankomennuksen aikana oma autonkul-
jettaja kdytossa yrityksen kautta. Kuljettaja
vei ekspatriaattia péivittdin toihin, kauppoi-
hin, harrastuksiin ja niin edelleen. Kulje-
tuksista pidettiin ajopdivikirjaa, mutta kul-
jetusfirman tapana ei ollut antaa matkoja
kuitattavaksi asiakkailleen. Erddnd pdivdnid
paljastui, ettd kuljetusfirma oli lisdnnyt yli-
madrdisid kilometrejd ajopéivikirjaan eksp-
atriaatin nimelld. Asian paljastuttua tapausta
ldhdettiin selvittdimiéin. Lopputuloksena oli,
ettd kuljettaja erotettiin.

Ahdinko T13: Virkamiesten kestitsemi-
nen. Kiinassa yritystd perustamassa ollut
ekspatriaatti sai pyynnon kestittdd valtion
verotusviranomaista. Toisin sanoen ekspat-
riaatilta pyydettiin lahjusta. Pyynto tuli eks-
patriaatille ylldtyksend. Hén joutui kysy-
midn muilta osapuolilta neuvoja sen suh-
teen, kuinka asiassa tulisi toimia.

Ahdinko T14: Ty6paikkakiusaaminen, jo-
hon ei voinut vaikuttaa. Kiinassa tyosken-
nellyt ekspatriaatti oli todistamassa tyopaik-
kakiusaamistapausta. TyOyhteisossd oli sekd
kiinalaisia ettd suomalaisia tyOntekijoitd.
Ekspatriaattia pyydettiin tulkkaamaan tilan-
netta, jossa kiinalainen tyontekijd oli joutu-
nut kiusaamisen kohteeksi.

Harmi T7: Asiakkaiden kestitseminen.
Ekspatriaatin tyonantajalla oli selked eet-
tinen koodisto sen suhteen, ettei asiakkaita
saa kestitd esimerkiksi vieméilld heitéd urhei-
lutapahtumiin. Ekspatriaatti koki tilanteen
ongelmalliseksi, koska hiinen mukaansa yri-
tyksen suurimmat kilpailijat kestitsevit asi-
akkaitaan ja saivat ndin ollen kilpailuetua
ekspatriaatin yritykseen nidhden. Koska yri-
tykselld oli selkeit linjanvedot asian suh-
teen, ei ekspatriaatti stressaantunut asian
vuoksi.

Harmi T11: Paperisota ja luottamuksen
saaminen. Kiinassa asunut ekspatriaatti toi-
mi projektijohtajana isossa hankkeessa, jon-
ka tavoitteena oli edistdd erdstd suomalais-
ta toimialaa Kiinassa. Hanke oli saanut ison
rahoituksen Suomesta, mutta samaan aikaan
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projektin johtoryhmad kivi puolentoista vuo-
den ajan neuvotteluja paikallisten kanssa il-
man, ettd sopimusta rahoituksen saaneen ta-
pahtuman jérjestamisestd syntyi.

Vaiva T2: [lmansaasteet. Ekspatriaatti ei
kokenut oman komennuksensa aikana yk-
sittdistd eettisesti haastavaa tilannetta, mutta
sen sijaan hin nosti esille ilmansaasteet Kii-
nassa ja niiden haittavaikutukset. Ekspatri-
aatti koki erityisesti huolta omasta seki laa-
jemmasta hyvinvoinnista sekd mahdollisesta
globaalistaympéristokatastrofista, ellei on-
gelmaan pyrittiisiin etsiméén ratkaisuja.

Vaiva T3: Tyoturvallisuus. Ekspatriaat-
ti meni kollegoidensa kanssa paikalliselle
tehtaalle, jossa toimi myos erids kiinalainen
rakennusalan yritys. Saapuessaan tehtaal-
le ekspatriaatti ja kumppanit nékivit toisen
yrityksen kiinalaisen tyontekijin makaavan
maassa tajuttomana ja verta vuotavana. Eet-
tinen ongelma syntyi siité, ettd kukaan pai-
kalla ollut ei puuttunut asiaan. Ekspatriaatti
ja hidnen kollegansa veivit toisen yrityksen
tajuttoman tyontekijin ldhimpddn sairaa-
laan.

Vaiva T5: Luottamuksen puute. Kiinas-
sa tyoskennellyt ekspatriaatti toimi projekti-
vastaavana hankkeessa, joka valmisti konei-
siin liittyvid komponentteja. Projektiin liit-
tyen pidettiin palaveri erdéind iltapdivini,
jossa tarkastettiin, onko hanke aikataulussa.
Ekspatriaatille ilmoitettiin erddn tyontekijin
toimesta projektin olevan aikataulussa. Seu-
raavana maanantaina ekspatriaatti oli muka-
na osastojen vilisessi palaverissa. Palaveris-
sa samainen tyOntekiji ilmoitti, ettd projekti
on myohissd. Ekspatriaatti ihmetteli kovas-
ti, kuinka vield edellisend torstaina projekti
oli aikataulussa, mutta neljén péivin paastd
maanantaina se oli myohissi.

Vaiva T8: Illalliskulttuuri ja kasvojen me-
netys. Kiinassa tyoskennellyt ekspatriaatti
oli mukana tirkeédssd yhteistyoneuvottelus-
sa ison kiinalaisen yrityksen kanssa. Paikal-
lisen yrityksen toimitusjohtaja tarjosi neu-
vottelujen pidtyttyd ekspatriaatille ja hdnen
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kollegoilleen seuralaistyttdjd. Ekspatriaa-
tin yrityksen sddnnot kielsivét tdamén kaltai-
sen toiminnan, mutta toisaalta ekspatriaatti
ja hédnen kollegansa eivit halunneet toimi-
tusjohtajan menettivin kasvojaan. He otti-
vat tytot matkaan hotellille ja pyysivit tytto-
jé sitten ldhtemiin.

Vaiva T9: Tyopaikkakiusaamisen lopet-
taminen. Esimiehend toiminut ekspatriaat-
ti oli mukana selvittimissd tapausta, jossa
yksi hinen alaisistaan oli joutunut tydpaik-
kakiusaamisen uhriksi. TyOyhteisossd oli
kutakuinkin tiedossa, ketkd ovat tapauksen
osapuolet, mutta todistusaineiston puuttumi-
sen takia ketdin ei voitu erottaa. Yrityksessd
aloitettiin laajat toimenpiteet kiusaamiseen
estamiseksi, minkéd johdosta tydpaikkakiu-
saaminen saatiin loppumaan.

Vaiva T10: Kasvojen menetys. Kiinassa
tyoskennellyt ekspatriaatti oli mukana neu-
votteluissa paikallisen asiakkaan kanssa.
Asiakas ei osannut puhua englantia, joten
kaupankdynnissd oli mukana tulkki. Erddn
hintatakuisiin liittyvdn neuvottelun yhtey-
dessid ekspatriaatti ilmoitti, ettei heidén yri-
tyksensd suostu asiakkaan tarjoukseen. Neu-
votteluissa mukana ollut tulkki ei kuiten-
kaan kéidntdnyt asiaa suoraan, vaan kiersi
asian. Tulkki noudatti Kiinassa vallitsevaa
“kasvojen menettimisen” kulttuuria. Siihen
kuuluu muun muassa se, ettd negatiiviset
asiat jdtetddn kertomatta. Ekspatriaatti ym-
marsi kiinan kieltd sen verran, ettd huomasi
tulkin jdttdneen kadntdmittd asian. Han koki
ongelmalliseksi sen, ettéd joutui itse ilmoitta-
maan asian.

Vaiva T15: Tyolainsdddinto ja sen sovel-
taminen. Ekspatriaatti oli esimiesasemas-
sa Yhdysvalloissa. Erds hdnen rekrytoiman-
sa alainen ei suoriutunut tyotehtdvéstidn hy-
vin. Paikallisen ty6lainsddnnon nojalla hianet
olisi voitu perustellusti irtisanoa. Kyseinen
huonosti suoriutuva tyontekiji oli samoihin
aikoihin kuullut sattumalta yrityksen senior
managerin mainitsevan rekrytointiprosessin
aikana yhden hakijan olevan “melko vanha”.



Yhdysvalloissa ikéin viittaaminen on hyvin
sensitiivistd tyohaastatteluissa. Ekspatriaat-
ti tiedosti sen, ettd mikili he olisivat irtisa-
noneet tyontekijin, olisi hin todennékoisesti
haastanut yrityksen oikeuteen diskriminoin-
nista. Lopulta tyontekijdd ei irtisanottu.

Piina T4: Korruptio. Ekspatriaatti oli toi-
mitusjohtajana kiinalaisessa yrityksessi.
Yritys sai ison tavaratilauksen Vendjilti, ja
tavaran siirtdmisessd oli aikataulun suhteen
kiire. Tavara jdi jumiin maiden véliseen tul-
liin, koska virkamiehet odottivat lahjusta.
Toimitusjohtaja oli alusta alkaen asennoitu-
nut tapaukseen niin, ettei lahjuksia makseta,
vaan tilanteen tulisi selvitd puhtain keinoin.
Loppujen lopuksi tilanne ratkesi yrityksen
vendldisen korkeassa virassa olevan yhteis-
tyokumppanin avulla. Yhteistyokumppani
hankki Moskovasta yritykselle tavaroiden
rajanylitystd varten tarvittavat asiakirjat.

Piina T16: Rekrytointi. Yhdysvalloissa
komennuksella ollut ekspatriaatti oli mu-
kana perustamassa uutta liiketoimintayk-
sikkod, johon tdytyi rekrytoida tyontekijét.
Rekrytointivaiheessa ekspatriaatti koki usei-
ta eettisesti haastavia tilanteita johtuen Suo-
men ja Yhdysvaltain tyolainsdddidnnollisis-
td eroista. Ensimmiisessd tyOhaastattelus-
sa haastateltavaksi tuli mustiin pukeutunut
mieshenkild, jolla oli kravattina Yhdysval-
tojen lippu. Ekspatriaatti tuumaili pitkddn
viestin tarkoitusta, muttei voinut kysyé asi-
asta, koska tyohaastattelut ovat Yhdysval-
loissa hyvin sensitiivisid.

Eettisen ongelman intensiteetti

Ekspatriaatit kokivat intensiteetin kolme
usten laajuus ja ldheisyys — keskeisiksi eet-
tistd ongelmaa koskevassa pédtoksenteossa.
Myos vaikutusten keskittyminen ilmeni yh-
den haastateltavan tapauksessa.
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Sosiaalinen konsensus

Joka toisen haastateltavan ekspatriaatin mu-
kaan tilanteen sosiaalinen konsensus vaikut-
ti eettiseen padtoksentekoon. Osassa tapauk-
sissa padtoksenteko ei ollut haastateltavan
omissa kisissd, vaan sen teki joku toinen,
kuten ekspatriaatin esimies. Yksi ekspatri-
aatti kertoi, ettd hdnen tapauksessaan tehtaan
sulkeminen oli yksinomaan johdon piitds,
jota hidnen tuli noudattaa. Myds tyosdanto-
jen rikkomista todistanut haastateltava mai-
nitsi, ettd pditos oli hinen esimiehensd.

”Sanotaanko ndin, ettd ehkd ndille kave-
reille (pomoille) se oli vaan numero. Niille
tuli aika helposti ettd toi (verstas) pistetddn
kiinni.” (H1)

”No hin (esimies) sen paidtoksen kaytdn-
nossé teki, mutta olihan siind ryhméssa mui-
takin niitd, jotka olis ikddn kuin. Siind oli
kdytdnnossi kaksi henkilod jotka vetdd sitd.”
(H6)

Tyoturvallisuuden puutteeseen Kiinassa
torménnyt ekspatriaatti (H3) mainitsi, ettd
tajuttoman tyontekijdn vieminen sairaalaan
oli hdnen seké tyokavereiden yhteinen nope-
asti syntynyt padtos, vaikka se omalta osalta
rikkoikin paikallisia sddnt6jd. Hdn mainitsi,
ettd henkiloiden eettinen ja moraalinen val-
veutuneisuus menivit siddntdjen edelle.

”Me siind paétettiin. Ei se ollut minun paa-
tos vaan ryhmin péatos (vieda tajuton henki-
16 sairaalaan). Mutta me nyt vaan toimittiin
ndin. Ei me siind mietitty. Virhehédn se oli,
emme olis saaneet tehdi sillain. Kylldhén se
varmaan se pditos tulee meididn omasta, til-
laisesta eettisestd ja moraalisesta.” (H3)

Seuralaistytét mukaan ottanut ekspatri-
aatti (H8) korosti niin ikddn, ettd ratkaisun
syntyminen tapahtui nopeasti ja yksimieli-
sesti. Hdn mainitsee tilannetta helpottaneen
my0s se, ettd he pystyivit kommunikoimaan
paidtoksentekovaiheessa suomeksi ympiril-
1 olleiden kiinalaisten keskelld. Myos tyo-
paikkakiusaamisen lopettamista ldpi kdynyt
haastateltava (H9) korosti, ettd tarvittavat
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toimenpiteet tehtiin yhdessd muiden esi-
miesten kesken.

”Mietittiin, miten toimitaan siind tilan-
teessa. Me ei voitu kieltidytyi. No otettiin ty-
tot autoon ja sitten taksin ajaa meidét hotel-
lille ja ajettiin tytot sieltd kotiin.” (H8)

“Kylld siind tietysti porukalla mietittiin
kokonaisuutena sitd tilannetta, et miten siitd
(tyopaikkakiusaamisesta) pddstdisiin pidem-
milld tdhtdimelld. Se oli parempi porukas-
sa pohtia, et ei semmoisia konflikteja syntyi-
si.” (H9)

Veroviranomaisia kestinnyt ekspatriaatti
turvautui omassa ongelmassaan kiinalaisten
neuvonantajien puoleen, koska hén ei tien-
nyt varmuudella paikallista tapaa toimia ky-
seisissd tilanteissa.

”Kylld oli siinéd suhteessa, et heidédn (neu-
vonantajien) kanssaan keskusteltiin asias-
ta ja he suoraan tavallaan sanoivat, mikéd on
maan tapa ja sit toisaalta sanoivat myos, ettd
meidin kannattaa kysyé lakimieheltd. Ja olin
sitten samaa mieltd, et ndin kannattaa teh-
da.” (H13)

Korkea sosiaalinen konsensus, samanmie-
lisyys eettisen ongelman luonteesta ja rat-
kaisusta, koettiin tirkednd, ettd ekspatriaatti
kykeni toimimaan tilanteessa toivomallaan
tavalla. Korkealla sosiaalisella konsensuk-
sella oli merkitystd ekspatriaatin kuormitta-
vuutta vihentdvini tekijiné, koska padtok-
senteon pelisdadnnot olivat osallisille selkeit.
Vastaavasti vihidinen konsensus lisdsi epé-
varmuutta aiheuttaen stressid. My0s se, ettid
ekspatriaatti ei kokenut voivansa vaikuttaa
ratkaisuun ja sen pelisdéntoihin, lisdsi kuor-
mittavuutta. Tulokset osoittavat, ettd koettu
sosiaalinen ja tiedollinen tuki auttoi eettisen
ongelman kisittelysséd vihentden kuormitta-
vuuden tunnetta.

Seurausten laajuus
Seitsemin haastateltavaa puntaroi eettisti

ongelmaa sen perusteella, millaisia seurauk-
sia ja kuinka laajoja mahdolliset seuraukset

36

olisivat. Osa haastateltavista arvioi seura-
usten laajuutta henkilokohtaisesta ndkokul-
masta, kun taas osan haastateltavien arvio
keskittyi laajempaan organisaation ndkokul-
maan. Esimerkiksi Kiinassa tyoskennellyt
ekspatriaatti kieltdytyi korruptiosta henkilo-
kohtaisiin arvoihin nojaten.

“Eteen tullut semmoisia tilanteita, joissa
mi olisin joihinkin asiakkaisiin péadssyt vi-
littomasti sisdlle, mut mun olisi tarvinnut
maksaa lahjuksia. M en oo ikind ldhtenyt
semmoiseen, ja sitten pikkuhiljaa oon viltta-
nyt niitd asiakkaita.” (H2)

Yksi ekspatriaatti nosti esille sen, ettd
kieltdytymadlld vastaan ottamasta tarjottuja
seuralaistyttdjd, kyseinen korkeassa roolis-
sa oleva henkil® olisi mahdollisesti menetta-
nyt kasvonsa omien alaistensa edessé, mikd
puolestaan olisi saattanut tuoda suuria on-
gelmia organisaatioiden yhteistyon jatkumi-
selle. Myos virkamiehid Kiinassa kestinnyt
ekspatriaatti ymmadrsi tilanteen seuraukset,
mikdli olisi kieltdytynyt pyynnosti.

”Jos titd (seuralaistyttdjd) olisi tarjonnut
joku paljon alhaisemman tason johtaja meil-
le, ettd “ottakaa tytdt mukaan”, niin me ol-
taisiin kieltdydytty saman tien. Mut nyt timéi
toimitusjohtaja siind yrityksessd oli selkeds-
ti meitd korkeammalla tasolla. Hén oli suu-
rin piirtein pdéjohtajaa vastaava henkilo sind
pdivdnd. Me oltaisiin voitu jyrkésti katego-
risesti kieltdytyd, tehdd asia heti selviksi.
Mutta silloin ois ollut se madollinen indikaa-
tio, ettd olis menettinyt kasvojansa se toisen
firman iso johtaja, ja se ois antanut huonon
alun tille yhteistyolle mitd oltiin siind tilan-
teessa virittelemassd.” (H8)

”Miné otin neuvosta vaarin tuolla Kiinas-
sa ja kestitsin heitd (viranomaisia), koska
ymmirsin silld tavalla, et se saattaa olla este
silld. Se et meiddn verotushakemus saattaa
viivistyd paljonkin. Ja se on kallista yritys-
toiminnassa.” (H13)

Tyopaikkakiusaamistapauksissa eettiseen
paitoksentekoon vaikutti pitkélti se, mitd
kautta saataisiin ratkaisu aikaan helpoiten.



Huomioitavaa on, ettei kummankaan tapa-
uksen kokenut ekspatriaatti ollut yksin vas-
tuussa pédtoksenteosta. Ekspatriaatin koke-
maa stressid lisési se, ettei ongelmaa tarkas-
teltu laajemmin osapuolten kannalta, vaan
etsittiin ratkaisu. Helpon tien ratkaisua eks-
patriaatti piti epdeettisend pddtoksend ja toi-
mintana.

”Olis mun mielestd asian voinut ajatella
my0s sitd kautta, ettd oisko jossain muussa
ollut vikaa. Mut se oli kaikista helpoin rat-
kaisu, et tavallaan se heikoin heitetdén pihal-
le, joka on my0s helpoin korvata tyoyhtei-
sossd” H14

Laheisyys

Haastatteluissa nousi  mielenkiintoisesti
esille se, miten tapahtuman sijainti ja koet-
tu maantieteellinen etdisyys vaikuttivat on-
gelman eettiseen arviointiin. Kolme haasta-
teltavaa mainitsi melko suorasanaisesti, etti
mikdli heiddn kohtaamansa ongelma oli-
si sattunut Suomessa, olisi sithen puututtu
voimakkaammin keinoin. He kertoivat ko-
keneensa itsensd tilanteissa ulkopuolisik-
si, eivdtkd siksi halunneet tuoda omaa ni-
kokulmaa ongelmatilanteessa jyrkésti esille.
Kaksi fyysisesti sijainnista kertoneesta tyds-
kenteli Yhdysvalloissa ja yksi Kiinassa.
”Taytyy kylld sanoa, ettd varmasti se paik-
ka (tehtaan sulkeminen) olis ollut ehkd ko-
vempi jos se olis ollut Suomessa. Ku siel-
14 sd oot vihin vieras. Jos Suomessa olis sa-
manlainen tilanne, niin sitd ajattelisi, ettd
ndd on omaa porukkaa niin sanotusti. Ehkd
se oli kuitenkin sielld helpompi, jos tdd ei
kuulosta yhtdédn typeriltd. Varmasti jos sa-
manlainen tilanne olis Suomessa, niin kyl-
14 sitd varmaan raskaammin ottais kuitenkin.
Jotenkin siind oli semmoinen ns. kotikentti-
etu vieraalla maalla. Kylld mé koin sinédllddn
ja olin vieraassa ympiristossd, niin se oli
kuitenkin se tekeminen helpompaa kuin etti
jos mi olisin ollut Suomessa jossain pajal-
la miké olis pitinyt laittaa kiinni. Kylla siind
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vihin erilailla ajattelisi.” (H1)

”Jos tddlld (Suomessa) olis vastaavaa ta-
pahtunut, niin mé olisin ehké ollut siini ti-
lanteessa jotenkin voimakkaammin vield
omaa mieltd. Siinid taas on syy, ettd tddlld mé
olen kalustoa niin sanotusti, ja timd on mun
kotipesd ja mé haluan, ettd erityisesti tdalld
asiat tehtdisiin mahdollisimman hyvin. Siel-
14 taas mi olin kyseisessd tapauksessa vihin
ulkopuolinen, joten mé koin ettd mulla ei ol-
lut valtuuksia ruveta sithen asiaan enempéi
puuttumaa.” (H6)

“Ehkd mé olisin yrittdnyt Suomessa sel-
vittdd asioita (tyOopaikkakiusaamista) vihin
aiemmin.” (H14)

Haastateltavien ekspatriaattien kertoman
perusteella niyttéisi silté, ettd fyysinen etéi-
syys kotiorganisaatiosta ja psykologinen
etidisyys kohdeorganisaatiosta voisi vihen-
tdd eettisten ongelmien aiheuttamaa kuor-
mittavuutta.

Vaikutusten keskittyminen

Korruption kanssa Kiinassa paininut ekspat-
riaatti muisteli, ettd paine saada tavara asi-
akkaalle rajan yli Vendjélle tuli niin monelta
osapuolelta, ettd tilanteeseen oli saatava pi-
kainen ratkaisu. Toisin sanoen vaikutusten
keskittyminen oli tapahtumassa suuri.

“Painostus (saada tavara rajan yli) tuli
meiltd, minulta, mun esimiehelti, asiakkaal-
ta ja sit Vendjin péddstd meididn asiakkaan
asiakkaalta. Se ettd se tuli niin monelta suun-
nalta se painostus. Se alkoi saamaan niin
paljon huomiota, etté tdssi ei kannata alkaa
mitddn sen kummempaa vekslausta.” (H4)

Tilanne olisi haastateltavan mukaan rat-
kennut vilittomisti maksamalla lahjuksia
tulliviranomaisille, mutta hidn ei halunnut
toimia omien periaatteidensa vastaisesti. Lo-
pulta tavara saatiin rajan yli yrityksen yh-
teistyokumppanin kautta. Se, ettd ongelma-
tilanteeseen oli kytkeytynyt monia tahoja,
lisdsi ekspatriaatin kokemaa eettistd kuor-
mittavuutta.
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Keskustelu ja padtelmat

Téamad selvitys vahvistaa useita aiempia tut-
kimustuloksia, ettd ekspatriaatit kokevat ul-
komailla tyoskennellessddn monenlaisia eet-
tisid ongelmia (McDonald & Pak, 1996; Lo-
vett ym., 1999; Brand & Slater, 2003; Nie &
Lidmsd, 2013). Ongelmat liittyvit sekd tyo-
hon ettd tyon ulkopuolisiin asioihin. Tulok-
set toivat esille, ettd Kiinassa tyoskennellei-
den ekspatriaattien eettiset ongelmatilanteet
liittyivdt sekd tyohon (tyopaikkakiusaami-
nen, tyoturvallisuus) ettd kulttuuriin (kasvo-
jen menetys, korruptio, luottamus). Yhdys-
valloissa toimineet ekspatriaatit puolestaan
korostivat pddosin tyohon liittyvid tapauksia
(rekrytointi, sddntojen noudattaminen, tyo-
lainsdadantd).

Téssd tutkimuksessa kehitetty malli eksp-
atriaatin eettisten ongelmien neljésté tyypis-
td — harmi, vaiva, ahdinko ja piina — teore-
tisoi ongelmat niiden intensiteetin ja esiin-
tymistiheyden mukaan. Empiiriset tulokset
osoittavat, ettd suurin osa ekspatriaattien ko-
kemista eettisistd ongelmista oli joko vai-
va- tai ahdinko-tyyppisid. Piinaavien on-
gelmien kokeminen oli harvinaisinta. Tulos
on mielenkiintoinen, koska kulttuurinen ero
Suomen ja tutkittujen kohdemaiden, eten-
kin Suomen ja Kiinan vililld on suuri. Cla-
us ym. (2011) ovat ehdottaneet omassa tut-
kimuksessaan, ettd kulttuurisilla eroilla on
merkitystd ja ekspatriaatin pitdd selviytyd
niistd eroista, jotta ulkomaankomennus voi
onnistua. Clausin ja kumppaneiden mukaan
suuri kulttuurinen ero on riski ulkomaanko-
mennukselle. Niin ollen olisi voinut olettaa,
ettd timén tutkimuksen haastateltavat olisi-
vat kokeneet enemmaén intensiteetiltdin pii-
naavia ongelmia kuin mité tulokset antavat
ymméartaa.

Vaikka piinaavia ongelmia oli vidhin, tu-
lokset osoittavat, ettd tutkitut ekspatriaatit
kokivat eettistd kuormittavuutta ongelmien
vuoksi. Kuormittavuuden kokeminen vaih-
teli eri yksiloilld ja eri ongelmatyypeissa.
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Suurimmalla osalla kuormittavuus linkittyi
eettisten ongelmien pohtimiseen ilman sen
suurempaa stressid. Muutamalla haastatelta-
valla kuormittavuus ilmeni selvésti esimer-
kiksi younien menettimisend ja vihentynee-
nid tyohyvinvointina. Kokonaisuudessaan
tdmi tutkimus tukee Huhtalan ja kumppa-
neiden (2011) ajatusta, ettd eettinen kuor-
mittavuus on yksi psykologisen kuormitta-
vuuden muoto. Huhtala ja kumppanit eivit
tutkineet ekspatriaatteja vaan suomalaisia
johtajia ja esimiehid. Tdmin sekd Huhtalan
ja kumppaneiden (2011) tutkimuksen pe-
rusteella voi kuitenkin pidtelld, ettd eettisen
kuormittavuuden teoretisointia on tarpeellis-
ta jatkaa tulevaisuudessa.

Piinaavien ongelmien véhdisyyttid voi se-
littdd ainakin siten, ettd osa haastateltavis-
ta (neljd henkil6d) mainitsi paatoksenteko-
vastuun ongelmatilanteessa olleen jollain
toisella henkilolld, mikd vidhensi kuormit-
tavuutta. Tavanomaisesti vastuussa ollut
henkil6 oli ekspatriaatin esimies. Jatkoa aja-
tellen olisikin mielenkiintoista selvittdd tar-
kemmin, miten eettisen kuormittavuuden il-
meneminen riippuu siitd, onko ekspatriaat-
ti itse mukana eettistd ongelmaa koskevassa
paitoksenteossa. Selvityksemme toi myos
esille, ettd organisaation henkilostojohtami-
sen kdytdnnot auttoivat ekspatriaatteja val-
mistautumaan ulkomaankomennukseen ja
sen mukanaan tuomiin ongelmiin. Erityi-
sesti kulttuurikoulutusta ja eettisten sddnto-
jen selventidmistd pidettiin tirkednd. Puolet
haastateltavista raportoi oman organisaati-
onsa tarjonneet tdminkaltaista tukea. Orga-
nisaation tarjoaman tuen koettiin védhenté-
vin kuormittavuutta. Tulevaisuudessa olisi
tarpeellista selventdd lisdd sitd, mikd mer-
kitys henkilostdjohtamisen kéytidnngilld on
ekspatriaatin eettiselle kuormittavuudelle.
Eettinen kuormittavuus on kisitteend suh-
teellisen tuore ja sitd on tutkittu rajallises-
ti (Huhtala ym., 2011). Ilmid on kuitenkin
mielenkiintoinen ja johtuen yritysten ja mui-
den organisaatioiden lisdéntyneesti kansain-



vilistymisesti erityisen ajankohtainen eksp-
atriaattien kohdalla.

Jonesin (1991) mallissa yksilon eettiseen
piidtoksentekoon vaikuttaa ongelmatilan-
teen eettis-moraalinen intensiteetti ja sen
kuusi osatekijdd (seurausten laajuus, sosi-
aalinen konsensus, vaikutusten todenndkoi-
syys, ajallinen vilittdmyys, liheisyys ja vai-
kutusten keskittyminen). Tdmén selvityk-
— seurausten laajuus, sosiaalinen konsensus
ja laheisyys — nousivat esiin merkittavimpi-
nd ekspatriaattien eettiseen padtoksentekoon
vaikuttavina tekijoind. My0s vaikutusten
keskittyminen tuli esille, mutta vain yhden
ekspatriaatin tapauksessa. Vaikutusten to-
dennikdisyys ja ajallinen vilittdmyys eivét
sen sijaan painottuneet kenenkdidn haasta-
teltavan kohdalla. Téstd huolimatta Jonesin
(1991) eettisen pédtoksenteon malli sovel-
tui empiirisen tutkimuksen suorittamiseen.
Malliin lisétty eettisten ongelmien esiinty-
mistiheys paransi sen kéyttokelpoisuutta.
Ekspatriaattien osalta kulttuurisen niakokul-
man syvempi huomioon ottaminen toisi to-
dennékoisesti lisdarvoa mallille ja parantai-
si sen soveltamismahdollisuuksia.

Tutkimuksella on kiytdntod ajatellen huo-
mionarvoisia seikkoja. Tulokset osoittavat
organisaation henkilostdjohtamisen kdytin-
tojen ja niiden kehittdmisen tarkeyden eks-
patriaattien tydhyvinvoinnille. Kéyténtojen
rooli korostuu jo ennen ekspatriaatin ldhet-
tdmistd erityisesti kulttuurikoulutuksen ja
-valmennuksen kautta. Eettisten ongelma-
tilanteiden syntyessid reagoiminen on usein
liian myohdistd. Henkilostojohtamisen kay-
tantojen tulisikin olla ennemmin proaktiivi-
sia kuin reaktiivisia.

Toinen kiytidntoon siirrettdvissd oleva
seikka liittyy eettisten ongelmien ilmenemi-
seen ja niiden késittelyyn. Kotiorganisaation
tulisi tukea ekspatriaatteja entistd paremmin:
eettisten sddntdjen luominen ei yksindén rii-
td, jos ekspatriaatti on fyysisesti kaukana
kotiorganisaatiosta ja samaan aikaan psy-
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kologisesti kaukana kohdeorganisaatiosta.
Tukea tulisi tarjota myos kohdeorganisaa-
tion puolesta. Moni haastateltava mainitsi,
ettd paikallisille henkildille puhuminen aut-
taa selviytyméin eettisistd ongelmista. Yh-
tend mahdollisena ratkaisuna voisikin olla,
ettd kotiorganisaatio palkkaisi ja kouluttai-
si kohdemaasta paikallisen henkilon autta-
maan ekspatriaatteja paikanpailld kulttuuri-
sessa sopeutumisprosessissa, johon eettiset
ongelmatilanteet voivat usein liittyd. Tillai-
nen “paikallinen mentori” voitaisiin aluksi
lahettdd kotiorganisaatioon perehtymdién ja
opiskelemaan organisaation kulttuuria ja pe-
lisddntojd, jonka jdlkeen hénelld olisi tarvit-
tava asiantuntemus auttaa ekspatriaattia tar-
peen vaatiessa.
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kauppakorkeakoulussa ja yliopistonopettaja
avoimessa yliopistossa Jyvéskylan yliopistossa.
Sahkoposti: suvi.s.heikkinen@jyu.fi
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B Kirjat
lloa tyohon

TUOMO TAKALA

Pauli Juuti & Pontus Salmi 2014.
Tunteet ja ty6 — uupumuksesta iloon.
PS-kustannus. 259. s.

unteet tulevat mukaan tyoeld-

miimme vilttdmittd, koska tyo-

eldmd on osa tavallista eldmid.

Harva meistd saavuttaa tyOossddn
flow-tilaa tai huippukokemuksia, vaikka joh-
tamisoppaat niihin tunnetiloihin yrittavétkin
lisempaa, ettd tydeldméissd kohtaamme hel-
pommin uupumusta kuin iloa. Suomen ta-
loudellinen tilanne hetkelld on niin huono,
ettd jokainen, jolla on tyotd saa olla iloinen
jo pelkistddn tyopaikkansa siilyttdmises-
td. Mutta tyon pitiisi tarjota silti enemmén
kuin vain toimeentulon eteen puurtamisen.
Utopioissa saarnataan, ettd tyon tulisi olla
leikin kaltaista, jossa tyytyviiseksi ihmisen
tekee itse toiminta eikd tavoiteltu vilineel-
linen hyva.
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Juutin ja Salmen kirja haluaa luoda mah-
dollisuutta myds ilon saavuttamiseen tyds-
sd. Polkuna tidhén ndhdéddn tyohyvinvoinnin
luominen ja ylldpitiminen organisaatioissa.
Kirja on kattava esitys tyShyvinvoinnin alal-
ta. Opuksessa késitellddn tydyhteisojd, yksi-
16n roolia, organisaation toimintaympéristo-
jd ja strategista tyohyvinvoinnin kehittdmis-
td. Kirjan lopussa tarjotaan vihjelista, eli 10
teesid paremman tydeldmin saavuttamisek-
si.

Teoksen rakenne on tasapainoinen ja ete-
nee johdonmukaisesti. Tyd ja tunteet saavat
painotetun aseman tyShyvinvoinnin raken-
tamisessa ldpi koko kisittelyn. Pauli Juuti
on aiemmin Kirjoittanut laajasti dialogises-
ta, keskustelevasta johtajuudesta. Nami opit
ovat my0s tdimin oppaan perustana. Tekijoi-
den mukaan eldmme hypertodellisuudessa,
jossa jatkuva muutos muovaa eldmiddmme ja
identiteettidmme. Mutta miten voimme vas-
tata hypertodellisuuden haasteisiin? Tédhdn
kysymykseen ei ole annettu hyvii vastausta,
eivitki kirjoittajatkaan tédhédn osaa antaa lo-
pullista vastausta. Tunne itsesi, kasva ihmi-
send, tiedosta tunteesi, el aitoa elamii ovat
kirjan antamia neuvoja. Kirjaa eldvoittdd
mainio kertomus uupumuksesta toipuvasta
Matista, joka purkaa pahaa oloaan mainioi-
den sauna- ja uimahallikeskustelujen kautta.
Tdmé on myos kuvaus yksilon paranemis-
prosessista.

Teosta voi mielihyvin suositella kaikille
johtamisesta kiinnostuneille ja organisaati-
oiden tyohyvinvoinnista vastaaville henki-
loille.

Tuomo Takala on johtamisen professori Jyvaskylan
yliopiston kauppakorkeakoulussa.
Sahkoposti. tatakala@jyu.fi
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Yrityspuheessa ilmastonmuutos
helposti hallittavaa

TM Anna Heikkisen viitoskir-

ja “Discursive Constructions of

Climate Change Engagement in

Business Organisations” tarkas-
tettiin 25.11.2014 Tampereen yliopistossa.
Vastaviittdjind olivat professori R. Edward
Freeman (Virginian yliopisto, Yhdysvallat)
sekéd professori Anna-Maija Lamsd (Jyvés-
kyldn yliopisto). Kustoksena toimi apulais-
professori Johanna Kujala.

Heikkinen tarkastelee véitoskirjassaan
sitd, miten yrityksissd puhutaan ilmaston-
muutoksesta ja sithen sitoutumisesta. Tutki-
mus toteutettiin seuraamalla vuosien 2009—
2011 aikana toteutettua vdhihiilisen talou-
den Peloton-projektia ja haastattelemalla
projektiin osallistuneita yritysammattilaisia.

Aineiston analyysissa kiytettiin diskurssi-
analyysia, jonka avulla voidaan tuoda esiin
sitd, miten ilmastonmuutokseen liittyvistd
asioista puhutaan yrityksissd. Yritysammat-
tilaisten puhetapojen tarkastelu on perustel-
tua, silld niissd esiintuodut kisitykset liit-
tyvit ilmastonmuutoksesta kidytyyn yhteis-
kunnalliseen ja poliittiseen keskusteluun.
Yritysten toiminta on myds keskeisessi ase-
massa yhteiskunnassamme, kun etsitdén rat-
kaisuja kestdvin kehityksen haasteisiin.

Eettisyys haastaa
ilmastonmuutoksen hallinnan

Tutkimuksen tulosten mukaan ilmastonmuu-
tosta kisitellddn yrityksissd suhteellisen hel-
posti hallittavana kokonaisuutena. Tulos on
ylldttdvd ottaen huomioon, miten monimut-
kaisesta ja vaikeasta ilmidstd on kysymys.
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Tutkimuksen mukaan ilmastonmuutokseen
sitoutuminen rakentuu yritysammattilais-
ten puheessa ennen kaikkea rationaalisena
ja strategisena kysymyksend. Rationaali-
nen puhetapa pohjautuu perinteiseen liike-
toimintanidkemykseen korostaen tehokkuut-
ta, taloudellista tulosta ja win-win-mahdol-
lisuuksia. Moraalinen ja eettinen puhetapa
sekd tidydentdd ettd kyseenalaistaa rationaa-
lisuutta. Yllattden puheessa ei juurikaan tule
esiin tunteita, vaikka ilmastonmuutos usein
heréttdd voimakkaita reaktioita, kuten pel-
koa ja epdvarmuutta tai toivoa ja innostusta.

Puhetapa tuottaa seurauksia

Tutkimuksessa arvioidaan myos eri puhe-
tapojen vaikutuksia liiketoiminnan, yhteis-
kunnan sekd ilmastonmuutoksen kannalta.
Tlmastonmuutoksen kisitteleminen helpos-
ti hallittavana asiana antaa yksinkertaiste-
tun kuvan yritysten toimintamahdollisuuk-
sista, milld voi olla ristiriitaisia seurauksia.
Samalla kun energiatehokkuuteen keskitty-
vit ilmastotoimet yrityksissd mahdollistu-
vat, jadvit ilmastonmuutoksen hillitsemisen
edellyttimait syvilliset muutoshaasteet huo-
miotta.

Teoreettisesti tutkimus kytkeytyy vastuulli-
seen liitketoimintaan, yritystoiminnan kesta-
viidn kehitykseen sekd yritys-luontosuhteen
tutkimukseen. [lmastonmuutoksen huomioi-
misesta liiketoiminnassa ei toistaiseksi ole
yhtendistd teoreettista nidkemystd, ja aikai-
sempi tutkimus on keskittynyt ldhinnd yri-
tysraporttien tarkasteluun. Heikkisen niko-
kulma, joka keskittyy yritysammattilaisiin,



tuottaa uutta tietoa siitd, kuinka ilmaston-
muutokseen sitoudutaan yrityksissd konk-
reettisesti.

Anna Heikkinen on syntynyt Kajaanissa
ja hin on suorittanut kauppatieteiden mais-
terin tutkinnon Tampereen yliopistossa. Hin
on toiminut tohtoriopiskelijana Tampereen
yliopistossa vuodesta 2010 ldhtien.

Heikkisen véitoskirja ilmestyy sarjassa
Acta Universitatis Tamperensis; 1996, Tam-
pere University Press, Tampere 2014. ISBN

www.eben-netfi| 12015 YRITYSETIIKKA

978-951-44-9633-2,ISSN 1455-1616. Vii-
toskirja ilmestyy myos sdhkoisend sarjassa
Acta Electronica Universitatis Tamperen-
sis; 1484, Tampere University Press 2014.
ISBN 978-951-44-9634-9, ISSN 1456-
954X.
http://tampub.uta.fi.

Viitoskirjan tilausosoite: Verkkokirja-
kauppa Granum, http://granum.uta.fi, tai
e-mail: kirjamyynti@juvenes.fi.

LAURI TYRVANEN

Anna Heikkisen karonkkaa viettamassa Anna-Maija Lamsa, Ed Freeman ja Johanna Kujala.
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Fettinen johtaminen
tiimitasolla on haastavaa

K Henna Tomperin véitoskir-

ja “Ethical Team Leadership - As

construed by Finnish managers”

tarkastettiin 12 joulukuuta 2014 Jy-
viskyldn yliopistossa. Vastaviittdjand toimi
dosentti Pekka Pilli (Aalto-yliopisto) ja kus-
toksena professori Anna-Maija Limsd (Jy-
viskyldn yliopisto).

Esimieheen ja hinen toimintaansa kohdis-
tuu erilaisia odotuksia niin organisaation, tii-
min jésenten kuin muidenkin sidosryhmien
taholta. Aina nimi odotukset eivit ole lin-
jassa keskeniin tai esimiehen omien eettis-
ten nikemysten kanssa. Tiimitason esimies-
ty0 on eettisesti haastavaa.

Haastavat tilanteet voivat liittyd esimer-
kiksi tiimildisten tasapuoliseen kohteluun
palkitsemisessa, irtisanomistilanteissa tai
yksinkertaisesti erilaisista eldmintilanteis-
ta johtuen. Tiimeisséd joudutaan usein myos
miettimdédn, miten kohdella hyvin ja tasa-
puolisesti muita sidosryhmii, kuten esimer-
kiksi asiakkaita ja alihankkijoita. Hankalim-
pia ovat tilanteet, joissa ei ole yksinkertaista
oikeaa ratkaisua, vaan piditos joudutaan te-
kemién kahden huonon vaihtoehdon vililla.

Jokaisella vastuu arvojen
mukaisesta toiminnasta

Tutkimuksesta selvidd, ettd eettinen johta-
minen ei ole tiimissd ainoastaan esimiehen
vastuulla. Erityisesti tiimeissd korostuu jo-
kaisen tiimildisen vastuu toimia eettisesti ja
puuttua arvojen vastaiseen toimintaan.
Myd6s  vakiintuneisiin toimintatapoihin
kannattaa kiinnittdd huomiota. Tutkimuksen
mukaan tiimeissd saatetaan pitdd itsestddn
selvind toimintatapoja, jotka eivit lihem-
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min tarkastelun perusteella ole tiimildisten
mielestd oikein. Niitd kuitenkin seurataan,
koska aina on totuttu tekemiin niin.

Mita oppia tutkimuksesta voi
siirtaa kaytantoon

Tutkimuksen mukaan on tirkedd, ettd esi-
mies sopii tiimin kanssa alusta alkaen selke-
dt pelisddnnot eettiselle toiminnalle. Kaikis-
sa tilanteissa ei ole mahdollista toimia tdysin
tasapuolisesti. Jos padtoksenteko ja tiimitoi-
minta ovat kuitenkin johdonmukaisesti lin-
jassa pelisddntdjen kanssa, myos ryhmén si-
sdinen luottamus kasvaa.

Viestintd ja keskustelu ovat keskeisessd
roolissa myos haastavissa tilanteissa. Kos-
ka esimies ei voi kommentoida yksittdisten
henkildiden asioita, on tirkedi, ettd yleisis-
td eettisistd periaatteista ja tiimin arvomaa-
ilmasta puhutaan avoimesti. Esimiehen on
my0s tirkedd osoittaa, ettd yhteisten peli-
sddntdjen rikkomiseen puututaan vilitto-
maésti.

Henna Tomperi kirjoitti ylioppilaaksi
Nurmijdrven Yhteiskoulusta vuonna 1989.
Hin valmistui filosofian maisteriksi Helsin-
gin yliopistosta vuonna 1995 ja siirtyi sen
jalkeen henkilostohallinnon ja osaamisen
kehittimisen tehtdviin. TyOuransa aikana
hén on ehtinyt toimia erilaisissa organisaa-
tioiden, johtamisen ja osaamisen kehittdmi-
sen tehtdvissd Nokiassa, UPM:ssd, Aalto-
yliopistossa ja Metsossa.



Tilla hetkelld Henna Tomperi toimii Met-
son henkildstonkehitysjohtajana. Hin on toi-
minut esimieheni vuodesta 1997 alkaen ja
saanut sitd kautta kdytdnnonldheistd oppia
hyvén johtamisen merkityksestd hyvinkin
erilaisissa organisaatioissa.

Tutkimusta on tukenut Liikesivistysrahas-
to.

Teos on julkaistu sarjassa Jyviskyld Stu-
dies in Business and Economics numerona
154, 316 s., Jyviskyld 2014, ISSN: 1457-
1986;154, ISBN: 978-951-39-5971-5 (nid.)
ja 978-951-39-5972-2 (PDF).

Henna Tomperi vditteli eettisesta
tiimijohtamisesta
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Vastuullisen liiketoiminnan tutkimuspaivat 2015:

uonnon monimuotoisuutta

threaten nealtr

Intrinsic value

Existence value

Professori Michael John Jones.

ampereen yliopiston Johtamis-

korkeakoululla jirjestettiin 11.—

1232015 kolmannen kerran

vuosittaiset Vastuullisen liiketoi-
minnan tutkimuspiivit. Tutkimuspdivien
tarkoituksena on liséitd vastuullisen liiketoi-
minnan tutkimuksen nikyvyyttd ja edistdd
sen kehitystd. Lisdksi tapahtuma edesauttaa
alan tutkijoiden ja muiden toimijoiden ver-
kostoitumista. Tutkimuspdivét ovat alkaneet
nopeasti vakiinnuttaa paikkaansa suomalai-
sessa vastuullisen liiketoiminnan tutkimuk-
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ja kestavaa tyoelamaa

LAURI TYRVANEN

sessa ja tapahtuma on kasvanut kaksipdivéi-
seksi seminaariksi, johon osallistuu aihe-
piirin parissa tyoskentelevid tutkijoita sekd
kédytdnnon toimijoita niin Suomesta kuin ul-
komailta.

Professori Jones pohti luonnon
monimuotoisuuden mittaamista

Tutkimuspdivilld on tyypillisesti kuultu kak-
si keynote-puheenvuoroa, joista ensimmadi-
sen piti tdnd vuonna professori Michael John



Jones Bristolin yliopistosta. Professori Jone-
sin kiinnostuksen kohteita ovat yhteiskun-
nallinen laskentatoimi, ympéristo- ja sosiaa-
listen vaikutusten raportointi sekd luonnon
monimuotoisuus laskentatoimen nékokul-
masta. Keynote-esityksessd Jones keskittyi
késitteleméddn luonnon monimuotoisuuden
suojelemista mittaamisen avulla. Hin esit-
ti, ettd luonnon monimuotoisuuden ollessa
uhattuna tarvitaan malli, jonka avulla se voi-
daan tehdd nikyviksi. Vaikka Jonesin mu-
kaan ndkyvyys ja mitattavuus mahdollista-
vat monimuotoisen luonnon suojelun ja ko-
hentamisen, hdn muistutti ettd arvottaminen
~voi.olla_hyvin_kiistanalaista. Jones_esitteli
luontoinventaarimallin, jossa arvottaminen
perustuu kriittisten elinympiristdjen tunnis-
tamiseen ja lajien madrdn laskemiseen. Jo-
nesin esitys heritti yleison pohtimaan talou-
dellisen toiminnan vaikutuksia luonnon mo-
nimuotoisuuteen ja mahdollisuuksia 16ytdd
ratkaisuja tdhin ongelmaan teknologisen ke-
hityksen ja resurssitehokkuuden myotd.

Tutkimusesityksissa kasiteltiin
yritysvastuuta ja etiikkaa
kdytannossa seka yritysten roolia
yhteiskunnassa

Aloittelevat ja kokeneemmat tutkijat seké
vastuullisuusteeman parissa tyoskentelevit
keskittyiviat kahden pidivdn ajan pohtimaan
yhdessé yritysvastuun sekd -etiikan ajankoh-
taisia ja haasteellisia kysymyksid. Tutkimus-
pdivilld kuultiin yhteensd 18 tutkimusesi-
tystd. Tutkimuspidivien kansainvilistymisti
kuvaa osaltaan se, ettd puolet esityksistéd pi-
dettiin englanniksi ja puolet suomeksi. Esi-
tyksissd kasiteltiin sekd suunnitteluvaihees-
sa olevia tutkimushankkeita ettd valmiiden
projektien ja tutkimusten tuloksia. Kes-
kustelu kédvi vilkkaana muun muassa Yri-
tysvastuu kidytdnnosséd -workshopissa, jossa
pohdittiin yritysvastuuta alan ammattilais-
ten arkityond Anu Penttildn (Aalto yliopis-
to) esityksen innoittamana, ekspatriaattityon
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eettistd kuormittavuutta (Samir Itani, Anna-
Maija Lamsé, Suvi Heikkinen & Liisa Méke-
14, Jyviskylin yliopisto sekéd Vaasan yliopis-
to) sekd Jenni Kantolan (Vaasan yliopisto)
johdolla vastuullisen henkilostGjohtamisen
tematiikkaa vuokratyon kontekstissa.
Soilikki  Viljasen (Jyviskyldn yliopis-
to) esitys Mikd on yhteiskunnallinen yri-
tys? Kisiteanalyysiin perustuvia ndkemyk-
sid avasi ajankohtaista ja toistaiseksi vihin
tutkittua yhteiskunnallisten yritysten tutki-
muskenttdd. Aihe on erittdin ajankohtainen,
silld syksylld 2014 on perustettu yhteiskun-
nallisten yritysten etujdrjestdo Arvo-liitto ja

noilla. Yleisessd keskustelussa haetaan yh-
teisid médrittely;jd sille, mitd yhteiskunnalli-
set yritykset ovat ja mikd niiden merkitys on.
Viljasen katsaus ja tyonalla oleva viitoskirja
pureutuvat juuri ndihin teemoihin.

Tutkimuspdivilld kuultiin myds mielen-
kiintoisia uusia avauksia yritysvastuun tut-
kimuksen nidkokulmasta. Catarina Ahlvi-
kin (Hanken School of Economics) esitys
Mindfulness and compassion in the corpora-
te world toi esille viime aikoina paljon huo-
miota saaneen ja erityisesti psykologian alan
tutkimuksessa pinnalla olevan hyvinvointiin
liittyvdin mindfulness-késitteen.

Kestava tyoelama:
tyohyvinvointia
vastuullisuudesta

Tutkimuspédivien toisena keynote-puhujana
esiintyi tutkimusjohtaja, KT Kirsi Heikki-
li-Tammi Tampereen yliopistosta. Heikki-
la-Tammi tutkii ty6hyvinvointia ja kestdvad
tydeldmid, miké oli myos hédnen esityksensd
teemana. Puheenvuorossa Heikkild-Tammi
toi esille, ettd tyoeldmén vastuullisuus ja jat-
kuvuus ovat tirkeitd teemoja nykypiivén di-
gitalisoituvassa ympéristossd muun muassa
ikddntyvin tydvoiman, nuorten tydeliméin
pddsyn sekid tydeldmin monimuotoisuuden
nikokulmista. Yksiloiden ja asiantuntijoiden
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oma vastuu tydsti ja tyohyvinvoinniston ko-
rostunut, miki asettaa omat haasteensa tyo-
hyvinvoinnille ja sen johtamiselle. Kestidvin
tyoeldmin kulmakivid onkin tyohyvinvoin-
nin tarkastelu kokonaisvaltaisena ja voima-
varaldhtoisend ilmiond. Heikkild-Tammi toi
esille my0s tyon merkityksen ja tarpeen tuo-
da esille uusia nidkokulmia tyon merkityk-
sellisyyden keskusteluun. Yksilot ja ndiden
ndkokulmat tulisikin huomioida kestédvin ja
vastuullisen tyShyvinvoinnin tutkimukses-
sa ja kdytdnnoissd yhd paremmin. Uutta tie-
toa tyShyvinvoinnista ja tyon merkityksestd
Suomessa on hankittu muun muassa HYVE
2020 -tutkimushankkeessa, jonka keskei-
siin tutkimusteemoihin kuuluvat esimerkiksi
johtaminen ja tilat. Tyohyvinvointitutkimuk-
sen tulevaisuuden haasteena Heikkild-Tam-
mi mainitsi muun muassa kansainvilisty-
misen: tyoeldmin tutkimuksessa on perin-
teisesti noudatettu ldnsimaisia nidkokulmia
tyohon, vaikka tyotd tehddin nykydin hy-
vin monikansallisissa ja globaaleissa organi-
saatioissa, joissa eri kulttuurit ja nikemykset
kohtaavat paivittdin.

Paras t%(oeléiméin etiikkaa
kasitteleva tutkielma palkittiin
EBEN Suomi ry jérjestdd vuosittain kilpai-
lun ansiokkaille pro gradu-tutkielmille ja
diplomitéille. Kilpailun tulokset julkiste-
taan tutkimuspdivilld. Kilpailuun ovat voi-
neet tilld kertaa osallistua vuosien 2013 ja
2014 aikana valmistuneet tyoeldmén etiik-
kaa késittelevit tutkielmat. Aikaisemmin
kilpailu kohdistui yritysetiikka késitteleviin
tutkielmiin ja tind vuonna teemaa laajen-
nettiin kisittelemddn myos julkisorganisaa-
tioiden etiikkaa. Tutkielmia arvioitiin tut-
kimusongelman merkittdvyyden, aiempaan
tutkimukseen asemoitumisen, empiirisen
laadun seki tulosten oivaltavuuden ja kiy-
tdnnon kontribuution perusteella. Palkinto-
raadissa olivat mukana professori emerita
Salme Nisi (Tampereen yliopisto), yliopis-
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totutkija Marjo Siltaoja (Jyviskyldn yliopis-
to ja EBEN Suomi ry:n hallituksen jdsen),
Tiina Kurejoki-Henriksson (EBEN Suomi ry
hallituksen jdsen) ja raadin sihteerini toimi
KTT Anna Heikkinen (Tampereen yliopisto
ja EBEN Suomi ry:n hallituksen jdsen).

Jilleen kerran raadin tehtdva oli haastava,
silld tyot olivat mielenkiintoisia ja laaduk-
kaasti toteutettuja. Voittajaksi valittiin Tiina
Koivisto Jyviskyldn yliopistosta tutkimuk-
sella Esimies tyopaikkakiusaajana: positi-
ot ja tarinalinjat kiusattujen tyontekijoiden
kertomuksissa. Tutkimuksessa tarkastellaan
esimiestd tyopaikkakiusaajana kiusattujen
alaisten nikokulmasta. Tutkimuksen koh-
distuminen kiusaamiskiyttdytymiseen tuo
kdytdnnon nikokulmasta apua ja tyokalu-
ja kiusaamisen tunnistamiseen ja sitd kautta
kiusaamisen ehkdisemiseen ja siihen puuttu-
miseen.

Kilpailussa myonnettiin kunniamainin-
ta Emilia Kaholalle Jyviskylidn yliopistosta
tutkimuksesta Eettinen organisaatiokulttuu-
ri, esimies-alaissuhde ja organisaatioluotta-
mus. Kunniamaininta annettiin erityisen an-
siokkaasti toteutetusta kvantitatiivisesta tut-
kimuksesta. Tyon keskeinen tulos on, ettd
eettinen organisaatiokulttuuri lisdd luotta-
musta ja on yhteydessi korkealaatuisiin esi-
mies-alaissuhteisiin. Eettisten toimintatapo-
jen positiivisen vaikutuksen osoittaminen
suomalaisessa  asiantuntijaorganisaatiossa
antaa uusia eviitd organisaatioiden johdolle
ja niiden kehittdmisestd vastaaville.
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EBEN Suomi ry palkitsi parhaat tutkielmat:
aiheina tyopaikkakiusaaminen
ja eettinen organisaatiokulttuuri

LAURI TYRVANEN

Kevaalla 2015 jarjestetyilla Vastuullisen liiketoiminnan tutkimuspadivilla palkittiin perinteen

mukaisesti EBEN Suomi ry:n jarjestaman kilpailun parhaat tyéelamaén etiikkaa kasittelevat
tutkimukset.
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Koiviston tyo palkittiin
parhaana tutkielmana

Parhaana tutkielmana palkittiin Tiina Koivis-
ton (Jyviskyldn yliopisto) tutkimus Esimies
tyopaikkakiusaajana: positiot ja tarinalinjat
kiusattujen tyontekijoiden kertomuksissa.
Tyopaikkakiusaaminen on vakava ongelma,
josta aiheutuu mittavia kustannuksia niin
yksiloille, tydpaikoille kuin yhteiskunnal-
lekin. Tutkimus tarttuu ansiokkaasti tdhdn
vaikeaan ja usein vaiettuun ongelmaan. Tut-
kimuksen ldhtokohtana on kiusatun ja kiu-
saajan vililld vallitseva voimasuhteiden epé-
tasapaino, joka mahdollistaa kiusaamisen ja
vaikeuttaa sithen puuttumista. Koivisto pu-
reutuu tdhdn problematiikkaan tarkastellen
esimiestd tyOpaikkakiusaajana kiusattujen
tyontekijoiden nakokulmasta.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksesséi
kisitellddn tyopaikkakiusaamista useista né-
kokulmista; luvussa tarkastellaan muun mu-
assa kiusattuja ja kiusaajia, kiusaamisen seu-
rauksia ja sithen puuttumista. Koivisto tote-
aa, ettd aiemmassa tyOpaikkakiusaamista
kisittelevissd tutkimuksessa on tuotu esiin,
ettd erityisesti kiusaajia on tutkittu toistai-
seksi aivan liian vdhén. Lisdksi kiusaavien
esimiesten toimintaan puuttuminen voi olla
kdytdnnon tyoeldmissd erittdin vaikeaa, silld
esimiehet voivat olla asemansa myotd erdadn-
laisessa turvasaarekkeessa. Kiusaamisen ja
asianmukaisen tyonjohto-oikeuden kiyton
vilinen raja voi osoittautua veteen piirretyk-
si viivaksi.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutki-
muksena. Aineistona on kdytetty Tampereen
yliopiston johtamiskorkeakoulun LEAR-
hankkeessa kerittyd tarinallista aineistoa,
joka on saatavissa yhteiskuntatieteellises-
téd tietoarkistosta. Aineisto koostuu 12 oma-
kohtaisesta kirjoitetusta kertomuksesta, jois-
sa kiusatuksi tulleet alaiset kertovat koke-
muksistaan. Tarina-aineistoon pureudutaan
positiointiteorian kautta.

Positiointiteoreettisen analyysin tuloksena
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esitetdén kuusi esimiehen toimintaa kuvaa-
vaa suurempaa tarinalinjaa, jotka on nimet-
ty seuraavasti: epdvarma, itserakas yksinval-
tias, alistaja, kontrollifriikki, epdinhimillinen
ja tuuliviiri. Tarinalinjat koostuvat sosiaali-
sista episodeista, jotka puolestaan koostuvat
alaisten esimiehilleen osoittamista positiois-
ta, niihin liittyvistd pienemmisti tarinalin-
joista ja sosiaalisista teoista. Koivisto tote-
aa, ettd tunnistetut tarinalinjat eivit esiinny
sellaisinaan alkuperiisessi aineistossa, vaan
ne on tuotettu aineistoa kokoavin menetel-
min. Tarinalinjojen tarkoitus on havainnol-
listaa ja jdsentdd esimiehen kiusaamiskdyt-
tdytymistd sekd osoittaa esimiehen ja alaisen
vilistd asemoitumista. Tulosten ja syntynei-
den tarinalinjojen perusteella tutkielmassa
havaitaan, ettid esimiehen kiusaamiskayttdy-
tymistd motivoi joko valta (sen tavoittelu tai
vahvistaminen) tai esimiehesti itsestiin (ih-
misend ja persoonana) nousevat syyt. Lisak-
si havaitaan, ettd kiusaamiskayttaytyminen
voi saada hyvin monenlaisia muotoja, joiden
tunnistamisessa kiusatuksi tulleen tulkinta
on keskeisinta.

Koiviston tunnistamat tarinalinjat ovat
mielenkiintoisia ja laajentavat kisitystd esi-
miehestd kiusaajana. Ty0 nostaa esiin tirke-
dn ndakokulman, ettd kiusaaminen rakentuu
kéytinteistd ja tavoista, joiden tunnistami-
nen avaa uusia nikokulmia perinteisen kiu-
saajien tyypittelyn rinnalle. Tutkimus tuot-
taa uutta tietoa kiusatun alaisen ja kiusaavan
esimiehen vilisestd vuorovaikutusprosessis-
ta alaisen nidkokulmasta katsottuna. Tutki-
muksen kohdistuminen kiusaamiskayttiyty-
miseen tuo kidytdnnon ndkokulmasta apua ja
tyokaluja kiusaamisen tunnistamiseen ja sitd
kautta kiusaamisen ehkiisemiseen ja sithen
puuttumiseen.



Kunniamaininta myonnettiin
Emilia Kaholalle

Kilpailussa myonnettiin -~ kunniamainin-
ta Emilia Kaholalle (Jyviskyldn yliopisto).
Kaholan tutkielma Eettinen organisaatio-
kulttuuri, esimies-alaissuhde ja organisaa-
tioluottamus palkittiin erityisen ansiokkaasti
toteutetusta kvantitatiivisesta tutkimuksesta.
Tutkielmassa selvitetdédn eettisen organisaa-
tiokulttuurin vaikutuksia ihmisten vilisiin
suhteisiin: organisaatiotasolla luottamuk-
seen ja kahdenviliselld tasolla esimiesa-
laissuhteen laatuun. Lisédksi tutkielmassa
tarkastellaan esimies-alaissuhteen laadun
vaikutusta  organisaatioluottamukseen ja
taustatekijoiden vaikutuksia vastaajien arvi-
ointeihin.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehykses-
sd asetetaan tutkimukselle hypoteesit tarkas-
telemalla eettistd organisaatiokulttuuria, esi-
mies-alaissuhdetta ja organisaatiokulttuu-
ria. Kahola kéyttdd Kapteinin (2008, 943)
médritelmad eettisestd organisaatiokulttuu-
rista, jonka mukaan “Eettinen organisaatio-
kulttuuri tarkoittaa havaittuja organisaation
olosuhteita, jotka kannustavat tyontekijoistid
kéyttdytymiin eettisesti”. Tutkielmassa eet-
tistd organisaatiokulttuuria tarkastellaan or-
ganisaation eettiset hyveet (CEV) -mallin
(Kaptein 2008) mukaisesti. Esimies-alais-
suhteen laatua ldhestytddn Leader-Member
Exchange (LMX) -teorian pohjalta. Organi-
saatioluottamusta puolestaan késitellddn ih-
misten vilisend tunne- ja tietoperusteisena
luottamuksena. Teorialuvun lopuksi Kahola
tarkastelee ndiden ilmididen vilisid suhteita
ja muodostaa teoreettisen mallin ilmididen
vilisistéd suhteista toisiinsa.

Tutkimus on toteutettu kvantitatiivise-
na tutkimuksena, jossa on kéytetty aineis-
tona kyselyaineistoa kolmesta suomalaises-
ta asiantuntijaorganisaatiosta. Tilastollisia
analyyseja on kéytetty monipuolisesti, tutki-
muksessa on selvitetty paitsi paddmuuttujien
vilisid yhteyksid toisiinsa niin myos tausta-
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muuttujien vaikutuksia vastauksiin. Tulok-
sia on analysoitu organisaatiokohtaisesti or-
ganisaatioiden vilisten erojen selvittdmisek-
si.

Tutkimuksen tulosten perusteella tode-
taan tutkimuksessa muodostetun teoreettisen
mallin toimivan hyvin tutkituissa asiantunti-
jaorganisaatioissa. Tulosten mukaan organi-
saatiokulttuurin eettisyys on yhteydessi esi-
miesalaissuhteen laatuun, organisaatioluo-
ttamukseen ja sen molempiin osa-alueisiin.
Myoskorkealaatuisen —esimies-alaissuhteen
todetaan olevan yhteydessd organisaatio-
luottamukseen ja sen molempiin osa-alu-
eisiin. Sekd eettisen organisaatiokulttuurin
ettd esimies-alaissuhteen laadun havaitaan
olevan enemmaén yhteydessa tunne- kuin tie-
toperdiseen organisaatioluottamukseen. Tie-
toperusteiselle luottamukselle erityisen kes-
keisid eettisen organisaatiokulttuurin osa-
alueita tunnistetaan olevan organisaation
tarjoama tuki ja toteutettavuus. Tunneperus-
teiselle luottamukselle on edellisten lisdksi
erityisen keskeistd keskusteltavuus eli mah-
dollisuus keskustella eettistd aiheista avoi-
mesti, minké ei kuitenkaan havaittu vaikut-
tavan tietoperusteiseen luottamukseen. Esi-
mies-alaissuhteen laadulle keskeisid eettisen
organisaatiokulttuurin osa-alueita ovat esi-
miehen ja johdon esimerkki sekd eettisten
sadntdjen ja odotusten selkeys.

Vastaajien arvioiden havaittiin eroavan
taustamuuttujien mukaan siten, ettd johtaji-
en ja esimiesasemassa olevien vastaajien ar-
viot olivat kaiken kaikkiaan myonteisempié.
Esimiehen sukupuolen todetaan vaikuttavan
arviointeihin eri tavoilla eri organisaatioissa.
Lisdksi vastaajien arviot esimies-alaissuh-
teen laadusta ja organisaatioluottamuksesta
eroavat usein taustamuuttujien mukaan si-
ten, ettd yli 10 vuotta nykyisissd tehtidvissd
tyoskennelleiden arviot olivat kriittisempid
kuin alle 10 vuotta tydskennelleiden.

Kaholan tutkielma tuo hyodyllistdi poh-
dittavaa organisaatioiden kédytdnnon tyohon
ja kehittdmiseen. Eettisten toimintatapojen
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positiivisen vaikutuksen osoittaminen suo-
malaisessa asiantuntijaorganisaatiossa antaa
uusia evditd organisaatioiden johdolle ja nii-
den kehittdmisestd vastaaville.

Lahteet

Kahola, E. (2014). Eettinen organisaatio-
kulttuuri, esimies-alaissuhde ja organisaa-
tioluottamus. Pro gradu -tutkielma, Jyvasky-
ldn yliopiston kauppakorkeakoulu.

Kaptein, M. (2008). Developing and testing
a measure for the ethical culture of organi-
zations: The corporate ethical virtues model.
Journal of Organizational Behavior 29 (7),
923-947.

Koivisto, T. (2014). Esimies tyopaikka-
kiusaajana: positiot ja tarinalinjat kiusattu-
jen tyontekijoiden kertomuksissa. Pro gra-
du -tutkielma, Jyvéskylidn yliopiston kaup-
pakorkeakoulu

EBENin kongressi syksylla
2015 Koopenhaminassa

EBENin tutkimuskongressi pidetddn 1.-
3.10.2015 Koopenhaminan kauppakorkea-
koulussa. Teemana on yritysetiikan filosofi-
nen perusta. Kongressissa on seuraavia tyo-
ryhmii: johtamisen ja johtajuuden filosofia,
tutkimusetiikka, yritysetiikan teoriat, nor-
matiivinen ja filosofinen yrityksen yhteis-
kuntavastuu, lainsddddnto ja ihmisoikeudet
ja kulttuurindkokulma yritysetiikkaan. Li-
sdtietoja kongressista ja ilmoittautumisesta:
http://www.tilmeld.dk/EBEN2015
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Lehteen voi tarjota artikkeleita, esseitd, pu-
heenvuoroja, kolumneja, katsauksia, haas-
tatteluja, kirja- ja tutkimusesittelyji ja -ar-
vosteluja, ilmoituksia ja muita kirjoituksia.
Lehti ei maksa kirjoituspalkkioita eiké si-
toudu julkaisemaan tarjottua aineistoa.

Yritysetiikka-lehdessé julkaistaan kah-
dentyyppisid juttuja: Tutkimukseen perustu-
via artikkeleita, joihin liittyy tiukemmat si-
sdllolliset ja muodolliset vaatimukset, sekd
vapaamuotoisempia asiantuntija- ja muita
kirjoituksia.

Kasikirjoitukset ldhetetdédn paédtoimitta-
jalle tai toimittajalle sahkopostin liitetiedos-
tona tekstitiedostona txt-muodossa ilman
muotoiluja. Kirjoituksiin voi liittai tarvitta-
essa kuvia yms. havainnollistavaa materi-
aalia.

Kisikirjoitusten tulee olla tyyliltdin ja
kieliasultaan huoliteltuja. Tavoitteena on su-
juva, ytimekis, omaperidinen ja keskustelua
virittdva kirjoitus.

Tutkimusartikkelit

Artikkelien suosituspituus on 3000-6000
sanaa. Artikkelin alussa tulee olla lyhyt, kir-
joituksen ydinkohdat esiin tuova tiivistel-
md, jonka pituus on korkeintaan 150 sanaa.
Tiivistelmén jdlkeen mainitaan avainsanat,
joita voi olla enintdén kuusi.

Kirjoituksen kansilehdelld pitdi olla seu-
raavat tiedot: kirjoituksen otsikko, kaikista
kirjoittajista nimi, arvo, ammatti, tyopaikka
(jos on), osoite, sdhkopostiosoite ja puhe-
linnumero. Mikili kirjoitus julkaistaan, kir-
joituksiin liitetdén kirjoittajien lyhyt esittely
(julkaisu-, tutkimus- ja kehittdmistoiminta
yms.). Lehti julkaisee mielelldin kirjoi-
tuksen yhteydessd my0s kirjoittajien kuvat.
Esittely ja kuva pyydetién erikseen.

Toimitus pyytdi tarvittaessa korjauksia
artikkeleihin seké varaa itselleen oikeuden
olla julkaisematta lehteen ldhetettyd artik-

kelia. Tekstin korjaaminen pyydettyyn muo-
toon on kirjoittajan vastuulla.

Artikkeleissa noudatetaan seuraavia muo-
toiluohjeita:

* Kirjoituksen rivinvili on 1,5 ja kirjasin
Times New Roman 12.

e Sivuja ei numeroida.

» Kappaleet erotetaan toisistaan rivinvaih-
dolla eiké sisennyksid kiyteta.

* Tekstissd ei kiytetd tehokeinoja kuten
kursivointia tai lihavointia.

* Viliotsikot erotetaan muusta tekstistd
omille riveilleen.

e Lihdeluettelo liitetdén tekstin loppuun.

e Liitteet ja kuvat ovat kirjoituksen lopus-
sa ldhdeluettelon jdlkeen omilla sivuillaan.

Tekstin sisédssd olevien ldhdeviitteiden ja
-luettelon tulee olla vastaavat. Lahdeviitta-
uksissa noudatetaan Harvard-jirjestelmédi.
Lihdeluettelossa ei kiytetd tehokeinoja.
Harvard-jirjestelmén mukaan lihteet lue-
tellaan 1dhdeluettelossa tekijinmukaisessa
aakkosjirjestyksessi. Tekstissd esiintyvit
viittaukset ovat tidlloin muodossa “tekijin
nimi, painovuosi”, esimerkiksi (Virtanen
1997), tai “Virtasen (1997) mukaan...” Viit-
tauksen jiljessd voi olla myds ne sivunume-
rot joilta tieto on otettu (Virtanen 1997, 25-
26). Sivunumeroita ei merkiti jos viitataan
koko teokseen tai jos kyseessi on kirja. Ala-
viitteitd ei saa kéyttda.

Harvard-viittausjirjestelmid on esitelty
tarkemmin muun muassa seuraavassa teok-
sessa: Eskola, J. & Hiamildinen, J. (1995)
Pilkusta asiaa - ohjeita tieteellisen esseen
kirjoittajille. Kuopion yliopiston selvityksid
E. Yhteiskuntatieteet 1. Kuopio, Kuopion
yliopisto. My0s esimerkiksi seuraavissa in-
ternet-osoitteissa 10ytyy tietoa asiasta:

http://www.leedsmet.ac.uk/Iskills/open/
sfl/content/harvard/index.html

http://www.leedsmet.ac.uk/Iskills/
open/sfl/content/harvard/downloads/har-
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vard_2004 .pdf

Elektronisten lahteiden kéytossi ja viit-
taamisessa sovelletaan samoja periaatteita
kuin painetuissakin lidhteissé. Elektronisen
ldhteen viitteessi tdytyy nidkyéd samat asiat
kuin painetun ldhteen viitteessd seké lisdksi
elektronisen dokumentin saatavuustiedot,
tyyppi ja viittauksen ajankohta. WWW-si-
vuista mainitaan URL-osoite.

Muut kirjoitukset

Muut kirjoitukset ovat lyhyempii ja va-
paampia tyyliltddn kuin tutkimusartikke-
lit. Kirjoituksen muotoilussa noudatetaan
tarvittaessa soveltuvin osin artikkeleiden
ohjeita.

Muihin kirjoituksiin ei tarvita tiivistelmaa
jaerillistd kansilehted, mutta kirjoittajaa
pyydetédin laatimaan noin 1000 merkin mit-
tainen nosto verkkolehden kansisivulle.

Kirjoituksen alussa mainitaan kirjoituk-
sen tyyppi (esimerkiksi haastattelu, kirja-
esittely jne.), otsikko sekd kirjoittajan nimi,
arvo, ammatti, tyopaikka (jos on), osoite,
sdahkopostiosoite ja puhelinnumero.

Lehden ilmestymisaikataulu
Seuraava numero ilmestyy talvella 2015-

2016. Aineisto on ldhetettavd viimeistdan
15.10.2015.
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