.
mau" s
BTE L AAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

Palvelualalla toimivien esimiesten kokemuksia ty6n eettisesti

kuormittavuudesta

Anna-ILeena Ruotsalainen

Opinnaytetyo
Palveluliiketoiminnan
koulutusohjelma, Ylempi AMK
2015



Tiivistelma
Hg
"R LAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulu Opinniytetyon mahdollisen esityk-
sen patvamaara
Koulutusohjelma

Tekija tai tekijdt Ryhmai tai aloi-
Anna-Leena Ruotsalainen tusvuosi
YPA2012S
Opinndytetyon nimi Sivu- ja liitesi-
Palvelualalla toimivien esimiesten kokemuksia tyon eettisestd vumaari
kuormittavuudesta 72+ 2

Ohjaaja tai ohjaajat
Eija Kjelin

Esimies kohtaa johtamisty6ssaan monenlaisia haasteita. Monien eri haasteiden lisaksi
esimies voi kohdata my6s eettisesti haastavia tilanteita, joissa litkutaan arvojen, mo-
raalin ja ulkoa seka sisaltapain tulevien paineiden ristiaallokossa. Epitietoisuus pien-
ten tai isojen valintojen oikeellisuudesta tai tietoisuus siitd, ettd valinta on ristiriidassa
omia arvoja vastaan, saattaa aiheuttaa stressid ja jaksamisen ongelmia.

Timin opinniytetyon tavoitteena on selvittad palvelualalla toimivan yrityksen keski-
johdossa olevien esimiesten kokemaa tyon eettistd kuormittavuutta arkipaivin tilan-
teissa. Tarkoituksena on liittdd eettisyys, eettinen johtaminen ja henkinen kuormittu-
minen eettisen kuormittavuuden kisitteeksi ja avata timin kisitteen yhteyttd tyGhy-
vinvointiin. Tutkimustapana oli analysoida haastatteluaineistosta fenomenografian
avulla kokemuksia, joissa esimiehet olivat kokeneet eettista kuormittavuutta.

Athepiirista ei ole olemassa kirjallisuutta juurikaan. Tietoperustaksi valittiin kotimaisia
ja kansainvalisia tieteellisia tutkimuksia, joista saatuja ennakko-oletuksia tiydennettiin
nyt analysoimalla keskijohdon esimiesten kokemuksia.

Paatuloksina esitetain, ettd keskijohdon esimiestyOssa eettiset ristiriita- ja valintatilan-
teet tuovat riittamattomyyden, syyllisyyden ja empaattisuuden tuntemuksia. Nama
syntyvit esimerkiksi henkilostGsuunnittelun haasteista, sanktioiden antamisesta, va-
lintatilanteista paineiden ristitulessa sekd paitoksisti, jotka sotivat omia arvoja vas-
taan.

Asiasanat
Esimiesty6, palveluala, eettinen kuormittavuus, eettinen dilemma, fenomenografia




Abstract

Oy
BTE L AAGA-HELIA

University of Applied Sciences Date of
presentation

Degtree programme

Author or authors Group or year

Anna-Leena Ruotsalainen of entry
YPA2012S

The title of thesis Number of

Experiences of ethical strain in the work of supervisors in pages and ap-

the service sector pendices
7242

Supervisor or supervisors
Eija Kjelin

Supervisors encounter a variety of challenges in their managerial work. In addi-
tion to many other challenges, supervisors can also meet with ethically chal-
lenging situations involving values, morality, and competing pressures from
both outside and inside. Uncertainty about the correctness of large or small
choices, or the awareness that a choice is inconsistent with one's own values,
may cause stress and coping problems.

The purpose of this study is to examine the ethical strain in small everyday sit-
uations for middle management in a small service sector company. The aim is
to integrate ethics, ethical management, and mental load into a single concept
of ethical strain and to consider the connection between this and wellbeing at
work. The research method was to use phenomenography to analyze supervi-
sors' experiences of ethical strain from interview data.

Hardly any literature exists on the subject. The chosen information base con-
sisted of Finnish and international scientific research, prior assumptions from
which were supplemented by analyzing the experiences of supervisors in mid-
dle management.

The main results suggest that situations of ethical choice and conflict in middle
management supervisory work produce feelings of inadequacy, guilt, and em-
pathy, arising, for example, from human resources planning challenges, the use
of sanctions, difficult choices, and decisions that clash with personal values.
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1 Johdanto

Hyvinvoiva henkil6sto esimiehineen on tarked tekija organisaation menestyksessa. Té-
min merkitys korostuu erityisesti nyt, kun toimintaymparistot, tyotehtavit ja valintati-
lanteet ovat monimutkaisia ja nopeasti muuttuvia (Kangas, Huhtala, Limsd & Feldt
2010, 2). Merkityksellista on my6s hyvin oman mielen johtaminen, mika nakyy seka
oman elamin tasapainossa eli hyvinvoinnissa ettd kyvyssa valittid ymparistossaan sa-
maa myonteista ilmapiirid. Tama tarkoittaa esimiehen itsensd hyvaa vointia ja sen
myonteistd merkitystd ymparistoon. Johtamisessa voidaankin sanoa olevan kyse vaikut-
tamisesta johonkin suuntaan, mutta hedelmallisimman lopputuloksen saavuttaakseen

aloitussuunnaksi kannattaa valita itsensi. (Ahman 2012, 15.)

Koska toimintaymparistot ovat monimutkaisia, on luonnollista, etta erityisesti esimies-
tyOssd kohdataan monenlaisia haasteita ja ristiriitaisia valintatilanteita. Mitd syvemmin
tyon haasteita kuitenkin tutkitaan ja kehitetdan, sitd parempia vaikutuksia silla on hyvin-

vointiin sekd menestyviin ja osaaviin esimiehiin.

Johtamisessa kohdattavien monien muiden haasteiden lisdksi esimies voi kohdata my6s
eettisesti haastavia tilanteita, joissa litkutaan arvojen, moraalin ja ulkoa seki sisaltipiin
tulevien paineiden ristiaallokossa. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd eettisesti haasta-
via tilanteita kohdataan usein my6s pienissa asioissa, arkipdivin kenties merkityksetto-
miltakin tuntuvissa tilanteissa. Epatietoisuus valintojen oikeellisuudesta tai tietoisuus
siitd, ettd valinta on ristiriidassa omia arvoja vastaan, saattaa atheuttaa stressid ja jaksa-
misen ongelmia. Arvoristiriitojen lisiksi tyén henkiseen kuormittavuuteen vaikuttaa
joskus myo0s se, ettd yksilo ei kykene vastaamaan tyohon asetettuihin vaatimuksiin. Pel-
kistetysti voisi sanoa, ettd yksilo ja ymparisto ovat epatasapainossa. (Gronroos, Hirvo-

nen & Feldt 2012, 3-4.)

Liiketoiminta hyotyy toiminnan eettisyydesta ja eettisestd johtamisesta monin eri ta-
voin. Yhtaaltd etiikka on merkityksellista sen itseisarvon takia; se auttaa tulemaan pa-
remmaksi ihmiseksi, analysoimaan omia ajatuksia ja asenteita sekéd niiden takana olevaa
ajattelua. Tata taitoa tarvitaan eri sidosryhmien mielipiteiden ja perustelujen syvallisessa

ymmartimisessa.



Toisaalta etiikka auttaa asettamaan liiketoiminnassa arvoa siséltivia tavoitteita, joita
ovat esimerkiksi thmisten hyvinvointi, tasa-arvon edistiminen ja ympiristdn suojelemi-
nen. Eettisen liiketoiminnan voidaan nihdéd olevan my6s merkittdvini tekijand yrityk-
sen maineen takana. Tama on tullut nikyviin useissa julkisuuteen paityneissa keskuste-

luissa, joissa on kisitelty erilaisia eettisia epaselvyyksia.

Etitkka miiritellidn hyvin ja pahan, oikean ja vddrin pohdinnaksi. Niitd hyvin elimin
ohjeita saatetaan jossakin madrin pitad henkil6kohtaisina valintoina ja niiden saattamista
julkiseen keskusteluun viltettivini. Eettisen keskustelun poissulkeminen liiketoimin-
nasta voi aiheuttaa kuitenkin arvoristiriitoja ja ymparistoon heijastuvaa pahoinvointia.

(Kujala & Kuvaja 2002, 27-30.)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen lihtokohtana on selvittad palvelualalla toimivan yrityksen keskijohdossa
olevien esimiesten kokemaa tyon eettistd kuormittavuutta arkipiivin esimiestyon tilan-
teissa. Tarkoituksena on liittdd eettisyys, eettinen johtaminen ja henkinen kuormittumi-
nen eettisen kuormittavuuden (ethical strain) kisitteeksi ja avata timin kasitteen yh-

teytta tyohyvinvointiin.

Kohdeorganisaatiossa selvitetddn esimiestyossi koettuja ongelmakohtia ja niiden merki-
tystd tyGssd jaksamiseen. Opinndytetyona tehtivi tutkimus on tukemassa niita tavoit-
teita selvittimalld mahdollisesti koettua eettistd kuormittavuutta kehittien esimiestyota
ja antaen nidkékulmia tydhyvinvoinnin edelleen kehittimiseen. Eettiset dilemmat ovat
toimialasta tai yrityksesta riippumattomia ja yleisesti tunnistettavia johtamiseen liittyvia
ristiriita- ja valintatilanteita. Niiden ja eettisen kuormittavuuden asettaminen tutkimus-

ja kehittamiskohteeksi tekevit yrityksesta jo sindlldan vastuullisesti toimivan.

Kiinnostukseni aithetta kohtaan herisi opintojeni aikana. Tunnistin tyossani tilanteita,
jotka pystyin nimedmain eettisesti kuormittaviksi. Koin myos sen, ettd eettista kuormit-

tavuutta el juurikaan sisallyteta henkisesti stressaavia tilanteita ja kuormittavuutta kos-



keviin yleisiin keskusteluihin. Oma esiymmarrykseni aithealueesta onkin se, ettd esimies-
tyohon sisaltyy kaiken aikaa erilaisia ristiriitatilanteita, joissa joutuu pohtimaan ratkai-
suja myos oman arvomaailman kautta. On tilanteita, joissa oikean ja vairin ero ei ole
selkednd nikyvissi ja on my0s tilanteita, joissa tyohon olennaisesti kuuluvan hektisyy-
den ja tilannevaihteluiden vuoksi voi jalkeenpdin ajateltuna valita vaarinlaisen ratkaisu-
mallin. Naihin tilanteisiin eri thmiset reagoivat eri tavoilla ja voimakkuuksilla. Oletan
esiymmairrykseni valossa kuitenkin, ettid epadonnistumisen ja jonkinasteisen ahdistunei-

suuden tunne voi kehittda ihmisliheisté ja kestivaa johtamistapaa.

JohtamistyGssa tarvitaan eettistd ajattelukykyd, mistd saattaa seurauksena olla siis eet-
tistd kuormittavuutta. Pidin aihetta kasittelevda pohdintaa tarkeina myos uusille opis-
kelijoille, jotka tulevat toimimaan esimiestehtivissa. Tutkimus ja sen tulokset voivat la-
ventaa myos heidan nikemyksiaan eettisesta ajattelukyvysta ja eettisten dilemmojen vai-

kutuksista stressiin sekd niiden merkityksesti tyohyvinvointiin.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten esimiesten kertomista kokemuksista erot-
tuu eettinen kuormittavuus, minkalaisissa tilanteissa sitd koetaan sekd minkilaisia erilai-

sia kokemuksia se on esimiehissd herittinyt.

Merkityksellistd on se, mitka tekijit vaikuttavat keskijohdossa toimivien esimiesten eet-
tisen kuormittavuuden kokemiseen. Vaikuttavien tekijéiden tunnistaminen on tirkeas,
silld sen avulla voidaan kohdentaa tille alueelle koulutus- ja osaamisen kehittimisratkai-

suja esimiesten tyon tukemiseksi.

Fenomenografinen tavoite on saada kuvattua eettisen kuormittavuuden kokemisen
ajattelutapojen vaihtelu, tavat joilla ilmi6 koetaan seka niiden samankaltaisuuksien,

eroavaisuuksien ja poikkeavaisuuksien vertailu.



Tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkalaisissa tilanteissa esimiehet kokevat tyon eettista kuormittavuutta?
2. Minkalaisia tuntemuksia esimiehet liittavit tyon eettisen kuormittavuuden koke-

miseen?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinniytety6 on kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkimusmetodina on valitulle kohde-
ryhmille tehtivi teemahaastattelu. Haastateltavat ovat palvelu-alalla olevan yrityksen

keskijohdossa toimivia esimiehi.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kisitellddn etiikkaa ja eettistd johtajuutta, joista tarkentu-
vat eettiset dilemmat seki eettisen kuormittavuuden kisite. Empiriaosassa analysoidaan
haastatteluilla esille nousseita kokemuksia eettisestd kuormittavuudesta ja sen vaikutuk-
sista. Haastatteluaineistosta kartoitetaan tutkimusmetodin mukaisesti kuvauskategoriat

eli tulosavaruus keskijohdon esimiesten kokemuksista haastavassa johtamisty6ssa.



2 Eettinen johtaminen

Ymmirtadkseen sitd, mita eettinen kuormittavuus tarkoittaakaan, on valttaimatonta tie-
dostaa timin taustalla oleva johtamistapa. Eettistd johtamista on kuvattu monilla eri
termeilld, avaan tassa luvussa eettistd johtamista erilaisten termien ja kasitysten kautta

pohtien johtamistapaa my0s kaytinnossa.

2.1 Kisitteita

Eettinen johtaminen on lyhyimmin sanottuna hyvaa johtamista, seki reilua ja tasa-ar-
voista ettd tuloksellista. Eettistd johtamista on tutkittu paljon ja kaytetty termistokin on
laaja. Yksinkertaisimmillaan — tai aidoimmillaan - eettinen johtaminen on itseddn pei-
listd katsomista, asioita, joita voi myohemmin muistella suoraselkiisesti tai asioita, joita

haluaa unohtaa. (Heiskanen & Salo 2007, 15 —17.)

Pauli Juuti vertaa artikkelissaan (2011) eettistd johtamista hyvidin johtamiseen tai hy-
vejohtamiseen. Eettisen johtamisen kulmakiveksi muotoutuu oman toiminnan tai orga-
nisaation hyvien toimintamallien etsiminen, joka tapahtuu aidon ja aktiivisen dialogin
avulla. Ennen kuin eettinen johtamistapa voi tuottaa hedelmid ympariston, sitd on
tyOstettiva itsessadn pitkadnkin. Eettisena johtajana kasvun ohjenuoraksi sopii Platonin
hyveiden luettelo: Hyveellinen ihminen on viisas, oikeudenmukainen, kohtuullinen,
hurskas ja rohkea. Viisas johtaja ymmartda opetella nditd periaatteita koko eliminsa
sekd luoda sitd kautta mahdollisuuksia, joiden avulla ymparistossadn vaikuttavat thmiset

ja organisaatio voivat suunnistaa menestystd kohden. (Juuti 2011.)

Eettinen johtaminen -kisitettd hyvin lihelld lienee vilittdvin johtamisen kisite. Johto
vilittdd aidosti eri sidosryhmien hyvinvoinnista. Tami ldhtee sidosryhmien kunnioituk-
sesta ja dialogin kdaynnistimisesta tai yllipitamisestd sekd avoimen organisaatiokulttuu-
rin luomisesta. (Kuvaja & Kujala 2002, 70 - 71.) Eettistd johtamista kuvataan siis monin
eri tavoin ja moni kisite, kuten valittdvi- tai hyvejohtaminen kytkeytyy eettisyyden si-

sille. Northouse (2004, 302) kiteyttda asian siten, ettd etiikka on johtamisessa siind, mita



johtajat tekevit ja keitd he ovat lisiten vield, etta kaikissa paatoksentekotilanteissa eetti-
set tekijit ovat joko implisiittisesti (hiljaisesti) tai eksplisiittisesti (suoraan) lisna (Nort-

house 2004, 302).

Milla tavoin eettinen johtaminen mairitellidnkdin, sen perimmaisend tarkoituksena on
Anna-Maija Lamsin (2009) mukaan kehittda parasta saavutettavissa olevaa tyOyhteisod,
jossa vallitsee inhimillisesti kestdvi seka hyva ja tarkoituksenmukainen toiminta (Lamsa

2009).

2.2 Eettinen johtamistapa

Johtamiseen liittyy paljon erilaisia paatoksentekotilanteita, jotka vaativat nopeaakin ajat-
telua. Huomioitavaa on se, ettd ymparoivaa maailmaa hahmotetaan ensisijaisesti itsensa
kautta. Hahmottamista tai tietoisuutta ympirilld olevasta voi ajatella taskulampun valo-
keilalla. Mihinki valo osuu, se tiedostetaan ja mitd el nie, sitd ei tiedd olevan olemassa.
Valokeilan ulkopuolelle jai asioita, joita ei huomaa, koe tai tunne. Oman vajavaisuuden
nikeminen ja tunnistaminen on alku valokeilan laajentamiselle ympérdivdin maailmaan.
Toisaalta tulee my6s hyviksya se, etti aina tulee olemaan asioita, joita ei nde tai tunne.

Tamaikin edesauttaa valppauteen ja vastuullisuuteen. (Heiskanen & Salo 2007, 65.)

Eettinen johtaminen kasvaa yksiloiden ja organisaatioiden ajattelun kehittymisesta ja it-
seymmarryksestd. Yksilo- tai kollektiivisella tasolla voidaan pohtia esimerkiksi ovatko
toimet laillisia, olenko rehellinen ja reilu, nukunko puhtaalla omallatunnolla, voinko sei-
soa kaikilla foorumeilla paatosteni takana, minké roolimallin annan tyéyhteisollent tai
lihetinké piiloviestejd, jotka murentavat puhettani eettisyydestir (Aaltonen, Luoma &

Rautiainen 2004, 61, 63.)

Edelld kuvattua tapaa voidaan ajatella suoraksi menetelmaksi kehittad itseymmarrystdan
ja eettistd johtamista. Joutsenvirta, Halme, Jalas & Makinen (2011,108) tuovat esiin
myos toisenlaisen, epasuoran mallin eettisen johtamisen kehittimisesta. Johtaja voi pyr-
kid kehittimdan ymparéivaa kokonaisuutta, tyokontekstia, ajattelutapojen kontekstia tai
yhteison ilmapiiria. Tyokonteksti koostuu sekd myonteisesta rakenteellisesta konteks-

tista ettd myoOnteisestd kdyttaytymiskontekstista. Kumpikin myonteinen konteksti lisaa



organisaation sosiaalista padomaa, luottamusta ja yhteenkuuluvuutta. Sosiaalinen paa-
oma kisitetdin organisaation, ei yksiloiden piirteeksi. Sen syntyyn vaikuttavat yleisesti
tavat, jotka lujittavat tyosuhteita sekd hyvan johtamisen rakentama inhimillinen tyokult-

tuurt. (Joutsenvirta ym. 2011, 108.)

Rakennekontekstiksi maaritellaan hallinto, konkreettiset toimintatavat ja jarjestelmat.
Sosiaalista padomaa ei voitane kasvattaa kuitenkaan pikavauhtia jirjestelmai tai tyGsuh-
demuotoja muuttamalla. My6nteinen kehittyminen tapahtuu prosessimaisesti, luotta-
muksen kasvaessa ja kehittyessid. Myonteinen kayttiytymiskonteksti synnyttid tunnepe-
riistd innostusta ja sitoutumista. Tyokontekstin ollessa eettinen, kummankin osa-alueen

on oltava tasapainossa keskenain ja toimittava samansuuntaisesti. (Joutsenvirta, ym.

2011, 112 - 113.)

Erilaiset johtamisjirjestelmit ovat kokoelma periaatteita ja sddnt6jd, sopimuksia yhtei-
sistd toimintatavoista. Tyotilanteet ovat usein monimuotoisempia kuin kirjallisiin doku-
mentteihin on pystytty kuvaamaan. Ohjeistuksia on laadittava, jotta tiedetddn suuntavii-
vat, miten organisaatioissa tulee toimia. Tilanteiden monimuotoisuuden vuoksi johta-

jalla tulee olla kasitys siitd, mika kirjoittamattomassa tilanteessa on oikea tai vaira tapa

toimia. (Aaltonen 2011, 165).

Voisi ajatella, ettd ndissa monimuotoisissa tilanteissa auttaisi lakien ja asetusten tuntemi-
nen ja noudattaminen. Eettinen johtaminen ei ole kuitenkaan vain lain noudattamista,
silld etiikka alkaa usein siitd, mihin laki paattyy. Organisaatio tai sen johtaja ei voi pitaa
itseddn eettisend vain silld perusteella, ettd noudattaa lakia. Eettiselld pohjalla olevien la-
kien, asetusten ja sadannésten noudattaminen on kuitenkin oikein siina, etta niiden rik-
kominen on epieettistd. Laki voidaan kasittad nollapisteeksi, jonka noudattaminen ei

sindnsi tuo eettistd meriittid. (Aaltonen 2011, 163).

Vaikka isolla osalla johtajia on pyrkimys eettiseen toimintaan, tyoyhteisossa usein koe-
taan, ettd siitd on puutetta. Haasteellisuutta sen toteutumiselle tuo maailman monimut-
kaisuus. Paatoksentekokoon vaikuttaa yhd suureneva joukko erilaisia sidosryhmia, jotka
kaikki tulisi huomioida. Ty6eldimi on usein my6s hektistd, jolloin on luonnollista, ettd

jalkikateen arvioidessa paitoksia ja valintoja johtaja olisi valinnutkin toisin. Eettiseen



johtamiseen liittyy eri tahojen hahmottaminen ja ratkaisujen vaikutus nithin. Eettinen
johtaja tihtdd seka tulokseen ettd tychyvinvointiin, silldi kumpaakin tarvitaan kestaviin

menestykseen. (Heiskanen & Salo 2008, 9.)

Omaa johtajuuttaan ja toimintaympiristonsa eettisid haasteita voi hahmottaa esimer-

kiksi viisivaitheisen kehittimisen kehan kautta (Kuvio 1).

Tietoisuuden
kasvattaminen

Moraalisen
mielikuvituksen
harjoittaminen

Omien arvojen
jasentdaminen ja
linjakas toiminta

Lahjomattomuus
kdytanndssa

Kuvio 1. Kehittimisen kehd (mukaellen Heiskanen & Salo 2008).

Kehittamisen kehi eettiseen johtajuuteen pyorii viiden askelman kautta, jossa aluksi py-
ritddn ndkemdidn eri tilanteet valintoina ja hahmottamaan niihin siséltyvid arvovalintoja
ja ongelmakohtia. Toisessa kohdassa, moraalisen mielikuvituksen harjoittamisessa 16y-
detddn mahdollisiksi ratkaisuiksi useampi vaihtoehto. Tulee siis etsid uusia ratkaisumal-
leja ja punnittava niiden seurauksia. Kolmanneksi eettisen johtajan tulee jisentida omat
arvonsa ja oltava niissa johdonmukainen. Neljanneksi toiminnan tulee olla lahjoma-
tonta, joissa rahan lisidksi voi olla my6s lahjonnan vilineend voi olla myos tunteet, hy-
myt tai aggressiivisuus. Johtaja voi pitdd enemmin toisesta ihmisesta kuin toisesta ja hy-
mysti voi olla vaikeampaa kieltdytyd kuin rahatarjouksesta. Viidenneksi kehittimisen

kehissa tulevat teot, joita ilman kaikki hyvi ajattelu tai aikomukset ovat turhia. Eettinen
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johtaja kykenee tdssd vaiheessa nousemaan eettisesti kestavalle ja muista erottuvalle ta-

solle. (Heiskanen & Salo 2008, 9 — 10.)

11



3 Tyon eettinen kuormittavuus

Eettinen kuormittavuus on termini verrattain uusi, vaikkakin olemassaololtaan vanha,
ja timan johdosta siitd on kohtalaisen vihin saatavilla olevaa tutkimustietoa. Ilmiotd on
kuitenkin viime vuosina tutkittu ja tissa luvussa avaankin timan opinnaytetyon pohjana
olevaa tutkimustietoa seki kartoitan sitd, mitd eroa on tyon psyykkisen pahoinvoinnin

ja itse eettisen pahoinvoinnin valilla.

Huomioitavaa on my6s se, ettd ty6hon sisaltyy aina jonkin verran kuormittumisen tun-
netta, josta oikeassa mittasuhteesta on hyotya. Sopiva miiri stressia vie eteenpiin ja
tuo aikaan saannoksia. Eri yksilot kokevat eri tavalla sopivan tyéstressin madrin ja tyo-
stressin aiheuttamia oireita lisdd se, miten tyoOkuormasta palaudutaan, miten tyon koe-
taan palkitsevan tai minkalaisia ovat henkilén aiemmat selviytymiskokemukset. (TTK
2008.) Huomiotta ei voi kuitenkaan jéttda sitd, ettd Tyo- ja terveys Suomessa — tutki-
muksessa noin kolmannes koki 2000 -luvulla oman ty6nsa henkisesti rasittavaksi ja vas-

taavasti neljannes koki sen fyysisesti kuormittavaksi (Kantolahti & Tikander 2010, 30).

3.1 Kokonaisvaltaisen ja eettisen kuormittavuuden eroavaisuuksia

Tyon henkisen kuormittavuuden vastakohta, henkinen hyvinvointi on osassa kirjalli-
suutta sisallytetty psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueen alle. Ty6n kokonaisvaltainen hy-
vinvointi voidaan katsoa kuitenkin myos sateenvarjomaiseksi kimpuksi, jossa seka fyy-
siselld, sosiaalisella, henkiselld ja psyykkiselld tyohyvinvoinnilla on oma osansa. Osa-alu-

eet limittyvit toisiinsa ja saavat vaikutteita toinen toisiltaan. (Virolainen 2012, 11.)

Fyysinen ty6hyvinvointi tarkoittaa yleisesti fyysisid tyGskentelyolosuhteita, fyysistd
kuormittumista ja ergonomiaratkaisuja. Sosiaalinen tyohyvinvointi tihtda sosiaaliseen
kanssakdaymiseen seka helppoihin ja avoimiin vuorovaikutussuhteisiin. Tyon psyykki-
nen hyvinvointi pitdd sisillddn tyon stressaavuuden, tyOpaineet ja kokemukset ty6ilma-

piirista. (Virolainen 2012, 17 - 18, 24.)

Henkinen tyShyvinvointi on joskus sekoitettu itimaisen uskonnollisuuden ja mystiikan

alle, mutta sen tulee katsoa ennen kaikkea tahtdavin kaytinnon toimenpiteisiin arjen
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helpottamiseksi ja parantamiseksi. Tatd voidaan tarkastella esimerkiksi siind, miten ty6-
kaverit kohtaavat toisensa ja miten heidan yhteistyonsa sujuu tai siind, etta liittyyko tyo-
hon ja kohtaamisiin iloisuus ja vilitetianko asiakkaista ja tyOkavereista. Henkiseen tyo-
hyvinvointiin liittyy my6s tunne oman ja organisaation arvomaailman ja moraalikésitys-
ten kohtaamisesta. T4ll6in henkistd pahoinvointia voi yleisen ilottomuuden ja vilinpita-
mittémyyden lisiksi tuoda my6s kokemus siitd, ettd organisaation arvomaailma on ris-
tiriidassa omien kasitysmallien kanssa. Omia moraalikasityksid vastaan voi sotia esimer-
kiksi epasuorat tai suorat vaatimukset lain rikkomiseen, valehteluun tai liioitteluun,
mika kaikki voi oletettavasti lisitd tyon henkistd pahoinvointia. (Virolainen 2012, 26 —

27.)

Voidaan todeta, ettd henkinen tyohyvinvointi pitaa sisillddn eettisid nakokulmia ja ta-
mén opinndytetyon athepiiri, eettinen kuormittavuus sisaltyy talloin henkisen tychyvin-
voinnin osa-alueen alle. Kun aiemmin todettiin, ettd kaikki tydhyvinvoinnin osa-alueet
limittyvit ja vaikuttuvat toinen toisistaan, tuo se myo6s haasteita eriyttid eettisen kuor-
mittavuuden kokemukset yleisestd henkisesta tai psykologisestakin kuormittavuuden
osa-alueesta. Eettisen kuormittavuuden kokemuksille on tunnusomaista taustalla vai-
kuttava eettinen ristiriitatilanne tai moraalikasitysten erilaisuus. Termina voidaan kayttda
eettistd ongelma- tai ristiriitatilannetta. Tdssd opinndytetyOssa ristiriitatilannetta kutsu-

taan eettiseksi dilemmaksi.

3.2 Eettiset dilemmat

Eettiseksi dilemmaksi johtamiskontekstissa kutsutaan tilannetta, jossa johtaja ei tieda,
mika olisi oikea toimintatapa tai tietdd, mutta ei voi tai halua toimia tuolla tavalla (Huh-

tala, Lamsa & Feldt, 2010a, 7).

Eettisia dilemmoja ja my6hemmin kuvattavaa eettista kuormittavuutta uranuurtavasti
vuonna 2009 selvittavassa tutkimushankkeessa nostettiin esiin mm. johtajien kokemia
eettisesti haastavia tilanteita. Tutkimukseen osallistuneista johtajista joka viides koki ir-

tisanomiset uransa haastavimmaksi tilanteeksi. Tilanteessa eettisen dilemman aiheutti-
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vat irtisanottavien valinta, irtisanomisperusteiden esittdiminen, irtisanottavan eliminti-
lanteessa olevat ongelmat tai johtajan kokema vaira peruste irtisanomiselle esimerkiksi

pitkdin tyoskennelleen henkilén kohdalla. (Huhtala, Limsi & Feldt, 2010a, 7.)

Osa kyselyyn vastanneista johtajista koki haastavaksi tilanteeksi my6s oikeudenmukai-
suuden, josta esiin nostettiin tyoéntekijéiden oitkeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu.
Arvoristiriidat nousivat my6s yhdeksi eettisesti haastavaksi tilanteeksi johtamistyssa.
Eettisen dilemman synnyttivit omien arvojen ja organisaation tai tyontekijéiden arvo-
jen ristiriitaisuudet ja siitd syntynyt epasuhtaisuus. Vuorovaikutustilanteissa alaisten tai
asiakkaiden kanssa koettiin my0s osin eettisid dilemmoja. Ne olivat syntyneet esimer-
kiksi hankalaksi koetun asiakkaan kohtaamisessa tai kiusaamiseen puuttumisessa. (Huh-

tala, Lamsa & Feldt, 2010a, 7.)

Johtajista osa oli kokenut eettiseksi ristiriitatilanteeksi ulkoapiin tulevat paineet lakirik-
komuksiin. Tilanteet olivat saattaneet syntyd esimerkiksi asiakkaan painostuksesta suo-
ranaisesti rikolliseen toimintaan esimerkiksi kirjanpitoa vairistelemalla. Osalle johtajista
organisaation muutokset toivat eettisesti vaikeimmat tilanteet ja dilemmat. (Huhtala,

Limsi & Feldt, 2010a, 7.)

Pieni osa tutkimukseen osallistuneista johtajista koki eettisesti haastavina tilanteina
tyontekijoiden henkil6kohtaiset ongelmat. Naita saattoivat olla mm. tyGuupumus, ma-
sennus tai alkoholin kiyttd, jotka heikensivit ty6ssd suoriutumista. Lisdksi pieni maard
johtajista toivat esille rehellisyyteen liittyvid dilemmoja, jotka liittyvat esimerkiksi kat-
teettomien lupauksien antamiseen, tietojen salaamiseen tai asioiden véiristelyyn. (Huh-

tala, Limsa & Feldt, 2010a, 7.)

Suurin osa (58%) tutkimukseen osallistuneista johtajista koki eettisesti haastavia tilan-
teita vain joitakin kertoja vuodessa. Kiinnostavana ilmiona tutkimuksessa pidettiin sita,
ettd merkittava maard (16%) johtajista ei ollut koskaan kokenut timin kaltaisia tilan-

teita. (Huhtala, Hyvonen, Kinnunen, Lamsa, Mauno & Puutio, 2012, 2 — 4.)
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3.3 Eettinen kuormittavuus

Eettisesti haastavat ristiriitatilanteet voivat atheuttaa stressia ja tuoda mukanaan erilaisia
psykosomaattisia oireita, kuten unihdiri6itd, ahdistuneisuutta ja drtymystd. Se kuinka
usein johtaja kokee eettisesti haastavia tilanteita, eettisid dilemmoja ja niissé tilanteissa
ilmentyvai psykologista stressia yhdistyy Huhtalan ym. tutkimuksessa eettisen kuormit-
tuneisuuden kisitteeksi. (Huhtala, Lihteenkorva, Feldt 2011, 139).

Eettisen kuormittuneisuuden kokemusta voi lisdtd my6s johtajien toimiminen roolimal-
leina. Eettinen johtaminen on kytkoksissd tyontekijoiden tyytyviisyyteen johtajiin, tyo-
hon sitoutumiseen ja uskallukseen puhua vaikeista asioista ylemmille tahoille seka
yleensi vallitsevaan ilmapiiriin. Vastuun kokeminen tistd voi aiheuttaa eettisen kuor-

mittuneisuuden kokemista haastavissa tilanteissa. (Huhtala, Puutio, Limsi, Mauno,

Kinnunen, Hyvénen & Feldt, 2010b, 14.)

Julkaisussaan Gronroos, Hirvonen & Feldt (2012, 3 — 4) avaavat eettisen kuormittunei-
suuden psykologista perustaa ja tuovat esiin yksilon ja ympariston yhteensopivuus -teo-
rian (person-environment fit theory) sekd yksilon ja organisaation yhteensopivuusmal-
lin (person-organization fit model). Yksilon ja ympiriston yhteensopivuus -teoriassa
stressi syntyy yksilon ja ympiriston vilisessd vuorovaikutuksessa, niiden vililld ollessa
epatasapaino. Kuormittumista voi aitheuttaa se, ettd tyo ei motivoi, tyontekijan arvo-
maailma on ristiriidassa ty6n tarjoamien mahdollisuuksien kanssa tai tyontekijian kyvyt

eivit riitd tyon vaatimuksiin.

Yksilon ja organisaation yhteensopivuusmalli kytkeytyy lidhemmin yksiloén arvojen ja or-
ganisaation arvojen yhteensopivuuteen. Alhainen yhteensopivuus voi johtaa yksilon
lihtemiseen organisaatiosta ja sitd pidetddn my6s merkittivind tyduupumuksen riskite-

kijana. (Gronroos, Hirvonen & Feldt, 2012, 3 — 4.)

Eettisid huolia ja valintojen eettistid pohdintaa tutkittiin my6s USA:ssa terveydenhuol-
lon ammattilaisille tehdyssa tutkimuksessa. Fenomenologisessa tutkimuksessa kohde-
ryhmissa olivat hoitajat, jotka olivat siirtyneet laajempaan ja vastuullisempaan tehtivan-

kuvaan. Nami hoitajat kohtasivat toistuvasti tilanteita, jotka vaativat eettisia valintoja
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potilaiden tarpeiden tiyttimisestd ja eduista huolehtimisesta. Tutkimuksessa selvisi, ettd
eettisid dilemmoja ja niistd atheutuvia huolia olivat esimerkiksi tasapainoilu monien eri
tekijoiden vililld sekd ajanpuute. Tasapainoilua eri tekijoiden vililld tapahtui esimerkiksi
potilastarpeiden ja tarjolla olevien resurssien kohtaamisen haasteissa. Toiseksi dilem-
maksi nostettiin keskustelu haavoittuvassa ja herkissa tilassa olevien potilaiden tai hei-
din omaisten kanssa. Tdmi koettiin vaikeaksi, ndistd hetkisti saattoi joskus syntyi
my0s konfliktitilanteita, joka tuli ottaa my6s huomioon. Erdiksi osa-alueeksi nostettiin
se, ettd hoitajat kokivat olevansa ylikuormittuneita tyon paljoudesta sekd ottavansa vas-

tuuta ty6nsa sujumisesta, mutta he eivit kokeneet saaneensa riittivad valtaa tehtivien

hoitamiseen. (O Donnel, 2007, 221 — 228.)

Tutkimuksen johtopiditoksissi ja suosituksissa organisaatioille nostettiin eettinen orga-
nisaatiokulttuuri tuomaan voimavaroja ja tyohyvinvointia tydymparistoon. Organisaa-
tion etitkan tulisi sisaltya seki sisiisiin ettd ulkoisiin asetuksiin ja polititkkaan, olla osana
organisaation arvoja. Tutkimuksessa annettiin my6s suosituksia vastuullisessa tehtdvissa
olevien hoitajien tyossi jaksamisen ja tyotehtdvistd suoriutumiseen. Nama kohdistuivat
kaytinteisiin, koulutukseen ja hallintoon. Esitettiin esimerkiksi, ettd koulutuksen avulla
luodattaisiin eettisid arvoja, paatoksenteon prosesseja, konfliktien ratkaisumalleja seki

neuvottelutaitoja. (O” Donnel, 2007, 221 — 228.)

Silloin kun arvioidaan tyon kuormittavuutta, on tirkeaa erottaa tarkastelussa tyon kuor-
mitustekijat ja tyontekijéiden kuormittuminen. Tyon kuormitustekijit johtuvat tyostd
tai tyGymparistosta riippumatta tyon tekijastd. Kuormittuminen on sen sijaan eri tasosta
tai syvyista eri henkil6illd. Tyonantaja on velvollinen selvittimain ja arvioimaan seki
tyon kuormitustekijoitd ettd tyontekijoiden kuormittumista ja tyOnantajan on pyrittava
sithen, ettd nami haitalliset kuormitustekijat tai kuormittuminen vahentyvit tai poistu-

vat. (TTK.)

Huomioitavaa on, ettd kuormittumista atheuttavat tyohon liittyvit vaatimukset voivat
johtua itse tyOsta tai tyOympiristostd, tai ne voivat olla my0s itse aiheutettuja. Toisaalta
my6s selviytymiskeinot voivat olla ulkopuolelta saatuja mahdollisuuksia tai itse opittuja

taitoja. Yleisesti ottaen myonteinen vuorovaikutus, vaatimusten kohtuullisuus ja tietoi-
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suus selviytymiskeinoista johtavat hyvinvointiin ja jopa persoonallisuuden tai ammatti-
taidon kehittymiseen. Sen sijaan negatiivinen vuorovaikutus, vaatimusten epasuhta tai
riittimattomit selviytymiskeinot voivat johtaa kuormittumisen kokemiseen johtaen ra-

sittumiseen, itsetunnon laskuun, ammattitaidottomuuden kokemiseen seki sairaustis-

kien kasvuun. (TTK.)

Sopiva maira kuormittumista, joka on siis eritasoista eri henkil6illd, kuuluu tyén luon-
teeseen. Ihmisten kuormittumisen kokemista arvioidessa on kiinnitettivd huomiota sii-
hen, kuinka voimakkaita tai pitkddn kestineitd kuormitushuiput ovat. Merkittivda on

myo6s se, kuinka henkil6kohtaisesti onnistuminen tai epaonnistuminen koetaan. (TTK.)

3.3.1 Puolustusmekanismit

Psykologiset puolustusmekanismit eli defenssit on osa psyykkisté itsesaatelya. Niiden
tarkoituksena on vihentai hallitsemattomuuden tai ahdistuneisuuden tunnetta ja pel-
koa. Ndima minin puolustuskeinot ovat yleensa tiedostamattomia ja toimivat pusku-
reina haavoittuvaisuuden ja realismin vililld. Defenssit toimivat monilla eri tasoilla ja
joiltakin osin ne korreloivat hyvin mielenterveyden kanssa. Toisaalta puolustusmeka-
nismit voivat rajoittaa ja yksipuolistaa ympariston viestien tulkitsemista joka voi johtaa
vadristyneeseen tulkitsemistapaan ympirilld olevasta. Defenssimekanismit voidaan jakaa
kypsymattomiin tai kehittyneisiin mekanismeihin. Kypsymattomille puolustusmekanis-
meille tunnusomaista on esimerkiksi uhan kieltiminen tai sithen liittyvin vastuun siirti-
minen. Kehittyneille puolustusmekanismeille on tunnusomaista sen sijaan se, etta uh-
kaava tilanne havaitaan realistisesti, mutta tilanteeseen liittyvat tunteet hallitaan. (Ro-
berts 2008) Me kaikki joka tapauksessa kidytimme puolustusmekanismeji suojellak-
semme itseamme kivulta. Niistd tulee kuitenkin epiterveellisia, kun emme enai kohtaa

tosiasioita, kokemuksia, ajatuksia ja tunteita. (Niolon 2011.)

Artikkelissaan Tyonohjauksella tychyvinvointia Kristiina Toivola (2013) tuo esiin sen,
ettd lddketieteen opiskelijoiden parissa empatiakyvyn on todettu vihentyvin opiskelu-
vuosien myo6td. Tama selitetadn johtuvan siitd, ettd tyo herdttdad voimakkaita tunteita,

joiden kisittely johtaa puolustusmekanismien syntymiseen. Toivolan mukaan defenssit
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ovat ajatusten, tunteiden ja kdyttdytymisen muodostamia psyykkisid rakenteita, jotka tu-
levat esiin automaattisesti henkilén kokiessa psyykkista uhkaa. Vahvat puolustusmeka-

nismit voivat johtaa empatiakyvyn vihenemiseen. (Toivola 2013.)

Johtamisty6ssa puolustusmekanismeihin tormaa niin itsensa kuin ty6yhteisonsa kes-
kuudessa varmimmin silloin, kun pinnan alla on pulmia. Ihminen pyrkii talloin saitele-
miin omaa voimattomuuttaan, ahdistustaan tai riittimattémyyden tunnettaan erilaisten
toimintojen kautta. Nditd voivat olla esimerkiksi nauru, vitsailu, suuttuminen, muiden

syyttiminen tai somaattisiin sairauksiin pakeneminen. (Soisalo 2014, 84.)

Kypsymittomia eli alkukantaisia defensseja johtamistyossa voivat olla esimerkiksi asian
kieltiminen nakopiiristd, taantuminen itseddn varhaisemmalle tasolle ottamatta vastuuta
tai kantaa asiaan, omien hankalien ja epitoivottujen ajatusten heijastaminen itsensé ul-
kopuolelle, kiyttiytymisen syiden rationalisointi eli toiminnan selittiminen kiireesta,
paineista tai muusta itsensd ulkopuolisesta asiasta johtuvaksi. Lisiksi defensseja voi olla
esimerkiksi asian tyhjiksi tekeminen, taikauskoinen ajattelu tai mieltd ahdistavan asian

torjunta. (Soisalo 2014, 85 - 87.)

Puolustusmekanismit voivat limittyd myo6s eettisen kuormittavuuden kokemiseen ja
kaytosmalleithin. Tama on huomioitava arvioidessa eettisen kuormittavuuden koke-
mista. I[Imiona eettinen kuormittavuus on intiimi ja kuten aiemmin todettu, usein tie-
dostamatonta. Till6in kokemuksiin voi vaikuttaa erilaisten minin puolustuskeinojen

kaytto.

3.3.2 Eettisen organisaatiokulttuurin merkitys kuormittumiseen

Eettistd organisaatiota voidaan kuvata Kapteinin CEV-mallilla (kuvio 2), jossa kahdek-
san kuvaajaa muodostavat hyveet, joilla organisaation eettisyyttd voi tarkastella. Malli
pohjautuu Aristoteleen hyve-etiikkaan, jossa moraalissa tirkeintd ovat henkilon hyveet,
paheet ja luonne. Hyve-etiikkaa on paisdantoisesti lahestytty yksilotasolla, mutta uu-
denlaisena nakokulmana CEV-malli (Corporate Ethical Virtues) tarjoaa hyve-etiikan l4-

hestymistavan organisaatiotasolle. (Kangas, Huhtala, Limsi & Feldt 2010 6 — 8.)
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pr— Selkeys

o Eettisten arvojen, normien, saantojen selkeys

— Esimiehen esimerkki

¢ Esimihen toiminnan yhdenmukaisuus suhteessa organisaation saantdihin ja odotuksiin

— Johdon esimerkki

¢ Ylimman johdon esimerkki suhteessa organisaation saantoihin ja odotuksiin

pr— Toteutettavuus

¢ Olosuhteiden tarjoama mahdollisuus eettiseen toimintaan

pr— Organisaation tuki

* Tuki ja mahdollisuudet sitoutua eettisiin odotuksiin

pr— Lapinakyvyys

* Toiminnan seurausten tiedostaminen, oman ja toisten toiminnan korjaaminen eettisemmaksi

— KeskusteletavuusMa

* Mahdollisuus tuoda esille eettisid aihepiireja ja keskustella niista

pr— Toiminnan seuraukset

e Palkitseminen ja rankaiseminen sddntojen korostamiseksi ja epdeettisen toiminnan ennalta ehkaisyksi

Kuvio 2. CEV —malli (mukaellen Kangas ym. 2010).

Tutkimuksessaan organisaatiokulttuurin eettisyydestd Kangas ym. (2010, 41 — 42) toivat
esiin, ettd eettinen organisaatiokulttuuri on yhteydessa tychyvinvointiin eli matalaan
tybuupumiseen ja tyén imun kokemiseen. Hyveisti toteutettavuuden ja organisaation
tuen koettiin voimakkaimmin olevan yhteydessi vihiiseen tyduupumiseen. Organisaa-
tion tuen yhteys koettuun tyépahoinvointiin saattaa osaltaan selittyé taloustilanteen ai-
heuttamilla toimilla. Organisaation tuki liittyy my0s luottamukseen tyéntekijéiden ja

johdon vililld. (Kangas ym. 2010, 42.)

Johtopiitoksini tutkimuksesta voidaan todeta, ettd suomalaisissa organisaatioissa tulee
enemman kiinnittad huomiota organisaation ja tyOGympiriston tarjoamaan tukeen seka

mahdollisuuksiin sitoutua eettisiin odotuksiin. Eettistd lipindkyvyyttd tulee my0s lisiti,
jotta organisaatiossa voidaan kokea, ettd eettiset rikkomukset huomataan ja niihin puu-

tutaan. (Kangas ym. 2010, 45.)
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4 ‘Tutkimusasetelmat

Tissé luvussa avaan tutkimuksen tiedonhankinnan strategiaa ja aineiston hankinnan
metodeja. Lisdksi kerron tutkimuseettisista kysymyksista ja ratkaisuista tutkimuksen eri

vaiheissa.

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus on termini sateenvarjomainen keriten alleen erilaisia tutkimus-
malleja. Termi voi tarkoittaa siis laajaa, kvalitatiivista tutkimuskenttda tai erilaisia ka-
peita tutkimusstrategioita. Yleistetysti voidaan sanoa, etti erilaiset jaottelut tai nimityk-
set juontuvat joko laadullisen tutkimuksen historiasta tai sitd ohjaavasta filosofiasta.
(Tuomi & Sarajirvi, 2013, 9 — 10). Yhteistd sateenvarjomaiselle kirjolle on thmisen ela-
mismaailman tutkiminen, keskiossa pidetain erilaisin tavoin ilmenevia merkityksia.

(KvalimotvA 2006.)

Termini laadullinen tutkimus voi johtaa harhaan vaikuttaen pehmeilti ja paremmalta
tutkimusmallilta verrattuna pinnalliselta ja kovalta vaikuttavaan mairalliseen tutkimuk-
seen. Huomioitavaa on, etta tutkimus on aina pinnan raapimista, silld ei koskaan voi
saavuttaa ilmiotd tiydellisesti kaikessa kokonaisuudessaan ja syvillisyydessddn. Perus-
teellisella ja toistetulla tutkimuksella voidaan kuitenkin lisdtd ymmaérrystd ilmién luon-

teesta. (KvalimotvA 2006.)

Laadulliseen tutkimukseen liitetddn usein aineistolahtoisyys (induktio) ja mairalliseen
tutkimukseen teorialihtéisyys (deduktio). Jaottelu ei kuitenkaan ole mustavalkoinen,
silld laadullinen tutkimus ei ole ainoastaan aineistolahtoistd tai maarillinen tutkimus
vain teorialdhtoistd. Molempia muotoja tarvitaan, kuten laadullisessa tutkimuksessa esi-
merkiksi kvantifioimista erilaisten teemojen lukumdirien laskemisessa. (KvalimotvA

2006.)
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Jaottelulla on kuitenkin merkitysti etsittdessd parasta mahdollista tutkimustapaa ky-
seistd ilmiotd selvittimain. Erilaisilla tutkimustavoilla saadaan toisistaan poikkeavaa tie-

toa. (KvalimotvA 2000.)

4.2 Fenomenografia

Fenomenografisessa analyysissa huomio kiinnittyy ilmi6on sellaisena, miten ihminen
kokee sen ja miten se rakentuu ihmisten kokemuksissa. Siiné kiinnostutaan sisallollisesti
ja laadullisesti erilaisista tavoista, joiden avulla ihmiset kisittdvit ympirilld olevaa. Ta-
voitteena ei ole tutkia ilmiota sindnsd, vaan ihmisten erilaisia kokemuksia siitd. (Virtuaa-
liammattikorkeakoulu). Nama kisitykset saattavat olla hyvinkin erilaisia riippuen thmis-
ten erilaisista taustoista tai kokemusmaailmoista. Ilmio kisitetddn olemassa olevana, yh-

tend maailmana, miké kuitenkin kisitetdin eri tavoin. (Metsimuuronen 20006, 108.)

Tutkijan huomio kiinnittyy asiaan tai kasitteeseen,
josta esiintyy hammentavan erilaisia kasityksia

Teoreettisen perehtymisen jalkeen haastatellaan
henkil6ita, jotka ilmaisevat erilaisia kasityksia
ilmiosta

Tutkija luokittelee kasitykset niiden merkityksen
perusteella. Erilaiset merkitykset pyritdaan
selittdmaan kokoamalla niista abstraktimpia
merkitysluokkia

Kuvio 3. Fenomenografisen tutkimuksen kulku (mukaellen Metsamuuronen, 2000,

109).

Fenomenografiassa aineisto kootaan empiirisesti, usein haastattelemalla. Lahtokohtana
on tutkijan esiymmirrys ilmiSstd sekd ymmarrys ajattelun teoreettisesta rakenteesta ja
sen kehittymisesta. Talloin tutkijan on mahdollista tehda syventavia lisakysymyksid seka
laatia vastausten perusteet oikealla tavalla. Teoriaa ei kiytetd ennakolta tehtdvidn kisit-
teiden luokitteluun vaan se ohjaa analyysin tekoa kauempaa ideakehykseni. Tutkijan

rooli on siis keskeinen, hin tulkitsee havaintoja ja ajatuksia oman kasitemaailmansa
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kautta. Lisaksi tutkija timan perusteella luo aineistosta merkitysluokkia, joita aineistossa
objektiivisesti katsottuna ei ole. Tutkimuksen tulos on tall6in tutkijan nikékulma asi-
aan, eika tutkimuksella pyrita 16ytamaan absoluuttista totuutta. (Virtuaaliammattikor-
keakoulu.) Fenomenografisen tutkimuksen kulkua on havainnollistettu kuviossa 3.
Fenomenografiaa on kritisoitu sen tulosten yleistettdvyydesti, silld on epavarmaa, voiko
puolilaboratoriomaisesti koottuja ajattelutoiminnan tuloksia verrata kaytinnossa tapah-
tuviin ongelmanratkaisutilanteisiin. Kasitykset riippuvat my6s kontekstista, toisin sa-
noen selvitetyt kasitykset voivat muuttua erilaisissa tyokonteksteissa. Ihmisilli on myos
erilaisia, jopa virheellisid kasityksid. Toisaalta voidaan pohtia my®6s sitd, onko tarpeellista
pohtia mika kasityksistd olisi kehittynein tai jopa virheellinen. Joissakin tapauksissa ka-
tegorisointi pitad jattad kesken, jolloin eri kategorioitten vilistd vertailua ei voi tehda tai

koko kategorisointi jad kokonaan tekematti. (Metsimuuronen 2006, 109 — 110.)

Timan opinnaytetyon tutkimuksen tausta on fenomenografinen. Tutkimusotteen va-
linta muodostui taustatutkimuksista, joissa on selkedsti noussut esiin ilmién (eettinen
kuormittavuus) olemassaolo mutta my6s voimakkaasti toisistaan eroavat kokemukset.
Halusin siten tissd opinndytety0ssd asettaa painotuksen sithen, minkilaisena tima ilmi6
osoittautuu kohderyhmain kuuluvien kokemuksissa, toisin sanoen, minkalaisia kasityk-
sid ja tuntemuksia ilmi6std on herdnnyt. Tédssd opinnidytetyOssi ei ole siis kiinnostuttu
lmion yleisyydesta tai thmisistakdan késitysten taustalla, vaan erilaisista kasityksista il-

mién ymparilla.

4.3 Tutkimushaastattelut

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan metodeista, jolla voidaan erityisesti saada syvillista
tietoa uskomuksista, kokemuksista, tuntemuksista tai esimerkiksi mielipiteistd. Se on
paljon kiytetty metodi esimerkiksi kdyttdytymistieteissa ja sitd voidaan pitdd keskuste-
luna, jolla on jokin tarkoitus, jossa yksi henkilé puhuu ja toinen kuuntelee. (Hirsjarvi &
Hurme, 2011, 11.) Aivan tavallisena keskusteluna haastattelutilannetta ei kuitenkaan tu-
lisi pitad, silld siind kuten muissakin tiedonhankinnan tavoissa on omat lainalaisuutensa,
jotka tekevit siitd kdyvan tieteellisen tiedonhankinnan muodon. Tutkimushaastattelulle
l6ytyy monia maaritelmia, mutta ainakin sen tulee olla luottamuksellista, ennalta suun-

niteltua, johdettua seka tutkijan ja tutkittavan vuorovaikutusta. Huomioitavaa on myos
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se, ettd haastattelu on melko tyolasta, aikaa vievaa, jatkoanalyysien kannalta vaativaa
sekid usein kustannuksiltaan kallista. (Metsimuuronen20006, 113.) Tutkimushaastatte-
luilla on eri muotoja seki erilaisia tapoja tyypitelld haastatteluissa esiin nousseita paa-
kohtia. Kuvaan alaluvuissa eri haastattelumuotoja seki haastattelun kiytinnon toteu-
tusta ja timén opinndytetyon etenemista haastattelujen suunnittelusta kohti niiden to-

teutusta.

4.3.1 Tutkimushaastattelun muodot

Tutkimushaastatteluilla on eri muotoja riippuen siitd, kuinka jarjestelmaillisesti ja jasen-
nellysti haastattelukysymykset muotoillaan ja esitetidn sekd miten haastattelija ohjaa
haastattelutilanteen kulkua (Hirsjarvi & Hurme 2011, 43). Eri haastattelujen valikoima
on laaja ja kisittelen eri menetelmid karkeasti strukturoimattomana eli avoimena haas-
tatteluna, puolistrukturoituna eli teemahaastatteluna seka strukturoituna, joka puoles-

taan yleensa viittaa lomakehaastatteluun.

Kun puhutaan esimerkiksi avoimesta, vapaasta, informaalista tai syvihaastattelusta, tar-
koitetaan strukturoimatonta haastattelumenetelmai. Se muistuttaa tutkimushaastattelun
muodoista eniten keskustelua, jossa haastateltava on tilanteessa pairoolissa ohjaamassa
keskustelullaan aiheiden muutoksia. Haastattelijalla on tilloin usein runsas aineisto, jota
jasennelldan jalkikdteen. Tamaé haastattelumuoto sopii erityisesti silloin, kun tutkittavien
kokemukset eroavat paljon toisistaan tai kun kisitellidn menneisyytta, joka saattaa olla
huonosti muistettavaa. Lisdksi avointa haastattelua on harkittava silloin, kun kisitelldian
tiedostamattomia tai heikosti tiedostettuja asioita, kun tutkittavia on vihan tai kun aihe
on erityisen arkaluontoinen ja tutkijan ja tutkittavan vililld on jonkinlainen suhde. (Met-
samuuronen 2006, 115.) Haastattelumuotoa ei pida ymmartaa kuitenkaan yksipuo-
leiseksi haastateltavan puheeksi atheen ymparilld, vaan tissikin haastattelumuodossa

tutkijan tulee olla tekemassa syventivia kysymyksida (Hirsjarvi & Hurme 2011, 45).

Puolistrukturoitu haastattelu kohdistuu ennalta valittuihin teema-alueisiin, mutta haas-
tattelussa ei kuitenkaan ole maarittya kysymysten esittimisjarjestysta tai tarkkaa kysy-
mysten muotoa. Tama menetelma sopii erityisesti intitmeihin, arkoihin aiheisiin tai alu-

eelle, jossa selvitetdan heikosti tiedostettuja asioita kuten arvostuksia ja perusteluja.
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(Metsimuuronen 20006, 115). Toisin kuin avoimessa haastattelussa, kysymykset ovat
kaikille haastateltaville samat ja se etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan valittujen
teemojen varassa. Haastattelumenetelma ottaa huomioon sen, etti tulkinnat asioista
ovat erilaisia ja haastateltavien itsensd tuomat merkitykset ovat oleellisia ja syntyvit
vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47 — 48.) Opinnéytetyossd on valittu
haastattelumenetelmaksi puolistrukturoitu haastattelu, jossa kysymykset ovat olleet
haastateltaville samat, mutta niiden esitysjarjestys on edennyt tilanteessa luontevasti.
Haastattelijana olen my6s pyrkinyt syventaviin kysymyksiin. Teemahaastattelu sopi
opinndytetyon aithealueeseen, jossa kisitellidn arkoja atheita ja thmisen kokemuksia
sekd tuntemuksia. Kokemattomana haastattelijana pidin ennalta muotoiltua kysymys-
runkoa kuitenkin helpompana toteuttaa kuin taysin avointa haastattelua, joka sekin olisi

menetelmana ollut hyva athealueeseen.

Strukturoitu haastattelu toteutetaan yleensi lomakehaastatteluna, jossa on kysymykset
valmiina ja ne esitetiin lomakkeen mukaisessa jarjestyksessid. Menetelmind se on no-
pea, jolloin se on atheellinen erityisesti silloin, kun kohdejoukko on suuri ja melko yh-
denmukainen. Huomioitavaa on, etté titd haastattelumuotoa ei pidé pitdd helppona tut-
kimussuunnitelmavaiheessa, silla ilman hyvai suunnittelua ja esimerkiksi esihaastatteluja
haastateltavat saattavat herkdsti valita vastauksensa kohdaksi ”muu” tai ”en osaa sa-
noa”. (Metsaimuuronen 2006, 114.) Vaikeutena onkin kysymysten muotoilu ennalta, itse

haastattelu on yksinkertainen toteuttaa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 45).

4.3.2 Valmistautuminen ja toteutus

Tutkimushaastatteluun valmistautuminen alkaa luonnollisesti jo tutkimussuunnitelman
laadinnalla, mika olennaisesti vaikuttaa niin haastattelujen kuin itse tutkimuksenkin laa-
dukkaaseen lopputulokseen. Keskityn tissd haastattelutilanteeseen valmistautumiseen

seké haastattelun toteutukseen syventymalld seikkoihin, jotka vaikuttavat saadun aineis-

ton laadukkuuteen ja kayttokelpoisuuteen.
Oikeastaan jo ennen haastattelurungon valmistumista tutkijan tulee tehda riittava maara

esihaastatteluja aiheesta. Vasta timan jalkeen esimerkiksi teemahaastattelun kysymys-

runko on jarkevaa viimeistelld. Esihaastattelun tarkoituksena on testata kysymyksen
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asetteluja, athepiirien jarjestystd sekd esimerkiksi saada selville keskimaidridinen haastatte-

luajan pituus. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 72.)

Haastattelutilanteeseen on kirjava joukko neuvoja, joita tulee pitai ohjeellisena, mutta
jotka voivat erityisesti kokemattomalle haastattelijalle olla hyodyllisia. Voidaan esimer-
kiksi todeta, ettd tuttavia ei yleensd kannata haastatella, haastattelutilanteessa ei kannata
olla mukana muita henkil6itd sekéd haastateltavan tulee olla keskipisteend. Haastatteluti-
lanne ei ole oikea paikka yrittdd tehdd vaikutusta haastattelijan tiedoilla tai kokemuksilla
asiasta. Epdonnistumisia voi yrittdd valttdd myos seuraavilla vaaranpaikoilla, joissa esi-
merkiksi aloitukseen ei kiinnitetd huomiota, eli haastattelija ei kykene olemaan tilan-
teessa joustava. Keskustelun edetessa erityisesti aloitteleva haastattelija saattaa puhua
litkaa eli el anna riittdvasti aikaa vastauksiin, miki saattaa johtua siitd, ettd haastattelija ei
kykene sietimiin hiljaisuutta. My6s virheet kysymystekniikassa voivat johtaa sithen,
ettd aineostosta ei tule riittdvan kayttokelpoista. Haastattelija saattaa esimerkiksi olettaa
vastauksen valmiiksi ja saattaa esittad kysymyksen siind muodossa, ettd kysymys itses-
sddn on jo vastaus, kuten ’Pidatko lasten kurittamista vaarina?” Toisaalta my6s haas-
tattelija saattaa olla ahdistunut tilanteessa tai haastateltava itse lamaantunut arkaluontoi-

sen aihepiirin ymparilla. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 72, 124 — 125.)

Tarkedan asemaan nouseekin kielipeli, jonka ymmirtiminen helpottaa haastattelun kul-
kua. Karkeana esimerkkini voisi sanoa, ettd hyvi haastattelija on kuin mies, joka ym-
mirtid, ettd naisen sanoessa “ei”, se voikin tarkoittaa jossakin merkityksessa “kylla”.
Sanojen sivumerkitykset, jotka luonnollisesti eivit riipu esimerkiksi ihmisen sukupuo-

lesta, ovat erilaisia eri thmisilld. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 52 — 53.)

Haastattelun toteutus on siis kielellistd vuorovaikutusta. Sen onnistumiseen vaikuttaa
hyvin suunnittelun ja kysymysrungon lisiksi myos haastattelijan kdyttaytyminen, eleet
ja ilmeet, jotka voivat heijastua myOnteisessa ja kielteisessa mielessd haastateltavaankin.
Toisaalta, rationaalisesti on aina huomioitava my0s se, ettd haastateltavan ominaisuudet
vaikuttavat my6s haastattelun toteuttamiseen. Esimerkiksi lasta tulee haastatella eri ta-

valla kuin keski-ikdista tai vanhusta. (KvalimotvB 20006.)
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Haastattelukysymykset syntyivit opinndytetyon paildhteiden tulosten sekd CEV-mallin
pohjalta. Pailahteiden tuloksissa todetaan, etta erilaiset ristiriitatilanteet, joissa joko tie-
detddn, mikd on oikea tapa toimia, mutta ei pystytd toimimaan siten tai oikeaa tapaa ei
tiedetd, atheuttaa kuormittavuutta johtajien tyossi. Toisaalta CEV-malli ndyttda eettisen
organisaatiokulttuurin hyveiti, joiden puuttuminen voi my6s aiheuttaa kuormittumisen
kokemuksia. Halusin muodostaa haastattelukysymykset mahdollisimman avoimeksi jit-
tden tilaa haastateltavien erilaisille kokemuksille asiasta. Sen tdhden haastattelurunko

niyttiytyykin melko avoimena ja lihinnd keskustelun johdattajana.

Haastatteluja opinnaytetyohon tein kahdeksan, joiden keskimaariinen kestoaika oli
noin tunti. Sain tiedon mahdollisista haastateltavista kohdeorganisaatiosta ja kriteereina
heidin valitsemiselleen oli se, ettd heilld oli ty6kokemusta jonkin verran ja he olivat mi-
nulle entuudestaan tuntemattomia. Haastattelut tehtiin haastateltavan tyopaikalla, valilla
ty6huoneissa ja valilld tyopaikan kahvilassa tai kokoustilassa. Olosuhteet olivat siis vaih-
televia ja tilan valintaan vaikutti usein haastateltavan paivin kulku. Kiireisend ty6pai-
vina haastateltava saattoi haluta, etta haastattelu tehdaian lounastauon tai kahvitauon
yhteydessa. T4alloin valittiin mahdollisimman rauhallinen nurkkaus, jossa taustadinia tai
muita hairiotekijoita olisi mahdollisimman vahin. Haastateltavat olivat padsaantoisesti
valmistautuneet haastatteluun lukemalla saatekirjeen mukana olevan haastattelurungon.
Valmistautuminen nékyikin aina keskustelun sujuvuudessa ja mikili haastatteluun oli
talld tavoin valmistauduttu, keskustelu syventyi yleensia nopeasti kokemusperiiselle ta-

solle.

Itse haastattelijana valmistauduin haastatteluun syventymilld vield juuri ennen haastat-
telua haastattelurunkoon. Tein haastatteluista kaksi kappaletta puhelimen adnittajalla

seké loput kuusi kappaletta diginauhurilla. Varasin haastatteluihin kiden ulottuville li-
siksi paperia ja kyndd tekniikkaongelmien varalle. Haastateltavat suhtautuivat neutraa-
listi haastattelun nauhoittamiseen. Kerroin aina ennen nauhoituksen aloittamista aloit-
tavani nauhoittamaan ikddn kuin itsestddn selvyytend. Luontevasti ja selviénd pyydetty
nauhoituksen aloittaminen on taktisesti viisasta sekd hyvaksi todettu tapa (Hirsjarvi &

Hurme 2011, 93).
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4.3.3 Aineiston kisitteleminen

Aineiston tallentamisen jalkeen on sitd edullisempaa, miti nopeammin aineisto pure-
taan. Sen lisdksi, ettd aineisto vield inspiroi haastattelijaa, niin tarvittavat lisahaastattelut
on helpompaa tehda silloin, kun haastattelutilanne on vield tuore ja hyvassd muistissa.
Aineiston purkamiseen on kaksi tapaa, joko koko aineisto kirjoitetaan puhtaaksi eli lit-
teroidaan tai aineistosta aletaan kerddmain jo tdssd vaiheessa erilaisia teema-alueita. Lit-
terointi on mekaanista ja varsin aikaa vievid tyotd ja sen tihden se ainoana vaiheena
tutkimuksen teossa voidaan antaa ulkopuolisen tehtiviksi. Mikali aineistoa ei litteroida,
vaan se puretaan eri teema-alueisiin, tutkijan itsensd on aiheellista tehda se. Tutkija tun-
tee aineistonsa parhaiten ja hinen on helpointa tunnistaa aineistosta eri teema-alueet.

(Hirsjarvi & Hurme 2011, 138 — 142.)

Saatua aineistoa voidaan analysoida kvalitatiivisessa tutkimuksessa monin eri tavoin. Ai-
neistoa ja sen teemoja ja niiden sidnnénmukaisuutta voidaan esimerkiksi laskea, niin
oudolta kuin se kuulostaakin laadullisessa tutkimuksessa. Toisaalta aineistoa voidaan
my0s teemoitella, jolloin aineistosta tarkastellaan esiin nousevia piirteitd, jotka ovat yh-
teisid useille haastateltaville. Analysointitapoja on useita, valinta riippuu siitd, mika ky-

seiseen tutkimukseen parhaiten soveltuu. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 172-174.)

Tamin opinndytetyon analyysin tulkinta pohjautuu kasitysryhmien ja merkitysyksikko-
jen tunnistamiseen, jossa etsitddn toisistaan poikkeavia ja samankaltaisia kokemuksia
tutkittavan ilmién ympirilli. Fenomenografisen menetelmin mukaisesti, kuten Hirs-
jarvi & Hurme (2011, 169) avaavat fenomenografista analyysia, tissad opinnédytetyossa
analysointi etenee siten, ettd aluksi tarkastellaan samaa ilmiota kaikissa haastatteluissa ja
sen jalkeen syvennytain niihin haastatteluihin kokonaisuutena, joissa kyseinen teema oli
erityisen mielenkiintoisella tavalla esilld. Tutkija omaksuu itsensad oppijaksi, jossa hin et-

sii sitd, miten eri ihmiset kokevat tutkittavan ilmion. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 169.)

Huomasin, etti joissakin haastatteluissa ilmi6on saatettiin palata useassa eri kohdassa.
Kavin lapi tilléin haastattelua kokonaisuutena tutkimalla kertomuksen osat koko haas-
tattelun ajalta. Joskus kertomusta saatettiin ikdan kuin painottaa tuomalla se esiin myo6s

loppuvaiheessa, josta saattoi paatelld atheen olevan erityisen painava haastateltavalle.
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Tutkijana maarittelin itseni oppijaksi, jossa etsin sitd, miten eri thmiset kokevat tutkitta-
van ilmion. Litterointisivuja oli 20, joihin ei sisaltynyt yleinen keskustelu esimerkiksi
haastattelun alussa tai lopussa. Jitin litteroinnista pois myos joitakin yleiseen, psyykki-
seen tal fyysiseen kuormittavuuteen liittyneista kokemuksia, joihin saatoin palata tarvit-

taessa tarkastellessani haastattelua kokonaisuutena.

4.4 Eettiset kysymykset tutkimuksen eri vaiheissa

Kaikkiin tutkimuksiin liittyy eettisia kysymyksia ja ratkaisuja. Erityisesti kuitenkin thmis-
tieteissa etiikka nousee esiin tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tutkiessani ihmisten koke-
muksia eettisistd kysymyksista tulee tutkimusetiitkka ottaa huomioon aivan erityiselld ta-
valla. Taman kiteyttid Yow (1994, 84) selkeiksi ohjeeksi: ”Ole erityisen tarkkaavainen,

kun siirryt laillisuutta ja etitkkaa koskeviin asioihin”.
Tutkimuseettiset kysymykset eivit siis liity ainoastaan tutkimuksen johonkin osaan,

vaan ne nousevat esiin sen kaikissa vaiheissa. Niita voisi kuvailla esimerkiksi taulukossa

1 olevalla tavalla.
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Taulukko 1. Eettiset kysymykset tutkimuksen eri vaiheissa (mukaellen Kvale 19906,
111)

Tarkoitus Tutkimuksen tarkoitusta tulee tarkastella tieteellisen tiedon et-
simisen ohella my6s siitd syysti, miten se parantaa tutkittavana

olevaa inhimillista tilannetta.

Sunnnitelma Tutkimushaastatteluun tulee saada kohdehenkil6iden suostu-
mukset seki taata luottamuksellisuuden sdilyminen. Tutkijan
tulee pohtia my0s sitd, mitd mahdollisia seurauksia tutkimuk-

sesta voi syntya kohdehenkil6ille.

Haastattelutilanne Saatujen tietojen luottamuksellisuus tulee selvittdd ja ottaa huo-
mioon, mitd haastattelutilanne voi aiheuttaa haastateltavalle
(esimerkiksi stressid tai muutoksia minakuvassa). On harkit-

tava, kuinka lihelle haastattelu voi tulla terapeuttista tilannetta

Purkaminen Merkityksellistd on luotettavuuden siilyttaminen. Esille nousee
kysymys siitd, kuinka uskollisesti kirjallinen litterointi noudattaa

suullisia lausumia.

Analyysi Tutkijan tulee pohtia sitd, miten syvillisesti ja kriittisesti haas-

tattelut voidaan analysoida.

Todentaminen Tutkijan eettinen velvollisuus on esittdd tietoa, joka on niin

varmaa ja todennettua kuin mahdollista.

Raportointi Tutkijan on otettava huomioon luottamuksellisuus ja seurauk-
set, joita julkaistulla raportilla on sekd haastateltaville ettd heitd

koskeviin ryhmiin tai yhteis6ihin.

4.4.1 Tutkimuksesta informointi ja suostumus

Testthaastatteluissa, joita tein kahdeksan, nousi esiin etukiteisinformoinnin merkitys.
Haastateltavat totesivat, ettd vaikeaa aiheitta olisi ollut helpompi kasitelld, mikali haas-
tattelukysymykset olisivat olleet tiedossa ennakkoon ja tutkimuksen tavoitteet selvem-

pana. Tutkijana minulla oli kuitenkin se ldhtokohta, etti litka tieto tai etukdteen tarkasti
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pohditut kysymykset voisivat vaikuttaa vastauksiin ja vinouttaa aineistoa. My6s tutkitta-

van kiytokseen ajattelin silld olevan vaikutusta. Tamin toteaa my6s Hirsjarvi & Hurme

(2011, 20.)

Paidperiaatteena on kuitenkin, ettd tutkittavan on annettava suostumuksensa asianmu-
kaisen informaation perusteella. Tutkimukseen osallistuvien tulee voida antaa hyvik-
synta tai kieltaytya tutkimukseen osallistumisesta ollessaan tietoisia tutkimuksen luon-

teesta ja tarkoituksesta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 20.)

Tein haastattelut timan johdosta siten, ettd haastateltavia kartoitettiin kohdeyrityksessa
tyoterveydesta ja tyOhyvinvoinnista vastaavan tahon toimesta. Periaatteena oli se, ettd
haastateltavat eivit olisi minulle haastattelijana tuttavia, vaan kohderyhmaisti satunnai-
sesti valittu joukko, joilla kaikilla oli jo jonkin verran ty6kokemusta. Lihetin heille yksit-
tdin kevailld 2014 sihkopostilla pyynnon suostua haastateltavaksi sekd saatteen, jossa
kerroin tutkimuksen taustoista. Haastateltaviksi lupautui kahdeksan henkil64, jotka sai-
vat tutkimuskysymykset luettavikseen haastattelua edeltivana paiviana. Haastateltavat
olivat kokeneet testihaastateltavien tavoin, ettd tutkimusaiheen syvallisyydesti johtuen
etukiteisinformointi helpotti ajatusten kasaamista haastattelutilanteessa. Niin toimi-
malla halusin my6s antaa haastateltavalle avoimen mahdollisuuden pohtia osallistumista
kyseiseen tutkimukseen. Haastattelutilanteessa haastateltavan nimea tai muita henkil6-

tietoja en kysynyt haastatteluaineistoa taydentamaan.

4.4.2 Luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys

Ihmisoikeudet muodostavat, kuten Tuomi & Sarajarvi (2013, 131) toteavat, tutkimuk-
sen eettisen perustan. Tutkittavan suojaan kuuluvat informoinnin ja sithen perustuvan
vapaachtoisen suostumuksen lisdksi oikeuksien ja hyvinvoinnin turvaaminen, mahdol-
listen ongelmien etukateen huomioiminen, yksityisyyden suoja sekd odotusarvo tutkijan

vastuuntunnosta edelld mainittujen asioiden osalta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 131).

Litterointi tehtiin mahdollisimman sanatarkasti, jotta jokainen kommentti tai kertomus

olisi samanarvoinen muun aineiston kanssa. Itse kirjoitusty6ssi sanamuotoja jouduttiin
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jonkin verran muuttelemaan henkilén tunnistamattomuuden vuoksi. Tdmi tapahtui esi-
merkiksi siten, ettd alalla kdytetty titteli vaihdettiin yleisluontoiseksi keskijohdon esimie-
heksi. Haastattelijoiden kertoessaan tyGstddn tai verkostosta intiimeja asioita, tutkijana
halusin ottaa huomioon haastateltavien anonymiteettisuojan ja till6in joitakin lauseita,
jotka olisivat voineet olla sitd vaarantamassa, jouduin jittimain pois. Padperiaatteena
pidin kuitenkin sitd, ettd kaikki saamani haastatteluaineisto on arvokasta ja auttamassa

tutkimuksen tulosten analysoimisessa.
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5 ‘Tulokset

Kaikki haastateltavat kokivat padsdantoisesti aluksi eettisen kuormittavuuden vaikeana
termind ja jossakin haastattelussa haastateltava ei omasta mielestiin padssyt lainkaan
termiin sisalle. Kuitenkin huomioitavaa oli se, ettd usein kokemukset sopivat tiysin ai-
hepiiriin. Jo haastatteluja tehdessa havaitsin, ettd keskustelu saattoi helposti urautua
muulle tyén kuormittavuuden aihealueelle, esimerkiksi tybkuorman suuruuteen ja oli
haasteellista yrittid johdattaa keskustelua tillaisissa hetkissd nithin eettisen kuormitta-
vuuden kokemuksiin, jotka ovat saattaneet olla 1dhtoisin esimerkiksi edelld mainitusta
olotilasta. Oli hetkia, jolloin keskustelu selkedsti siirtyi tille alueelle, mutta my6s niitd
hetkid, jolloin haastateltava ei kyennyt keskustelemaan muunlaisista kokemuksista ty6s-
saan kuin esimerkiksi yleisestd tyon kuormittavuudesta. Usein kuitenkin varsinaisen
haastattelun lopuksi haastateltava alkoikin kertomaan tilannetta jostakin poikkeukselli-
sesta tyOpdivisti, jossa hin oli ollut suurten tai pienien eettisten ristiriitakysymysten aa-

relld. Nami kokemukset laajensivat haastattelua ja tutkimustuloksia merkittavasti.

Haastattelijana ajattelin, etta aihepiirin ollessa arka ja tyon paljouden kuormittaessa kes-
kijohdon esimiesten on jarkevid antaa puhua esimerkiksi tyon paljoudesta aluksi, jotta
he mahdollisesti pystyvit ja uskaltautuvat keskittymain athepiiriin. Oli kuitenkin haas-
tatteluja, joissa haastateltavalla oli valmiiksi mietittyjd esimerkkitapauksia, joista keskus-
telu lahti heti litkkeelle aihepiirin sisdlle. Yhdessa haastattelussa haastateltava ei selkedsti

kokenut pohdintaa omakseen ja hin kertoikin kokemuksensa erittiin vihdsanaisesti.

Tdssd luvussa esitin haastattelujen tutkimustulokset aluksi teemoittain, joista muodos-
tuvat kasitysryhmien kautta kuvauskategoriat. Fenomenografisen tavan mukaan paa-
paino on laadullisissa eroissa, joita pyrinkin selvittimain syventyen erillisiin kokemuk-
siin peilaten niita koko kyseiseen haastatteluun. Yleisesti tuloksista voisi sanoa, ettd ne
olivat samankaltaisia aiempiin tutkimuksiin ndhden silld tavalla, ettd niiden tuomat ko-
kemukset vaihtelivat eri henkil6illd. Erdan haastateltavan kisitys oli se, ettd kyseisesta
asiasta ei voi 16ytad kokemuksia tai ne on jo aikojen saatossa tukahdutettu ja toinen
koki kokemusten lisiksi myos niista johtuvia voimakkaita tunnereaktioita. Tuloksista
kay ilmi siis se, ettd joistakin aihealueista on paljon erilaisia kokemuksia ja ne ovat he-

rittineet tunnereaktioita.
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5.1 Kisitysryhmit: Milld tavoin eettinen kuormittavuus ilmenee kokemuksista

Fenomenografisen tavan mukaan pyrin analyysin alkuvaiheessa nostamaan aineistosta
kasitysryhmia, jotka kirjasin omiksi aihealueiksi. Aineiston lipikdymisen jilkeen muo-
dostin athealueista merkityksellisid ilmaisuja, joista saattoi muodostaa yksinkertaisia
merkitysyksikkoja. Tamin jilkeen vertailin merkitysyksikkoja toisiinsa yrittden etsid sa-
mankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Merkitysyksikko6jd, jotka kuvaavat tdssi tyossa koke-
muksia ja tuntemuksia, syntyi eri asiayhteyksiin vililli useampia, vililld vain yksi, jos ka-
sitykset olivat asiasta hyvin samankaltaisia. Syntyneistd merkitysyksikoistda muodostuivat
kasitysryhmit, jotka ovat ikdan kuin ylaotsikkoja merkitysyksikkéryhmille. Tavoitteena
oli koota kaikki aineiston athepiiriin sopivat kokemukset merkitysyksikkéryhmiin. Ne
kokemukset, jotka selkedsti edustivat muuta kuormittumisen kokemusta kuin eettistd
kuormittumista, hylkdsin merkitysyksikk6ryhmista. Kasitysryhmia tiivistimalla syntyivat
kuvauskategoriat, jotka pyrkivit vastaamaan tyon tutkimuskysymyksiin. Mallina tdssa
fenomenografisessa analyysitavassa kaytin Minna Laitilan Itd-Suomen yliopistolle teke-
mii fenomenografista viitoskirjaa. (Laitila, 2010, 79.) Toisena mallina tutkin Leena
Valkosen Jyviskylin yliopistolle tekemia viitoskirjaa, jossa pohjana on my6s ollut fe-
nomenografinen ldhestymistapa. Tekija muodostaa viitoskirjassa aineistosta aluksi kasi-
tysryhmit ja niiden pohjalta kuvauskategoriat, pyrkien kategorioiden selkeyteen seka

vihaiseen mairaan. (Valkonen, 2006, 30.)
Valitsin aineistosta kisitysryhmat ja merkitysluokat etsimilld kokemuksesta mahdolli-

sesti kuuluvaa kuormittumisen tunnetta seka sité, ettd johtuuko kuormittumisen koke-

mus eettisesta ristiriitatilanteesta vai muunlaisesta henkisestd kuormittumisesta.
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Aineistosta nousseet ilmidt ovat jaettu tissd opinndytetyossd kahdeksaan kisitysryh-
maan, joita esittelen seuraavaksi haastateltavien siteerauksien pohjalta.
Kuviossa 4 vasemmalla puolella on kuvattuna kasitysryhmit ja oikealla puolella niista

esiin tulleet merkitysluokat:

Tasapuolisen ja
oikeudenmukaisen
henkilostosuunnittelun
haasteet

Omia arvoja vastaan sotivat
paatokset ja valinnat

Paineiden ristituli

Tyoyhteison kriisitilanteet

Sanktioiden antaminen

Tutun ja tuntemattoman
tyontekijan esimiehena
toimimisen erot

Vuorovaikutuksen ja tuen
merkitys itselle

Tydn ja vapaa-ajan
sekoittuminen

o Eettiselta tuntuvan paatoksen nakyminen erilaisena vastapuolen nakokulmasta
¢ Inhimillisyyden sailyttdminen siirtdessd tyontekijoitd toimipaikasta toiseen
* Uuden tydyhteidon kuormittuminen ongelmatapausta siirreltaessa

© Esimiesty6hon kuuluva inhottavana oleminen

* Kuoren kovettuminen tyéuran edetessa

o Syyllisyyden tunne tyésopimuksiin koskettaessa

* Epdvarmuus omasta tyostd edesauttaa vaikeisiin paatoksiin

o Laillisen oikeuden ja moraalisen oikeudenmukaisuuden tunteen vilinen ristiriita

¢ YIhdalta, alhaalta ja sivulta tulevat paineet
* Pahan olon purkamisen tarve paineiden keskella

o Yksin jadminen tiimin kanssa kriisitilanteisiin

¢ Empatian ja jarkytyksen tunteisiin keskittymisen tarve kaytannon jarjestelyjen ohessa
* Epdonnistumisen ja syyllisyyden tunne kriisin tapahduttua

o Keskittyminen kokonaisuuden haltuunottamiseen yksittdisen henkilon sijasta

 Sovittelevan ja oikeudenmukaisen esimiehisyyden vaikeus
o Itselleen asetetut vaatimuksen keskustelun onnistumisesta
¢ Oletus esimiehen ilkeydesta

 Sanktio voi olla uusi alku

® Tuttuus lisaa kuormittumista empatiasta johtuen
o Riittdvan etdisyyden merkitys itsesuojeluun

* Tyoskentelyn helppous saadessaan paatoksille tukea
¢ Paatoksenteon epavarmuus epdtietoisuudesta esimiehen ajatuksista
* Kollega- ja tukiverkoston puute voi heikentda tyotuloksia

¢ "Mielen nollaus" tyopaivan jalkeen
* Vaikeus jattaa tyoasiat vapaa-ajan ulkopuolelle

Kuvio 4. Tutkimuksen kisitysryhmit ja merkitysluokat
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Paidyin ylla kuvattuihin késitysryhmiin ja merkitysyksikoihin jasentimalld aineistosta
esiin tulleet samankaltaiset kokemukset omiin ryhmiinsi, joista muodostui ryhmia tii-
vistaimalld merkitysyksikot. Merkitysyksikoille pyrin etsimain niitd kuvaavat yliotsikot,
kasitysryhmit. Joitakin kokemuksia jatin merkitysyksikoista pois siitd syystd, ettd ne oli-
vat suoraan kytkoksissd muunlaiseen kuin eettiseen kuormittumiseen. Tama oli erityi-
sen haastavaa silloin, kun kokemukset litkkuivat henkisen kuormittumisen alueella ja
kuormittumisen laadun tulkinta saattoi sekoittua toiseen, lahella olevaan kuormittumi-
sen tunteeseen. Joissakin tapauksissa kyse oli timin kaltaisesta rajankdynnisti ja olen
talloin jattanyt nama kokemukset tutkimukseen, mutta ilmaissut pohdintani rajankayn-

nista tuloksia tulkittaessa.

5.1.1 Tasapuolisen ja oikeudenmukaisen henkiléstésuunnittelun haasteet

Eettiseltd tuntuvan piitoksen nikyminen erilaisena vastapuolen nikokulmasta

"Stirsin terveydellisista syista tyontekijan toiseen paikaan, missd han voisi paremmin selvita. Han

kuitenkin kovasti ikdvii vanhaan paikkaan, missd oli paremmin vithtynyt”.

"Kerran oli sellainen, ettd tyontekija ei selviytynyt siind tydssdan, kaikki aika meni toisten auttami-
seen. INdin, ettd hanessd olisi potentiaalia jossain pienemmdssd paikassa, missd ei olisi niin paljon an-
tettavia kavereita.. Siirron piti olla vield salaisnus, mutta kuitenkin hin palaverissa kaikkien kunl-
len otti asian esille ja vaati minua kertomaan kaikille, etta miksi hinen pitad labted. En mind voinut
esimiehend sanoa hinen asioitaan toisten kunllen ja kun sen rintaman edessd seisot, niin mietti, etta
olisiko pitanyt vaan viiledsti hoitaa se siirto, edes ilmoittamatta hanelle etukdteen. Mulla kesti vibdn

aikaa siitd tlanteesta selvidminen”.

Vastauksista ilmeni, ettd esimerkiksi omasta mielestd hyvalté ja oikealta tuntuva paitos
vol ihmetyttdd tyontekijad. Esimies on saattanut mielestddn hahmottaa kokonaisuutta
kauemmaksi ja nahda sen, ettd paatoksella tai valinnalla on loppujen lopuksi paremmat
seuraukset kuin toisenlaisella paatoksella. Talloin han mielestadn on toiminut vastuulli-
sesti esimerkiksi tydhyvinvoinnin tai ty6turvallisuuden kannalta. Vastauksista tima kuu-
lui ilmaisuina: "Hinessa on potentiaalia, etsitddn hanelle paremmin sopiva paikka” tai

”Tieddn sinun osaamisesi, tallaista tehtavikuvan muutosta siksi esitan”.
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Esimiehen itsensa tekemin arvio asiasta saattoikin kuitenkin olla tyontekijasta arvelut-
tava, jolloin tyontekija oli saattanut yllattavillikin tavalla nousta vastustamaan sitd. Ti-
lanteet saattoivat konfliktoitua suuriinkin mittasuhteisiin, jolloin alkuperiinen esimie-
hen mielestd eettinen nikokanta peittyi tyontekijan mielipahan tai riitatilanteen alle. Ky-
seessd on eettinen dilemmatilanne, kun esimies el oikein enia tiennytkdan, mika olisi oi-
kea tapa toimia tyontekijan parhaaksi. Han on aluksi valinnut mielestdan oikean tien,
mutta kuvauksen mukaisesti tyontekijan kuitenkin kaivatessa vanhaa, esimies ei tiedd,

mika olisi oikea ja hyvi tapa nyt toimia.

Kaikki kertomukset, joissa kisiteltiin titd aihealuetta, koskivat tilanteita, joissa tyonteki-
joita tyonjohdollisella oikeudella siirrettiin yrityksessi tavallisena olevan toimintamallin
mukaan toimipaikasta tai tehtdvisti toiseen. Haastateltavat yksituumaisesti kertoivat ti-
lanteista turhautuneina, joka tuntui saaneensa alun siita, ettad hyvin tekemista ja sithen
panostamista tekemisen kohde ei kuitenkaan ehki nide samalla tavoin. Tdmi saattoi
haastateltavien vastauksissa purkautua kimpaantuneina sanoina siitd, mikali vastuulli-
sesta ajattelusta nousee tillaisia tilanteita, niin onkohan parempi toimia siten, ettd ei aja-
tella tyontekijan pitkdkestoista hyvad. Tunnetta kuvattiin joissakin tapauksissa my6s ah-
distavaksi ja yksi haastateltava kertoi, etta tilanteesta selvidminen kesti jonkin aikaa ja

tilanne oli hianelle henkisesti raskas.

Inhimillisyyden sdilyttiminen siirtdessi tyontekijoitid toimipaikasta toiseen

“Meilliihéin on tyinkierto, elifkd toimipaikasta toiseen siirtimisti. Asken soitettiin ja pubuttiin et
lainaatko sen ihmisen. No md voisin lainata, mutta kun se ei padse oikein kulkemaan. Sitten tdssi
ehdotin, ettd ei ole nitn valid, ettd monelta tulee kunhan tulee, kun kulfeunenvot tuovat. El tammniii-
sid, ndmd on niitd atjen pienid juttuja, mitkd tuntun. Nenvoteltavissa olevia asioita. Se eettinen. Md
en oikein l9ydd sitd eettistd tastd. Mutta niin Ruin just pienid asioita. Kun ajattelee, ettd siind se tasa-
puolisuns pitdisi kuitenkin aina sitten sailyttaa. Ettei aina yhta Rysy ja.. Se jolla on anto kéytissa,
on aina helpompi pyytid. Koska se joka kulkee julkisilla ja ollut arempi libtemddan eikd niin innokas
lahtemdan niin sitd ei tule niin belposti kysyttya. Kuitenkin mda kylld pyrin sithen, ettd kaikki kdvisi
kiertamdssd joskus. Ettei anneta yhden jadadd sithen ybteen paikkaan. Mutta se rijppun ihan téstd
tallaisesta jarjestelykysymyksesta. Toiset on semmuoisia ettd ne tykkdd. Joo, kylld md voin libtee ja
toisilla on niin kuin hirveen korkea kynnys ja sellaisella ihniiselld, jolla on hirvedn korkea kynnys
niin se on sitten vaikea se pubuminen. Ja sitten pitad varmistella sitd vastaanottavaa osapuolta sielld,
ettd tiad kaveri ei ole koskaan kdaynyt ja ottakaa vastaan silld lailla limpimalli kédelld. Ja muista-
kaa kiittad ja opastaa”.
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"Osa-aikaistamisia on ollut joo, mutta heidin omasta tahdostaan. Ei munten. Siind aina sitten mieti-
tddn, ettd kun tuolla on birvedin vaikea kulkea tymatkojen osuns, niin, md pidin sitd hirvean fdr-
kedind miettid, ettei silld ressukalla mene tyomatkaan se raha, minkd se saa nyt vabemmistd tun-

neista”.

Eris vastaajista koki hyvdin henkilostosuunnitteluun, johon kohdeyrityksessd olennai-
sesti kuuluu yhteisty6 ja tyévuorojirjestely eri toimipaikkojen valilld, toisaalta tasapuoli-
suuden ja toisaalta inhimillisyyden siilyttimisen takia paradoksaaliseksi. Hinen mieles-
tadn tirkedd on se, ettd yrityksen toimintatapa on yleisesti kaikilla sama, mutta kdytin-
no6n jirjestelyt voivat joillakin tyontekijoilld saattaa heidit epdedulliseen asemaan. Vas-
taaja piti tirkedna mydos sitd, ettd toimintatavasta jaisi tyontekijille myonteinen ja turval-
linen olotila. Esimies kuvauksien mukaan on halunnut toimia tyontekijan parhaaksi,
mutta on mahdollista, ettd esimerkiksi kdytinnon organisointi toisi haasteita, jolloin esi-

mies joutuisi tekemédn valintoja omia arvojaan vastaan.

Uuden ty6yhteis6n kuormittuminen ongelmatapausta siirreltidessa

"la se, ettd siirretddn joku ongelmatapans jobonkin toiseen paikkaan, niin sehin ei sitd tilannetta
auta, ettd todenndkdisesti se sama toisessa paikassa vaan jatkun. Sen vabingon Rierrdittimista md en
taas niin kuin byviksy silld tavalla”.

Tyopisteesti toiseen siirtelyn tiimoilta tuotiin esille vield se, etti joskus siirtely voi pe-
rustua ongelmallisen tyontekijan saattamiseksi pois omalta vastuualueeltaan. Tamai het-
kellista helpotusta tuova menetelma voi kuitenkin tuottaa uusia selvitettavia asioita uu-
dessa tyopisteessd, mikili ongelmakaytoksen syihin ei ole pureuduttu. Eris vastaaja niki
tamin toimintatavan vahingon kierrittimisend, joka saattaa kuormittaa uutta tyoyhtei-
s6d ja joka el voi olla oikea tapa toimia. Kyseessd on rajankiyntitilanne, jossa el vilitto-
misti ole nakyvissi eettisen kuormittumisen tai arvoristiriitojen merkkejd. Esimies ei
kuitenkaan voi hyvaksya toisten tyoyhteis6jen henkisti ja fyysistda kuormittamista ja ha-

luaisi toimia eri tyoyhteisojen parhaaksi.

Kaiken kaikkiaan aihealueen tiimoilta haastateltavien kertomukset kohdistuivat toimi-
pisteestd toiseen siirtimiseen. Yhdeksi syyksi voi ajatella sen, ettd tavallinen, normaa-
lioloissa tehtiva tyovuorosuunnittelu koetaan vield rutiininomaiseksi tyoksi. Toimipai-

kasta toiseen tai tehtiviankuvasta toiseen siirtimisessd esimies kayttad jo merkittavasti
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tyénjohdollista oikeuttaan ja liikkuu alueella, jonka pdatoksia ja valintoja koskettavat
my0s oikeudenmukaisuuden, epaoikeudenmukaisuuden seka tasapuolisuuden ja epa-

tasa-arvoisuuden tuntemukset.

5.1.2 Omia arvoja vastaan sotivat pidtokset ja valinnat

Esimiesty6hon kuuluva inhottavana oleminen

"Miten md voin noin sanoa tyontekijille, etta kylla md olin sitten tylsa. Mutta sitd taytyy sitten perustella it-
selleen, ettd hei, joskus pitid olla inhottava, se kunlun mun tyohoni. Ettd ei saa jaddd siti sitten mietti-

maddn’”.

"Tallainen oli eilen kun pddtettiin yhden ihmisen tydsubde. En md osaa sanoa onko se koskaan hyviltd tun-
tuva pdidtds mutta se on niinkn ainoa oikea ratkaisu taas yrityksen kannalta. Eittd se on sitd, ettd miten pit-
kdlle si viet siti henkilokobtaisella tasolla ettd tunnetko si sympatiaa sitd kobtaan kun han on 25 -vuotias
yksinhuoltaja. Tunnetko si sita kobtaan sympatiaa ,vai ajattelko sd sitd, mikd on ehRd yritykselle kaikesta
Jéirkevintd. Kylli mad ldben siitd iban, ettd mikd on niinku yritykselle parasta. Ei se koskaan kivalta tunnu,

mutta se kuuluu osana tyonkuvaan ja en md nittd jad sen enempad henkilokobtaisella tasolla miettimaiin’.

"Kyllihdn sitd on monet kerrat saanut kunlla, et minkdlainen sitd on, kun sitd kuitenkin joutun ajattele-

maan sitd talondellista puolta ja sitten sita henkilistod taas, ettd miten ne pdrjda. Ja jotenkin sen ehkd aistii,

et se ei sujn ehkd niin hyvin kun sen pitdisi sujua”.
Haastateltavat toivat esiin omia arvoja tai arvostuksiaan vastaan sotivista padtoksista
monelta puolelta sitd, ettd on tilanteita, jolloin ikdan kuin joutuu olemaan se inhottava
esimies. Tulee tehdd padtoksia, jotka eivit ole vastapuolen nikokulmasta miellyttavia.
Tama kuului sanoissa ”’Joskus pitdd olla inhottava, se kuuluu mun ty6honi”, ’En ma
osaa sanoa, onko se koskaan hyvaltd tuntuva paatos” tai ”Kyllihan sitd on monta ker-
taa saanut kuulla, ettd minkalainen sitd on”. Kyse on eettisista ristiriitatilanteista, dilem-
moista, joista on kuultavissa kuormittumisen tuntemuksia. Kertomuksista kuului se,
ettd tilanteiden sen kaltainen hoitaminen on kuulunut esimiehen velvollisuuteen ja joi-
denka lihtékohtana on ollut litketoiminnallinen vilttimattomyys. Haastateltavat toivat
esille vahvasti sitd, ettd vaikka paatos tai valinta ei tunnu itsestakaian hyvaltd, niin sen ol-
lessa vilttimiton, on kuormittumisen tunne helpompi ohittaa ja kulkea eteenpaiin.
Haastateltava, joka koki, ettd inhottavana oleminen kuuluu tyohon, koki timin puolus-

tusmekanismikseen selittdessaan tuntemuksensa itsensa ulkopuolelta johtuvaksi.
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Kuoren kovettuminen ty6uran edetessi

"Mdi olen ehkd huono henkili kertomaan kokemnksia tillasistd asioista, koska md olen tehnyt niin pitkdn
uran ettd md olen ne kipuiluni kipuillut. Md olin nuorempana hirvedn kova stressaamaan kaikenlaisista asi-
oista ja ekat Y1t kun kdvin edellisen laman aikana niin en nukkunnt kovin hyvin. Mutta se kuori siind
vaan kovettun. Se on vaan olemamassa oleva tilanne mikd pitid hoitaa”.
Eras haastateltava arvioi, ettd pitka tyOura ja takana olevat haasteelliset vaiheet ovat vai-
kuttaneet kuoren kovettumisen, eivitkd edessa olevat vaikeat paitcksentekotilanteet
tuo endi stressituntemuksia. Haastattelusta kuvastui oikeudenmukaisuuden ja tasapuoli-
suuden periaate esimiechen tyossa, mutta kuoren kovettuessa vaikeat paatoksentekoti-
lanteet voi kuitenkin ottaa etdisesti ja analyyttisesti. Kokemus on mielenkiintoinen, silla
jaa pohdittavaksi, mitd on ne kovetetut tuntemukset, jotka ovat tukahdutettu tyéuran

edetessi ja joita kuitenkin saattaa olla. Jdin pohtimaan my®s sitd, onko kyseessd puolus-

tusmekanismi, jossa mielenrauhaa uhkaava tilanteen olemassaolo kielletdin.

Syyllisyyden tunne tyésopimuksiin koskettaessa

"Mulla ei ole ifse asiassa ollut kuin yhdet Y'1:t. Md olen padssyt vihdlla. Mutta sitten taas se ihmisen vas-
taanottaminen ja ne tunnereaktiot siind, ettd ne on semmioisia, ettd tuntun, ettd Rylla md oon niin moraaliton

faveri”,

Toisaalta toinen haastateltava, joka hinkin oli tehnyt jo pitkdaikaisen uran tehtivissdin,
kuvasi omaa olotilaansa itselle vaikeissa paiatoksentekotilanteissa syyllisyydentuntoisesti.
Vastapuolen tunnereaktioiden edessi haastateltava tunsi itsensd jossakin méirin moraa-
littomaksi. Namd ajatukset kuvaavat suoraan eettisen kuormittavuuden kokemuksia.
Huomioitavaa on, ettd timi haastateltava ei ollut joutunut paljoakaan tekemiin seka

mittavia etta itsellensakin ikavalta tuntuvia paatoksia.

Epdvarmuus omasta tyostd edesauttaa vaikeisiin paitoksiin
"Tdnd paivind pointti on se, ettd jatknuko omat tyor. Pitdd olla niinku talolle pdin”.

"Kun mulla on myos esimies ja jos md en tee jotain asiaa, niin sitten md en ole tissd endd. Et vaikka se olisi

vaikeatakin, niin joskus on vaan tebtivd vaikeita pddtiksia’.

Jotkut haastateltavat toivat esille epdvarmoina taloudellisina aikoina pelon oman ty6-

paikkansa menettimisesta. Talloin saattaa tuntua, etta taloudellisten pakotteiden alla on
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tehtdvi padtoksia, jotka voivat olla itsellekin vaikeita, mutta joidenka tekemittd jattdmi-
sestd voi tulla itselle seurauksia, jotka huonoina taloudellisina aikoina voivat olla kohta-
lokkaita. Ajatukset pitdvit sisillidn paljon ja vaikka ne edustavat rajankiyntitilannetta

eettisen ja muun henkisen kuormittumisen vililld, ne voivat olla yhteydessa eettisiin ris-

tiriita- ja valintatilanteisiin.

Laillisen oikeuden ja moraalisen oikeudenmukaisuuden tunteen vilinen risti-
riita

"Koeaikaa oli ebkd vitkko jiljelld ja mulle sanottiin, ettd ei sitd henkilod voida ottaa vakituiseksi tyontefki-
jédkst tydhon vaikuttavan sairanden takia. Se vahan otti koville, fun musta se oli vihan vidrin. Etta ihminen
on melkein koeajan loppuun asti ollut ja sitten vasta tulee hinelle tillainen asia eteen. Ja kun tamd minnlle
tullut vastaus vispyi kunkansitolfenlla kun md kysyin siti paljon aikaisemmin, etta se jai niin viime tippaan.
Se oli silleen aifa ikava tilanne ja se kylld mietitytti mua hetken aikaa, oli viban harmillista. Md olisin
ehkd itsekin voinut olla vibdn jémidkdmpi monessa mielessd. Ja kylli md vihdin koin siind ettd se viime tip-
paan jidanyt kakku tyonnettiin mulle ja miten voi saada ihminen pubtaat paperit tyoterveystarkastuksesta

$iitd, ettd on tyokelpoinen jos on kuitenkin jokin tillainen sairaus”.

Kertomuksessa todettiin, ettd jossakin tilanteessa haastateltava on joutunut hoitamaan
ylhaaltd péin tulevan kiskyn mukaan tyosuhteen péattimisen koeajalla arveluttavalla ta-
valla. Vaikka haastateltavalla oli ollut tahin laillinen oikeus, se ei ollut poistanut tun-
netta epieettisesti ratkaisusta. Haastateltava syyllisti my0Os jonkin verran itsedin siitd,
etta ei ollut omasta mielestdan hoitanut asiaa aiempien kuukausien aikana jamakasti.
Hin koki joutuvansa tekemiin omia arvojaan vastaan ja timin eettisen dilemman
kautta oli my0s havaittavissa kuormittumisen kokemusta. Han koki myos epareiluna
sen, ettd tehtiva langetettiin kokonaisuudessaan hinelle, vaikka asiaa hankaloittava ja

epareiluutta tuova viivyttely oli ollut muualta lahtoista.

Kertomuksista, jotka koskettelivat omia arvostuksia vastaan sotivista padtéksentekoti-
lanteista, tuli esille monia erilaisia nakokulmia. Vastauksista kuvastui se, etta keskijoh-
don esimies on kaiken aikaa arkipaivassain erilaisten valintatilanteiden edessa ja heidan
tulee kyetd tekemiin itsendisesti ratkaisuja niissd. Aina paatokset eivit tunnu omaa ar-
vomaailmaa vastaavaksi, mutta erilaisista syistd ne koetaan kuitenkin tehtaviksi, joita tu-
lee tehdd. Haastateltavista 16ytyi henkil6itd, joita nima tilanteet mietityttivit ja ratkaisut
harmittivat, toisaalta oli my6s niitd henkil6ité, jotka pystyivat pitimadn omat ajatuk-

sensa sivussa ja hoitamaan tyotehtavit etisesti.

40



5.1.3 Paineiden ristituli

Ylhiilti, alhaalta ja sivulta tulevat paineet

"Ja sit kuitenkin paineet tulee koko ajan ylhédltd. Ettd md olen jontunnt tissd muutaman pdivan aikana
miettimddn aika paljon just nditd ylhadltd ja alhaalta tulevia paineita ja myos alaspdin vietdvid paineita”.

"Kyllihdn se raskasta silld tavalla, mutta sitten toisaalta 1dytyy, ja siindkin kaks puolta, ettd jos libtee hirve-
dsti nunkailemaan, niin sen jilkeen sa saat taas nunkailla siing, koska asiakkaat haviad, et on pakko siind
olla vaakailemassa tasapainoa. Meidan pitid palvella asiakasta hyvin, meiddan pitdd tehddi hyvid tuotteita,
ettd me saadaan pidettyd ne asiakkaat. Bt jos vaikka budjetti ei pida, jos vaikka henkilistokulut menee
Vi, ja sitten md pddtin ettd meiddn taytyy vibentda, sen jalkeen meiddin laatu laskee, sitten asiakkaita libtee,
sitten meiddn litkevaibto laskee, sitten taas ollaan padtosten edessa”

"Se on tuolla konttorilla niin belppo suunnitella tiita, et miten ne teoriassa tehdddn, mutta sitten kuitenkin se
paine taas tulee tinnepdin, ettd henkilokuntaa ei saa olla yhtddn ylimddrdistd, koko ajan pidetidin niin kuin
minimissdan, jopa pikkusen alle. Niin mulla ei ole ymmarrystd, kaytannon asioista, siitd, et jos mulla on toi-
sessa paikassa tyontekijd sairaana, niin en md voi sinne siirtdd tadlta, koska sit multa punttun se tyontekijd

tadlta. Et heilld ei ole sellaista.. Kyllaban se on ollut alusta asti selvilld johdolla, et mikd tin toimintamallin
perimmdinen tarkoitus on ollut, tietenkin se henkilokunnan maksimaalinen kaytto. Ja onhan meilld myos

tuloksellinen vastun, joka taas peilaa sinne henkilistion, et sitd ajattelee et mistd sitd mabdollisesti pibistia”.

"Mutta sitten kun fatsoo taas sitd budjettia, mitkd ne henkilostikustannukset voi olla, niin kyllahan siind
vaikenksia on. On ne aika vaikeita tebtavia, ei nithin ole mitddan yksiselitteistd vastansta. Kyllahén sita aina

pyritddn keskustelemaan, etta onko jotain vaibtoehtoja, mutta yleensd nitlle ei vaan ole vaibtoehtoja’.

Toisin kuin edellisessd kohdassa, paineiden ristitulessa olemisen kokemukset ilmentyi-

vit haastateltavien kokemuksissa monelta osin samankaltaisina. Paineiden keskelld tulee

taiteilla siten, ettd johdon tavoitteet ja asiakkaiden laatuvaatimukset tiyttyvit, toisaalta

vaatimukset saattoivat haastateltavien mukaan olla ristiriitaisia. Naihin sekd henkiloston

odotuksiin haluttiin vastata hyvilla organisoinnilla, mutta niiden yhteensovittaminen

toimintamallin mukaisesti koettiin joissakin tilanteissa haasteelliseksi. Tilanteissa on

tunnusomaista se, ettd esimichet joutuvat eettisten dilemmojen eteen. He puun ja kuo-

ren vilissd olleessaan joutuvat valitsemaan myos omia arvojaan ja moraalitajuaan vas-

taan.
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Pahan olon purkamisen tarve paineiden keskelld

"Me ollaan véihin puun ja knoren vélissd, me ollaan tédlld taimdn porukan kanssa ja sit jobto haluaa jotain
mnnta niin Rylla meilld pitid olla myds se kanava, mibin me sitten saadaan se tuska ja paba olo sanottua”.

Haastateltava koki, ettd vaikka esimiesty6é on yksindistd puun ja kuoren vilissa taiteilua,
on siitd syntyvi paha olo voitava jotakin kanavaa pitkin purkaa. Eettiset dilemmatilan-
teet, joita edelld esiteltiin, synnyttivat kuormittumisen tunnetta ja puhuminen voi olla

yksi tapa selviytya siita.

5.1.4 Tyoyhteison kriisitilanteet

Yksin jadminen tiimin kanssa kriisitilanteisiin

"Y'ks tyontekijd, vanbempi henkils menebtyi. Se, ettd jos ndin tapabtun, niin sitd ei voi vetdd villaisella, s
pitid kdydd lipi, henkilostille, kaikille, ketd se on koskettanut. Ja se pitid myds meidin kdydd lipi. Ei voi
ajatella, ettd se havisi tyvuorolistasta. Hén oli semmonen ibminen, joka oli sairas ja joka yritti olla toissd.
Sitten oli pakko sanoa hénelle, ettd sd et endd jaksa olla tissa, sun pitda libted sairanslomalle. Yht akkid
md sain tekestiviestilld ilmoituksen, ettd hin on kuollut. Talla lailla ei saa jattia, et se oli sit siind. Sit alkaa
itse miettimdidn, ettd hyvinen aika se tyoyhteisi missd se oli, miten be, siitd asiasta pitid keskustella jollain
tavalla. Ja sama tietysti et nmyds meidan esimiesten kanssa. Joku semmoinen keskustelutilaisnus, joku pitia
olla. Ja se, ettd miten siind pitdisi tehdda, sithen kylla sitd objennoraa meille ja koko talon tasolla oikeasti mi-
nausta tuntuu, ettd sellaista objennoraa ei ole, koska mind sitéi kyselin. Ma sitten sanoin, ettd alkdd kuvitelko,
ettd md selvidn 1asta yksin, se jad tonne Rutittelemaan. "Tdssd oli kaksi tillaistd traagista tapausta, sehdn
tarkoitts sitd, ettd meikdldisella lisdantyi dunni, no tee 1itd, tuplasts, nain niin kuin karrikoidusti sanottuna.
Sit oifeesti, se tuli myohemmiin, miten md oikeen aluks hokannutkaan, et oifeests, voiks tad niinku olla
totta. Ja md oon niinku kdsitellyt sitd asiaa itse ja Rysynyt ja oikeasts, se tulee jilkikdteen, se pitad saada
purettua, se on than omakobtainen. Me oltais varmaan tarvittu jotain kriisipalaveria, mutta kukaan ei osan-
nut sitd tarjota’”.

Haastateltavan kertomuksessa tyOyhteisOssi sattuneesta traagisesta kriisitilanteesta nou-
see esille voimattomuus hoitaa yksin tillaista tilannetta. Haastateltava koki, ettd han jai
yksin tyOyhteison pariin tilanteessa, jossa my0s paivittdinen ty6 lisddntyi. Kyseessd on
rajankdyntitilanne, jossa ei selkedsti ole nakyvissa eettistda kuormittumista, mutta tunte-

mukset kokemuksen sisalla voivat olla my0s eettistd kuormittumista.
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Empatian ja jarkytyksen tunteisiin keskittymisen tarve kdytinnon jirjestelyjen

ohessa

"Oma henkilikunta on nutta, on vain oikeastaan yksi 1dysi ammattilainen. Sain tietad tindan, ettd banelld
on tapabtunut lahipiirissd jarkyttavid asioita. Ja talldsessd asiassa sanon, ettd on muuten aika moinen homma
koota ifsensd, ettd sun pitad olla esimies, sun pitdd olla kuitenkin empaattinen sitd kobtaan ja ymmdrtid,
mutta kuitenkin pitdd olla buoli siitd, ettd asiakkaille se ei ndy. Téadalld pitéia kuitenkin tyot sujua hyvin, niin
ettd asiakkaat tulevat vield buomennakin. Ettd siind kun si mietit, etta puolet susta on empaattinen sille ja
puolet jo kuitenkin miettis, mitd huomisesta paivdstd ja tnlevista tulee. Kun koko tyipornkka on barjoitteli-
Joita. No ei tdssd anta munta kun tsempata sitd loppuporukkaay etti hyvéd jalked te teette ja koittakaa jak-
saa. Ja nyt on tavallaan vaan viban niin kuin tyhjd olo siitd, ettd mitenkd se sielld kotona pdrjdd ja minkd-

lainen ilta silld mahtaa olla”. ..

"Sunnniteltiin ettd kun timad tyontekijd tulee kesdlomaltaan ja banelld on synttdrit, siind suunnitellessa soi
pubelin. Soittaa sen tyontekijin puoliso, ettd han on kuollut. Just sind paivind oli knollut. Pobja putosi koko
vitkonlopulta pois. Me vaan suunnitellaan synttirilabjaa. Pitikin alvittaa siind rekrytointia, samalla lohdut-

taa hénen tyokavereitaan ja samalla koota omatkin ajatukset. Kuka siindikin perjantaina iltapdivilla olisi
meitd ryhtynyt anttamaan ja miettimdin, ettd tarvitsetteo jotain Rriisiapua. No esimies. Nditd tapanksia
vaan on, se on se yRsi ikdlnokka, be polttaa itsensd loppunn. Ne on nittd taydellisyyden tavoittelijoita, tunnol-
lisia ja haluavat olla vield pitkdan haluttuja ja meidéin esimichind taytyisi nekin huomata. Ettd kuka on yli-

suorittaja ja knka on alisnorittaja’.

Kuten hieman edellisessakin kohdassa, niin jotkut muutkin haastateltavat olivat koke-
neet kriisitilanteessa sen, ettd aikaa ei voi niissa tilanteissa jattda itsellensd, vaan tyonte-

kijoiden tukemisen lisaksi on vilittomisti ryhdyttiva kdytinnon organisointitybhon.

Kaiken jarjestelyn ja tukemisen keskelld haastateltavat olivat kuitenkin kokeneet tyhjyy-
den tunnetta ja huolta tapahtumaan osallisena olevasta henkil6sta. Eras esimies oli
my0s kokenut, ettd hinen esimiehend olisi tullut huomata tilanteen kulku ajoissa ja kiin-
nittad yleensikin erityistd huomiota vanhempiin tyontekijoihin, jotka pyrkivit olemaan

vield pitkadn haluttuja tyontekijoita yrityksissa.

Epidonnistumisen ja syyllisyyden tunne kriisin tapahduttua

"Kevddlld mulla oli sellainen tapaus, ettd mnlla oli hyvin vikivaltainen ihminen foissa. Hankkui kaikki ja
oli myds vaarallisen oloinen. Fin oli onneksi koeajalla, mutta mulla oli taas sellainen tilanne tnossa pisteessd,
ettd md en oikein voinut laittaa sitd pois, koska mulla ei ollut ketdin tilalle. Md olin epdonnistunut tassd
rekrytoinnissa ja kun md vield tiesin sen historiasta. Se epdonnistuminenhan on minusta libtiisin, mind olen
valinnut sen ibmisen, joka ei tule toimeen sielld, saattaa olla myos vaarallinen ja Raiken lisiksi vield kun mdi

en voinut heti padttad sen tyosubdettakaan, kun ketddn ei ollut tilalle’.
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"Mulla oli yks tyontekija, joka teki kilpaa kellon kanssa tiitd ja haali vield muidenkin tyot. Sitten, kun md
sen huomaisin, menin sen lno ja Rysyin, ettd onko kaikki hyvin. Se romahti iban 1dysin ja siitd paikasta mé
tilasin tyterveyteen ajan. Hdin oli monta kunkantta pois mutta pystyi palaamaan takasin tyoeldamddn. Md
kuitenkin rupesin snomimaan ifsedni vibdn siitd, ettd olisiko mun pitanyt huomata se vibdn aikaisemmin’”.
Mutta toisaalta huomasinpa kuitenkin. Mutta ajattelin, etti mun pitdisi vield enemman olla tietoinen henki-
lokunnasta ja miten be voivat. Md rupesin oikeastaan larkkailemaan kaikkia ja onko nitlld litkaa 1itd.
Ontko sellaisia merkkejd olemassa. Enemman pitdisi kitnnittada buolta tyohyvinvointiin. Mutta miksen md

huomannut jotain merkkejda atkaisemmin.

Vastauksista ilmenee vahvasti syyllisyyden ja eettisen kuormittumisen tunne tilanteen
ajautuessa kriisiin. Tilanteessa koettiin epdonnistumista, vaikka toisaalta tunnustettiin,
ettd sitd oli myos yritetty korjata tai jopa tehty voitava tilanteen eteen. Tama tulee esiin
esimerkiksi naisséd lauseissa: ”Se epdonnistumisen tunne oli minusta liht6isin, mina olin
valinnut sen thmisen” tai ”Olisiko mun pitinyt huomata se vahi aikaisemmin, miksen
mi huomannut jotain merkkeja atkaisemmin”. Kuitenkin todettiin, ettd kaikki voitava
tilanteen ajautuessa kriisiin tehtiin, mutta siitikin huolimatta kriisitilanne jatti jalkensa
esimiehen ajatuksiin. Esimiehen toimintatapa saattoi myos muuttua tilanteen jilkeen

tarkkailemalla ty6yhteisén mahdollista kuormittumista.

Keskittyminen kokonaisuuden haltuun ottamiseen yksittdisen henkilon sijasta

“Sitten kun on yrittanyt sanoa, ettd fun kaikilla on murbeita ettd et ole ainoa sen kanssa. Mutta me ollaan
kauitenkin 1oissd ja jos me jokainen kaadetaan se paha olo toisten niskaan niin ei siitd tule mitain.. Ettd jo-
tenkin tavallaan ymmadrtad sitd ibmista, mutta tavallaan kuitenkaan sellainen kdytos ei voi jatkua. Koska
Sitten se myrkyttdd siti muuta tydybteisoa. Toki se mun tyoyhteisi, jos se vaan tietad asioista, niin yrittad ym-

mdirtdd, mutta tokiban se vie ja kaivaa maata sieltd, ettd jos se sallitaan jatkna”.

Erain haastateltavan kertomuksessa ilmeni kokonaisuuden haltuun ottaminen ja sen
meneminen edelle yksittiisen henkilon sijasta. Haastateltava kertoi, ettd vaikka yksittii-
sen ihmisen ikavaa tilannetta ymmartaisikin, niin se el kuitenkaan saa antaa kuormittaa

koko tyoyhteisoa.

Monet haastateltavista kertoivat spontaanisti tyoyhteisossdaan sattuneista tragedioista,
jotka olivat usein kuoleman tapauksia tai tapahtumia, joista johtui pitkdaikainen sairas-
loma. Vaikka kuoleman tapaukset eivit sinansi olleetkaan sattuneet tyOssa, niin niista
johtuva kuormittuneisuus, syyllisyyden tunne sekd visyminen vilittémisti alkavaan or-
ganisointity6ssa olivat merkittivid. Niiden lisdksi koettiin my0s yksindisyyttd ja riitta-

mittomyyttd ison mittaluokan asian hoitamisessa. Haastateltavat totesivat usein, ettd
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vaikka mina haastateltavana vain istun kuuntelemassa kertomusta, niin on ollut helpot-
tavaa kertoa asiasta jollekin ulkopuoliselle taholle. Taman sanottiin olevan vielakin tar-
kedd, vaikka jo siind vaiheessa sattunutta tapahtumaa olikin ehkd jo ehditty kisitelld asi-

aan kuuluvasti.

5.1.5 Sanktioiden antaminen

Sovittelevan ja oikeudenmukaisen esimiehisyyden vaikeus

"Kun on nditd tulebtuneita henkilistisubteita porukoiden kesken, niin miten siind toimia jos toinen huutaa
toiselle ja toinen toiselle. Namd on kanssa sitten vaikeita, ettd miten mind osaan olla sitten sovitteleva osa-
puoli. Témd on siti, mikd menee oman mukavunsalneen ulfopuolelle”.

Haastateltava koki epavarmuutta siind, miten osata olla sovitteleva ja oikeudenmukai-
nen. Kertomuksesta kokonaisuudessaan ilmeni, ettd palautekeskustelu riitatilanteiden

jalkeen on haasteellista tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden siilymisen takia.

Itselleen asetetut vaatimukset keskustelun onnistumisesta

"Kun ajatellaan, ettd toinen pubuu aidasta ja toinen aidanseipddsta. Kaikki vidrinkdsitykset summaantin,
vaikka tamonen asia, ettd oletko hoitanut sen sulle annetun tyitehtivin ja sit jos sanotaan ettd et ole hoitannt
ja Se toistun, niin pitad ruveta miettimdan, ettd miten se etenee. Okei, kobta tulee sitten kirjallisen varotuksen
aika. Se on iso Rynnys ruveta antamaan, jos tuntun, ettd alnksi oltaisi pubuttu vaikka vaan jostain pienestd
asiasta. Sitakin jid pobtimaan, ettd miksi md teen nain ja kenelle Raikille siitd tiimistd se oifeasti kunlnisi
antaa tai olla antamatta ja sit jalkeenpain miettis, ettd olenko md nyt ainoa, joka on tissd kobtaa jollain
muotoa ryhdistéytynyt ja jakelee vain kuponkeja. Enkd md osaa pubua niistd asioista niin, ettd ne menee pe-

rille”.
Toinen haastateltava koki epadonnistumisen tuntemista siina, ettd ei ole pystynyt puhu-
malla ratkaisemaan asioita vaan joutunut turvautumaan varoitusmenettelyyn. Lisaksi
hin on pohtinut sen oikeellisuutta tasapuolisuuden nakokulmasta seka tuntenut harmia
siita, ettd tilanne on voinut alkaa mitattomasta asiasta suurentuen lumipalloefektin ta-

voin.

Toisaalta tilanteessa on tuonut alakuloa myos se, ettd ovatko muiden esimiesten tyonte-

kijat samassa asemassa hinen tyontekijoihinsa verrattuna, eli saavatko he samoista
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syistd sanktioita, vai onko hinen toimintatapansa tiukempi omien tyontekijéidensa kus-
tannuksella. Kyse on eettisesti ristiriitatilanteesta ja sen myo6ta syntyneestd kuormittu-

misen tunteesta.

Oletus esimiehen ilkeydesti

"Henfkilokunnalle pidetyn palantepalaverin jilkeen alempi esimies tuli sanomaan, ettd sa olit kylld vihdin
litan kiltti. Ja siind md niin Ruin rupesin miettimddan, ettd mikd $yy mulla on libted tikkuilemaan aiknisille
ihmisille. Siind md jain sitten miettimdan, ettd miksi meiddin sitten pitaist, mitd isommarksi jobtajaksi men-
nddn, miksi meidén pitad muuttua sitten muka ilRedksi? Ettd miksei me voida niin kuin ystavalliselld ja-
makkyydelld esittid niitd asioita? Ettd se oli sitten jannd huomio, joka mua vihdn sitten vaivasikin®.
Haastateltava kertoi tilanteesta, jossa han oli joutunut astumaan alemman esimiechen
tyokentille timin pyynnoésti pitimédn palautepalaverin. Esimies pohti voimakkaasti
sitd, ettd hanen pitdessiadn palautepalaverin, saattaa alempi esimies menettda uskotta-
vuuttaan tyontekijoidensa silmissa, koska tima et itse ole ollut kykeneva sitd tekemain.
Tilanteen jilkeen alempi esimies kuitenkin oli sitd mieltd, ettd esimies hoiti tilanteen
liian kiltilld tavalla. Tama sai esimiehen pohtimaan, ettd miksi alemmalla esimiehelld on
kuva, ettd noustessaan uraportaita tulee esimichen kasvaa my6s kovuudessa. Lisiksi esi-
mies pohti haastattelussa sité, olisiko hinen tullut vaatia alempaa esimiestd tekemain
omalle tyOkentillensi kuuluvat asiat tyontekijoidensa edessa, jotta alemman esimiehen
uskottavuus ei olisi kirsinyt. Kokemuksessa kuuluu eettistd pohdintaa, mutta ei selke-

asti eettista ristiriitatilannetta oikean tai vaarin toimintatavan valitsemisesta, silla esimie-

helle itsellensa on selkedna hinen arvojensa mukainen toimintatapa.

Sanktio voi olla my6s uusi alku

"Kylld sité jonkun pdivin miettii ettd onko se oikea ratkaisu ja punnitsee asioita eri nakikulnista. Mutta
kyllihin se kokonaisuus on ainoa joka siind painaa vaakakupissa. Joskus voi olla niinkin, ettd ikdvd rat-
kaisu voi olla sen tydntekijan parhaaksi, ettd jonkun taytyy se pysayttid. Ettd se itse niin kuin berdisi siiben,
ettd joku e nyt toimi. EbRd se ymmdrrys tulee nrydhemmin. Siind hetkessd md olen varmaan héinen mieles-
tidn maailman inhottavin ihminen, mutta ehkd se sitten joskus ymmadirtdd sen tai sitten ei. Mutta kylla mdi

aina ajattelen ennen ratkaisua, ettd miRd on yrityksen kannalta parasta”.

Haastateltava koki, ettd sanktion antaminen voi olla kaikessa ikdvyydessainkin olla

tyontekijan parhaaksi olemalla uudenlaisen toiminnan alku. Haastateltava esimies el
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juurikaan tuonut esille sita, ettd tilanne olisi hinelle itsellensd milldan lailla kuormittava,
vaikka tokikin tehtivaa ja sen vaihtoehtoja pohtiikin. Hinen mielestddn se, etta tilanne
on ainoa mahdollinen ty6nantajan nikokulmasta sekd tilanteen tuoma mahdollisuus uu-

desta alusta tekee tehtivasti asian, jota ei timin jalkeen jdd enad pohtimaan.

Sanktioiden antamisesta tuli haastatteluissa esiin monenlaisia nakokulmia. Oli koke-
muksia, joissa edelld mainitun tavoin tilanne koettiin rutiinitehtdviksi ja toisaalta niitd
kokemuksia, joissa pohdittiin omaa osaamattomuutta tilanteen paremmin hoitamisessa,

tasapuolisuudessa tai oikeuden mukaisuudessa.

5.1.6 Tutun ja tuntemattoman tyontekijan esimieheni toimimisen erot

Tuttuus lisda kuormittumista empatiasta johtuen

"Tuntemattomille on vihin belpompi sanoa. Kun ei tarvi ajatella, etti miten han sen maidon ostaa, kun silla
¢t ole rabaa. Toisaalta tyon kannalta tuttuns tno belpotusta. Alkaa tuntemaan sen oman pornkkansa, osaa
sitd palapelid tehdd paljon paremmin. Sd tunnet ja ei tarvi aina illalla miettid, et mitenkoban se osaa sen
hommansa. Mun mielestd pitiisi antaa nmyos tyoranha sille ettd ei vaihdettaisi toimipaikkoja ja porukoita ja
sindikin kysyttdisiin, ennekuin vaibdettaisi rybmdifkokoonpangja. Munten on aina niinku nuden pornkan

kanssa opettelemassa nusia thmisia’.

“Thmiset on tuttuja, tietad ibmisten henkilikobtaista eldmdin ja pitid osata vetdd sen rajan sithen ettd mikd
on tyotd ja mikd on munta. Se on ollut itselleni semmoinen, kun on tullut uusia paikkoja, kun ei ole mitidin

siteitd nithin nusiin ibmisiin, niin on helpompaa johtaa ibmisid ketd ei tunne”.

"Ja jos vaikka tietdd sen ibmisen taustat, ettd voi ei, silld on ne pienet lapset, niin jotenkin se tuntun ikdviltd,
tavallaan jos ei tunne, niin tuntun paljon helpommalta. Ettd mitd paremmin tuntee niin vaikeampaa. Mutta

pitdisi olla menemditta litan labelle ihmistd, niin on helpompaa’.

Ja sekin pitdid muistaa, ettd on kaikille tasapuolinen, i saa olla liian kaveri. Me ollaan tyikavereita, mutta
Syddnystaviksi esimies ja tyontekijdt ei saa ruveta. Koska siind se raja tasapuolisundessa alkaa hélvenemdin.
Kotiin en pyydd kyléian tyintekijiitd ja ei tyontekijiitd facebook-kavereiksi. Koska sitten se pditiksenteko-
Ryky vaikentun, meidin 1aytyy muistaa, kenen nimi sielld palkkakuitissa lnkee ja sielld ei ole mun nini
maksajana vaan yrityksen nimi”.

Liika tuttuus tyontekijéiden kanssa koettiin kuormittavaksi haastateltavien kokemuk-
sissa. Tama tuli esiin siing, ettd vaikeita padtoksid tehdessé joutuu talléin pohtimaan
tyontekijan selviytymisté tai siind, ettd tasavertainen johtaminen koettiin tuntematto-

mien tyontekijéiden edessd helpommaksi. Toisaalta sanottiin, ettd koska esimerkiksi
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tyon organisoinnissa tulee tietdd tyontekijéiden piirteitd ja vahvuuksia, jonkinasteinen
tuttuus on vilttamatontd. Kuitenkin, kuten erds haastateltava sanoi, tulee muistaa, etta
esimichen tehtiviin kuuluu tehdi joskus my6s vaikeita padtoksia yrityksen nimissi, jo-
ten kaveriasteelle, edes sosiaalisen median kaveriasteelle, ei esimichen ja alaisen suhteen

tule syventya.
Riittdvin etdisyyden merkitys itsesuojeluun

"Mutta se on johonkin rajaan asti hyvikin ettd osaa vélittdid ja ndyttid sen tyontekijdllekin, mutta sitd ei

saisi laittaa sinne oman ihon alle”.

"No voi ajatella, etti no jos ei kukaan vilita, niin miksi munkaan tarvitsisi valittaa, ettd so.. Tai sitten voi

mntrehtia itsensd loppunn niilld asioilla. Jotenkin semmoinen tasapaino pitdisi pitid yksityisyyden ja tyon sub-

teen, ei se ole aina helppoa”.
Kuten jo hieman edellisessa viitattiin, riittivin etdisyyden merkitys esimiehen itsensa
suojelemiseksi ikavissd paiatoksentekotilanteissa on tarkedd. Vaikka mielenrauhaa uh-
kaava tilanne havaittiin, niin sithen liittyneet tunteet pystyttiin hallitsemaan hyviksi ha-
vaituilla toimintatavoilla, mikid kuvastaa kehittynyttd puolustusmekanismia. Tunteetto-
muutta kuitenkin vierastettiin, painvastoin tarkedna ja luonnollisena koettiin se, ettd
tyontekijoille tulee nayttid vilittiminen. Vaikeutta tihdn tuo kuitenkin se, kuinka osata

l6ytaa raja, jolloin tyontekijan ikavat asiat eivit ala kuormittamaan vilittivaa esimiesta.

Haastateltavat toivat esille tassa athealueessa paljon sité, ettd toisaalta on hyva tuntea
tyontekijansid jossain mairin, toisaalta tuttuudessa tulisi hahmottaa rajan veto tasapuoli-
suuden sdilyttimiseksi ja itsensd suojelemiseksi. Kaikki haastateltavat toivat kokemuksi-
aan ja nikemyksiain esille timan aihealueen ymparilta, mista sen voi péitelld olevan
tuttu paivittiinen ilmio, jota ei selvistikddn ollut vasta haastatteluhetkelld ensimmaista

kertaa pohtimassa.

5.1.7 Vuorovaikutuksen ja tuen merkitys itselle
Tyoskentelyn helppous saadessa pditoksille tukea

"Véhén sellaista kelaamista tein itse ja avauduin siitd omalle esimiehellent, joka kununteli ja kannusti teke-
mddn ja kysyi aina jossain bankalammassa tilanteessa, ettd haluatko, ettd tulen paikalle. Sanoin, etti md
hoidan néma itse, ettd mulle riittid, ettd hin kunntelee. Ettd md saan jollekin sen tunteeni paabtaa, niin mé
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osaan kohdata sen toisen vihenman tunteikkaasti. Siind ei tule sitd kitstelyd, kun kéydain nimd asiat

lapi”.

"Mutta tosi hienosti oon saanut lnottamusmieheltd apua ja samoin meiddan tyohyvinvointikonsultilta ja talon
omalta tyoterveyslaikarilta. Niiden kanssa on ollut hyvd keskustella niistd asioista jos joskus tuntun, etti
Joku vaivaa mielt. Se varmaan tekee sen, ettd ei tunne naitten asioiden tiimoilta kebdaraakiksi ainakaan
vield. Ettd vaikka se sitnd hetkessd tuntun raskaalta ja voi olla takki tyhjd, mutta se ei vaikuta sithen, ettd

¢i olisi kiva labted seuraavana pdivind toibin”.

"Mdi oon ainakin kokenut, ettd olisiko asiat tydterveyteen tai henkilostoballintoon, niin nithin on aina saanut
apua ja tukea. Ettd asioita on helppo varmistaa, ettd tietid olevansa sen oman asiansa kanssa oifealla ta-
valla liikkeelli”.

"On tavallaan helpompi hengittiid, kun esimies tietid koko ajan mitd tapahtun’.

"Tommosessa tilanteessa tai dkillisessd casessa saa esimiehen kiinni, ettd saa tuen omille ajatuksilleen. Mutta

pitdd olla silloin tarpeeksi luottamuksellinen subde, voi olla, ettd joskus ettd kollegakin anttaa”.

Moni haastateltavista oli kokenut sen, ettd hankalissa ja monimutkaisissa tilanteissa tuen
merkitys on suuri ja sitd on ollut kohdeyrityksessi erittdin hyvin saatavilla. Tama tuli
esiin esimerkiksi seuraavasti: ”Avauduin omalle esimiehelleni, joka kuunteli ja kannusti
ja kysyi, ettd haluanko, ettd tulen paikalle”, ”Tosi hienosti olen saanut apua luottamus-
micheltd, ty6hyvinvointikonsultilta ja talon ty6terveysladkiriltd. Se tekee varmaan sen,
ettd el tunne néiden asioiden tiimoilta itseadn vield kehéraakiksi” tai ”Joskus kollegakin
auttaa”. Haastateltavat olivat kokeneet saavansa tukea ja neuvoja monelta puolen yri-
tyksen tukiverkostosta. Kuten erids haastateltava totesi, tima on edesauttanut omaa jak-
samista esimiestyon raskaudessa. Toisaalta vastauksista saattoi kuulla myos sen, ettd
kuuntelu ja tuki saattoi itsessddnkin olla auttamassa kuormittumisen kokemiseen. T4l-
16in on jokin muukin, esimerkiksi esimies, joka tuntee asiayhteydet ja tunne siita helpot-

taa valintojen ja paitosten oikeellisuuden kokemista.

Piait6ksenteon epivarmuus epitietoisuudesta esimiehen ajatuksista

"Mulla oli vnosia sama esimies ja hinen kanssaan oli darimmdisen helppo tyiskennelld kun tunnettiin toi-
semme. Sain hineltd aina apua. Nyt mulla on unsi esimies ja tassa tutnstuu pikkubifjaa. Mutta mdé olen sitd
miteltd ettd niin metsd vastaa kun sinne huntaa. Pitdd osata avata itse suusi, jos vaan sanoo ettd onko aikaa,
10 el nyt, niin no ei sitten, vaan ettd koska on, md tarvin apua. Mutta tiytyy sanoa, ettd olen kunllut myos

toisenlaisia juttnja. i vilttématti saa apna’.

Y leensd mad oon selvinnyt ndistd hyvin ja ollut samoilla linjoilla esimiehen kanssa, mutta nyt kun mulla on
vaihtunut esipies, niin md oon pikkusen vaikeassa tilanteessa, fun mun ja tamdn betkisen esimiehen toimin-
tatapa on niin paljon erilainen edellisen esimiehen kanssa. Me tultiin niin hyvin, tai se keskusteluybteys oli
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niin paljon parempt, kuin mitd nyt on. Et nyt saa vabdn niin kuin arvuntella, ettd mitenhdn tassd pitdisi aja-
tella ja pitdisi toimia, et se on niin paljon vaikeampaa nyt. Mutta mulla oli edellisen esinrichen kanssa niin
pitkd yhteinen historia, Ettd kylli nimd kunkaudet on ollut raskaampia, kuin ne vuodet yhteensd aiemmin.
Mutta ebkd se taas tdstd libtee pikku biljaa sujumaan. Ja kyllahdn sitd pitdisi pystyd toimimaan toistenkin
esimiesten kanssa, mutta Rylld vaan nittd toimintatapoja tuntun olevan erilaisia”.

"INyt timdn puolen vioden aikana esimiehen vaihdoksen jilkeen on kylld joutunnt miettimdan. Monta fer-
taa oon sanonut t5ibin tullessa ettd nyt md ndin unta tdstd asiasta, kun entisen esimiehen Ranssa md tiesin
koko ajan et mitd ja milld tavalla bin ajattelee. Ettd tamd epdvarmuus luo sen, ettd ei pddse vield oikein
kiinni, ettd milds 1dssa oikein toimitaan tamdn asian kanssa, ettd mitd hin ajattelee, ettd miten minun pitiisi
hoitaa timd ja kun ei ole oikein semmoista ybteisymmadrrystd vield. Ei ole mitddan kuitenkaan sellaisia ristirii-
tatilanteita, mutta ybteistyd ollut vaan sellaista pienempda. Mutta ehkd on tullut pikkusen enemmdn titi
henfkisen puolen jaksamisen ongelmaa itselle, ennen ei ollut kyllia mitadn hatad. Nyt on tullut enemman sitd
epdvarmuntta, miten toimittaisiin missakin”.

Toisaalta oli haastateltavia, joiden kertomuksista ilmeni varovainen ja etdinen suhde uu-
den esimiehen kanssa. Haastateltavat kaipaisivat vanhaa esimiessuhdetta siina, etti aie-
massa tilanteessa ei ollut tarvetta sen pohtimiseen, onko toimintatapa hyvi tai huono
esimiehen mielestd. Tama tuntui haastateltavan kokemuksissa raskaalta, vaikkakin tun-
nustettiin, ettd eri esimiesten kanssa tulisi pystya toimimaan, vaikka toimintatavat olisi-
vat erilaisia. Haastateltavat kaipaisivat kuitenkin keskusteluyhteyden syventymista uu-
den esimiehen kanssa. Eras haastateltava kertoi my6s, etta hin on nihnyt unta vaikei-

den tilanteiden hoitamisesta, kun aiemmin ratkaisumallit olivat olleet selvempia.

Kollega- ja tukiverkoston puute voi heikentii ty6tuloksia

"Jos md ajattelen ettd miten ndmad esimiehet voisivat saada paremmin tukea joille namd ovat haastavia kysy-
myksid. Niin kollegaverkosto pitdisi olla tiiviimpi. Ettd kun rybmdn sisilld jokn on hyvd jossakin ja jokn
Jossakin niin joiltain saisi enemmidn tukea tietyissd asioissa. Kun ennen oli namd kummibenkilot uusille esi-
miehille, niin jotain tillaista toimintaa voisi olla tukena junri ndissa asioissa. Tukiverkostoon kerdittdisi vah-
vundet.”

"Pakfko saada jokn, kenen kanssa me voidaan kdydd lapi sitd juttua. Sitten oli timd yks tilaisuns, no md en
tiedd sainko mad siitd oikein mitdan. Silld olisi pitinyt olla joku jatkumo. Jokainen varmaan kyllda omassaan
oli, missd pysty keskustelee nittd asioita ja kuka mitenkin otti sen asian. Semmoisesta pitdisi olla kylld iban

objeet, ettd miten toimia. Ettei jattaisi buomiotta semmoista asiaa. Sen pitdisi tapabtua antomaattisests”.
Osa haastateltavista toi my0s esille kollegaverkoston puutteen ja siini olevan voimava-

ran esimerkiksi haasteellisissa tilanteissa tai kollegojen vilisissd keskusteluissa. Eras

haastateltava kertoi, ettd hinen mielestdian tukiverkosto vaikeissa tilanteissa tulisi olla
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niin automaattinen, etti sen tuoma apu olisi lahettyvilla ilman, etta sitd ymmartaa erik-
seen pyytaakain. Kaiken kaikkiaan tuen ja vuorovaikutuksen merkitys vaikeissa tilan-
teissa oli haastateltavien mukaan merkityksellistd kuormittumisen kokemisen suhteen.
Osa haastateltavista oli kokenut, ettd tuki ja keskusteluyhteys on hyvi ja auttanut tyossa
jaksamisessa. Joidenkin haastateltavien mielestd uudet esimiessuhteet ovat vield etdisid
ja etdisyys ja epitietoisuus esimiehen ajattelutavasta luo merkittavasti kuormittumisen

kokemusta esimerkiksi padtoksen tai valinnan oikeellisuudesta.

5.1.8 Tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen

”Mielen nollaus” ty6piivin jilkeen

"Riippun tietysti vaikean asian kokoluokasta, mutta aika takki tybjd sen jilkeen voi olla. Mulla on se hyvi
puoliy ettd mun rybmd on aika pienelld alueella, noin 10 km sateelld. Ma kuljen tosi paljon kavellen, pyorilla
tai julkisilla kulfnvélineilld. 1V arsinkin kun ajaa pyoralld kotiin, niin ajaa suu anki, niin se tuuli pubaltaa
lapi pddn ja ne abdistavat asiat jad sinne matkalle. Md teen silleen tavallaan sen nollaamisen, niin sitten ne
1Yot ei jad niin pyorimdan mielessa. Joskus buomaa, kun on ollut oikein sellainen tunnelataus pdivin lopussa
tai pdivan alussa, niin belpommin tulee dribdys sielld kotona sille perbeelle tai lapsikatraalle, sitten tulee ta-

vallaan lupa purkaa se oma, mutta en ole youniani menettinyt minkddn tapabtuman vuoks:”.

"Jos tilanne ei ole mennyt hyvin, niin silloin ottaa pddahan ja parempi libted lenkille tai rantaa nostamaan ja
tietysti vertaistuki on tarkedd, vaikka kollegoille pubuminen, jollain lailla ulos se asia. Ja sitten nikee sen
perspektiivin, ettd jokaisella on nditd tilanteita”.

Haastateltavista osa oli kokenut vapaa-aikaan seuraavasta tyOstressistd, ettd esimerkiksi
litkunta ulkoillen auttaa tilanteiden kasittelyssa. Tami tai kollegoille puhuminen koettiin
paineita purkavaksi, joka oli vilttimitonti asian kisittelemiseksi mielestddn tai sille so-

pivan perspektiivin huomaamisessa.

Vaikeus jittdi tydasiat vapaa-ajan ulkopuolelle

"En md ole koskaan menettinyt youniani, mutta sanotaan, ettd iltaisin lenkilla kun koiran kanssa kdvelen,
niin_joskus joku asia on painanut mieltd. Ja se pelko siitd, ettd miten se seuraava paivd mabtaa mennd, ettei
kdy mitidn ja vield aina se, ettd asiakkaille mikdin ei saisi ndkyd. Se on Raikista pahin, ettd se nikyisi asi-
akkaille. Kylli md sanon, ettd aika sissi saisi olla, joka tamdin meidinkin tyonkuvan osaisi paperille laittaa.
Joo onhan sielld yksi sana, hoidetaan se henkilosti. Joo hoidetaan, hoidetaan, mutta mitd kaikkea siihen kun-
Inukaan’.

"Miten sitten ndistd asioista pddsee yli, Ryllihdn ne pyorii mielessd, mutta kai aika parantaa. Mutta on se

kanhean tirkedd, ettd padsee jollekin kertomaan. Ukkokunlta on joutnnut kuulemaan ja on siind mielessi
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hyvd, kun subtantun kaikkiin niin rennosti, ettd mitd sa nyt siitd, eldmddaban se vain on. Eikd se jid pdivit-

telemdan niita mun kanssa’.

"No kylld sithen on pakko niin kuin benkisesti varustantua, ettd itse teen yleensd muistiinpanoja, ettd mitkd
asiat pitdisi nostaa esille ja kirjaan myds ettd mitkd on niin kuin tydnantajan odotukset. Ja sitten vastavuoroi-

sesti hanelle, ettd héan voi sanoa oman kantansa kun yleensd on monia kantoja”.

"Mutta ainaban ne pydrivit jonkin aikaa mielessd, ettd sanoinko md nyt sen asian oikein ja pysyinkd itse
asiallisena”.

"Kylld sitd joskus saattaa berdtd aamnyilla miettimdan, ebkd tavallaan jotain pitid kdydd lapi ja tdstd jat-
ketaan eteenpdin. Eikd jaddd sitten sen jalkeen kuitenkaan mdrebtimdan nittd. i se mun mielestd munta
niitd asioita yhtddn eteenpdin. Ja sit tietysts, ettd jos sielld yksityiseldmassd itselld on vield murbeita, surna tai
mitd tahansa munta, niin tottakai se vaikuttaa kuormittumiseen, vaikka kuinka yrittdisi jattdd sen yksityis-

elaman taustalle. Kun ei me mitéin robotteja olla™.

Monet haastateltavista totesivat, ettd kuormittavat asiat vaivaavat jonkin verran mieltd,
mutta usein todettiin, ettd ei niitd kuitenkaan tarvitse yolld pohtia. Todettiin my0s, ettd
kylld asiat painavat mieltd, mutta ehka aika parantaa. Oli haastateltavia, jotka kertoivat,
ettd vaikeiden tilanteiden jilkeen vapaa-ajalla kotona on voinut olla artyisa, haastatel-
tava on kokenut, ettd ty6piivin jilkeen on ikddn kuin lupa purkaa se oma paha olo ja
omat kiukkuiset sanat ymparistoonsi, mita esimieheni ei ole voinut tehdad. Yksityis-
elima saattoi sekoittua kuormittumiseen myos siten, ettd sielld olevat murheet sekoit-
tuivat jossakin mairin myos tyossi jaksamiseen. Vastauksista ilmeni esimiesten inhimil-
lisyys pitda rajaa tyo- ja yksityiseliman vililld, kuten erds haastateltava sanoikin: ”Kun ei

me mitdin robotteja olla”.

Haastateltavien kertomuksista ilmeni, ettd vaikeat tyGasiat seuraavat herkisti vapaa-
ajalle tuoden erilaista pohdintaa ja my0s eettista itsearviointia paivin tapahtumista. Jot-
kut haastateltavista olivat 16ytineet itsellensa sopivan tavan nollata tyopaivan tapahtu-

mat tai pitaimalld ne erossa vapaa-ajaltansa.

5.1.9 Kisitysryhmistd ilmeneva kuormittuminen

Yhteenvetona totean, ettd eettisia dilemmoja haastateltavat kokivat kaikissa kasitysryh-
missd, erityisesti kun he joutuivat tekemiin ratkaisuja paineiden ristitulessa, tasapuoli-
sen ja oikeudenmukaisen henkilostésuunnittelun haasteissa ja olevansa yleensa omia ar-

voja vastaan sotivissa valintatilanteissa.
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Nimai kaikki toivat mukanaan eettisen kuormittumisen kokemuksia, lisiksi sitd oli ha-
vaittavissa tyOyhteis6ssi sattuneiden kriisitilanteiden jilkeen tai esimiesten joutuessa te-
kemain ikdvia ratkaisuja koskien hyvin tuttuja tyontekijoitd. Kuormittumisen ja stressin
tunteen kuvattiin my6s seuraavan vapaa-ajalle ja hyvien esimies- tai verkostosuhteiden

kuvattiin auttavan kokemusten kasittelyssi ja hallinnassa.

Alkuolettamukseni oli se, ettd irtisanomiset nousisivat yhdeksi puhutuimmaksi atheeksi
johtuen paalahteessa olevasta tutkimustuloksesta, jossa irtisanomiset edustivat maaralli-
sesti eniten eettisesti haastavia tilanteita (Huhtala ym. 2010a, 10). Lahdetutkimuksessa
haastateltavat olivat hyvin eri tyyppisilta aloilta kun opinnaytetyon haastateltavat toimi-
vat palvelualalla, jossa tyontekijatason ty6llisyys on ollut haastatteluhetkelld vahvana.
Yllattavai oli se, ettd haastateltavat kuvasivat, eri tavoin kokien, erilaisia tyGyhteis6issa

sattuneita tragedioita.

5.2 Kuvauskategoriat

Fenomenografisen tutkimusanalyysin viimeinen vaihe on muodostaa erilaisia kisityksid
kuvaavat kuvauskategoriat, jotka ovat tutkimuksen varsinaiset tutkimustulokset. Naiden
avulla voidaan selvittdd esimerkiksi tulosten jakautumista eri ryhmiin. (KvalimotvC.)

Kategorioiden muodostamisessa on huomioitava kolme kriteeria:

» Ne on oltava loogisesti yhteensopivia tutkittavan ilmion kanssa

» Niiden tulee olla erilaisia keskendin

> Niitd tulee olla tiittivan vihin, jotta aineistosta nousevat variaatiot nousevat sel-
keasti esille

Syntyneet luokittelut eli kuvauskategoriat ovat jo sinalladn tutkimuksen tuloksia, eiké
niitd pyritd enda selittimaan. Kategoriat kuvaavat kisitysten ryhmittelya ja niiden suh-

detta toisiinsa. (Mikkonen 2008.)
Muodostin aiemman luvun kisitysryhmistd ja merkitysyksikoistd kolme kuvauskatego-

riaa. Riittamattémyyden kuvauskategoria muodostui tyoyhteisossa sattuvien kriisitilan-

teiden, tuen merkityksen itselle sekd paineiden ristitulessa taiteilemisen késitysryhmista.
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Toinen kuvauskategoria, Syyllisyys, muodostui sanktioiden antamisen seké tasapuoli-
suuden ja oikeudenmukaisen henkiléstésuunnittelun haasteiden kasitysryhmista. Kol-
mas kategoria, Empaattisuus, muodostui esimichend tutulle vai tuntemattomalle ty6n-
tekijalle sekd omia arvoja vastaan sotivien paitosten ja valintojen kasitysryhmista.
Avaan seuraavissa alaluvuissa tutkijan kasityksiini, joidenka tuloksina kategoriat muo-

dostettiin. Aluksi kuitenkin esittelen kuvauskategoriat alla olevan taulukon 2 avulla:

Taulukko 2. Kisityksid tyon eettisestd kuormittavuudesta

Riittimattémyys Syyllisyys Empaattisuus

Tyoyhteison kriisitilanteet Sanktioiden antaminen Tutun ja tuntemattoman

tyontekijin esimieheni

toimimisen erot

Vuorovaikutuksen ja tuen Tasapuolisen ja oikeuden- RIS IEREEIZEIRENE
merkitys itselle mukaisen henkil6sto- vat paitokset ja valinnat
suunnittelun haasteet

Paineiden ristituli

Tyon ja vapaa-ajan sekoittu-

minen
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5.2.1 Riittimittémyyden kuvauskategoria

Esimiehet kokivat haastatteluaineiston perusteella monen kaltaista riittiméttomyyden
tunnetta. Selkeimmin tima noust esille tyoyhteisossa sattuneiden kriisitilanteiden hoita-
misessa, jossa kaikki aihepiiristd kertoneet haastateltavat olivat tunteneet epavarmuutta
kriisistd yksin selviytymiseen. Kriisitilanteiden jilkeen saatettiin kokea myds syyllisyyden
ja empaattisuuden tunnetta, jolloin nihddin, ettd tdssd kisitysryhmissd ndimi kategoriat
limittyvit toistensa lomaan. Tamin kaltaisen kertomuksen tai lauseen analysointi antaa-
kin haastetta tulosten tulkinnalle, samassa yhteydessi voi olla eri kisitysryhmiin kuulu-

via ajatuksia. Kyseessd on rajankdynti eri kategorioiden valilld ja tilloin kuvauskategoria

on toista tukeva. (Valkonen, 2008, 59.)

Seki vuorovaikutuksen ja tuen merkityksesti itselle ettd puun ja kuoren vilisessé raja-
maastossa taitelemisesta 16ytyi monenlaisia kokemuksia. Osittain tunnettiin riittamatto-
myyttd ja esimiehen yksindisyyttd, osittain todettiin, ettd tuen mairi on riittivaa ja vaati-
mukset ovat kohtuullisia. Tilanteiden haastavuus oli tasapainossa selviytymisen tunteen
kanssa, mikili oli havaittavissa, ettd haastateltava kokee saavansa itsellensi riittavian
mairin tukea ja keskusteluyhteys esimerkiksi omaan esimieheen on avoin. Erdinlaista

riittAmattomyytta koettiin myos siind, ettd tyostressi saattoi seurata vapaa-ajalle.

5.2.2 Syyllisyyden kuvauskategoria

Tasapuolisen ja otkeudenmukaisen henkil6ston haasteiden ja sanktioiden antamisen ka-
sitysryhmissa haastateltavat kokivat monissa kohdin syyllisyyttd tyotehtiviensd hoitami-
sessa. Toisaalta jossakin madrin tehtivien hoitaminen koettiin myds rutiinin omaisiksi,

eikd niiden vaikutuksia koettu tarpeen jaddd pohtimaan.

Kun riittiméttémyyden kuvauskategoriassa tuntemukset olivat ulkopuolisen tahon
tuottamia (paineet, saatavilla oleva tuki, kriisitilanteissa selviytyminen), niin syyllisyyden
kuvauskategoriassa vaikutukset nousivat padsiaantoisesti esimiechen oman toiminnan
onnistumisesta. Téll6in kuormittuminen oli henkil6kohtaisemman oloista verrattuna
sellaiseen kuormittumiseen, jossa syyt saatettiin nahda lahinna ulkopuolisessa tahossa.
Kummassakin kuvauskategoriassa oli kuitenkin viitteitd eettisestd kuormittumisesta, jo-

hon perehdytiin tarkemmin johtopaatoksissa.
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5.2.3 Empaattisuuden kuvauskategoria

Kisitysryhmien esimiehend tutulle vai tuntemattomalle tyontekijille sekd omia arvoja
vastaan sotivat paitdkset ja valinnat aineisto kuvasi monelta kohdin esimiesten koke-
maa empatiaa tyontekijoitinsa kohtaan. Empaattisuus toi kuitenkin pohdintaa oikeasta

ja vaarasta ja teki paatoksenteosta haasteellisempaa.

Kertomuksista voi paitelld, ettd valinta- ja paiatoksentekotilanne saattoi joskus tuntua
itsestd pahalta, mutta se kuitenkin koettiin vahvasti esimichen velvollisuudeksi ja siten
vaihtoehtoa ei ollut. Kerrottiin my®&s, ettd aikojen kuluessa nahka kovettuu ja ikdvit
paitokset eivit endd tunnu samalta kuin aiemmin. Toisaalta tilannetta saattoi pakottaa
my0s pelko oman tyopaikkansa menettimisestd, jos esimiehend ei hoida ikaviltikin
tuntuvia velvollisuuksia. Kaiken kaikkiaan, viesti empaattisuuden kokemisesta nikyi ai-
neistosta niin voimakkaana, etta sen ottaminen yhdeksi kuvauskategoriaksi oli perustel-

tua.
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6 Pohdinta

Analysointi ja johtopaitosten teko pohjautuvat tissia opinndytety6ssa luotuihin kuvaus-
kategorioihin, joiden sisiltd voidaan poimia useita erilaisia késitysryhmia ja tilanteita,
joissa haastatellut esimiehet ovat tai eivit ole kokeneet tyon eettista kuormittavuutta.
Luvun lopussa pohdin vield opinndytetyon luotettavuutta seka arvioin omaa tyoskente-

lyd prosessin ajan.

6.1 Johtopiitokset

Haastateltavien kertomukset paljastivat jonkin verran eettisen kuormittavuuden koke-
muksia erilaisissa arkipdivin tilanteissa. Toisaalta 16ytyi niitikin kokemuksia, joissa eet-
tistd dilemmaa, sen paremmin kuin eettistd kuormittavuuttakaan, ei asiassa havaittu.

Huomioon otettavaa oli my6s se, ettd kaikki kertomukset eivit suoranaisesti kohdistu-
neet juuri eettiseen kuormittavuuteen, vaikkakin ne kertoivat kuormittavuuden tai uu-

pumisen kokemuksista yleensa.

6.1.1 Riittimittémyys

Riittiméttomyyden kuvauskategorian alle painottui neljd kasitysryhmai, joista jokaisessa
oli kuvauksia riittimattomyyden kokemuksista eettisissda pohdinnoissa. Yllattavaa haas-
tattelutilanteissa oli se, kuinka paljon oli kokemuksia, joissa tyOyhteisOssé oli sattunut
jonkinlainen tragedia. Osin kertomukset eivit suoraan viitanneet psykologisen stressin
osalta eettiseen kuormittumiseen, mutta joukossa oli niitdkin kokemuksia, joista voi-
daan tunnistaa eettisen kuormittavuuden tuntemuksia. Esimerkkeind tdstd ovat seuraa-
vat sitaatit:

"INditd tapanfksia vaan on, se on se yksi ikdluokka, he polttaa itsensd loppuun. Ne on niitd taydellisyyden

tavoittelijoita, tunnollisia ja halnavat olla vield pitkddn baluttuja ja meidin esimichind taytyisi nekin huo-

mata. Ettd kuka on ylisuorittaja ja kuka on alisnorittaja”.

"M kuitenkin rupesin suomimaan itsedni vibdn siitd, ettd olisiRo mun pitinyt huomata se vihdn aikaisen-
min. Mutta toisaalta hnomasinpa Ruitenkin. Mutta ajattelin, ettd mun pitdisi vield enemmain olla tietoinen
henkilikunnasta ja mietn be voi. Md rupesin oikeastaan tarkkailemaan kaikkia ja onko niilli liikaa 16ita.
Onko sellaisia merkkejd olemassa. Enemmdn pitdisi kiinnittad huolta tydhyvinvointiin. Mutta miksen mi

huomannut jotain merkkejd aikaisemmin’.
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Riittiméttomyyden kuvauskategoriassa esimichet kokevat osin, ettd heidin omat voi-
mavaransa tai taitonsa ovat rajalliset. Kertomuksista paistaa kuitenkin myos syyllisyyden
ja empaattisuuden tuntemukset, joka kertoo niiden kategorioiden toisiaan vahvistavasta
vaikutuksesta. Tama rajankdynti eri kategorioiden vililld on merkki toisiaan tukevista
kategorioista. Mielestani oli erityista se, kuinka avoimesti haastateltavat kertoivat niista
vaikeista kokemuksista. Jokainen tilanne alkoi spontaanisti, joka sekin oli merkille pan-
tavaa. Tama kertoo siitd puhumisen tarpeesta ja yksindisyyden tunteesta ison asian ym-

parilld, joka esimiehelld tilanteessa oli ollut.

Riittiméttomyyden hetkilldi my6s tuen ja avoimien vuorovaikutussuhteiden merkitys
korostui. Haastateltavien kertomuksista ilmeni, ettd jotkut esimiehet kokivat saavansa
tyOnantajaltaan riittdviésti tai erittdin hyvin tukea. Toisaalta oli kokemuksia, joissa tukea
kaivattiin selvisti lisda paatoksen tekoa helpottamaan tai tuomaan mielenrauhaa siit,
ettd oma padtos on hyviksyttivi ja oikea. Tutkimuksessa ei selvitetty sitd, mista erot
voisivat johtua, mutta niissa kokemuksissa, joissa saatavilla oleva tuki kuvailtiin hei-
koksi, mainittiin usein muutokset esimiessuhteissa. T4ll6in oli ajauduttu tilanteisiin,
joissa uusi esimiessuhde ei ollut muodostunut vield avoimeksi ja jouduttiin arvuuttele-
maan uuden esimiechen ajatuksia paitosten oikeellisuudesta. Tama saattol johtaa esimer-

kiksi 6isiin pohdintoihin tai unessa nihtyihin vastauksiin oikeista toimintatavoista.

Haastateltavilla henkil6illd oli erilaisia esimiessuhteita ja niiden avoimuus oli avainase-
massa siina, kuormittivatko epavarmuus paatoksenteoissa haastateltuja vai el. Nama
haastateltavat, jotka kokivat ympirillidn turvallisen ja avoimen tukiverkoston, mainitsi-
vat esimiechensi ohella my6s muita sidosryhmia, jotka olivat osaltaan helpottamassa
heidin ty6tidn. Esimerkkeinid niitd tuntemuksia, joissa esimies oli kokenut toimivan ja

avoimen tukiverkoston auttavan eettisesti haastavissa tilanteissa:

"Niiden kanssa on ollut hyvd keskustella asioista jos joskus tuntun, ettd joku vaivaa mieltd. Se varmaan te-
fee sen, etld ei tunne naitten asioiden liimoilta kehdraakiksi ainakaan vield. Ettd vaikka se siind hetkessd
tuntun raskaalta ja voi olla takki tybja, mutta se ei vaikuta siihen, ettd ei olisi kiva labted senraavana pai-

vdnd toihin”.

“On helpompi hengittdd, kun esinmies tietdid koko ajan mitd tapabtuu”.
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Riittiméttomyyttd koettiin my6s erilaisten paineiden keskelld, paineiden ristitulessa.
Haastateltavat kertoivat samankaltaisia kokemuksiaan paineista, joita kohtaa ylhaalta

johdolta, sivulta asiakkailta ja muilta sidosryhmiltd sekd alhaalta tyontekijoita.

Olennaisena osana haastateltavien kokemuksia ilmeni tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen
toisiinsa. Tama tuli ilmi kertomuksissa ty6asioiden pohtimisesta kotona tai hyviksi ha-
vaituista ja tarpeellisista toimenpiteistd “mielen nollaamiseen” ty6paivin jalkeen. Haas-
tateltavat olivat kertoneet haastatteluissa ennen nditd pohdintoja erilaisista tilanteista,
jotka olivat olleet heille kuormittavia ja tuoneet eettisidkin ristiriitatilanteita. Aihepiiri,
jossa pureuduttiin sithen, seuraavatko tyGasiat vapaa-ajalle, oli haastattelujen viimeiseni
osiona. Haastateltavat olivat hyvin avoimia aihepiirissa ja suurella osalla heista oli pai-
asiassa samankaltaisia kokemuksia. Sitaateista tulee ilmi se, ettd esimiehet kokevat riitta-
mittomyyden tunteita kokiessaan tyon ja vapaa-ajan sekoittuvan mielestidan haitallisesti

toisiinsa.

"En mad ole koskaan menettinyt youniani, mutta sanotaan, ettd iltaisin lenkilla kun koiran kanssa kdvelen,

niin joskus joku asia on painanut mieltda”.
"Kylld sité joskus saattaa berditd aamuyilla miettimdan, ebkd tavallaan jotain pitid kdydd lipi ja tdstd jat-

ketaan eteenpdin’.
"Miten sitten ndistd asioista pddsee yli, Ryllahdn ne pyorii mielessd, mutta kai aika parantaa. Mutta on se
kanbean tirkedd, ettd pddsee jollekin kertomaan. Ukkokulta on joutunut kunlemaan ja on siind mielessd
hyvd, kun subtantun kaikkiin niin rennosti, ettd mitd sa nyt siitd, elamddaban se vain on. Eikd se jid pdivit-
telemaddn nittd mun kanssa’.
Huomioon otettavaa on kuitenkin se, ettd kaikissa kertomuksissa haastateltavat ei-
vit puhuneet eettisen kuormittavuuden tuntemuksista vapaa-ajallaan, vaan kerto-
mukset saattoivat viitata myos muuhun henkiseen kuormittumiseen tai tyépaljou-
den tuomaan uupumiseen. Osassa kertomuksia haastateltavat kuitenkin toivat selke-

asti esille erityisesti eettisesti haastavia tilanteita, joidenka johdosta tyGasiat ajautui-

vat myos vapaa-ajalle.
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6.1.2 Syyllisyys

Haastateltavien kokemuksista kuvastui my6s syyllisyyden kokemuksia, joiden kohdalla
esimichet kertoivat kokevansa kuormittumista vaihtelevasti. Erilaisten sanktioiden anta-
misesta tai palautekeskustelujen pitimisestd kokemukset vaihtelivat neutraalista itseddn

syyllistavaan suhtautumistapaan. Tassa esimerkkejd molemmista laidoista:

"Sitéikin jdd pobtimaan, ettd miksi md teen ndin ja kenelle Raikille sittd tiimistd se oikeasti kun-
luisi antaa tai olla antamatta ja sit jalkeenpdin miettis, ettd olenko md nyt ainoa, joka on tdssd
kobtaa jollain munotoa ryhdistéytynyt ja jakelee vain kuponkeja. Enkd md osaa pubua niistd asi-

oista niin, ettd ne menee perille”.

VSiind hetkessd md olen varmaan hanen mielestiaan maailman inhottavin ihminen, mutta ehkd se
Sitten joskus ymmdrtad sen (irtisanomisen) tai sitten ei. Mutta kylld md aina ajattelen ennen ratkai-

sua, ettd mikd on yrityksen kannalta parasta’.

Opinnidytetyon haastatteluaineistosta tulee ilmi, ettd sanktioiden antaminen, johon on
tassa tyossa sisallytetty tyosuhteiden paittiminen, on tutkimuksen yksi keskeinen athe-
alue, josta haastateltavat esimiehet ovat kertoneet erilaisia kokemuksiaan. Esimiehet
ovat kokeneet eri tasoilla kuormittumisen kokemuksia. Toisaalta on kokemuksia, joissa
esimies syyllistad itseddn osaamattomuudesta hoitaa tilannetta jo alun perinkin keskus-
telemalla. Toisaalta 16ytyy my6s niitd kokemuksia, joissa tilanteesta kerrotaan neutraa-
lilla tavalla, painottaen esimiehen velvollisuuksia tyonantajaa kohtaan. On huomioita-
vaa, ettd timin tyyppisessid kokemuksessa painoarvo kohdistui myos nikokantaan,
jossa oli 16ydetty irtisanottavalle tyontekijalle avautuva uusi mahdollisuus yhteiskunta-
kelpoisempaan elimain. Samassa kertomuksessa tuotiin esille my0s irtisanottavan haa-
voittuva elimintilanne, jota kertoja oli pohtinut ratkaisua tehdessidn. Koska haastatte-
lussa ei selkeisti tullut ilmi, jaa pohdittavaksi, missad maarin esimies on kokenut rajanve-
toja tehdessddn eettistd ristiriitaa ja kuormittavuutta sekd konkreettisimmillaan esimer-
kiksi syyllisyyden tai empatian tuntemuksia. Varmaa on se, etta tallaisen kokemuksen-
kaan omaava esimies ei ole pystynyt tekemiin tyontekijad henkil6kohtaisesti koskevaa

ratkaisua hetkessa ja mitattomilla syilla.

Sijoitin syyllisyyden kuvauskategorian alle lisiksi tasapuolisen ja oitkeudenmukaisen

henkilostosuunnittelun kasitysryhmién. Téssa kasitysryhmassa kertomukset painottuivat
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padasiassa henkiloston valiaikaisiin sijoitteluihin eri toimipaikoissa. Toimintamalli koet-
tiin joissakin kertomuksissa paradoksaaliseksi, toisaalta nihtiin, etti sijoittelussa tirkeda
on tasapuolisuus tyontekijéiden vililld ja haluttiin vilttdd samojen tyontekijéiden ai-
naista sijoittelua, toisaalta tunnettiin pakkoa ottaa kiytinnon realiteetit aidosti huomi-
oon. Koettiin syyllisyytta, jos pienipalkkaisen tyontekijan koko palkka kului pidempiin

tyomatkoihin tai tyontekijan tydmatkat kasvoivat suhteettoman pitkiksi.

6.1.3 Empaattisuus

OpinndytetyOn aineistosta empatian kokeminen nousi monissa kohdissa esille. Kasitys-
ryhmista, esimiehena tutulle vai tuntemattomalle tyontekijille sekd omia arvoja vastaan
sotivat padtokset ja valinnat, sijoitettiin kuitenkin ne kaikkein ldhimpiné olleina empaat-

tisuuden kuvauskategorian alle.

Esimieheni tutulle vai tuntemattomalle -kidsitysryhmid muodostui kokemuksista, joissa
tuttuus koettiin yleisesti ottaen ongelmallisena otkeudenmukaisen paatoksentekokyvyn
sailyttaimisessd sekd henkisten voimavarojensa suojelemisessa vaikeissa tilanteissa. Tut-
tuus toi kuitenkin my6s myonteisid asioita esimerkiksi toimivassa henkiléstosuunnitte-
lussa ja jonkin asteinen tuttuus katsottiinkin siten valttimattomaksi. Kuitenkin todet-
tiin, ettd esimiehen velvollisuuksiin voivat kuulua kaikkien tyontekijoéiden kohdalla vai-
keat paatokset. Niissa on enemman eettistd pohdintaa, mitd enemmin tyontekijan hen-
kil6kohtainen elima on tuttua. Tamin johdosta todettiin, ettd seki itsenséd suojele-
miseksi ettd oikeudenmukaisen pdatoksentekokyvyn turvaamiseksi on pidettiva riittava
etdisyys esimichen ja tyontekijoiden vililla. Rajanvedoksi sanottiin esimerkiksi kyldkut-

sut toisen osapuolen kotona tai facebook-kaveruus.

Omia arvoja vastaan sotivat padtdkset ja valinnat- kisitysryhmissé tuli esille ”tehtéviin
vain kuuluva inhottavana esimieheni oleminen’, milloin on vaikeaa arvioida, koe-
taanko tilloin eettisen kuormittavuuden tuntemuksia ja missa maarin néissa pakon sa-

nelemissa tilanteissa valinnat ovat oman arvopohjan mukaisia. Erdidna kasitysmallina
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voi olla sekin, etti eettisen kuormittavuuden kokemisen kieltiminen saattaa olla psyko-
loginen selviytymiskeino, puolustusmekanismi, jolla etddnnytetain itsensa henkisesta ti-

lanteesta, jota ei koeta voitavan muuttaa.

"Mutta se kuori siind vaan kovettuu. Se on vaan olemamassa oleva tilanne mikd pitad hoitaa”.

"Kun mulla on myds esimies ja jos md en tee jotain asiaa, niin sitten md en ole tdssa endd. Et vaikka se olisi

vaikeatakin, niin joskus on vaan tehtdvd vaikeita pddtiksia”.
Toisaalta ikdvissid padtdksentekotilanteissa tuntemukset saattoivat olla ahdistavia. Haas-
tateltava koki irtisanottavaa tyontekijad kohtaan empatiaa ja siten syyllisti itsedan mo-
raalittomaksi. Huomioon otettavaa on se, ettd ndin kokeneella esimiehelld ei ollut en-
nestddn ollut vastaavaa tilannetta kohdattavanaan. Aiemmissa, pdinvastaisissa tunte-
muksissa haastateltavilla oli ollut useita vastaavia kokemuksia. Tilld perusteella voidaan
ajatella, ettd empatia tissd yhteydessa saattaa lisata eettisen kuormittavuuden tuntemuk-
sia erityisesti, jos esimies on suhteellisen kokematon tehtivissiin. Tall6in myOs saata-

villa oleva tuki on niissi tilanteissa ja niiden jilkeen ensiarvoisen tirkeda.

"Mulla ei ole ifse asiassa ollut kuin yhdet Y'1':t. Md olen pdidissyt vibhdlla. Mutta sitten taas se ibmisen vas-
taanottaminen ja ne tunnereaktiot siind, ettd ne on semmioisia, ettd tuntun, ettd Rylla md oon niin moraaliton
kaveri”.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Fenomenografisesta tutkimustavasta on esitetty kritiikkid esimerkiksi tulosten yleistetta-
vyydestd, kasitysten muuttumisesta tai késitysten riippumisesta kontekstista. Feno-
menografisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan pyritd tiydelliseen totuuteen, vaan pikem-
minkin ajatellaan, ettei sen saavuttaminen ole edes mahdollista. Tutkimustuloksien tu-
lisi kuitenkin olla perusteltuja, hyviksyttyja ja puolustettavissa olevia. Niissa el tavoitella
tilastollista yleistettavyyttd vaan yleistimista eli tutkimustulosten siirrettdvyytta toisiin
vastaaviin tutkimustilanteisiin. Lukijan tulisi voida samaistua omissa tulkinnoissaan il-

miosta tutkimustulosten kategorioihin.
Tuloksia voidaan analysoida esimerkiksi tarkastelemalla niiden tunnistettavuutta, pe-

rusteltavuutta, uskottavuutta ja tunnollisuutta. Tunnistettavuus tarkoittaa sitd, miten va-

littu lahestymistapa ja saatu aineisto soveltuu kuvaamaan ilmiota. Perusteltavuuden
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osalta arvioidaan tutkimuksen validiteettia, miten hyvin tutkimusaineisto kuvattiin ja
kuinka uskottavat tulkinnat olivat, aineiston tulee siis vastata tutkimuskysymyksiin.
Uskottavuuden osalta arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia, kuinka huolellisesti tutki-
mus suoritettiin. Analyysiprosessissa aikaansaamien kuvauskategorioiden tulee vastata
aineistoa. Tunnollisuudella tarkoitetaan tutkijan omien ennakkokasitysten tunnistamista

ja niiden reflektointia koko prosessin ajan.

6.2.1 Tunnistettavuus

Tunnistettavuus toteutui osittain tdssid opinnaytetyossa hyvin. Tutkittava aihe on intiimi
ja aihealuetta syvillisesti selvittavan tutkimustavan etsiminen oli haasteellista. Tavoit-
teena oli 16ytdi tapa, jolla ihmisten kokemuksiin ja ajatuksiin paastiin mahdollisimman
lihelle ja syvalle. Laadullinen tutkimus ja fenomenografia vastasivat tihidn haasteeseen,
jossa ei pyritd selvittimaan ison otoskoon tilastollisia todennakéisyyksia, vaan yksittai-
sen henkilon kokemuksia ilmidstd, joka on olemassa lihdetutkimusten tulosten mu-

kaan.

Haastattelukysymyksia ja koehaastatteluja tehtdessa jo tiesin, ettd syvillisen ja tutkimus-
kysymyksiin vastaavan aineiston hankinta tulee olemaan haastavaa. Tasti johtuen val-
mistauduin haastatteluihin pitkdan tutkimalla tietoperustaa ja haastatteluoppaita. Tastd
saatu hyoty tuli esille haastattelujen aikana. Hetkissa, jolloin keskustelu tuntui liukuvan
sivuun, pyrin tekemiin tarkentavia kysymyksid palauttaen keskustelua aihealueeseen.
Toisaalta annoin my6s haastattelijoille vapautta kertoa niistakin kokemuksista, jotka ei-
vit suoranaisesti liittyneet athepiiriin. Huomasin jo hyvin pian, ettd naissiakin kokemuk-
sissa on niitd helmid, joista pystyin tekemain jossain toisessa tilanteessa athepiiriin sopi-
via tarkentavia kysymyksia. Olin kuitenkin varautunut tekemain lisahaastatteluja saa-
dakseni monipuolista ndkékulmaa aineistoon. Litterointivaiheessa huomasin, etti ai-
neisto on syvallinen, enka uskonut lisdhaastatteluilla saavani endd enempaa syvyytta,
enkad pitinyt sitd enda tarpeellisenakaan. Koska haastateltavat kertoivat usein muunkin-
laisista kuormittavuuden kokemubksista, haasteena oli 16ytda ne kokemukset, jotka ku-
vaavat nimenomaisesti eettistd kuormittavuutta. Haastateltavat mielsivit termin ymmar-

rettyaankin ilmion vaikeaselkoiseksi. He kuitenkin onnistuivat tuomaan arkipaivistian
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lmi6n mukaisia kokemuksia, joiden maéri olisi voinut olla siis isompikin. Kuten sanot-
tua, uskon, ettd saadussa aineistossa on kuitenkin syvillinen ja laaja-alainen otos esi-

miesten kokemuksista eettisestd kuormittavuudesta.

6.2.2 Perusteltavuus

Tutkimusaineiston tulisi vastata ennalta maaritettyihin tutkimuskysymyksiin, jotka tdssd

opinndytety6ssa olivat:

1. Minkilaisissa tilanteissa esimiehet kokevat tyon eettistd kuormittavuutta?
2. Minkilaisia tuntemuksia esimiehet liittdvit tyon eettisen kuormittavuuden koke-

miseen?

Naistad tutkimuskysymyksistd lahti koko haastattelurungon laadinta. Oletin etukateen,
ettd ensimmadinen tutkimuskysymys tulee olemaan helpommin lihestyttivi ja toiseen
kysymykseen voi olla haasteellista saada vastauksia. Vaikka tama pitikin paikkansa, tun-
temuksista avauduttiin kuitenkin usein myéhemmissé haastattelun vaiheessa. Huomioi-
tavaa on, ettd aineistossa kaikki kokemukset eivit kuvanneet eettistd kuormittavuutta,
vaan haastateltava saattoi kertoa esimerkiksi turhautumisesta ohjeistuksien noudatta-
matta jattdimiseen. Olen pyrkinyt selkeit, asiayhteyden vieressi olevat kokemukset jatta-
méin aineistosta pois. Joissakin tapauksissa oli kyse rajankaynnista ja omista tutkijan
tulkinnoistani, joiden perusteella tein ratkaisun siitd, kuvaavatko kokemukset eettistd
kuormittavuutta vai muuta henkistd kuormittavuutta. Fenomenografisessa analyysissa
kyse onkin usein tutkijan tulkinnoista, joiden edellytyksena on hyva esiymmarrys tutkit-
tavaan aithealueeseen. Haastattelurungon laadinta ja aineiston analysointi on kulkenut
kaikissa vaiheissa tutkimuskysymysten kautta, mika on tirkeaa arvioitaessa tutkimuksen

luotettavuutta.

Se, ovatko haastateltavat ilmaisseet juuri sen, mita todella ajattelevat, jad tulkintojeni va-
raan. Mielestini haastattelutilanteet olivat aitoja ja luottamuksellisia. Haastateltavat ker-

toivat usein hyvin intiimisti itselleen vaikeista alueista, mika antoi haastatteluhetkiin sy-

villisen ja henkil6kohtaisen tunnelman. Useinkaan kokemusten kertominen ei ollut

helppoa, enka nie siksi syytd, miksi haastateltavat olisivat kertoneet kokemuksistansa
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vastoin heiddn ajatuksiaan. He eivit pdistineet itseddn helpolla kertoessaan kokemuksi-
aan. Luonnollisesti oli tilanteita, joissa haastattelijana koin, ettd haastateltava ei ole tdy-
sin sitoutunut tilanteeseen, mutta talloin vastauksetkin jaivat yleensa lyhyiksi ja niita ei

ole myoskiin sen tihden pystytty analysoimaan aineistoon moniltakaan osin.

6.2.3 Uskottavuus

Analyysiprosessin tulee olla niin luotettava, ettd tutkimustuloksiksi saadut kuvauskate-
goriat vastaavat aineistoa. Uskottavuutta lisada myos analyysin yksityiskohtainen kuvaus.
Kuvauskategoriston luominen oli opinnaytetyon vaikein tyovaihe. Kategoristolle on
useita vaatimuksia ja osaan vaatimuksista kategoristo vastaa hyvin ja osaan heikommin.

Opinndytetyohoni liitin aiemmin seuraavat hyvin kuvauskategoriston vaatimukset:

» Niiden on oltava loogisesti yhteensopivia tutkittavan ilmion kanssa

» Niiden tulee olla erilaisia keskeniin

» Niitd tulee olla riittdvin vihin, jotta aineistosta nousevat variaatiot nousevat sel-
keasti esille.

Luomani kuvauskategoristo sopii loogisesti yhteen tutkittavan ilmion, eettisen kuormit-
tavuuden kanssa. Lahdetutkimuksissa, jotka ovat yleensa olleet mairallisid, on todettu
samankaltaisia tuntemuksia. Tassa opinnaytety0ssa tietoperustan padaineiston muodos-
tivat juuri lihdetutkimukset, jotka olivat kotimaisia ja kansainvilisid tutkimuksia. Kirjal-
lisuutta juuri tasta athealueesta ei juurikaan ole, jolloin saatuja tuloksia voidaan verrata

vain lahdetutkimuksiin.

Toisena vaatimuksena onnistuneesta kuvauskategoristosta oleva niiden riittava erilai-
suus oli osin onnistunut, mutta osin se olisi voinut olla onnistuneempikin. Kuvauskate-
goriat luotiin siten, ettd samanlaisista merkitysyksikoista kertovat kokemukset laitettiin
yhteen ja pyrittiin 16ytdiméin selkeit eroavaisuudet merkitysyksikképuheesta. Lopulta
paadyin kuvaamiini kuvauskategorioihin, jotka mielestini parhaiten kuvaavat aineistoa.
Joissakin kuvauskategorioissa pohdin kuitenkin sitd, ovatko kategoriat riittavin erilaisia,
kuten kategoriat syyllisyys ja empaattisuus. Mielestani termit ovat keskendin erilaisia,
mutta niiden sisalld olevat ajatukset voivat herkisti limittiytya toisiinsa. Paadyin naissa

pohdinnoissa sithen, ettd kyseessd on joskus fenomenografiselle analyysille tyypillinen
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rajankdyntitilanne, jossa voidaan ajatella, ettd kuvauskategoriat ovat tukemassa toinen

toisiaan.

Ehka kuitenkin suurin haaste kategoriston luomiselle oli sen kolmas vaatimus maaralli-
sestd vahdisyydestd. Koin vaikeutena saada kokemuksista, joita oli kymmenia litterointi-
sivuja, muutamia aineistoa kuvaavia termeji. Edellytyksend kuvauskategoriston luomi-
sessa oli kokemusten jakaminen aineistoryhmiin ja merkitysyksikoihin, joista itse kate-
goriston luominen alkoi. Aluksi laadin seitsemin kuvauskategoriaa, jonka maara tuntui
liian suurelta aineistoryhmiikin ollessa vain kahdeksan. Lukemalla niitd seitsemai ryh-
mia yhéd uudelleen lipi, sain luotua niitd kuvaavat kolme termia ja sijoitin timan jilkeen

alkuperiiset seitseman kategoriaa nyt saatujen kolmen kuvauskategorioiden alle.

Koska uskottavuutta lisaia myos analyysin tarkka kuvaus, olen pyrkinyt selventimaan
niin tarkasti kuin mahdollista jokaista tyOvaihetta sekd syventymaéan valittuun tutkimus-
tapaan eri oppaiden ja tehtyjen tutkimusten kautta. Halusin my6s tistd syystd tuoda
opinndytetyohon runsaasti haastattelusitaatteja, olenhan muodostanut tulokset niistd
omien tulkintojeni kautta. Niin kertomuksista pohjautuvat tulkinnat ovat aidosti lukijan
arvioitavissa. Toisena syyna sitaattien runsauteen oli halu kunnioittaa tilld tavalla haas-
tateltavien ddntd ja heiddn tyOpanostaan opinndytetyén onnistumiselle. Ilman heidin
avautumistaan herkisté ja henkilokohtaisista kokemuksista opinnédytetyon tuloksia ei

olisi voitu rakentaa uskottavalle pohjalle.

6.2.4 ‘Tunnollisuus

Tunnistin jo varhain omat ennakkokisitykseni aihealueesta, mika oli edellytykseni sii-
hen, etta kykenin pitimdan omat kisitykseni ja kokemuksenti pois niin haastattelutilan-
teissa kuin haastatteluja analysoitaessa. Erityisesti analysoidessani niitd kokemuksia,
joissa oli nahtavilla rajankayntid toisentyyppisen kuormittumisen tunteen kanssa, omien
kokemusten pois pitiminen oli ratkaisevaa. Pyrin niissa tilanteissa samaistumaan haas-
tateltavaan lukemalla aineistoa kokonaisuudessaan ldpi ja tekemain vasta siltd pohjalta
arvioita, sopivatko kokemukset aihepiiriin. Olisi mielenkiintoista nahda, tulisiko joku

toinen tutkija samankaltaisiin tuloksiin saman aineiston kohdalta.
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6.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen pidituloksena on se, ettd haastatellut palvelualalla toimivat esimiehet ko-
kevat eettista kuormittumista osittain tiedostamattomastikin. Toisaalta eettisen kuor-
mittavuuden tuntemukset on voitu tukahduttaa tai tunnettavana olevia tuntemuksia ei
ole juuri lainkaan. Termi oli monelle haastateltavista vaikeaselkoinen, mutta kokemuk-
set kuvasivat heiddn tuntevan eettisid ristiriitatilanteita jopa péivittdisessd tyGssadn.
Haastatellut esimiehet kokivat eettisesti haastavia tilanteita ja niistd johtuvaa eettistd
kuormittumista erityisesti tasapuolisen ja oikeudenmukaisen henkil6stésuunnittelun
haasteissa, toimiessaan paineiden ristitulessa, tyoyhteisOssi sattuvissa kriisitilanteissa,
sanktioiden antamisessa ja joutuessaan tekemaan ikavia ratkaisuja tutuille tyontekijoille.
Tuntemukset, joita tilanteisiin liitettiin, kuvasivat riittimattomyyttd, syyllisyytta ja em-

paattisuutta.

Suosituksena tutkimustulosten perusteella on esimiesten tukiverkoston ja vuorovaiku-
tussuhteiden kehittiminen. Tarpeen on myo6s eettisten toimintaohjeiden kehittiminen

ja niistd pohjautuvan keskustelun avaaminen arkipdivin esimiestyon tilanteisiin.

Tyon edetessa jain joskus pohtimaan sitd, miksi kokemukset aihealueesta ovat niin mo-
nisyiset? Miten voitaisiin tunnistaa ne esimiehet, jotka kokevat stressia eettisista ristirii-
tatilanteista tai ne, jotka eivat koe? Mika vaikuttaa sithen, ettd osa esimiehistd pystyy
tyoskentelemiin ndissi tilanteissa joutumatta kokemaan kuormittumista? Miten painei-
den ristitulessa olevia esimiehid voitaisiin yrityksissd tukea ja luoda niihinkin kuormitta-
vuutta luoviin asioihin eettista ongelmanratkaisukykya? Niiden kysymysten vastauksiin

syventyisin mielelldni seuraavissa jatkotutkimuksissa.

"Elimd ymmdirretian taaksepdin, mutta se pitad elid eteenpdin”
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Liitteet

Liite 1 Saatekirje

SAATEKIRJE HAASTATTELUTUTKIMUKSEEN OSALLISTUVILLE

Yritys X:ssé selvitetddn esimiesty0ssé koettuja ongelmakohtia ja niiden merkitysta tyossa
jaksamiseen. Taméa opinnaytetyona tehtdva tutkimus on tukemassa ndita tavoitteita selvitta-
malla mahdollisesti koettua tyon eettistd kuormittavuutta kehittden esimiesty6té ja antaen
nakokulmia tyéhyvinvoinnin edelleen kehittdmiseen.

Eettisesti haastavat paatoksentekotilanteet ovat toimialasta tai yrityksesta riippumattomia ja
yleisesti tunnistettavia johtamiseen liittyvié ristiriita- ja valintatilanteita. Aihepiirid on tut-
Kittu Suomessa padasiassa Jyvaskylan yliopistossa vuodesta 2008 alkaen ja kohderyhmia
ovat olleet mm. yritysjohtajat, opettajat ja terveydenhuollon ammattilaiset.

Tutkimus tehd&in henkilokohtaisen haastattelun muodossa. Tutkimuksen tavoitteena on sel-
vittda keskijohdossa olevien esimiesten kokemaa tyon eettista kuormittavuutta pienissé ar-
Kipéivan esimiestyon tilanteissa.

Haastattelututkimukseen osallistuminen on Sinulle vapaaehtoista. Antamasi tiedot ké&sitel-
l&&n ehdottoman luottamuksellisesti, eiké henkil6llisyytesi, sukupuolesi, ikési tai muu per-
soonaan liittyva tekija tule esille misséén vaiheessa. Tutkimus julkaistaan Theseus- tietokan-
nassa internetissa siten, ettd kohdeyritys ei ole tunnistettavissa.

Haastattelun tekee Yritys X:ssé tydskenteleva, ylempaa Palveluliiketoiminnan AMK-tutkin-
toa HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulussa opiskeleva Anna-Leena (Rantanen) Ruotsalai-
nen.

Muu yrityksen henkilokunta ei osallistu vastausten kasittelyyn. Vastauksesi kasittelee vain
tutkimukseen osallistuva tutkija. Mikali Sinulla on jotain kysyttavaa, vastaan mielellani.
Sipoossa toukokuun 20. pdiva 2014

Anna-Leena (Rantanen) Ruotsalainen

KIITOS!
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Liite 2 Haastattelurunko

Eettisen kuormittavuuden maéritelma:

Thmiset joutuvat joskus pobtimaan oman toimintansa, valintojensa tai pddatoksiensd oikeellisuntta ja
hyvyytta. Tillaiset tilanteet ovat usein eettisesti haastavia, silld niissd ei ole aina selvdd, mikd on oi-
kea tapa toimia ja niissd voi my0s 5))std tai toisesta toimimaan sadantgjen, normien tai omien arvojen
vastaisesti. Ndmd tilanteet voivat atheuttaa psykologista knormittavunden tunnetta, joka voi tulla
esiin erilaisina oireina, kuten abdistuneisuntena, masentuneisuntena ja unettommuutena.

e Jos gjattelet esimiehisyyttd, jota pidat rehtind ja oikeudenmukaisena, arvojesi mu-
kaisena toimintana, niin minké&laisessa tilanteessa sinulla on viimeksi ollut vaikea
tehda hyvalta tuntuvia paatoksia tai valintoja? Pienetkin asiat ovat tarkeité ja mer-
kityksellisia.

e Miksi arvelet, ettd se oli sinun mielestési haastavaa? Mihin tilanteen haastavuus liit-
tyi?

e Minkalaisia omia periaatteita tai arvoja sinulla on esimiesty9ssa?

e Minkalaisissa tilanteissa olet kokenut, etta olet joutunut toimimaan omia arvojasi,
periaatteitasi, omaatuntoasi vastaan tai joissa sinun on ollut vaikea l6ytaa ratkaisua,
joka ei vaivaisi sinua?

e Minkalaisia ajatuksia ja tuntemuksia sinulla on ollut?

e Esimiesty(ssa ei aina tiedd, kuinka olisi viisainta toimia. Téllainen tilanne voi tulla
eteen myos silloin, ettei oikein tiedd, onko ratkaisu eettisesti / ideologisesti kaikille
hyvaksi. Minkalaisissa tilanteissa olet pohtinut téllaista asiaa?

e Minkalaisia tuntemuksia se on herattanyt sinussa?

e Minkalaisissa tilanteissa olet tuntenut, ettd voimakkaat tunnereaktiot (myonteiset,
Kielteiset) ohjaavat toimintaasi?

e Miten arvioisit henkildsuhteiden, ovatko henkil6t tuttuja tai tuntemattomia, vaikut-
tavan tunnereaktioihisi?

e Enté se, kuinka useaa paatds koskettaa?

e Minkalaista kommunikaatiota ja vuorovaikutusta olet kdynyt eettisesti haastavissa
tilanteissa?

e Minkalaisessa merkityksessa pidéat tallaisia tilanteita (keskustelu, asian lapikaymi-
nen) ratkoessasi moraalisia ongelmia? Minkalaisia tuntemuksia ne heréttavat si-
nussa?

e Mité apuja toivoisit yritykseltd / esimiehelta asian suhteen? Miten vaikutuksia silla
arvelisit olevan kuormittumisen kokemisen suhteen?
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