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Irtisanomisissa johtajan
etiikka punnitaan

hi useampi on saanut irtisanomisilmoituksen kiteensi

tini syksyni. Helsingin Sanomat otsikoi taannoin, etti

timén vuoden aikana lihes 10 000 suomalaista on me-

nettinyt tyonsi. Ja valitettavasti yt-kierrosten loppua ei
ole nikopiirissi.

Irtisanominen on aina irtisanotulle henkilokohtainen krii-
si. Toisille suurempi, toisille pienempi, mutta aina se koskettaa
tyonsd menettinytti tunnetasolla ja usein myds syvisti. Talou-
dellinen huoli voi olla paillimmiisend, mutta sen alle kitkeytyy
usein paljon surua, huonommuuden ja epionnistumisen tunteita.
Itsetunnolle irtisanominen on aina kova isku.

Miti pienemmin henkisin kolhuin ja haavoin irtisanomisesta
selvidd, sen paremmin ja nopeammin on mahdollista paisti sii-
td yli ja uuden alkuun. Uuden tyon hakeminen tai tdysin uuden
suunnan Iéytiminen tyouralle edellyttid runsaasti voimia ja luot-
tamusta omaan pystyvyyteen ja osaamiseen. On ddrimmadisen tir-
keii, etti irtisanottu voi selvitid henkisesti mahdollisimman ehei-
ni yt-kierroksista ja irtisanomisen kohtaamisesta.

Tyonantajan edustajat eli organisaation johto ja esimiehet ovat
paljon vartijoina siind, miten ja millaisin henkisin voimavaroin
irtisanotut siirtyvit eldmissiin seuraavaan vaiheeseen. On suuri
merkitys, miten tyontekijid kohdellaan ja miten hinet ihmiseni
kohdataan irtisanomisprosessin aikana.

Irtisanomiset ovat tilanteita, jossa organisaation arvot ja eetti-
set periaatteet nikyvit kdytinndssi. Esimiehet toimivat orga-
nisaatiossa sovittujen pelisiantdjen mukaisesti, mutta heilld on
myos aina henkil6kohtaisella tasolla mahdollisuus tehdi omia
eettisid valintojaan.

Henkil6ston hyvinvointi ja tunteiden huomioiminen tyGeld-
missd ovat nousseet esille viime aikoina monissa johtamisen ke-
hittdmisen keskusteluissa, kirjoituksissa ja tutkimuksissa. Yhi
useampi johtaja ja esimies on ymmirtinyt, etti eettiset toimin-
tatavat johtamisessa tuovat my0s tulosta, eivit pelkistidn hyvii
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mieltid. Tdmin ihmiset huomioivan toi-
mintakulttuurin soisi ulottuvan tyosuh-
teen loppuun saakka. Vield sinnekin, kun
tyontekijisti ei endi ole saatavissa talou-
dellista tai tuotannollista hyGtyd organi-
saatiolle. Ammattitaitoinen ja eettisesti
toimiva johtaja ja esimies kohtelevat irti-
sanottuja tyontekijoitd samoin periaattein
kuin ty6hon jadvidkin: inhimillisesti, ar-
vostaen ja tunteet huomioiden.

Johtajan eettisesti kestivi toimintata-
pa irtisanomistilanteissa kantaa hedelmii
sekd hinelle itselleen ettd irtisanovalle or-
ganisaatiolle.

Hyvin hoidettu sekd inhimillinen ja re-
hellinen ihmisten kohtelu suojaa organi-
saatiota huonolta julkisuudelta ja paran-
taa jiljelle jadvin henkiloston sitoutumis-
ta. Eettisesti kestimittomén toiminnan
negatiivinen vaikutus organisaation mai-
neeseen ja tydnantajakuvaan voi olla jopa
dramaattinen.

Irtisanomisprosessi on aina raskas ja
vaikea tilanne myds irtisanojalle. Teke-
milld henkilokohtaisella tasolla eettises-
ti kestivid arvovalintoja irtisanova johtaja
suojaa samalla omaa henkisti hyvinvoin-
tiaan. On paljon helpompi nukkua yonsi
hyvin, kun tietdi toimineensa inhimilli-
sesti ja toista kunnioittaen.

Erinomaisten yritysten litketoimin-
taan erikoistunut tutkija ja kirjailija Jim
Collins on sanonut viisaasti: “Pidi huol-
ta ihmisistd. Se on paras uraneuvo, jonka
voit saada.” Mielestini jokaisen irtisano-
van esimiehen kannattaa pitdd timi neuvo
mielessiin. Ei voi koskaan tietidi, missi
tilanteessa irtisanomansa henkilén seuraa-
van kerran kohtaa.

Irtisanominen on tyoti, jonka voi aina
tehdi eettisesti tai epieettisesti. Kysymys
on vain valinnasta.

« KTMTiina Kurejoki-Henriksson on yritys- ja
markkinointiviestinnan ammattilainen, joka
opiskelee muutosjohtamista Aalto-yliopistossa.
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Yritysetiikka seuraa ja julkaisee liiketoiminnan, yritys-
ten ja muiden organisaatioiden etiikan ja vastuullisuuden
alaan liittyvad tutkimusta ja kehittamistd kotimaassa ja
myds ulkomailla sekd ylldpitdd ja virittad keskustelua alan
kysymyksista. Yritysetiikka on monitieteinen ja -alainen
julkaisu, joka julkaisee etupadssa suomen kielella kirjoi-
tettuja tekstejd. Lehted julkaisee EBEN Suomi ry — EBEN
Finland rf (European Business Ethics Network, www.eben-
net.fi), jonka tarkoituksena on edistaa liiketoiminnan,
yritysten ja muiden organisaatioiden sekd niissa toimivien
ihmisten etiikan tuntemusta ja arvostusta sekd tasokasta
keskustelua sekd kansallisella ettd kansainvaliselld tasolla.
Lisaksi yhdistys edesauttaa etiikkaa koskevaa yhteiskun-
nallista 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.org). Useimmissa Euroopan maissa toimii
EBENin kansallinen yhdistys.
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Jyvéskylan yliopiston kauppakorkeakoulu
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Toimittajat Anna Heikkinen ja Johanna Kujala
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Huono johtaja: tunnistettu
vaan ei tunnustettu

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata huonoa johtamista, sen osatekijoitd ja sitd koskevaa tutkimusta seka
kertoa, millainen representaatio huonosta johtajasta ja johtamisesta media-aineiston perusteella rakentuu.
Artikkeli vuonna perustuu 2012 valmistuneeseen pro gradu-tutkielmaani (Pynnénen 2012). Tutkimuksen
keskeinen johtopdatds on, ettd huono johtaminen ja huono johtaja ominaisuuksineen tunnistetaan mutta niitd
ei aidosti tunnusteta. Keskustelua johtamisesta dominoi Hyvd Johtaja. Huonosta johtajasta vaikeneminen ja
ilmion marginalisointi on vallankdyttod, jolla kdsitystamme johtamisesta rakennetaan. Pahimmillaan tdma voi
edesauttaa huonon johtamisen jatkumista tydelamdssa.

Asiasanat: diskurssi, etiikka, huono johtaminen, huono johtaja



Johdanto
rganisaatioiden johtajien epi-
eettisen kiyttiytymisen ym-
mirtiminen on erittdin tirke-
44 nykyisessd globaalissa, mo-
nimutkaisessa liike-eldmaissi. Epieettiselld
kiyttaytymiselld voi olla tuhoisia vaiku-
tuksia niin yrityksiin ja niiden asiakkai-
siin kuin yhteiskuntaankin. (Illies & Rei-
ter-Palmon 2008, 268.) Epieettinen kiyt-
tiytyminen nikyy ensisijaisesti johtajan ja
johdettavan kohtaamisessa eli vuorovaiku-
tuksessa ja esimiestyossi. Johtaminen mai-
rittyykin mielestini ensisijaisesti ihmisten
johtamiseksi: ihmisid johdetaan tavoittei-
den tai asioiden vuoksi ja asioita seki ta-
voitteita ensisijaisesti ihmisten kautta.
Johtamisen tutkimisen tavoite on ym-
mirtid hyvin johtamisen mutta my6s huo-
non johtamisen luonnetta. Sanalla ”johta-
ja” (leader) on emotionaalinen ja normatii-
vinen lataus, sen merkitys on sosiaalisesti
ja historiallisesti rakentunut. Yhdysvallois-
sa "leadership” on arvonimi, kunnianimi-
tys. Siihen sisiltyy positiivisia moraalisia
merkityksid, jotka selittinevit tutkimuk-
sen keskittymisen nimenomaan hyviin ja
esimerkilliseen johtamiseen. Ottaessaan
johtajan roolin muodollisesti tai epimuo-
dollisesti ihmiset omaksuvat ainutlaatuisen
suhteen toisiin. T4lld suhteella on piirtei-
td, jotka tekevit siitd moraalisesti erilaisen.
Johtajalla on enemmin ja erilaista valtaa ja
vaikutusvaltaa kuin alaisella. Valta voi pe-
rustua johtajan asemaan, asiantuntemuk-
seen, persoonallisuuteen tai karismaan.
Johtaja vaikuttaa alaisiin eri keinoin. Valta
aiheuttaa helposti eettisid vaikeuksia kuten
aseman vadrinkiyttod. Miti enemmin val-
taa johtajalla on, sitd suurempi vastuu hi-
nelld on tekemisistddn ja tekemittd jattd-
misistddn. (Ciulla 2011, 325-326.)
Huolimatta ettd johtajat esitetdin usein
yksipuolisesti esimerkillisind ja hyvini he
ovat tavallisia ihmisii: luotettavia ja petol-
lisia, pelkureita ja rohkeita, ahneita ja an-
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teliaita. Jos oletetaan, ettd kaikki johtajat
ovat hyvid ihmisid, ollaan tahallaan sokei-
ta inhimillisyyden realismille. Koska vain
tunnistamalla ja hallitsemalla epdonnistu-
misemme voimine saavuttaa suuruutta, on
syytd tutkia sitd, miksi johtajat kiyttayty-
vit huonosti ja voiko huonon johtamisen
pysdyttia tai estdd. (Kellerman 2004, 45.)

Huonolla johtamisella ei ole vaikutus-
ta ainoastaan sen vilittémiin kohteeseen,
joka useimmiten on alainen. Esimerkik-
si tyopaikkakiusaamisella on runsas mii-
rd myos muita vaikutuksia, jotka heijastu-
vat organisaation kulttuuriin ja sitid kautta
koko organisaatioon. T4mi vaikutus ko-
rostuu, jos kiusaaja on johtavassa asemas-
sa oleva henkilé. (Harvey ym. 2007, 120.)
Onkin tirkedd kiinnittdd huomiota niihin
suhteisiin ja kiyttiytymisen tapoihin, joi-
ta tyGympiristot sisiltivit. Vairinkdyttiy-
tyminen voi saada hienovaraisia, subjek-
tiivisia ja "luontevaksi” koettuja muotoja,
miki tekee siitd vaikeasti tunnistettavaa ja
empiirisesti hankalasti dokumentoitavaa.
Viirinkiyttdytymisen kustannukset voi-
vat kuitenkin olla korkeat. Jo tietoisuuden
vidarinkiyttiytymisen aiheuttamista seu-
rauksista tulisi toimia organisaatioille va-
roitussignaalina. (Keashly ym. 1994, 356;
Tepper 2000, 186; Vega & Comer 2005,
106.)

Kaikissa ~ merkittivissi  inhimillisis-
sd saavutuksissa tarvitaan johtajuutta yh-
distimiin ihmisii, kanavoimaan hei-
din ponnisteluaan ja rohkaisemaan heiti
osallistumaan yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen (Padilla ym. 2007, 178). Ty6
on lihes jokaiselle hyvin tirked elementti
elimissd. Hyvi johtaminen on osa hyvin
tyon kokemusta. TySuupumus, tyGyhtei-
sojen ongelmat, tyévoiman ikdintyminen
ja viheneminen, ty6n entistd suurempi
monimuotoisuus ja -mutkaisuus nostavat
hyvin johtamisen tarpeen tirkeiksi tavoit-
teeksi tyGeldmin ja organisaatioiden toi-
minnan kehittimisessi. Erityisesti huo-
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non johtamisen vilttiminen ja karsiminen
on mahdollisuus rakentaa parempaa tyotd,
tyossijaksamista ja kokonaisvaltaista tyo-
hyvinvointia.

Huonot johtajat ovat valitettavasti arki-
pdivdd monessa tyoyhteisdssd. Onkin tir-
kedd pohtia, voisiko hyvii johtamista edis-
tad lihestymalld ja tutkimalla sitd uudella
tavalla, huonon johtamisen kautta: tunnis-
tamalla huono johtaminen ja sen osatekijit
sekd pohtimalla saadun tiedon avulla huo-
non johtamisen vilttdmistd. Olisiko titd
kautta 16ydettivissi sellaisia huonoon joh-
tamiseen liittyvid asioita, jotka eliminoi-
malla on mahdollisuus 16ytdd erddnlainen
hyvin johtamisen minimi?

Tédmin artikkelin tarkoituksena on ku-
vata huonoa johtamista. Aluksi selvitetdin
aikaisemman tutkimuksen perusteella kes-
keisid teorioita, joilla huonoa johtamis-
ta on mahdollista tutkia. Lisiksi tunniste-
taan tekijoitd, joista huonon johtajan voi
tunnistaa. Seuraavaksi kuvataan empiiri-
sen tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen
tavoitteena oli selvittii, miten huonos-
ta johtajasta ja johtamisesta puhutaan Ta-
louseldmi-lehdessi? Keskustellaanko ai-
heesta ja jos, niin miten? Lopuksi tuloksis-
ta keskustellaan eettisen johtamisen ja sen
kehittimisen nikokulmista.

Mielikuvat johtamisesta ja johtajista
syntyvit niilli foorumeilla, joissa johta-
jat kohdataan ja joissa he tulevat nikyvik-
si. Yksi niistd foorumeista on media, jol-
la on mielikuvia ja merkityksii luova rooli
my0s johtajuutta koskevassa keskustelus-
sa. Tissd yhteydessi mielenkiinto koh-
distuu mediateksteihin. Mediateksteissd
otetaan kantaa asioihin, korostetaan joi-
takin asioita ja nikokulmia toisten kustan-
nuksella. Niin osallistutaan keskusteluun
esimerkiksi johtajuuden luonteesta. Sa-
malla tuotetaan ja muodostetaan puheen
kohteena olevaa ilmitti. Erityisesti liike-
elimin piittdjille suunnatuissa lehdiss,
kuten Talouselimi-lehdessi, keskustel-

laan ja tuotetaan merkityksid johtajuuteen
liittyville asioille. Niissid lehdissi kiyte-
tidn valtaa ja tehddin tietoisia ja tiedosta-
mattomia valintoja siitd miten johtajuutta
esitetddn. Niin vaikutetaan lukijoiden ki-
sityksiin johtajuuden luonteesta. (Siltaoja
& Vehkaperi 2011, 222.)

Teoreettinen viitekehys

Huonon johtamisen tutkimuksen eri kou-
lukunnat tarkastelevat huonoa johtamista
ja sithen vaikuttavia tekijoitd eri nikokul-
mista. Tdhin tutkimukseen olen valinnut
keskeisiksi lihestymistavoiksi seuraavat
teoreettiset suuntaukset: 1) despootti-
nen ja tyrannimainen johtaminen, 2) vii-
rinkdyttivi esimiestyd, 3) destruktiivinen
johtamiskayttiytyminen ja tyopaikkakiu-
saaminen sekd 4) personoitunut karisma
ja pseudotransformationaalinen johtami-
nen. Tdydentivid nikokulmia ovat pelol-
la johtaminen, negatiivinen johtaminen
seki johtajan persoonallisuuden tekijit ja
hiiriot. Epidonnistunutta johtamista voi-
daan pitdd myos osaamattomuuden seu-
rauksena. Lisiksi tarkastelen tutkimukses-
sani huonoa johtamista eettisyyden niko-
kulmasta.

Nimi teoreettiset tutkimussuuntaukset
olen ryhmitellyt kuvioon 1 sen mukaan,
miki niitd yhdistdd. Ndin muodostuu kol-
me keskeistd huonon johtamisen nikokul-
maa: 1) valtaan ja asemavaltaan perustuva,
2) rakentavan kiyttdytymisen puuttumi-
seen ja alaisten havaintoihin perustuva ja
3) johtajan persoonaan ja sen ominaisuuk-
siin liittyvi. Neljinnen nikokulman tarjo-
aa edellisid kokoava negatiivisen johtami-
sen viitekehys. Eettisyys (kuvion 1 keskel-
13) on linssi, jonka lipi huonoa johtajuutta
voidaan tarkastella teoreettisesta lihesty-
mistavasta riippumatta.

Huonoa johtamista voidaan teoriasta
riippumatta tarkastella kolmen eri teki-
jan — johtajan, johtamiskontekstin/-ympi-
ristén ja johdettavien (alaisten) yhteisvai-



kutuksena (mm. Padilla ym. 2007). Aikai-
semman tutkimuksen perusteella huonon
johtajan keskeisiksi ja osittain paillekkai-
siksi ominaisuuksiksi maarittyvit:

- narsismi

- egoistiset motiivit: oma etu ja intressit

- vihan ideologia, kateus ja pelko

- heikko/vaillinainen itsetunto

- ylikorostunut vallan ja aseman tarve

- itsesddtelyn puuttuminen (mukaan luki-
en tunteet)

- oman toiminnan arviointikyvyn ja/tai
-halun puuttuminen

- epdaitous/epiautenttisuus

- ylimielisyys ja omien kykyjen yliarvioin-
t

- heikko moraali

- epirehellisyys

- empatian ja toisten arvostamisen puute.

{/ﬁmnnim.\incn johtaminen ja esimiesaseman
[ vaArinkavtto

* Tyrannimainen johtaminen (Ashforth 1994,
l""7)

* Despoottinen johtaminen (Schilling 2009)

* Vaarinkdyttava esimiestyo (Tepper 2000;
2007; Einarsen 1999; Keashly et al. 1994)

* VALTA JAASEMAVALTA

Arvot, moraali, etiikka

Persoonan ja karisman pimedt puolet

* Personalisoitunut karisma (Conger 1990;
Takala 2006, 2010)

* Pseudotransformationaalinen johtaminen
(Kanungo 2001)

*Neuroottiset tyylit (Kets de Vries 1986)
*Inkompetenssit ja narsismi (useissa Lihteissa)
* PSYKOLOGISET JA PERSOONAAN
LITTYVAT TEKIJAT
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Tutkimusmenetelma

Tutkimukseni aineisto muodostui Talous-
elimi -lehden vuosikerrasta 2010 (nume-
rot 1-43, puuttuvat numerot 21 ja 30).
Talouseldmi on Pohjoismaiden suurin ja
Suomen ainoa talouden viikkolehd, jon-
ka lukijamiiri on 178.000 henkil6d, jois-
ta 150.000 on arvioitu olevan piitoksen-
tekoon osallistuvia henkiloitd (www.ta-
louselimi.fi). Kyseessd on siis media, jota
johtajat eri tahoilla ja tasoilla lukevat. Lo-
pullinen analysoitava aineisto koostui 60
erityyppisestd tekstistd: paikirjoituksista,
henkilohaastatteluista, teema-artikkeleis-
ta, uutisista, mielipidekirjoituksista ja pa-
kinatyyppisistd kolumneista.

Tutkin aineistoa kolmevaiheisen dis-
kurssianalyysin avulla. Analyysi eteni teks-
tin tasolta tulkintaan ja sen jilkeen kriit-

Destruktiivinen johtaminen ja \
tyopaikkakiusaaminen \

* Destruktitvinen johtaminen (Schilling 2009;
Einarsen et al. 2007)

* Tybpaikkakiusaaminen (Zapf 1999; Zapf &
Einarsen 2001; Vega & Comer 2005

* Pelolla johtaminen (Parviainen 2008)

*RAKENTAVAN KAYTTAYTYMISEN
PUUTTUMINEN; ALAISTEN HAVAINNOT

Eettisyys suurennuslasina:

Muut nikokulmat

*Negatuvinen johtaminen , kokoava viitekehys
(Schilling 2009)

*YHDISTAA ERI TUTKIMUSNAKOKULMIA

KUVIO 1: Tutkimuksen huonon johtamisen kasitteiden kentat
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tiseen diskurssianalyysiin samalla timin-
tyyppistd  syvenevin analyysiprosessin
mallia kehittiden. Analyysiprosessia kuvaa
kuvio 2 (Pynnonen 2013).

Tulkitsin aineistosta kaksi diskurssia:
hyvin johtajan diskurssi ja huonon johta-
jan toiseus. Kuvaan ne tarkemmin seuraa-
vaksi.

Tulokset: tunnistetaan
vaan ei tunnusteta
Dominoiva hyvdn johtajan diskurs-
si: Analysoiduissa teksteissi hyvin johta-
jan diskurssi dominoi selkeisti johtamis-
ta koskevaa keskustelua. Hyvi johtaja saa
yli-inhimillisen erinomaisia piirteitd. Ha-
neen liitetdén erittdin positiivisia kuvai-
lusanoja ja ominaisuuksia, joiden toden-
nikoisyys yhden ihmisen ominaisuuksiksi
lienee hividvin pieni. Vaikka kieli ei hei-
jastakaan todellisuutta eikid kuvaa todelli-
sia thmisii, titd kautta ylldpidetiin kiilto-
kuvamaista kisitystd johtajasta ylivertaise-
na suhteessa muihin ihmisiin.
Artikkeleissa kuvataan, ettd hyvi johta-
ja on ty6n sankari ja sen raskaan raataja.
Hyvi johtaja on esimerkillinen, uhrautuu
eiki siistele itseddn. Hyvi johtaja piirtyy
aineistosta sotilaallisena mieheni, hyvin

taistelijan representaationa. Hin on hyok-
kaiji, joka johtaa joukkojaan edesti. Hin
on ykkonen, vallankiyttiji ja tarvittaes-
sa my0s aggressiivinen. Teksteissd noste-
taan esiin tutut jaetut kulttuuriset johta-
jakonventiot — sotilas, urheilu ja jidkiek-
kojoukkue — joiden avulla synnytetdin ja
vahvistetaan perinteisid mielikuvia johta-
jasta. Seuraavat lainaukset havainnollista-
vat asiaa:

Ja eiko jidkiekon A-valmentajatutkinto
olekin johtajalle arvokkaampi pddoma kuin
reservinupseerin paperit. Espoon vastava-
litulla kaupunginjohtajalla ... on molem-
mat. (TE 24/2010)

Suurin osa suomalaisista yritysjohtajista
on RUK:n kiyneiti ja niin on hyvi, totesi
taannoin Bjorn Wahlroos, itsekin RUK:n
kidynyt. Ensimmaiinen osa Nallen viittees-
td onkin totta. Reservin upseerit johtavat
Suomea. (TE 28/2010)

Hyvi johtaja on poikkeuksellinen suo-
rituksissaan. Suoritukset voivat olla ur-
heilullisia, opintoihin liittyvid, sosiaalisia
tai muita suorituksia, joiden avulla konst-
ruoidaan kisitysti ylivertaisuudesta. Hyvi
johtaja selviytyy kaikesta keskimiirdisti
nopeammin ja paremmin, 0saa enemmain
kuin muut ja hallitsee itsensd ja suhteen-
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sa. Hyvi johtaja urheilee, yleensi kilpaa.
Hyvi johtaja on kurinalainen eiki pelkai
epamukavuusalueita.

Yhtiiltd hyvi johtaja saa karismaattisia
piirteitd, joissa on jopa jumalallisia viittei-
ti. Hin osaa puhua ja vakuuttaa. Tarvitta-
essa hin myotiilee kuulijoitaan ja puhuu
heidit pyorryksiin. Toisaalta korostetaan,
ettd johtaja on ihan tavallinen ihminen.
Tietynlainen vaatimattomuus ja noyryys
nihdéin osana titi. Hyvi johtaja on usein
mies. Sukupuoli tuodaan esiin sekd suo-
raan etti piilotetummin osana tekstin ja
johtamisen kontekstia. Sukupuolesta ker-
rotaan esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

”Ylimpiin johtoon edenneet naiset ovat
hyvin pitkille omaksuneet miehisen johta-
misen mallit ja kulttuurin...Naiset koros-
tavat yhteistyoti ja tiimeji joka yhteydes-
sid. Loputtoman pehmei johtaminenkaan
ei ole hyviksi, se voi pahimmillaan olla
manipulointia.” (TE 11/2010)

”Sanoma on harvoja suomalaisia pors-
siyhtititd, joissa naiset ovat kelvanneet
johtotehtiviin.” (TE 3/2010)

Hyvi johtaja dominoi johtamisdiskurs-
sia jopa siind mdirin, ettd huono johtaja
ilmiénd marginalisoidaan ja siiti vaietaan
usein. Ylldpitdimilld hyvin johtajan dis-
kurssia luodaan vallitsevaa kisitystd siitd,
miki on totta, tavoiteltavaa, normaalia ja
hyviksyttivdd. Hyvin johtajan diskurssin
dominoivuus ylldpitdi ja uusintaa johtami-
sen yli-inhimillisid, sotilaallisia, miessuku-
puolelle ominaisia ja monella tavoin saa-
vuttamattomissa olevia ihanteita. Thantei-
den olemassaolo ei ole huono asia, koska
se voi johtaa niiden tavoittelemiseen. Jos
kuitenkin puhutaan vain madritylli taval-
la, vaarana on seki hyvin johtajan tulkin-
nan kapeus ettd huonon johtajan margina-
lisointi, jopa olemassaolon kieltdminen.
Huonon johtajan toiseus: piilossa teks-
tin alla ja rivien valissa: Huonon johta-
jan ominaisuudet tunnistetaan artikkeleis-
sa. Niistd kerrotaan jonkin verran mutta

11

www.eben-netfi| 2/2014 YRITYSETIIKKA

usein episelvisti. Huonoja johtajia henki-
16ind ei sen sijaan esitetd. Huonojen joh-
tajien ominaisuuksia tunnistetaan kuiten-
kin kisitteellisesti (esimerkiksi narsismi,
epdaitous/epdautenttisuus, omien etujen
ajaminen), mutta niitd ei tunnusteta hen-
kilokohtaisesti omiksi.

Aineiston perusteella voi my0s todeta,
ettd johtajaan, johtamiskontekstiin ja joh-
dettaviin liittyvit tekijit ja selitykset ovat
toisiinsa kietoutuneita: johtajaa ei nosteta
keskeiseksi tekijaksi vaan yhdeksi, olosuh-
teiden ja ympiriston ehdoilla toimivaksi
elementiksi huonossa johtamisessa. Huo-
non johtamisen syiksi esitetdin erilaisia
johdettaviin ja kontekstiin liittyvid tekijoi-
td sekd johtajan itsensd persoonallisuuteen
liittyvid, ikddn kuin lieventidvid asianhaa-
roja. Useimmiten johtamisen huonouden
syy on johtamiskontekstissa ja sen vaati-
muksissa: keskeisii selittivii tekijoitd ovat
aineiston perusteella vaatimukset tehok-
kuudesta, taloudellisuudesta ja tulokselli-
suudesta. Samalla tavoin myds organisaa-
tion koko tai rakenne voidaan kuvata syiksi
huonoon johtamiseen. Jos epidonnistutaan,
johtajaa ei yleensi henkil6idd vaan puhu-
taan vain yrityksen nimelli. Huono johtaja
ei siis henkil6idy vaan piiloutuu konteks-
titekijoihin. Seuraavassa lainauksessa ha-
vainnollistetaan asiaa:

Nyt kun ty6n ja vapaa-ajan raja on hi-
mirtynyt, emootiot tuodaan tyopaikal-
le. Sitten ollaan dirimmaiisen herkkii, kun
pomo ei kehunut. Juoruaminen ja panet-
teleminen sallitaan. Kuka esimies pystyy
hoitamaan sellaisia tyoyhteisoji. Ei ku-
kaan. (TE 25/2010)

Johtaja on kuitenkin johtamisen keskei-
sin toimija. Jokainen johtaja on vastuus-
sa omasta kiyttiytymisestiin. Mielestini
johtajaan liittyvien kysymysten esiin nos-
taminen ja niiden aito arviointi on ainoa
keino estidd huonon johtamisen syntymisti
ja sdilymistd tyOyhteisoissd. Tunnistami-
sen lisiksi tarvitaan tunnustamista.
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Pohdinta
Keinoja valttaa huonoja johtajia ja huo-
noa johtamista: Johtamispiirteiti korosta-
va teoria rakentaa johtamisen epdonnistu-
misen tirkeimmaiksi yksittdiseksi tekijak-
si johtajan luonteen, jota on myos vaikea
miiritellid. TAmin teorian ideana on, etti
johtajan luonne rajoittaa tai suistaa raiteil-
taan hinen uransa. Luonne my6s médrit-
telee sen, miten johtaja johtaa organisaati-
ota, vaikka tietimykselld ja taidollakin on
merkitystd. Mitd korkeammalle yritykses-
sd piisee, sitd keskeisempid on tuntea ja
tiedostaa itsensd johtamisen kehittymisen
nikokulmasta. (Burke 2006, 91.)
Johtajien valinta on siis paitsi merkitti-
vi my6s kauaskantoisia vaikutuksia tuotta-
va asia organisaatioille. Sellaisten johtajien
valinta, jotka osoittavat korkeaa integri-
teettid ja sen mukaista kiyttdytymistd tyos-
sddn — sen sijaan, ettd he palvelisivat omia
tarkoitusperiddn ja kiyttdisivit toisia hy-
viksi — on olennaisen tirked mutta vaikea
haaste. Integriteettii koskevissa mittauk-
sissa voi kuitenkin teeskennelld. Esimer-
kiksi despoottisen johtamisen syntymis-
td voidaan ehkdistd kiyttamilld sosiaalista
vastuuta mittaavia menetelmid johtajava-
linnoissa. Lisiksi on tirkedi sellaisten suo-
ritusmiiritysten ja palkitsemisjirjestelmi-
en kehittdminen, jotka tukevat nimen-
omaan eettistd johtamista. (De Hoogh &
DenHartog 2008, 308; O’Connoret ym.
1995, 550; Andrews 1989, 104.)
Organisaatioiden tavoitteena on tun-
nistaa etukiteen sellaiset johtajat, joilla
on todennikoisesti destruktiivisen kiyt-
tiytymisen taipumuksia ja vilttdd heitd
sekd ehkiistd sellaiset ympiristot, joissa
destruktiivinen kiyttdytyminen saa suotui-
san kasvualustan (Illies & Reiter-Palmon
2008, 268). Eettisen johtamisen ja luot-
tamuksen kannalta tirkeitd tekijoitd ovat
altruismi, hyvintahtoisuus, oikeudenmu-
kaisuus ja kunnioitus (Takala 2010, 62).
Eettisen johtamisen edistimisen kannalta
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keskeisid tekijoitd ovat johtajien valinnan
lisiksi roolimallien tarjoaminen, koulutus
sekd organisaation kulttuuri ja sosiaalista-
minen. Rekrytoinnin jilkeen organisaatio
voi varmistaa eettisen johtamisen kehit-
tymistd roolimallien avulla. Koulutuksen
keinoin voidaan edistdd moraalista ajatte-
lua ja tietoisuutta eettisisti nikokohdista
seki edistid kommunikaatiotaitojen kehit-
tymistd. Johtajien ympéroiminen eettisel-
ld ympiristolld voi olla tehokas tapa ra-
joittaa destruktiivista kiyttdytymistd or-
ganisaatioissa silloinkin kun johtajilla on
itseen liittyvd arvomaailma. (Illies & Rei-
ter-Palmon 2008, 267; Brown & Trevifio
2006, 609-610; Weaver ym. 2005, 327-
328; Trevifio ym. 2006, 963-966; Howell
& Avolio 1992, 52.)

Moraalista ei organisaatioissa usein-
kaan puhuta. Yksittiiset johtajat pohtivat
moraalin nikokulmaa tydssdin mutta ei-
vit keskustele siiti toisten johtajien kans-
sa. Moraalin tuleminen ”ulos kaapista” ja
tunnustaminen tirkeiksi johtamisen osak-
si olisi huonon johtamisen vilttimisen ja
hyvin johtamisen kehittimisen kannoil-
ta oleellista. Yhteinen keskustelu luo so-
siaalisia kédytdnt6jd ja normeja, joihin si-
toudutaan ja joiden rikkomista viltetddn.
Avoin keskustelu ja foorumit, joilla kes-
kustelua kiydiin, tuovat moraalin ja sen
huomioimisen osaksi organisaation kult-
tuuria. Samalla my6s tarkentuvat ja muut-
tuvat helpommin kdytinnoiksi ne yleiset
sosiaaliset ja kulttuuriset konventiot, joita
toimijoilla moraaliin liittyen on. (Waters
& Bird 1987, 18-20.) Moraalinen kehitty-
minen perustuu kyvylle ymmartid, hyvik-
syd ja integroida erilaisia nikokulmia, joka
on opittavissa oleva taito (Howell&Avolio
1992, 52).

Johtajat tarvitsevat uusissa, moninaistu-
neissa rooleissaan paljon taitoja. Heiddn
on osattava tunnistaa, ikdin kuin diagno-
soida, ryhmien ja yksil6iden tilannetta ja
pystyd puuttumaan niiden prosesseihin.



Johtajilla on oltava kompetenssia ratkais-
ta konflikteja tavalla, joka ei ole uhkaava
tai puolustautuva. Keskeinen viline roo-
leista selviytymisessi ovat tehokkaat ja toi-
mivat kommunikointitaidot. Myos kisi-
tysti itsestd ja itsetuntemusta on syytd ke-
hittidi: johtajien on oltava tietoisia omasta
kiyttdytymisestddn  muutosprosesseissa
voidakseen auttaa toisia selvidmidin niis-
ti. "Pehmeiden taitojen” kehittiminen
vol auttaa johtajia kisittelemidn tuntei-
taan kiusaamiseen sortumista paremmilla
tavoilla. Niiden kehittymisen kautta joh-
taja voi helpommin havaita toisten emo-
tionaaliset tarpeet ja tunteet ja huomioi-
da ne kiyttiytymisessidn. (Sheehan 1999,
65-66; Van Velsor & Leslie 1995, 70; Cle-
ments & Washbush 1999, 175.)

Tulevien johtajien koulutuksessa tu-
lisi huomioida kyky asettua alaisten ase-
maan: ymmairtdd ne oikeat keinot, joil-
la heidit saa sitoutumaan tavoitteisiin ja
nihdi tilanne my6s johdettavien kannalta.
Eettinen johtaja ei kidyti manipulatiivista
kommunikaatiota tai véirinkdytd retori-
sia keinoja. Eettiseen johtamiseen kuulu-
vat tasapainoiset valta-asetelmat ja altruis-
tiseen motivaatioon perustuva palveleva
johtajuus. Johtamiseen liittyvit haasteet
tulisi nihdé inhimillisen kasvun ja ennen
kaikkea oppimisen mahdollisuuksina. (Ta-
kala 2006, 20.)

Hyvan johtajan minimivaatimukset: Ar-
tikkelissa aiemmin kuvattujen huonon
johtajan ydinominaisuuksien vastakohtien
kautta on mahdollisuus hahmotella ylei-
sempéi hyvén johtajan minimivaatimusta-
soa. Hyvi johtaja on siis aito, rehellinen ja
empaattinen. Hyvin johtajan motiivit ovat
altruistisia eikd hin ajattele omia etujaan.
Hinelld on terve ja tasapainoinen itsetun-
to ja positiivinen asenne. Hin kykenee ar-
vioimaan omaa toimintaansa ja kykyjddn.
Hyvi johtaja pystyy siddtelemidn tuntei-
taan ja kdyttiytymistidn. Hénelld on kor-
kea moraali seki terve suhde asemaansa
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johtajana ja vallankdyttdjina.

Kaikki johtamiskiyttidytymisen muodot
saavat legitimiteettinsd ja uskottavuuten-
sa johtajan moraalisista arvoista ja hinen
omasta integriteetistian. Jos johtajan in-
tegriteetti on kyseenalainen, kaikki hinen
yrityksensi vaikuttaa alaisiin — olivatpa mi-
ten jaloja, hyvin suunniteltuja ja artikuloi-
tuja hyvinsi — ja siirtdd heiti kohti orga-
nisaation tavoitteita epidonnistuvat. Ilman
eettistd johtajuutta organisaatiot menet-
tavit pitkdn aikavilin toimivuuden ja niis-
ti tulee sieluttomia rakenteita. (Kanun-
go 2001, 258.) Suoraselkiinen ja avoin,
miellyttimisyrityksille neutraali johtaja on
hyvi esimerkki alaisilleen: hintd on vaikea
manipuloida ja eettisen esimerkkinsi avul-
la hin saa aikaan eettistd toimintaa myos
alaisissaan. (Offermann 2004, 59-60.)

Eettiset johtajat ovat rehellisid, vilitti-
vid ja periaatteellisia yksiloitd, jotka teke-
vit tasapuolisia ja tasapainoisia padtoksii.
Eettiselld johtajalla on integriteettii ja alt-
ruistiset motiivit. Eettiset johtajat puhu-
vat usein alaisilleen eettisyydesti, asetta-
vat selkeit eettiset standardit ja kédyttivit
palkintoja ja rangaistuksia huolehtiessaan
siitd, ettd standardeja noudatetaan. Eetti-
seen johtamiseen liittyy selked proaktiivi-
nen ote eettisyyden kehittimiseen ja luo-
miseen suhteessa alaisiin ja tyoyhteison
kontekstiin. Eettinen johtajuus ei ole vain
puhetta: johtajat toimivat itse standardien
mukaisesti ja ovat proaktiivisia roolimal-
leja eettisestd kiyttiytymisesti. (Brown
& Trevifio 2006, 597, 600; van denAk-
ker, Heres, Lasthuizen & Six 2009, 116.)
Hyvi johtaja on siis ennen kaikkea eetti-
nen johtaja.

Huonon johtamisen tunnustamisen mer-
kitys: Eettisen johtamisen ja johtajaa koh-
taan tunnetun luottamuksen kannalta on
tirkedd, ettd johtaja tiyttid ne odotuk-
set, joita alaisilla hinen toimintaansa koh-
taan on. Thmisilld on eettisestd johtamises-
ta kisitys, erddnlainen prototyyppi, jonka
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ominaisuudet tdyttiessdin johtaja koetaan
luotettavaksi. Johtajien on siis tunnettava
nimi odotukset ja alaistensa arvomaailma.
(van denAkker et al.2009, 117-118.)

Johtajilla ei ole oikeutta rikkoa moraa-
lisia sddnt6jd. Johtajuudessa itsessidn tai
johtajan asemassa ei ole mitddn sellais-
ta ominaisuutta, joka heikentiisi johtajiin
kohdistuvia moraalisia vaatimuksia. Itse
asiassa juuri johtajuuteen liittyvien piir-
teiden merkityksen takia johtajilta voidaan
odottaa tissi suhteessa enemmin kuin toi-
silta. (Price 2008, 487.)

Ne johtajat, jotka kiyttiytyvit vidrin
tyontekijoitd kohtaan eivitkd pysty luo-
maan jirjestelmid ja kulttuureita, joissa
tyontekijit ovat valtaannutettuja toimi-
joita, eivit ole johtajuuden arvoisia. Kun
johtajat toimivat organisatorisina terroris-
teina, joko ilkeyttddn tai osaamattomuut-
taan, heidin alaisinaan toimivat tyonte-
kijat kunnioittavat parhaiten omia mo-
raalisia velvoitteitaan vaatimalla johtajat
vastuuseen. (Caldwell&Canuto-Carranco
2010, 168.) Kun vaaditaan huonojen joh-
tajien ja huonon johtamisen tunnustamis-
ta, vaaditaan samalla vastuullisuutta ja on-
gelmiin tarttumista. Jos emme tunnusta
huonon johtamisen olemassaoloa vaan pii-
lotamme sen ideaalien ja mielikuvien taak-
se, vaiennamme ilmion, jolla on merkitys-
td tyon ja tyoelimin laadulle.

Puheella rakennetaan sosiaalista todelli-
suutta ja merkityksellistetddn asioita. Dis-
kurssit muokkaavat kisityksiimme puhee-
na olevista asioista ja ilmi6istd. Diskurssien
avulla nimetiin ja hierarkkisoidaan, noste-
taan esiin ja jitetddn sivaun ilmigitd ja ih-
misid. Representaatio on vaikutusvaltais-
ta merkityksenantoa. (Pietikdinen & Min-
tyld 2009, 56.) Silld on siis vilid, millaisia
merkityksid johtamiselle ja johtajalle dis-
kursiivisesti luodaan. Kielenkiyton avul-
la voidaan tuottaa myés representaatioi-
ta, jotka palvelevat niitd kiyttivien ryhmi-
en intresseji. Kyse on siten vallankiytosti.
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Valtasuhteet yhteiskunnassa ovat sidoksis-
sa sithen, ettd jotkut todellisuutta koske-
vat merkitykset ovat vallitsevassa asemas-
sa toisiin nihden. Niami merkitykset eli
kulttuuriset ideologiat ovat yhteisest hy-
viksyttyja kisityksid, joita pidetddn itses-
tddn selvind. Niiden avulla tuetaan vallit-
sevia valtasuhteita. Diskursiivisesti muo-
toutuvilla mielikuvilla on keskeinen rooli
niiden itsestidn selvyyksien syntymisessa.
(Siltaoja & Vehkaperi 2011, 219-220.)

Huonon johtamisen ja huonojen johta-
jien vihentimiseen ei riiti se, ettd ilmiotd
on tieteellisesti tutkittu monista eri niko-
kulmista. Mielestiini ei riitd myoskéin se,
etti tieddimme periaatteessa keinoja vilt-
tdd huonoa johtamiskiyttdytymisti tai ettd
tunnistamme Kkisitteellisesti sen osateki-
joiti. Huonosta johtajasta vaikeneminen
ja ilmi6én marginalisointi on vallankiyttod,
jolla kisitysti johtamisesta rakennetaan,
ylldpidetiin ja uusinnetaan. Pahimmillaan
timd voi edesauttaa huonon johtamisen
jatkumista tySelimissi. Hyvistd johtajas-
ta ja hyvistd johtamisesta ei saa muodostua
itsestddnselvyytti, jolla virheet ja kehitti-
misen kohteet piilotetaan. Huonoa ei saa
tehdd hyviksi puhumalla. Huono johtaja
pitid ottaa puheeksi ja paljastaa.

Tutkimuksen rajoitteet

Aineiston valintaa tissi tutkimuksessa voi-
daan kritisoida. Talouselimi -lehden kiyt-
timinen aineistona viistdmitti rajaa analy-
soituja diskursseja. Aineisto voi jittii pois
sellaisia huonoa johtajaa ja huonoa johta-
mista koskevia asioita, jotka voisivat olla
merkityksellisid. Aineistona kiytetty jul-
kinen mediateksti on lisiksi journalistisen
etitkan, tapojen ja normistojen rajoittama.
Tédmin rajoituksen takia selkeimmit huo-
noa johtajaa ja hinen toimintaansa koske-
vat havainnot eivit ehki piise esiin kovin
hyvin. Toisaalta on perusteltua kiyttid ai-
neistona sellaista tekstid, jota voi olettaa
suuren osan johtajista Suomessa jossain



vaiheessa uraansa ja jossain miirin luke-
van: lehdessi kiytivin keskustelun vaikut-
tavuusalue on johtamisen ja sen kehittdmi-
sen kannalta suuri.

Johtopaatos

Timin tutkimuksen johtopditds on, ettd
huono johtaminen ja huono johtaja omi-
naisuuksineen tunnistetaan talousalan me-
diassa, Talouseldmi-lehdessi tissd tapa-
uksessa, mutta huonoa johtajaa ei aidosti
tunnusteta. Huono johtaja on toissijainen
ja vaiettu ilmid, hyvin johtajan vertailu-
kohta ja korostaja. Lehden keskustelua
dominoi Hyvi johtaja.
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Kun kakku kasvaa —
Yritysten vastuu perus- ja
ihmisoikeuksista julkisissa
hankinnoissa

Tarkastelen téssd artikkelissa yritysten yhteiskuntavastuukysymyksia julkisissa hankinnoissa ja tuotannossa
perus- ja ihmisoikeusndkokulmasta. Vaikka julkisia hankintoja kilpailutetaan kasvavassa maarin,

korostui eurokriisin aikaan julkisten hankintojen taloudellisuuden rinnalla niiden vaikutus kansalaisten
luottamukseen, eettisiin ja sosiaalisiin kysymyksiin sekd talouskasvuun ja kestavadn kehitykseen. Hinta ei

endd kerro julkisten varojen optimaalisesta kdytstd. Tama nakokulma korostuu myds Euroopan unionin

uudessa hankintadirektiiviehdotuksessa ja Suomen hankintalakiuudistuksessa. Tavoitteeni on tarkastella
yhteiskuntavastuun muutostrendeja sekd pohtia sitd, millaisiin perus- ja ihmisoikeusvastuukysymyksiin yritykset
jatkossa joutuvat varautumaan julkisoikeudellisessa toimintaymparistdssa. Tarkastelun tuloksena nousee esille 1)
lainkuuliaisuuden vaatimuksen kasvu, 2) perus- ja ihmisoikeussaantelyn velvoittavuuden lisaantyminen seka 3)
poliittisista perusoikeuksista, erityisesti kuntien itsehallintoperiaatteesta sekd julkisuusperiaatteessa aiheutuvat
vaatimukset.

Asiasanat: julkiset hankinnat, yritysten yhteiskunnallinen vastuu, perus- ja ihmisoikeudet
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Johdanto

ulkisilla hankinnoilla on suuri mer-

kitys Euroopan unionin talouden

yleisen suorituskyvyn kannalta. Vi-

ranomaisten tavara-, palvelu-, ja
rakennusmenot ovat noin 18 prosenttia
Euroopan unionin (EU) bruttokansan-
tuotteesta. Julkisia hankintoja my6s kilpai-
lutetaan kasvavissa miirin, jolloin yritys-
ten osuus kakusta kasvaa. Osittain tihin
vaikuttaa Euroopan unionin perinteiset si-
samarkkinoihin liittyvit tavoitteet ja jul-
kiselle taloudelle asetetut rajoitteet. Uu-
tena asiana vaikuttaa talouskriisi, jonka
seurauksena seki julkisten hankintojen ta-
loudellisuuden vaatimus etté yritystoimin-
nan sosiaaliset vaikutukset yhteiskunnassa
ovat korostuneet. My6s Euroopan komis-
sion ehdotuksessa uudeksi hankintadirek-
tiiviksi (Euroopan komissio 2011e) viita-
taan nimenomaan muuttuneeseen poliit-
tiseen, yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen
tilanteeseen. Esille on noussut nikemys
siitd, ettd julkisia hankintoja tulisi voida
hyodyntid laajemmin yhteiskunnallisten
tavoitteiden, kuten ympiristonsuojelun,
tyollisyyden seki sosiaalisen osallisuuden
tukemiseen ja edistimiseen.

Tarkastelen tissd artikkelissa hankinta-
kiytinnoissd tapahtuneiden muutostren-
dien seki EU:n uuden hankintadirektii-
vin (2004/18/EY) vaikutuksia yrityksiin
kohdistettaviin vaatimuksiin. Tarkastelu
on jaettu kolmeen osaan: Ensin kiyn ylei-
selld tasolla lipi julkisia hankintoja koske-
vaa lainsdidintod ja periaatteita EU:ssa ja
Suomessa seki esittelen uuden hankinta-
direktiivin niihin tuomat muutokset. T4-
min jilkeen tarkastelen hankintoja niihin
sisiltyvin yhteiskunnallisten ja sosiaalis-
ten vastuukysymysten ja vastuullistami-
sen nikokulmasta, jossa korostuu julkisen
vallan yritystoiminnalle kohdistamat odo-
tukset ja vaatimukset. Hankintoihin sisél-
tyvd poliittisiin perusoikeuksiin viittaava
ulottuvuus on myos vahvistunut erityisesti
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kunnan asukkaiden itsehallintoperiaatteen
sekd julkisuusperiaatteen nikokulmasta.
Lopuksi pohdin vield lyhyesti, miten yri-
tykset voivat tulevaisuudessa vastata jul-
kisen vallan taholta tulevaan sosiaaliseen
vastuullistamiseen ja mitd epivarmuuste-

kijoitd tihin liittyy.

Uusi hankintadirektiivi

ja hankintalaki

Julkiset hankinnat kuuluvat sisaimarkki-
noiden ydinalueeseen ja EU:n yksinomai-
sen toimivallan piiriin. EU siintelee ja
valvoo sisimarkkinoiden toteutumista
ja sitd, ettd julkisia hankintoja kilpailute-
taan sen sddntojen ja periaatteiden mukai-
sesti. Kilpailuttamisen edellytykset ja kiy-
tinnon prosessin sanelee pitkilti EU, val-
tion ja kuntien toimeenpannessa siintelyi
omissa hankinnoissaan.

Nykyiset julkisia hankintoja koskevat
direkdiivit (2004/17/EY ja 2004/18/EY)
on Suomessa pantu tiytintoon 1.6.2007
voimaantulleilla laeilla, kuten lailla julki-
sista hankinnoista (348/2007).

Hankintadirekdiivissd miiritelldan aluk-
si keskeisid julkisia hankintoja koskevia ki-
sitteitd, kuten se, ettd julkisia hankinto-
ja koskevilla sopimuksilla tarkoitetaan ra-
hallista vastiketta vastaan tehtyji kirjallisia
sopimuksia, jotka on tehty yhden tai use-
amman taloudellisen toimijan ja yhden tai
useamman hankintaviranomaisen vilil-
14 ja joiden tarkoituksena on direktiivis-
sd tarkoitettu rakennusurakan toteuttami-
nen, tavaran hankinta tai palvelun suorit-
taminen. Direktiivien piitavoitteena oli
alun perin taata avoimet ja syrjimittomit
menettelyt julkisia hankintoja tehties-
sd ja siten varmistaa, ettd talouden toimi-
jat hyotyvit sisimarkkinoilla tdysimadrii-
sesti perusvapauksistaan. Hankintadirek-
tiivi edellyttddkin, ettd julkisia hankintoja
koskevien sopimusten osalta valtion, pai-
kallisten yhteis6jen ja muiden julkisoikeu-
dellisten laitosten on noudatettava perus-
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tamissopimuksen periaatteita, erityisesti
tavaroiden vapaan liikkuvuuden, sijoittau-
tumisvapauden ja palvelujen tarjoamisen
vapauden periaatteita, sekd sellaisia pe-
rustavia periaatteita, kuten yhdenvertai-
sen kohtelun, syrjimittémyyden ja vasta-
vuoroisen tunnustamisen periaatteet seki
suhteellisuus- ja avoimuusperiaate. Julki-
sia hankintoja koskevassa siintelyssi pai-
notetaan sitd, etti tarjoajan kelpoisuusvaa-
timusten tai vertailuperusteiden laatimi-
sessa otetaan huomioon hankinnan laatu,
kohde ja arvo. Nimi hankintakriteerit
tayttavin edullisimman tarjouksen tulee
avoimessa tarjouskilpailussa voittaa. Til-
16in puhutaan alhaisimman hinnan tai ko-
konaistaloudellisesti edullisimmasta tar-
jouksesta (Raitio 2013: 715). Mikali julki-
nen hankkija ei direktiivin médrittdmissd
hankinnoissaan noudata EU:n periaattei-
ta ja sdddoksid, hankintoihin liittyvin yk-
sityiselle maksetun korvauksen nihdiin
olevan sellaista valtion antamaa tukea, joka
on EU:ssa kiellettyd (SEUT 107-109 art).

Lissabonin sopimuksen ja poliittisen
unionin vahvistumisen myoti talousyhtei-
son sadntelyyn on mahdollista yhdistid en-
tistd enemmin kansainvilistd ihmisoikeus-
ajattelua (Raitio 2013: 745). Hankintadi-
rektiivien puitteissa hankintakriteereji
mairitellessd onkin jo nykyisin voitu ottaa
huomioon joitakin ympiristo- ja tyolli-
syysnikokohta. Esimerkiksi Espoon kau-
punginhallitus linjasi vuoden 2010 lopus-
sa julkisille hankinnoilleen sosiaalisia ta-
voitteita, joista ensisijaisena oli nuorten,
maahanmuuttajien ja vammaisten ty6llis-
tymisen edistiminen, tyGkeskustoimin-
nan tukeminen ja eettisesti korkeatasois-
ten yritysten toiminnan huomioind yh-
teistyGsuhteissa.

Talouskriisin seurauksena julkisiin han-
kintoihin on EU:ssa alettu suhtautua kui-
tenkin aivan uudella vakavuudella. Euroo-
pan komission (2010) talouskriisisti selvii-
miseksi muotoillussa Alykkin, kestivin ja
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osallistavan kasvun Eurooppa 2020 -stra-
tegiassa tuodaan esille kolme toisiinsa liit-
tyvii ja toisiaan vahvistavaa painopistealu-
etta unionin kehityksessd: 1) osaamiseen
ja innovointiin perustuvan talouden ke-
hittiminen, 2) vihihiilisen, resursseja te-
hokkaasti kiyttivin ja kilpailukykyisen ta-
louden edistiminen, sekd 3) sosiaalista ja
alueellista yhteenkuuluvuutta lisddvin kor-
kean tyollisyyden talouden edistiminen.

Vihin myohemmin laadicun EU:n Yri-
tysten yhteiskunnallinen vastuu -strategi-
an (Euroopan komissio 2011a) mukaan ta-
louskriisin aikaan esille nousseisiin luot-
tamukseen liittyviin haasteisiin pyritiin
EU:ssa vastaamaan muun muassa kasvat-
tamalla yritysten osallistumista yhteiskun-
nan hyvinvoinnin lisidgmiseen. Tyollisyy-
desti, sosiaaliasioista ja osallisuudesta vas-
taava komission jisen Ldszl6 Andor on
huomauttanut, etti sosiaalisesti vastuulli-
sen yritystoiminnan liht6kohtana on sen
oivaltaminen, ettid kriisi ei koske pelkis-
tadn taloutta ja rahoitusta vaan se on myos
eettinen ongelma: ”Yritykset eivit aina li-
puta solidaarisuuden, kestivyyden, osalli-
suuden ja eheyden puolesta, miki on mie-
lestini yksi syy talousongelmiimme.” (Eu-
roopan komissio 2011b.)

Panostamalla yritysten yhteiskuntavas-
tuun edistimiseen nyt Euroopan komis-
sio pyrkii luomaan suotuisat olosuhteet
kestiville kasvulle, vastuulliselle yritystoi-
minnalle ja vakaalle ty6llisyyskehitykselle
keskipitkilld ja pitkilld aikavililli (Euroo-
pan komissio 2011a: 4, ks. my6s Euroo-
pan komissio 2011c). Komission mukaan
yritysten vastuullinen kidyttiytyminen on
erityisen tirkedd silloin, kun yksityisen
sektorin toimijat huolehtivat julkispalve-
luista (Euroopan komissio 2011a: 4). Han-
kintadirektiivin uudistamisella pyritidnkin
mahdollistamaan julkisten hankintojen
strateginen kiyttd uusiin haasteisiin vas-
taamiseksi ja yhteisten yhteiskunnallisten
tavoitteiden tukemiseksi. Niitd tavoittei-



ta ovat erityisesti ympiristénsuojelu, re-
surssi- ja energiatehokkuuden lisidminen,
ilmastonmuutoksen torjunta, innovoin-
ti, tySllisyyden ja sosiaalisen osallisuuden
edistiminen sekd parhaiden mahdollisten
edellytysten varmistaminen korkealuok-
kaisten sosiaalipalvelujen tarjoamiselle.

Miten Suomessa on vastattu hankinta-
direkdivid koskevaan uudistukseen? Suo-
messa on jo kiynnissi hankintalain uu-
distus, joka on uuden hankintadirektii-
viehdotuksen mukainen niin sisiltonsi,
tavoitteidensa kuin perusteluidensa osal-
ta. Vuoden 2012 hallitusohjelman mukaan
hankintalaki uudistetaan niin, etti tyol-
lisyys- ja terveyspoliittiset, sosiaaliset ja
muut laatutekijit sekd innovaatio- ja ym-
piristopoliittiset nikokohdat otetaan pa-
remmin huomioon julkisissa hankinnois-
sa. Suomi ei kuitenkaan ainoastaan tyydy
noudattamaan hankintadirektivin valmis-
telussa tehtyjd ratkaisuja vaan valtioneu-
voston periaatepiitoksen tavoitteena on
nostaa suomalaiset yritykset ja hallinto
edellikivijoiksi yhteiskuntavastuuasioissa
(Valtioneuvosto 2012: 4).

Yritykset liitetddn siis entistdi enem-
min yhteiskunnallisiin pddmdiriin, jot-
ka eivit suoraan liity yritystoimintaan ja
erityisesti julkisissa hankinnoissa on ko-
rostumassa niiden poliittisen instrumen-
taalisuuden luonne yhteiskunnallisten ta-
voitteiden edistdmisessd sekd kansalaisten
sosiaalisten perusoikeuksien turvaamises-
sa. Seuraavaksi tarkastellaan ldhemmin ti-
min trendin mahdollisia vaikutuksia julki-
sessa toimintaympiristossi toimiville yri-

tyksille.

Lainkuuliaisuuden

vaatimuksen kasvu

Kansalliset hankintaviranomaiset voivat jo
nykyisenkin hankintadirektivin puitteissa
oman hankintavaltansa mukaan huomioi-
da yrityksen ty6-, ympiristo- ja verolain-
sdddidnnon noudattamista yhtend hankin-
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takriteerind. Esimerkiksi Valtion yhteis-
hankintayksikké Hansel Oy on asettanut
tarjouspyyntoihinsi vaatimuksen, etti toi-
mittajan tulee tarjousta tehdessiin huo-
mioida verotukseen, ympiristénsuojeluun
ja tyooloja koskeviin sidnnoksiin liittyvit
velvoitteet tarjousta laatiessaan.

Uuden hankintadirektiivin mukaan han-
kintaviranomaiselle mairitellddn kuitenkin
nimenomainen valta sulkea talouden toi-
mijoita menettelyn ulkopuolelle, jos viran-
omainen toteaa niiden rikkoneen unionin
lainsdddintod, sosiaali-, tyo- tal ympéristo-
oikeudellisia velvoitteita tai kansainvilisen
tyooikeuden siidoksid. Uuden hankinta-
direktiivin my6td hankintaviranomaisella
on my6s nimenomainen velvollisuus hy-
litd tarjoukset, joiden ne toteavat olevan
hinnaltaan epitavallisen alhaisia siksi, etti
unionin sosiaali-, ty6 tai ympiristolainsds-
dintod on rikottu. Yrityksilld on siis paina-
va velvoite huomioida toiminnassaan lain-
sdddidnnon noudattaminen jo ennen han-
kintasopimuksen tekemistd, mikili aikoo
osallistua potentiaalisena sopimusosapuo-
lena kilpailutukseen.

Kysymys ei kuitenkaan ole vain lainsii-
dinnon noudattamisesta, vaan siihen liit-
tyy perus- ja ihmisoikeusulottuvuus, jota
ei aina edes tiedosteta. Myds valtioneuvos-
ton yhteiskuntavastuuta koskevassa periaa-
tepditoksessikin tunnistettiin, etti monet
ihmisoikeuksiin liittyvit teemat ovat esil-
I3 suomalaisessa keskustelussa, mutta nii-
td ei aina tunnisteta juuri ihmisoikeustee-
moiksi.

Suomi on liittynyt noin 40 kansainvi-
liseen sopimukseen, joita oikeuskirjalli-
suudessa luonnehditaan ihmisoikeusso-
pimuksiksi. Pddosin kyseiset sopimukset
ovat Yhdistyneissi kansakunnissa (YK),
Euroopan neuvostossa ja Kansainvilises-
sd tyojirjestossd (ILO) laadittuja yleissopi-
muksia. Erityisesti tyontekijéiden oikeuk-
sia sddntelevit kansainviliset ja Eurooppa-
laiset sopimukset asettavat periaatteita ja
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usein minimimairiyksid siitd, miten kan-
sallisen viranomaisen tulee toimia lakeja
sddtiessddn ja toimeenpannessaan.
Erityisen tirked EU:n oikeutta ja sisi-
markkinoita ajatellen on unionin perusoi-
keuskirja (2000/C 364/01), joka sitoo niin
EU:ta kuin sen jisenmaita kaikissa niiden
Euroopan unionin oikeutta koskevissa asi-
oissa, my6s hankintadirekdiivid siddetties-
sd ja toimeenpantaessa. Euroopan unionin
perusoikeuskirjassa sdddetiin muun muas-
sa orjuuden ja pakkotyon kiellosta (5 art.);
kokoontumis- ja yhdistymisvapaudesta (12
art.), joihin sisiltyy myos oikeus perustaa
ammattiyhdistys ja liittyd niihin etujen-
sa puolustamiseksi, syrjintikiellosta (myos
tyohonottotilanteessa) (21 art.); miesten
ja naisten vilisen tasa-arvon periaatteesta,
jonka mukaan miesten ja naisten vilinen
tasa-arvo on varmistettava kaikilla aloil-
la tybeldmi ja palkkaus mukaan lukien (23
art.); tyontekijoiden oikeudesta saada tie-
toa ja tulla kuuluuksi yrityksessd (27 art.);
neuvotteluoikeudesta ja oikeudesta yhteis-
kunnallisiin toimiin, mukaan lukien lakko
(28 art.); suojasta perusteettoman irtisano-
misen yhteydessi (30 art.); oikeudesta oi-
keudenmukaisiin ja kohtuullisiin tyoloi-
hin ja -ehtoihin (31 art.) seki lapsityGvoi-
man kéyton kiellosta ja nuorten suojelusta
tyoOssi (32 art.). Vastaavia siddoksiid 1oytyy
tietenkin my0s esimerkiksi ILO:n ja YK:n
sopimuksista, sekd Suomen perustuslaista.
Yritystoiminnan eettisyyden varmista-
minen ei jad kuitenkaan perus- ja ihmis-
oikeuksia konkretisoivan EU- ja kansalli-
sen lainsdddinnon noudattamisen tasolle.
Seuraavaksi kisitellddnkin kysymystd pe-
rus- ja ihmisoikeuksien suorasta sovellet-
tavuudesta julkisen ja yksityisen vilisissd
sopimussuhteissa, kuten julkisiin hankin-
toihin liittyvissi hankintasopimuksissa.

Perus- ja ihmisoikeussaantelyn
velvoittavuuden lisdéantyminen

Perus- ja ihmisoikeuksien velvoittama jul-
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kinen valta ei toiminnallaan voi rikkoa
niitd vastaan, eikd ulkoistaminen, yhti-
Oittdminen tai edes yksityistiminen lih-
tokohtaisesti muuta titi vastuuta. Kun
tyontekijoiden oikeuksien kohdalla kysy-
mys on lainsddddnnosti, joka koskee kaik-
kia yrityksid riippumatta niiden suhteesta
julkiseen hallintoon, erityisesti julkista pal-
veluntuotantoa ulkoistettaessa on hankin-
tayksilon ja palveluntuottajan huomioitava
niiden erityinen merkitys perusoikeuksien
toteutumisen kannalta. Kun yritys voi lih-
tokohtaisesti valita asiakkaansa, julkisella
sektorilla palveluntuottaja on velvollinen
perusoikeuksien ja syrjimittomyysperiaat-
teen perusteella tarjoamaan palveluitaan
kaikille yhdenvertaisesti. Palveluntuotta-
ja ei my06skiin voi hinnoitella palveluitaan
tai miiritelld niiden sisiltod haluamallaan
tavalla, vaan hankintasopimusta tehdessi
ja palveluita tuotettaessa huomioidaan pe-
rustuslaissa (731/1999) taattu oikeus riit-
tdviin sosiaali- ja terveyspalveluihin (15 §).
Perusoikeudet tulevat tavallaan sopimus-
oikeudellisesti palveluntuottajaa suoraan
sitoviksi sen lisiksi, ettd sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen tuottajaa sitoo lainsdddin-
nin sille asettamat vaatimukset.

Jos palveluihin liittyy julkisen vallan
kiyttod, kysymys perusoikeuksista ko-
rostuu entisestddn: Tiéstd esimerkkind on
postin digitointikokeilu, jossa Itella Oyj:n
kidynnistimissi vapaaehtoisessa sopimus-
pohjaisessa kokeilussa haja-asutusalueen
kirjeposti lihetettiin asiakkaille skannattu-
na sihkopostitse. Perustuslain (731/1999)
10 § 2 momentissa kuitenkin siidetiin,
ettd kirjeen, puhelun tai muun luottamuk-
sellisen viestin salaisuus on loukkaama-
ton. Apulaisoikeusasiamies totesi kokeilun
merkitsevin kirjasalaisuuteen puuttumista,
muttei nihnyt sen olevan suorastaan lain-
vastaista, koska sithen oli hankittu asiak-
kaiden suostumus. Kuitenkin myos arka-
luontoisia tietoja sisiltineet terveyden- ja
sosiaalihuollon kirjeet seki verkkopankki-



en tunnunlukuja sisiltineet kirjeet olisivat
voineet kuulua avaamisen ja digitoinnin
piiriin. On epivarmaa, olivatko kokeiluun
osallistuneet henkilot aidosti mieltineet,
mitd avaamista koskeva suostumus tarkoit-
taa (Polonen 2012: 1166).

Velvollisuudet eivit rajoitu perus- ja ih-
misoikeussiidosten noudattamiseen, vaan
julkisen vallan tulee akdivisesti edistdd pe-
rusoikeuksien toteutumista. Tdhin liit-
tyy myos niin sanotun positiivinen eri-
tyiskohtelu heikoimpien, kuten vanhusten
tal vammaisten, aseman parantamisek-
si ja tosiasiallisen tasa-arvon edistimisek-
si. Esimerkiksi Senaatti-kiinteistoilldi on
esteettomyysstrategia, jossa mairitelladn
toiminnassa huomioitavat esteettomyys-
tavoitteet. Suunnittelupalveluja koskevis-
sa Senaatti-kiinteiston hankinnoissa huo-
mioonotettavia  esteettomyystavoitteita
ovat muun muassa ulkotilojen kulkureit-
tien toteuttaminen esteettomini ja hel-
posti havaittavina sekéd hissien mahdolli-
simman esteeton kiyttd, mihin liittyy esi-
merkiksi kerrokseen saapumisesta kertova
danimerkki ja tapauskohtaisesti myds pu-
heopastus.

Julkisen vallan aktiivinen toimintavel-
vollisuus liitetdédn erityisesti taloudellisiin,
sosiaalisiin ja sivistyksellisiin oikeuksiin,
jotka ovat erittdin keskeisid muun muas-
sa sosiaali- ja terveyspalveluita jirjestetti-
essd. Perusoikeusuudistuksesta alkaen pe-
rusoikeuksien merkitys on Suomessa saa-
nut kasvavassa miirin painoarvoa, miki
on heijastunut esimerkiksi potilaan oi-
keuksiin sekid sosiaalihuollon asiakkaiden
asemaan ja oikeuksiin, joita on korostettu
lainsdddannossd 2000-luvulta alkaen. Sa-
maan aikaan sosiaali- ja terveyspalveluja
kilpailuttaminen on lisdintynyt Suomessa
jatkuvasti, mikd on nostanut esille kiytin-
non kysymyksid toimijan vastuun toteutu-
misesta.

Polénen (2012) on huomioinut, ettd
esimerkiksi keikkaldakireihin ei ole kiy-
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tinnossi suhtauduttu samoin kuin vir-
kavastuulla toimiviin lddkireihin. Virka-
suhteinen lddkdri toimii kuitenkin vir-
kavas-tuulla kaikissa virkaansa liittyvissd
toimissa eli hinelld on virkavastuu myos
hoidollisista toimistaan. Keikkaldikiriin
virkavastuu ei sitd vastoin automaattises-
ti ulotu, vaan yksityiseen palveluntuotta-
jaan tyosopimussuhtees-sa olevan lddkirin
virkavastuu riippuu kulloisenkin tehtivin
tosiasiallisesta luonteesta. Keikkalddkirin
vit julkisen vallan kiyton ja virkavastuun
ulkopuolelle. Liikirin tyossd on kuiten-
kin useita osa-alueita, joiden on Suomessa
katsottu merkitsevin julkisen vallan kiyt-
t6d. Merkittivistd julkisen vallan kiytos-
td Polonen (2012) mainitsee esimerkkeini
psykiatriseen sairaalahoitoon miiradmi-
sen, eristimisen tartuntatautilain perus-
teella sekd lddkirin hallinnollisluonteisen
paitoksenteon, kuten julkisuuslain mukai-
set padtokset tieto- ja asiakirjapyyn-toihin.
Tillaisissa tilanteissa kansalaiset ovat tosi-
asiassa erilaisessa oikeudellisessa asemassa
rilppuen siitd, hoitaako heitd keikkaldakiri
vai virkasuhteinen liakiri (P6lonen 2012:
1157).

Kansallisten —perusoikeuksien lisdksi
myos kansainviliset perus- ja ihmisoike-
ussaddokset asettavat yksityisille yrityksille
velvoitteita, miki heijastuu my6s julkisis-
sa hankinnoissa. Poliittisen unionin vah-
vistumisen my6td voimistuneen kansalais-
keskeisen ajattelun johdosta yksiloiden pe-
rus- ja ihmisoikeuksille on annettu entisti
suurempi painoarvo (Raitio 2013: 359).
Alun perin esimerkiksi syrjimittémyyspe-
riaatteella pyrittiin unionissa turvaamaan
se, ettel toisesta jasenvaltiosta perdisin ole-
via tavaroita palveluita, tyGvoimaa tai pas-
omaa syrjitd suhteessa kotimaisiin.

Vaikka perus- ja ihmisoikeuksien on en-
sisijaisesti nihty luovan velvoitteita vain
julkiselle wvallalle, EU on tunnustanut
myds niiden horisontaalisen vaikutuksen.
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EU:n tuomioistuimen kisittelemissd ta-
pauksissa on nihty, ettei perussopimusten
artikloiden horisontaaliselle vilittomille
vaikutukselle ole esteitd mikili soveltami-
sessa on kyse vihintidn kahdesta EU-oi-
keuden normista, joista toinen on perusoi-
keuskirjasta. Esimerkkeji edelld mainitun
syrjimittomyysperiaatteen  velvoittavuu-
desta myos yksityisten vilisissi suhteis-
sa ovat miesten ja naisten samapalkkai-
suutta ja syhdenvertaista kohtelua tyoeld-
missid koskenut tapaus (43/75 Defrenne
(1976) ECR 455), kansalaisuuteen perus-
tuvan syrjinnin kieltoa koskeva tapaus
(C-281/98 Angonese (2000) ECR 1-4131)
ja ikdsyrjintdd koskeva tapaus (C-144/04
Mangold (2005) ECR 1-9981).

Myos EU:n ulkopuolella kansainviliset
instituutiot asettavat yrityksille velvoittei-
ta. Kuten valtioneuvosto on yhteiskunta-
vastuuta koskevassa periaatepiitoksessiin
vuonna 2012 tuonut esille, globalisaa-
tio tuo lisid painoa yhteiskuntavastuun
merkitykseen. Suomalaisyritysten ja mui-
den toimijoiden arkeen syntyy niin uu-
sia yhteiskuntavastuun kansainvilisid pe-
lisddntojd, joiden tavoitteena on mahdol-
listaa tasapuolisemmat kilpailuolosuhteet
ja rakentaa globaalia oikeudenmukaisuut-
ta. Esimerkiksi kesikuussa 2011 julkaistiin
YK:n yrityksid ja ihmisoikeuksia koske-
vat ohjaavat niin sanotut Ruggie-periaat-
teet, joita Suomikin on tahollaan sitou-
tunut edistimiin. Nami periaatteet on
sisillytetty myos uusimpiin OECD:n toi-
mintaohjeisiin monikansallisille yrityksil-
le. Niin ollen OECD:n kansallisten yh-
teyselinten kisiteltiviksi ja arvioitavaksi
voidaan saattaa kysymys toimintaohjeis-
sa miiriteltyjen ihmisoikeusperiaatteiden
noudattamisesta.

Thmisoikeuksiin liittyvd kehitys nikyy
my0s hankintakriteereissi, silli globali-
saatio tuo mukanaan pitkien toimitusket-
jujen myo6ti tydelimin perusoikeuksiin,
ihmisoikeuksiin sekd ympiristoon liitty-
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vid riskeji. Yhtend huolenaiheena on ol-
lut hankittavat tuotteet, jotka valmistetaan
tai joiden osat valmistetaan riskimaissa
eli heikon hallinnon kehittyvissi talouk-
sissa. Kuten valtioneuvoston yhteiskun-
tavastuusta koskevassa periaatepaitokses-
si (2012) todetaan, sosiaalisesti vastuulli-
sissa hankinnoissa tavoitteena on asettaa
hankinnan yhteydessi vaatimuksia, jotka
saavat toimittajat varmistamaan, etti so-
pimuskauden aikana toimitettavien tava-
roiden ja palveluiden tuottamisessa kun-
nioitetaan ihmisoikeuksia ja tyGelimin
perusoikeuksia. Tdmi tarkoittaa, etti toi-
mittajan on noudatettava kansainvilisid
ihmisoikeussopimuksia kuten Kansainvi-
lisen tydjirjeston ILO:n yleissopimuksia,
YK:n lapsen oikeuksien sopimusta, vihim-
maispalkkoja ja ty6aikoja koskevaa tuotan-
tomaan lainsiddint6d sekd yleisia ympi-
risto-, terveys- ja turvallisuusvaatimuksia
(Valtioneuvosto 2012: 18). Hankintavi-
ranomaiset voivat vaatia, etti rakennus-
t6illd, tavarantoimituksilla ja palveluilla on
sertifikaatt niiden ympiristo-, sosiaalisis-
ta tai muista ominaisuuksista ja ettd sertifi-
kaatit perustuvat tieteelliseen tietoon, ovat
avoimia ja ldpinidkyvid sekd kaikkien osa-
puolten hyédynnettivissi.

Esimerkiksi Alko on asettanut hankin-
tojensa sopimusehtoihin eettisyytti kos-
kevan osuuden. Tdmin osuuden mukaan
Alko, joka on kansainvilisen Business
Social Compliance Initiative -jirjeston
(BSCI) jisen, edellyttid yhteistyokump-
paneidensa noudattavan eettisen kau-
pankdynnin toimintamalleja koko sopi-
muskauden ajan. Eettisen kaupankiynnin
periaatteita ovat muun muassa lapsityo-
voimankiyton kielto, pakkotyon tai kurin-
pitotoimien kielto, ympiriston kunnioit-
tamisen vaatimus, lahjonnan ja korrupti-
on vastaiset menettelytavat, sitoutuminen
noudattamaan sekd Suomen lakia ettd kan-
sainvilisid saddoksid ja madrdyksid toimin-
nassaan sekd vastuu alihankkijoiden toi-



minnasta. Valtion yhteishankintayksikko
Hansel Oy:n tarjouspyynnoissi taas esiin-
tyy reilun kaupan tuotteisiin liittyvid ehto-
ja, joiden mukaan toimittajan tulee mak-
saa tuottajille hinta, joka kattaa kestivin
kehityksen tuotannon kustannukset, ku-
ten lakien mukaisen ja elimiseen riittivin
palkkatason seki turvalliset tydolot. Han-
sel Oy:n tarjouspyynnoén mukaan tarjoa-
ja voi todentaa sopimusehtojen noudatta-
misen esimerkiksi esittdmilld kyseessi ole-
valle tuotteelle my6nnetyn reilua kauppaa
koskevan merkin.

Kansalaisjirjesté6 Finnwatchin (2013)
selvityksen mukaan harvat kunnat kuiten-
kaan asettavat tarjouspyynndoissiin sosiaa-
lisen vastuullisuuden kriteereitd. Halvin
hinta ratkaisee yhi valtaosan hankinnoista.
Uusi hankintadirektiivi pyrkii kuitenkin
tarjoamaan edeltdjiinsi paremmat edel-
lytykset hy6dyntia julkisia hankintoja po-
liittisten tavoitteiden edistimiseksi, mille
yhteiskunnallinen tilanne on luonut tila-
usta. Esimerkiksi ty6ttomyyden kasvu on
saanut toimijat arvioimaan uudelleen jul-
kisen hankintojen merkitystd paikallises-
sa talous- ja ty6llisyyspolitiikassa. Poliit-
tisesti tapahtuva harkinta ja sen mahdol-
lisuudet korostuvatkin erityisesti kuntien
piidtoksenteossa, miki tuotiin esille myos
vuoden 2012 hallitusohjelmassa hankin-
talain uudistusta kisittelevin osion yhtey-
dessi. Hankinnoilla asetettavien kriteerien
harkinnan mahdollisuudet, ja niiden kas-
vu tukee kunnallisen itsehallinnon peri-
aatetta ja kuntalaisten piitintivaltaa. T4-
min kunnallisen itsehallinnon periaarteen
lisiksi my6s toinen poliittinen perusoike-
us nousee esille hankintadirekdiviuudis-
tuksessa. Uusi hankintadirektiivi ja eriit
muut EU-siddokset nimittdin lisddvit jul-
kisiin hankintakilpailuihin osallistuvien ja
hankinnoista vastaavien yritystoiminnan
avoimuuden ja julkisuuden vaatimuksia.

25

www.eben-netfi| 2/2014 YRITYSETIIKKA

Kunnallinen itsehallinto ja
yritystoiminnan julkisuus
Talouskriisin nikyessi paikallisessa talo-
udessa muun muassa tyéttomyysluvuis-
sa, kunnilla on suuremmat intressit ot-
taa huomioon se, miten julkiset hankin-
nat vaikuttavat paikallisiin elinkeinoihin,
alueelliseen tyollistymiseen ja yleiseen il-
mapiiriin. T4mai voi realisoitua hankinta-
kriteereissi esimerkiksi vaatimuksina pit-
kiaikaistyGttomien, vajaakuntoisten  tai
vammaisten  tyollistimismahdollisuuksi-
en huomioonottamisen. Espoon kaupunki
on palveluhankinnassaan asettanut eriisiin
tarjouspyynnon sopimusehtoja koskeviin
kohtiin vaatimuksen, etti toimittaja sitou-
tuu tarjoamaan kokopiiviisen tyOpaikan
vihintddn puoleksi vuodeksi tietylle mai-
rille henkil6itd, jotka ovat olleet yhtijak-
soisest tyottomind vihintddn kuusi kuu-
kautta ennen tyosuhteen alkua.

Uusi hankintadirektiivi seki sosiaali- ja
terveyspalvelujen sdilyminen sen sovelta-
misalueen ulkopuolella tukevat kansallista
suvereniteettia. Lisiksi hankintadirektii-
vin kansallinen toimeenpano, mihin sisil-
tyy kansallisten kilpailuttamista vaativien
hankintojen rahamiiriisten kynnysarvo-
jen nostaminen sekd hankintoihin liitty-
vin kansallisten neuvontapalveluiden va-
kinaistaminen vahvistaa kuntien itsehal-
lintoa ja tosiasiallisia edellytyksid myds
kiyttad harkintavaltaansa lakisiiteisid teh-
taviddn, kuten terveys- ja sosiaalipalveluita
jarjestiessdan.

Toinen, ja hieman erikoisempi niko-
kulma poliittisten perusoikeuksien ja po-
liittisen harkinnan toteuttamiseen julki-
sissa hankinnoissa liittyy julkisuusperiaat-
teeseen. Julkishallinnossa on lihtékohtana
asiakirjojen julkisuus ja saatavuus. Timi
julkisuusvaatimus liittyy kansalais- ja po-
liittisten oikeuksien toteutumiseen demo-
kraattisessa yhteiskunnassa. Viranomais-
ten toiminnan julkisuutta koskevan lain
(621/1999) 3 §:n mukaan laissa sdddetty-
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jen tiedonsaantioikeuksien ja viranomais-
ten velvollisuuksien tarkoituksena on an-
taa yksiloille ja yhteisoille mahdollisuus
valvoa julkisen vallan ja julkisten varo-
jen kiytt6d, muodostaa vapaasti mielipi-
teensd, vaikuttaa julkisen vallan kiyttoon
seki valvoa oikeuksiaan ja etujaan. Uudes-
sa hankintadirekdtivissi on painotettu li-
pinikyvyytti ja avoimuutta niin kilpailu-
tusprosessissa kuin yrityksissi yleensi. Se
tarjoaa hankintaviranomaiselle mahdol-
lisuuden vaatia lisdd tietoa yritysten toi-
minnasta. Kun sosiaaliseen tai ympirist6-
vastuuseen liittyvit sertifikaatit ovat yksi
hankintakriteeri, tulee yritysten tuottaa ja
antaa viranomaiselle tietoa siiti, etti serti-
fikaatti tai sen kriteerit tdyttyvit. Vain ndi-
den asiakirjojen kautta voidaan kiydi to-
dellinen punninta siiti noudattaako yritys
yritystoiminnan vastuullisuuteen liittyvid
hankintakriteereji. Joitain toimialoja, esi-
merkiksi metsi- ja kaivosteollisuutta, kos-
kee lisiksi nimenomainen raportointivel-
vollisuus, johon liittyvid siddoksid uudis-
tetaan niin ikdin EU:n hankintadirektiivin
uudistuksen yhteydessi.

Edelld mainittujen julkisen vallan ki-
sitteiden episelvyyden lisiksi myos julki-
suuslain salaisuuspykilien laaja tulkinnan-
varaisuus ja yritystoimintaa koskevien tie-
tojen arvioiminen herkisti salaisiksi, jos
niilld epiillddn olevan kilpailuasemaa hei-
kentivi vaikutus, vaikuttavat sithen, ettei
julkinen keskustelu ja avoimuus vilttamat-
td toteudu niin laajasti kuin julkilausutuis-
ta tavoitteista voisi ymmirtii (ks. P6lonen
2012: 1155). Myoskiidn uuden hankintadi-
rektiivin ja hankintalakiuudistuksen koko-
naisvaikutukset julkisuuteen eivit ole itses-
tadn selvid. Esimerkiksi samaan aikaan kun
tavoitteena on lisitd avoimuutta hankinta-
prosessissa, pyritdin hankintadirektiivis-
sd purkamaan siihen liittyvdd byrokratiaa
muun muassa vaatimalla alkuperiisten do-
kumenttien toimittamista ainoastaan tar-
jouskilpailun voittaneelta yritykseltd seki
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nostamalla kansalliset kynnysarvot kilpai-
lutukselle EU:n tasolle, jolloin hankinta-
lain soveltamisala supistuu.

Toisaalta hankintadirekdtiivi ja kansallis-
ten kynnysarvojen aiottu nostaminen han-
kintalakiuudistuksen yhteydessi kasvattaa
mairillisesti kuntien suorahankintamah-
dollisuuksia ja sitd kautta voidaan nihdi
vahvistavan kunnallista itsehallintoa. Sa-
maan aikaan kuitenkin sosiaali- ja terve-
ydenhuollon palvelurakenneuudistuksen
yhteni keskeiseni tavoitteena on kansa-
laisten perustuslaillinen yhdenvertainen
oikeus sosiaali- ja terveyspalveluihin koko
maassa (PeVL 37/2006 vp), minki takaa-
miseksi kuntien omaa harkintavaltaa pal-
velujen jirjestdmisessd ollaan rakenneuu-
distuksen yhteydessi supistamassa. Tissi
suhteen erityisesti perusoikeuksien toteu-
tumisen kannalta merkittivin sosiaalialan
kohdalla voi olla vaikeaa ennakoida siti,
miten julkinen sektori tulee palveluita jat-
kossa jirjestimdin, miki on haaste myos
sektorilla toimiville yrityksille.

Vastuullistamisen

haasteet ja hyodyt

Euroopan komissio teki vuonna 2011 laa-
jan kyselyn liittyen julkisia hankintoja kos-
kevan direktiivin uudistamiseen ja mo-
dernisoindin. T4mi konsultaatio avattiin
27.1.2011 komission vihredn paperin jul-
kaisun yhteydessi. Vastauksia saatiin yh-
teensd 623 kappaletta. Niitd tuli laajasti
monilta eri sidosryhmiltd, mukaan lukien
jasenvaltioiden viranomaiset ja padttijit,
paikalliset ja alueelliset hankintaviran-
omaiset, urakoitsijat, ammatti- ja elinkei-
noyhdistykset, kansalaisjirjestot ja yksit-
tdiset kansalaiset. Eri ryhmilld oli toisis-
taan hyvin poikkeavia nikemyksid siitd,
millainen painoarvo hankintadirektiivin
eri tavoitteille tulisi asettaa. Kun kysyttiin
julkisten hankintojen kiyttdmisesti yleis-
ten yhteiskunnallisten tavoitteiden edis-
timiseksi Eurooppa 2020 -strategian mu-



kaisesti, erityisesti yritystahot osoittautui-
vat vastentahtoisiksi sitd ajatusta kohtaan,
ettd julkisia hankintoja kiytettdisiin mui-
den politiikkatavoitteiden toteuttamiseen.
Yrityksid edustavissa vastauksissa vastus-
tettiin suurinta osaa niisti toimenpiteis-
td, joilla edistettiisiin ympiristollisesti ja
sosiaalisesti vastuullisia hankintoja. Muut
ryhmit, erityisesti kansalaisjirjestot taas
kannattivat voimakkaasti julkisten han-
kintojen strategioiden kiytto4 ja kannusti-
vat julkisten hankintojen periaatteiden ra-
dikaaleja muutoksia. Yrityksid edustavien
tahojen voimakkaasta vastustuksesta huo-
limatta EU:ssa paddyttiin ajamaan voi-
makkaita uudistuksia julkisten hankinto-
jen perusperiaatteisiin ja sallimaan niiden
kiytté muiden politiikkatavoitteiden saa-
vuttamiseksi.

Talouskriisin, uuden hankintadirektii-
vin, hankintalakivudistuksen, kansallisen
perusoikeuskehityksen seki lisddntyvin ul-
koistamisen johdosta yksityisiltid palvelun-
tuottajilta vaaditaan siis entistd suurempaa
vastuullisuutta perus- ja ihmisoikeuksien
toteutumisesta, niin ympéristo- ja sosiaali-
oikeuksien kuin poliittisten oikeuksienkin
kohdalla. Mielipiteet tisti kehityssuun-
nasta vaihtelevat riippuen huomattavasti
siitd, keneltd kysytddn. Vastuullistaminen
tulee vaatimaan yrityksilti resursseja sa-
malla kun toimenpiteiden sitovuus ja mah-
dollisista laiminly6nneistd aiheutuvat kus-
tannukset kasvavat. Elinkaarikustannusten
selvittiminen, sertifikaattien hankkiminen
sekd vero-, ty6- ja ympiristolainsiddin-
non tarkemmasta noudattamisesta tai sen
rikkomisesta johtuvat seuraukset lisddvit
kustannuksia ainakin lyhyelld aikavililla.

Miten yritykset voivat varautua vastuun
kasvamiseen? Ensinnikin hankintalain-
sdddidnnon tiytintoonpano tulee viemain
oman aikansa. T4min jilkeen vie toden-
nikoisesti lisid aikaa ennen kuin hankin-
taviranomaiset oppivat kdyttdmiin han-
kintakriteereji ja tilloinkin he saattavat
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hyodyntdd yritysten tarjoamaa konsul-
tointia sopivien kriteerien méirittelemi-
sessd. Toiseksi joidenkin yritysten koh-
dalla hankintaprosessiin osallistumista on
pyritty nimenomaan helpottamaan. Eri-
tyishuomiota uuden hankintadirektivin
yhteydessi on kiinnitetty pien- ja keski-
suurille yrityksille sekd yhteiskunnallisil-
le yrityksille tuotaviin lisihy6tyihin. Esi-
merkiksi Euroopan komissio (2011d) an-
toi vuonna 2011 Euroopan parlamentille,
neuvostolle, talous- ja sosiaalikomitealle
seki alueiden komitealle tiedonannon liit-
tyen sosiaalisen yrittdjyyden aloitteeseen.
Aloitteen tarkoituksena on suotuisan toi-
mintaympdristén luominen sosiaalisen ta-
louden ja innovoinnin keskié6n kuuluville
sosiaalisille yrityksille. Komission tiedon-
annon mukaan sosiaaliset yritykset vastaa-
vat vield tyydyttimattomiin tarpeisiin so-
siaalisella innovoinnilla ja antavat siten
panoksensa ilykkddseen kasvuun. Ne ot-
tavat huomioon ty6nsid ympiristovaiku-
tukset, noudattavat pitkin aikavilin visio-
ta ja luovat kestivdd kasvua. Ne panosta-
va inhimillisiin nikokohtiin ja sosiaaliseen
yhteenkuuluvuuteen ja muodostavat siten
osallistavan kasvun ytimen. Sosiaaliset yri-
tykset pyrkivit siten edistimiin sosiaali-
sia ja taloudellisia muutoksia, jotka autta-
vat saavuttamaan Eurooppa 2020 -strate-
gian tavoitteet. Euroopan komissio pyrkii
tukemaan sosiaalisia yrityksid parantamal-
la niiden rahoitusmahdollisuuksia ja niky-
vyyttd (Euroopan komissio 2011a).
Uuteen hankintalakiin sopeutumista
vaikeuttaa kuitenkin sithen liittyvid epi-
varmuus. Kaikki uusien hankintakiytin-
tojen ja hankintalakiuudistuksen vaiku-
tukset eivit ole yksiselitteisid. Samalla kun
hankinnoissa voidaan painottaa sosiaalisia
ja ympiristoseikkoja tai paikallistaloutta,
hankintojen on oltava myGs entisten peri-
aatteiden mukaan avoimia, syrjimittomii
ja tasapuolisia. Kun sididokset ovat abst-
rakteja ja jattivit paljon tulkinnanvaraa,
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on kansallisen markkinaoikeuden ja eri-
tyisesti EUn tuomioistuimen ratkaisuilla
on huomattava merkitys siind, miten po-
liittiset tavoitteet ja sosiaaliset nikokohdat
otetaan huomioon julkisissa hankinnois-
sa. Erityisesti EU:n tuomioistuimen rat-
kaisukiytintd, josta kaikki viime kidessd
riippuu, on villi kortt, jonka vaikutuksia
on vaikea arvata. Yleensd EU:n tuomiois-
tuin on punninnut tapauksia unionille pe-
rinteisten taloudellisten vapausperiaattei-
den kuin sosiaalisten nikokulmien eduksi.
Oikeudenkiynnit ja niihin liittyvit riskit
ovat osaltaan todennikoisesti vaikuttaneet
sithen, ettd kunnat ovat olleet — ja tulevat
varmasti jatkossakin olemaan — varovaisia
sosiaalisten hankintakriteerien kédyttimi-
sessd.

Myos suomalainen oikeuskulttuuri aset-
taa omat haasteensa yritysten yhteiskun-
nallisen vastuun kehittymisen ennakoimi-
selle. Tami nikyy esimerkiksi yksityisestd
pysikoéinninvalvonnasta pitkdin jatkunees-
sa koydenvedossa. Perustuslakivaliokunta
(PeVL 57/2010 vp) ja apulaisoikeusasia-
mies (AOA Jiiskeldisen piitos 3.3.2009,
dnro 3082/2/07) ldhestyivit asiaa julkisen
vallan kiyton nikokulmasta, kun taas kor-
kein oikeus sopimusoikeudellisesta niko-
kulmasta (KKO:2010:23). Valtiosdannos-
simme on kansainvilisesti vertaillen poik-
keuksellisen vahva pa-lomuuri julkisten
toimintojen yksityistimistd vastaan niin
valtio- kuin kuntasek-torilla. (Pélonen
2012: 1154). Ulkoistettaessa julkisia tehti-
vid julkisten hankintojen kautta timi palo-
muuri toimii puskurina niin perusoikeuk-
sien turvan heikentymisti kuin yksityisen
valdosidntooikeudellisen vastuun ennalta-
arvaamatonta realisoitumista vastaan.

Kysymys yhteiskuntavastuusta ei kui-
tenkaan ole kysymys ainoastaan lainsdi-
dinnon noudattamisesta ja hankintasopi-
musten kautta syntyneiden sitoumusten
tiyttdmisestd vaan yleisestd yhteiskunnal-
lisen vastuullisuuden vaatimustason nou-

susta. Niin lainsditdjit kuin kansalaiset,
kuluttajat ja sijoittavat ovat entistd kiin-
nostuneempia yritysten vastuullisuudes-
ta. Yhteiskunnallinen vastuullisuus voi tu-
levaisuuden yritystoiminnassa tuottaa lisa-
arvoa markkinoilla, kasvattaa sijoittajien
mielenkiintoa, kartuttaa kuluttajien luot-
tamusta seki lisiksi, hyvilld onnella, saa-
da etulyontiaseman julkisista hankinnoista
kilpaillessaan. Yritysten yhteiskunnallisen
vastuullistamisen trendi kuitenkin jatkuu
julkisiin hankintoihin liittyvin kehitysku-
lun yksityiskohdista riippumatta.
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Naisjohtajiin kohdistuvia
stereotypioita yllapitavat
organisatoriset kaytannot

Naisilla on Suomessa miehid korkeampi koulutustaso. Siitd huolimatta naisten on yhd edelleen miehid vaikeampi
edetd johtotehtaviin. Yhdeksi keskeiseksi syyksi tahdn tasa-arvon ongelmaan on havaittu sukupuolistereotypiat
ja niiden negatiiviset vaikutukset naisten uramahdollisuuksiin. Tdssa artikkelissa tarkastelemme organisatorisia
kdytantdja, jotka yllapitavat naisiin kohdistuvia sukupuolistereotypioita. Analysoimme, mitd tutkimuksessa on
aikaisemmin selvitetty aiheesta. Aineistona oli 105 tieteellistd artikkelia. Niistd ryhmiteltiin kolmenlaisia naisille
epdedullisia, jopa syrjivid organisatorisia kdytantdj. Kdytannot olivat rakenteellisia, symbolisia ja toiminnallisia.
Naisjohtajiin kohdistuvien ja naisjohtajia rajoittavien erilaisten stereotyppisten organisatoristen kdytantojen
tekeminen ndkyvaksi auttaa ottamaan ne puheeksi tydelamassa.

Asiasanat: johtaja, nainen, organisatoriset kdytanndt, sukupuoli, stereotypia, ura

Taitd tutkimusta on tukenut Euroopan sosiaalirahaston NaisUrat-projekti. Kiitmme tuesta.

30



Johdanto

yopaikkojen houkuttelevuus liit-

tyy paljolt sithen, miten organi-

saatiossa mahdollistetaan kaikille

oman osaamisen hyddyntiminen
ja kehittiminen sekd mielekis tyGura. Ky-
seessd on paitsi taloudellinen ja imagoon
liittyvd myos tasa-arvoisen tyGeldmin to-
teutumisen haaste. Maailman talousfoo-
rumin vuoden 2014 selvityksen (The Glo-
bal Gender Gap 2014) mukaan suoma-
laisen tydelimin keskeinen tasa-arvon
ongelma on, ettd naisten on miehii vaike-
ampi edetd johtamisuralla. Urakehityksen
esteet liittyvit usein tydeldmin sukupuo-
listuneisiin kiytintoihin. Erityisesti suku-
puolistereotypioiden on havaittu vaikutta-
van naisten uramahdollisuuksiin johtami-
sessa (Oakley 2000; Heilman 2001).

Sukupuolistereotypioilla on voimakas
vaikutus kiyttiytymiseen (Aries 1986).
Ne miirittivit sitd, miten naisten olete-
taan kiyttiytyvin johtajina ja mitd pide-
tidn heille sopivana kiyttiytymisend. Tiél-
16in nainen, joka ei toimi perinteisten nai-
siin kohdistuvien odotusten mukaisesti,
voi joutua kielteiseen asemaan organisaa-
tiossa. Stereotypiat vaikuttavat johtamis-
osaamisen arviointiin ja luovat kielteisia
ennakkoasenteita. Naisten johtamisosaa-
mista voidaan arvioida negatiivisemmin
stereotyyppisten  olettamusten  vuoksi.
Stereotypioilla on valta muokata kiyttiy-
tymistd itseddn toteuttavana ennustukse-
na: ihmiset alkavat kiyttiytyd stereotyyp-
pisten odotusten mukaan. Johtuen stereo-
typioista johtajana toimivaa naista voidaan
kohdella kielteisesti. Stereotypiat eivit l4-
heskiin aina luo kohdallista kuvaa todelli-
suudesta, koska niilld on taipumus yksin-
kertaistaa ajattelua.

Tutkimuksemme kohteena ovat organi-
satoriset kidytinnot, jotka ylldpitdvit nai-
siin kohdistuvia sukupuolistereotypioita
organisaatioissa. Naisjohtajiin kohdistu-
vien ja naisjohtajia rajoittavien erilaisten
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stereotyppisten organisatoristen kidytinto-
jen tekeminen nikyviksi auttaa ottamaan
ne puheeksi tyGeldmissi. Talloin tyopai-
koilla avautuu mahdollisuus niiden kiy-
tintojen purkamiseen ja uudelleen muok-
kaamiseen. Artikkelissa analysoimme miti
tutkimuksessa on aikaisemmin selvitetty
aiheesta. Hyodynnimme Ackerin (1990)
luomaa jaottelua sukupuolistuneista orga-
nisatorisista kdytinnoistd. Analyysin koh-
teena ovat rakenteelliset, symboliset ja
toiminnalliset kdytinnot. Vastaamme seu-
raavaan tutkimuskysymykseen: Millaisten
organisatoristen kiytintdjen on havaittu
ylldpitivin johtamisurilla toimiviin naisiin
kohdistuvia sukupuolistereotypioita?

Stereoty?ian kasite ja
sukupuolistavat kdaytannot
Stereotypialla eli yleistykselld tarkoitetaan
henkiloiden kisittdmistd samoja piirteitd
omaaviksi (Nolen-Hoeksema ym. 2009).
Stereotypia koetaan usein kielteisend, kos-
ka sen kautta muodostuu liian yhtildinen
kuva kaikista méirittyyn ryhmain kuulu-
vista henkil6isti. Yleistiminen ja luokit-
telu ovat kuitenkin ihmiselle vilttimit-
tomid. Niiden avulla ihminen jirjestdid
maailmaa ja kokee hallitsevansa ympiris-
toddn (Vilkko-Riiheld 1999). Ongelmallis-
ta stereotypioiden kiytossi ei ole luokit-
telu vaan liiallinen yleistiminen. Tilloin
kaikkien mairittyyn ryhmiin, kuten nais-
johtajiin, kuuluvien henkiléiden uskotaan
olevan samanlaisia.

Luutuneet ennakkoasenteet ja véiristy-
mit ovatkin hinta, joka maksetaan stereo-
typioiden tuomasta tehokkuudesta infor-
maation prosessointiin. Kun stereotypia
on kerran hyviksytty, suuri osa uudesta
informaatiosta tulkitaan stereotypiaa tu-
kevaksi, vaikka informaatio sisiltiisi ste-
reotypiaa kyseenalaistavan nikemyksen.
Stereotypiat pysyvit usein myos nikymait-
tomind: otamme uskomuksemme maa-
ilmasta ”tosiasioina”. Meidin on vaikea
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huomata sité, etti stereotypiat vaikuttavat
tulkintoihimme ja kiyttiytymiseemme.

Sukupuolistereotypiat ovat uskomuksia
ja mielikuvia niistd piirteisti, joiden ajatel-
laan kuuluvan miehille ja naisille (Galana-
ki ym. 2009). Se, etti perinteiset sukupuo-
listereotypiat ovat edelleen suhteellisen
vallitsevia, nikyy muun muassa siten, etti
tyomarkkinat ovat Suomessa jakaantuneet
naisten ja miesten toihin. Naiset toimi-
vat palvelualoilla ja miehet teollisuudessa
ja rakennusalalla. Miehet ovat naisia use-
ammin johtajina, ja naisten on vaikeampi
edetd organisaatiohierarkiassa. Mitd kor-
keammasta asemasta on kyse, sitd suurem-
pi on miesten osuus. (Lehto 2009; The
Global Gender Gap Report 2014).

Stereotyyppinen mielikuva johtajasta on
valkoihoinen ja keski-ikdinen mies, joka
vaikuttaa organisaatiohierarkian huipul-
la (Tienari ym. 2010; Klenke 2011; Kati-
la & Eriksson 2013). Tillaiseen mieheen
liitetddn sellaisia piirteitd kuin rationaali-
nen piitoksenteko, itsendisyys, kilpailul-
lisuus, aktiivisuus, kunnianhimo ja hallin-
nan kyky. Ne ovat my6s tehokkaaseen ja
menestyviin johtajaan liitettyji médreitd.
Stereotyyppinen nainen on kiltti, hoivaa-
va, tunteellinen, sosiaalisesti taitava, lim-
min ja vilittdvi. Naisiin kohdistuvan suku-
puolistereotypian ja menestyvin johtajan
stereotypian vililli on kuilu, joka toimii
kielteisend tekijani naisten mahdollisuuk-
sille johtamisurilla (Heilman 2001; Carli
& Eagly 2011).

Stereotypioita tuotetaan tyopaikoilla
monilla tasoilla. Kyseessi on pikemminkin
huonosti tiedostettu kuin tavoiteltu ja tie-
dostettu ilmid. Stereotypioita yllapitivit
naiset ja miehet. Niitd uusinnetaan ja jos-
kus mahdollisesti muutetaan organisatori-
sissa kdytinnoissd, kuten rekrytoinneissa
ja suoritusarvioinneissa. Stereotypiat niyt-
tiytyvit organisaatioissa eri tasoilla (Acker
1990). Keskeisii tasoja, joita analysoimme
tissi tutkimuksessa, ovat rakenteellinen,
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symbolinen ja toiminnallinen taso.
Rakenteellisella tasolla tarkoitetaan or-
ganisaatiossa yllipidettyjd ja vakiintuneita
kiytintojd, jotka ovat sosiaalisest ja kult-
tuurisesti muotoutuneita. Ne ovat muo-
dostuneet pysyviksi ja niin itsestiin sel-
viksi organisaation jisenille, etti ne miel-
letiin rakenteellisiksi. Rakenteellisiksi
muodostuneet kiytinnot usein vahvistavat
stereotyyppistd jakoa miesten ja naisten
vililld niin, ettd miechet ovat dominanssissa
ja naiset avustavassa asemassa. Tdmi taso
sisiltad sellaisia asioita kuin organisaatios-
sa annetut mahdollisuudet naisille ja mie-
hille, sisdiset tydvoimamarkkinat, valta- ja
hallintarakenteet sekd sukupuolijakaumat

tehtivissi yleisesti ja hierarkkisesti.
Symbolinen taso viittaa merkkeihin, jot-
ka rakentavat ilmiéille, asioille ja ihmisil-
le méirittyja merkityksid, imagoja ja mie-
likuvia. Yleensi symbolien ymmirretiin
tarkoittavan jotain muuta kuin niiden esit-
timdd merkkid. Esimerkiksi menestyvisti
naisjohtajasta on kiytetty nimitystd mehi-
ldiskuningatar (Mavin 2008). Silld tarkoi-
tetaan naisen huonoa kiytostd muita nai-
sia kohtaan. Huonona kiytoksenid pide-
tidn sitd, ettd menestynyt nainen ei auta
muita naisia vaan ajaa vain omaa etuaan.
Symbolit, joiden kautta johtamista esite-
tadn, tavanomaisesti ylldpitivit johtami-
sen miehistd mielikuvaa. Symbolijirjes-
telmi ja sen seuraaminen omalta osaltaan
my0s varmistaa yksilolle turvallisuuden-
tunteen kuulumisesta johonkin ryhmiin,
kuten johtajiin. Esimerkiksi huippujohtoa
esittivissid kuvissa naisjohtajat usein hii-
vyttivit feminiinisyyttd pukeutumalla su-
kupuolineutraalisti tai jonkin verran mie-
hisesti. Naisjohtajan miehinen habitus on
sallitumpi kuin miesjohtajan feminiininen.
Jos johtajana toimiva nainen pukeutuu pe-
rinteisesti miehen asuksi tulkittuun mus-
taan jakkuun, valkoiseen paitaan ja mustin
housuihin, siini ei ajatella olevan mitiin
ihmeellistd. Sitd vastoin jos miesjohtaja



pukeutuu hameeseen, sitid pidetiin outo-
na ja epdilyttivini. Organisaation mainos-
materiaalit ja muu julkinen viestinti, ku-
ten rekrytointiviestintd, saattavat tuottaa
symbolisesti vanhakantaisia mutta turval-
lisen tuntuisia stereotypioita sukupuolista.

Toiminnallinen taso viittaa kiytintoi-
hin, joita noudattamalla organisaation ji-
senet konkreettisesti hyodyntivit suku-
puolistereotypioita. Tietyt toimintakéy-
tinnot ovat erityisen kriittisid naisten
johtamisurien kannalta. Niitd ovat erityi-
sesti tavat, joita sovelletaan rekrytoinnissa,
kehitys- ja arviointikeskusteluissa, palkit-
semisessa, johdon ja henkiloston kehitti-
misessi, urajohtamisessa seki tyon ja per-
heen yhteensovittamisessa (Burke & Mat-
tis 2005; Lamsi 2011).

Tutkimusmenetelma

Titd tutkimusta varten tuotimme tutki-
musartikkeleista koostuvan aineiston sys-
temaattisella tietohaulla tieteellisisti tieto-
kannoista. Artikkelihaut tehtiin kahden eri
tietokannan kautta, jotka olivat Business
Source Elite ja JSTOR. Business Sour-
ce Elite oli padhakutietokantamme, kos-
ka se on keskeinen taloustieteiden verkko-
lehtien tietokanta. JSTOR puolestaan on
aikakauslehtien arkistotietokanta, joka si-
siltdd yli 500 kokotekstilehted humanistis-
ten teteiden ja yhteiskunta- ja taloustie-
teiden sekid biologian alueilta. Pidtimme
ottaa JSTOR:in toiseksi varmistavaksi tie-
tokannaksi sen laaja-alaisuuden vuoksi. Se
tuo tutkimukseemme laajemman yhteis-
kuntatieteellisen nikemyksen muun mu-
assa psykologian alan lehtien kautta, jot-
ka eivit sisilly Business Source Elite tie-
tokantaan.

Tietokantojen haut rajattiin tieteellisiin
vertaisarvioituihin julkaisuihin, niin sa-
nottuun peer-reviewed aineistoon. Emme
asettaneet aikarajausta aineistohaulle, kos-
ka halusimme saada esille mahdollisim-
man laajan miirin julkaisuja eri aikoina.
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Kiytimme hauissa ensin sanojen yhdis-
telméi: stereotypes JA career JA mana-
gement. Timin jilkeen aseimme haku-
sanat: stereotypes AND career AND ma-
nagement. Kokonaisuudessaan aineistoksi
muodostui 105 tutkimusartikkelia. Ensim-
miinen tissi tutkimuksessa kiytetty artik-
keli on julkaistu vuaonna 1976 ja viimeisin
vuonna 2013. 1970-80-lukujen taittees-
sa aiheesta julkaistiin melko runsaasti (14
kpl). Tétd seurasi tasaisempi jakso tutki-
musten méirdssi 2000-luvun puoliviliin
asti. Jaksojen 2003 ja 2013 aikana on jul-
kaistu 46,6 prosenttia (49 kpl) kaikista tut-
kituista artikkeleista. Aineisto analysoitiin
sisdllonanalyysin keinoin (Tuomi & Sara-
jiirvi 2003) .

Tulokset

Rakenteellinen taso: Useiden analysoitu-
jen tutkimusten mukaan tyelimii hal-
litsevat sellaiset sosiaaliset suhteet, joiden
tarkoituksena on siilyttdi vallitsevat orga-
nisatoriset sukupuolistereotypiota ylldpi-
tavit rakenteet. Rakenteelliset tekijit vai-
kuttavat vahvasti todennikoéisyyteen, onko
naisilla korkea motivaatio uralle, voivatko
he osoittaa pitevyytensi, nihdiinko hei-
dit potentiaalisina ylennettivini ja arvioi-
daanko heidit tehokkaiksi johtajan roolis-
sa. Seuraavassa on esitetty tiivistetysti ana-
lyysin tulokset rakenteellisesta tasosta.

¢ Perinteiset stereotyyppiset valtasuh-
teet hallitsevat organisaatioita: mies on
dominanssissa suhteessa naiseen. Valtara-
kennetta kyseenalaistetaan harvoin aina-
kaan julkisesti.

* Naisten uraongelmat eivit liity niin-
kdan naisten yksilollisiin piirteisiin vaan
ovat pikemmin tulosta organisaatioiden
rakenteiden ohjaavuudesta. Johtamiskes-
kusteluissa kuitenkin korostetaan monesti
naisstereotypiaa naisjohtajan yksilolliseni
piirteeni, kun puhutaan naisten uraongel-
mista. T3lloin naamioidaan naisten koh-
taamat rakenteelliset esteet yksilosti joh-
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tuviksi.

¢ Sukupuolistereotypioihin sosiaalistu-
minen vaikuttaa merkittdvésti naisten in-
tegroitumiseen organisaatioiden eliittiin.
Eliittiin pyrkijoiden tulee sopia vallassa
olevien joukkoon. Johtajana toimiva nai-
nen alkaa helposti toimia miehisesti vah-
vistaen perinteisii sukupuolistereotypioi-
ta.

¢ Rakenteellisen tason ongelmaksi mai-
nitaan rekrytointi- ja urasysteemit, jotka
on usein rakennettu perinteisen miehisen
stereotypian mukaan.

* Organisaatiot tukevat perinteistd per-
hemallia, joka myotiilee stereotypiaa mie-
hesti padelittdjini. T4lloin onnistuminen
johtamisessa ei ndyttiydy houkutteleva-
na mahdollisuutena naiselle. Vain naisten
ajatellaan tarvitsevan tukea tyon ja per-
heen suhteen yhteensovittamiseen.

¢ Maskuliinisen organisaatiokulttuurin
vuoksi johtajina toimivat ja johtajiksi halu-
avat naiset eivit ainoastaan joudu suoriu-
tumaan erityisen hyvin, vaan heidin tiytyy
kdyttdd ylimidrdistd energiaa sopeutuak-
seen olemassa olevaan miehiseen organi-
saatiokulttuuriin.

* Naisten toissijaistaminen, ”othering”,
on yksi keino perinteisten valtarakentei-
den yllipitimiseen: nainen nihdiin poik-
keavana tehokkaasta johtajasta, miehesti.

* Naisten asema organisaatioiden ver-
kostoissa on huono, ja heilld on vihem-
min mahdollisuuksia piisti jaseneksi val-
litseviin valtarakenteisiin ainokaisaseman-
sa takia. Ainokaisen asema on nikyvi,
joten naisen epionnistuminen on myos

nikyvi.

Symbolinen taso: Johtamisen maskuliini-
suus esitettiin useimmissa aineiston artik-
keleissa keskeisemmiksi sukupuolistereo-
typioita yllapitaviksi tekijiksi, jota uusin-
netaan monin eri symbolein tyGpaikoilla.
Miehid ja midrittyd maskuliinisuutta pi-
detidin usein itsestddn selvyytend. Sitd esi-
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tetidn ja toistetaan helposti sellaisissa
symboleissa kuin johtamista esittivissi ku-
vissa, esitteissd ja niin edelleen. Seuraavas-
sa esitetddn tivistetysd analyysin tulokset
symbolisesta tasosta.

* Maskuliiniseen organisaatiotodelli-
suuteen kuuluu keskeisesti maskuliininen
johtajan imago. Johtamisen maskuliini-
suus on keskeisin sukupuolistereotypioita
ylldpitivi kiytinto organisaatioissa.

* Seki mies- etti naisjohtajat liicti-
vit menestyvin johtajan piirteet ennem-
min miehisyyteen kun naiseuteen. Joiden-
kin tutkimusten mukaan naisten kisityk-
set johtajuudesta ovat muutoksessa, naiset
nikevit menestyvilli keskijohtajalla niin
maskuliinisia kuin feminiinisii puolia.

* Scheinin lanseeraama ajatus “think
manager — think male” on vield voimis-
saan organisaatioissa. Tutkimusten mu-
kaan johtajapositiot ovat edelleen masku-
liinisesti latautuneita.

* Maskuliininen johtamisimago organi-
saatioissa luo naisille psykologisen esteen,
joka voi ilmeti myos ulkoisina muutoksi-
na. Keski- tai ylemmaissi johdossa toimi-
vat naiset ovat usein poistaneet itsestdin
feminiinisyyttd lyhyilld hiuksilla ja pukeu-
tumalla maskuliinisesti.

¢ Tyypilliset miehiset piirteet, kuten
kilpailullisuus, statuskeskeisyys ja riskinot-
tokyky, nihdidin menestystekijoind orga-
nisaatiossa riippumatta yksilon sukupuo-
lesta, jolloin maskuliinisuus huolimatta
sukupuolesta liitetdin johtajuuteen.

* Nainen merkityksellistyy hoivaajak-
si, joten johtajana toimivan naisen roolik-
sl organisaatioissa voi muodostua hoivaa-
jan rooli. Hoivaan liitetyt tehtivit tulevat
organisaatioissa usein naisjohtajien hoi-
dettaviksi.

Toiminnallinen taso: Aineistossa kuvattiin
useita toiminnallisia kiytintojd, joita or-
ganisaation jisenet konkreettisesti kaytti-
vit tuottaessaan sukupuolistereotypioita.



Monien tutkimusten mukaan organisaa-
tioiden rekrytointi-, ylentimis- ja arvioin-
tikidytinnot oli keskeisid toimintoja, joissa
stereotypiat tulevat esille. Seuraavassa on
yhteenveto keskeisisti toiminnallisen ta-
son seikoista.

¢ Organisaatioiden arviointikidytinnot
uusintavat perinteisid  sukupuolistereo-
typioita. Miesjohtajia arvioidaan positii-
visemmin kuin naisjohtajia samanlaises-
ta suoriutumisesta. Perinteisiin sukupuo-
listereotypioihin turvaudutaan erityisesti
rekrytointi- ja ylennyspéitoksissi.

* Ylenemissysteemien subjekdivisuus
luo esteitd naisten etenemiselle miesval-
taisissa tyOyhteisoissi, joissa sukupuoliste-
reotypiat usein ovat vahvoja. Stereotypi-
at vaikuttavat erityisesti epdmuodollisissa
suoriutumisarvioinneissa.

* Naisilta vaaditaan parempia johta-
misominaisuuksia ja osaamista kuin hei-
din mieskollegoiltaan, jotta naiset niyt-
tiytyisivit potentiaalisina johtajakandi-
daatteina.

* Miesverkostojen vaikutus naisten ete-
nemiseen kuvataan yhdeksi keskeisimmak-
si naisia syrjiviksi organisatoriseksi kiy-
tinnoksi. Iso osa merkittivilld paikoilla is-
tuvista naisista kohtaa “vanhojen poikien
verkoston” luomia esteitd urallaan.

¢ Edelleen on miehii ja my6s naisia, jot-
ka eivit ota mielelldin ohjeita vastaan nai-
silta. Osalle miesjohtajista on vastenmie-
lista kilpailla naisten kanssa, koska siini
syntyy vaara hivitd naiselle.

¢ Naiset valitaan johtamispaikoille, jois-
ta ei ylennytd huippujohtoon. Naisten
ajatellaan sopivan alemman tason johto-
tehtiviin tai naisille sopiviksi ajateltuihin
tehtiviin, kuten henkilosto- ja viestinti-
tehtiviin.

¢ Naiset valitaan "lasijyrkinne”-paikoil -
le: naiset nihdéin helpommin uhrattavina
ja heidit valitaan johtajapaikoille, joiden
tulevaisuus on epivakaa ja riskialtis.

¢ Todelliset kokemukset tyoskentelysti
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naisjohtajan kanssa voivat vihentdd suku-
puolistereotypioita tydyhteisoissi.

Yhteenveto

Aikaisemmassa tutkimuksessa on havait-
tu runsaasti erilaisia organisatorisia kiy-
tintojd, jotka yllidpitivit naisjohtajiin koh-
distuvia stereotypioita. Rakenteellisesta
nikokulmasta naisten nikyvyys, erottau-
tuminen miehisti, jotka ovat enemmisto-
ni johdossa, muodostuu tulosten mukaan
keskeiseksi stereotyyppiseksi esteeksi nais-
ten johtamisurille. Koska naisia on vihin,
nainen huomataan helposti ja hinet on
helppo nihdi ja arvioida normista eli mie-
hesti poikkeavana. Nainen joutuu kiytti-
midn ylimairiistd energiaa sopeutuakseen
organisaatiokulttuuriin, jossa maskuliini-
suus on arvossa (Hayes ym. 2004; Mavin
2008). Samalla naiselle muodostuu tun-
ne, ettd hinen pitdd osoittaa pitevyytensi
miesti selvemmin, miki voi luoda naisil-
le yliméiridisti painetta (Kumran & Vin-
nicombe 2010).

Toinen keskeinen maskuliinisen orga-
nisaatiokulttuurin luoma organisatorinen
kiytinto on olettamus tyohoén kiytettavin
ajan rajoittamattomuudesta. Ajatus siiti,
ettd vain sellaiset johtajat ovat hyvii ja si-
toutuneita organisaatioon, jotka antavat
rajattomasti aikaansa ty6lle, toimii esteend
johtajina toimiville ja sellaisiksi haluaville
naisille. Perhevelvoitteiden arvioidaan ra-
joittavan naisen mahdollisuuksia. (Bleijen-
bergh ym. 2012).

Symbolisella tasolla keskeisimmiksi su-
kupuolistereotypioita yllapitiviksi tekijik-
si organisaatioissa muodostuu johtajuuden
maskuliininen mielikuva. Maskuliinisen
johtamisimagon vuoksi naiset nihdéin vi-
hemmin sopivina erityisesti ylemmin ta-
son johtotehtiviin kuin miehet (Heilman
1997; Powell ym. 2002; Post ym. 2008).
Maskuliininen johtamisimago voi muo-
dostaa naiselle itselleen psykologisen es-
teen, joka vihentid hinen hakeutumistaan
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johtotehtiviin. Naisiin yhdistetty hoivaa-
vuus on my6s symbolisen tason kiytinto,
joka sijoittaa naiset avustaviin ja huoltaviin
tehtiviin (Haynes & Fearfull 2008). Nai-
set voivat joutua tahtomattaan rooliin, jos-
sa tekevit paremmin sihteerille kuin joh-
tajalle sopivia tehtivid asemastaan riippu-
matta.

Toiminnallisen tason organisatoriset
kiytinnot ovat helpoiten havaittavissa ja
ehki siten myos helpoiten muutettavissa.
Organisaatioiden arviointikdytdnnot ovat
yksi perinteisid  sukupuolistereotypioi-
ta ylldpitivid organisaation toiminnallinen
kiytintd. Aineiston tutkimukset todista-
vat, ettd miesjohtajia arvioidaan suoriutu-
misesta positiivisemmin kuin naisjohtajia.
Tyonantajat turvautuvat stereotypioihin,
kun muuta tietoa on vihin kiytettivissi ja
objektiiviset suoriutumisen mittarit puut-
tuvat. (Lane 2000). Tutkimukset myos
osoittavat, etti organisaatioissa eldd edel-
leen miesverkostoja, joihin ei oteta mu-
kaan naisia. Evansin (2011) mukaan se,
ettd nainen odotusten vastaisesti onnistuu
”miesten tehtivissi”, selitetidin usein olo-
suhteilla, eiki naisen omana saavutuksena.
Tutkimuksissa haastattelut naiset kiyttd-
Vit niistd nimitysti “vanhojen poikien ker-
hot”, joilla he viittaavat miesten epidmuo-
dollisiin sosiaalisiin ympyroihin (Forret &
Dougherty 2004; Baumgartner & Schnei-
der 2010). Niihin naisilla ei ole sisddnpdi-
syd. Koska naiset jadvit ndiden sosiaalisten
verkostojen ulkopuolelle, voi heiltd jaadi
monta tydmahdollisuutta saamatta. Kol-
mas keskeinen toiminnallinen organisa-
torinen sukupuolistereotypioita uusinta-
va kiytinto on naisten ohjaaminen naisille
sopiviin johtamistehtiviin, joista yleisin on
henkilostojohtaminen (Pichler ym. 2008;
Baumgartner & Schneider 2010). Naisten
johtamiskyvyt marginalisoidaan kyvyksi
johtaa henkil6stbasioita. Tdlloin voidaan
kuitenkin nienniisesti todeta tasa-arvon
toteutuneen organisaatiossa, koska naisia
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16ytyy johtopaikoilta.

Analysoitujen tutkimusten perusteel-
la organisatorisista kdytinnoistd 1oytyy
erilaisia ongelmallisia, jopa syrjivid tapo-
ja, joiden juuret ovat pikemmin stereo-
tyyppisissd ajattelumalleissa kuin naisten
ja miesten todellisissa eroissa johtamises-
sa. Jos esimerkiksi arviointikdytinnois-
sd kiytetddn enemmain subjektiivista pdi-
toksentekoa kuin objektiivisia mittareita,
on varsinkin maskuliinisessa organisaa-
tiokulttuurissa suuri mahdollisuus stereo-
tyyppisten ajattelumallien vaikutukseen.
Tilloin johtajaksi todennikéisesti valitaan
ja ylennetdin mies.

Paatelmait

Laajasta tutkimusaineistostamme 16ytyi
naisille epiedullisia, jopa syrjivid organi-
satorisia kidytint6ja niin rakenteelliselta,
symboliselta kuin toiminnalliselta tasol-
ta. Voidaan sanoa, etteivit nimi kiytin-
not useinkaan ole erillisid yhdelld tasol-
la ilmenevid, vaan kiytinto nikyy usein
kaikilla kolmella tasolla. Esimerkiksi ste-
reotypia johtajuuden maskuliinisuudes-
ta nikyy symbolisella tasolla siten, ettd
maskuliininen kéyttdytyminen, jopa ul-
koinen olemus, on arvostettua johtajille.
Sama ilmi6 voi rakenteellisella tasolla il-
meti siten, ettd koko organisaatiokulttuuri
muokkautuu maskuliinisten arvojen poh-
jalle. Se synnyttdd toiminnallisella tasolla
naisille ongelmia, kuten etti johdon suo-
ritusarvioinnissa korostuu maskuliinisten
piirteiden paremmuus ja naisten osaamis-
ta ei arvosteta yhti korkealle kuin miesten.
Tai naisten pitdd olla selvisti piatevimpid
kuin miesten samantasoisissa tehtivissi.
Tutkimuksemme perusteella on paitel-
tivissd, ettd rakenteellisen, symbolisen ja
toiminnallisen tason organisatoriset kiy-
tinnot, jotka ylldpitivit ja uusintavat nais-
johtajiin kohdistuvia sukupuolistereotypi-
oita, ovat tiiviisti toisiinsa kietoutuneita ja
helposti vahvistavat toisiaan. Tasojen yh-



teen kietoutuneisuus vahvistaa perinteis-
td sukupuolijirjestystd ylldpitden miesten
valta-asemaa organisaatioiden johtamises-
sa (Connell 1987).

Koska sukupuolistereotypioihin perus-
tuvat miesten valta-asetelmaa johtamisessa
yllapitivit organisatoriset kiytinnot ovat
toisiinsa tiiviisti liittyvid ja osittain toisis-
taan riippuvaisia, nditd kiytintoji on tar-
peellista teoreettisesti erotella, jotta niis-
td saadaan ote. Vain tunnistamalla millai-
sia kdytinnot ovat ja mistd ne kumpuavat,
voidaan niihin pyrkid vaikuttamaan tai
niitd muuttaa. Olisi helppo sanoa, etti
muokkaamalla organisaatioissa toimijoi-
den asenteita ja arvoja tasa-arvoisempaan
suuntaan ongelmat kaikilla kolmella ta-
solla vihentyisivit. Kuitenkin kun puhu-
taan arvoihin ja asenteisiin vaikuttamises-
ta jad keskustelu usein hyvin teoreettiselle
tasolle. Organisaatioissa on my0s tehtivi
kiytinnon piatoksid, jotka edistdvit nais-
ten mahdollisuuksia ja siten lisddvit tasa-
arvoa johtamisessa. T4ll6in puhutaan eri-
tyisesti toiminnallisen tason mutta myos
symbolisen tason organisatorisista kiytin-
noisti. Muutoksen kannalta on olennais-
ta, ettd organisaatiot tunnistavat omat kiy-
tantonsd: Millaisia ne ovat? Mistd ne joh-
tuvat? Miti on tarpeen muuttaa tasa-arvon
toteutumiseksi johtamisessa, miten ja mik-
si? Tdmin tyyppinen toiminta antaa poh-
jaa kyseenalaistaa ja jopa muuttaa naisiin
kohdistuvia ongelmallisia stereotypioita
johtamisessa. Muutoksen lihtokohta on
ylimmin johdon kiinnostus ja halu muut-
taa haitallisia kiytintoji.

Jatkotutkimusehdotukset

Suomessa olisi tarpeellista tehdd vertai-
levaa empiiristd tutkimusta sukupuoliste-
reotypioista ja organisatorisista kéytin-
noisti sellaisissa organisaatioissa, joissa on
miesenemmistd ja naisvihemmisto, naise-
nemmisto ja miesvihemmisto sekd orga-
nisaatioissa, joissa on samassa suhteessa
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miehid ja naisia. Ndin mahdollistuu tut-
kia samalla niin rakenteellisten, symbolis-
ten kuin toiminnallisten kiytintojen eroja
ja yhtildisyyksid. Tillainen asetelma olisi
tirked, koska on mahdollista, ettd riippu-
en sukupuolikombinaatioista organisaati-
oiden kulttuuri — timin tutkimuksen pe-
rusteella keskeinen stereotypioihin vai-
kuttava tekiji — saattaa vaikuttaa eri tavoin
naisten asemaan johtajina ja naisiin koh-
distuviin odotuksiin. Olisi kiinnostavaa
tietdd, onko joku konteksti kenties nais-
johtajalle suotuisiin. Uutta tutkimusta
nuoremman sukupolven ajatuksista johta-
jan imagosta olisi my6s hyvi tehdi. Til-
16in on syyti selvittdd onko johtajuus suo-
malaisten mielikuvissa niin maskuliininen
kuin timén tutkimuksen kansainviliset ar-
tikkelit johtajuudesta rakentavat.
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« KTM Emilia Kangas on johtamisen jatko-opiskelija
Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulussa.
Sahkoposti: emilia.e.kangas@studentjyu.fi

« Anna-Maija Lamsa on professori johtamisen
oppiaineessa Jyvaskylan yliopiston
kauppakorkeakoulussa.

Sahkoposti: anna-maija.lamsa@jyu.fi
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Kohti onnellista

vaurautta

Erilainen ote omaan talouteen - vapaus,
onni ja hyva elama. Pasi Havia, Ville Lap-
palainen & Antti Rinta-Loppi.

Talentum 2014.276s.

illainen olisi erilainen ote
omaan talouteen? Entid mil-
lainen on tavallinen ote? Ta-
vallinen ote lienee jotain sen
kaltaista mitd ns. tavallinen kansalainen
harrastaa oman taloutensa suhteen. Eli
yrittdd venyttid pennid seuraavaan tili-
péiviin saakka. Otsa hiessd puurtaen ta-
vis tienaa jokapdiviistd leipddnsi. Onni,
Tlo ja Hyvi eldmi ovat harmaasta arjesta
poissa. Kirjan mukaan tavalla tai toisella
jokainen ihminen pystyy reivaamaan eli-
miinsi vauraampaan ja onnellisempaan
suuntaan. Kirjan lihestymiskulma talou-
teen on inhimillinen. Raha on onnellisuu-
temme tirkei osatekijd, mutta vain epi-
suorasti.
Erilaisuus olisi siis jotain mainiota.
Voisi ehki rikastua jos osaisi olla erilai-
nen. T4mi ei taida olla toisaalta helppoa,

mutta vaurastua voi sinnikkaalld sddsti-
miselldkin. Passiivinen sijoittaminenkin
voi tarjota aivan yhtd hyvin tuloksen kuin
aktiivinen.

Kirjasta selvidd millaisia sidstimisen
ja sijoittamisen muotoja vaurastumaan
pyrkivi henkil6 voi valita. Térkeintd on
muuttaa kulutuskdyttiytymistidn syvien
itseisarvojen mukaiseksi. Siddstdminen ja
sijoittaminenkin ovat vain vilineitd onnen
tavoittelussa. Henkisyys ja itseisarvoisuus
ovat kaikkien ulottuvilla, jos ne osaa vain
loytdd. Hyvii eldmii voi olla monenlais-
ta. Aloita jo tindin ja tee yksi teko ker-
rallaan, opettaa kirja. Eli pienin askelin
edetdin.

Teos tarjoaa hyvin lisin talouskirjalli-
suuteen. Se antaa konkreettisia neuvoja
miten kansalainen voi parantaa omaa ta-
loudellista tilaansa. My®6s kirjan humanis-
tinen perspektiivi on raikkaasti erilainen.

+Tuomo Takala on johtamisen professori Jyvaskylan
yliopiston kauppakorkeakoulussa.
Sahkoposti. tatakala@jyu.fi
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ALTTINASI

Professori Salme Nasi pitdmassa esitelmaa.

Professori Salme Nasi

S_uomalaigen I
tieteen voiman

rofessori Salme Nisi jdi elikkeel-
le Tampereen yliopiston lasken-
tatoimen professorin tehtivisti
1.8.2014 tehtydin tasan 40 vuo-
den tyburan suomalaisessa yliopistomaail-

massa. Jadhyviisluentonsa hin piti tiydel-

kgtalous—
ainen

le Paavo Koli -salille 18.9.2014 aiheesta
”Laskentatoimen opetuksen ja tutkimuk-
sen kehitystrendeji 40 vuoden ajalta”.
Luennossaan hin nivoi hienosti oman
yliopistouransa suomalaisen ja kansain-
vilisen liiketaloustieteen, erityisesti las-
kentatoimen opetuksen ja tutkimuksen
kehitykseen viiden teeman kautta: lasken-
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tatoimen ja kirjanpidon kansainvilistymi-
nen, julkisyhteis6jen kirjanpidon “yritys-
miistyminen”, julkisen talousjohtamisen

kehittyminen, julkaisukéytint6jen muut-

tuminen ja vastuullisuusnikokulman vah-
vistuminen.

Pitkilld ty6urallaan yritysten yhteis-
kuntavastuuteema on ollut erityisen li-
helld Professori Nisin sydinti. Se on
merkinnyt laajennusta perinteisen las-
kentatoimen ja laskelmien kenttdin ja
mahdollisuutta tehdé tutkimusta, jossa
tuskin on muita numeroita kuin sivannu-
merot”. Teemalla on my6s vahvat perin-
teet Tampereen yliopistossa. Professori
Nisi muisteli, kuinka jo 1970-luvulla Kari
Neilimo ja Juha Nisi kirjoittivat yritys-
ten yhteiskunnallisesta laskentatoimes-
ta. Tédni pdivini vastuullinen liiketoi-
minta, yritysten yhteiskuntavastuu ja sen
raportointi ja yritysetiikka ovat vahvasti
edustettuna Tampereen yliopiston johta-
miskorkeakoulussa RESPMAN Research
Group -tutkimusryhmin ansiosta, jonka
Professori Nisi on perustanut yhteistyGs-
sd laskentatoimen ja johtamisen tutkijoi-
den kanssa.

Yritysvastuututkimuksen

edellakavija

Professori Nisi muistelee, kuinka hiin itse
aikanaan 16ysi yhteiskunnallisen lasken-
tatoimen teeman. Hin oli viitoskevii-
néin vuonna 1990 ollut Brysselissd work-
shopissa, jossa hin oli kuullut kisitteen
“green accounting” ja kiinnostunut siiti.
Kun hin sitten seuraavana lukuvuonna oli
vierailevana tutkijana McGill-yliopistos-
sa Kanadassa, oli hin lounaalla kertonut
varttuneemmille laskentatoimen (mies)
professoreille, ettd on kiinnostunut ym-
paristGvastuusta ja sen raportointiin liit-
tyvistd kysymyksistd. ”Syvi hiljaisuus ja
hetken piisti toteamus: laskentatoimen
professorin pitdd pysyd omalla tontillaan”,
kuvaa Professori Nisi ajatustensa saamaa

vastaanottoa. Suomeen palattuaan hin oli
tarjoutunut pitimain ympiristolaskenta-
toimesta keynote-esitelmin laskentatoi-
men valtakunnallisessa tapaamisessa Jy-
viskylin yliopistossa eiki vastaanotto til-
likddn kertaa ollut valtaisan innostunut.
”Muistan eriiden pitemmille padsseiden
professorien merkitsevit katseet eturiveil-
14”7, Professori Nisi luonnehtii tilannetta.

Professori Niisi oli kuitenkin aikaansa
edelld tissi(kin) asiassa. Sittemmin yritys-
ten yhteiskuntavastuu ja sen raportointi
ovat nousseet kansainvilisestikin merkit-
taviksi tutkimus- ja opetusalueeksi, jonka
kehittdmiseen

Professori Nisi on antanut suuren pa-
nostuksen. T4nid pdivini se on tirked
osa paitsi yritysten myos julkisen sekto-
rin organisaatioiden vuosikertomuksia ja
alalla on monia kansallisia ja kansainvi-
lisid tutkimusta ja kiytintod yhdistivid
organisaatioita. Esimerkkini voi mainita
EBEN Suomi yhdistyksen, jonka toimin-
nassa Professori Nisi on mukana. Tam-
pereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa
vastuullisuutta voi opiskella Vastuullisen
liiketoiminnan maisteriopintosuunnassa,
jonka kidynnistimisessd hinelld on myos

ollut nikyvi rooli.

Osuustoiminta ldhella sydanta
Professori Nisille vastuullisuus liiketoi-
minnassa konkretisoituu osuustoiminnal-
lisissa yrityksissd, joiden kehittdmisessd
hin on ollut mukana jo pitkiin. "Osuus-
toiminta on paitsi lihtokohtaisesti arvo-
perustaista liiketoimintaa myos lokaalia,
paikallista toimintaa verrattuna globaaliin
porssiyritysmaailmaan” hin kuvaa ja jat-
kaa: ”Osuustoimintayrityksen edustavat
suomalaista omistamista, ne ovat jisen-
tensd omistamia ja toimivat yleensi pai-
kallisesti tai alueellisesti lihiympiristos-
sddn”.

Professori Nisi pitdi tirkeidna sitd, ettd
"paitokset meitd koskevista asioista teh-



diin lihelld eikd jossakin tuntematto-
massa ja tuntemattomien etujen vuoksi”.
Osuustoimintayritysten paitoksenteko on
my0s pitkdjinteistd eikd aikajinne rajoitu
kvartaaleihin. Professori Nisi on iloinen,
ettd yliopistoissa on ryhdytty opettamaan
ja tutkimaan mys osuustoiminnallisia ja
keskiniisii yrityksid, joissa vastuuta kanta-
vat kaikki yhteison jisenet, ei vain toimiva
johto ja hallitus.

Ovien avaaja ja

esimerkin nayttaja
Vastuullisuuteen liittyy my6s tasa-arvo-
nikokulma, johon Professori Niisi kiin-
nitti huomiota luentonsa lopuksi. Hin
muisteli, kuinka vuonna 1967, kun hin

aloitti opinnot Tampereen yliopistossa,
ensimmiisilld luennoilla annettiin ohjeita
tuleville tlintarkastajille: *Tilintarkastaja
pukeutuu tummaan pukuun ja kravattiin”.
Naisopiskelijoita ei huomioitu ja kiytin-
nossi tilintarkastajat olivat lihes 100-
prosenttisesti miehid. Onneksi tilanne on
vuosien saatossa muuttunut, vaikkakin
hitaasti eikd tasa-arvoisen alan rajoja ole
vieldkddn saavutettu: vuonna 2014 HTM
tilintarkastajista 32 % on naisia. Ymmiir-
rettivisti Professori Nisi ei kyennyt ni-
kemiin “yhtiin jarkisyyti sille, ettd naiset
pidettiin niin kauan poissa tilintarkasta-
jien ja professoreiden ammattikunnasta”.
Samaa asiaa ihmettelee varmasti moni
muukin. Omalla esimerkilldin Professori
Nisi on toiminut ovien avaajana ja mal-
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lin néyttdjind lukuisille (nais)tutkijoille ja
-opiskelijoille.
Arvostettu ja pidetty

liiketaloustieteilija

Professori Nisi on myos kansainvilisesti
tunnustettu ja arvostettu tutkija, opetta-
ja ja ohjaaja. Suomalaisten jatko-opiske-
lijoiden lisiiksi hin on ohjannut lukuisia
viitoskirjaohjattavia ympiri maailmaa;
Norjasta, Nepalista, Sri Lankasta, Pakis-
tanista, Hong Kongista ja Venijilti. Poh-
joismainen yhteisty6 on ollut viime vuo-
sina erityisen lihelld hinen sydintiin, se
”on sitten loppujen lopuksi ollut kaikkein
antoisinta ja pitkikestoisinta — seki help-
poa — ei ole tarvinnut matkustaa paivi-
kausia”.

Professori, nyt Emerita, Salme Nisi on
antanut mittavan panoksen suomalaisen
liiketaloustieteen, laskentatoimen ja vas-
tuullisen liiketoiminnan tutkimukseen ja
opetukseen kuluneen neljin vuosikymme-
nen aikana. Jighyviisluennon piitteeksi
pidetyn kahvitilaisuuden puheissa kuului
valtavan kunnioitus ja arvostus hinen asi-
antuntemustaan ja osaamistaan kohtaan.
Moni puhuja my®s ilmaisi ihailevansa hi-
nen valloittavaa, samaan aikaan realistista
ja positiivista sekd aidosti vilittivad per-
soonaansa. Professori Arja Ropo kuva-
si hinti liiketaloustieteen voimanaiseksi.
Voin vilpittémaist sanoa, ettd Professo-
ri Nisid ja hinen ajatuksiaan kaivataan jo
nyt Tampereen yliopiston johtamiskorke-
akoulussa, erityisesti vastuullisen liiketoi-
minnan tutkijoiden parissa. Onneksi hin
jatkaa uraansa Emeritana ja on jo alusta-
vasti lupautunut pitimiin ainakin joitakin
luentoja. Jidmme siis odottamaan jatkoa
hinen uskomattoman akdiviselle, pitkille
ja ansioituneelle uralleen.

Kirjoitus perustuu professori Nisin
jadhbyvdiisluentoon 18.9.2014 Tampereen
yliopiston jobtamiskorkeakoulussa.
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Toisenlainenlupaus.f

yll4, tipaton tammikuu on hieno juttu, samoin kuin jil-
leen yksi paitos laihduttaa tai n:s yritys lopettaa tupa-
kanpoltto. Mutta enti jos tekisit tini vuonna toisenlai-
sen lupauksen — sellaisen, jolla olisi sinua itsedsi suurem-
pi merkitys? Siind voisi jopa onnistua. T#ssi muutama ehdotus.

1. Sanon mielipiteeni, vaikka tiedidn sen poikkeavan konsen-
suksesta. Kysyn sisiisessi palaverissa tilld kertaa ddneen, haluam-
meko todella toimia tupakkateollisuuden alihankkijana. Tai onko
kukaan huomannut, etti yhtiomme tapaturmaluvut Intian teh-
taalla ovat kymmenkertaiset kotimaan laitoksiimme verrattuna -
ja onko se oikein? Voimmeko olla sataprosenttisen varmoja siitd,
ettei meidin tuotteitamme valmisteta kehitysvammaisella orja-

ty6voimalla kiinalaisessa sweatshopissa?
Vaikkei kysymykseni johtaisi vilittomiin
toimiin, olenpahan ainakin avannut suuni.
Varmaa on myds, etten ole yksin mielipi-
teeni kanssa, kenties vain rohkein.
2. Lopetan tupakoinnin en terveys-
(koska se ei ole tihinkiin asti toiminut)
vaan ympiristo- ja oikeudenmukaisuus-
syistd. Paitsi ettd tupakointi pilaa ilmaa, synnyttid pakkausjitetti
ja kuljetuspiistdji, se koyhdyttdd kaikkein koyhimpiid. Malawilai-
nen tupakanviljeliji tekee tyoti monikansallisten jittien taskuun
sen sijaan, ettd viljelisi maallaan ruokaa nilkiiselle perheelleen.
Titdko haluan olla edistdmassid?

3. Lisdin kasvisruuan osuutta ruokavaliossani. Karjan metaa-
nipédstot limmittivit ilmakehid, ja karjankasvatusta varten on
raivattava metsid. Lihakilon tuottamiseen menee jopa 7-kertai-
nen miiri energiaa kasviskilon tuottamiseen verrattuna. Olisiko
jirkevimpid syodai itse ne kasvikset eikd nostaa niiden “jalostus-
astetta” eldimen kautta?

4. Avaan silmini kuluttajana ja lakkaan olemasta veditettivissa.
Eris yritys mainosti hiljattain “ensimmiistd ekologista sohvaa”.
Ekologinen sohva on se, joka jitetiin ostamatta tai ostetaan an-
dikkiliikkeestd, huutonetistd, fidasta tai kierrityskeskuksesta.
Olkoon pihvini periisin mieluummin Asikkalasta kuin Argentii-
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nasta. Kysyn jokaisen ostotapahtuman ai-
ressi, tarvitsenko titi todella. Siis todella?

5. Tavaran haalimisen sijaan alan hank-
kiutua siitd eroon. Raivaan joka viikon-
loppu yhden nurkan/kaapin/varaston.
Kiikutan entiset aarteeni kiertoon, en ros-
kiin. Vauhtiin padstydni huomaan, ettd
saamani fengshui-kiksit ovat itse asias-
sa paremmat kuin uutta ostaessani. Jos
on pakko paisti vililld shoppailemaan,
antiikkiliikkeissi ja kirppareilla sitd voi
tehdé hyvilld omallatunnolla. Jos tavaraa
toden teolla lihtee, saatan lopulta mah-
tua jopa pienempiin (=energiataloudel-
lisempaan) asuntoon, joka voi sijaita pa-
remmalla paikalla, kun rahaa tarvitaan
vihempiin neliéihin. Maksamme itsemme
kipeiksi ostamalla tilaa kamaa varten.

6. Jitin auton radikaalisti useammin
kodiin. En ole joukkoliikenteen suhteen
endi vain hengessi mukana vaan teen itse
valintoja, joiden eteen joudun jopa hie-
man uhrautumaan verrattuna auton help-
pouteen — virjottelemaidn pysikilld, kive-
lemiin kilometrin tai maksamaan seutu-
lipusta enemmin kuin vastaavan matkan
bensat ja parkkimaksut. Tilalle saan pie-
nemmit paistot ja paremman fiiliksen.

7. T4ni vuonna seldtin yhden helma-
synneistini — olkoon se loukkaantumi-
nen, dkkipikaisuus, suvaitsemattomuus,
laiskuus, ikivien asioiden lykkddminen,
itseni vihittely, toisten syyttely. Kerron
tastd lahipiirille ja annan heille valtuudet
rokottaa joka repsahduksesta viisi euroa.
Muuten toimii! Lihipiirihin puutteistani
eniten kirsii.

Keksi itse lisdd. Y14 olevien teho perus-
tuu sithen, ettd edunsaaja et ole vain sind
vaan jokin suurempi taho. Meilld on sisii-
nen tarve tehdi hyvii, ja se tarve on pie-
nilli teoilla valjastettavissa.

Hyvii tulevaa vuotta!

« Elina Seikku on yritysvalmentaja ja EBEN Suomen
hallituksen varajasen.
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Vastuullisen liiketoiminnan
pdivat kevadlld 2015
Tampereella

Vastuullisen liiketoiminnan tutkimuspdi-
vit jirjestetddn kolmatta kertaa
11.3.-12.3.2015 Tampereen yliopiston
johtamiskorkeakoululla.

Tarkemmat tiedot tulossa RESPMAN
Research Groupin sivuille:
http://www.uta.fi/jkk/tutkimus/alat/vas-
tuullinen.html

EBENin vuosikongressi
kesakuussa 2015
Istanbulissa

EBENIin vuosikongressi pidetiin 26.6.—
28.6.2015 Istanbulissa. Teemana on yri-
tysetiikka, rauha ja ympiristokysymykset.
Tarkemmat tiedot: http://ebentr.org/



YRITYSETIIKKA 2/2014 | www.eben-net.fi

Fettisia etsintoja

Norjassa

MARIA KUULA

Organisaatioetiikan kurssilla Norjan kauppakorkeakoulussa.

armaa kosteus pitid maaliskuis-
ta Osloa otteessaan sallien au-
ringon pilkahdukset vain silloin
tilléin. Ulkona on koleaa, mut-
ta BI Norwegian Business Schoolissa on
limmin tunnelma. Joukko baltialaisia ja
suomalaisia nuoria asiantuntijoita on ko-
koontunut oppimaan, jakamaan ja ky-
seenalaistamaan.
Teemana on yritysetiikka, ja kuten tul-
laan pian huomaamaan, on etiikan maail-

ma kuin Oslon sii - tiynnd harmaan eri
sdvyji.

Cases in business ethics -kurssin aihe
on minulle liheinen, silli kirjoitan parai-
kaa graduani eettisestd organisaatiokult-
tuurista ja eettisestd johtajuudesta. Niitd
teemoja kisiteltiinkin kurssilla runsaasti.
Tapetilla olivat my6s muun muassa sidos-
ryhmidialogi, tuhoava johtajuus, tyohy-
vinvointi, organisaatioiden sukupuolittu-
neisuus seki diversiteettijohtajuus.

Kurssi kesti viisi paivi, ja paivittidin
luentoja oli noin kahdeksan tuntia. Etuki-



teen kurssille tuli valmistella divistelmit
artikkelipaketista ja kurssin lopuksi palau-
tettiin oppimispdivikirja, jossa vedettiin
yhteen kurssin asioita seki perehdyttiin
tarkemmin johonkin etitkan kysymykseen
tai osa-alueeseen.

Opintomatkan erityinen kohokohta oli
vierailu DNB:lle, jossa pankin etiikka-
johtaja kertoi yritysetiikan merkitykses-
td pankin toiminnassa, seki kiytinnon
tyokaluista ja kampanjoista, joilla etiikkaa
johdetaan etti eettisid ongelmia kisitel-
lddn. My6s ryhmity6t olivat kurssin suo-
la.

Kurssille osallistui opiskelijoita Suo-
mesta, Liettuasta, Latviasta, Virosta ja
Norjasta ja eri maiden tilanteiden ja kiy-
tintojen vertailu oli mielenkiintoista. Mu-
kaan mahtui my®6s kriittisid 44nid ja jopa
perusteorioita uskallettiin kyseenalaistaa.
Eettisten pohdintojen lisiksi porukalla
kiytiin myos tutustumassa Oslon nihti-
vyyksiin, muun muassa kauniin erikoiseen
Oopperataloon seki maailman suurim-
paan veistospuistoon Vigelandsparkeniin.

Erityisest iloitsin siité, ettd padsin kuu-
lemaan alan huippututkijoita, seki ni-
kemiin, miti etiikkajohtajan tyonku-
vaan kuuluu. Kurssin anti olikin loistava
yhdistelmi teoriaa ja kiytintod. Kurssi
Norjassa oli minulle henkilokohtaisesti
merkityksellinen erityisesti siksi, ettd sain
vahvistuksen graduni tutkimusaiheelle.
Kokemukseni ty6elimissi on jittinyt vai-
kutelman, ettei organisaation johtoporras
juurikaan vaivaa piitiin yritysetiikalla.
Olikin hienoa tavata muita, jotka ovat ai-
heesta kiinnostuneita, pitdvit sitd merki-
tykselliseni ja haluavat kehittia siti.

Ehki tulevaisuuden taivaanranta eet-
tisten kysymysten osalta ei olekaan niin
pilvinen kuin ennen Oslon matkaa kuvit-
telin.

« Kirjoittaja on johtamisen ja viestinnan opiskelija
Jyvaskylan yliopistossa.
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Vaitos naisten
jamiesten
urakehityksestd

TL Marianne Ekosen kuppatie-
teiden viitoskirjan “Keskijohdos-
sa toimivien naisten ja miesten
tarinat uristaan korkean tekno-
logian alalla” tarkastustilaisuus pidettiin
6.6.2014 Jyviskylin yliopistossa.

Tulokset osoittivat, etti korkean tek-
nologian alan keskijohdon johtamisurat
niyttdytyvit moninaisina ja keskijoh-
to merkityksellisti uriansa useilla tavoil-
la: sosiaalisina suhteina, tasapainoiluna
ja muutoksen hakemisena. Keskijohtoon
kuuluvien naisten ja miesten antamat
merkitykset johtamisurilleen olivat eroista
huolimatta myds monelta osin melko sa-
mankaltaiset.

Eroja naisten ja miesten vililld ilme-
ni erityisesti koetun perheen tuen osalta.
Miesten kerronnassa perhe tuotettiin joh-
tamisuraa auttavaksi tahoksi, joka tasapai-
notti miehen ty6-perhesuhdetta tyon-
timalld hinti johtamisurasta poispiin
perhetti kohti, kun taas naisille etenkin
puolison tuki mahdollisti johtamisuran
tdysipainoisemman rakentamisen. Lisik-
si sukupuolella vaikutti olevan kielteistd
merkitysti naisten johtamisurien hierark-
kiselle urakehitykselle.

Tulevaisuudessa johtamisurat vaikut-
tavat olevan enenevissi mairin henkils-
kohtaisia projekteja, joista muotoutuu yhi
yksil6llisempid polkuja ja jotka edellytti-
vit taitoa ja halua muutoksiin ja uudistu-
miseen.
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Tutkimus kiinnosti Berliinissa

BENin vuosikongressi “Business

Ethics in a European Perspective -

A Case for Unity in Diversity?” oli

12.-14.2014 Berliinissi. Paikkana
oli ESMT European School of Manage-
ment and Technology. Kongressin si-
jainti entisen Itid-Berliinin puolella kuten
my0s rakennus henkivit nostalgiaa. Tama
nykyisin bisnekselle ja kaupalle pyhitetty
talo oli Itd-Saksan keskeisimpii hallin-
torakennuksia. Taloa koristavat edelleen
kommunistista ideologiaa viestivit suuret
lasimaalaukset. Niissi kuvataan saksalaisia
tyoliisid kuten my6s vallankumouspolii-
tikko Rosa Luxemburgia.

Kongressi jirjestettiin yhteistydssi
EBEN!in ja saksalaisen yritysetiikkaver-
koston kanssa. Tistd syystd paikalla oli
akateemisen vien lisiksi tavanomaista
runsaampi joukko liike-elimin edustajia.
Suomesta osallistujia oli kolme, Minna
Hiekkataipale, Johanna Kujala ja Anna-
Maija Limsi.

Ensimmaista kertaa
kansainvalisessa kongressissa
Minna Hiekkataipale Jyviskyldsti osal-
listui ensimmiisti kertaa kansainviliseen
tieteelliseen kongressiin. Hin esitteli kes-
kijohdon eettisida ongelmia ja niiden rat-
kaisustrategioita koskevan viitoskirjansa
alustavia tuloksia.

Minna kertoi esitelmin pitimisen vaa-
tineen runsaasti valmistelua. Hin koki
ennakkotyon hyodylliseni, koska samalla
viitoskirja edistyi. Vaikka esitys jannit-
ti etukiiteen, todellinen tilanne tuntui

helpommalta. Palaute oli kannustavaa ja
keskustelu hedelmillistd. Muutama hyvi
vinkki jdi mieleen.

Minna arvioi, ettdi EBENin vuosikong-
ressi on loistava paikka tutustua laajem-
minkin yritysetiikan tutkimukseen. Sa-
malla voi luoda verkostoja. Myos oma
tutkimus asettui paikalleen osaksi alan
tutkimuskenttid. Hinestd oli voimaan-
nuttavaa havaita, ettd muilla tutkijoilla on
aivan samantyyppisii haasteita tutkimus-
tensa kanssa kuin itselld.

Kongressin ilmapiiri oli rento ja ensi-
kertalaiselle positiivinen kokemus. Esi-
telmit olivat tasokkaita. Ne tarjosivat
akateemisen sisillon ohella ajankohtaista
tietoa bisneksen yhteiskuntavastuukysy-
myksisti.

Kujala uuteen Euroopan
EBENin hallitukseen
Vuosikokouksen yhteydessi jirjestettiin
vaali Euroopan EBENin hallituksen jise-
nisti. Erovuorossa olivat Johanna Kujala
Tampereen yliopistosta ja Tobias Goss-
ling Tilburgin yliopistosta. Molemmat
valittiin jatkokaudelle. Pohjoismaista saa-
tiin siis edustaja — ainoa nainen Euroopan
EBENin hallituksessa.

Hallituksen kokoonpanon toivoisi ole-
van nykyistd monimuotoisempi. Saksa-
lainen tutkija, nuorehko mies, kiinnitti
huomiota asiaan yleisopuheenvuorossaan.
Hin arvosteli kongressin padpuhujien ja
panelistien miesvaltaisuutta. Puheenvuoro
sai spontaanit aplodit. Monimuotoisuutta
ainakin sukupuolen ja iin suhteen toivoi-
si kansainviliseen hallitukseen. EBENin
presidenttini jatkaa kreikkalainen Antho-
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K. 7

Minna Hiekkataipale (vas.), Raminta Pucetaite ja Anna-Maija Lamsa Berliinin

vuosikongressissa.

ny Gortzis.

Raminta Pucetaite Vilnan yliopistos-
ta on osallistunut useita kertoja EBENin
kongresseihin. Hin muisteli Berliinin ti-
laisuuden olevan viides. Raminta on tun-
netuin liettualainen yritysetiikan tutki-
ja. Hinen erityisalueensa on organisaa-
tioetiikka ja henkilstojohtaminen. T4ltd
alalta hinelld on my6s dosentuuri Jyvis-
kylan yliopistossa.

Yhteistyota

suomalaisten kanssa

Tilld hetkelld Raminta johtaa Liettuan
tiedeakatemian hanketta, jossa tutkitaan
organisaatioetiikan ja kestivin innovoin-
nin vilisid yhteyksii. Projektin virallinen
nimi on “Impact of organizational ethics
on transformation of organizational in-
novativeness to sustainable innovation®.
Hankkeeseen kuuluu vertaileva osuus
Suomen ja Liettuan vililld. Maiden ver-
tailu on kiinnostavaa, koska ne ovat varsin
erilaisia yhteiskuntia historialtaan ja kult-
tuuriltaan. Etiikan ja innovoivuuden osal-

ta maiden vililld on eroja.

Ramintalla oli aiheesta yhteinen esitel-
mi suomalaisten tutkijoiden kanssa. Hi-
nelld oli my6s toinen esitelmi suomalais-
ten kanssa. Tiivis ja monipuolinen yhteis-
ty6 Suomeen on kestinyt jo 10 vuotta.

Tirked syy tulla EBENin kongres-
siin on Ramintan mielesti se, etti tilai-
suus kokoaa yhteen alan asiantuntijat. Se
takaa keskustelun korkean tason. Tissd
kongressissa oli oma tyoryhmi organisaa-
tioetiikan ja tuloksellisuuden yhteyksien
tarkasteluun. Se sopi liettualaiselle mai-
niosti.

Kova kiinnostus

tutkimusta kohtaan

Kongressin jirjestdjille tuli yllitykseni,
ettd tutkimusesitykset kiinnostivat ylei-
s6d selvisti enemmin kuin etukiteen oli
arvioitu.

Esityshuoneet olivat pullollaan yleiso,
eiki istumapaikkoja tahtonut riittidi kai-
kille kiinnostuneille. Lisituoleja joudut-
tiin kantamaan useita kertoja.
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EBEN:in tutkimuskonferenssi
Lissabonissa 9.—11.10.2014
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Elina Riivari (vas.), Anthony Gortzis ja Anna Heikkinen Lissabonin kongressin tunnelmissa.
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BEN:in tutkimuskonferenssi tee-
malla "Ethics in a time of crisis”
jarjestettiin Lissabonissa, Portu-
galissa, ISCTE-IUL -kampuksel-
la 9.-11.10.2014. Konferenssin jirjesti-
jand toimi INDEG-IUL ISCTE Exe-
cutive Education, jonka toiminnassa ja

koulutuksissa vastuullisuus on tirkei arvo.

Konferenssiesityksissd sekd pddpuheen-
vuorossa pohdittiin etitkan merkitysti
haastavina aikoina.

Konferenssin pidapuheenvuorossa apu-
laisprofessori Tobias Gossling (Tilburg
University) pohti yritysetiikan merkitys-
ti haastavina aikoina. Gossling aloitti pu-
heenvuoronsa esittimailli, ettd erityisesti
suuryritykset ovat viimeaikoina yhi laa-
jamittaisemmin pyrkineet vaikuttamaan
meidin kisityksiimme yhteiskunnallisista
kysymyksisti, esimerkiksi liittyen juoma-
veden yksityistimiseen. Lisiksi hin puhui
laajemmassa mittakaavassa taloudellisesta
kriisisti ja erityisesti tuloerojen kasvusta
keskeisind yritysetiikan haasteina.

Gosslingin mukaan yritysetiikan tuli-
si pystyd esittdmaiin radikaaleja ratkaisuja
yhteiskunnallisiin kysymyksiin. Hin pai-
notti erityisesti sité, etti yritysetiikan tut-
kijoilla on vastuu nostaa esiin ja kyseen-
alaistaa epieettisid kdytint6jd. Hin myos
korosti poliittisten prosessien ja padtok-
senteon keskeisyytti yhteiskunnallisten
ongelmien ratkaisussa ja esitti, ettd yritys-
etiikan asiantuntijoiden tulisi pyrkid vai-
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kuttamaan poliittisiin prosesseihin. Kai-
ken kaikkiaan puheenvuorossaan Gossling
toivoli yritysetiikkaan parempia tarinoita,
joiden avulla yritysetiikan roolia ja mer-
kitystd voidaan tuoda konkreettisemmin
esille kidytinnon tySeldmissa.

Pieni mutta antoisa konferenssi
Kokonaisuutena Lissabonin tutkimuskon-
ferenssi oli antoisa. Konferenssissa kuul-
tiin yhteensi 35 esitystd. Konferenssin
osallistujista ja esitysten pitdjisti huomat-
tava osa tuli Suomesta. Lukumiiriltiin
pienen mutta sitikin aktiivisemman kon-
ferenssiosallistujajoukon esitykset olivat
mielenkiintoisia ja huolellisesti valmistel-
tuja.

Esityksissd pohdittiin muun muas-
sa vastuullista johtajuutta, organisaatio-
kulttuurin integriteettid ja eettisyytti,
yritysetiikan opetusta ja luottamuksen
merkitysti. Osallistujat olivat aktiivisia
keskustelijoita ja tarkkoja kommentoijia.
Esitysten yhteydessi kiytiin useita kes-
kusteluita, joista oli varmasti niin esittijil-
le kuin muullekin yleisolle hyotya. Ja ti-
mihin onkin konferenssien parasta antia.

Lissabonista Istanbuliin
Konferenssikaupunkina Lissabon tarjo-
si hienot puitteet tapahtuman jirjestimi-
seen. Kompakti kaupunki tarjosi konfe-
renssille upeat puitteet kauniine maise-
mineen ja historian havinaa huokuvine
rakennuksineen. Konferenssin osallistujat
pidsivit nauttimaan myds portugalilaisten
ystavillisyydesti ja vieraanvaraisuudesta.

Kaupungin kompaktista koosta kerto-
nee jotain se, ettd kaupungin lentoken-
tille saapuvat lentokoneet laskeutuivat
lihes yliopiston kattoa hipoen viereisel-
le kentille. Konferenssin padtospuheessa
EBENIin puheenjohtaja Anthony Gortzis
toivotd kaikki tervetulleeksi vuoden 2015
vuosikonferenssiin Istanbuliin
26.-28.6.2015.
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Marla Ojakoski EBEN
Suomen hallituksen uudeksi

puheen

aria Ojakoski, 29, on valittu

EBEN Suomi ry:n hallituk-

sen puheenjohtajaksi kaudelle

2014-2015. Ojakoski tyos-
kentelee projektipaillikkond KT Kunta-
tyonantajilla muun muassa Uudistuva esi-
miesosaaminen kuntakonsernissa -kehit-
timisohjelmassa ja Kunta-alan tyéelimin
kehittimisohjelmassa (Kunteko 2020).
Vapaa-ajallaan hin harrastaa juoksemista,
kuntosalia, kokkaamista ja lukemista.

Maria Ojakoski on syntynyt Oulussa ja

kasvanut Oulunsalossa. Hin on valmistu-
nut hallintotieteiden maisteriksi julkis-
johtamisen pédaineesta Vaasan yliopistos-
ta vuonna 2013. Pro gradu -tutkielman
aiheena hinelli oli eettinen johtaminen
Euroopan komissiossa.

Tiukentunut taloustilanne
edellyttda eettisyytta
Ojakosken mukaan yritysetiikka ja eetti-
nen ulottuvuus organisaatioiden toimin-
nassa ovat vilttimittomid, jos halutaan
toimia menestyksellisesti ja vaikuttavasti.
- Ihmiset haluavat eettisesti tuotettuja
palveluita ja tukevat eettisesti toimivia ja
johdettuja yrityksii ja kolmannen sektorin
toimijoita. Ténd pdivini taloustilanteen
ollessa tiukka my6s kunnilta vaaditaan jul-
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ohtajaksi

kisten varojen kiyttdjini erityistd huolelli-
suutta siitd, etti rahoille saadaan vaikutta-
vaa vastinetta, Ojakoski sanoo.

Ojakosken mielesti tilld hetkelld ajan-
kohtaisia teemoja ovat yksityisen ja julki-
sen sektorin kasvavan yhteistyon tuomat
erityiskysymykset ja erilaisten verkostojen
hallinta. Lisiksi Ojakoski korostaa henki-
lostévoimavarojen eettiseen johtamiseen
liittyvien kysymysten, kuten osaamisen ja
ty6n imun hyédyntimisen ja muutosjoh-
tamisen, ajankohtaisuutta.

Ennakkoluuloton keskustelija
EBEN Suomen puheenjohtajana Ojakos-
ki kokee tirkeiksi avoimen ja ennakko-
luulottoman yritysetiikkaa ja johtamisen
eettisyyttd koskevan keskustelun edisti-
misen. Ojakoski on kiinnostunut nosta-
maan esiin erityisesti julkisten organisaa-
tioiden johtamisen eettisyytti ja julkisen
ja yksityisen sektorin kumppanuuksia.

Ojakosken tavoitteena on vaikuttaa til-
14 kaudella erityisesti toiminnan nikyvyy-
teen my6s EBEN Suomen ulkopuolelle.

- Laadukkaiden keskustelutilaisuuksi-
en jirjestiminen ajankohtaisista aiheis-
ta el ole varmaan mikiin uusi innovaatio,
mutta onnistunut markkinointi ja viestin-
ti edesauttaa jiseniston tyytyviisyytti toi-
mintaan ja kenties uusiakin jisenii tarttuu
matkalla mukaan, Ojakoski kertoo.



Ojakoski toteaa, ettd ilman jisenistod
EBEN Suomea ei olisi olemassa. Ojakos-
ki haastaakin Yritysetiikan lukijoita an-
tamaan EBENin hallitukselle toiveita ja
ideoita toiminnan kehittimiseksi ja semi-
naariaiheeksi. Lopuksi Ojakoski lihettdid
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terveisi lukijoille:

- Koska olen oululainen, siteeraan va-

EBENin hallitus 2014-15

Maria Ojakoski,
projektipaallikko,
Kuntaliitto,
hallituksen
puheenjohtaja

Niklas Reuter,
yrittaja (Tmi
Projnik), konsultti/
valmentaja,
hallituksen
varapuheenjohtaja

Anna Heikkinen,
KTM, tutkija,
Tampereen
yliopisto,
hallituksen jasen

Tiina Kurejoki-
Henriksson,
KTM, viestinnan
ammattilainen,
hallituksen jasen

Hannele Makela,
KTT, tutkijatohtori,
Tampereen
yliopisto,
hallituksen jasen,
taloudenhoitaja

. paasti tiernapoikia: Ja me toivotamm’

- onnellista ja hyvii joulua ja jaksamista
| loppuvuoden tyérutistuksiin itse kullekin
- siddylle!

Marjo Siltaoja, KTT,
yliopistotutkija,
Jyvéskylan
yliopisto,
hallituksen jasen

Meri Vehkapera,
consultant,
Juuriharja
Consulting Group,
hallituksen jasen

Petri Lehtipuu, DI,
johdon konsultti ja
coach, hallituksen
pj. Novetos

Oy, hallituksen
varajasen

Elina Seikku,
yritysvalmentaja,
hallituksen
varajasen
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Lehteen voi tarjota artikkeleita, esseiti,
puheenvuoroja, kolumneja, katsauksia,
haastatteluja, kirja- ja tutkimusesittelyja
ja -arvosteluja, ilmoituksia ja muita kir-
joituksia. Lehti ei maksa kirjoituspalkki-
oita eiki sitoudu julkaisemaan tarjottua
aineistoa.

Yritysetiikka-lehdessi julkaistaan
kahdentyyppisid juttuja: Tutkimuk-
seen perustuvia artikkeleita, joihin liit-
tyy tiukemmat sisill6lliset ja muodolli-
set vaatimukset, sekd vapaamuotoisempia
asiantuntija- ja muita kirjoituksia.

Kisikirjoitukset lihetetdin paitoimit-
tajalle tai toimittajalle sdhkopostin liite-
tiedostona tekstitiedostona txt-muodossa
ilman muotoiluja. Kirjoituksiin voi liittdd
tarvittaessa kuvia yms. havainnollistavaa
materijaalia.

Kisikirjoitusten tulee olla tyyliltdin ja
kieliasultaan huoliteltuja. Tavoitteena on
sujuva, ytimekis, omaperiinen ja keskus-
telua virittivi kirjoitus.

Tutkimusartikkelit
Artikkelien suosituspituus on 3000-6000
sanaa. Artikkelin alussa tulee olla lyhyt,
kirjoituksen ydinkohdat esiin tuova tiivis-
telmi, jonka pituus on korkeintaan 150
sanaa. Tiivistelmin jilkeen mainitaan
avainsanat, joita voi olla enintidin kuusi.

Kirjoituksen kansilehdelld pitii olla
seuraavat tiedot: kirjoituksen otsikko,
kaikista kirjoittajista nimi, arvo, ammat-
ti, tyopaikka (jos on), osoite, sihkoposti-
osoite ja puhelinnumero. Mikili kirjoitus
julkaistaan, kirjoituksiin liitetd4n kirjoitta-
jien lyhyt esittely (julkaisu-, tutkimus- ja
kehittimistoiminta yms.). Lehti julkaisee
mielellddn kirjoituksen yhteydessi myos
kirjoittajien kuvat. Esittely ja kuva pyyde-
tain erikseen.

Toimitus pyytii tarvittaessa korjauksia

artikkeleihin seki varaa itselleen oikeuden
olla julkaisematta lehteen lihetettyi ar-
tikkelia. Tekstin korjaaminen pyydettyyn
muotoon on kirjoittajan vastuulla.

Artikkeleissa noudatetaan seuraavia
muotoiluohjeita:

* Kirjoituksen rivinvili on 1,5 ja kirja-
sin Times New Roman 12.

¢ Sivuja ei numeroida.

¢ Kappaleet erotetaan toisistaan rivin-
vaihdolla eiki sisennyksii kiyteti.

* Tekstissi ei kiytetd tehokeinoja kuten
kursivointia tai lihavointia.

* Viliotsikot erotetaan muusta tekstistd
omille riveilleen.

¢ Lihdeluettelo liitetdin tekstin lop-
puun.

* Liitteet ja kuvat ovat kirjoituksen lo-
pussa lihdeluettelon jilkeen omilla sivuil-
laan.

Tekstin sisissi olevien lihdeviitteiden
ja -luettelon tulee olla vastaavat. Lihde-
viittauksissa noudatetaan Harvard-jirjes-
telmii. Lihdeluettelossa ei kiytetd teho-
keinoja. Harvard-jirjestelmian mukaan
lihteet luetellaan lihdeluettelossa tekijin-
mukaisessa aakkosjirjestyksessi. Tekstissd
esiintyvit viittaukset ovat tilléin muodos-
sa “tekijdn nimi, painovuosi”, esimerkik-
si (Virtanen 1997), tai “Virtasen (1997)
mukaan...” Viittauksen jiljessi voi olla
myo6s ne sivunumerot joilta tieto on otet-
tu (Virtanen 1997, 25-26). Sivanumeroi-
ta ei merkitd jos viitataan koko teokseen
tai jos kyseessi on kirja. Alaviitteitd ei saa
kdyttaa.

Harvard-viittausjirjestelmii on esitel-
ty tarkemmin muun muassa seuraavas-
sa teoksessa: Eskola, J. & Himildinen, J.
(1995) Pilkusta asiaa - ohjeita tieteellisen
esseen kirjoittajille. Kuopion yliopiston
selvityksid E. Yhteiskuntatieteet 1. Kuo-
pio, Kuopion yliopisto. My6s esimerkik-
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si seuraavissa internet-osoitteissa loytyy
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/
harvard_2004.pdf

Elektronisten lihteiden kiytossi ja viit-
taamisessa sovelletaan samoja periaatteita
kuin painetuissakin lihteissi. Elektroni-
sen lihteen viitteessd tiytyy nikyd samat
asiat kuin painetun lihteen viitteessd seki
lisiksi elektronisen dokumentin saata-
vuustiedot, tyyppi ja viittauksen ajankoh-
ta. WWW.sivuista mainitaan URL-osoi-
te.

Muut kirjoitukset

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

Muihin kirjoituksiin ei tarvita tiivis-
telmii ja erillistd kansilehted, mutta kir-
joittajaa pyydetidn laatimaan noin 1000
merkin mittainen nosto verkkolehden
kansisivulle.

Kirjoituksen alussa mainitaan kirjoi-
tuksen tyyppi (esimerkiksi haastattelu,
kirjaesittely jne.), otsikko seki kirjoitta-
jan nimi, arvo, ammatti, tydpaikka (jos
on), osoite, sihképostiosoite ja puhelin-
numero.

Lehden ilmestymisaikataulu
Seuraava numero ilmestyy keviilld

2015. Aineisto on lihetettivi viimeistiin
15.3.2015.

eben

Froropweenn Busimess Ethics Nefwork

EBEN Soom ry

EBEN Suomi ry - EBEN
Finland rf:n jasenyys

Henkildjasen: 70 e

Opiskelija, tyoton tai eldkeldinen: 26
Institutionaalinen jasen: 160 e

(voittoa tavoittelematon yhteisd, sdati tms.)

Yritysjdsen:

1-10 tyontekijad: 300 e
11-50 tydntekijad: 400 e
51-100 tydntekijad: 500
101-250 tydntekijad: 700 e
257 tai enemman: 900 e
Kannatusjasen: 2000 e

Jaseneksi liittyminen

Taytd jasenlomake kotisivuilla www.eben-net.fi,
tulosta ja allekirjoita se. Postita jasenlomake
osoitteeseen:

EBEN Suomi ry

Hannele Mékeld

Johtamiskorkeakoulu

33014 TAMPEREEN YLIOPISTO

[Imoitushinnat Yritysetiikka-lehdessa:
Aukeama: 700 euroa

Takakansi: 500 euroa

Koko sivu: 400 euroa

Puoli sivua: 250 euroa

Neljénnessivu: 150 euroa
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