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Johtamisen haasteet painottuvat nykyajan liike-elamassa yha voimakkaammin
tuotannollisten ja taloudellisten vaatimusten lisaksi eettisiin kysymyksiin. Ulkoiset
ja sisaiset paineet liiketoiminnalle kohdistuvat vaistamatta yritysten ja organisaa-
tioiden toimintatapoihin. Ristiriidat yksilon tai yhteison omien arvojen ja kaytan-
non toiminnan valilla saattavat aiheuttaa eettista stressia, jonka havaitsemisessa
ja tunnistamisessa johtajat ja esimiehet ovat avainasemassa.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli saada kasitys keskitason johtotehtavissa
toimivien nakemyksista eettiseen stressiin liittyen. Tarkoituksena oli tuottaa joh-
tajille ja esimiehille keinoja havaita eettisen stressin ilmentymista tyoyhteisds-
saan ja esittaa tyovalineita eettisen stressin lieventamiseksi tai jopa poista-
miseksi. Opinnaytetydn teoriaosuus rakentuu kirjallisuuskatsauksesta, jossa ku-
vataan etiikkaa, eettisyytta liike-elamassa, eettista johtamista ja paatoksentekoa
seka eettista stressia. Tutkimusosiossa esitetdan laadullisen tutkimuksen teoriaa
seka taman opinnaytetyon laadullinen tutkimus, joka toteutettiin teemoitetulla
haastattelumenetelmalla 11/2021. Lopuksi esitellddn johtopaatokset seka poh-
dinta. Haastateltavien ja heidan organisaatioidensa anonymiteetin suojele-
miseksi tutkimustuloksia ei ole eritelty toimialoittain eika yksiloittain. Kaikki luot-
tamukselliseksi katsottu haastatteluaineisto on poistettu julkisesta raportista.

Tutkimuksen tulokset osoittivat selvasti, etta eettisen stressin havainnoinnin pe-
rustana ovat organisaation sisaiset sosiaaliset kontaktit ja keskustelukulttuuri.
Henkilokohtainen kommunikointi ja johtajien rooli koettiin merkitykselliseksi. Tut-
kimuksessa mukana olleilla organisaatioilla oli jo talla hetkella kaytdssaan keinoja
selvittaa tyoyhteison eettisten asioiden tilannetta ja ajatuksia erilaisten kyselyjen
avulla, haasteena oli reagointi saatuihin tuloksiin.

Tutkimuksen perusteella huomataan, etta eettisen stressin havainnointi ja siihen
reagointi on riippuvaista tyoyhteison keskinaisesta kommunikoinnista. Helposti
saavutettavien esimiesten ja johtajien Iasnaolo on tarkeaa avoimen, toimivan tyo-
ilmapiirin ja tydohyvinvoinnin varmistamiseksi. Johtajien valmentaminen ja moti-
voiminen eettisten kysymysten havainnointiin ja kasittelyyn todetaan olevan te-
hokas valine eettisissa stressitilanteissa kaikilla organisaation tasoilla.

Taman opinnaytetyon jatkoksi ehdotetaan lisatutkimusta suuremmalla otannalla
ja tarkennetuilla kysymyksilla. Nain saataisiin kokonaisvaltaisempaa tietoa eetti-
sen stressin esiintymisesta liike-elamassa ja mahdollisesti lisda keinoja eettisten
kysymysten ratkaisuihin.

Asiasanat: eettinen stressi, eettinen johtaminen, liiketoimintaetiikka
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The challenges of modern business management are emphasising ever stronger
ethical questions along with productional and financial requirements. External as
well as internal pressure on business activities is directed straight to modes of
operations in companies and organisations. A conflict between individual’s or or-
ganisation’s values and operations in practice may lead to ethical stress. The
management has a key role in identifying and recognizing this phenomenon

The aim of this thesis was to have an insight into middle management’s views
about the issues concerning ethical stress. The purpose was to bring forth means
to identify manifestations of ethical stress in management’s work community and
to suggest tools to reduce or even to abolish factors that caused ethical stress.
The theoretical section of this thesis was based on literature review related to
ethics in business. The study section described the theoretical aspects of a qual-
itative study along with the qualitative study of this thesis. The study was carried
out in 11/2021 and it was based on theme interviews. Finally, conclusions and
deliberation were presented. In order to protect the anonymity of the interviewees
and their organizations the results were not specified by industries or individual.

The results of this study showed clearly that the base of identifying ethical stress
lies on the social contacts and the cultures of conversation in the organisation.
Personal communication and management’s role in this was seen very signifi-
cant. Organisations in this study had already various ways to clarify situations
and thoughts in the work community, but the challenge was the reacting to the
results they had.

Based on the results of this study, it is obvious that the better the individuals in
the work community are communicating with each other, the easier it gets to iden-
tify and recognise ethical stress. The presence of an approachable management
is important for ensuring open and functioning work atmosphere. Coaching man-
agement in identifying and dealing with ethical issues is seen as an effective tool
to handle ethically stressed situations at all the levels of organisation.

Further studies with wider focus group are recommended for having comprehen-
sive knowledge about ethical stress in business and ways to reduce it.

Key words: ethical stress, ethical management, business ethics
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1 JOHDANTO

Yritysten ja organisaatioiden toimintaan kohdistuu yha moninaisempia odotuksia
ja vaatimuksia nykypaivan maailmassa. Yleisessa keskustelussa nahdaan run-
saasti julkaisuja tydhon tai sen suorittamiseen liittyvista haasteista. Liike-ela-
massa paineita asetetaan modernin maailman kasityksiin sopivien toimintatapo-
jen ja prosessien kehittamiseksi paitsi yritysten omien tavoitteiden ja visioiden,
niin myos erilaisten sidosryhmien kautta. Tyota tehdaan aiempaa monitahoisem-
min ja nopeatempoisemmin. TyoyhteisOja haastavat kova kilpailu, kiire, resurs-
sien riittavyys ja organisaatioiden todelliset kirjoittamattomat saannat tai toimin-

tatavat.

Yrityksen etiikan toteuttaminen kaytannossa on yksi johdon tarkeimmista tehta-
vista. Organisaatiossa voi olla jokin eettinen toimielin, mutta lopulta etiikkaa on
mahdoton ulkoistaa. (Aaltonen & Junkkari 1999, 181.) Esimiehet ovat ensiarvoi-
sen tarkeassa asemassa yrityksen arvojen ja eettisten periaatteiden noudattami-
sessa. Jos tyontekijat syysta tai toisesta alkavat potea eettista stressia, olisi tar-
keaa tunnistaa se ja reagoida siihen. Tyohyvinvointi ja tydon merkityksellisyyden
kokemus korostuvat tdman paivan tydelamassa vahvasti ja nakemyksemme mu-
kaan eettinen stressi on yksi sellainen tekija, mika voi vaikuttaa oleellisesti tyon-

tekijan tyohyvinvointiin, tuottavuuteen ja tyon suorittamiseen.

Tyo voi kuormittaa tyduupumukseen asti eettisten ongelmien vuoksi. On tilan-
teita, joissa ei tiedeta oikeaa toimintatapaa ja toisaalta tilanteita, joissa joudutaan
poikkeamaan saannaista tai henkilon omista arvoista. Jos kuormitus jatkuu riitta-

van pitkaan, voi edessa olla jopa tydsuhteen paattyminen. (Hurme 2013.)

Erityisesti sosiaali- ja terveysalalta on noussut esiin kasite eettinen stressi, jota
kyseisella toimialalla on myds viime vuosina tutkittu. Tama opinnaytetyo kasitte-
lee eettista stressia liike-elaman toimijoiden kautta. Kyseinen termi nousi esiin
eraan haastattelun kautta, jossa haastateltava naki eettisen ongelman, mihin ha-
nella ei ollut valtuuksia puuttua. Tasta tilanteesta kehittyi motivaatio tutustua eet-
tiseen stressiin iImidna ja sen havainnointiin syvemmin liike-elaman nakokul-

masta.
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Taman opinnaytetyon tutkimus toteutettiin toimeksiantajan ja kolmen muun orga-
nisaation kanssa kvalitatiivisena haastattelututkimuksena marraskuussa 2021.
Opinnaytetyon teoriaosuus aloittaa eettisten kasitteiden esittelyn luvussa kaksi,
jossa kuvataan kirjallisuuskatsauksena yleista teoriaa aihepiirin sisalta. Rapor-
tissa kasitelladn mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti eettisia kasitteita ja teo-
rioita, vaikkakin eettisten kysymysten ehdoton erottaminen yleisesta tyohyvin-
voinnista tai stressista itsenaiseksi kasitteeksi on haasteellista. Luvussa kolme
kasitelladn ensin tutkimukseen valitun kvalitatiivisen tutkimusmenetelman teo-
riaa, jonka jalkeen esitellaan opinnaytetyon tutkimuksen prosessi. Tutkimustulok-
set ja johtopaatokset kuvataan neljannessa luvussa ja viides luku sisaltaa omaa
pohdintaa tutkimuksesta, sen tuloksista ja ajatuksista mahdollisten lisatutkimus-

ten tarpeesta.

1.1 Tyon tavoite ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli saada teemahaastattelujen avulla kasitys
organisaatioissa toimivien keskitason johtajien nakemyksista eettiseen stressiin
littyen. Haastatteluissa etsittin vastauksia laadullisen tutkimusmenetelman
avulla esimerkiksi kysymyksiin, millaiset asiat aiheuttavat eettista stressia, miten

eettinen stressi saadaan esiin ja miten eettiseen stressiin tulisi reagoida.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tuottaa liiketaloudessa toimiville johtajille ja esi-
miehille keinoja havaita omaa tai alaistensa eettista stressia. Havaintokeinojen
lisdksi tarkoituksena oli antaa kehittdmisehdotuksia ilmiddn reagoimiseen ja lie-
ventamiseen. Tarkoituksena oli myos tuottaa toimeksiantajan kayttoon julisteet
(liitteet 2 ja 3), joissa tiivistyvat opinnaytetydn tutkimustulosten herattamat ajatuk-

set.

1.2 Tyon rajaus

Eettisen stressin kasitteeseen liittyvat hyvin voimakkaasti myds kasitteet moraali,

tyohyvinvointi, tybuupumus, eettinen johtaminen ja arvot. Kasiteltava aihe oli siis
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hyvin monisyinen ja kasitteiden valiset erot olivat pienia. Opinnaytetyon teoria-
osuudessa kasitellaan yleisen etiikan, liike-elaman etiikan, eettisen johtamisen ja
eettisen stressin teorioita. Tutkimuskysymykset rajattiin mahdollisimman tarkasti
eettisen stressin havainnointiin, reagointiin ja ratkaisuihin liittyviksi. Haastatelta-
vat edustivat yrityksiensa keskijohtoa ja valikoituivat tutkimukseen asemansa pe-

rusteella.

Heiskasen ja Salon (2008, 162—-163) mukaan keskijohdolle asettavat paineita
ylempi johto, alaiset, asiakkaat ja yhteistyokumppanit. Ongelmien syntyessa koh-
distetaan keskijohtoon ensimmaiset kysymykset. He ovat tiedonvalityksen yti-
messa ja heilla tulisi olla valtava maara tietoa organisaatiosta, alkaen visiosta ja
strategiasta aina tydyhteison jasenten yksildllisiin tilanteisiin. Keskijohdolta vaa-
ditaan tuloksia, strategian tuomista kaytantdoon ja tdiden sujuvuutta. Alaiset odot-
tavat, etta heista ollaan kiinnostuneita ja etta he saisivat kannustavaa palautetta.
Kaikkien naiden odotusten keskella johtajalla on haasteita pysya jatkuvasti joh-

donmukaisena.

1.3 Toimeksiantaja ja muut tutkimukseen osallistuneet

Toimeksiantajana tassa opinnaytetyossa oli kansainvalinen henkildstopalveluyri-
tys, jonka toiminta ulottuu ulkomaiden lisaksi useammalle kymmenelle paikka-
kunnalle myds Suomessa. Halu kehittaa tyéelamaa ja henkildéston hyvinvointia
avoimin mielin kannusti yritysta lahtemaan taman tutkimuksen toimeksiantajaksi.
Toimeksiantaja ei pelkaa kehittaa vallitsevia kaytantdjaan, vaan on valmis koh-

taamaan uusia, ihmisen huomioivia toimintatapoja.

Tutkimuksen tueksi ja kattavamman nakemyksen saamiseksi haastateltiin myos
kolmen muun organisaation keskijohtoa eri toimialoilta. Luottamuksellisuuden
sailyttamiseksi muita toimialoja ei voi avata tassa raportissa. Toimeksiantaja oli
tietoinen muista tutkimuksessa mukana olevista haastateltavista, mutta ei heidan

henkildllisyydestaan tai toimialoistaan.



2 KESKEISET KASITTEET

2.1 Etiikka

Arkikielessa kasitteet etiikka ja moraali ovat usein toistensa synonyymeja, eika
niiden erottelulla ole suurta merkitysta. Jos kasitteet halutaan erottaa toisistaan,
voidaan todeta, etta etiikka on moraalin tutkimista ja ohje siita mita ja millaista on
hyva elama. Moraalilla puolestaan viitataan enemman kaytannossa tapahtuviin
asioihin, esimerkiksi kykyyn ymmartaa mika on oikein tai vaarin, moraaliseen
paatoksentekokykyyn ja kykyyn toimia inhimillisesti parhain mahdollisin keinoin.
(Kujala & Kuvaja 2002, 27-28.)

Perinteisesti etiikkkaan on liitetty lansimaissa nelja tunnusmerkkia. Etiikan ajatel-
laan olevan kaikille ihmisille yhtenaista seka moraaliperiaatteiden yleisia ja kaik-
kien riippumattomasti hyvaksyttavissa, paikasta ja olosuhteista huolimatta (uni-
versaali). Eettisin periaattein perustellut asiat ovat ylivertaisia, muiden perustelu-
jen jaadessa turhiksi ja tarpeettomiksi (ylivertainen). Se on vahva toimintaa oh-
jaava normi, joka velvoittaa toimimaan tietylla tavalla ja kieltaa toisenlaisen tavan
(kaskeva). Lisaksi moraalin ulkopuoliset asiat eivat voi vaikuttaa eettisten peri-
aatteiden patevyyteen kuten esimerkiksi totuuteen, hyvaan ja pahaan, oikeaan ja
vaaraan (autonominen). Etiikan erilaisia teorioita on syntynyt moraalifilosofien
pohtiessa maaritysta niille eettisille periaatteille, joiden avulla voimme tavoitella

parasta mahdollista inhimillista elamaa. (Kujala & Kuvaja 2002, 31-32.)

Hyvan elaman ja hyvinvoinnin saavuttamiseksi kannattaa tavoitella riippumatto-
mia, eli yllapitavia ja kasvattavia arvoja, sen sijaan etta elaisi ja toimisi pelkkien
tunteiden varassa. Etiikka ja erilaiset moraalikoodit (taulukko 1) auttavat meita

ymmartamaan hyvan elaman arvojen periaatteita. (Woiceshyn 2013, 31-35).
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TAULUKKO 1. Tarkeimpien moraalikoodien eroavaisuudet (Woiceshyn 2013, 17,

20, 22)

Moraalikoodi

Yleinen

Toimintaohje

Tulevaisuuden

egoismi

ja muita

uhraamatta

pitkan aikavalin
kannattavuus

muita uhraamatta

toimintaohje liike-elamassa nakyma
. _ Voitontavoitte-
Itsensa uhraami- _ 3
o _ lusta luopuminen ltsensa
Altruismi nen muiden . . .
ja huono-osais- tuhoaminen
puolesta .
ten auttaminen
Lyhytnakdinen o _
. Voittojen maksi- L .
Kyyninen oman edun ta- C Itsensa ja muiden
o . _ mointi ilman .
egoismi voittelu, jopa . tuhoaminen
seuraamuksia
muut uhraten
Etusijalla aina
Oman edun ta- _ .
o | yrityksen etu ja
Rationaalinen voittelu itseaan Oman edun

tavoittaminen

Eettistd ohjausta tarvitaan, jotta ihmiset voisivat tavoitella arvokkaina pitamiaan
asioita ja elaakseen onnellisina. Taman taakse rakentuu tarkea oletus; rationaa-
lisen egoismin moraalikoodi (taulukko 2). Jos yksil6 ei arvosta omaa elamaansa
tai yritysjohtaja yritystaan, ohjaus on turhaa. Tallaisessa tilanteessa tekojen ja

toimintojen pitkan aikavalin seuraukset tuntuvat merkityksettomilta. (Woiceshyn

2013, 48.)
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TAULUKKO 2. Egoismin tarkeimmat hyveet (Woiceshyn 2013, 58-59, 61-62, 65,
80-81, 84, 95, 100-102, 111-115, 129-130, 132, 134, 142-144, 159, 162-163,

muokattu.)
. . Maaritelma
Hyve Ma&aritelma . L Edellytykset
liike-elamassa
Valttamattémien ar- - Keskittyminen todellisuuteen
Rationaali- vojen tunnistaminen | Pitdytyminen tosiasi- | - Elinikdinen oppiminen
suus ajattelemalla oissa - Ehdoton jarjen kayttod
— jarjen kayttaminen - Jarkiperaiset johtopaatokset
Aineellisten ja henkis- o - Havainnointi
] Tuottava ty6 (itsetun- ]
Tuottavuus | ten etujen saavutta- } - Tieto
S non lahde) .
minen elamassa - Ajattelu
) | - Aktiivinen mieli
) Menestymiseen, etui- )
. Rehellisyys on luotta- | o - Tiedonhalu
Rehellisyys hin ja tosiasioihin pe- ) o
muksen perusta o - Ongelmien myéntaminen
rustuva toiminta . .
- Epatoden hylkdaminen
Potentiaalisten sidos- o ) . )
o o L _ . | - Tosiasioiden tunnistaminen ja
. Oleellisesti tosiasioi- | ryhmalaisten arviointi ) ] ]
Oikeuden ] . ] ] | tunnesyiden sivuuttaminen
hin perustuva kohtelu | rationaalisesti ja ] . o
mukaisuus - Palkkio/rangaistus ansioiden
ansioiden mukaan oman edun mukai- | ) . ]
] ja seurauksien mukaisesti
sesti
- Itsendinen ajattelu
B Keskittymistd todelli- | Riippumaton ajattelu | - Omien mielipiteiden muodos-
Riippumat- L o .
suuteen, eikd muiden | kilpailuedun Iahteena | taminen
tomuus s s . . . . N . . e
nakemyksiin (innovointi) - Kieltdytyminen muiden ”sii-
vella elamisestad”
) ) L Molemminpuolisen . ) )
. Periaatteissa pidatty- .| - Rationaaliset vakaumukset ja
Suoraselkai- ] o luottamuksen luomi- ) ] S
minen  tavoitteiden o | periaatteiden mukaan toimimi-
syys ) . nen ja johdonmukai-
saavuttamiseksi o nen
suus toiminnassa
Rationaalisuuteen — . ) L
L Ylpeys tyostdan on | - Alyllisten kykyjen kehittami-
pyrkimista ja sitoutu- ) ) .
) - motivaation  lahde, | nen
mista. Tekemalla par- | L . . . .
Yipeys joka mydtavaikuttaa | - Rationaalisuus seka pyrkimys

haansa ja jarjen kayt-
taminen riippumatto-

masti.

tyétehoon.
bach, J 2004)

(Katzen-

toimimaan kaikkien hyveiden

mukaisesti
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Erilaiset asiat altistavat eettiselle sokeutumiselle. Ensinnakin meilla on taipumus
nahda asioita, joita meidat on opetettu nakemaan. Olemme myds niin paneutu-
neita rutiineihimme, etta emme huomaa ymparillamme tapahtuvia asioita.
Toiseksi haluamme mukauttaa tosiasiat omiin uskomuksiimme ja pidamme niista
kiinni. Asioiden muuttuessa jarkeistamme tilanteen uskomustemme mukaisesti.
Kolmantena tekijana on valta. Valtaa voi my0s kayttaa vaarin ja sen seuraukset
voivat olla hyvinkin kurjia. Neljas sokeuttava tekija on kiire. Kiireessa tapaamme
huomata vain sellaiset asiat, jotka koemme siina hetkessa merkityksellisiksi. Eria-
vat mielipiteet ovat arvostettavia. Niiden esiin tuominen on rohkeutta, josta usei-
den tulisi ottaa mallia. Kuitenkin viides eettista sokeutta aiheuttava tekija on ryh-
mapaine, onhan helpompi kyseenalaistaa itsensa kuin muut ymparilla olevat.
Kuudentena sokeuttavana tekijana ovat auktoriteetit, joita kohtaan olemme taipu-
vaisia olemaan hyvinkin tottelevaisia, vaikka haluaisimmekin toimia toisin. (Rat-
sula 2019, 38-52.)

Eettisia asioita pohditaan, koska hyva etiikka on jo itsessaan arvokasta. Joiden-
kin pohdintojen mukaan sen tarpeellisuutta ei tarvitse edes perustella. Se kuuluu
sivistyneisyyden kulttuuriin perustellen itse itsensa. Lansimaisessa ymparistossa
on havahduttu vahvaan moraaliseen ajatteluun, joka koskettaa myos liike-ela-
maa. Liiketoimintaa ohjaavat arvot ovatkin usean menestyvan yrityksen toimin-
nan perustana. Ajatus valtion vastuusta ihmisten tarpeiden huolehtimisesta on
siirtynyt enenevassa maarin lahiymparistolle, esimerkiksi tyoyhteisoissa panos-
tetaan ihmisten kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Elinkeinoelaman vaikutus ih-
misten hyvinvointiin ja tulevaisuuteen on ilmeisen johtava voima maailmassa. Ta-
ten sen vastuu on myos valtava ulottuen toimeentuloa laajemmalle. Moraali vel-
voittaa meidat toimimaan kestavasti myos tulevaisuutta ajatellen. Yhteisollisyys
jaihmisen tarve olla osa jotain on elintarkeaa. Yrityksen ohjausjarjestelman arvot
ovat mahdollisesti tarkein vaikuttamisen keino liike-elamassa, koska kunnia ja
eettiset arviointiperusteet nayttaisivat olevan luontaisia tarpeitamme. (Aaltonen &
Junkkari 1999, 22-25.)
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2.2 Etiikka liike-elamassa

Yhteiskunnallisesti vastuullinen liiketoiminta on yrityksen toiminnan perusta, joka
antaa yritykselle kilpailuedun nostaen paatdksenteossa esille pehmeampia ja
hankalammin mitattavissa olevia arvoja. Sosiaalinen vastuu edellyttaa rehellista
keskustelua eri sidosryhmien kesken ja se nayttaytyy tekoina toiminnan kaikilla
osa-alueilla. Vastuuttomuudesta johtuvat epaonnistumiset eivat yleensakaan
kerro yksittaisen virheesta, vaan yrityksen maarayksista tai vaatimuksista. (Kon-
nola & Rinne 2001, 16-17.)

Schwarzin (2017, 17) mukaan etiikka on ehdottoman tarpeellista liike-elamalle.
Se ei ole pelkastaan retoriikkaa. Jos liike-elama etiikan ydin pitaisi kuvata kol-
mella sanalla, han ehdottaa muotoa: "valta tarpeetonta harmia”. Esimerkiksi luot-
tamus sidosryhmien kesken on olennaista. Jos toimijoilla ei ole pienintakaan luot-
tamusta siihen, etta toinen osapuoli pitaa lupauksensa, ei liiketoimintaa voi ta-

pahtua huolimatta mista tahansa sopimuksista.

Eettinen ajattelu ohjaa meita tulemaan paremmiksi ihmisiksi koskien kaikkia ela-
man osa-alueita, eika naita arvokkaita pohdintoja tulisi rajata yrityselaman ulko-
puolelle. Etiikka auttaa asettamaan tavoitteita, joilla on itseisarvo, esimerkiksi ih-
misten hyvinvointi tai tasa-arvoinen yrityskulttuuri. Nain yritysten taloudellinen
kannattavuus voidaan nahda valineena esimerkiksi elintason, koulutuksen tai si-
vistyksen itseisarvojen toteuttamiseksi. Eettinen toimintatapa liike-elamassa aut-
taa myds ennaltaehkaisemaan epaselvyyksia ja ongelmatilanteita huolehtien yri-
tyksen maineesta. (Kujala & Kuvaja 2002, 28-31.)

Cranen ja Mattenin (2007, 9) mukaan nykyaan liike-elaman eettisyytta pidetaan
hyvin merkittavina ja aiheesta keskustelee suuri joukko eri toimijoita. Esimerkiksi
kuluttajien ja ulkopuolisten ryhmien taholta vaaditaan yrityksia etsimaan eettisia
ja ekologisesti kestavia tapoja toimia. Media puolestaan tuo julki hyvaksikayttoa
ja epaeettista toimintaa. Yritykset myds itse vaikuttavat enenevissa maarin tun-
nistavan, etta eettinen toiminta voi oikeasti tehda hyvaa liiketoiminnalle. Eettiset
kysymykset koskettavat organisaatioita milla tahansa liike-elaman alueella. Kan-
niaisen ja Sintosen (2003, 120-121) mukaan pelkastaan vahvat eettiset arvot ei-
vat voi olla kilpailuetu ilman taustalla olevaa todellista merkitysta. Osaamiseltaan
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ja kyvykkyyksiltdaan vahvempi yritys vaikuttaisi olevan kykenevampi sijoittamaan

sidosryhmiinsa, heidan kanssaan toimimiseen seka muihin vahvoihin arvoihin.

Compliance, eli vaatimustenmukaisuus tarkoittaa organisaation toimintaymparis-
tossa hallitsevien oletusten, normien ja saantdjen mukaista toimintaa. Entista
enemman odotetaan myds moraalisiin ja eettisiin vaatimuksiin vastaamista. Suu-
rin haaste vaatimuksenmukaisessa toiminnassa on vaatimusten ymmarrettavyys,
selkeys ja sitoutuminen lapi koko organisaation arjen. Hyvan liiketavan mukainen
toiminta ei enda nykypaivana tarkoita samaa, kuin mita se tarkoitti esimerkiksi
vuosikymmen sitten. Yritys on saattanut myos noudattaa omia perinteikkaita ta-
pojaan, joita ei enaa katsotakaan hyvalla. Tallaisissa tilanteissa asiaankuuluva
reagointi on tarkeaa mahdollisten seurausten valttamiseksi. Compliance-riskien
mahdollisia seuraamuksia ovat muun muassa:

e yrityskuvan heikkeneminen

o taloudelliset menetykset

e rahoituksen heikentyminen

e sidosryhmien lojaaliuden ja sitoutumisen havio

e juridiset vastuukysymykset

konfliktien aiheuttamat hairidt ajankayttoon ja varsinaisiin tyotehtaviin

liketoiminnan karsiminen yleisesti. (Ratsula 2016, 12-15.)

Liiketoiminnan ja etiikan liittdvaa nakokulmaa kutsutaan sidosryhmaajatteluksi,
joka on liiketoiminnallisesti jarkevaa ja eettisesti kestavaa. Vaikkakin liiketoimin-
nan sidosryhmien (henkilokunta, asiakkaat, alihankkijat) huomioiminen eettisin
perusteluin on riittavaa, ovat tehokkuusperusteet myos perusteltuja, koska ne
auttavat myds yrityksen omien tavoitteiden saavuttamisessa. Aktiivinen vuorovai-
kutus sidosryhmien kesken luo avointa ja lapinakyvaa organisaatiokulttuuria seka
auttaa tunnistamaan ryhmien eri tarpeita ja arvoja. Nain yritys voi tuottaa heille
lisdarvoa, joka useimmiten on eduksi kaikille osapuolille. Yritysjohdon valta paa-
toksenteossa sailyy, mutta paatoksissa otetaan valittdvan johtamisen mukaisesti
huomioon sidosryhmien arvot, odotukset ja tarpeet. Tama viestii yrityksen kunni-
oituksesta ja sidosryhmiensa hyvinvoinnista valittamisesta tasapuolisesti ja oi-
keudenmukaisesti. (Kujala & Kuvaja 2002, 61-62, 70-72.)
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Code of conduct on termi, joka voidaan kaantaa organisaation toimintatavoista
riippuen useilla erilaisilla nimikkeilla, kuten esimerkiksi eettiset ohjesaannot, eet-
tiset liiketoimintatavat tai liiketapaperiaatteet. Huolimatta siita, mita suomenkie-
listd nimitysta termista kaytetaan, sen tulee perustua organisaation arvoihin. Kir-
jatuilla periaatteilla tai ohjeilla tavoitellaan yhteisten pelisaantdjen konkretisoi-
mista yrityksen tydntekijoille. Saantdjen olisi tarkoitus toimia oppaana henkilds-
tolle paivittaisessa kaytannon tydssa eika jaada vain dokumentiksi yrityksen verk-
koon. Oleellista on, ettd ohjeistukset ovat toteuttamiskelpoisia ja uskottavia, jol-
loin niiden taakse saadaan mahdollisimman moni organisaatiosta. Oman henki-
|Oston lisaksi liiketapaperiaatteet auttavat viestittamaan organisaation toimin-
nasta myos sidosryhmilleen, joita nykypaivana sitoutetaan yha voimakkaammin

noudattamaan yhteistydbkumppanien toimintatapoja. (Ratsula 2016, 47—49.)

Heiskasen ja Salon (2008, 174—175) mukaan Rodbourne (1998) maarittelee seit-
seman eettisen kaytannon periaatetta, joilla tydnantajat voivat vahvistaa toimin-
tansa eettisyytta:

1. Johtajuuden keskidssa tulisi olla eettisyys eivatka julistukset ilmoitustau-
luilla tai intrassa.

2. Jatkuva eettinen keskustelu ja eettisten linjojen arviointi. Aikojen, toimialo-
jen ja teemojen muuttuessa menestyksen takaa kyky havainnoida ja rea-
goida muutoksiin.

3. Organisaatiossa tulee kaikki rakenteet ja toimintatavat linjata tukemaan
eettista tapaa toimia. Systeemit ja kaytannot Iahtevat helposti eri suuntiin,
joten organisaation tulee tarkkailla arvojensa toteutumista toiminnassaan.

4. Johtamisen etiikan tulisi tulla osaksi jokapaivaista toimintaa kaikissa tilan-
teissa ja kohtaamisissa.

5. Organisaation on seurattava asettamiensa eettisten linjausten toteutu-
mista kaytanndssa. Seuranta voi olla joko sisaista auditointia, eettisen toi-
mikunnan suorittamaa tarkkailua tai jopa ulkopuolisten arvioijien toteutta-
maa havainnointia.

6. Keskiossa on jatkuva valmentautuminen ja koulutus. On tarkeaa peilata
omaa toimintaa ja ajattelua jottei uraudu omiin uskomuksiinsa ja ta-

poihinsa.
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7. Organisaation eettisen toiminnan keskeisimpia hahmoja ovat johtajat.
Kaikkien johtajien nakyva ja kuuluva esimerkki painottaa eettisten normien

tarkeytta.

Yrityskulttuuri kertoo mitka asiat tyoyhteisossa sallitaan, millaisesta toiminnasta
palkitaan ja millaisesta rangaistaan. Arvoilla ei ole merkitysta, jos ne eivat nay
yrityksen arjessa. Terveen yrityskulttuurin saavuttamiseksi annetaan organisaa-
tiolle seuraavanlaisia ohjeita:

1. Aseta realistiset tavoitteet.

2. Kannusta tyontekijoita toimimaan yrityksen yhteisten tavoitteiden mukai-

sesti, ala paihittamaan toisiaan.
3. Al3 luo uskomusta, ettd tavoitteisiin on paastava “hinnalla milla hyvansa”.
4. Ohjeet, teot ja puheet tulee olla linjassa keskenaan.

5. Palaute annetaan inhimillisin keinoin. (Ratsula 2019, 118-131)

Hyvan etiikan etuudet ulottuvat 1api liikketoiminnan. Tydmoraali paranee, kun tyon-
tekijat arvostavat tyOyhteis6aan ja heillda on tunne omasta merkityksellisyydes-
taan sen jasenena. Myos asiakkaiden kokema tunne yrityksen luotettavuudesta
on merkittava tekija. Eettinen toiminta antaa turvaa ongelmatilanteilta ja vaarin-
kaytoksilta, jolloin yrityksen johto voi olla levollisin mielin ja keskittya varsinaiseen
tydhon seka yritystoiminnan kehittdmiseen. Avoimuus ja luottamus luovat pohjan
hyvalle ilmapiirille, joka myos saastaa aikaa epaselvyyksien vahentyessa. Lisaksi
hyvan ilmapiirin ehka keskeisin tunnusmerkki on oman tyon arvostus. Ylpean

tydntekijan poissaolot ja stressi vahenevat. (Aaltonen & Junkkari 1999, 49-50.)

Tuottavuuden hyveen periaatteen mukaisesti elamaa yllapitavat ja parantavat ai-
neelliset arvot syntyvat jarkeilemalla. Jarkeilyn lisaksi tuottava ihminen kehittaa
myos kekselidisyyttaan, oma-aloitteellisuuttaan, kurinalaisuuttaan ja sinnikkyyt-
taan. lnhmisen aikaa ja energiaa tarvitaan tuottavaan tyohon, joka on tarkea itse-
tunnon rakentaja. Tuottamattomuus aiheuttaa ihmisessa negatiiviseksi koettua
kayttaytymista, esimerkiksi tyon laiminlyontia ja paamaarattomyytta. Nain ollen
tuottava tyd on erittain tarkeata, koska siind ihminen kokee itsensa hyodylliseksi

ja toimintansa merkitykselliseksi. (Woiceshyn 2013, 81, 88.)
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Organisaation jasenten selkea kasitys odotuksista toimintaansa kohtaan ja nai-
den odotusten vastaisen toiminnan seurauksista on avoimuutta (Ratsula 2016,
30). Ratsula (2019, 160) rohkaisee tuomaan epakohtia organisaatioissa esiin vii-
den syyn perusteella:
e Varhainen puuttuminen helpottaa ongelmien ratkaisemista.
e Epakohtiin puuttuminen vahvistaa avointa keskustelukulttuuria.
e Avoin ja rohkea keskustelukulttuuri varmistaa organisaatiossa oikean ja
kaunistelemattoman tiedon valittymisen.
e Yrityksen arvojen ja periaatteiden toteutuminen kaytannon ongelmien rat-
kaisemisessa
e Luottamus henkiloston ja johdon valilla, myos ikavista asioista puhutta-

€Ssa.

Eettisesti kyseenalainen toiminta, kuten esimerkiksi tarvikkeiden vieminen, omien
asioiden hoitaminen tai ajan kuluttaminen johonkin ty6ta mielekkaampaan, on
hyvin yleista. Kyseinen toimintamalli on usein hiljaisesti hyvaksyttya ja tavan-
omaiseksi muodostunutta, osin jopa esimiehen hyvaksymaa. Esimies voi myds
itse toimia ilman liiketaloudellisia perusteita. Usein ihminen toimii eettisesti ky-
seenalaisesti, vaikka hyvin tietaa, ettei niin saisi tehda. Pohdittaessa, ajetaanko
toiminnalla yrityksen etua, saadaan yleensa vastaus kysymykseen, onko toiminta
eettistd vai ennemminkin oman edun tavoittelua. (Hagqvist, Nevalainen & Pura-
nen 2014, 188.)

Eettisia toimintatapoja rikkova ihminen saattaa yllattaa olemuksellaan, ominai-
suuksillaan ja arvoillaan. Todennadkoisesti han on hyvin samankaltainen kuin
sind. Alati paineiden alla tydskenteleva keskivertoihminen saattaa poiketa eetti-
sista periaatteista, jos hanella on mahdollisuus huijaukseen ilman kiinnijaamisen
riskid. Samoin voi kayda, jos han on tottunut vaihtoehtoiseen toimintamalliin tai
on havainnut uuden sosiaalisen normin ymparistéssaan. Tydyhteisodissa tapah-
tuvat pienet asiat saavat meidat venyttdamaan saantdja. Rajamme kulkee yleensa
siina, mihin asti pystymme itsellemme oikeuttamaan toimintamme eettisyyden.
(Ratsula 2019, 25-28.)
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2.3 Eettinen paatoksenteko

Organisaatiokulttuurilla on voimakas vaikutus eettiseen paatdéksentekoon. Se voi
vaikuttaa yksilon tapaan kayttaytya ja puhua vaikuttaen myos ajattelutapaan ja
oman toiminnan oikeuttamiseen. Kulttuurilliset odotukset ja arvot vaikuttavat huo-
mattavasti ajatteluun oikeasta ja vaarasta. Mikali organisaation alakulttuurit eivat
kohtaa organisaation virallista linjaa, voi seurauksena olla pahimmillaan tilantei-
den johtaminen konflikteihin. Tyontekijoiden totutut tavat toimia muovaavat osal-

taan paatoksia eettisten ongelmien ratkaisemiseksi. (Crane & Matten 2007, 159.)

Paatdksenteon pohjana tulisi aina olla organisaation tavat ja toimintatavat. Kuvi-
ossa 1 esitetdan kolme periaatetta, joihin paatdksentekotilanteessa valintoja pei-
lataan. Naiden lisaksi ratkaisuihin vaikuttavat aika, paikka ja useat muut tekijat,
jotka on huomioitava paatosta tehdessa. Olisi tarkeaa, etta organisaation jasenet
oppisivat tunnistamaan sellaiset tilanteet, joissa taytyy harkita eettisia kysymyk-

sia paatoksenteon tueksi. (Ratsula 2016, 20-21.)

VAATIMUSTEN MU-
KAISUUS -
Onko toiminta laillista

ja toimintaohjeidemme

ULKOPUOLINEN
KASITYS -
Milta asia nayttaa

EETTISYYS —
Onko toiminta eetti-

sesti oikein?
ulospain?

KONTEKSTI

KUVIO 1. Eettisen paatdksenteon ulottuvuudet (Ratsula 2016, 20)

Eettiseen paatoksentekoon vaikuttavat monet yksilolliset tekijat. Esimerkiksi ika,

sukupuoli seka kansalliset ja kulttuurilliset piirteet ovat vaestollisia perustekijoita.
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Yksilon arvot ja suoraselkaisyys seka koulutus ovat puolestaan elaman aikana
kehittyvia ja muuttuvia tekijoita. (Crane & Matten 2007, 137-139.)

Lopulta eettisten nakokulmien ytimessa ovat liike-elamassa toimivien yksildiden
eettinen paatdksenteko ja sen prosessit. Yritysten toimijoiden tekemat eettiset tai
epaeettiset paatdkset vaikuttavat positiivisesti tai negatiivisesti paatoksenteki-
jaan, muihin toimijoihin tai yhteisoon laajemmaltikin. ltseasiassa eettisen paatok-
senteon prosessi saattaa olla olennaisin kaikista inmiskunnan paatoksentekopro-

sesseista erottaen meidat siten muusta elainkunnasta. (Schwarz 2017, 18.)

Tiedon maara ja tosiasioiden tunteminen on oleellista moraalisia paatoksia pun-
nittaessa ja tehtaessa. Puutteellisilla ja vajavaisilla tiedoilla tilanteesta tai kaytet-
tavissa olevista vaihtoehdoista voi olla merkittavia vaikutuksia johtajien moraali-
seen paatdksentekoon. Sopivimman paatoksen tekemiseksi olisi otettava aikaa
tosiasioiden selvittamiseen ja etsittava tukea esimerkiksi keskustelemalla moraa-
lisista kysymyksista kollegoiden kanssa. Eettisyyden hiipumisen prosessien tun-
nistamista ja valttamista ei pitaisi aliarvioida. Eettinen tietoisuus vaatii ponniste-

luja, eivatkad ne useinkaan tapahdu automaattisesti. (Schwarz. 2017, 261-262.)

Subjektiivinen vallan tunne tai sen kokemus voi vaikuttaa johtajan tapaan tehda
eettisia paatoksia ulkoisten paineiden perusteella. Vallan tunteen lisaantyessa
eettisen kulttuurin vaikutus vahenee ja yksilon oman moraalisen identiteetin vai-
kutus kasvaa. Myos nakokulma epaeettiseen kaytokseen voi johtajalla muuttua.
Valta itsessaan ei ole korruptoiva voima, mutta se tekee yksildista itsekeskeisem-
pid, jolloin sosiaalisen paineen vaikutukset vahenevat toiminnassa. Jos organi-
saatio haluaa estaa epaeettista kaytosta, sen tulisi vahvistaa tyontekijoidensa it-
setuntoa valmentamalla heita reflektoimaan omia henkilékohtaisia normejaan

aina kun edessa on moraalinen pulma. (Pitesa & Thau 2013, 18-20.)

Eettisen paatoksenteon tukena voi hyodyntaa oheisen eettisen paatoksenteko-
prosessin eri vaiheita (kuvio 2). Prosessissa kasilla oleva tilanne analysoidaan
faktojen, vaikutuspiirin ja eri vaihtoehtojen osalta. Seuraavassa vaiheessa tar-
kastellaan paatoksen laillisuuden, toimintatapojen ja arvojen oikeellisuus. Viimei-
sessa vaiheessa paatds viela testataan eri ndkdkulmia hyddyntaen. (Ratsula
2016, 21-22.)
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ANALYSOI

SAANNOT

TESTI

KUVIO 2.
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*Olenko tilanteessa johon liittyy eettinen kysymys?

eAikalisa!
*Mita faktoja minulla on kaytettdvissani? Mita faktoja puuttuu? Keihin paatos vaikuttaa?
Mitka ovat toimintavaihtoehdot?

*Onko paatokseni laillinen, ammattietiikka kunnioittava ja organisaation
toimintaperiaatteiden mukainen?

*Onko se organisaation arvojen ja/tai omien arvojen mukainen?

eKeitd tehty paatos hyodyttdaa? Kenelle se aiheuttaa haittaa? Onko se oikea tapa toimia?

*P3attaisinko toimia samoin, jos perheeni seisoisi vieressani? Tai naapurini? Enta jos asia
olisi huomisen uutisotsikoissa?

*Mita ajattelen pdatdksestani 20 vuoden kuluttua?
eToiminko reilusti ja rehellisesti?

Eettinen paatoksentekoprosessi (Ratsula 2016, 21)
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2.4 Eettinen johtaminen

Usein organisaation kulttuuri on tavalla tai toisella edesauttanut vaarinkaytoksen
mahdollisuutta. Terve yrityskulttuuri siis ennaltaehkaisee ja auttaa huomaamaan
eettisia ongelmia, ollen myo6s kaikkein vahvin ohjenuora ihmisten arjessa toimi-
miseen. Esimiesten esimerkki ja kasitykset liiketoiminnan arvoista leviavat koko
organisaatioon kulttuuriin, siksipa esimiehen johtamistyylin todellinen tunnistami-
nen on erittdin tarkeaa halutessaan rakentaa eettista kulttuuria. Vastuullinen ja
oikea - aikainen puuttuminen epakohtiin ennaltaehkaisee pahimmillaan vuosikau-
sien harmeilta seka suojelee yrityksen mainetta. Kaikki johtajathan haluaisivat

olla tydssaan hyvia ja edistaa tervetta yrityskulttuuria. (Ratsula 2019, 3-5.)

Terve yrityskulttuuri ja vaarinkaytdsten ennaltaehkaisy vaativat esimiehelta joka-
paivaisia valintoja seka kykya tiedostaa ja hallita riskeja. Realistiset kasvutavoit-
teet, avoin ilmapiiri, toimiva seurantajarjestelma ja vaarien toimintatapojen suvait-

semattomuus ovat pohja kestavalle toiminnalle. (Ratsula 2019, 134.)

Heiskasen ja Salon (2008, 31-33) mukaan johtamisen eettisyys vaikuttaa koko
organisaatioon monipuolisesti. Oikeudenmukaisen johtamisen seurauksena hen-
kiloston hyvinvointi lisdantyy, toiminta on tehokkaampaa ja ty6ta halutaan kehit-
taa. Asiakaspalvelu ja tyon laatu nakyy asiakastyytyvaisyydessa, reklamaatiot ja
virheet vahenevat ja aikaa jaa varsinaiseen tyontekoon ja toiminnan kehittami-
seen. Eettisen johtamisen puute saattaa heikentaa henkiloston tydomotivaatiota ja
sitoutumista. Tiukoissa tilanteissa esimiehen eettinen harjaantuneisuus auttaa
ratkaisunteossa. Eettisen johtamisen kulttuurissa vastuuta kannetaan asianmu-
kaisesti ja suoraselkaisesti. Johtajan valinpitamattomyys heijastuu lopulta myos
tyontekijoihin ja koko organisaatioon. Ylpeyden kokemus omasta tyosta on tyon-
tekijoille tarkeaa ja jos yrityksen toiminta nayttaytyy epaeettisena, aito ylpeyden

tunne karsii.

Eettisen johtajan toiminta heijastuu sanoista tekoihin. Ymmarrys oman toiminnan
merkityksesta tydyhteisdon ja tilannetaju hetkista, jolloin itse on vaarassa kadot-
taa eettisen toimintamallinsa, vaikuttavat suoraan koko tyoyhteison valintoihin.

Kuinka toimittaisiin esimerkiksi hyvin stressaavissa tilanteissa, kun tyontekijat rik-
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kovat eettisia ohjeita tai kun joku kayttaytyy huonosti, mutta tekee tulosta. Yritys-
skandaalien taustalta 10ytyy usein liilan suuret paineet. Mikali tavoitteet ovat rea-
listisia ja niiden tayttamiseksi on varattu riittavasti aikaa, ei organisaation tarvitse
luovia ja venyttad saantoja. Eettiset johtavat tekevat yhteistyota tyontekijoiden
kanssa eettisissa kysymyksissa. He kuuntelevat ja vastaavat, arvostavat eettista
toimintatapaa liiketoiminnassa ja puuttuvat vaarinkaytoksiin oikea-aikaisesti.
Heilla on myos rohkeutta puuttua asioihin silloinkin, kun olisi helpompaa ummis-
taa silmansa. Ennakoiva puuttuminen, uskallus kyseenalaistaa ja tuoda asioita
esille organisaatiossa kertovat psykologisesti turvallisesta tyoyhteisosta. Eetti-
sesti kestava toiminta on paitsi yrityksen, myods muiden toimijoiden etujen mu-

kaista ulottuen aina sidosryhmista koko yhteiskuntaan. (Ratsula 2019, 12—-14.)

Selartin ja Johansenin tutkimuksessa (2011, 7—10) tutkittiin johtajien kykya ha-
vaita eettisia ongelmia stressaaviksi koetuissa tilanteissa. Tutkimuskysymyksissa
haettiin nakemyksia erilaisiin stressia aiheuttaviin tilanteisiin kuten tiedonpuuttee-
seen, heikkoon tiimitydskentelyyn, ylikuormitukseen, arvojen konfliktiin, heikkoon
palautteeseen tai ohjeiden tulkinnanvaraisuuteen. Yleista korrelaatiota tutkijat ei-
vat tuloksissaan huomanneet, mutta yksittaisissa stressaavissa tilanteissa oli ha-
vaittavissa vaikutusta eettisten ongelmien tunnistamiseen. Esimerkkina tallai-
sesta yksittaisesta tilanteesta mainitaan palautteen puuttuminen. Tutkijat paatte-
livat, ettd palautteen puuttuminen saa yksilot pettymaan ja kompensoimaan asia
jollain muulla, jopa epaeettisella tavalla. Nain ollen organisaatiossa havaitut, ne-
gatiivisiksi koetut palkitsemattomat tilanteet ja epaeettinen toiminta korreloivat
keskenaan. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd huono tydilmapiiri voi aiheuttaa
johtajan kaytoksen muuttumista epaeettiseksi muita johtajia, asiakkaita ja tyonte-
kijoita kohtaan. Tallaisessa tilanteessa myds sitoutuminen tiimiin on siten hei-

kompaa.

TyoOntekijoilta ei voi odottaa parempaa suoritusta, ellei johtaja nayta omalla toi-
minnallaan esimerkkia. Yhteisiin paamaariin sitoutuneisuutta on turha odottaa,
elleivat esimiehet itse tee eettisesti kestavia ratkaisuja. (Hagqvist ym. 2014, 196.)
Heiskanen ja Salo (2008, 43—-47) painottavat yksilon kokemusta eettisen johta-
misen tarkeydesta. Jos asiaa ei koeta merkitykselliseksi, kaytannon hyodyt jaavat
vahaisiksi, eika johtajuuden kehittymista eettiseksi juurikaan tapahdu. Eettinen
johtaminen kehittyy kokemusten ja oivallusten kautta, eika sita voi teeskennella.
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Aaltosen ja Junkkarin (1999, 22—-25) mukaan eettinen johtajuus vaikuttaa tyonte-
kijoiden sitoutuneisuuteen, toiminnan oikeuttamiseen ja tyosuhteiden pituuksiin.
Luotettava ja johdonmukainen toimija saa osakseen myoOs yhteiskunnallista ar-

vostusta.

Eettinen johtaminen tarkoittaa luotettavaa, esikuvallista ja oikeamielista tapaa
johtaa. Tahto asioiden hoitamisessa ilmenee maaratietoisuutena ja vastuullisuu-
tena. Toiminta on suunnitelmallista ja realistisesti aikataulutettua. Johtaminen na-
kyy alaisille ripeytena, kykyna tehda paatoksia, selkeytena ja seurantana. Yhteis-
tyd on vuorovaikutteista ja toisia arvostavaa. Ongelmatilanteiden taustalla olevat
syyt selvitetaan ja asioille etsitdan asianmukaiset ratkaisut. Tyontekijoista huo-
lehditaan ja heidan kehittymistaan tuetaan. Osallistaminen, aloitekykyisyyden
vaaliminen ja palkitseminen ovat osa tyontekijoiden kasvun myotavaikuttami-
sessa. Esimies osaa olla joustava omia toimintatapojaan kohtaan. Han on yhteis-
tyokykyinen ja kuuntelee myoOs eriavia nakemyksia, kyeten tarkastelemaan omia
kantojaan. Esimies on aktiivinen kehittaja, joka tuo rohkeasti esille asioiden vali-
set rippuvuudet, on kykeneva ennakointiin, ongelmanratkaisuun ja uuden opin
hyodyntamiseen. (Hyppanen 2007, 257-258.)

Nykyaan johtaminen on entistd enemman julkisen tarkastelun alaista ja se pakot-
taa yrityksen tekemaan entista eettisempia ja lapinakyvampia paatoksia. Pohdit-
taessa oikeaa ratkaisua on hyva miettia, kuinka itse nakisi kyseisen tilanteen, jos
tarkastelisi sita ulkopuolisin silmin. Vaikka julkisella tarkastelulla on omat hyvatkin
puolessa, on silla myds kaanteinen puoli. Tama vuoksi eettinen toiminta ja julki-
lausumat tulee harkita tarkoin. Paineen alaisena toimimme monesti enemman
tunteidemme ohjaamina ja jarki jaa usein taka-alalle. Eettinen johtaminen on
paattavaista, kunnioitettavaa, perusteltua ja vastuullista yhteistyéta. (Hagqvist
ym. 2014, 192-193.)

Jotta johtaja pystyy toimimaan moraalisten tavoitteidensa mukaisesti tehokkaasti
ja paattavaisesti hanella tulee olla eettista rohkeutta. Yksinkertaisesti maaritel-
tyna rohkeus on pelottavan asian tekemista. Eettinen johtajuus vaatii usein epa-
mukavuusalueelle astumista ja on siten rohkeaa johtamista. Eettisella johtajalla

on rohkeutta ryhtya tarvittaviin toimiin olosuhteista riippumatta, eika etiikka jaa
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vain puheisiin. Han myds vaatii ja kannustaa muita toimimaan samoin (Heiska-
nen & Salo 2008, 165.)

Heiskanen ja Salo (2008, 55-58) esittelevat kehittdmisen viiden vaiheen kehan
johtamisen eettisyyden vahvistamiseksi matkalla kohti organisaation viisautta
(kuvio 3). Ensimmaisessa vaiheessa eettisen johtajuuden kehittyminen alkaa pyr-
kimyksella tilanteiden nakemiseen valintoina. Taman lisaksi havainnoidaan asi-
oihin liittyvia arvoja sekd mahdollisia eettisia ongelmia. Jos vaihtoehtoja ei nae,
ei myoskaan voi tehda tietoisia valintoja. lIman totuttujen tapojen kyseenalaista-
mista kyky tavoitteelliseen toimintaan jaa puuttumaan. Toisessa vaiheessa har-
joitetaan moraalista mielikuvitusta. Eettisen johtajan ei tulisi tyytya koskaan vain
yhteen vaihtoehtoon, vaan hanen tulisi etsiad uusia ratkaisuja ja niiden todenna-
koisia seurauksia. Systemaattisella, mielikuvitusta hyoddyntavalla harjoittelulla
kasvaa johtajan kyky ratkaista sujuvammin haastavia tilanteita ja ehkaista odot-

tamattomia haittoja.
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KUVIO 3. Kivijalasta viisauteen kehittdmisen kehan avulla. (Heiskanen & Salo
2008, 56)
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Kolmas vaihe painottaa johdonmukaisuutta paatoksenteossa (kuvio 3). Jos joh-
taja ei hahmota omaa arvomaailmaansa, voi hanen toimintansa olla huonosti en-
nustettavaa ja hailyvaa, milla taas on negatiivinen vaikutus henkildstéén. Omien
arvojensa ja periaatteidensa tunnistaminen ja niihin toimintansa peilaaminen vai-
kuttavat johtamisen linjakkuuteen. Eettinen johtaja maarittelee itselleen asiat,
joista ei ole valmis tinkimaan ja joiden perusteella paatoksia tekee mahdollisim-
man johdonmukaisesti. Kehan neljannessa vaiheessa tavoitellaan vastuun kan-
tamista suoraselkaisesti. Jamakasti toimivan organisaation perustana on johtaja,
joka kantaa vastuunsa sanoistaan ja teoistaan. Arjen paineet ja kiusaukset komp-
romisseihin intressiristiriidoissa haastavat johtajan tinkimattomyytta ja suorasel-
kaisyyttd. Omien nakemyksien horjuminen tai muiden syyttdminen omasta epa-
onnistumisesta ei tue johtajan kasvua eettisyyteen. (Heiskanen & Salo 2008, 58—
59.)

Viides vaihe punnitsee johtajan eettisen ajattelun kehittymisen kaytannon johta-
mistilanteissa (kuvio 3). Loppujen lopuksi ihmisten arkisissa vuorovaikutustilan-
teissa vain teot ratkaisevat. Hyvat aikomukset menevat hukkaan, jos kaytannon
teot eivat niita vastaa. Eettinen johtaminen omalla linjalla pysyen vaatii rohkeutta
arjen tasolla. Kun tama toteutuu, toimintaymparisto kokee tehdyt paatokset oi-
keudenmukaisina ja reiluina. Linjan kirkkaana pysymiseen vaaditaan johtajalta
paitsi jatkuvaa itsearviointia ja panostamista, myds rohkeutta altistua uusille aja-
tuksille. (Heiskanen & Salo 2008, 59-60.)

2.5 Eettinen stressi

Eettisella stressilla tarkoitetaan ristiriitaa, joka syntyy, kun estytaan toimimasta
eettisesti hyvalla tavalla tai havaitaan toimintaa, joka ei ole omien tai yrityksen

arvojen mukaista (Kulmala 2017, 179).

Etiikka testataan kovimmin erityistilanteissa, mutta se ei ole olemassa yksin-
omaan niita varten. Tybelamassa, pienissa valinnoissa ja tyOyhteison jasenten
valilla etiikka on lasna paivittain. Jos kaytannon tydelamassa ei ndy yrityksen
maarittelemat arvot, ei kyseisilla arvoilla ole mitaan merkitysta, vaan ne jaavat

sanahelinaksi paperille. Tallaisessa tilanteesta tyon tekemisesta organisaatiossa
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voi tulla henkisesti kuluttavaa. (Heinimaki, J. 2018, 35-36.) Ty6- ja elinkeinomi-
nisterion tydolobarometriin lisattiin vuonna 2019 tyduupumukseen liittyvia kysy-
myksia (kuvio 4). Vastauksia haettiin tyypillisten oireiden esiintymiseen; krooni-
nen vasymys, kyynistyminen, kognitiiviset hairidt ja tunteiden hallinnan hairiot.
(Tyoolobarometri 2020.)

Tyonteijat. TG S 0
Nlemmat toimihenkist ST 9 S

Tunteiden hallinnan
vaikeudet

Viemmat toimiheniiit. oSNNS [ S
Tyontekiat 5] AT 0 ST
Nemmat timihenilt s

Keskittymivaikeudet

Viemmt toimihenkia S ow
Tyentejt NS IS g
Nemmat toimineniot. SN S 2 0 g

Kyynistyminen

Yiemmait toimihenkilot. \SRGHN ARSI, e
Tydntekijat. (RGN IRRZBRNN e

g
S Alemmat toimihenkit e
=
g
£ Ylemmat toimihenkilot L 1 R > S
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

M Ainataiusein ™ Joskus ™ Harvoin

KUVIO 4. Tyduupumuksen oireita tydssaan kokevat sosioekonomisen aseman
mukaan 2020, %. (Ty6- ja elinkeinoministerid, Tybolobarometri 2020, 142)

Minna-Maaria Hiekkataipale I0ysi vaitoskirjatutkimuksessaan kuusi erityyppista
eettistd ongelmaa organisaatioissa: "1) oman edun tavoittelu, 2) tyétehtavien valt-
tely tai laiminlydnti, 3) piilotetut tarkoitusperat, 4) tavoitteiden ja resurssien vali-
nen kuilu, 5) henkildston valiset ihnmissuhdekonfliktit, 6) luottamusmiehen kyseen-
alainen toiminta.” Han toteaa eettisten ongelmien esiintyvan kaikilla organisaa-
tion tasoilla. (Hiekkataipale 2018, 75.)
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Kankaan, Huhtalan, Lamsan ja Feldtin (2010, 45-47) tekeman tutkimuksen mu-
kaan organisaatioiden tulisi panostaa enemman eettisten odotusten tayttamisen
sitoutumiseen, tukemiseen ja naiden mahdolliseen kehittamiseen. Rikkomusten
ennaltaehkaisyn vuoksi toiminnan lapinakyvyys on elintarkeaa. Henkiloston on
voitava luottaa vaarinkaytoksiin puuttumiseen seka velvollisuuksien ja etuisuuk-
sien tasa-arvoisuuteen. Nama ovat johdon maaraysvallan alaisuuteen kuuluvia
asioita. Eettinen toiminta ja sen kehittaminen lisaavat johtajiston kuin tyonteki-
jéidenkin hyvinvointia, sitouttaen motivoitunutta tydovoimaa. Organisaatiokulttuu-
rin vaikutus yrityksen menestykseen on kiistaton ja koskettaa koko toimintaa aina
yksilosta lahtien. Kuitenkin eettisen toiminnan kehittamiseen vaikuttavat olennai-

sesti yrityksen ja johtajiston nakemykset asioiden tarkeydesta.

Taydellisesti toimivaa organisaatiota tuskin on olemassakaan. Haasteita 10ytyy
kaikista, mutta keskeisin tekija on se, kuinka niihin reagoidaan. Halutaanko haas-
teet ratkaista vai ovatko ne jo osa kulttuuria. Osa organisaation tydntekijoista na-
kee olemassa olevat ongelmat, mutta eivat itse voi ratkaista asioita. Heita vaivaa-
vat ajatukset haaskauksesta, valinpitamattomyydesta ja asioiden hoitamisesta
tavaoilla, joihin voisi olla kannattavampiakin keinoja. Lopulta he turhautuvat, koska
he valittavat. Turhautuneet tyontekijat joko lahtevat tai jaavat, mutta jaadessaan
valinpitamattomyys tarttuu myods heihin. Lopulta ei oikeastaan kiinnosta muu kuin
ettd palkka tulee ajallaan. Mikali valinpitamattdomyyden kierre jatkuu kauan, lo-

pulta se valtaa koko organisaation. (Ratsula 2019, 153—-154.)

Arkipaivien muodostamat sopeutumishaasteet ovat melko luonnollisesti voitetta-
vissa yksilollisin hallinta- ja sopeutumiskeinoin. Psyykkisen kuorman kasvaessa
on yksilon ponnisteltava enemman itsenaisesti tai ympariston tuella henkisen ta-
sapainon ja elamanhallinnan sailyttdmiseksi. Epatasapaino ulkoisten haasteiden
ja yksilon henkilokohtaisten voimavarojen valilla voidaan maaritella psyykkiseksi
stressiksi. Valtaosa ylla mainituista tekijoista elaman aikana liittyy muutoksiin tai
muutoksen uhkaan laheisissa ihnmissuhteissa, terveydessa ja tyossa. Keskeisinta
sopeutumisen kannalta on yleensa ennakointi, hallinta ja ympariston antama so-
siaalinen tuki. Siedettava stressi edesauttaa usein suotuisia tapahtumia ja uuden
oppimista, mutta pitkittynyt stressi aiheuttaa uupumista. (Lénnqvist, Henriksson,
Marttunen & Partonen 2011, 257.)
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Nykyajan tyOelama asettaa tekijoilleen kaikilla tasoilla entista vaativimpia yhteis-
tyo- ja vuorovaikutustaitoja. Lisaksi jatkuvat muutokset, epavarmuus ja kiire aset-
tavat vaateita niin yksiloiden kuin yhteisdjenkin sopeutumiskyvylle. Erilaiset ta-
voitteet ja henkiloston hyvinvointi asettavat vaatimuksia myos esimiestyoskente-
lylle. Ty6elaman asettamat vaatimukset saattavat purkautua ihmisten valisina
konflikteina tai haitallisena tydstressina. Jatkuva kiire puolestaan aiheuttaa riitta-
mattomyyden tunnetta. Pitkittyessaan tilanteet saattavat johtaa entista vakavim-
piin seurauksiin ja tyokyvyn heikentymiseen. Taman vuoksi esimiehen olisi tar-
keata osata tunnistaa kyseiset tilanteet ja ratkoa niitd. (Nummelin 2008, 15-16,
22))

Tyo voi olla haitallisesti niin yli- kuin alikuormittavaakin. Psyykkisesti raskas tyo,
jossa vaikutusmahdollisuudet ovat verrattain vahaiset on ylikuormittavaa tyota.
Itsesaatelyn mahdollisuuden uupuessa ja tyon stressitekijoiden kasvaessa kuor-
mitus lisaantyy. Henkilokohtaiset ominaisuudet, ymparisto, vaikutusmahdollisuu-
det ja hallinnan tuntu vaikuttavat stressin ilmenemiseen. Alikuormittava tyo on
puolestaan psyykkisesti vaatimattomampaa ja vaikutusmahdollisuudet olematto-
mat. Tyosta suoriutuminen vahaisin ponnisteluin, sen ollessa rutiininomaista, li-
saa aloitekyvyttomyytta, turhautumista ja kyllastymisen tunteita. Kykyjen, taitojen,
oppimisen ja tekemisen toteutumattomuuden tunne tydssa on niin ikaan henki-
sesti kuormittavaa. (Nummelin 2008, 70-74.)
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3 TUTKIMUS

3.1 Tutkimusmenetelma ja tutkittavat

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma pyrkii tuottamaan tietoa ja ymmartamaan
mitka asiat yksildiden kokemusten ja kasitysten taustalla vaikuttavat ja mika nii-
den merkitys on. Tavoitteena on henkildiden tai yhteisojen ilmididen kokonaisval-
tainen ymmarrys tulkintaan perustuen. Halutun tiedon hankkimiseksi kaytetaan
yksilohaastatteluja, jolloin vuorovaikutus on suoraa ja monimutkaisetkin kysy-
mykset ovat mahdollisia. Menetelma on joustava ja antaa mahdollisuuden kysy-
mysten toistamiseen tai tarkentamiseen. Vastaukset saadaan valittdémasti ja to-
dennakoisesti haastateltava ei koe menetelmaa vaivalloisena. Liséksi aloitta-
malla kysymykset sanoilla mita, miksi tai miten helpotetaan vastaajaa muotoile-
maan nakemyksiaan aiheesta. Tutkimuksesta ja haastatteluprosessista anne-
taan vastaajille kaikki mahdollinen tieto osallistumispaatoksen tekemiseksi.
(Vilkka & Airaksinen 2003, 63—64; Heikkila 2014, 64—-65.)

Tutkimushaastatteluja pystytaan kayttamaan ongelman ratkaisuun sen jalkeen,
kun niista saatu tieto on varmennettu tieteellisesti. Haastattelu eroaa keskuste-
lusta paamaarahakuisuuden, ennakkosuunnittelun ja informaation keraamisen
kautta. Haastattelu tulisi tapahtua haastattelijan johdolla. Teemahaastattelu ei
maarittele, kuinka syvallisesti asiaa kasitellaan, oleellista on keskeisten teemojen
kasittely haastattelun edetessa. Teemahaastattelussa huomioidaan vastaajien
tulkinnat ja asioille annetut merkitykset. Puolistrukturoidussa teemahaastatte-
lussa aihepiirit (teema-alueet) ovat kaikille haastateltaville samat, mutta kysymys-

ten muoto ja jarjestys voivat vaihdella. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42, 47—-48.)

Kvalitatiiviseen tutkimukseen voidaan valita haastateltavat harkinnanvaraisesti,
kun halutaan ymmartaa tiettya ilmiota syvemmin. Haastateltavien maara ei saisi
olla lilan pieni tai lilan suuri. Kvalitatiivisessa menetelmassa muutamallakin haas-
tateltavalla voidaan saada yksityiskohtaisempaa ja merkittavampaa tietoa kuin

suurella joukolla havaintoja. Tutkimusta aloitettaessa on hyva kartoittaa, mita
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vastaajat ymmartavat aiheesta ja miten se kasitetaan. Haastateltavat voidaan ja-
kaa ryhmiin heidan hierarkkisen asemansa perusteella. Itse haastattelut voidaan

toteuttaa joko kasvotusten tai puhelimitse. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58-59.)

3.2 Tutkimuskysymykset ja aineiston keruu

Tutkimushaastattelussa oleellista on, etta kaikki kysymykset ovat avonaisia riip-
pumatta niiden luonteesta ja luokittelusta. Haastattelu kulkee laajoista tietopoh-
jaisista kysymyksista yksityiskohtaisempiin kysymyksiin. Lisaksi jos haastatelta-
valle jokin kasite on uusi tai vieras, on se tarpeen maaritella hanelle viipymatta.
Teemahaastattelussa kaytetyt kysymykset voidaan jaotella kahteen:

1. Tosiasiakysymykset, jotka ovat usein tasmallisia, tietoon perustuvia

2. Mielipidekysymykset, jotka ovat asenteisiin ja arvostuksiin perustuvia.

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 106.)

Haastattelujen tallennus on oleellista teemahaastattelussa. Nain haastattelu saa-
daan sujumaan keskeytyksetta ja vastausten analysoinnista ei jaa mitaan oleel-
lista puuttumaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 92.) Keratyn tutkimusaineiston tarkas-
telu ja purkaminen on hyva aloittaa mahdollisimman pian, jotta aineisto on viela
tuoreessa muistissa. Aineiston litterointi eli puhtaaksikirjoitus voidaan joko kirjoit-
taa tekstiksi kokonaisuudessaan tai valikoiden esimerkiksi teema-alueista tai
haastateltavien puheista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135,138.)

3.3 Tutkimuksen analyysi ja luotettavuus

Kvalitatiivisen aineiston analyysiin kaytetdan monia erilaisia tapoja, eika standar-
doituja tekniikoita juurikaan ole. Havaintoja ja tyypittelya voidaan tehda jo haas-
tattelutilanteissa. Aineisto litteroidaan joko sellaisenaan tai tiivistaen, jonka jal-
keen se analysoidaan. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 136—137.) Teemahaastattelun
analyysissa tarkastellaan usealle vastaajalle yhteisia piirteita, jotka voidaan yh-

distaa tietyn teeman alle. Todennakoisesti Iahtokohtaisten teemojen liséksi haas-
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tattelutilanteessa on syntynyt jopa useita muita teemoja. Haastateltavat eivat valt-
tamatta ilmaise samaa asiaa samoin sanoin, mutta vastaukset voidaan kuitenkin

luokitella samaan kategoriaan. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 173.)

Tutkimuksen pyrkimyksena pitaisi olla vastaajien kasitysten ilmaiseminen, mutta
tutkijan tulkinnat saattavat vaikuttaa saatuun tietoon jo keruuvaiheessa. Haasta-
teltavia ymmarretaan sita paremmin mita tarkemmin heille on selitetty kaytettyja
kasitteita. Jotta haastatteluaineisto voidaan maaritella luotettavaksi, on toteudut-
tava laadukkaan prosessin toimintatavat:

e kaikkia haastateltavia on haastateltu

o tallenteet ovat laadukkaita

¢ litterointi etenee samoilla saannailla

¢ luokittelu on sdannénmukaista (Hirsjarvi & Hurme 2014, 185, 187.)

3.4 Haastattelututkimus

Tassa opinnaytetyossa tutkimusaihetta Iahestyttiin kvalitatiivisin eli laadullisin tut-
kimusmenetelmin haastattelemalla keskitason johtavassa asemassa tyoskente-
levia henkildita. Kaytettyjen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla selvi-
tettiin haastateltavien nakemyksia tyoyhteisonsa arvoista ja etiikasta, seka hei-

dan kokemuksiaan ja havaintojaan eettisen stressin ilmentymisesta arjen tydssa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana oli henkilostépalveluyritys, joka toimii seka Suo-
messa etta ulkomailla usealla eri toimialalla. Toimeksiantajan lisaksi tutkimuk-
sessa oli mukana myos ulkopuolisia organisaatioita, joilla on toimintaa seka pai-
kallistasolla etta valtakunnallisesti. Kyseisella haastattelutavalla tavoiteltiin moni-
puolisempaa materiaalia tulosten analysointiin ja mahdollisuuksia kehittaa kei-

noja eettisen stressin havainnointiin kokonaisvaltaisemmin.

Haastateltavina oli neljasta eri organisaatiosta viisi keskijohdon edustajaa, joista
toimeksiantajan organisaatiosta oli kaksi henkilda ja muista organisaatioista
kolme henkiloa. Kaikkia haastateltiin henkilokohtaisesti sahkoisen palvelun vali-
tyksella. Tutkimusaiheen mahdollisen arkaluontoisuuden ja luottamuksellisuuden
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vuoksi tutkimuksissa ja sen tuloksissa ei eritelty haastateltavia, heidan ase-

maansa tai organisaatioita.

Haastateltavat valikoituivat tutkimukseen organisaatiossaan olevan asemansa ja
tehtavissaan kertyneen kokemuksen kautta. Kahdella henkilolla on johtotehta-
vista tyokokemusta noin kaksi vuotta, yhdella henkilolla yli viisi vuotta ja kahdella
henkilolla yli kymmenen vuotta. Lisaksi kahdella vastaajalla on pitka yrittajyys
taustallaan. Kaikilla haastateltavilla on omassa toimessaan vastuullisia, organi-
saation sujuvalle toiminnalle oleellisia tyotehtavia ja toimenkuvia omilla toimialu-
eillaan. Vastaajien valinnassa haluttin huomioida myos vastaajien tuntemus

oman organisaationsa rakenteesta, kaytanteista ja arvomaailmasta.

Paatutkimusongelmana oli kysymys, havaitaanko tydyhteisOssa eettista stressia
johdon nakemyksen perusteella. Sivututkimusongelmana haettiin vastauksia ky-
symyksiin, miten eettinen stressi saadaan esiin ja mita keinoja johdolla on lieven-

taa tai poistaa eettista stressia.

Tutkimuskysymykset (lite 1) jaettiin kahteen kategoriaan; organisaatioon liittyvat
kysymykset (tosiasiakysymyksia) seka haastateltavien omiin kokemuksiin liittyvat
kysymykset (mielipidekysymyksia). Kysymysten tavoitteena oli selvittaa ensim-
maiseksi organisaation perusteita arvojen ja eettisyyden nakdkulmasta, toiseksi
|ahestyttiin haastateltavan omaa, henkildkohtaista nakemysta asiasta. Omaan
toimintaan liittyvilla kysymyksilla etsittiin mahdollisuuksia havaita, lieventaa tai
jopa korjata eettisen stressin ilmentymia. Organisaation yleinen eettinen ilmapiiri
vaikuttaa johtajien ja esimiesten toimintaan, joten sen nahtiin olevan tarkea osa

tutkimuksen tulosten analysoinnissa.

Tutkimukseen osallistuneille haastateltaville kerrottiin opinnaytetyon ja tutkimuk-
sen tavoitteista ja tarkoituksesta etukateen. Tutkimuskysymykset lahetettiin kai-
kille vastaajille sahkopostitse ennen sovittua haastatteluaikaa. Tavoitteena oli,
etta henkilot tutustuvat kysymyksiin ennakolta ja siten saavat hiukan miettimisai-
kaa vastauksiinsa. Eettisen stressin kasitetta avattiin kysymyslomakkeen alussa,
jotta vastaajille muodostui kasitys heille mahdollisesti entuudestaan tuntematto-
masta aiheesta. Jokaisen vastaajan kanssa sovittiin haastatteluaika valitulla me-
dialla ja haastattelut tallennettiin litterointia varten.
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Kaikkia taman opinnaytetyon haastateltavia informoitiin ennen haastattelun aloit-
tamista tallennuksesta, litteroinnista ja tallenteen havittamisesta. Litterointi toteu-
tettiin valikoiden teemojen mukaan. Lisaksi kaikki luottamuksellisuuden vaaran-

tavat aineistot jatettiin litteroinnista pois.

Litteroidut haastattelut analysoitiin taustateorioihin peilaten. Vastauksista voitiin
erottaa kolme teemaa: organisaation arvot ja etiikka, eettisen stressin havain-
nointi ja eettiseen stressiin reagointi. Haastatteluiden vastauksista kerattiin eri
teemoihin liittyvia kommentteja, jonka jalkeen aloitettiin varsinainen analysointi.
Tulokset kirjattiin paa- ja sivututkimuskysymysten alle. Muutamia sitaatteja haas-
tatteluista liitettiin tekstiin mukaan tuomaan lisaarvoa tulosten analyysiin. Analyy-
sin perusteella tehtiin toimeksiantajan kayttoon julisteet "Eettisen stressin aarelld”
ja "Johtajan hyvat kysymykset”. Naiden julisteiden tarkoituksena on toimia esi-

miesten tukena arjen eettisissa kysymyksissa.
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4 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

4.1 Tulokset

Haastattelututkimuksen paaongelmana oli kysymys eettisen stressin havaitsemi-
sesta johdon nakemyksen perusteella. Tuloksien perusteella voitiin todeta, etta
erilaisia eettisen stressin ilmentymia nahdaan tyoyhteisossa vaihtelevasti. [Imion
havainnoinnin tai tunnistamisen haasteellisuus tuotiin vastauksissa esiin. Orga-
nisaatiossa toimivat henkilot ovat yksiloita, jotka reagoivat asioihin monella tapaa.
Vastauksien perusteella johtajan mahdollisuudet havaita alaisen eettista stressia

ovat rajalliset, jos asianomainen ei niitd millaan tavalla tuo ilmi.

"Kaikista ei edes aina huomaakaan, asiat saattavatkin tulla yhtédkkia purkauk-
sina. Némé ehké ovatkin niitd hankalimpia, asiat vaikuttavat silta, etté kaikki on
ok, mutta tilanne muuttuukin nopeasti. Silloin joutuu itsekin miettimaan asioita

taaksepéin, ettd misté tdmé ongelma voisi juurensa juontaa.”

Sivututkimuskysymyksista ensimmaisen tulokset osoittivat eettisen stressin tule-
van esiin tehokkaimmin toimivan keskustelukulttuurin kautta. Tutkimuksen tulos-
ten perusteella huomattiin, ettd organisaatioilla on talla hetkella joitain keinoja
havaita eettista stressia. Tyypillisia menetelmia ovat kehityskeskustelut, tiimipa-
laverit tai tyotyytyvaisyyskyselyt. Matalan kynnyksen keskusteluyhteyden merki-
tys nousi haastatteluissa esiin. Tydyhteison sosiaaliset kontaktit arjessa koettiin
merkittavaksi keinoksi havaita mahdollisia eettisen stressin ilmentymia. Osittain
todettiin, etta mita paremmin tuntee oman tyoyhteisonsa jasenet, sita helpompi

on havaintoja tehda.

"Selked merkki eettisesté stressisté on esimerkiksi tyétehtévien kérsiminen, sil-

loin on keskustelun paikka.”

Toisen sivututkimuskysymyksen tuloksien perusteella todettiin, ettd johdon tar-
kein keino lievittaa tai jopa poistaa eettista stressia tai sen ilmentymia on raken-

tava keskustelu ja ripea tarttuminen esitettyihin ongelmiin. Esimiehen toiminnan
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tarkeytta ja merkitysta tassa asiassa painottivat useat haastatellut henkil6t. Esi-
miehen antamaa palautetta tyosuorituksista pidettiin erittain tarkeana motivaatto-
rina ja kannustimena. Tuloksista huomattiin, etta vallitseva yrityskulttuuri vaikut-
taa vahvasti organisaation tyotyytyvaisyyteen ja keskusteluilmapiiriin. Pidempiai-
kainen henkildstosuunnittelu ja henkilostoon panostaminen nahtiin tarkeana.
Tyonkuvien ja tyotehtavien selkeyttaminen koettiin toimivaksi keinoksi keventaa
ylikuormittuneisuutta organisaation eri tasoilla. Tydyhteison yhteinen tekeminen
ajoittain myoOs tydajan ulkopuolella esimerkiksi tyky -toiminnan tai yhteisten ret-

kien kautta vahvistaa yhteiséllisyytta ja auttaa jaksamiseen.

“Lyhytjannitteinen tuloksenhaku ajaa helposti véérille urille, asioita katsotaan

liian lyhytnékdisesti.”

4.2 Johtopaatokset

Meita ympardivan maailman odotukset, toiveet ja vaatimukset vaikuttavat niin
globaalisti, kansallisesti, yhteisoissa kuin yksilotasollakin. Yritysten ja organisaa-
tioiden toimintaa saatelevat lakien ja maaraysten ohella myds niiden omat, itsel-
leen asetetut arvot ja toimintatavat seka sidosryhmien odotukset. Tuotannollisten
ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatiot painivat mm. resurs-
sikysymysten aarella. Yha tarkeammaksi on noussut tydymparistdjen arvomaail-
man ja tyohyvinvoinnin kysymykset. Tyohyvinvoinnin keskidossa on itse ihminen.
Johtajat ovat tarkeassa roolissa organisaatioiden arvojen ja eettisten toimintata-
pojen tuomisessa kaytantoon. Heidan tapansa toimia tyoyhteisdssa maarittelee

pitkalle seka tyontekijoiden etta myos sidosryhmien toimintaa.

Eettinen stressi linkittyi taman opinnaytetydn tutkimustuloksissa vahvasti tydhy-
vinvointiin, tyotehtavien tasmalliseen jakamiseen ja esimiesten toimintaan ongel-
mia kohdatessa. Tulosten perusteella voitiin todeta, etta strategioissa kirjattujen
arvojen tuominen kaytannon tyoymparistoon voi olla haastavaa, jos koko organi-
saatio ei ole niiden takana. Osa haastatelluista koki tuotannollisten ja taloudellis-
ten seikkojen menevan usein kaiken muun edelle. Myos lyhytjannitteinen tulok-

senhaku ja lyhytnakoinen toiminnan suunnittelu haastoi henkildstoa joka tasolla.
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Haastatteluissa ilmeni kuitenkin, etta organisaatioissa on alettu kiinnittaa entista

enemman huomiota inhimilliseen puoleen asioiden hoitamisessa.

4.3 Kehittamisehdotukset

Eettisen kulttuurin puuttuminen tai voimattomuus saattaa aiheuttaa tyoyhteisossa
tilanteita, joissa on helppo toimia eettisesti arveluttavasti. Tahan ratkaisuna ovat
yhteiset, yhdessa sovitut eettiset saannot organisaation tai sen osien arkeen. Do-
kumentointiin kannattaa lisata myos mahdolliset seuraukset saantojen rikkomi-
sesta tai laiminlyonnista. Kun periaatteet sovitaan yhdessa, annetaan henkilos-
tollekin vaikutusvaltaa ja ndin myos vahvistetaan merkityksellisyyden tunnetta
tydyhteisdssa. Jotta kirjatut periaatteet eivat jaisi pelkaksi puheeksi, olisi valtta-
matonta valmentaa johtajat ja esimiehet tuomaan ne konkreettisesti arjen kay-
tantoon. Johtajien oma sitoutuminen eettisiin periaatteisiin ja niiden mukaisesti
toimiminen kaikissa tilanteissa luo tydyhteis6on luottamuksen ja vakauden tun-
teen. Oleellista on, ettd koko henkildstd yhdessa johtajien kanssa uskoo raken-

tamaansa eettiseen ohjeistukseen.

Eettisen stressin havaitseminen tai tunnistaminen voi olla haastavaa eri syista.
TyOyhteis6ssa toimivat yksilot reagoivat asioihin kukin tavallaan ja tuovat mah-
dollisia ongelmia johtajan tietoon vaihtelevasti. Pieniltakin tuntuviin huoliin tarttu-
minen auttaa estamaan ongelmien laajenemisen konfliktin asteelle. Lahiesimie-
hella on todennakdisesti parhain kasitys tydyhteison ja sen jasenten tilanteista
eettiseen stressiin liittyen silloin, kun han tyoskentelee lahella tyontekijoitaan ol-

len helposti heidan saavutettavissaan.

Kannustava ja keskusteleva tydyhteisd on eettisesti toimivan organisaation pe-
rusta. Eettisia huolenaiheita kuunnellaan ja etenkin niihin reagoidaan ja vasta-
taan. Tassa on painotettava johtamisen eettisyytta; johtajien ja esimiesten tapa
reagoida eettisiin kysymyksiin ripeasti heti niiden tullessa ilmi vahvistaa henkil0s-
ton luottamusta johtamiseen ja organisaation toimintaan. Vaikeiden kysymysten
ja ongelmien tuominen esiin on tehtava mahdollisimman helpoksi, vaikka ano-

nyymisti. On tarked kuunnella myds kyseenalaistavia ajatuksia, silla jos niita ei
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koskaan huomioida, ei mikaan toiminnassa valttamatta koskaan muutu tai kehity

parempaan suuntaan.

Opinnaytetyon tutkimuksen haastatteluissa tulokset painottivat kommunikoinnin
merkitysta. Johtajien kyky keskustella vaikeistakin asioista henkiloston kanssa
nahtiin aarimmaisen tarkeaksi. Luottamus tydyhteison jasenien ja johtajien valilla
ei synny itsestaan, vaan kaikkien olisi uskallettava puhua havaitsemistaan ongel-
mista ilman pelkoa epaedullisista seurauksista itselleen. Johtajuuden tulisi tassa
nayttaa esimerkkia muille. Asia muuttuu vaikeammaksi, jos johtaja ei osaa tai
halua kannustaa avoimuuteen. Esimiesten ja lahijohtajien jatkuva itsearviointi
systemaattisesti vaikkapa neljannesvuosittain auttaisi oman toiminnan ja paatok-

senteon kehittamisessa.

Tyoyhteison jasenissa on paljon potentiaalia. Heita kuuntelemalla organisaation
johto ja esimiehet saavat reaaliaikaista ja realistista tietoa siita mita arjen toimin-
nassa tapahtuu. Mahdolliset kehitysehdotukset tulevat usein kaytdannon koke-
musten kautta ja niiden vaikutus tyon suorittamiseen, tuottavuuteen tai mielek-
kyyteen voi olla erittain ratkaiseva. Johtajiston vieraantuminen organisaation ar-
jesta voi pahimmillaan johtaa keskusteluyhteyden katkeamiseen tai jopa konflik-

teihin.

Eettinen stressi liittyy hyvin tiiviisti tyohyvinvointiin ja tyoilmapiiriin. Johtajien on
hyva esittaa itselleen valilla kysymyksia tyoyhteison tilanteesta, esimerkiksi:

e miksi kukaan ei kyseenalaista mitaan

e naenkod jos joku alaisista ei voi hyvin

e uskallanko puuttua epakohtiin

e o0saanko kysya asianosaisilta

o tekeeko joku tyOyhteisdssa turhia tai vaaria toita

e naenko mita ihmiset tekevat, hyvassa tai pahassa
Rehellisesti vastaamalla johtaja saa tyovalineita johtamisensa kehittamiseen. Ih-
misten johtaminen tuotannollisten ja taloudellisten paineiden ohessa on haasteel-
lista, mutta oman toiminnan jatkuvalla tarkkailulla ja sen kehittamisella saa aikaan
hyvia asioita arjen tydssa. Taman opinnaytetydn raportin lisaksi tekijat tarjoavat
toimeksiantajan organisaatiossa toimiville johtajille kayttédn kaksi julistetta (liit-
teet 2 ja 3), joissa tiivistyvat tutkimuksen tulosten herattamat ajatukset.
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5 POHDINTA

Hyvinvoiva henkilostd on yrityksen tarkein potentiaali ja kilpailuetu. Eettiset toi-
mintatavat seka tuotannossa etta henkilostdjohtamisessa antavat nykypaivana
organisaatioille ja yrityksille mahdollisuuden erottua edukseen kilpailijoista. Huo-
mattava on, etta etiikan on myds toteuduttava kaytannossa. Ymparistossa huo-
mataan nopeasti, jos hienot sanat jaavat vain markkinointipuheeksi ilman konk-
retiaa. Tieto epaonnistumisista milla tahansa organisaation toiminnan tasolla
saavuttaa nopean viestinnan vuoksi lyhyessa hetkessa valtavan maaran yleis6a

ja voi siten vaikuttaa ratkaisevasti yrityskuvaan ja sen toimintaan.

Tata opinnaytetyota suunnitellessa tekijoiden kasitys eettisesta stressista perus-
tui miltei kokonaan uutisotsikoihin hoiva-alalla esiin tulleesta ilmiosta ja sen vai-
kutuksista tyossa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Tekijoiden paatos tutkia eet-
tista stressia liikke-elaman nakokulmasta syntyi kdytannon esimerkin kautta, kun
he havaitsivat, ettei ilmiota tasta nakokulmasta ole juurikaan tutkittu. Opinnayte-
tyon teoriaosuutta kirjoitettaessa tekijat ammensivat runsaasti tietoa etiikasta

like-elamassa, paatoksenteossa ja johtamisessa.

Opinnaytetyon prosessissa huomioitiin eettiset toimintatavat. Lahdekritiikkia ylla-
pidettiin koko tyoskentelyn ajan. Kahta toissijaista Iahdetta lukuun ottamatta kay-
tetyt Iahteet ovat alkuperaisia. Aihetta lahestyttiin mahdollisimman monipuolisesti
ja kattavasti. Haastattelututkimuksen luottamuksellisuus sailytettiin kuten oli lu-
vattu. Tutkimuksen analysoinnissa valtettiin tutkijoiden omien asenteiden ja kasi-
tysten vaikuttamista saatuihin tuloksiin. Opinnaytetyon tekijat esittelivat itsensa,
edustamansa organisaation ja tutkimusaiheen ennen haastateltavan paatosta
osallistua tutkimukseen. Haastattelututkimus toteutettiin suunnitellusti marras-
kuussa 2021. Haastattelujen perusteella voitiin arvioida, etta kysymyksiin vastat-
tiin rehellisesti ja aiheen edellyttamalla tarkkuudella. Haastatteluihin kaytettiin ai-
kaa 30—45 minuuttia vastaajaa kohden. Etayhteydet toimivat kaikkien haastatte-

lujen kohdalla hyvin, eika teknisia ongelmia ollut.

Teemahaastattelu oli oikea valinta taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi.
Kysymyksia oli sopiva maara ja etukateen valmisteltuihin haastattelukysymyksiin
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saatiin kattavat vastaukset. Haastattelutilanteissa pystyttiin esittamaan tarkenta-
via kysymyksia ja vastaajat my0s itse syvensivat kasiteltavia teemoja keskuste-
lujen edetessa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta mukana olleilla haastatelta-
villa oli hyva kasitys eettista stressia aiheuttavista asioista tai tilanteista. llmion
esiin saamiseksi tunnistettiin erilaisia keinoja. Tutkimuksen vastaajilla oli myds
selkeita kasityksia siita, miten eettisen stressin ilmentymiseen tulisi reagoida.
Haastattelujen perusteella johtajilla on hyva kasitys aihealueesta, vaikka kasite

eettinen stressi olikin osalle termina uusi.

Tutkimustulokset vahvistivat kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleita teorioita. Yri-
tyskulttuurin ja organisaatioiden eettisten periaatteiden vaikutus tyOyhteison ja
sen jasenten hyvinvointiin on voimakas. Eettinen johtajuus on toimivan ja kom-
munikoivan tydyhteison tarkeimpia tekijoitd. Johtajan asenne ja tapa reagoida
eettisen stressin ilmentymiin vaikuttaa suoraan muun henkildston toimintatapoi-
hin itse tyosuoritteissa ja tyoyhteison keskindisessa kanssakaymisessa. Arvojen
ja eettisten periaatteiden kirjaaminen strategioihin ei yksin riita, vaan ne olisi tuo-

tava organisaation arkiseen tyohon kokonaisvaltaisesti.

"Kiitti mulle riitti -Tydmarkkinoita ravistelee hirmuinen irtisanoutumisaalto, jonka
syitéa vasta arvaillaan” Nain kuului Kauppalehden Tulevaisuuden tydelamaa kos-
kevan kolumnin otsikko 4.11.2021. Tyomarkkinoita ravistelee globaali ja histori-
allisen suuri irtisanoutumisen aalto. Eskolan mukaan Maaniemi (2021) toteaa
tyontekijoiden sitoutumattomuuden olevan seurausta mm. yhteen kuulumatto-
muuden tunteesta, heikentyneesta yhteydestda esimieheen seka tekemisesta,
joka tuntuu merkityksettomalta. Han myds lisaa, etta nyt jokaisessa organisaa-
tiossa olisi aika varmistaa tuotannollisten ja taloudellisten lukujen lisaksi huomio
myads ihmisiin. Koronalla voi osaltaan olla vaikutusta irtisanoutumisilmioon. Pan-
demian jalkeen voisi olla oikea aika toteuttaa pidemman pohdinnan tulos. (Eskola
2021.)

Ylla olevan kolumnin ja yleisessa keskustelussa nahtavien ajatusten perusteella
voidaan todeta, etta eettiseen stressiin liittyvat kysymykset ja pohdinta ilmion
syista ja seurauksista on erittdin ajankohtaista. Eettisen stressin ilmentymat voi-

vat olla hyvin monenlaisia ja niiden tarkka erottaminen yleisesta stressista, huo-
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nosta tyGilmapiirista tai vaikkapa henkilokohtaisista ongelmista voi olla haasteel-
lista. Tekijat ehdottavat taman opinnaytetyon jatkoksi lisatutkimusta laajemmalla
otannalla liike-elaman toimijoiden keskuudessa. Aihetta tarkemmin peilaavien
haastattelukysymysten ja suuremman vastaajajoukon avulla eettisen stressin
tunnistamisesta ja stressin ilmentymia aiheuttavista tekijoista saataisiin yksityis-
kohtaisempaa tietoa ja nakemysta. Kattavamman tiedon perusteella olisi mah-
dollista kehittaa erityyppisia ratkaisujen keinoja erilaisiin ongelmatilanteisiin ja ih-

minen huomioiden.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Naiden kysymyksien tarkoituksena on selvittaa eettista stressia ja sen ilmenty-

mista johdon nakokulmasta.

Eettisella stressilla tarkoitetaan ristiriitaa, joka syntyy, kun estytaan toimimasta
eettisesti hyvalla tavalla tai havaitaan toimintaa, joka ei ole omien tai yrityksen

arvojen mukaista. (Kulmala 2017, 179)

Eettista stressia tyossa tai tydoyhteisossa voi aiheuttaa esimerkiksi ylikuormitus,
heikko tiimityoskentely, tiedonpuute, tulkinnanvaraiset ohjeet tai omien ja tydoym-

paristdon arvojen ristiriitaisuudet (Selart & Johansen 2011, 6-7).

Eettinen stressi voi ilmentya esimerkiksi kyynistymisena, univaikeuksina, vasy-
myksena, uupumuksena, sydanoireina tai tunteiden hallinnan- ja keskittymisen
vaikeuksina. (Selart & Johansen 2011, 6—7; Tydolobarometri 2020).

Seuraavassa pyydamme vastaamaan alla oleviin kysymyksiin oman kokemuk-

sesi pohjalta.

Organisaation toiminta (kysymykset 1-2)

1. Onko organisaatiossanne maaritelty eettisia ohjeita?
2. Onko organisaatiollanne keinoja tai kaytanteita eettisen stressin tunnista-

miseksi?

Omat kokemukset (kysymykset 3—6)

3. Millaiset asiat mielestasi aiheuttavat eettista stressia tydyhteisdssasi?

4. Oletko kohdannut eettisen stressin ilmentymia tydyhteis6ssasi? Miten asi-
oihin on puututtu?

5. Milld keinoin ehkaisisit tai lieventaisit tydyhteisdssa esiintyvaa eettista
stressia?

6. Oletko henkilokohtaisesti kokenut eettista stressia tydssasi?
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Liite 2. Eettisen stressin aarella

St

KYSY
MITA

HEILLE
KUULUU

KUUNTELE
JA KESKUSTELE TOLMI
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Liite 3. Johtajan hyvat kysymykset

MIKSI KUKAAN EI
KYSEENALAISTA
MITAAN?

naenko mita ihmiset
tekevat - hyvassa tai

MITEN pahassa?
ALAISENI
VOIVAT?

Tekevatko kaikKki
oikeita toita?

USKALLANKO
EEXIEI{#'IIN" Onko meilla turhia

toita?

Osaanko kysya
asianosaisilta? '



