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Tiivistelma
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Epéeettistd yrityskdyttaytymistd, eli yleisid moraalinormeja rikkovaa organisaa-
tioiden ja sen jdsenten kdyttdytymistd, pidetddn yhtend johtajien ja johtoryh-
mien suurimmista huolenaiheista (Kaptein 2011a, 843-844). KPMG on toteutta-
nut Integrity Survey -nimistd tutkimusta yhdysvaltalaisten yritysten keskuu-
dessa vuodesta 2005 lghtien seuraten ldhes kymmenen vuoden ajan amerikka-
laisorganisaatioiden etiikan kenttdd. Vuonna 2013 kyselyyn vastasi yli 3500
tyontekijd, joista 73 prosenttia oli havainnut epéeettistd kdyttaytymistd organi-
saatiossaan viimeisen vuoden sisdlld. 56 prosenttia vastaajista arvioi, ettd hei-
dén todistamansa epédeettinen kayttdytyminen tarkoittaisi paljastuessaan vaka-
vaa luottamuksen menettdmistd sidosryhmien keskuudessa. (KPMG 2013.)
Esimerkkejd epdeettisestd kdyttaytymisestd ovat muun muassa hdirintd, syrjintd,
varkaudet (Kaptein 2011a, 843-844), tuotteiden laadun uhraaminen edullisuu-
den nimissd, ymparistotuhojen aiheuttaminen ja epdmaddrdiset toimintatavat,
joiden johdosta tyontekijoiden, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien turvalli-
suus on vaarassa (Chen, Sawyers & Williams 1997, 854). My0s epédeettisen toi-
minnan seuraukset ovat moninaiset. Organisaatioetiikan pettamisestd saattaa
seurata muun muassa mainevaurioita, luottamuksen, rehellisyyden ja lahjomat-
tomuuden havidminen (Ardichvili, Jondle, Kowske, Cornachione, Li & Thaka-
dipuram 2012, 426) sekd henkiloston luottamuksen, tuotteliaisuuden, tyémoraa-
lin ja yhteistyohalukkuuden vdheneminen sekd henkiloston vaihtuvuuden li-
saantyminen (Tilley, Fredricks & Hornett 2010, 163-164).

Perinteisesti epdeettistd organisaatiokdyttdytymistd on selitetty tyonteki-
joiden ja johtajien henkilokohtaisilla ominaisuuksilla (Trevifio & Youngblood
1990) mutta viime vuosina eettisen ja epdeettisen kayttdytymisen keskeisiksi
selittdjiksi ovat nousseet organisaatiokontekstin piirteet ja ominaisuudet (Ar-
dichvili, Jondle & Kowske 2010; Kaptein 2011a; Trevifio, Weaver & Gibson
1999). Tutkimuksissa ollaan erityisen kiinnostuneita organisaatiokontekstin
epdvirallisista elementeistd, kuten yritysjohdon ja esimiesten toimimisesta roo-
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limalleina, organisaatiossa kéytdvéastd eettisestd keskustelusta, eettisen ja epéa-
eettisen kdyttaytymisen ldapindkyvyydestd ja seurauksista sekd konkreettisten ja
selkeiden sddnttjen, normien ja odotusten viestimisestd (Kaptein 2008). Trevifio
tutkimusryhmineen (1999, 45) toteaa, etteivit viralliset eettiset ohjelmat ja julki-
lausumat riitd vaikuttamaan orgaanisaation jasenten kayttdytymiseen. Esimer-
kiksi yritysten arvojulkilausumia pidetdén liian yleisind ilmauksina, ja ne koe-
taan irrallisiksi kdytannon organisaatioeldmastd (Riivari, Limsd, Kujala & Heis-
kanen 2012, 311). Vastuun eettisistd kysymyksista tulisikin olla juurtunut orga-
nisaation kulttuuriin (Trevifio ym. 1999, 45). Organisaatiokulttuurilla tarkoite-
taan itsestddn selvien sddntodjen, oletusten ja odotusten jdrjestelmdd (Aaltonen &
Junkkari 1999), joka auttaa tekemddn asioista ymmarrettdvid (Archer 1996). Eet-
tiseen ja epdeettiseen kdyttdytymiseen vaikuttava epdvirallinen organisaa-
tiokonteksti on nimetty eettiseksi organisaatiokulttuuriksi. Se pitdd sisdlldaan
kaikki ne kokemukset, olettamukset ja odotukset, joita sekd tyontekijoilld ettd
johtajilla on siitd, miten organisaatio estdd epdeettistd ja edistdd eettistd kayttay-
tymistd (Kaptein 2009, 262).

Vahvalla eettiselld organisaatiokulttuurilla on osoitettu olevan myonteisid
vaikutuksia moneen yrityseldmédn osa-alueeseen. Eettisen organisaatiokulttuu-
rin on havaittu kannustavan vddran kdyttdytymisen havainnoimiseen ja kor-
jaamiseen (Kaptein 2011b). Eettisessd kulttuurissa tyoskentelevit johtajat vai-
kuttavat olevan myontyvdisempid ponnistelemaan organisaationsa parhaaksi,
kun taas matalamman etiikan kulttuuri yhdistyy usein uran pé&&ttamiseen
(Huhtala, Feldt, Hyvonen & Mauno 2013b). Eettinen kulttuuri tukee niin ikddn
johtajien tyohyvinvointia alentamalla henkistd rasitusta ja lisddamalld sitoutu-
mista tyohon (Huhtala, Feldt, Limsd, Mauno & Kinnunen 2011) sekd vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen, sitoutuneisuuteen, aikomuk-
siin jdddd organisaatioon sekd suositella tyopaikkaansa (Ruiz-Palomino &
Martinez-cafias 2014). Eettinen kulttuuri korreloi myds organisaation innovaa-
tiokyvykkyyden kanssa (Riivari & Lamsa 2014; Riivari ym. 2012).

Eettisten kysymysten merkitys on siis kahtalainen: niiden laiminly&mises-
td seuraa vakavia ongelmia ja toisaalta eettisen kulttuurin vaaliminen tuo orga-
nisaatioille monenlaisia etuja. Tyontekijoiden taipumus ummistaa silménsa or-
ganisaatiossa tapahtuvalta epdeettiseltd toiminnalta tai vaihtoehtoisesti rapor-
toida tdllaisista huomioista organisaation ulkopuolelle on kuitenkin kasvanut
(KPMG 2013). Kulttuurin eettisyys on osoittautunut vaikeaksi teemaksi kasitel-
14 organisaatioissa (Schwartz 2013, 39) ja epédeettisen toiminnan havaitseminen
ja estdiminen ovat haasteita, joiden kanssa monet organisaatiot kamppailevat
(Kaptein 2011a, 843-844). Tutkimusten mukaan ihmiset kdyttaytyvat epaeetti-
sesti todenndkoisemmin kokiessaan taloudellista ahdinkoa kuin talouskasvun
tai vakaan taloustilanteen aikana. Tdmad trendi pétee koko yhteiskunnan laajui-
sena ilmiond. Sekd murtovarkaudet ja perhevikivalta ettd ympariston saastut-
taminen ja yrityspetokset lisddntyvat lama-aikoina. (Tilley ym. 2010, 163.) Maa-
ilman kérsiessd talouskriisissd yritysetiikan tutkimus onkin erittdin tarke&a.
Tdstd syystd tarvitaan myos erilaisia metodisia lahestymistapoja ilmion tutkimi-
seen. Tdssd tyossd kdytetddn eettisen organisaatiokulttuurin tutkimukselle vie-
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raampaa metodista tytkalua, diskurssianalyysid. Télld ldhestymistavalla usko-
taan voitavan valottaa eettisen organisaatiokulttuurin aiemmin pimentoon jaa-
neitd ulottuvuuksia.

1.2 Tutkimustehtivi ja metodi

Tama tutkimus pyrkii kuvailemaan eettistd organisaatiokulttuuria ja lisddméaan
ymmarrystd siitd. Eettistd organisaatiokulttuuria ldhestytddn sosiaalisen kon-
struktionismin viitekehyksestd kédsin ja tutkimusmetodina kdytetddn diskurssi-
analyysid. Tutkimustehtdvand on suorittaa empiirinen tutkimus analysoimalla
kolmesta eri suomalaisorganisaatiosta kerdttyd haastatteluaineistoa. Tutkimuk-
sessa etsittiin vastauksia seuraavaan kysymykseen:

Minkilaisia diskursseja organisaation jdsenet tuottavat organisaationsa eettisesti kult-
tuurista?

Aluksi tutkimusta taustoitetaan keskeisten teorioiden esittelylld. Tyon teoreetti-
set ldhtokohdat paikantuvat organisaatiokulttuurin, yritysetiikan, eettisen or-
ganisaatiokulttuurin ja eettisen johtamisen teoreettisiin rakennelmiin ja keskei-
siin késitteisiin. Teorialuvun lopussa esitellddn kooste eettisestd organisaa-
tiokulttuurista tehdystd tutkimuksesta. Teorialuvun jdlkeen esitellddn tyossa
kaytetty metodi ja sen tieteenfilosofiset taustat. Empiirisessd tutkimuksessa
puolestaan kuvataan ja tulkitaan kohdeorganisaatioiden jdsenten tuottamia dis-
kursseja eettisistd organisaatiokdytdnteistd. Aineistona kdytettiin 39 haastatte-
lua suomalaisorganisaatioista. Viimeisessd luvussa analysoidaan diskurssin
syntyyn mahdollisesti vaikuttaneita konteksteja. Lisdksi pohditaan diskurssien
funktioita, sekd peilataan tuloksia teoriataustaa vasten. Kdytannollisessd kes-
kustelussa pohditaan minkilaisia vastauksia tutkimus mahdollisesti tuo eetti-
sen johtamisen haasteisiin. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja esite-
taan ehdotuksia jatkotutkimusta varten.

Valittu tutkimusstrategia eroaa voimakkaasti olemassa olevasta eettisen
organisaatiokulttuurin tutkimuksesta. Nykyinen tutkimus on keskittynyt luo-
maan instrumentteja, joilla eettisyyden ulottuvuuksia voidaan mitata (Kaptein
2008, Ardichvili, Jondle & Mitchell 2009). Toinen tutkimuslinja on kiinnostunut
eettisen organisaatiokulttuurin yhteydestad erilaisiin organisaatioelamén ulottu-
vuuksiin kuten innovaatiokyvykkyyteen, eettiseen johtajuuteen ja tyotyytyvai-
syyteen (Greller & Richtermeyer 2006; Huhtala ym. 2011, Huhtala ym. 2013a,
Huhtala ym. 2013b; Riivari ym. 2012; Riivari & Lamsa 2014; Toor & Ofori 2009;
Valentine, Ruiz-Palomino & Martinez-cafias 2014;). Ndissd tutkimuksissa on
kaytetty kvantitatiivista tutkimusotetta. Trevifion, Butterfieldin ja McCaben
(1998, 451) jaottelun mukaan kyseessd on fenomeeninen, kulttuurin tietoisiin
ilmentymiin ja havainnoitavissa olevaan kdyttdytymiseen pureutuva tutkimus.

Laadullinen tutkimus aiheesta puuttuu ldhes kokonaan. Tédssad tyossd ar-
gumentoidaan, ettd eettisen organisaatiokulttuurin tutkimus hy6tyisi laadulli-



sesta otteesta, organisaatio kulttuurina -ndkokulmasta ja sosiaalisen konstruk-
tionismin tieteenfilosofisesta ldhestymistavasta. Organisaatio kulttuurina -
ndkokulman mukaan organisaatiokulttuuri ndyttdytyy symbolisten suhteiden ja
merkitysten muodostelmana, jota ihmisten vuorovaikutus pitdd yllda (Smircich
1983). Maarallisella tutkimuksella ei tdysin tavoiteta eettisen organisaatiokult-
tuurin kaikkia muotoja, eikd ndin ollen ymmarrystd, joka auttaisi kasittelemaan
monimutkaista aihetta organisaatioissa. Esimerkiksi Schein (1990, 110) epdilee,
voiko survey-metodeilla tutkia lainkaan niin abstraktia ilmi6td kuin kulttuuri.
Organisaation syvitasojen tutkiminen vaatii yksityiskohtaisia haastatteluja, joi-
den kautta voidaan selvittdd itsestddn selvyyksind pidettyjd, piilevid ja usein
alitajuisia olettamuksia, jotka médrittelevit havaintoja, ajatusprosesseja, tunteita
ja kdyttaytymistd (Schein 1990, 112, 118).

Tdstd syystd tdssd tutkimuksessa valittiin diskurssianalyyttinen ldhesty-
mistapa tutkimuskohteeseen. Koska tutkimusstrategia poikkeaa olemassa ole-
vasta tutkimuksesta, on syytd tarkastella tutkimuksen taustaparadigmaa. Dis-
kurssianalyysin tieteenfilosofinen tausta on sosiaalisessa konstruktionismissa,
jolla tarkoitetaan ldhestymistapaa, jonka mukaan tieto todellisuudesta valittyy
ja muotoutuu sosiaalisissa prosesseissa. Taman ajattelutavan mukaan “ei ole
olemassa diskursiivisesti autonomisia, neutraaleja tietdmyksid, vaan jopa kaik-
kein konkreettisimmat tosiseikat ovat sosiaalisesti rakentuneita”. (Berger,
Luckmann, Raiskila & Aittola 1994, 226-227.) Todellisuuden rakentuminen ta-
pahtuu kielen vilitykselld. Tastd syystd ajatellaan, ettd kielen kdytto ei ole silta
todellisuuteen tai todellisuuden kuva. Sen sijaan kielen kdytto ndhddan osaksi
todellisuutta itseddn. Sosiaalinen todellisuus ymmarretddn jatkuvasti rakentu-
vaksi prosessiksi, jossa sekd uusinnetaan ettdi muunnetaan olemassa olevia k-
sitteellistdmisen tapoja. (Jokinen, Juhila, & Suoninen 1993, 9, 20-22.)

Sosiaalisen konstruktionismin kiinnostus suuntautuu sosiaalisiin yhteisoi-
hin ja niiden kédyttamiin puhetapoihin. Perusoletuksena on, ettd kielenkdyttd on
olennainen osa yhteisojen toimintaa ja kieli rakentaa yhteistja ja niille ominaisia
tapoja hahmottaa maailmaa. Tieto kumpuaa sosiaalisesta yhteisostd: yhteison
jasenilld on samansuuntaiset arvot, uskomukset ja toimintatavat ja tdstd syystd
heiddn puhetapansa ja norminsa muotoutuvat samanlaisiksi. Yhteisoon kuu-
luminen edellyttdd ndihin puhetapoihin sosiaalistumista (Luukka 2000.)

Tassd tutkimuksessa liitytdaan sosiaalisen konstruktionismin paradigmaan,
jolloin tutkimuksen kohteet, eettinen organisaatiokulttuuri ja johtaminen, nah-
dddn monimutkaisina sosiaalisesti tuotettuina ilmiting, joiden rakentumisen
prosesseissa kielelld on merkittdava rooli. Yksiloiden vilinen kielellinen vuoro-
vaikutus luo yhteisen eettisen organisaatiokulttuurin ja sitd tukevat kdaytannot.
Kielen kautta kulttuuri myos siirtyy uusille ihmisille heiddn tullessa yhteison
jaseniksi. Ndin ollen kieli antaa merkityksid asioille. Siksi on mielekéstd tutkia,
millaisia sanoilla ilmaistuja merkityksid eettiseen organisaatiokulttuuriin liitty-
en tuotetaan ja ylldpidetddn. Noita merkityksid tutkitaan diskurssianalyysin
keinoin. Diskurssilla tarkoitetaan verrattain ehedd merkityssuhteiden kokonai-

suutta, joka rakentuu sosiaalisissa kdytdnnoissd ja samalla rakentaa sosiaalista
todellisuutta (Jokinen ym. 1993, 26-27; Jokinen, Juhila, & Suoninen 1999, 21).
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Diskurssintutkimuksen tehtdva on tarkastella miten erilaisia todellisuuksia ja
tapahtumia merkityksellistetddn, milld ehdoilla se tapahtuu ja millaisia seu-
rauksia silld on (Pietikdinen & Mantynen 2009, 13, 20).

1.3 Tutkimuksen teoreettinen, metodologinen ja kdytinnoéllinen
kontribuutio

Kasilld olevan tutkimuksen kontribuution voi jakaa kolmeen osaan: teoreetti-
seen, metodologiseen ja kdytannolliseen. Teorian tasolla tutkimus lisdd ymmar-
rystd eettisestd organisaatiokulttuurista. Tassd tyossd uskotaan, ettd organisaa-
tio kulttuurina -ndkokulma sekd diskurssianalyysi sosiaalisen konstruktionis-
min ldhtdolettamuksineen avaa uuden hedelmallisen tavan tarkastella eettista
organisaatiokulttuuria. Kuva eettisen organisaatiokulttuurin toiminnasta ja
luonteesta monipuolistuu, silld gradututkimus tarjoaa ndkemyksid siitd, miten
eettistd vastuullisuutta merkityksellistetddn organisaatioissa. Vastaavanlaista
tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty, vaan tutkimuskirjallisuudessa eettisen or-
ganisaatiokulttuurin on oletettu - ainakin implisiittisesti - tarkoittavan samaa
asiaa kaikille organisaation jdsenille. Tadssd tyossd tuodaan esille, ettd eettinen
kulttuuri saa organisaation jdsenten keskuudessa monenlaisia merkityksia.
Nostamalla esiin kulttuuriin liittyvid diskursiivisia kédytanteitd voidaan lisdta
ymmarrystd eettisen yrityskayttdytymisen haasteista.

Tutkimuksen toinen kontribuutio on metodologinen. Tamd gradutyd mo-
nipuolistaa eettisen organisaatiokulttuurin tutkimusta metodologisesti tuoden
pddasiallisesti mddréllisen tutkimuksen kentille laadullisen ndkokulman. Dis-
kurssianalyysin keinoin uskotaan paddstivan tutkimaan sitd perusolettamuksia
koskettavaa tasoa, jolla yhteiset kdsitykset - se mitd pidetdan “luonnollisena” ja
"normaalina” - muodostuvat.

Tutkimuksen kolmas kontribuutio on kaytannéllinen. Diskurssintutki-
muksen keinoin péddstdadn kiinni merkitysrakennelmiin, joiden tunnistaminen ja
kasitteellistaminen palvelee organisaatioetiikan parissa painiskelevia organisaa-
tion johtajia ja tyontekijoitd. Eettinen vastuullisuus on noussut keskeiseksi teki-
jaksi niin organisaation sisdisessd kuin ulkoisessa toiminnassa. Yksi tidrked esi-
merkki on yritysvastuuraportointi. Taloudellinen epavarmuus ja nopeat muu-
tokset organisaatioiden toiminnassa aiheuttavat huolta ja pddanvaivaa organi-
saatioissa. Organisaatiot tarvitsevatkin lisdd tietoa siitd, kuinka toimia eettisesti
ja vastuullisesti haastavassa toimintaympadristossd. Vahva eettinen kulttuuri
voisi tarjota tukea vaikeissa tilanteissa kuten yt-neuvotteluissa. Samaan aikaan
epdeettisen kdyttaytymisen merkitys on kasvanut, silld kyseessa on vakava riski
maineelle. Johtajalla on erityisen keskeinen tekijd organisaatiokulttuurin luomi-
sessa ja yllapitamisessd. Tastd syystd tyo pyrkii tarjoamaan ndkemyksid siihen,
kuinka eettistd johtajuutta voitaisiin kehittaa.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Taman tyon teoreettinen viitekehys esitellddn oheisessa kuvassa (Kuvio 1). Kes-
keinen késite on organisaatiokulttuuri, ja sitd késitellddn organisaatiokdyttdy-
tymisen ja organisaatio kulttuurina -ldhestymistavan kautta. Toinen keskeinen
termi on etiikka, joka maddritellddn lyhyesti ja timdn tyon kannalta hyodylliset
etiikan teoriat kdydaan lapi. Organisaatiokulttuurin ja etiikan risteymékohdassa
sijaitsee organisaatioetiikka. Teoria tarkentuu yritysetiikan epaviralliseen orga-
nisaatiokontekstiin eli eettiseen organisaatiokulttuuriin. Konstruktio ja siitd
tehdyt mallit ja tutkimukset esitellddn alaluvussa 2.2.4. Luvussa 2.3 kasitellddn
eettisen organisaatiokulttuurin keskeistd osatekijdd, eettistd johtamista. Eettinen
johtaminen madritellaan keskeisten teorioiden kautta, jonka jalkeen késitelldan
erilaisia johtajan eettisid rooleja sekd nakokulmia etiikan johtamiseen.

Eettinen

Etiikka johta-

minen

KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokdyttdaytymiselld tarkoitetaan tieteenalaa, jonka tarkoituksena on
ymmartdd ihmisten kdyttaytymistd tydeldmédssd, kuvailla ihmisten suhtautu-
mista tychon, parantaa organisaation tuottavuutta seka kehittdd sen toimivuut-
ta. Toisin sanoen, organisaatiokdyttdytyminen yrittdd ymmartdd, miksi ihmiset
toimivat organisaatioissa niin kuin toimivat. Késilld oleva ty6 kytkeytyy post-
moderniin organisaatiokdyttdytymisen tutkimukseen, jonka piirissd tutkijan ei
ajatella havainnoivan ihmisten kokemuksia, vaan tulkitsevan heidédn esittami-
ddn selontekoja noista kokemuksista. Tutkija ei ole tidten neutraali ulkopuolinen
henkils, vaan hdnelld on omia ndkokulmiaan. (Juuti 2006, 13.)

Yksi organisaation jasenten kayttdaytymistd selittdva tekija on organisaa-
tiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin kasitteelle annettujen mééritelmien kirjo on
laaja. Luvussa 2.1.1 kerrotaan, mitd organisaatiokulttuuri pitdd sisdllddn, eli
kdydaan ldpi erilaisia mddritelmid ja selitetddn keskeisid kasitteitd. Luvussa
2.1.2 selitetddn, mistd tutkimuksellisesta ndkokulmasta ja traditiosta késin tdssd
tutkimuksessa ldhestytddn organisaatiokulttuuria.

211 Organisaatiokulttuurin anatomia

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen juuret ulottuvat vuosikymmenten padhéan.
Key (1999) kuvaa késitteen kehitystd antropologisen tutkimuksen kentalla.
1950-luvulla Klukhohn mddritteli organisaatiokulttuurin vakiintuneiksi ajatte-
lun, tuntemisen ja toimimisen tavoiksi, joita omaksutaan ja vilitetddn padsaan-
toisesti symbolien avulla. Organisaatiokulttuurin erityiseksi ytimeksi nahtiin
perinteiset, ajan saatossa ihmisiltd toisille polveutuneet ja valikoituneet ideat ja
erityisesti niihin liitetyt arvot. Myohemmin Hofstede liitti normit ja arvot orga-
nisaatiokulttuurin kivijaloiksi. Hdnen maééritelméssdan organisaatiokulttuuria
luonnehditaan yhteisoksi, joka tunnistetaan jaettujen normien ja arvojen jdrjes-
telméstadn. (Key 1999, 217-218.) Muita keskeisid organisaatiokulttuuria luon-
nehtivia késitteitd ovat ideologiat, uskomusten yhtendinen joukko, perususko-
mukset, tarkedt ymmarrykset, “yhteinen tahto” ja “ihmismielen kollektiivinen
ohjelmointi” (Sackmann 1992). Seuraavaksi perehdytddn organisaatiokulttuurin
anatomiaan Archerin, Scheinin, ja Sackmannin méérittelyiden kautta.

Archerin médritelmédn tarkasteleminen auttaa ymmartdméadn, kuinka laa-
jasta kdsitteestd organisaatiokulttuurissa on kyse. Archerin mukaan kulttuuri
on jotakin, mikd auttaa tekemddn asioista ymmadrrettdvid: kulttuurinen jarjes-
telmd muodostuu kaikesta minkd voimme tavoittaa, tulkita, ymmartaa ja tietdd
(Archer 1996, 104). M&dritelmd on jokseenkin ylimalkainen ja tarvitsee lisdselvi-
tystd. Organisaatiokulttuurin keskeisimpiin tutkijoihin lukeutuva Schein selit-
tdd organisaatiokulttuurin syntymisen mekanismeja. Hdnen mukaansa organi-
saatiokulttuuri muodostuu sen seurauksena, ettd ryhméd kohtaa ulkoiseen so-
peutumiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyvid haasteita, jotka seldttddkseen
ryhmad alkaa kehittdd toimivia kdaytantoja. Nama kaytannot, eli perusolettamuk-
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set, opetetaan uusille ryhmén jdsenille oikeina tapoina havainnoida, ajatella ja
tuntea. Yhteiset toimintakdytannot tuovat mukanaan merkityksen, pysyvyyden
ja turvallisuuden tunteita, jotka auttavat lievittimddn arvaamattoman ymparis-
ton aiheuttamaa ahdistusta. (Schein 1990, 111.)

Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri jakautuu erilaisiin tasoihin, joita
ovat artefaktit, arvot ja perusolettamukset. Artefakteilla (eli ihmistyon aikaan-
saannoksilla) tarkoitetaan organisaation aistein havaittavaa tasoa: rakennuksia,
tunnuksia, toimintatapoja, tehtavanimikkeitd, pukeutumissdantojd, rakenteita ja
tapoja. Tahan tasoon kuuluvat myo6s symbolit, tarinat, kielenkdytto, myytit, rii-
tit ja rituaalit. (Schein 1990; Aaltonen & Junkkari 1999.) Symboleilla tarkoitetaan
esineitd, toimintoja, ihmissuhteita ja lingvistisid muotoja, jotka esittdvat moni-
naisia merkityssisdltojd, herdttdavat tunteita ja vaikuttavat kayttdytymiseen.
Myytit viittaavat yhteison arvoja ja normeja vahvistaviin kertomuksiin, jotka
selittdvat olevaisen alkuperdd. Riittien tarkoitus on liittdd ihmiset ja yhteisot
toisiinsa asettamalla ihmiset tiettyihin sosiaalisiin rooleihin. Esimerkkeja riiteis-
td ovat muun muassa siirtymariitit, sitouttamisriitit ja integraatioriitit. Rituaalit
ovat standardisoituja, yksityiskohtaisia kédyttdytymistapoja, joiden kautta pyri-
tadn hallitsemaan ahdistuneisuutta. (Juuti 2006.)

Vilittomasti pinnan alla, katseilta piilossa sijaitsee arvojen taso, joka pitdd
niin ikddn sisdllddn normit, ideologiat, valinnat, yhteison yhtendisyyden, epavi-
rallisen organisaation, vallitsevat kéasitykset, puskaradion ja klikit. Tdhdn osaan
voisi ajatella kuuluvan myos Aaltosen ja Junkkarin mainitsemat vallank&ytto ja
johtamiskulttuuri (Schein 1990, 111-112; ks. lisdksi Aaltonen & Junkkari 1999,
101-102.) Arvojen on esitetty olevan yksi tarkeimmistd kulttuuria muovaavista
tekijoistd. Aaltonen ja Junkkari ovat kerdnneet arvojen maaritelmid. Yksinker-
taisin kuuluu nédin: arvo on asia, jota piddmme tdrkednd. Lisdksi arvot ovat va-
lintoja. Kun valitsemme tietylld tavalla, valinnoistamme tulee ennustettavia.
Arvo on merkitys, jonka asia saa tdyttdessddn tarpeen. Lisdksi arvo on vakau-
mus siitd, millaiset pddmadrat ovat parempia kuin toiset ja samalla arvot ovat
yleisid taipumuksia pyrkid tiettyihin padmaddriin. Kayttokelpoinen madritelma
yhteisojen arvoille kuuluu ndin: arvot ovat yhteison tahtotila. (Aaltonen &
Junkkari 1999, 60-61.)

Perusolettamukset puolestaan ovat mielen tiedostamattomassa osassa si-
jaitsevia olettamuksia, jotka maédrittelevat havaintoja, ajatusprosesseja, tunteita
ja kdyttaytymistd (Schein 1990, 112). Kun jonkin ongelman ratkaisu osoittautuu
jatkuvasti toimivaksi, ratkaisusta tulee itsestddnselvyys. Alun perin tunteen tai
arvon tukemaa hypoteesia ryhdytddn véahitellen pitdaméaéan todellisuutena. Kun
ryhméd on perusolettamuksen takana, sen mukainen kdytts muuttuu itsestadn-
selvyydeksi kun taas jonkin toisen perusolettamuksen pohjalta tapahtuvaa
kayttaytymistd pidetddn kasittamattoméand. (Schein 1987, 35-36.) Pohjimmai-
seen, tiedostamattomaan tasoon kuuluvat my6s ihmissuhteiden luonne, todelli-
suuden, ajan ja paikan luonne seké yrityksen suhde ymparistoonsa (Aaltonen &
Junkkari 1999, 102). Scheinin mukaan perusolettamukset ovat kulttuurin ydin,
se mitd kulttuuri todella on, ja artefaktit ja arvot ovat puolestaan tdaméan kult-
tuurin perusolemuksen ilmentymi& (Schein 1987, 31).
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Schein muodostaa késityksen organisaatiokulttuurin rakennuspalasista,
jotka sijoittuvat artefaktien, arvojen ja perusolettamusten tasoille. Palataan vield
Archerin (1996) méadritelméaan kulttuurin kyvystd tehdd asioista ymmarrettavia.
Kuinka tuo mekanismi oikeastaan toimii? Yhden vastauksen antaa Sackmannin
teoria kulttuurisista tiedontyypeistd. Sackmann (1992) selittdd yhteisten merki-
tysten muodostuvan skeeman avulla. Skeemalla tarkoitetaan ajatusrakennel-
maa, joka muodostaa tulkittavan kohteen hahmon (gestalt). Organisaatiokult-
tuurista organisaation jasenten skeemat ovat samankaltaisia, vaikka he eivit
valttamatta sitd itse tietdisikdan. Namd ajatusrakennelmat ovat olemassa itse-
ndisesti riippumatta ryhman yksittdisistd jasenistd. Ne kasaantuvat aikojen saa-
tossa kulttuuriseksi tiedoksi, joka voidaan jdsennelld sanastolliseksi tiedoksi,
hakemukselliseksi tiedoksi, reseptitiedoksi ja aksiomaattiseksi tiedoksi.

Sanastollinen tieto (dictionary know) tarkoitta kunkin organisaation yhtei-
sesti kdyttamid ilmididen sanallisia kuvauksia ja mddritelmid. Té&lld tiedolla vii-
tataan tilanteiden sisdltoon, esimerkiksi siithen, mitd pidetddn ongelmana tai
mitd pidetddn ylennyksend. Kulttuurisesta kontekstista riippuen samalle tilan-
teelle voidaan antaa erilaisia merkityksid. Hakemuksellinen tieto (directory know)
viittaa yhteisiin toimintatapoihin: tapahtumakulkuihin ja syy-seuraussuhteisiin.
Se kuvaa sitd, kuinka asiat, tapahtumat ja prosessit etenevit organisaatiossa,
esimerkiksi sitd, kuinka ongelmat ratkaistaan. Reseptitieto (recipe know) puoles-
taan tarkoittaa suosituksia siitd, kuinka asioita voitaisiin parantaa. Tamd tieto
pitdd sisdlladan ohjeita siitd, kuinka organisaatiossa selvitddn ja menestytdan,
vaikkapa kuinka jokin ongelma tulisi korjata. Tama tiedontyyppi viittaa nor-
meihin. Aksiomaattinen tieto (aksiomatic know) puolestaan kertoo miksi asioita
ja tapahtumia tapahtuu organisaatiossa, vaikkapa miksi jokin tietty ongelma
ilmaantuu. (Sackmann 1992.)

Suhteessa Scheinin kulttuurin tasoihin ndma tiedontyypit sijaitsevat kaikki
kulttuurin ytimessd, perusolettamusten tasolla. Artefaktit ja kadyttdytymisen
ilmentymdt ovat puolestaan kulttuurin pintatason ilmi¢itd ja niiden ajatellaan
heijastavan yhteisen kollektiivisen merkityksenannon osatekijoitd. Toisaalta
ndamd pintatason ilmi6t voivat olla myds rutinoitumisen seurausta, jolloin ne
heijastavat merkityksid, joita suurin osa organisaatiossa ei endd tunnista omik-
seen. (Sackmann 1992.)

Yhteenvetona organisaatiokulttuurin anatomiasta voidaan todeta, ettd ky-
seessd on itsestddn selvien sddntojen, oletusten ja odotusten jarjestelma (Aalto-
nen & Junkkari 1999), joka auttaa tekemddn asioista ymmarrettavid (Archer
1996). Organisaatiokulttuuri muodostuu vastauksena ympériston asettamiin tai
organisaatiosta nousseisiin haasteisiin ja samalla vakiintuneet kdytdnteet autta-
vat selvidmddn vaihtelevassa ymparistossd (Schein 1990). Organisaatiokulttuu-
rin muodostavat tekijdt (muun muassa tarinat, rituaalit, arvostukset, puskara-
dio ja ihmissuhteiden luonne) voidaan jaotella kuuluvan erilaisille tasoille: arte-
fakteihin, arvoihin ja perusolettamuksiin, jolloin artefaktit ja arvot ilment&vit
perusolettamuksia (Schein 1990; Schein 1987). Kulttuurin kautta organisaation
jasenille muodostuu yhteinen ymmarrys erilaisista arjen asioista, kuten siitd,
mitd organisaatiossa pidetddn ongelmana (sanastollinen tieto), miten jokin on-
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gelma yleisesti organisaatiossa ratkaistaan (hakemuksellinen tieto), kuinka on-
gelma pitdisi ratkaista (reseptitieto) sekd miksi kyseinen ongelma on ilmaantu-
nut (aksiomaattinen tieto).

2.1.2 Organisaatio kulttuurina -ndkékulma tutkimukseen

Tdhdn mennessd on kuvattu minkélaisena rakennelmana organisaatiokulttuu-
rin kédsite ymmarretddn tdssd tyossd. Seuraavaksi esitellddn, minkélainen tutki-
muksellinen ndkdkulma organisaatiokulttuuriin otetaan.

Organisaatiokulttuurin kisitettd on havainnollistettu monin tavoin eri tut-
kimustraditioissa. Smircich (1983) tekee jaottelun kahteen. Organisaatiokulttuu-
ria voidaan pitdd organisaation omaisuutena (has-ndkdkulma), jolloin organi-
saatio ndhdddn organismina, jolle sen ympdristo asettaa jatkuvasti vaateita.
Kulttuuri on yksi ndistd ympdriston voimista - muuttujista, jotka pyrkivit vai-
kuttamaan organisaatioon. Organisaatiokulttuurin tutkimuskentén toisella lai-
dalla ovat ne, joiden mielestd organisaatioita tulee ymmartdad kulttuureina (is-
ndkokulma). Tdlloin kulttuuri ei ole niinkddn organisaation omistamaa, vaan
organisaation olemus. (Smircich 1983.) Tédssd tyossd sitoudutaan jalkimmadiseen
ndkemykseen.

Has-ndkokulmaa edustavassa organisaatiokulttuurin tutkimusperinteessa
organisaatiolle annetaan koneen tai organismin olemus: organisaatiot ndhd&an
instrumentteina, joita hyodynnetddn tavoitteiden saavuttamiseksi. Vertailevan
johtamisen (comparative management) tutkimusperinteessad kulttuuri on taus-
tamuuttuja, selittdva muuttuja tai laaja kehys, joka vaikuttaa uskomusten kehit-
tymiseen ja voimistumiseen. Tassd tutkimuskentédssa ollaan kiinnostuneita kult-
tuurien vélisistd eroavaisuuksista, klustereiden ja yhdenmukaisten kuvioiden
syntymisestd, sekd siitd, kuinka tehokkuuteen voidaan vaikuttaa. (Smircich
1983.)

Yrityskulttuuri-koulukunnan (corporate culture) mukaan organisaatiot
ovat itsessddn kulttuuria tuottavia ilmioitd, eli sosiaalisia instrumentteja, jotka
tuottavat tuotteita ja palveluita ja ndiden sivutuotteena ominaislaatuisia kult-
tuurisia artefakteja, kuten rituaaleja, legendoja ja seremonioita. Koulukunta pe-
rustuu systeemiteorian pohjalle, jonka mukaan organisaatiot ovat riippuvaisia
ympadristostddn, joka asettaa vaateita kdyttdytymiselle, ja joihin johtajat voivat
reagoida symbolisten tekojen kautta. Kulttuurisia artefakteja hyodynnetdan
viestinndn symbolisena keinona ja niiden avulla voidaan luoda sitoutumista
organisaatioon ja vilittdd johdon filosofiaa, sekd rationalisoida ja legitimoida
toimintaa, motivoida henkilostod sekd helpottaa sosiaalistumista. Kulttuurin
avulla uskotaan siis voitavan siivittdd organisaation menestystd. Samaan aikaan
kuitenkin jatetddn huomiotta se mahdollisuus, ettd organisaatiossa vallitsee yh-
den kulttuurin sijasta useampia alakulttuureita tai jopa vastakulttuureita. Mo-
lempien koulukuntien piirissd tutkimuksen keskeinen tavoite on lisdtd kontrol-
lia ja parantaa johtamisen keinoja. Tutkimuksessa painotetaan ennustamista,
yleistamistd, kausaalisuutta ja kontrollia. Tutkimuksella pyritddn selvittdamdan,
kuinka organisaatiot voisivat toimia entistd tehokkaammin. (Smircich 1983.)
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Vastakkaisen nikokulman, is-koulukunnan mukaan kulttuuri muodostuu
jaetusta tiedosta (kognitiivinen ndkokulma), se on jaettujen merkitysten jarjes-
telmd (symbolinen ndkokulma) tai mielen alitajuisen toiminnan ilmaus (psyko-
dynaaminen ndkokulma). Keskeisid tutkimuskohteita ovat organisaatioiden
ideationaaliset, symboliset ja ilmaisulliset elementit. Tutkimustehtdviksi ndh-
d&ddn tutkia organisaatioita yksilollisen kokemuksen kautta ja selvittdd niitd ra-
kenteita, jotka tekevit organisoituneen toiminnan ylipddtdan mahdolliseksi.
(Smircich 1983.)

Organisaation muotokuva on hyvin erilainen kuin has-koulun piirissa:
organisaation tutkimus on sosiaalinen ilmid ja organisaatio itsessddn on inhi-
millisen ilmaisun muoto. Sosiaalisen maailman ei oleteta olevan objektiivisesti
ja itsendisesti olemassa, vaan se ndyttdytyy vain symbolisten suhteiden ja mer-
kitysten muodostelmina, joita ihmisten vuorovaikutus pitdd ylla. Tutkimuksen
keskivssd ovat kieli, symbolit, myytit, tarinat ja rituaalit, mutta niitd ei pideta
kulttuurisina artefakteina, vaan prosesseina, jotka muokkaavat merkityksid ja
ovat perustavanlaatuisia organisaatioiden olemassaololle. Niiden tutkimuksen
kautta pyritddn pohjimmiltaan vastaamaan kysymykseen siitd, kuinka organi-
soituminen tapahtuu ja mitd merkityksid organisoituminen saa. Tutkimuksessa
kyseenalaistetaan itsestddnselvyyksind pidetyt olettamukset ja nostetaan taus-
talla vaikuttavat arvot esiin. (Smircich 1983, 344-354.)

Tdssd tutkimuksessa omaksutaan organisaatiokulttuurin olemuksen is-
ndkokulma ja erityisesti symbolinen tutkimusperinne. Symbolisen ndkokulman
edustajat pitdviat organisaatiokulttuuria jaettujen symbolien ja merkityksen jér-
jestelmind. Tutkijan tehtdvadnd on tulkita ne merkitykset, jotka stimuloivat sosi-
aalista toimintaa ja dokumentoida symbolisen toiminnan kautta luotava ja ylla-
pidettdva organisaatio. Organisaatioita tulkitaan sen kautta, kuinka kokemuk-
sesta tulee merkityksellinen. Koulukunnassa ajatellaan, ettd keskeistd on pddstd
selville siitd, kuinka luodaan tunne organisaatiosta ja kuinka tilanteista syntyy
jaettu tulkinta, joka puolestaan mahdollistaa koordinoidun toiminnan. Johtami-
nen puolestaan nahddan merkitysten johtamisena ja tulkintojen muokkaamise-
na. (Smircich 1983.) Merkitysten johtamiseen perehdytdan luvussa 2.3.1.

2.2 Etiikka organisaatioissa

Tdssd luvussa esitellddn aluksi tdmén tyon kannalta keskeiset etiikan teoriat.
Alaluvussa 2.2.2 médritelldan, mitd tarkoitetaan organisaatioetiikalla ja minka-
lainen merkitys silld on nykypdivdn organisaatioissa. Luvussa 2.2.3 késitelldadn
sitd, kuinka organisaation rakenteet vaikuttavat eettiseen ja epdeettiseen toimin-
taan ja millainen rooli organisaation epavirallisella ja virallisella kontekstilla on
tiassd prosessissa. Luku pddttyy eettisen organisaatiokulttuurin konstruktion ja
siitd tehdyn tutkimuksen esittelyyn.
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2.2.1 EFEtiikan teoriat

Sana etiikka on perdisin kreikankielen sanasta “ethos”, joka tarkoittaa tapaa ja
tottumusta. Etiikka viittaa siithen, miten ihminen perustelee toimintaansa. (Yr-
jonsuuri 1996, 10.) Eettisten pohdintojen keskuksessa ovat kysymykset siitd,
millainen on hyva eldmai ja kuinka ihmisen tulisi tai pitdisi toimia saavuttaak-
seen hyvdn eldmdn (Juuti 2002, 7). Yksinkertaisemmin ilmaistuna moraalilla
tarkoitetaan kdytannon toiminnassa ilmenevad kasitystd oikeasta ja vadrdsta tai
hyvaistd ja pahasta, ja etiikka puolestaan on moraalia koskevien ajatusten ja pe-
rustelujen jarjestelma (Yrjonsuuri 1996, 20).

Etiikan teoriat kuvaavat erilaisia arviointiperusteita, joiden nojalla eettisis-
sd valintatilanteissa tehtdvien ratkaisujen oikeellisuutta arvioidaan. Lansimai-
sen etiikan kolme keskeistd teoriaa ovat hyve-etiikka, velvollisuusetiikka ja seu-
rausetiikka.

Hyve-etiikka tarkastelee hyveitd eli toimintaa oikeaan suuntaan ohjaavia
ominaisuuksia. Nditd ovat esimerkiksi rehellisyys, aitous ja totuudellisuus. Yksi
esimerkki hyve-eettisestd ajattelusta on Aristoteleen hyveellisen eldm&n malli.
Hénen mielestddn inhimillisen eldmén tarkoitus on aito onnellisuus. Eettinen
hyvyys tarkoittaa tdlloin ihmisen kykyjd ja toimintavalmiuksia, joiden varassa
hdn pystyy parhaiten saavuttamaan aidosti onnellisen eldman. Hyve-etiikan
piirisséd tutkitaan sitd, millaisia hyveitd ihmisen pitdisi itselleen kehittads, jotta
hén voisi eldd onnellisesti ja eettisesti. Aristoteleen hyvelista ei kuitenkaan sel-
laisenaan ole sovellettavissa nykypdivddn, ja voidaankin ajatella, ettd hyveet
ovat riippuvaisia siitd, mitd kussakin kulttuuripiirissd eldva ihminen oppii tar-
vitsemaan. (Yrjonsuuri 1996, 104-111.) Solomon on kehittinyt Aristoteleen hy-
ve-etilkan pohjalta hyvepohjaisen mallin liike-eldmén etiikasta. Solomonin
(2003) mukaan yksild voi, ja hdnen tulisi toimia eettisesti oikealla tavalla ympa-
riston paineista huolimatta, vaikka siitd joutuisi maksamaan huomattavankin
hinnan. Muel Kaptein (2008) on kehittdnyt yrityksen eettiset hyveet - mallin,
joka pohjautuu osittain Solomonin malliin ja hyodyntdd hyve-etiikan ajatusta
organisaatiokontekstissa. Kapteinin mallia késitelldan luvussa 2.2.4.

Toinen keskeinen etiikan teoria on velvollisuusetikka. Tdmé&n teorian piirissa
on omaksuttu ajatus, ettd eettisten periaatteiden tulee ohjata ihmisid maaraa-
malld, kieltamalld ja sallimalla. Nditd eettisid jarjestelmid kutsutaan deontologi-
siksi eli velvollisuuksia koskeviksi etiikoiksi. (Yrjonsuuri 1996, 71-72). Velvolli-
suusetiikan lahtokohta on, ettd eettinen toiminta on itsessddn velvoittavaa, eiki
sitd tarvitse perustella millddn korkeammalla hyvélld (Aaltonen & Junkkari
1999, 145). Eettisid ongelmia ratkaistaan kysymalld "mitd saa tehdd? Mitd mi-
nun tulee tehdd?” Néin ajateltuna etiikka ei suoranaisesti liity tekojen tuloksiin,
vaan enemmankin siihen, ettd yritetddn toimia oikein. Velvollisuusetiikan pii-
rissd ei tarkastella esimerkiksi arvoja, eikd se pyri madrittdmaan mika on hyvaa.
Kyse on siitd, mika on oikein. (Yrjonsuuri 1996, 72, 75.)

Esimerkki velvollisuusetiikasta on Immanuel Kantin kategorinen impera-
tiivi, “ehdottomasti velvoittava tavoite”. Kategorisen imperatiivin ensimmdisen
muotoilun mukaan “toimi vain sellaisen periaatteen mukaan, jonka voisit toi-
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voa tulevan yleiseksi laiksi” ja toisen muotoilun mukaan “toimi siten, ettd koh-
telet ihmisyyttd aina padmaarand, etkd koskaan vain keinona”. Kantin mukaan
aina on oikein tehdi oikein. Esimerkiksi tunteet, oman edun tavoittelu tai ran-
gaistuksen pelko eivét voi olla moraalisten tekojen motiiveja, vaan moraali kos-
kee sitd, mitd pitdd tehda. Velvollisuudentunto on Kantin mukaan jarjellisesti
toimivan ihmisen asenne, jossa on kyse tahdon ratkaisusta. Velvollisuudentun-
toinen ihminen tahtoo tehdéd velvollisuutensa riippumatta siitd, miltd se hanesta
tuntuu. (Yrjonsuuri 1996, 73-79; Aaltonen & Junkkari 1999, 145.) Liike-eldmé&an
sovellettuna velvollisuusetiikka voisi vaikuttaa niin, ettd yritys, joka kieltdaytyy
toimimasta moraalisesti, kieltdd samalla arvokkaan ja inhimillisen eldméan. Vel-
vollisuusetiikan jonkinlaisena alalajina voidaan pitdd sdantoetiikkaa, jossa vel-
vollisuus perustuu kaskyyn, jonka moraalinen ihminen antaa itselleen siksi, etta
hédn on moraalinen. T&ll6in moraalinen laki koskee kaikkia samankaltaisina pi-
dettdvid tilanteita. Eettinen teko ei ole riippuvainen tapauskohtaisesti maéritel-
lyistd arvoista, vaan moraalisen toiminnan perustana ovat yleiset sidnnot, joista
voidaan johtaa kuhunkin erityistilanteeseen sopivat toimintatavat. (Aaltonen &
Junkkari 1999, 145-146.)

Seurausetiikan mukaan toiminnan eettisyyttd arvioidaan sen seurausten
perusteella. Teon hyvyys on sitd suurempi, mitd enemman siitd seuraa hyvaa.
Tdmdn teorian taustalla vaikuttaa ajatus siitd, ettd inhimillinen toiminta tdht&a
pdamddriin ja se on siksi sitd onnistuneempaa, mitd paremmin ndmd paamaarat
saavutetaan. Seurausetiikan tunnetuin laji on utilitarismi, jossa eettisend pide-
tédn toimintaa, jonka hydtysumma on suurin. Téllaisen teon “eri tahoilla ai-
heuttamien hyotyjen summa védhennettynd haittojen summalla on mahdolli-
simman suuri”. Johdonmukainen utilitaristi ei aseta omaa hyotydan muiden
ihmisten hyodyn yldpuolelle, vaan pyrkii toiminnassaan toteuttamaan yhta lail-
la lahimmadisten tarpeita kuin omiaan. T&lloin hdnta kutsutaan altruistiksi. (Yr-
jonsuuri 1996, 67.) Lahelld utilitarismia on tarkoitusetiikka, jossa tdrkeintd on,
ettd ihminen tahtoo hyvaa. Hyva motiivi on kaikista tdrkeintd, ja toisaalta hy-
vakddn teko ei ole hyvd, jos sen taustalla ei ole oikea tarkoitus. Vield kolmas
seurausetiikan piirin kuuluva etiikka on tilanne-etiikka, jossa ajatellaan, etta
jokainen valintatilanne on ainutlaatuinen ja on mahdotonta soveltaa mitdan
yleisid normeja tai periaatteita. Tama ajattelumalli korostaa yksilon vapautta
sekd totaalista vastuuta. (Aaltonen & Junkkari 1999, 142-143.)

2.2.2 Organisaatioetiikan mddritelma ja merkitys

Siltalan (2002) mukaan ensimmadiset merkit pyrkimyksestd eettisyyteen organi-
saatiokdyttdytymisessd ndhtiin, kun arvot nostettiin tietoisuuden tasolle ja
osaksi johtamista 1970-luvulla. Yritysetiikat juuret ovat kuitenkin vield syvem-
malld; jo 1940-luvulla Kroebergin ja Kluckhohnin organisaatiokulttuurin méaari-
telmissd kulttuurin ytimeksi nostettiin perinteellisesti omaksutut ajatukset ja
arvot (Siltala 2002, 123). My®0s tieteenalana yritysetiikka on kukoistanut. Etiikas-
ta organisaatioissa on kirjoitettu hyllymetreittdin. Bishop (2013) toteaa, ettd etii-
kasta organisaatiokontekstissa on runsaasti maaritelmid ja teorioita, mutta tark-
ka kasite on jadanyt haméran peittoon sekd tutkimuksen kentilld ettd organisaa-
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tioiden arjessa. Vuonna 2008 Wood ja Svensson totesivat, ettei vield kukaan ole
yrittanyt rakentaa mallia, joka selittdisi yritysetiikan ilmion ja sen suhteen yh-
teiskuntaan. Joitakin ndkokulmia késitteeseen on kuitenkin esitetty, joten yrit-
takddamme 16ytdd punaista lankaa niiden joukosta.

Pitdisiko puhua organisaatio- vai yritysetiikasta? Kirjallisuuteen luotu kat-
saus ei osoita merkittdvid eroja noissa kasitteissd. Sun (2014, 88) mukaan yri-
tysetiikalla tarkoitetaan organisaation eettistd reflektiota suhteessa omaan toi-
mintaansa ja sen seurauksiin. Buttsin (2008) mukaan organisaatioetiikka toimii
mekanismina, jonka kautta organisaatio ottaa kantaa talouteen, liiketoimintaan,
johtamiseen ja ihmissuhteisiin liittyviin eettisiin kysymyksiin. Namé& maéaéritel-
mét kuulostavat samankaltaisilta - ja epamddrdisiltd. Sinclairin (1993) madri-
telméssd korostetaan organisaatioetiikan normatiivista roolia: se kertoo yhtei-
son jdsenille, kuinka kussakin tilanteessa tulee toimia. Hanen mukaansa organi-
saatioetiikka ei ole joukko erityisid, tiettyjd yhteisojd koskettavia sddntojd, vaan
ennemminkin olemassa olevien moraalisten periaatteiden yksityiskohtaisia ka-
sittelyjd. Organisaatioetiikka vastaa yleisid moraalisia periaatteita tdsmenne-
tymmin, kuinka juuri timan yhteison tulee toimia moraalisten ongelmien edes-
sd. (Sinclair 1993, 65.)

Bishop ei valitse keskeiseksi kisitteekseen yritys- tai organisaatioetiikkaa,
vaan puhuu ainoastaan etiikasta yritys- tai organisaatiokontekstissa. Hanen
mukaansa etiikka on reflektiivinen yhteisollinen prosessi, jossa yritimme selvit-
tdad oikeuksia ja velvollisuuksia, jotka koskevat meitd yksiloind ja toisaalta jotka
ovat yhteisid kaikille yhteisossa. Etiikka suojelee sekd ryhman ettd yksilon oi-
keuksia ja tarpeita. Etiikka koskettaa yksildiden moraalista kdyttaytymists, joka
perustuu ryhmén muodostamaan normiin. Etiikan merkitys organisaatioissa on
maédritelld, minkdlainen toiminta on sallittua. Samalla etiikan merkitys on opet-
taa organisaation jdsenid etiikasta ja arvoista. Kolmanneksi etiikan tulee olla
toiminnan standardi sdantdjen muodossa. (Bishop 2013, 636-637.) Butts (2008)
lisdd etiikan tehtdvaksi myos vélittdd koko organisaatioon yhteinen merkityk-
sen tunne sekd kasitys jaetuista arvoista.

My6s Weissin mukaan yritysetiikka kisittelee eettisten periaatteiden so-
veltamista yrityseldmaéssd. Yritysetiikkaa kysyy, mikd on oikein ja vddrin yritys-
toiminnassa. Yritysetiikka tutkii sitd, kuinka henkilokohtaiset moraalinormit
soveltuvat kaupallisen yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin. Keskiossd on siis
tarkastella, minkaélaisia yrityskonteksti asettaa haasteensa moraalitoimijalle.
(Weiss 1998, 7.)

Samalle asialle on siis esitetty ainakin kolme eri termié: yritysetiikka, or-
ganisaatioetiikka ja etiikka. Tadssd tydssd noita termejd kdytetddn synonyymeina.
Tdssd tyossd termin maédritelméd on: talouteen, liiketoimintaan, johtamiseen ja
ihmissuhteisiin liittyvid eettisid kysymyksid (Butts 2008) kasitteleva reflektiivi-
nen prosessi, joka koskee sekéd yksilod ettd ryhmad (Bishop 2013; Su 2014). Or-
ganisaatioetiikka soveltaa yleisid moraalisia periaatteita organisaatioelaméan
tilanteisiin (Weiss 1998) ottaen kantaa siihen, mikéa toiminta on oikein, vddrin ja
sallittua organisaatiossa (Bishop 2013; Weiss 1998) ja kuinka organisaation ja-
senten tulisi toimia ongelmatilanteissa (Sinclair 1993). Organisaatioetiikan teh-
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tavd on niin ikddn opettaa organisaation jdsenid etiikasta ja arvoista (Bishop
2013), sekad viilittdd koko organisaatioon yhteinen merkityksen tunne seka kasi-
tys jaetuista arvoista (Butts 2008).

Miksi kirjoittaa hyllymetreittdin yritysetiikasta? Mikd on tehnyt ilmiosta
niin keskeisen nykypdivan organisaatioissa? Kirjallisuus antaa tdhan vastauk-
sen piirtdmalld kuvan eettisten hairahdusten seurauksista. Epédeettistd yritys-
kayttaytymistd, eli yleisesti hyvaksyttyjen moraaliperiaatteiden vastaista kayt-
taytymistd, pidetddn yhtend johtajien suurimmista huolenaiheista (Kaptein
2011a, 843-844). KPMG on toteuttanut Integrity Survey -nimistd tutkimusta
yhdysvaltalaisten yritysten keskuudessa vuodesta 2005 lihtien. Vuonna 2013
oli havainnut epdeettistd kdyttdytymistd organisaatiossaan viimeisen vuoden
sisdlld. 56 prosenttia arvioi, ettd heiddn todistamansa epdeettinen toiminta tar-
koittaisi paljastuessaan yritykselle vakavaa luottamuksen menettdmista.
(KPMG 2013.)

Epéeettisyys ilmenee monin tavoin organisaatioissa. Etiikan pettdmisen
muotoja ovat muun muassa hdirintd, syrjintd, varkaudet, kulukorvausvaati-
musten viddrennokset, tuotteiden laadun uhraaminen edullisuuden nimissi,
ympdristotuhojen aiheuttaminen sekd sidosryhmien turvallisuuden vaarantavat
epdamaddrdiset toimintatavat, epdsopivien lahjojen vastaanottaminen, johtajien
valehtelu alaisilleen, edustustilin vaarinkaytto, nepotismi ja suosiminen tyopai-
kalla, kunnian vieminen toisten tydstd, lahjusten vastaanottaminen, tyontekijan
irtisanominen ilmiantamisen takia sekd luottamuksellisen tiedon ja yrityskaup-
poihin liittyvien salaisuuksien paljastaminen (Chen ym. 1997, 854; Kaptein
2011a, 843-844; Weiss 1998, 8).

Myos epdeettisen toiminnan seuraukset ovat moninaiset. Organisaatio-
etiikan pettdmisestd saattaa seurata muun muassa luottamuksen, rehellisyyden
ja lahjomattomuuden hdvidminen, organisaation maineen menetys ja sidos-
ryhmien suopeuden katoaminen, taloudellisia rangaistuksia ja sakkoja seka
tuomioita yritysjohdolle ja tyontekijoille (Ardichvili ym. 2012, 426). Epédeettisel-
14 toiminnalla on niin ikddn kauaskantoisia seurauksia organisaation sisalla.
Muun muassa henkiloston luottamuksen, tuotteliaisuuden, tyéomoraalin ja yh-
teistychalukkuuden on ndhty vahenevén, ja henkiloston vaihtuvuuden lisdan-
tyvan. Organisaatiolle aiheutuu kuluja valvonnan lisddmisesta ja lisdksi riskina
on, ettd epdeettinen kaytos ruokkii entisestddn huonoja toimintatapoja, kun or-
ganisaation jdsenet alkavat mukautua epdeettiseen arvomaailmaan. (Tilley ym.
2010, 163-164.)

Yritysetiikkaa on siis suojeltava ja kehitettdvad organisaatioissa. Yritysetii-
kan merkitys korostuu erityisesti nyt, kun koko maailma kouristelee talouskrii-
sin otteessa. Tutkimusten mukaan ihmiset kdyttdytyvat epdeettisesti todenna-
koisemmin kokiessaan taloudellista ahdinkoa kuin talouskasvun tai vakaan
taloustilanteen aikana. Tama trendi pétee koko yhteiskunnan laajuisena ilmitna.
Sekd murtovarkaudet ja perhevikivalta ettd ympaériston saastuttaminen ja yri-
tyspetokset lisddntyvit lama-aikoina. (Tilley ym. 2010, 163.) Seuraavassa luvus-
sa pohditaan, kuinka yritysetiikka voidaan suojella ja kehittada.
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2.2.3 Organisaatioetiikan kontekstit

Luvussa 2.2.2 luotu madritelmd organisaatioetiikalle pitdd sisdllddan ajatuksen,
ettd etiikka ei ole pelkdstddn yksilon asia. Perinteisesti organisaatioetiikan pet-
tamisen syitd on kuitenkin etsitty organisaation yksiloistd, “médistd omenoista”
(Kaptein 2011a, 844). Chen ym. selittdvit tdimdn ndkemyksen juontuvan ame-
rikkalaisessa kulttuurissa Locken poliittisesta ja moraalisesta radikaalin indivi-
dualismin retoriikasta, joka korostaa yksilon oikeuksia mutta ei ota kantaa sii-
hen, kuinka yksiloiden tulisi kohdata eettiset dilemmat. Tastd historiallisesta
syystd etiikkaa on wusein Kkésitelty esimerkiksi seminaareissa ja case-
tutkimuksissa yksilon kdyttaytymisen ongelmana. (Chen ym. 1997, 856-857.)

Ovatko Locke ja kumppanit oikeassa? Voiko Enronin ja Arthur Anderse-
nin kaltaisen yrityksen tuhoon johtaneen yritysetiikan luhistumisen laittaa
yleistd eettistd normia vastaan toimineiden “mdtien” yksiloiden harteille? Moni
tutkija vdittad ettd ei. Tutkimukset osoittavat, ettd moni aikuinen ei ole itsendi-
nen moraalinen toimija. Trevifion ja Brownin (2004, 72) mukaan suurin osa ih-
misistd on ympdristonsa tuotteita, ja he kdyttaytyvdt siten, kuin ihmiset heidan
ympdrillddn kayttaytyvat tai vaativat heitd kdyttaytymaan. Pyydettdessd teke-
maddn jotakin epdeettistd suurin osa ihmisistd myontyy. Trevifio ja Brown vdit-
tavatkin, ettd suurin osa organisaatioissa tapahtuvasta epdeettisestd kayttayty-
misesti on rakenteiden tukemaa: joko organisaatio suorasti rohkaisee toimi-
maan vastoin moraalia tai sitten organisaatio ei tue kylliksi eettisesti kestavaa
toimintaa. Muun muassa KPMG:n tutkimuksessa (2013) todetaan, ettd yksi
useimmin mainituista epdeettiseen kdyttdytymiseen johtavista tekijoistd on pai-
ne “"tehdd mitd hyvansd se vaatii”, jotta yrityksen tulostavoitteet saavutetaan.
Muita mainittuja syitd ovat rakenteet, jotka tukevat “tulokset ennen keinoja” -
tyyppistd toimintaa sekd pelko tyopaikan menettdmisestd, mikali tavoitteisiin ei
paasta.

Epéeettinen kédyttdytyminen johtuu siis osittain siitd, ettd jokin organisaa-
tion kontekstissa yllyttda siithen. Samalla tavalla organisaatiorakenteet voivat
tukea eettisid toimintamalleja. Chenin ym. (1997, 856) mukaan organisaatio,
joka tukee eettistd kayttdytymistd, vahvistaa yksiloiden kykyd katsoa asioita
eettisyyden kautta. Organisaatiot tuottavat tietynlaista mielenlaatua, joka kan-
nustaa ihmisid kayttaytymaddn tietylld tavalla. Mitd eettisempi organisaation
kulttuuri on, sitd eettisempdd on myos yksildiden eettinen padtoksenteko. Siis-
pa tyontekijoiden eettisen kdyttdytymisen vahvistamisen on tapahduttava insti-
tuution tasolla. (Chen 1997, 856.) Nykyisin onkin siirrytty métien omenoiden
sijasta “madtien tynnyreiden” ajatusmalliin (Trevifio & Youngblood 1990), jonka
mukaan eettinen organisaatiokulttuuri on yksi tarkeimmistd, ellei jopa tarkein
organisaatiokontekstin osatekijd, joka selittdd epdeettistd kayttaytymista (Kap-
tein 2011a, 844).

Kaptein (2011a) esittdd, ettd eettiseen ja epdeettiseen kdyttdytymiseen vai-
kuttavat eettiset rakennelmat organisaatioissa voidaan jakaa viralliseen ja epa-
viralliseen jarjestelméddn seuraavan kuvion (Kuvio 2) mukaisesti.
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KUVIO 2 Organisaatiokontekstin keskeiset osatekijét, jotka selittavét johtajien ja tyonteki-
joiden epédeettistd kayttaytymistd (Kaptein 2011a)

Organisaation virallisia eettisid jarjestelmid nimitetddn tutkimuskirjallisuudessa
yleensd etiikkaohjelmiksi. Eetiikkaohjelman voi maddritelld viralliseksi, konk-
reettiseksi organisaation kontrollijarjestelmdksi, jonka tehtdvand on luoda eetti-
nen kulttuuri ja suoraan tai epdsuorasti estdd epdeettista kdyttaytymistd ja edis-
tad eettistd kayttaytymista (Kaptein 2009, 264). Etiikkaohjelmien tausta on Yh-
dysvalloissa, jossa oikeuslaitoksen itsendinen laitos Sentencing Commission loi
rikoksista tuomituille organisaatioille ohjeistuksen, jonka mukaan tuomittujen
organisaatioiden tuli maksaa korvauksia ja sakkoja riippuen siitd, antoiko orga-
nisaatio itsensd ilmi, tekikd se yhteisty6td viranomaisten kanssa ja oliko silld
lainsddaddnnon noudattamiseen ohjelma. Naméd viralliset ohjelmat pitdvat
yleensd sisdllddn seuraavia elementtejd: kirjoitetut kayttdytymissdannot, jotka
viestitddn koko henkilostolle; etiikkakoulutus; etiikka-puhelinlinjat ja etiikka-
toimistot, joista tyontekijdt saavat apua eettisten ongelmien edessd; anonyymi
jarjestelmd epdeettisen kdyttdytymisen raportoimista varten (Trevifio & Brown
2004, 73); eettisyyden arviointi sisdisten monitorointijdrjestelmien ja auditoinnin
kautta seka kurinpidolliset prosessit, jotka tdhtddvat epdeettisen kayttaytymisen
rankaisemiseen ja eettisen kayttdytymisen palkitsemiseen (Kaptein 2009).
Kapteinin jasentelyn mukaan organisaatiokontekstin epavirallisen osan
muodostavat eettinen ilmapiiri (ethical climate) ja eettinen kulttuuri (ethical
culture). Eettisen ilmapiirin kdsite kumpuaa organisaatioilmapiirin kasitteesta.
Organisaatioilmapiirilld tarkoitetaan organisaatiossa ilmenevid vdliaikaisia
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asenteita, tunteita ja kasityksid ja se on muutettavissa nopeasti. Organisaatioil-
mapiiri viittaa avoimiin, havaittavissa oleviin ominaisuuksiin, jotka ovat ldsna
kaikessa toiminnassa ja vaikuttavat monenlaiseen paatoksentekoon. (Duh, Be-
lak & Milfelner 2010, 477.) Kapteinin (2011a, 846) mukaan ero eettisen ilmapii-
rin ja eettisen organisaatiokulttuurin vililld on siing, ettd eettiselld ilmapiirilla
tarkoitetaan johtajien ja tyontekijoiden késityksid siitd, mikd on eettistd ja epd-
eettistd kayttdytymistd. Eettinen organisaatiokulttuuri sisdltdd kasitykset niista
organisaation olosuhteista, jotka ovat ristiriidassa tai yhdenmukaisia sen kanssa,
mikd on eettistd ja mikd epdeettistd. Eettinen kulttuuri siis tukee eettiseksi ha-
vaittua kdyttdytymistd ja vihentdd epdeettistd kdyttaytymistd. Eettisen kulttuu-
rin on huomattu selittdvan epdeettistd kdyttadytymistd eettistd ilmastoa parem-
min. (Kaptein 2011a, 846.)

Tutkimuksissa on huomattu, ettd virallisilla etiikkaohjelmilla on vihem-
mdn vaikutusta epédeettiseen kayttdytymiseen, kuin epamuodollisemmilla kult-
tuurin piirteilld, kuten esimiesten ja johdon viestinnilld. Jotta viralliset etiikka-
ohjelmat toimisivat, on eettisten kédytanteiden levittivd myos epavirallisille alu-
eille. Keskeisiksi tekijoiksi on havaittu tehokas ldpivienti alusta loppuun saakka:
virallisen ohjelman pystyttdminen ei vield riitd, vaan etiikan on oltava ldsna
pdivittdisessd toiminnassa ja padtoksenteossa. Onkin todettu, ettd jotta viralliset
eettiset rakennelmat vaikuttaisivat kdyttdaytymiseen, niiden on oltava osa laa-
jempaa kulttuurista jarjestelméd, joka tukee eettistd kdyttaytymistd joka pédiva.
(Trevifio & Brown 2004, 73-74.) Seuraavassa luvussa perehdytdan tarkemmin
sithen, mit4 eettiselld organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan.

2.24 Eettisen organisaatiokulttuurin konstruktio

Téssd tyossa kdytetty eettisen organisaatiokulttuurin maaritelmd kuuluu siis
ndin: “epdvirallisen organisaatiokontekstin tekijdt, jotka estdvit epdeettistd
kayttaytymistd ja edistdvidt eettistd kdyttdytymistd. Kulttuurilla tarkoitetaan
ennen kaikkea organisaation epévirallista kontrollijarjestelméad, joka koostuu
arvoista, uskomuksista ja perinteistd. Eettinen kulttuuri sisdltda siis kaikki ne
kokemukset, olettamukset ja odotukset, joita sekd tyontekijoilld ettd johtajilla on
siitd, ettd organisaatio estdd epdeettistd kdyttdytymistd ja edistdd eettistd kayt-
taytymistd.” (Kaptein 2009, 262.)

Eettinen organisaatiokulttuuri on konstruktiona vield nuori. Sitd ovat ol-
leet kehittamaéssd etupddssa Linda Trevifio tutkimusryhmineen, Muel Kaptein
Trevifion tutkimusten pohjalta, sekd Ardichvili ja Jondle tutkimusryhmineen.
Malleista esitellddn kaksi ensimmadistd. Trevifio ym. (1998) muistuttavat, etta
kulttuurintutkimuksen voi jakaa kahteen kenttddn: fenomeeniseen, jossa tutki-
taan kulttuurin tietoisia ilmentymid ja havainnoitavissa olevaa kayttdaytymista
ja artefakteja. Ideationaalinen kulttuurintutkimus puolestaan pureutuu taustalla
vaikuttavien jaettujen merkitysten, symbolien ja arvojen tutkimiseen. (Trevifio
ym. 1998, 451.) Nyt esiteltdvit kaksi eettisen organisaatiokulttuurin mallia voi-
daan sijoittaa fenomeeniseen kulttuurintutkimukseen, jossa tutkitaan tietoisia ja
havainnoitavissa olevia kulttuurin ilmentymid, kuten rakenteita, jarjestelmid ja
kaytanteitd. Tama on hyvad ottaa huomioon, silld tamé gradututkimus puoles-



23

taan sijoittuu ideationaalisen kulttuurintutkimuksen perinteeseen. Paradig-
maattista eroa ei ole kuitenkaan syytd pitdd esteend ottaa oppia olemassa olevis-
ta malleista.

Vuonna 1998 kehitetty Trevifion malli on ensimmaéinen eettistd organisaa-
tiokulttuuria kuvaava malli, ja syntyi halusta erottaa eettisen organisaatiokult-
tuurin konstruktio eettisestd ilmapiiristd. Trevifion mallissa eettinen organisaa-
tiokulttuuri mallintuu organisaatiokulttuurin osaksi, joka edustaa vuorovaiku-
tusta erilaisten virallisten ja epdvirallisten kdyttdytymiseen vaikuttavien jdrjes-
telmien vélilld, jotka voivat edistdd eettistd ja epdeettistd kdyttaytymistd. Viralli-
siin kulttuurijédrjestelmiin kuuluvat kédytanteet, johtaminen, auktoriteettiraken-
teet, palkintojdrjestelmit ja koulutusohjelmat kun taas epaviralliset jarjestelmét
pitdvat sisdllddn eettiset normit ja ryhmdkurin. (Trevifio ym. 1998, 451-452.)
Tdssd mallissa Trevifio tutkimusryhmineen siséllyttdd sekd virallisen ettd epavi-
rallisen jdrjestelmédn organisaatiokulttuuriin, mutta vuoden 1999 tutkimukses-
saan he pddtyvét erottamaan virallisen jdrjestelmdn kulttuurin konstruktiosta.
Weaver ja Trevifio 10ysivat tutkimuksessaan, ettd etiikkaohjelma (eli virallinen
jarjestelmd) vaikuttaa suoraan epéeettiseen kdyttdytymiseen. Toisaalta etiikka-
ohjelma voi vaikuttaa myos epéviralliseen jdrjestelméddn, eli organisaatiokult-
tuuriin ja organisaatioilmapiiriin. Etiikkaohjelma tehostuu, kun eettinen organi-
saatiokulttuuri tukee sitd. (Weaver & Trevino 1999.)

Trevifion ja tutkimusryhménsd mallia muistuttaa Muel Kapteinin (2008)
yrityksen eettisten hyveiden mallin (the Corporate Ethical Virtues Model, CEV-
malli). Kapteinin hyvemallissa organisaation eettisyyttd kuvaavat kahdeksan
eettistd kayttaytymistd edistdvad hyvettd. Mallin mukaan organisaation hyveel-
lisyyttd mittaa se, kuinka paljon organisaatiokulttuuri kannustaa tyontekijoita
kayttaytymaddn eettisesti ja estdd heitd kdyttaytymastd epdeettisesti. Malli syntyi
kvalitatiivisen analyysin pohjalta, jossa analysoitiin 150 eri johtajien ja tyonteki-
joiden epédeettisen kayttdytymisen tapausta, jotka johtuivat epdonnistuneesta
organisaatiokulttuurista. (Kaptein 2008.)

CEV-mallin mukaan eettinen organisaatiokulttuuri on sitd voimakkaampi,
mitd voimakkaammin nama hyveet ovat ldsnd organisaatiossa. Hyveitd ovat 1)
selkeys (clarity), eli kuinka konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ymmarrettavia
eettiset odotukset, kuten arvot, normit ja sidnnot ovat johdolle ja tyontekijoille
2) esimiesten johdonmukaisuus (congruency of supervisors), eli missd mééarin
esimiehet ndyttavat hyvdd esimerkkid 3) ylemmdn johdon johdonmukaisuus
(congruency of management), eli missd mddrin johto kayttaytyy eettisten odo-
tusten mukaan 4) toteutettavuus (feasibility), eli kuinka hyvin organisaatio on-
nistuu luomaan mahdollisuudet sille, ettd tyontekijdt pystyvat seuraamaan eet-
tisid sddantojd 5) organisaation tuki (supportability), eli missd méadrin organisaa-
tio tukee arvojen ja normien omaksumista ja tyontekijoiden samastumista orga-
nisaatioon 6) lapindkyvyys (transparency), eli missd mddrin johdon ja henkil6s-
ton kayttaytyminen ja sen seuraukset ovat muiden havaittavissa 7) keskustelta-
vuus (discussability), eli mahdollisuudet keskustella eettisistd kysymyksistd 8)
seuraamuksellisuus (sanctionability), eli missd maddrin eettistd kdyttaytymista
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tuetaan palkinnoin ja epdeettistd kadyttdytymistd estetddn rangaistuksin. (Kap-
tein 2008.)

Mitd eettisestd organisaatiokulttuurista tiedetddn? Viimeisten viidentoista
vuoden aikana eettistd organisaatiokulttuuria on tutkittu sekd Suomessa ettd
ulkomailla. Eettisen organisaatiokulttuurin yhteyttd moniin tekijoihin, kuten
johtajien uratavoitteisiin, tyotyytyvdisyyteen ja tyduupumukseen on myos tut-
kittu. Lisdksi eettisen organisaatiokulttuurin rooli tyontekijoiden tyohon sitou-
tumiseen ja tydtyytyvdisyyteen on todennettu tutkimuksin. Eettinen organisaa-
tiokulttuuri on tutkimuksissa yhdistetty myos epdeettiseen kdyttdytymiseen,
ryhmailuovuuteen, innovointikyvykkyyteen ja eettiseen johtajuuteen.

Kaptein (2011a) havaitsi, ettd hdnen konstruktionsa mukaisella eettiselld
kulttuurilla on negatiivinen suhde havaittuun epdeettiseen kdyttdaytymiseen.
Mitd eettisempi kulttuuri, sitd vahemman epédeettistd kdyttaytymista havaittiin.
Malli selitti 31 prosenttia epdeettisestd kayttdytymisestd. CEV- mallin kuusi
ulottuvuutta (johdon ja esimiesten roolimallius, mahdollisuus ja sitoutuminen
eettiseen kdyttdytymiseen, keskustelun avoimuus ja eettisen kdyttdytymisen
vahvistaminen) vaikuttivat negatiivisesti havaittuun epédeettiseen kayttaytymi-
seen. Sen sijaan eettisten standardien selkeys ja epdeettisen kdyttdytymisen la-
pindkyvyys eivit olleet merkittdvassd yhteydessd epdeettiseen kdyttaytymiseen.
Namad kaksi eettisen organisaatiokulttuurin ulottuvuutta eivét siis vahentédneet
epdeettistd kadyttaytymistd. Kapteinin epdeettisen toiminnan ilmiantajia tutki-
neessa (2011b) tyossd havaittiin, ettd eettinen kulttuuri kannustaa johdolle ra-
portoimiseen ja etiikkapuhelimeen soittamiseen, sekd vahentdd passiivisuutta ja
ilmiantoja organisaation ulkopuolelle. Eettisen organisaatiokulttuurin havaittiin
siis kannustavan vadran kayttdytymisen havainnoimiseen ja korjaamiseen.

Tehdyissd tutkimuksissa on selvinnyt, ettd eettinen organisaatiokulttuuri
vaikuttaa merkittavasti padatoksentekoon eettisissd tilanteissa - olipa kyseinen
dilemma minkélainen tahansa (Sims & Keon 1999). Erityisesti kasitykset esi-
miehen odotuksista ja kirjoitetut, viralliset politiikat vaikuttivat merkittavasti
eettiseen pddtoksentekoon. Myos epdviralliset, kirjoittamattomat kayttayty-
mismallit vaikuttivat joissakin tilanteissa paatoksentekoon.

Suomalaisissa tutkimuksissa (Riivari & Lamsd 2014; Riivari ym. 2012;
Hubhtala, Feldt, Lamsd, Mauno ja Kinnunen 2011) on sovellettu Kapteinin CEV-
mallia. Suomalaiset organisaatiot on todettu yleisesti eettisiksi kulttuuriltaan.
Eettisten kulttuureiden on havaittu myos vaihtelevan organisaatiosta toiseen
(Riivari & Lamséa 2014). Eettisistd hyveistd selkeys on saanut usein parhaimmat
arvioinnit. Tdma viittaa siithen, ettd suomalaisissa organisaatioissa on selkeit ja
ymmarrettdvét eettiset standardit ja sadnnot ja eettisen kdyttaytymisen periaat-
teet ovat hyvin tiedossa organisaatioissa. Myos esimiehen johdonmukaisuus
sekéd keskusteltavuus ovat hyveitd, joita on arvioitu parhaimmiksi suomalaisor-
ganisaatioissa. Esimiehid siis pidetddn roolimalleina ja hyvind esimerkkeind
eettisten standardien ja arvon noudattamisessa. Keskusteltavuus viittaa siihen,
ettd organisaatiot tarjoavat avoimen ympariston, jossa keskustella eettisista ky-
symyksistd. (Riivari & Lamsa 2014.) Riivarin ym. (2012) ja Huhtalan ym. (2011)
tutkimuksessa organisaation tuki arvojen ja normien omaksumiseen arvioitiin
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heikoimmin toteutuvaksi eettiseksi hyveeksi. Myos Riivarin ja Lamsén tutki-
muksessa (2014) seuraamuksellisuus arvioitiin heikoimmaksi hyveeksi, mika
kertoo siitd, ettd vaikka viralliset sadnnot ja standardit ovat selvilld, tarvitsee
organisaatioissa painottaa sitd, ettd tekojen seurauksilla on organisaatioissa eet-
tiset seuraukset. Tutkijoiden mukaan eettisten sddntdjen ja periaatteiden sovel-
tamisessa on haasteita. (Riivari & Lamsa 2014.)

My0s eettisen johtajuuden suhdetta eettiseen organisaatiokulttuuriin on
tutkittu. Huhtala, Kangas, Lams4, ja Feldt (2013a) 16ysivit eettisen johtajuuden
ja eettisen organisaatiokulttuurin tutkimuksessaan, ettd johtajat, jotka arvioivat
oman johtamistyylinsd eettiseksi, arvioivat organisaationsa eettisyyden tason
korkealle. Johtaja voi vahvistaa ja kehittdd organisaationsa eettistd kulttuuria
kiinnittdmallda huomionsa tulosten sijaan keinoihin, joilla niihin padstdan, kayt-
taytymadlld luottamusta herdttdvilld tavalla, tukemalla avointa keskustelua ar-
voista, palkitsemalla eettisesti kestdvdstd toiminnasta ja luomalla eettistd koo-
distoa. Johtajien uratavoitteita tutkineet Huhtala ym. (2013b) 16ysivét tutkimuk-
sessaan, ettd eettisessd kulttuurissa tyoskentelevit johtajat vaikuttivat olevan
myontyvdisempid ponnistelemaan organisaationsa parhaaksi, kun taas mata-
lamman etiikan kulttuuri yhdistyi usein uran p&attdmiseen. Eettisen kulttuurin
ja johtajien hyvinvoinnin vilistd yhteyttd tutkineet Huhtala ym. (2011) puoles-
taan totesivat, ettd eettinen kulttuuri oli merkittdvassd yhteydesséd johtajien tyo-
hyvinvointiin sekd suoraan lisdten sitoutumista tychon ettd epasuorasti vahen-
tden tyouupumusta. Toor ja Ofori (2009) huomasivat, ettd eettinen johtajuus
edesauttaa tdysin eettisen organisaatiokulttuurin ja tyotyytyvdisyyden seké
ylim&aradisen ponnistelun viélistd yhteyttd ja osittain kulttuurin ja tehokkuuden
suhdetta. Taten voidaan sanoa, ettd eettinen organisaatiokulttuuri yhteistuumin
eettisen johtajuuden kanssa luo todennidkodisemmin johtajuuden tehokkuutta,
syyttd johtajaan.

Ruiz-Palomino ja Martinez-cafias (2014) 10ysivit, ettd eettinen kulttuuri
vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen, sitoutuneisuuteen,
aikomuksiin jaddd organisaatioon sekd suositella tyopaikkaansa. Eettisen kult-
tuurin todettiin my6s parantavan henkilon ja organisaation yhteensopivuutta
(person-organization fit). Lisdksi havaittiin, ettd eettinen kulttuuri vaikuttaa
edelld mainittuihin lopputulemiin riippumatta siitd, minkdlainen arvoyhteen-
sopivuus tyontekijalld ja organisaatiolla on.

Yhdysvaltalaisia organisaatioita tutkinut Kaptein (2009) havaitsi, ettd eet-
tisen organisaatiokulttuurin hyveet ovat kukin eri tavoin yhteydessa etiikkaoh-
jelman ulottuvuuksiin (koulutus, etiikka-vastaava, eettinen koodisto, etiikka-
puhelin...). Han 16ysi muun muassa, ettd etiikkaohjelma vaikuttaa erityisen
voimakkaasti eettisten arvojen, normien ja sddntdjen selkeyteen. Sen sijaan yllit-
tavand loydoksend nousi esiin, ettd mink&ddn etiikkaohjelman osasella ei ollut
positiivista yhteyttd esimiesten johdonmukaisuuden hyveeseen. Etiikkaohjel-
man osatekijdt eivat siis lisdd esimiesten esimerkillisyyttd ja roolimallina toimi-
mista. Sen sijaan etiikkavastaavan olemassaolo heikensi esimiesten johdonmu-
kaisuutta.
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Valentine, Greller ja Richtermeyer (2006) tutkivat eettisten organisaatioar-
vojen ja organisaation tuen vaikutusta tyotyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen. He
1oysivat, ettd organisaation tuki on keskeinen tekijd, jotta eettiset arvot johtaisi-
vat koettuun tyotyytyvdisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen vdhentden
henkiloston vaihtuvuutta. Tutkimuksen mukaan organisaatiot voivat rakentaa
positiivisia kasityksid tyopaikasta korostamalla eettisid kdytdnteitd, jotka tuke-
vat sidosryhmien hyvinvointia ja lisddvét henkilokohtaisten ja organisaation
arvojen vdlistd yhteensopivuutta. Myohemmassa tutkimuksessa (2011) Valenti-
ne, Godkin, Fleischman ja Kidwell tutkivat ryhmé&luovuuden ja eettisen organi-
saatiokulttuurin yhteisvaikutusta tyotyytyvdisyyteen ja henkiloston vaihtuvuu-
teen. Tutkimuksen mukaan ryhméluovuus ja eettiset arvot korreloivat keske-
ndan ja molemmat muuttujat olivat yhteydessa lisddntyneeseen tyotyytyvdisyy-
teen. Eettinen kulttuuri ja tyotyytyvdisyys olivat niin ikddn yhteydessd vahen-
tyneeseen tyontekijoiden vaihtuvuuteen.

Riivari ja Lamsa (2014) sekd Riivari ym. (2012) 16ysivdt samansuuntaisia
tuloksia eettisen organisaatiokulttuurin ja organisaation innovaatiokyvykkyy-
den tutkimuksessaan. Molemmissa tutkimuksissa havaittiin, ettd eettisen orga-
nisaatiokulttuurin eri ulottuvuudet korreloivat eri tavoin innovaatiokyvykkyy-
den eri ulottuvuuksien kanssa. Johdon eettinen johdonmukaisuus korreloi kai-
kista voimakkaimmin organisaation innovointikyvykkyyden kanssa. Tama in-
dikoi, ettd haluttaessa parantaa innovointikyvykkyyttd on syytd olla perilld siitd,
mikd eettisen organisaatiokulttuurin ulottuvuus on keskeinen vaikutin.

2.3 Eettinen johtaminen

Johtaminen ja etiikka kietoutuvat tiukasti yhteen. Johtamisprosessi perustuu
aina vallank&yttoon ja arvopaditoksiin, silld johtajuuden kautta johtajat pyrkivit
vaikuttamaan alaisiinsa organisaation pddmadrien saavuttamiseksi. Toisaalta
johdon pédatokset vaikuttavat voimakkaasti eettisen kulttuurin muodostumi-
seen. Etiikka onkin olennainen johtajuuden ulottuvuus ja tédstd syystd johtajuut-
ta pitdisi tarkastella eettisestd nakokulmasta. (Huhtala ym. 2011, 251.) Tdssé lu-
vussa esitellddn Banduran sosiaalisen oppimisen teoria sekd merkitysten johta-
misen teoria, joihin pohjataan eettisen johtamisen mddritelma. Taméan jdlkeen
kasitellddn teoriassa esitettyjd johtajan eettisid roolia. Viimeisessd luvussa esitel-
ladn ndkokulmia etiikan johtamiseen.

2.3.1 Kaisite ja taustateoria

Johtajuus on tédrkein tekijd, joka vaikuttaa eettiseen organisaatiokulttuuriin (Ar-
dichvili ym. 2009, 446). Myo6s Huhtalan ym. (2013b, 251) mukaan johtajuuden
pitdisi olla eettisen ohjauksen avainldhde organisaatiossa. Johtajat ovat vastuus-
sa kulttuurin vélittdmisestd organisaatioissa, eikd etiikka ole poikkeus. Scheinin
(1990) mukaan tehokkaimmin kulttuuria vahvistavat 1) ne elementit, joihin joh-
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tajat kiinnittdvat huomiota, mitd he mittaavat ja kontrolloivat 2) johtajien reak-
tiot kriittisid tapahtumia ja kriisejd kohtaan; roolimallina toimiminen ja opetta-
minen 3) palkkioiden ja titteleiden myontamisen kriteerit 4) rekrytoinnin, ylen-
tamisen, eldkoitymisen ja “pannaan julistamisen” kriteerit. Vasta ndiden jalkeen
seuraavat organisaation rakenne ja toimintatavat, tarinat ja rituaalit sekd viralli-
set organisaation filosofian julkilausumat.

Banduran (1977) sosiaalisen oppimisen teoria tarjoaa teoreettisen pohjan,
jonka nojalla voidaan odottaa yhteys johtajien toiminnan ja eettisen organisaa-
tiokulttuurin vilille. Teorian mukaan johtajat vaikuttavat alaistensa eettiseen
kayttaytymiseen antamalla malliesimerkin. Mallikdyttdytymisestd oppiminen
pitdd sisdlldan havaintoihin perustuvaa oppimista, imitoimista sekd samastu-
mista. (Brown ym. 2005, 119.) Banduran mallin mukaan roolimallius tuottaa
oppimista ldhinnd tietoja vilittdvdn toimintonsa kautta. Roolimallia havain-
noiva ihminen saa symbolisen representaation toiminnasta, joka toimii mallina
hédnen omalle kdytokselleen. Roolimalliuden on huomattu toimivan erittdin te-
hokkaasti silloin, kun halutaan opettaa abstraktia tai sddntoihin sidoksissa ole-
vaa toimintaa. (Bandura 1977, 23-24, 42.) Banduran mukaan ldhes kaikki, mika
voidaan oppia suoran kokemuksen kautta, voidaan oppia my6s havainnoimalla
toisten kdyttdytymistd ja sen seurauksia. Tdméd prosessi on havaittu erityisen
tarkedksi silloin, kun oppimisen kohde on eettinen kéyttdytyminen organisaa-
tioissa (Brown ym. 2005, 119). Mallikdyttaytymisen kautta tyontekijdt voivat
oppia minkélainen kadyttdytyminen on odotettua, palkittua ja rangaistua. Tallai-
sen mallioppimisen kohde ovat juuri johtajat, johtuen heiddn roolistaan, statuk-
sestaan, menestyksestddn ja asemastaan, jossa he voivat kdyttdd valtaa suhtees-
sa toisiin. My0os arvostettu asema hierarkiassa edesauttaa mallioppimista. Poh-
jaten Banduran sosiaalisen oppimisen teoriaan Brown ym. madrittelevit eetti-
sen johtamisen normatiivisesti suotavan kayttaytymisen ilmentymadksi, jota va-
litetddn yksilon toimissa ja ihmissuhteissa ja joka edistdd seuraajien kayttayty-
mistd kaksisuuntaisen viestinndn, vahvistamisen ja p&ddtoksenteon keinoin.
(Brown ym. 2005, 119-120.)

Toinen hedelmaéllinen ldhestymistapa eettiseen johtamiseen avautuu mer-
kitysten johtamisen teoriasta. Tédssd ajattelutavassa johtajuus ajatellaan sosiaali-
sesti konstruoituna ilmiond, joka vilittyy johtajien ja seuraajien véalisessd vuo-
rovaikutuksessa (Berger ym. 1994). Johtajuuden ajatellaan toteutuvan prosessis-
sa, jossa yksi tai useampi yksilo - velvollisuuden tai oikeutensa puolesta - on-
nistuu kehystdamaan ja maaritteleméadn todellisuutta toisille. Talld todellisuuden
madrittelylld tarkoitetaan sitd, ettd kokemuksia sanallisesti selitetddn tavalla,
joka toimii pohjana toiminnalle. Esimerkkeja tdstd ovat merkitysten mobilisointi,
aiemmin implisiittisen tai sanomatta jdatetyn artikulointi, fokusta ohjaavien
merkitysten ja kasitysten keksiminen sekd vallitsevien tietojen ja uskomusten
vahvistaminen, kyseenalaistaminen tai muuttaminen. Johtaja t&lld toiminnal-
laan herattdd tulkintoja alaisissaan. Néistd tulkinnoista osa on samansuuntaisia,
kuin johtaja on tarkoittanut, osa eroaa tastd. Tulkinnat saavat aikaan toimintaa.
Johtamisen ajatellaan olevan sitd tehokkaampaa, mitd tehokkaammin johtajan
yritykset luoda merkityksid tuottavat halutunlaista toimintaa. Kielenkaytto,
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rituaalit, tarinat, myytit ja symbolit toimivat merkitysten rakennusaineena ja
valittdjind. Tassd prosessissa seuraajat luovuttavat johtajalle osan vallastaan
maédritelld todellisuuttaan. Useimmiten merkitykset muodostuvat kuitenkin
dialogin myo6td, ei johtajan yksin madrdamind. (Smircich & Morgan 1982, 258-
262.)

2.3.2 Johtajan eettiset roolit

Millainen sitten on eettinen johtaja? Brownin ym. (2005) normatiivisen mééari-
telmdn mukaan johtajien on vaikutettava houkuttelevilta, uskottavilta ja legi-
tiimeiltd. Tdllaisena heididt voidaan ndhdd, mikali heiddn kayttaytymistd pide-
tddn normatiivisesti sopivana, avoimena ja rehellisend sekd mikali heiddan moti-
vaationaan pidetddn altruismia, eli he kohtelevat tyontekijoitd reilusti ja harki-
ten palkitsemisen ja rangaistusten kautta. Eettisend pidetyt johtajat kdyvat myos
aktiivista eettisyyteen liittyvadd keskustelua ja vahvistavat eettisid viestejddn sel-
kedllda kommunikaatiolla. (Brown ym. 2005, 120.) Tamdn normatiivisen mallin
ohella Trevifio ja Brown ovat tutkineet, minkdlaisia eettisid johtajia organisaa-
tioissa toimii. He ovat loytdneet neljd erilaista johtajan tyyppid. Johtajan eetti-
syyttd tarkastellaan eettinen henkil6 (ethical person) ja eettinen suunnannaytta-
ja (ethical manager) —ulottuvuuksien kautta.

Eettinen johtaja on henkild, jota voidaan pitdd seké eettisend henkilona etta
eettisend suunnanndyttdjand. Eettiset henkilot ovat ominaisuuksiltaan, kayttay-
tymiseltddn ja padtoksenteon tavoiltaan eettisid. He ovat luotettavia ja rehellisid
ja luovat luottamukseen, kunnioitukseen ja tukeen perustuvia suhteita. Paatok-
senteon suhteen eettiset henkil6t ovat oikeudenmukaisia, ja he ottavat huomi-
oon péadtostensd seuraukset useille sidosryhmille sekd pitkalld ettd lyhyelld ai-
kaviililla. Eettisten ominaisuuksiensa liséksi eettinen johtaja johtaa my6s muita
eettiseen suuntaan, tekee selviksi mitd hdnen seuraajiltaan odotetaan ja vaatii
heitd ottamaan vastuuta teoistaan. (Trevifio & Brown 2004, 75.) Eettiset johtajat
edustavat ja viestivat korkeita eettisid moraalikéasityksid, korostavat muita kuin
taloudellisia tavoitteita, ottavat osaa eettiseen keskusteluun organisaatioissaan
ja edistavat pitkdn tdhtdimen sidosryhmésuhteita. Nama johtajat siis kayttayty-
vit itse eettisesti ja kannustavat muita samanlaiseen kayttdytymiseen. (Ardich-
vili ym. 2009, 446.)

Epieettinen johtaja puolestaan ei ole eettinen henkilo eikd eettinen suun-
nanndyttdjd. Trevifio ja Brown l0ysivit epdeettisen johtajan piirteiksi muun mu-
assa tyontekijoiden painostamisen epdeettisiin toimiin tulospaineiden edesss ja
valehtelun sidosryhmille. (Trevifio & Brown 2004, 76.) Epdeettiset johtajat voi-
vat myds vahingoittaa koko organisaatiota tavoitellessaan omaa hyotyd organi-
saation ja tyontekijoiden kustannuksella (Huhtala ym. 2013b, 251, 263).

Johtajat, jotka kylld viestivét eettisistd arvoista, mutta jotka eivit kuiten-
kaan kayttdydy puheitaan vastaavalla tavalla ovat tekopyhii johtajia. He ovat
eettisid suunnanndyttdjid, mutta eivét eettisid henkiloitd. Nama johtajat puhuvat
jatkuvasti eettisistd arvoista, mutta kuitenkin sortuvat omassa toiminnassaan
epdeettisiin menettelytapoihin ja mahdollisesti kannustavat ldhipiiriddankin sel-
laiseen. Tekopyhit johtajat lisddvat odotuksia ja tietoisuutta suhteessa eettisyy-
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teen, mutta samalla menettdvit luottamuksensa tyontekijoiden keskuudessa.
Tastd syystd tyoyhteiso saattaa kyynistyd. (Trevifio & Brown 2004, 76.)

Eettisesti dinettomdt johtajat eivét ole erityisen eettisid eivdtkd epdeettisid
johtajia. Tyoyhteiso saattaa pitdd heitd eettisesti neutraaleina johtajina, jotka
kenties ovat eettisid henkil6itd, mutta eivit ota asemaansa eettisten kysymysten
johtajina. Téllaisten johtajien eettistd asemaa ei tiedetd, silld eettisiin asioihin
liittyvd viestintd on olematonta. Valitettavasti myo6s hiljaisuus on viesti, ja
useimmiten henkilosto saattaakin tulkita, ettd johdolle keskeistd on vain tulos,
eikd silld ole valid, kuinka tdhan tulokseen péastdan. (Treviho & Brown 2004, 76.)

2.3.3 Nikokulmia etiikan johtamiseen

Eettisen johtamisen tapoja voidaan erottaa tutkimuskirjallisuudesta useampia.
Seuraavaksi tarkastellaan kuutta eri tapaa johtaa eettistd kulttuuria. Ensimmadi-
nen tarkastelupari on arvopohjainen johtajuus rinnastettuna tuettu/todellinen
kulttuuri - vastapariin. Toinen tarkastelupari on vahva yhtendiskulttuuri rin-
nastettuna alakulttuuri - ldhestymistapaan. Kolmas tarkastelukulma on johto-
keskeisyys rinnastettuna henkilostokeskeisyyteen. Nama tarkastelukulmat li-
sddvat ymmadrrystd eettisen johtajuuden moninaisesta luonteesta.

Trevifio ym. (1999) ovat tutkineet erilaisia kulttuurisia ldhestymistapoja
eettiseen johtamiseen. Heiddn mukaansa arvopohjainen ldhestyminen toimii
parhaiten. Arvoperustainen organisaatio on muodostanut eettiset julkilausu-
mansa arvotyon pohjalta, johon mieluiten otetaan mukaan koko henkilosto. Tal-
16in eettiset ohjeistukset on sidottu arvoihin ja samalla muihin kulttuurin teki-
joihin. Tama ldhestymistapa etiikkaan vaatii johtajien sitoutumista kaikilla or-
ganisaation tasoilla. Myos Valentinen ym. mukaan eettisen kontekstin keskei-
simpid osasia ovat eettiset arvot, jotka ohjaavat kaikkea eettistd kayttaytymista.
Arvojen pohjalta neuvotellaan eettisen kdyttdytymisen suuntaviivat. (Valentine
ym. 2011, 356.) Tutkijoiden mukaan tdllaisen ldhestymistavan seurauksena
tyontekijdt ovat tietoisia etiikkaan ja lain noudattamiseen liittyvistda kysymyk-
sistd ja ndihin kysymyksiin he etsivit vastauksia organisaation sisaltd. Talloin
tyontekijdt uskaltavat raportoida etiikan ja lain rikkomuksista ja toimivat har-
vemmin epédeettisesti. (Trevifio ym. 1999, 147-149.)

Kirjallisuudessa erotetaan toisistaan kulttuuri, jota kannatetaan ja ediste-
tddn (endorsed) siitd kulttuurista, joka organisaation arjessa todellisuudessa
vallitsee (actual). Puhuttaessa etiikasta tdma on erityisen keskeistd. Useimmiten
yrityksilld on strategiassaan ja intranetissidn kuvattu sitoutuminen eettisiin
toimintatapoihin, mikéd tulee erottaa niistd todellisuudessa eettisesti orientoitu-
neista kulttuureista, joissa eettinen tiedostavuus on osa jokaista pdivéad ja kaik-
kia kdytanteitsd. (Tilley ym. 2010, 165.) Myos Goodpaster (2007) kirjoittaa sa-
masta asiasta. Hinen mukaansa kussakin organisaatiossa on kaksi etiikan pu-
hetapaa. Toinen heijastaa organisaation kannattamia virallisia arvoja (espoused)
ja toinen todellisessa toiminnassa ilmenevid arvoja (values-in-action). Kannate-
tut arvot heijastuvat organisaation tapasddnnoissd sekd arvo- ja missiolausu-
missa, kun taas epédviralliset arvot tulevat esiin organisaation arjessa muun mu-
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assa ylennys-, palkkaus ja palkitsemistilanteissa. Kun ndma kaksi puhetapaa
ovat ristiriidassa keskenddn, jailkimmadinen voittaa. (Goodpaster 2007, 152-153.)

Aaltonen ja Junkkari puhuvat niin ikddn piilevistd ja nakyvistd arvoista, eli
latentista ja manifestoidusta maailmankuvasta. Ajatuksena on, ettd organisaati-
on jdsenet toimivat osittain alitajunnan johdattamina, jolloin toiminta voi olla
ristiriidassa julkisten kdytdnteiden kanssa. Téllaisia ristiriitoja edustavat muun
muassa sanattomat sopimukset vs. puhutut tai kirjoitetut sopimukset, todelliset
arvot vs. rooliarvot, talon tapa vs. sovitut pelisdéannot, tiedostamattomat usko-
mukset vs. tiedostetut uskomukset sekd kadyttdarvot vs. tavoitearvot. Ndaistd
pareista ensimmdinen edustaa latenttia arvoa ja jilkimmdinen manifestoitua
arvoa. (Aaltonen & Junkkari 1999, 75-76.) Eettisen organisaatiokulttuurin hyo-
dyt voidaan optimoida vasta kun viralliset arvot ja kdytannon arvot ovat linjas-
sa keskenddn (Jondle, Ardichvili & Mitchell 2014, 38). Arvoperustaisen johta-
juuden riskind on, ettd se perustuu kannatettuihin ja edistettyihin arvoihin, eika
todellisiin arjessa elettyihin arvoihin.

Sinclairin (1993) mukaan eettistd organisaatiokulttuuria voidaan johtaa
kahdella tavalla, jotka kumpikin ymmartdvéat organisaation ja johdon roolin eri
tavoin. Vahva yhtendiskulttuuri - ldhestymistavan (strong culture approach)
ominaispiirteitd ovat koko henkiloston kesken jaetut arvot ja normit ja saman-
kaltaiset toimintamallit eettistd harkintaa vaativissa tilanteissa. Organisaatio
ndhdddn yksiloistddn riippumattomana, itsendisend toimijana, jolla on omat
tavoitteensa ja mielenkiinnon kohteensa. Téllaisen kulttuurin on elintdrke&a
olla tuettu ja johdettu ylimmastd johdosta kisin, ja johto mééritteleekin organi-
saatiolle moraalisten arvojen kokonaisuuden. Organisaation johdon tédrkein teh-
tavd on vahvistaa sanoin ja teoin organisaation arvoja sekd toimia roolimallina.
Ndin ollen tamd ldhestymistapa tulee ldhelle arvoperustaista johtajuutta. Joh-
don tehtdvéksi tulee “merkitysten johtaminen”. Tamaé johtamistapa poistaa or-
ganisaation jdseniltd tarpeen ajatella itse. Ajattelutavassa riskind on myds, ettd
organisaatiossa edistettdva etiikka on johdon etiikkaa, joka ei kosketa todellista
arjen ympdristod. Toinen riski on, ettd organisaation jasenet eivét sisdistd etiik-
kaa, vaan se jdd puheen tasolle. Yhtendiskulttuuri-ldhestymistapa vaheksyy etu-
ristiriitojen olemassaoloa organisaatioissa ja ajaa valtaeliitin etua. Tyontekijoilld
oleva valta rajoittuu siihen, ettd he voivat valita jadvatko organisaatioon vai
lahtevitks. Vahva yhtendiskulttuuri ei takaa eettistd kadyttaytymistd johdon eika
henkil6ston riveissd, vaikkakin saattaa tuottaa eettistd yhtendisyyttd. (Sinclair
1993, 66-71.)

Alakulttuuri-lahestymistavan (subculture approach) mukaan puolestaan
uskotaan, ettd eettiseen kdyttdytymiseen liittyvdt normit ja arvot ovat ennem-
minkin eri ryhmien kuin koko organisaation jakamia. Tédssd maérittelytavassa
organisaation ajatellaan olevan joustava koalitio, joka koostuu ihmisistd, joista
kukin tavoittelee omia henkilokohtaisia paamaéaridan. Sen sijaan, ettd koko or-
ganisaation eettistd kenttdd johdettaisiin kokonaisuutena, keskitytddn alaryh-
mien arvojen suuntaamiseen kohti organisaation tavoitteita. Tdssd ldhestymis-
tavassa kannustetaan yksiloitd kehittdm&dan omat eettiset arvonsa, jotka ovat
kuitenkin yhtendisid organisaation arvojen kanssa. Vaikka eri ryhmilld saattaisi
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olla erilaiset arvot, ryhmat voivat silti 16ytdd yhtymékohtia, jotka muodostavat
organisaation laajuisen arvopohjan. Alakulttuuri-ldhestymistavassa valtetdan
standardien asettamista ja kannatetaan itsetutkiskelua, kritiikkid ja debattia.
Ajattelutavan mukaan yksilolliset prosessit institutionaalisten sijaan tuottavat
parempaa etiikkaa. Riskind tdssd lahestymistavassa on se, ettd johto ei endd hal-
litse erilaisia voimakkaita alakulttuureita, mikd saattaa johtaa organisaation
ajautumiseen anarkismin tai lamaantumisen valtaan. (Sinclair 1993, 71.)

Kolmas ndkokulma eettisen organisaatiokulttuurin johtamiseen on verrata
johtokeskeistd ja tyontekijakeskeistd ldhestymistapaa. Kuten mainittu, johtajilla
on tutkijoiden mukaan keskeinen merkitys eettisen organisaatiokulttuurin syn-
tymisessd ja ylldpidossa. Eettisen vastuullisuuden levidminen organisaatioissa
on hierarkista. Trevifio ym. (1999, 147) esittelevat ndkemyksen, jonka mukaan
eettinen koulutus alkaa johtoryhmastd ja vilittyy heiddn kauttaan koko organi-
saatioon. Johtajat joka tasolla ovat vastuussa alaistensa kouluttamisesta ja eetti-
sistd ongelmista ja ohjeistuksista keskustelemisesta. Tutkijat korostavat, ettd
eettisen johtamisen ei tulisi olla kenenkéddn yksittdisen henkilon vastuulla, vaan
laajasti koko organisaatiossa. Erityisesti henkilostojohtamisella pitdisi olla vas-
tuullinen rooli. (Trevifio ym. 1999, 146-147.) Myos Ardichivilin ym. (2009, 446)
mukaan eettistd kulttuuria luonnehtii tasaisesti jaettu auktoriteetti ja jaettu vas-
tuu.

Ndissd kuvauksissa alaiset esitetddn vastaanottavina ja koulutettavissa
olevina, ei aktiivisina toimijoina. Vaihtoehtoisen ndkemyksen tarjoavat Nord ja
Fuller (2009), jotka esittdvit, ettd vastuullisuutta ei valttamatta pitdisi pitdd pe-
rinteisen ndkemyksen mukaan johdon tehtdvéng, jota toteutetaan ylhailta alas.
Sen sijaan he tarjoavat tyontekijakeskeisen ndkokulman, jonka mukaan vastuul-
lisuus syntyy ainakin osittain organisaation kaikilla tasoilla, jolloin muutokset
kohti vastuullisempaa organisaatiota voivat tapahtua myo6s henkiloston aloit-
teesta. Myos Chen (1997, 858) tukee ajatusta, jonka mukaan suurten ja byro-
kraattisten organisaatiorakenteiden sijaan osuuskuntamainen, joustava johta-
juus, jossa henkilosto kannustaa toinen toistaan kulttuurin muokkaamiseen
toimisi paremmin eettisen tietoisuuden ja kdyttdytymisen lisddjana.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimus toteutettiin diskurssianalyysind valmiista haastatteluaineistosta. Tds-
sd tyossd sitoudutaan sosiaalisen konstruktionismin tiedonkéasitykseen ja funk-
tionaaliseen kielikasitykseen. Metodina on hyodynnetty tulkitsevaa diskurssi-
analyysid. Tutkimuksen kohteet, eettinen organisaatiokulttuuri ja johtaminen
ndhdddn tdssd tyossd diskurssianalyyttisen ldhestymistavan mukaan monimut-
kaisina ja sosiaalisesti tuotettuina ilmiond, joiden rakentumisen prosesseissa
kielelld on merkittdva rooli. Tassd luvussa esitellddn perustelut valitulle meto-
dologialle sekd kasitellddn sosiaalisen konstruktionismin ldhtooletuksia ja dis-
kurssianalyysin teoriaa. Taman jdlkeen esitelldén tulkitseva diskurssianalyysi ja
kiinnitetddn huomio diskurssianalyysia kohtaan esitettyyn kritiikkiin. Seuraa-
vaksi esitellddn tutkimusaineisto ja case-organisaatiot. Lopuksi kuvataan kuin-
ka analyysi kdytdannossa toteutettiin.

3.1 Metodologiana diskurssianalyysi

Eettisestd organisaatiokulttuurista on tehty niukasti laadullista tutkimusta.
Laadullisen tutkimuksen vahdisyyttd voidaan pitdd puutteena, silld teoriakirjal-
lisuus esittdd, ettd organisaatiokulttuuria tulisi tutkia ensisijaisesti laadullisin
menetelmin. Esimerkiksi Schein (1990, 110) epdilee, voiko survey-metodeilla
tutkia lainkaan niin abstraktia ilmiotd kuin kulttuuri. Hinen mukaansa parhaita
tyokaluja ovat laadulliset metodit, kuten etnografiset metodit yhdistettyna
haastatteluihin ja observointiin. Organisaation syvitasojen tutkiminen vaatii
yksityiskohtaisia haastatteluja, joiden kautta voidaan selvittdd itsestddan sel-
vyyksind pidettyjd, piilevid ja usein alitajuisia olettamuksia, jotka madrittelevit
havaintoja, ajatusprosesseja, tunteita ja kayttaytymistd. (Schein 1990, 112, 118.)
My0s johtamista opiskelevien ihmisten kokemuksia yritysetiikasta Badaracco ja
Webb (1995) suosittelevat kyselyiden sijaan syvdhaastatteluita, joiden avulla
tutkittaisiin etiikkaa erityisesti organisaatioiden alemmilla tasoilla. Heiddn mu-
kaansa ndin voitaisiin ymmartdd paremmin yritysetiikan roolia ja hyodyntaa
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sitd paremmin kdytinnon tydeldmdssd. Huhtala ym. (2013a) kéayttivat tutki-
muksessaan mixed method -tutkimusotetta, joka mahdollisti henkil6ldhtoi-
semmaén ldhestymistavan valmiiden luokitteluiden sijaan. Laadullisen metodin
hyodyntdmista pidettiin hedelmaéllisend toimintatapana.

Ndilld perusteilla tutkimuksen teoreettis-metodologiseksi ldhestymista-
vaksi valittiin diskurssianalyysi. Diskurssianalyysid pidetddn yleisesti valjana
metodologisena sateenvarjona, joka kattaa alleen useita koulukuntia, joissa kus-
sakin vallitsee omat metodologiset ja ontologiset kasityksensd. Tdssd tydssd
seurataan véljasti suomalaiseen yhteiskuntatieteeseen omaksuttua diskurssi-
analyysin suuntausta, jonka edustajia ovat muun muassa Arja Jokinen, Kirsi
Juhila ja Eero Suoninen. He ovat tdissdan tukeutuneet ennen kaikkea Foucault'n
kriittiseen diskurssianalyysiin, tiedonsosiologiseen diskurssitutkimukseen seka
diskursiiviseen psykologiaan. Tdssd tyossd kiinnitytddn ennen kaikkea vii-
meiseksi mainittuun, joskin ei tdysin samassa muodossa, kuin Jokinen ym. Dis-
kursiivisessa psykologiassa arkisia aiheita, kuten sosiaalinen representaatio,
identiteetti ja emootio tarkastellaan sosiaalisissa prosesseissa diskursiivisesti
rakentuvina ilmioind. (Jokinen ym. 1999, 35-36.)

Sosiaalisen konstruktionismin kivijalka on ajatus siitd, ettd emme voi koh-
data tutkimaamme todellisuutta “puhtaana”, vaan aina jostakin ndkokulmasta
kasin (Jokinen ym. 1999, 39-40). de Graaf kuvaa kielenkdyton arvolatautunutta
luonnetta. Hanen mukaansa kieli ei ole koskaan neutraali viestinnidn viline,
vaan antaessamme nimen jollekin objektille, me samalla arvotamme sen. Siispa
kielenkdyttomme ei kuvaa maailmaa neutraalisti, vaan hienovarainen kieli ja
sithen liitetyt symbolit muokkaavat kasityksiamme ja olettamuksiamme. (de
Graaf 2006, 250.) Noiden ndkokulmien, tai merkitysten luomisessa on kdynnissa
kaksi prosessia; toisaalta merkitysten vakiinnuttaminen ja toisaalta merkitysten
muuntuminen ja moninaisuus (Jokinen ym. 1999, 39-40.) Sosiaalisen konstruk-
tionismin kiinnostus on suuntaututunut sosiaalisiin yhteisoihin ja niiden kayt-
tamiin puhetapoihin. Perusoletuksena on, ettd kielenkdytt6 on olennainen osa
yhteistjen toimintaa ja kieli rakentaa yhteisjd ja niille ominaisia tapoja hahmot-
taa maailmaa. Tutkimuksen keskiossd on siis kieli. (Luukka 2000.)

Téassd tyossda tukeudutaan funktionaaliseen kielikdsitykseen, jossa kieli
ymmarretddn sosiaalisena ilmioné ja vuorovaikutuksen vilineend ja kielen kes-
keisend ominaisuutena pidetdan merkitysten luomista (Luukka 2000). Jokisen
ym. (1999, 19) mukaan kielenkdyttod tarkastellaan tekemisend, eli ihmisten kat-
sotaan olevan aina kieltd kdyttdessddn uusintamassa tai muuntamassa kulttuu-
rin virtaa, jonka tarjoamilla vélineilld kutakin ilmiota tehddan ymmarrettaviksi.
Kielelld ei vain ilmaista vaan silld my6s tehdddn ja luodaan asioita (Luukka
2000). Kielenkdytolld ndhddan olevan kahdenlaisia seurauksia: tilannekohtaisia
ja ideologisia. Jonkin lausuman tilannekohtainen funktio saattaa olla esimerkik-
si jonkinkin asian oikeuttaminen, tunnelman keventdminen, pateminen, flirttai-
lu, anteeksipyynto tai kasvojen sdilyttaminen. Ideologiset seuraukset ovat puo-
lestaan laajoja, yksittdiset tilanteet ylittdvid funktioita. Nama funktiot liittyvat
diskurssien ja vallan yhteenkietoutumiseen ja esimerkkind voi olla esimerkiksi
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joidenkin alistussuhteiden legitimoiminen ja ylldpitdiminen. (Jokinen ym. 1993
41-43))

Funktioilla ei véalttamatta tarkoiteta toimijan itsensd tarkoittamaa seuraus-
ta, vaan huomio kiinnittyy sithen, mitkd funktiot ja tulkintamahdollisuudet
ovat potentiaalisesti lasnd. Jokisen ym. mukaan tarkoituksellisia funktioita mie-
lenkiintoisempia ovat monesti huomaamattomasti, luonnostaan toteutetut
funktiot. Funktioita tulkittaessa on hyva ottaa huomioon, ettd sama diskurssi
voi olla seurauksiltaan ristiriitainen, eli tuottaa sekd kielteisid ettd myonteisia
seurauksia. Diskurssianalyysin tehtdva on selvittdd nditd moninaisia seurauksia.
(Jokinen ym. 1993, 42-43.) T&lloin kielen tutkimuksessa tdrkeintd on selvittdd,
miten merkitykset rakentuvat vuorovaikutustilanteissa kielen avulla (Luukka
2000).

Tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu merkityssysteemeihin, joita nimite-
tadan diskursseiksi tai tulkintarepertuaareiksi. Tédssd tyossd nditd termejd kdyte-
tddn synonyymeina. Diskurssilla tarkoitetaan verrattain ehedd merkityssuhtei-
den kokonaisuutta, joka rakentuu sosiaalisissa kdytdnnoissd ja samalla rakentaa
sosiaalista todellisuutta (Jokinen ym. 1993, 26-27, Jokinen ym. 1999, 21). Tyssd
tukeudutaan myo6s Parkerin mddritelmdédn, jossa diskurssi on “lausumien sys-
teemi, joka rakentaa objektin” (Jokinen ym. 1993, 60). Diskurssit sisdltdvat jou-
kon selontekoja, jotka tarjoavat tavan puhua ja ajatella jostakin, antaen tidten
merkityksen sosiaaliselle todellisuudelle (de Graaf 2006, 249). Téassd tutkimuk-
sessa uskotaan ettd eettistd organisaatiokulttuuria konstruoidaan henkiloston
puheessa tavoilla, jotka rakentavat ilmion. Organisaation eettinen kulttuuri syn-
tyy siitd, miten henkilostd sanoittaa eettiseksi mieltimiddn kaytantdja. Asiat
luodaan puhumalla niista.

Kuinka noita diskursseja sitten tutkitaan? Pietikdisen ja Mantysen mukaan
diskurssintutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta ja teoretisointia kielen(kdyton)
sekéd todellisuuden, maailman ja tilanteisen toiminnan vélisestd suhteesta. Dis-
kurssintutkimuksen tehtdva on tarkastella miten erilaisia todellisuuksia ja ta-
pahtumia merkityksellistetddn, milld ehdoilla se tapahtuu ja millaisia seurauk-
sia silld on. (Pietikdinen ja Mantynen 2009, 13, 20.) Jokinen ym. selittdvit samaa
hieman eri sanoin. Diskurssianalyysissa ldhtokohtaisesti oletetaan, ettd samaa
ilmiotd voidaan tehdd ymmarrettdvéaksi monin eri tavoin, jolloin uskotaan, ettei
olemassa ole yhtd yksiselitteistad totuutta. Diskurssintutkimuksen keskitssa on-
kin selvittdd, millaiset kuvaukset ovat erilaisissa tilanteissa ymmadrrettavia ja
millaisia seurauksia noilla selityksilld kulloinkin rakennetaan. (Jokinen ym.
1999, 18-19.)

Keskeistd diskurssianalyyttisessd ndkokulmassa on se, ettd kielelld ei ole
yhtd ainutta pysyvad merkitystd, vaan merkitykset voivat muuttua ja ne neuvo-
tellaan uudelleen kussakin kayttotilanteessa (Pietikdinen ja Mantynen 2009, 12).
Diskurssianalyysi on tyokalu, jonka avulla analysoidaan yksityiskohtaisesti sitd,
miten sosiaalista todellisuutta tuotetaan erilaisissa sosiaalisissa k&dytdnnoissa.
Tarkastelun kohde on ndin ollen sosiaaliset kdytannot, eli yksiloiden kielen

kaytto eri tilanteissa ja niin tuotetut laajemmat merkityssysteemit (Jokinen ym.
1993, 26-27, 37-38).
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3.2 Tulkitseva diskurssianalyysi

Tulkitsevan diskurssianalyysin tavoitteena on tutkittavan kohteen kokonaisval-
tainen ymmartdminen. Keskeistd on tutkia yksityiskohtaisesti teksteissd tuotet-
tua tai yllapidettyd sosiaalista todellisuutta ja tunnistaa yleisida diskursseja, jois-
sa tuotetaan ja ylldpidetddn kollektiivisia merkityksid. Luonteenomaista tulkit-
sevalle diskurssianalyysille on aineistoldhtoisyys. Tulkitsevassa diskurssiana-
lyysissd ajatellaan, ettei tekstid ole olemassa ilman vastaanottajaa eli tulkitsijaa.
Kontekstilla on siis oma roolinsa my®os tulkitsevassa diskurssianalyysissd,
vaikkei tdssd koulukunnassa ollakaan yhtd kiinnostuneita diskurssien seuraa-
muksellisuudesta tai sosiaalisista kdytanteistd kuin vaikka kriittisen koulukun-
nan riveissd. Tulkitsevassa diskurssianalyysissd ei ensisijaisesti tarkastella sosi-
aalisia kdytantojda vaan siind halutaan tuoda esiin ja analysoida niitdi monia
merkityksid, joita kuvattavalle ilmitlle tuotetaan (Siltaoja ja Vehkapera 2011,
216-217, 225).

Tulkitsevassa diskurssianalyysissd tulkinta syntyy sen seurauksena, mitd
valintoja tutkija itse tekee tekstin tarjoamista monista vaihtoehdoista. T&lloinkin
perustelut tulkinnoille ovat paikannettavissa aineistosta. Samalla tulkitsevassa
diskurssintutkimuksessa teksti sijoitetaan osaksi muita tekstejd ja diskursseja.
(Pynnonen 2013, 27.) Intertekstuaalisuus tarkoittaa, etteivét tekstit eld tyhjiossd,
vaan niiden merkityksid rakentavat myos muut tekstit, tekstien tuottajat, lukijat
ja tulkitsijat (Siltaoja ja Vehkapera 2011, 210).

Diskurssianalyysin aineisto voi olla perdisin monista ldhteistd, kuten leh-
tikirjoituksista, uutisista, keskusteluista tai mistd tahansa kielen kayton tilan-
teesta. Taman késilld olevan tutkimuksen aineisto on saatu haastattelututki-
muksesta. Siksi on syytd hieman tarkastella haastattelun kautta saadun tutki-
musaineiston problematiikkaa. Haastattelemalla kerdtyn aineiston muodostu-
miseen ovat vaikuttaneet useat tekijat. Chandlerin mukaan (2008) haastattelussa
on kyse tietystd genrestd, tai toiminnan tavasta, jossa sanat, lauseet ja repliikit
muodostavat kudelman, jonka tunnistamme haastatteluksi. Haastattelija kysyy
ja haastateltava vastaa. Kyseinen materiaali on siis syntynyt vastauksena tiet-
tyihin kysymyksiin ja jatkokysymyksiin. Materiaalin muodostumiseen ovat
vaikuttaneet sekd haastattelijan ja haastateltavan mieli ettd moninaiset konteks-
tit, joista Chandler mainitsee haastattelun kokonaisuuden, tilanteisen kasvok-
kaiskontaktin, vastaajan elaménkaaren vaikuttavat tekijdt, organisatorisen kon-
tekstin, akateemisen tieteenalan sekd laajemmat sosiaaliset, historialliset ja po-
liittiset kontekstit. (Chandler 2008, 51.)

Tuotetun aineiston kayttoa diskurssianalyyttisessd tutkimuksessa voidaan
kritisoida. Haastattelutilanteessa my®0s tutkija on mukana luomassa merkityksia
tutkittavalle ilmiolle. Tutkija on tarjonnut tutkittavalle teeman, josta puhua, ja
sosiaalisen vuorovaikutustilanteen, jossa diskurssit ovat konkretisoituneet. Tas-
td syystd onkin keskeistd reflektoida mitd haastateltavalta on kysytty ja miten
héntd on mahdollisesti johdateltu haastattelutilanteessa. (Siltaoja ja Vehkapera
2011, 223.)
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Pynnosen (2013) mukaan diskurssianalyyttinen tulkinta tapahtuu nimen-
omaan vasten konteksteja, jotka auttavat validoimaan toiset tulkinnat ja hyl-
kdamaadn toiset. Tulkitsevan analyysin huomio on ennen kaikkea sosiaalisessa
kontekstissa ja sitd ylldpitdvassd diskurssissa. Tutkimuksen tavoitteena on kon-
tekstien ymmartamisen kautta hahmottaa kokonaiskuva, josta voidaan lukea
kuinka laajemmat diskursiiviset kontekstit ovat syntyneet ja kehittyneet ja mita
ne mahdollistavat. (Pynnonen 2013, 28.) Chandlerin mainitsemien kontekstien
ja tutkijan luomien merkitysten problematiikkaa kasitellddn keskustelu ja paa-
telmét - luvussa.

Diskurssianalyysin ongelmat piilevit tutkimustulosten yleistettdvyydessa.
Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovat siind médrin uniikkeja, ettei yhdessa
organisaatiossa tiettynd aikana saatuja tuloksia voida pitdd yleistettdvind. Vaik-
ka diskurssianalyyttisen tutkimuksen tuloksia ei voidakaan tilastollisesti yleis-
tdd, on teoreettinen yleistiminen mahdollista. Diskurssianalyysin avulla tuotet-
tu tieto lisdd ymmarrystd ja on siten sovellettavissa. (Siltaoja ja Vehkapera 2011,
217.) Padtantdluvussa késitellddn tdamdn tutkimuksen tulosten rajoituksia ja
kontribuutiota niin teorialle kuin kdytannollekin.

3.3 Tutkimusaineisto

Aineisto keréttiin teemahaastatteluna. Tutkimuksen aineisto koostui 39 haastat-
telusta, jotka kerdttiin kolmesta eri organisaatiosta vuonna 2012. Haastatteluai-
neisto oli valmis aineisto, joka kuuluu Jyviaskylédn yliopiston kauppakorkeakou-
lun Organisaation Vastuullinen Innovaatiokyvykkyys (OVI) - hankkeeseen ja
Elina Riivarin vireilld olevaan vditoskirjaan.

Tutkittavat organisaatiot ovat kaikki suomalaisia. Julkisorganisaatio on iso
julkisen sektorin organisaatio, Yritys A keskisuuri teollisuuden palveluyritys ja
Yritys B suuri teollisuuden palveluyritys. Julkisorganisaatio toimii yksinomaan
Suomessa, Yritys A toimii ldhinnd Suomessa ja Yritys B toimii sekd Pohjois-
maissa ettd Itd-Euroopan maissa. Organisaatiot ovat kaikki asiantuntijaorgani-
saatioita: haastateltavien koulutustaso oli korkea ja haastateltavista suurin osa
tyoskenteli asiantuntijatehtdvissd. Haastateltavat olivat idltdan 27-63 -vuotiaita.
Haastateltavista 21 tyoskenteli esimiehend. Haastateltavien joukossa naisia oli
19 ja miehia 20.

Kaikki kolme organisaatiota jakavat samankaltaiset arvot ja strategiset
paamadrdt. Organisaatiot ovat arvolausumissaan ja strategiamaééarittelyissdaan
ilmaisseet seuraavat periaatteet: avoimuus, luotettavuus ja oikeudenmukaisuus,
kasvu, kannattavuus, innovatiivisuus, tehokkuus ja vastuullisuus. Kukin orga-
nisaatio kertoo edistdvdnsd toiminnassaan periaatetta, ettd asiat tehdddn oikein
ja ettd sekd tyontekijoitd ettd sidosryhmid kohdellaan oikeudenmukaisesti.

Haastatteluista 12 (toteutettu Yritys A:ssa) oli huomattavasti suppeampia,
ja haastateltaville esitettiin vain kaksi vastuullisuuteen liittyvad kysymystd. Ne
toimivat testikysymyksing, ja ne esitettiin erddn toisen tutkimuksen yhteydessa.
Haastatteluista 27 (toteutettu Julkisorganisaatiossa ja Yrityksessd B) noudattivat
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samaa kaavaa, jonka runko on 30 kysymyksen teemahaastattelu. Haastatteluky-
symykset jaettiin viiteen eri teemaan. Ensimmdinen késitteli organisaatiokult-
tuurin eettistd vastuullisuutta, eli kuinka haastateltava itse maéaérittelee ja ym-
maértdd kdsitteen. Toinen teema koski sitd, kuinka eettinen vastuullisuus ndkyy
omassa tyossd; mikd sen merkitys on, mitkd tekijdat ovat tdrkeitd eettisen vas-
tuullisuuden mahdollistamiseksi ja mitkd toisaalta estdvét sitd. Kolmas teema
koski arvoja ja sitd, kuinka organisaatiossa nostetaan esiin eettiseen vastuulli-
suuteen liittyvid aiheita. Neljds teema kosketti eettisesti kriittisid tilanteita ja
niiden kisittelyd organisaatiossa. Viides teema liittyi Muel Kapteinin eettisiin
hyveisiin, eli eettiseen vastuullisuuteen liitettyihin sddntoihin ja ohjeisiin, eetti-
sen toiminnan tiedostamiseen, siitd keskusteluun ja sen huomioimiseen sekd
ylimmaén johdon roolimallina toimimiseen.

3.4 Tutkimuskysymys ja analyysin logiikka

Tdssd tyossd diskurssianalyyttiseksi tyokaluksi valittiin tulkitseva diskurssiana-
lyysi. Kuten Pynnonen (2013, 27) toteaa, on tulkitseva analyysi usein aineisto-
ldhtoinen ja aineiston tulkinta ohjaa tutkimuskysymysten tarkentumista ja
muuttumista. Niin tdssakin tyossa.

Mikrotason analyysin perusteella tunnistettiin olemassa olevat diskurssit,
jonka jdlkeen tulkitsevan diskurssianalyysin myo6td kuvattiin diskurssit. Ana-
lyysid syvennettiin kriittisen diskurssianalyysin ja kontekstien pohtimisen kaut-
ta. Empiirisen aineiston analyysissd pyrittiin vastaamaan seuraavaan tutkimus-
kysymykseen:

Minkilaisia diskursseja organisaation jisenet tuottavat organisaationsa eettisestd kult-
tuurista?

Aineiston analyysissa hyodynnettiin sekd Pynnosen (2013) prosessimallia ettd
analyyttisen induktion tekniikkaa. Analyysi aloitettiin lukemalla aineisto huo-
lellisesti 1dpi muistiinpanoja tehden. Samalla hahmotettiin, mik& aineistossa on
tutkimuksen kannalta relevanttia. Alustavia diskursseja nimettiin. Seuraavaksi
hyddynnettiin analyyttistd induktiota, jossa tehdddn aluksi huolellinen analyysi
pienelld tapausjoukolla, josta johdettua tulkintaa testataan laajempaa aineistoa
vasten. Tavoitteena on muodostaa pienestd aineistosta joukko hypoteeseja, joi-
den ajatellaan kuvaavan aineistoa. Jos laajempi aineisto ei vastaa pienelld ai-
neistolla syntynyttd mallia, mietitddn miten isomman aineiston voisi analysoida
uudelleen. Prosessia jatketaan kunnes tulkintaa ei tarvitse endd muuttaa. (Kos-
kinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 233.)

Analyyttistd induktiota sovellettiin valitsemalla aineistosta viisi lupaavaa
haastattelua, jotka analysoitiin huolellisesti. Haastattelujen selonteot kaytiin
lapi ja jaettiin kategorioihin, joiden ajateltiin edustavan alustavia diskursseja.
Tdssd analyysin vaiheessa hyddynnettiin Pynnosen (2013) tekstitason analyysid.
Huomio kiinnitettiin aineiston sisdltoon, rakenteeseen, jdrjestykseen ja lingvisti-
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siin tekijoihin. Diskursseja hahmotettiin kaivamalla tekstistd eroja ja yhtaldi-
syyksid: sdadannonmukaisuuksia, toistoja ja yhteenliittymid, jotka indikoisivat
diskurssien olemassaoloa. Tdssd analyysivaiheessa pitdydyttiin tekstin tasolla:
sanoissa, ilmauksissa, lauseissa, virkkeissd, metaforissa ja selontekojen kokonai-
suuksissa. Kyseessa on tutkimuksen mikrotaso, jonka erittelyn seurauksena
syntyy tekstin perusrakenne, jossa kantavat teemat hahmottuvat. Tamén raken-
teen perusteella voidaan kuvata sitd, mitd ilmiostd sanotaan ja miten siitd puhu-
taan. (Pynnonen 2013.)

Téssd tyovaiheessa hyodynnettiin niin sanottua ”ylianalysointia”, jotta tu-
loksena olisi lukuisia mahdollisia tulkintoja (Koskinen ym. 2005, 234). Tassd
vaiheessa havaittuja diskursseja olikin ldhemmaés kymmenen. Seuraavaksi ana-
lysoitiin loput haastattelut, joista pyrittiin 1oytdm&ddn samoja diskursseja. Jo
varhaisessa vaiheessa huomattiin, ettd moni aiemmin havaittu diskurssi 16ytyi,
mutta lisdksi aineistossa oli materiaalia, joka ei soveltunut aiempaan diskurs-
sien kategorisointiin. Ndin diskurssit tarkentuivat analyysin edetessd. Kun koko
aineisto oli kdyty kertaalleen ldpi, oli tuloksena yli kymmenen diskurssia.

Seuraavaksi diskursseja yhdistettiin toisiinsa ja joitakin diskursseja puret-
tiin. Tdssd tyovaiheessa hyodynnettiin visuaalisia tyokaluja: ajatuskarttoja ja
jatkumoita. Kuinka diskurssit ovat yhteydessa toisiinsa? Miten ne eroavat, mika
niitd yhdistdd? Ndin aineisto tarkentui neljadn diskurssiin. Tulkintaa testattiin
patevatko muodostetut hypoteesit. Kun tédstd oltiin varmoja, siirryttiin tulkitse-
vaan diskurssianalyysiin, jonka seurauksena diskurssien kuvaukset syntyivit.

Jotta diskurssit voitaisiin kuvata mielekké&élld tavalla, hyodynnettiin Pyn-
ndsen kolmiportaisen analyysiprosessin toista vaihetta. Neutraali ote sai vaistya
ja tyokaluksi otettiin tulkitseminen, jonka tavoitteena oli selvittdd millaiseksi
eettinen organisaatiokulttuuri diskurssin kautta rakennetaan. Tutkijan ote oli
tulkitseva, ja hdnen tekemansa valinnat vaikuttivat paatelmiin. (Pynnonen 2013,
32-33.) Jokisen ym. (1999, 212-213) mukaan tulkitsijan positiossa tutkija nojaa
aineistoon; tulkinnan vihjeet 16ytyvaét sieltd. Aineisto voi kuitenkin kertoa mo-
nenlaisia tarinoita, joiden hahmottamisessa tutkijalla on merkittdva rooli. Kayt-
tdessddn tietynlaisia tulkintaresursseja hdn puhuttaa aineistoa valitsemansa 14-
hestymistavan kautta. Monenlaiset tulkinnat tdstd aineistosta olisivat varmasti
olleet mahdollisia. Tulkintojen paikkaansapitdvyyttd pyrittiin varmistamaan
tulkitsemalla diskursseja kontekstejaan varten. Kontekstit auttoivat validoi-
maan toiset tulkinnat ja hylkdamaan toiset. Konteksteja ja niiden osuutta ana-
lyysityossd on pohdittu luvussa viisi.

Viimeisessd luvussa diskurssien analyysid on niin ikddn syvennetty dis-
kurssien funktioiden, eli mahdollisten seurausten tulkintaan. Ideologisten funk-
tioiden pohdinta liittyy useimmiten kriittiseen diskurssitutkimukseen. Pynno-
sen mukaan kriittistd otetta voi kuitenkin hyodyntda myo6s perustutkimuksessa.
Héanen mukaansa kielenkdyton ideologisten seurausten pohtiminen on usein
hyodyllistd ja niiden kommentointi ja kritisointi istuvat hyvin tulkitsevaankin
diskurssintutkimukseen. (Pynnénen 2013, 31)
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4 TULOKSET

Aineistosta tulkittiin neljd diskurssia, jotka ovat omalla vastuulla -diskurssi,
yhteison yhteistd -diskurssi, johdon johdolla -diskurssi ja ndkymattomyysdis-
kurssi. Diskurssit tuottavat kukin omanlaistaan tulkintaa eettisestd organisaa-
tiokulttuurista, sen toimijoista ja toimijoiden valisistd suhteista. Diskurssit ovat
ndkokulmia, jotka ohjaavat eettisen organisaatiokulttuurin tulkintaa ja vaikut-
tavat sithen, millaisena kulttuuri nayttaytyy. Diskurssien nimedmisen taustalla
on diskurssin keskeinen toimija ja eettisen vastuullisuuden vastuunkantaja or-
ganisaatiossa. Diskurssien synonyymeind voitaisiin kdyttdd pronomineja mind
(omalla vastuulla), me (yhteison yhteistd), han (johdon johdolla) ja ei kukaan
(ndkymattomyys).

Analyysi toteutettiin aineistoldhtoisesti, eli diskurssit ja niiden keskeiset
ominaispiirteet nousivat aineistosta. Tastd syystd diskurssit eivit ole tdysin yh-
teismitallisia, vaikkakin diskurssit ottavat myos kantaa samoihin teemoihin.
Téllaisia yhteisid aiheita ovat eettisen kulttuurin vastuullinen toimija, eettisen
vastuullisuuden kasittelyn foorumit, diskurssissa esiintyvidt ongelmat, seka
johdolle ja esimiehille rakennetut vastuullisuuden roolit, eli eettinen johtaminen.

Analyysissd toistuu sanapari “eettinen vastuullisuus”. Se on keskeinen
termi, jota kdytettiin haastattelumateriaalin kerdamisessd. Haastattelun aluksi
haastateltavia pyrittiin mééarittelemddn termi. Kavi ilmi, ettd he ymmartavit
kasitteelld asioita kuten oikeudenmukaisuus, arvojen mukainen toiminta, huo-
lenpito toisista ihmisistd, tasapuolisuus, toiden tekeminen hyvin ja oikein sekéa
yleisten moraalisddnnosten mukaan toimiminen. Kaikki haastateltavat ymmar-
sivdt termin samankaltaisesti, eli he puhuvat “yhteistd kieltd” sekd toistensa,
ettd haastateltavan kanssa. Tadtd voidaan pitdd erddnlaisena validiuden mittari-
na, eli haastatteluissa puhutaan siitd, mistd on tarkoituskin.

Téassd tyossd eettinen vastuullisuus ymmairretddn eettisen organisaa-
tiokulttuurin keskeisend rakennusaineena, kivijalkana. Eettiseen vastuullisuu-
teen liitetyt tarkedt toimijat, aiheet ja kdytanteet sekd ndille annetut merkitykset
rakentavat eettisen organisaatiokulttuurin diskurssit.

Analyysin lomaan on lisdtty sitaatteja haastattelumateriaalista. N&din pe-
rustellaan analyysissd tehtyjd padadtelmid. Luettavuuden parantamiseksi sitaat-
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tien sanamuotoja on joissakin kohdin muutettu, kuitenkin vain sen verran kuin
asian ilmaiseminen selkedsti on vaatinut. Ymmarrettdvyyden vuoksi sitaattei-
hin on toisinaan myos lisdtty selittdvid kohtia. Muutetut ja lisdtyt kohdat on
merkitty hakasulkeisiin. Haastateltavien anonymiteetin parantamiseksi yksi-
tyiskohtaiset viittaukset heiddn tyotehtdviinsg, titteleihinsd ja organisaation yk-
sikdihin on muutettu yleisen tason ilmauksiksi. Namd muutetut ilmaukset on
niin ikdan merkitty hakasulkein. Haastateltavien nimet on niin ikddn muutettu.
Haastateltavat ovat kolmesta eri organisaatiosta, joihin viitataan nimilld Julki-
sorganisaatio, Yritys A sekd Yritys B. Yritys A viittaa keskisuureen teollisuuden
palveluyritykseen ja Yritys B suureen teollisuuden palveluyritykseen.

4.1 Omalla vastuulla -diskurssi

"Jos mi mdirittdsin vastuullisuuden omalla lailla, niin vastuullisuus on sitd, ettdi hoi-
taa asiat niikun annettujen tavotteiden pohjalta. Ilman, etti tarttee kontrolloida -- M
en tiedd vastuullisuus on ehkd asia, joka on kiinni kustakin itsestddn.”

Omalla vastuulla -diskurssissa eettinen vastuullisuus merkityksellistyy jokaisen
yksilon henkilokohtaiseksi asiaksi. Eettisten toimintatapojen noudattaminen
arjessa on kunkin omalla vastuulla. Diskurssissa on kahtiajakoinen suhtautu-
minen yksilon omaan vastuuseen. Toisaalta ajatellaan, ettd silloin kun asioista
ollaan itse vastuussa ja toimitaan oman osaamisen varassa, voidaan olla varmo-
ja siitd, ettd asiat hoituvat eettisesti. Toisaalta kyseessd on yksindinen diskurssi,
jossa henkildstd kokee epavarmuutta siitd, ettd “synti ja painolasti” on itselld.

Diskurssissa tyypillistd on eettisen paatosvallan ja ohjaamisen sijoittumi-
nen suorittavalle portaalle. Organisaation muiden jdsenten, esimiehen tai
ylimmén johdon roolia ei ndhdé yhtd merkityksellisend. Esimies on arjessa na-
kymiton. Esimiehen tai johdon puuttuminen eettisyyden piiriin kuuluviin ky-
symyksiin ndhdddn joskus jopa vaaralliseksi: koetaan ettd silloin ovat asiat
menneet pieleen.

4.1.1 Arvona itsendisyys, toimintaohjeena omatoimisuus

Omalla vastuulla -diskurssissa eettiselle vastuullisuudelle annettu painoarvo
vaihtelee. Toisaalta merkitys médrittyy hyvin yksinkertaisesti itsendiseksi asioi-
den hoitamiseksi; ettd tekee sen minkd lupaa. Té&lloin eettinen vastuullisuus
ndhdddn upotettuna perustyon tekemiseen, sitd ei ndhda erilliseksi kysy-
mykseksi, eikd sen merkitystd juurikaan korosteta. Taméa on hyvinkin yleinen
puheen tapa, joka kertoo mielestdni siitd, ettd eettistd vastuullisuutta ja sen
merkitystd tyontekoon ei ole juurikaan ajateltu. Tastd merkityksen annosta pu-
hutaan lisdd nakymattomyysdiskurssissa.

Toisaalta diskurssissa vastuullisuus madrittyy jollakin tavalla aidoksi re-
hellisyydeksi, se on todellista vastuunkantoa verrattuna pintapuoliseen “kuu-
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luu toimenkuvaan” -puheeseen. T4lloin vastuullisuudelle annetaan suuri arvo -
se lisdd tehdyn tyon laatua.

Vastuullisuus. No se, ettd tuota niin hoidetaan ne tehtdvit mitd on niinku annettu tai
sovittu, ettd ne kuuluu siihen toimenkuvaan. Et ne itseniisesti huolehditaan sit se.
Homma hoituu niinku se kuuluu. (Lasse, Yritys B)

[Vastuullisuus on] sitd, ettd huolehtii asioista. Miten méa nyt sanoisin - mun mielestd
vastuullisuus ja semmonen aitous on aika ldhelld toinen toistansa. -- Mun mielesté --
vastuu ymmartaa sillé tavalla, ettéd sd olet sen asian takana ja huolehdit - etta se
homma tulee tehtyéa. Eikéd vaan sanoa, ettd mulla on tadstd timmonen vastuu, mutta
jos sd et tee sen asian eteen mitdan. (Jyrki, Yritys A)

Omalla vastuulla -diskurssissa eettinen vastuullisuus mddrittyy itsendiseksi
toiminnaksi ja paatoksenteoksi. Oikea toiminta ldhtee yksilostd itsestddn ja yksi-
16n oma-aloitteisuus onkin arvossa. Tietotulvasta, vaikkapa sdhkopostiviestin-
ndstd, pitdd osata itse tulkita omaan tonttiin kuuluvat tehtdvat, vaikka suoraan
nditd ei olisi tyontekijdlle osoitettukaan. Diskurssissa rakentuu ndkemys, etta
yksilon vastuulla on operationaalistaa eettinen vastuullisuus.

Eettisyys on tiukasti sidoksissa omaan osaamiseen, tietoon, taitoon ja mo-
raaliin. Lainsddddnnon tunteminen ja tulkinnan osaaminen, sekd annettujen
ohjeiden noudattaminen ovat keskeisid vaatimuksia eettiselle toiminnalle. My6s
kunkin persoonalla, luonteella, arvoilla ja tydnteon tavoilla on suuri merkitys.
Eettiselle toiminnalle ei ndhdd muita esteitd kuin oma tietdméttomyys tai epa-
varmuus. Oma ammattitaito ja tietotaidon ylldpitdaminen vaikuttavat keskeisesti
eettisyyteen. Tamad tehtdva on pitkalti yksilon harteilla. Joskus jopa odotetaan
ettd opiskelu tapahtuisi vapaa-ajalla.

Kyllad se varmaan tdd oman asiansa osaaminen on varmaan ehké se tarkein. Tietdd
taméan Xlainsdddannon, annetut ohjeet ja ne on ehké se tiarkein. (Johannes, Julkisor-
ganisaatio)

Joo no kyll4 se sillein nikyy, et tavallaan se vastuullisuus, no vaikka joku kédytannon
esimerkki, ettd tulee joku sdhkoposti, mikd on vaan tiedoksi, eiké siind véalttamatta oo
osotettu sulle yhtddn mitddn. Se on niin kun ndin. Mut sit s& huomaat, et tdd onkin
sellanen juttu, ettd tdd vaikka liittyy meiddn tekemiseen, niin kylld siihen pitdd oma-
alotteisesti puuttua. Mun mielestd se on sillon vastuullista toimintaa - tehdddn néin.
Tai hoidetaan se homma. (Arto, Yritys A)

Kylld ma uskon, ettd asiantuntijat pyrkii toimimaan tdssa niinku tasapuolisesti niiden
arvojen mukaisesti. Toiset on tietysti, toiset ndpertdd pienempid asioita ja toiset tekee
isompia asioita, mutta se on tietysti luonnekysymys silleen ja ammattitaitokysymys,
et kuka osaa niihin kokonaisuuksiin ja kuka takertuu sitten pienempiin asioihin, mil-
14 ei sitten taas ole sellaista laajempaa merkitysta. (Veikko, Julkisorganisaatio)

-- ehkd se sitten taas tulee se vastuullisuus ihan henkilokohtaisella tavalla, ettd hoi-
taa sen tyonsd ja ainakin timmdisessa tyossd, vastuu siirtyy aika paljon, vaikka on
esimies, et pitdd huolen omasta ammattitaidosta. Pitdd olla hirmu oma-aloitteinen.
Na&d nyt ldhinnd tulee mieleen. (Tiia, Julkisorganisaatio)

-- oma tietdimdttomyys varmaan. Se on varmaan suurin este [eettisesti vastuulliselle
toiminnalle]. -- Varmaan, jos on epdvarma jossain tilanteessa niin joku laintulkinta
niin se voi ehkéd nadkya siind. (Johannes, Julkisorganisaatio)
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No ennakkoon joutuu ottamaan asioita ennakkoon paljon huomioon. Valmistautu-
maan niihin ty6tehtdviin ennakkoon ja justiin, ettd osaa valita ne oikeat henkilot tai
apua henkiléille, jos on vahdan kokematon mutta haluaa oppia. Sitten ne turvallisuus-
asiat ottaa huomioon. (Yrjo, Yritys B)

Omalla vastuulla -diskurssissa yksilon vastuu ei ole kuitenkaan ehdotonta.
Useimmissa tilanteissa esimies ja johto ovat siten ldsnd, ettd heiltd saadaan ta-
voitteet ja yleiset toiminnan linjaukset. Tavoitteiden ja linjausten tulkinta ja so-
veltaminen ja lopullisiin tavoitteisiin pddseminen lepdd kuitenkin yksilon har-
teilla. Diskurssissa piirtyykin kuva julkisesti vaietusta eettisestd vastuullisuu-
desta, joka on puhtaasti yksilon asia. Téltd osin omalla vastuulla -diskurssi 14-
hentyy nakymattomyysdiskurssia.

Jos mi méarittidsin vastuullisuuden omalla lailla, niin vastuullisuus on sit4, ettd hoi-
taa asiat -- annettujen tavotteiden ja raamistusten pohjalta, ilman, ettd sit4 tarttee
esimiesten tai muiden kantaa huolta, ettd se asia tulee tehtya... -- M4 en tiedd vas-
tuullisuus on ehka asia, joka on kiinni kustakin itsestddn. (Pekka, Yritys A)

Mietin, kun se on aika itsendistd tyotd siind mielessd, ettd se esimies ei siind varsinai-
sessa tyossd. No ehkd sieltd sitten tulee timmosid ohjeistuksia, ohjeistuksia timmosia
yhtidtason linjauksia ja muita. (Pinja, Yritys B)

Omalla vastuulla -diskurssissa korostetaan itsendisyyttd arvona. Hyva tyonteki-
jd on itsendinen tyontekijd. Tyontekijan vastuullisuus esimiehen ndkokulmasta
on, ettd tehdddn se mitd sovitaan. Esimiehet arvostavat itsendistd toimintatapaa
ja oma-aloitteisuus suhteessa tyohon ja asiakkaaseen ansaitsee kiitosta. Talloin
asioiden hoitumiseksi tyonjohtoa ei tarvita, vaan esimiehen tarvitsee ”vain la-
hett&dd lasku perdan”. Tatd yksilon suurta vastuuta selitetddn muun muassa sillé,
ettd tyon luonne on muuttunut sellaiseksi, ettd tyonjohto hoitaa hallinnollisia
toitd, jolloin tyontekijoihin on yksinkertaisesti pakko luottaa. Toiseksi syyksi
itsendiseen otteeseen esitetddn tyon haastavuus. Paljon asiantuntemusta vaati-
van tyon ajatellaan vaativan yksiloltd erityistd oma-aloitteisuutta, tietojen kar-
tuttamista ja lopulta vastuun ottoa tehdyistd paatoksistd

No mulla on yks tyontekija tossa paikassa X jatkuvasti yksinddn ja tota mun ei taydy
hénen tekemisiin puuttua kuin jos sanois maks kerran viikossa. Ja hdn on jo vuoden
sielld, puoltoista vuotta ollu, toiminu. Niin siind on kans yks timmonen. Elikkd han
pystyy itsendisesti sielld toimimaan ja tekemdan sielld asiat. Han pyorittdd nad sah-
koiset X-jarjestelmét ja muut sielld itsendisesti. Et se on niinku melkein kuin laskun
lahettdd vaan kerran kuussa perddn, niin se onnistuu. Siind on toinen. (Heikki, Yritys
B)

Vastuullisuus merkittee mulle ainakin jos nyt aattelen noita omia kavereita, ettd ne,
kun tdd on menny semmoseks kuule, ettd ennen seitkytd prosenttia niin oltiin poi-
kain kanssa t6issd ja oltiin tekemisissd asiakkaiten kanssa ja se kymmenen, kakskyt
prosenttia tehtiin niitd hallinnollisia t6itd niin nyt se on melkein pdinvastoin. Niin sil-
loin se tarkoittaa sitd, ettd mun pitdd pystyd poikiin luottamaan, ettd ma paan kave-
rin sinne, ettd ilman mitadan selityksia jos sielld jotain poikkeavia tulee, niin se osaa
ottaa sen hoitaakseensa. -- Vastuullisuus tarkoittaa sitd, ettd ne tehd&ddn mita sovitaan
ja vield vahdn enemmaénkin. Kyll4 se pojille on tuonu lisdé sitd tyonkuvaa siihen.
(Timo, Yritys B)
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-- jos miettii tdtd omaa ty6td, mikd on timmoista asiantuntijaty6td, siind on aika mon-
ta sellaista ndkokulmaa, mitka pitdis ottaa tai pitdd ottaa omasta mielestd huomioon.
Ensinndkin se oma tietotaito pitdd olla kohdillaan ja sitten pitdd olla tavallaan sellai-
nen todella oma-aloitteinen, oltava valmiina ottamaan selvad kaikista asioista. (Tiia,
Julkisorganisaatio)

Haastavissa tilanteissa voi nojautua esimieheen tai kollegoihin, mutta ”vastuul-
lisuus loppupeleissd kaatuu itselle”. Yleensd ongelmanratkaisuun pyritdan itse-
ndisesti, mutta omien kykyjen loppuessa haetaan apua esimiehelta.

-- jos ne [asiat] on tulkinnallisia, niin sitten pitd4d olla semmonen oma-aloitteinen, etta
lahtee sitd ensin tutkimaan ja sen jéalkeen nojautuu meilld on asiantuntijoita, tai ryh-
man esimiehen tai kollegoihin sitten kyselee mielipidettd, ettd vaikka se vastuulli-
suus loppupelisséd kaatuu itselle. Saathan sind kuunnella niitd, ettd ne antaa sellaista
taustatukea ja sitten tekee sen padtoksen. Se on ndin, mutta sitten se paatos takytyy
olla niin, ettd joku kun tulee sitd kysymddn, niin sen pystyy myos sitten sanomaan,
ettd mihin se nojautuu. Se on vastuullisuutta. (Tiia, Julkisorganisaatio)

Aika pitkélle ma ne ratkaisen ite tuolla asiakkaissa, mutta kylldhédn niitd tulee joskus
saattaa tulla silleen, ettd keskustelen esimiehen ja tyontekijankin kanssa niistd. Mutta
kylldhan ne keskustelemalla késitelldan sitten, ettd jos siind jotakin téllaista sitten on
epamddrdistd. Ei tuu mieleen nyt heti sellaista tilannetta, mut ndin voisin kuvitella.
(Lasse, Yritys B)

4.1.2 Valta ja vastuu yksilolld

Toisaalta omalla vastuulla -diskurssissa eettinen vastuullisuus mddrittyy paa-
toksentekovallaksi. Myos tekevdlld portaalla on valtaa padttdd asioista ja maa-
rittdd oma tapansa tehda tyotd. Toisaalta vapaus ja omatoimisuus tarkoittavat
sitd, ettd myos vastuu on kannettava yksin: huolet, murheet, “synti ja painolasti
ovat omilla harteilla. T&td ei kuitenkaan tunnuta pitdvan ongelmallisena: niin se
maailma vain makaa. Osa haastateltavista tekee tyo6td jolla on laajastikin vaiku-
tusta omassa organisaatiossa tai asiakasyrityksissd. Eettinen vastuullisuus ko-
rostuu téllaisissa tilanteissa.

4

No kyl se [eettinen vastuullisuus] varmaan on sitd, ettd minulla on myos paatoksen-
tekovelvollisuus sitd tyotani tehdessa. Mité tutkin, kuinka paljon tutkin, milla kei-
noilla tutkin, kuinka syvélta tutkin. Tahan mé sen katsoisin liittyvan. (Kari, Julkisor-
ganisaatio)

Ja kylld se ite se meiddn tyon tekeminen ja sitten sen vastuuttaminen, jalkauttaminen
tanne ruohonjuuritasolle, niin ehké se kuvastaa sitd. Et on kuitenkin annettu vastuu-
ta ja padtoksentekovaltaa tekevdlle portaalle. -- Tdssd on hirmu omatoimisesti ja itse-
néisesti saanu toimia, ettd kylld se on itsestd kiinni. Et tota ja omasta ajankaytostd, et

tota. Suurin synti ja painolasti on itelld. (Heikki, Yritys B)

Vastuullisuus. Hyvin laaja-alainen termi kylla kieltiméttd mutta tota. Jotenkin vois
lahtee purkaan silleen, ettd valta ja vastuu kulkee kisi kddessd ja sit ne ihmiset, joilla
on niink6é mahdollisuuksia ja vastuuta tai valtaa niinku paattda omista tekemisistdaan
ja varsinkin jos ne omat tekemiset tota vaikuttaa muiden ihmisten asioihin, niin sil-
loin on tédrkeetd, ettd niitd padtoksid ja tehtdvid hoidetaan niinko vastuullisesti. (Mik-
ko, Yritys B)
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Omalla vastuulla -diskurssissa tuodaan esille ndkemystd, ettd silloin kun asiois-
ta saa itse pddttdd, on toiminta automaattisesti eettistd. Taustalla lienee usko
siithen, ettd ihminen toimii luonnostaan moraalisesti kestdvailld tavalla, eettisyys
on siis sisdsyntyistd. Omaa ndkemystd seurataan ja siihen luotetaan: koetaan
ettd itse ollaan asian asiantuntijoita ja osataan parhaiten hoitaa tyot. Tdlloin eet-
tinen vastuullisuus kietoutuu ammatti-identiteettiin ja itsevarmuuteen tyossa.
Tyontekijoilld on késitys, ettd he pystyvit itsendiseen toimintatapaan, my0s eet-
tisessd paatoksenteossa.

My0s esimies antaa valtaa pddttdd itse omasta tyonteosta ja luottaa tyon-
tekijoihin. Tahdan mahdollisuuteen toimia itsendisesti suhtaudutaan positiivises-
ti. Lojaalisuus esimiestd ja johtoa kohtaan on suurta. Ilman sen suurempaa tu-
kea tai apua alaiset pyrkivat yksin kohti tavoitteita, eikd esimiehen tarvitse kan-
taa huolta siitd, onko asiat hoidettu.

-- oon taas osannu niin omatoimisesti toimia, ettd [esimies] ei oo oikeestaan kukaan
puuttunu tdhan touhuun. Et hyvissé ja pahassa, et tota ei kukaan oo painostanu toi-
mimaan maérétylld lailla vaan ne on melkein ldhteny siitd, et miten ma oon nahny
tan toiminnan. (Heikki, Yritys B)

[Esimies] antaa niin vapaat kiddet ja luottaa alaiseen, ettd okei sind hoidat sen hom-
man. (Tiia, Julkisorganisaatio)

Ei oo mitddn ongelmia, ettd ihan saan hoitaa ne padsaantoisesti silleen niinku oman
ajatusmaailman mukaan, ettd ei [esimies] ainakaan mitenk&dn vaikeuta sitd toimin-
taa. (Lasse, Yritys B)

No mulla on kyll4 ollu niin vapaat kddet toimia, ettd se on kylld ollu silleen ihan kiva,
et itestd tuntuu ettei kukaan oo ollu hengittdmassa niskaan, ettd kun ite tietdd, ettd
pystyy suoriutumaan niistd asioista niin ei oo mitdan sellasta kontrollointia niskan
takana, ettd se on ollu ihan hyvéa. (Anniina, Yritys B)

Omalla vastuulla -diskurssi on hyvin individualistinen. Yksilo pyrkii toimi-
maan oikein riippumatta siitd, miten muut toimivat. Vaikka ymparillda huomat-
taisiin epédeettisid toimintatapoja, ei se vaikuta omiin ratkaisuihin. Toisaalta ei
vilitetd siitd, huomaako kukaan muu omaa eettistd kayttaytymistd. Keskeisinta
on se, mitd itse tekee ja ajattelee.

No en md tiedd se niinku, méa oon aina oppinu siihen, ettd ndd homma hoidetaan
niinku silleen eettisesti ja vastuullisesti, ettd tuota niin. Kun nikee tuossa tyoyhtei-
s0ssd muitakin, muunlaillakin toimivia niin se tulee niin sanotusti automaattisesti.
(Lasse, Yritys B)

Jaa, eettisyys. No kai [se on] sitd, ettei tee sit sellasta mink& nyt kokee, et se ois jollain
tapaa jos ei nyt rikollista niin kuitenkin sellasta, et se loukkais kauheesti jotakin vaik-
ka nyt yhteiskunnallista ajattelua. Ettd vaikka jos [toimisin eparehellisesti]. Ei sindnsa
niinku, jos tyoyhteisdssa ei kukaan sitd tietdis niin mitdpéa se niitd niinku haittais,
mutta ei kai semmosen kanssa vois niinku eldd. (Elina, Julkisorganisaatio)

Omalla vastuulla -diskurssissa esimiehelle ei anneta vastuuta suhteessa eetti-
syyteen: hdnen ei ndhdd voivan edesauttaa eettistd toimintaa. Tamaé johtuu osal-
taan siitd, ettd tyonteon luonne on itsendistd, eikd esimiehelld ole mahdollisuut-
ta kdyda tarkastamassa kuinka tyot on tehty.
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No kun me, ndma tydt mitkd me tehddén, niin me tehddan suurin piirtein jokainen
itse omat tyonsa hoitaa. En mé tiedd miten sitd vois sitten enempad [esimies auttaa].
Ei sitd kukaan kdy kattomassa, et ootsd tehny tdn oikein vai miten sd oot tehny. Meil-
14 on jokaisella oma vastuu niisséd toissd. Ettd tota en mé en, no se on niin, ettd jokai-
sella on se oma vastuu ja jokainen tietdd mita tekee. (Jenni, Yritys B)

No kylld mé koen, et virkamiestyossa silld [eettiselld vastuullisuudella] on tosi suuri
merkitys. Ja jos méd nyt ajattelen tatd yksikon tehtdvakenttad, niin eihdn esimiehet
koskaan voi olla ndkemdssd, ettd [mitd tyontekijit] tekee sielld [tyossdan]. (Merja,
Julkisorganisaatio)

Esimieheltd toivotaan “tydrauhaa” ja vastuuta. Esimiehen kanssa sovitaan peli-
sdannot, jonka jdlkeen niitd noudatetaan: kukin toimii omalla tontillaan itsendi-
sesti. Silloin kun esimies ei puutu asioihin ja tyontekijansa tekemisiin, tulkitaan
se niin, ettd kaikki on hyvin ja voi jatkaa samaan malliin. Esimiehen puuttumi-
nen koettaisiin luottamuspulaksi tai “niskaan hengittamiseksi”. Tyontekijoiden
ja esimiehen viélilld vallitsee luottamus, jolloin kaikki voivat olla varmoja siitd,
ettd asiat hoituvat, vaikka esimies ei vahdikaan koko ajan.

No ainakin mitd on sovittu, ettd niinku oon sanonu, ettd mi en valttamattd tarvii sita
holhousta ylempda. Ettd jos md saan tehdé téta tyotd rauhassa tdssé ja jos niinkun on
asentajat tyytyvdisid ja sit on asiakas tyytyvdinen, niin ettei kuulu mitdén, niin halu-

an itsendisesti hoitaa t4td, et en ma tarvi semmosta jatkuvaa valvomista tuolta. IImei-
sesti se on menny, kun oon saanu tehda. [Naurahtaa]. (Y1j6, Yritys B)

--. Sekin on erittdin tarked, luotettavuus, koska pitdd luottaa miehiin kun ne tuolla
maailmalla menee, et ne hoitaa ne asiat ja ne pysyy tyomaalla, koska me ei olla tassa
seinien sisdlld. Me ollaan kaikkialla muualla. Ja rehellisyys, ollaan asiakkaiden, tois-
ten omaisuuden kanssa tekemisissa toisen tiloissa. (Heikki, Yritys B)

4.1.3 Yksindiset puurtajat

Vaikka omalla vastuulla -diskurssiin kuuluukin puhe henkilokohtaisesta vas-
tuusta hyvénd asiana, tarkoittaa se samalla, ettd vastuullisuuskysymysten kans-
sa ollaan kohtuullisen yksin. Yksilon persoonalle ja omalle moraalille, seka
osaamiselle ja ammattitaidolle asetetaan suuret paineet. Eettisissda ongelmissa
selkedd tukea ei vilttamattd saa vertaisilta, esimiehiltd, eikd johdolta. Yksilolld
onkin oltava mekanismit, joiden neuvoin hén luovii eettisen vastuullisuuden
parissa. Aineistossa rakennetaan muotokuvaa yksilostd, jonka on itse tehtava
oma tehtdvi itselleen selviaksi ja kdyda lapi mitd héneltd odotetaan. My6s oman
tyon tarkeys ja merkitys on tehtdva itselleen selviksi. Erds haastateltava antaa
ymmartdd, ettd hdanestd tuntuu, kuin hdnen toiminnallaan ei aina olisi valid -
tatd hanen on itse itselleen teroitettava ja muistutettava. “Totta kai silld on mer-
kitystd”, han vakuuttaa. Se, ettd asiaa tdytyy vakuuttaa itselleen, osoittaa sen,
ettei asia ole mitenk&ddn ilmeista.

Joskus itsendisyys onkin jossain m&arin pakotettua. Ympadrilld ei ole kol-
lektiivia, vaikka niin toivottaisiinkin. Asiat tdytyy hoitaa yksin, koska organi-
saatiossa ei ole jdrjestelmdd, joka tukisi vaikeissa tilanteissa. Esimerkiksi vai-
tiolovelvollisuus aiheuttaa sen, ettd kaikista ongelmista ei voi puhua, vaan huo-
let on kannettava yksin.
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Tavallaan ois parempi tehd4 itsellensd selviksi, ettd mikd tdd mun tehtdva on, mita
sithen kuuluu, mill4 lailla mun odotetaan toimivan ja mit, ettei ollenkaan anna ta-
vallaan periksi, ettd ei tdssd nyt mitdan eika silld oo valid mitd ma teen, tai mita ma
sanon, tai miten ma kayttaydyn, kun totta kai silld on merkitysta. (Pirjo, Julkisorgani-
saatio)

Kaikkein paras olis, kun vaan kuulis positiivista palautetta. Et ehki se siind. Joskus
itekin, kun vasyy oikein. Mind oon tdandkin aamuna sanonut yhdelle kollegalleni, etta
niin kauan kuin tama tyo itsessddn kannattaa, kannattelee, niin kauan téta tekee. Et
siind kokee aina semmosen onnistumisen tunteen, sen tietdd ite. Mut se on vuosien
mittaan niin semmonen, et aina pitdd vaan ite, ite tsempata itteensd ettei sitd tuu
muualta, niin jaksaako sitd semmoistakaan, en tieda. (Tiia, Julkisorganisaatio)

Saitko sd ite tukea siind tilanteessa? (Haastattelija)

Se oli silleen hankala tilanne, kun ma en voinu puhua. En voinu puhua kuin niinkun
lahimmaén tydkaverin kanssa, mut mulla oli sithen aikaan tyonohjaus, et siit4 oli
varmasti apua. (Merja, Julkisorganisaatio)

Meilld on aika, kaiken kaikkiaan kuitenkin vaikka me tiimeissa tydskennelldan niin
on tdd kuitenkin aika yksindinen tyo kuiteskin, ettd ei siind sellasta kollektiivia oo.
No siihen on totuttu. Kolikollahan on tunnetusti aina kaks puolta ja absoluuttista hy-
védd ja absoluuttista huonoa ei oikeastaan oo olemassakaan. Ja tota, ja tuota. No en ma
sanois ettd tdhan on totuttu, ehkd mé, ehkd ma jollakin tavalla tykkaisin hieman toi-
senlaisestakin ymparistostd, ihan niinku oman eldménkokemuksen perusteella. Tad
on. No joo, ehki siind sellaista yhteisollisyyttd siind olisi siind varsinaisen tyon teke-
misessd, ettd ei. (Kari, Julkisorganisaatio)

Esimieheltd ei vilttdmittd saa apua ja tukea, vaan on pakko olla itsendinen.
Koetaan, ettd on pakko pitdd metelid itsestddn, ettd huomataan ja saa paremmat
edellytykset tyonteolle. Organisaatiossa ei tasapuolisesti huomioida kaikkia
tyontekijoitd. Tyontekijdt joutuvat itse pitdméddan huolta omasta tyoviihtyvyy-
destddn: taustalla on kokemus siitd, ettd tyossd on raskasta, esimiehen ei ndhda
tekevidn tyotddn ja tyotoverit eivit kohtele aina hyvin. T4lloin on itse vastuussa
siitd, ettd jaksaa ja viihtyy. Esimies ei anna palautetta tai kehu, vaikka sitd ko-
vasti toivottaisiin.

Taytyy myontdd, ettd [esimies] on aikalailla etdinen. Valilld meilld meni viikkojakin,
oikeastaan han kavi tddlld hyvin harvoin. Meni neljakin vuotta, ettei kdynyt taalla
kaupungissa [nimi] ja saattoi menné viikkoja ettei puhelimessakaan puhuttu. En méa
tiedd sitten, ettd olenko ma liian itsepdinen vai itsendinen [nauraa] mutta toisaalta
muutaman kerran kavi niin, ettd jos oli hankalampi asia, niin melkein ly6tiin luuri
korvaan, ettd sitd oppi sitten oppi sitten tota tulemaan toimeen omillaan. Ei se kiel-
tamattd mikddn kovin ldheinen ollut sitten. En md sano, ettd meilld mit&dén riitoja ois,
mutta onko sitten jostain asioista ndkemyseroja ja niin. Ja han ei valttamattd halunnu
sanoa, jos hin on eri mieltd. Ei sanonu sitten mitdan. (Jaakko, Julkisorganisaatio)

Itelld on ensimmadinen ldhtokohta se, ettd se tyd itsessddn on niin antoisaa, ettd sen
haluaa hoitaa hyvin. Ja se taas edellyttdd koko ajan sité, ettd tdytyy jaksaa revetd pait-
si itse sithen tyohon mutta sitten taytyy silmét olla auki aika moneen suuntaan tana
pdivand, koska tdd sahkoinen viestintd on aika valtavaa. Toki sieltd pitdd jotain karsia.
Se pitdd osata tavallaan noukkia se oleellisin. Ei kaikkia viestejd tarvii, voi aukaista ja
kattoa ja saman tien deletoida pois. Et se on, ettd pystyy just ruotimaan, ettd mikd on
olennaista ja tarkedd siind omassa tyossd. Niin just sitten, ettd tdssa taytyy itse pitda
puolensa, ettd padset sitten. Tdd on jannd ainakin tdssd omassa. Mita danekkaampi
oot, niin tuntuu ainakin n&din ulkoa kuin tarkastelee, sitd paremmat edellytykset si-
nulle luodaan my®s. (Tiia, Julkisorganisaatio)
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Kun eettinen vastuullisuus on yksilon yksin kannettavana, johtaa se vakisin
sithen, ettd toimintatavoissa on eroavaisuuksia. Toiset noudattavat ohjeita san-
tillisesti, toiset toimivat oman p&énsd, tai perinteisten tapojen mukaan. Toimin-
taerojen ndhdddn estdvan toisinaan kehittymista.

Saantojenkddn olemassaolo ei aina takaa yhtendistd eettistd kdyttdaytymista
- toisinaan jopa pdinvastoin. Erilaiset sidnnot johtavat siihen, ettei tiedetd miten
pitdisi kulloinkin toimia ja tdimd aiheuttaa turhautumista. Pinnan alla on my6s
havaittavissa, ettd kaikkien organisaation jasenten toimintaan ei olla tyytyvdiisia.
Vastuun kantaminen yksin ei siis valttamattd johda erityisen vastuulliseen kayt-
tdytymiseen.

-- Tietysti henkilotasollakin asiantuntijoissa on sellaisia, jotka noudattaa kaikkia,
kaikkia ohjeita hyvinkin séntillisesti. Osa sitten on suoraviivaisempia syystad tai toi-
sesta ja osa sitten on sen takia, ettd kun ennenkin on tehty ndin niin. Ja ihan sama pa-
tee sitten esimiehiinkin, ettd on sellaisia tavallaan vanhakantaisia esimiehid, jotka
ajattelee, ettd kuus-seittimankymmenté-luvullakin toimittiin ndin, niin ei maailma
sen jalkeen oo muuttunut. Valitettavasti. Et tdn voi oikeestaan, se ei liity valttamatta
henkilon ikddn vaan se on téllainen ty6tapoihin ja arvoihin liittyva kysymys, ettd
kaikki ei valttamaéttd halua uudistaa omia menetelmidan. (Jaakko, Julkisorganisaatio)

No silleen, ettd jos yhdelld kerralla on yhdenlainen ohje ja toisella kerralla toisenlai-
nen ja kolmannella kerralla kolmaslainen, ettd kun aina riippuu, ettd kuka mitdkin
tekee, niin silloin on ihan erilaiset. Niin se on sellasta, ettd jos on hirveesti ristiriitaa,
ettd ei niinku tiedd, ettd miten tdssd nyt sitten tehdddn. Niin se on sitten, kun puuttuu
se sellanen loogisuus ja selkeys niin se kylld haittaa hirveesti. Ettd jos se rupee oleen
kiinni siitd, ettd kuka tekee eikd siitd, ettd mitd tehd&én, niin se on semmonen joka
niinkun. Koska sitten tulee semmonen ettei huvita endd yhtdan ollenkaan, ettd ihan
sama ettd miten se nyt on. Mielenkiinto hdipyy pois. (Kaija, Julkisorganisaatio)

4.2 Yhteison yhteistd -diskurssi

"Mutta tota niin oon oppinu silld lailla, etti firman sisilld on muutakin vastuullisuutta
kuin se linjaorganisaatio. Elikki monasti tota niin paljon parempia ajatuksia tulee sieltd
alemmalta tekijiporukalta, kuin kysyy joltakin isolta pddllikéltd.”

Toinen diskurssi on nimeltddan yhteison yhteistd. Diskurssille ominaista on
tyontekijoiden muodostaman yhteison keskeinen toimijuus eettisessd vastuulli-
suudessa. Télld yhteisolld tarkoitetaan henkil6stdd, josta johto on useimmiten
rajattu pois. Myos johto mainitaan eettisend toimijana, mutta se ei saa saman-
laista keskeistd roolia, kuin vaikkapa johdon johdolla -diskurssissa. Toimijana
on ikddn kuin organisaation kollektiivinen mieli. Yksilon kannalta keskeisid
toimijoita ovat tyotoverit.

Eettisen vastuullisuuden esilld pidon véayldt ovat epédvirallisia - keskuste-
lua kdydadan kahvipoydissd ja kdytavilld. Myos palkitseminen ja palaute tulevat
ennen kaikkea tyotovereilta. Yhteison rooli tulee esiin siind, ettd eettinen vas-
tuullisuus opitaan ja sitd vilitetddn eteenpdin vertikaalisesti kollegoilta toisille.
Keskeisid tyokaluja ovat perehdyttdminen ja yhteiset pelisdénnot. Painoarvo on
ennen kaikkea kirjoittamattomissa sddnnoissd. “Oikea tapa toimia” neuvotel-



48

laan organisaation jasenten kesken. My0s eettisen kontrollin ldhde sijaitsee yh-
teisossd: ryhmékuri ohjaa yksiloiden kaytosta.

Johdon merkitys muodostuu tdssad diskurssissa vahdiseksi. Johtajille (my6s
esimiehet) rakennetaan kahdenlainen rooli: joko heikko johtaja, jonka kulttuuri
jyrdd alleen tai salliva, sovitteleva johtaja. Diskurssissa eettisen vastuullisuuden
aihepiirid ei juurikaan késitelld virallisia vaylid pitkin, eikd johtajilla ole abso-
luuttista valtaa ohjata organisaatiota ja alaisiaan.

Tassd diskurssissa jonkinlaisena seurauksena edelld mainituista ominais-
piirteistd rakentuu kuva eettisestd kulttuurista, jossa yhtdaltd vastuullisuus on
yhteison voimavara ja epdvirallisuudessaan ndyttelee merkittdvad roolia orga-
nisaatiossa. Toisaalta tédllaisen kulttuurin pimednd puolena on “kalifiksi kalifin
paikalle” noussut yhteiso, joka itse mddrittelee eettisen vastuullisuuden rajat ja
toimii toisinaan jopa organisaation virallista ohjeistusta ja johtoa vastaan. Toi-
saalta ongelmaksi muodostuu virallisten toimintamallien puute, mika aiheuttaa
epdavarmuutta henkilostossd. Johtajan ollessa heikko, ongelmakayttdytymiseen
on vaikea puuttua, mikd vaikuttaa negatiivisesti joidenkin yhteison jdsenten
tyossd viihtyvyyteen.

4.21 Epaviralliset vaylit eettisen vastuullisuuden kaisittelyssa

Yhteison yhteistd -diskurssissa korostetaan kollegoiden muodostaman yhteison
merkitystd eettisen vastuullisuuden késittelyssd. Tama ei tarkoita, etteikd myos
johdolle annettaisi aktiivista roolia. Tamd diskurssi eroaa kuitenkin kolmesta
muusta siind, ettd eettinen vastuullisuus kehystetddn kaikkien organisaation
jasenten asiaksi. Tdtd ndkokulmaa perustellaan esimerkiksi silld, ettd koko or-
ganisaatio tavoittelee yhteistda pddmadrad, jonka saavuttamisessa jokaisella on
roolinsa. Keskeistd tille diskurssille on korostaa epévirallisia ympaéristdja aihe-
piirin kasittelyn kenttdnd, esimerkiksi kahvipoyta- ja kadytavakeskusteluja tai
oman tiimin kesken kadytyjd neuvotteluja. Syynd tdhdan voidaan pitdd sitd, ettei
diskurssissa johdolla tai esimiehilld ole niin suurta painoarvoa aiheen kasitte-
lyssd. Keskustelu on ennemmin vapaamuotoista henkilostokeskeistd puhetta,
kuin johto edelld kdytyd virallista keskustelua.

Kylld se on esimies, luonnollisesti [joka on keskeinen henkil6 vastuullisuuden aihe-
piirin esillenostamisessa], mutta tietenkin my®os ne tyonopastajat ja koko se henkilo-
kunta, et en ma osaa ketddn laskea pois siitd, koska meilld on yks yhteinen tuotos,
[meiddn keskeinen dokumentti] ja siihen vaikuttaa kaikki tukitoiminnot ja oheistoi-
minnot ja (asiantuntijan) tekeminen. (Heli, Julkisorganisaatio)

No siis kylld [eettisistd aihepiireistd] varmaan epévirallisesti kahvitunnilla keskustel-
laan niinkun kyll4 sielld tulee keskustelua justiin. Mut sehidn on sitten sellaista epavi-
rallista sitten. Ja sielld kokee, ettd jos on jonkun kanssa luottamukselliset vilit, niin
sielld keskustellaan sitten. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

No kyl, kyllda méa uskon, ettd keskustellaan [eettisistd aihepiireisti]. Ei ehkd niin, ettd
nyt joku julistaa, ettd jotain puhumaan, vaan ettd ne tulee tds. Meilld on kuitenkin
hyvin keskusteleva ja sitd kautta hyvinvoiva yksikko tai ryhma tai joukko tai otos tai
mikd tahansa. Porukka on hyva. Kylla mun mielestd me keskustellaan. (Kari, Julki-
sorganisaatio)
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Kahvipoydissd kadytdvad keskustelua pidetddn helpompana ja jollakin tavalla
soveliaampana paikkana eettisille keskusteluille. Ehkd tamaé liittyy luottamuk-
sen ilmapiiriin, joka saavutetaan helpommin vapaamuotoisessa asetelmassa.
Toisaalta eettisen keskustelun rajautumista kahvipoytiin ei aina pidetd parhaa-
na toimintatapana. Joskus puhetta syntyy vain kahvipoytdkeskusteluissa, mutta
virallisissa yhteyksissd ollaan hiljaa. Esimerkiksi yksikon kokouksilla on tylsd
maine, suhtautuminen téllaisiin tilanteisiin on ”pédsispa tdaltd pois”.

-- sit jos meilld on joku yksikon kokous, mitd meilld kylld pidetdan niin ei sielld kau-
heeesti puhuta. Kahvipoydéassd puhutaan paljon enempi. Niin en mé tiedd, ettd kun
meilld on nyt kyllad otettu semmonen, et meilld on niinku perjantaiaamuisin yksikon
aamukahvit, ettd ne jotka on paikalla, niin ne tulee. Ja ja. Sielld on kyll4 jonkin verran
keskustelua. On on se on kylld totta. Mut sitten jos on joku oikein varsinainen yksi-
kon kokous, niin sielld ei valttamatta niin kauheesti puhuta. Kaikki vaan aattelee, et
taas sielld joku palaveri, padsispa tddlta pian pois. Mut sitten kun se on sellanen yksi-
kon aamukahvin nimelld, niin se on eri juttu. Se ei oo palaveri. Kun kaikki menee
vain juomaan kahvia ja yksikko tarjoaa ne kahvit, ei tarvi ite maksaa, niin se on va-
hén niinku eri juttu. (Kaija, Julkisorganisaatio)

Ongelmatilanteissa yksilon ei tarvitse jaddad yksin pulmiensa kanssa. My6s esi-
miehen tuki on toki keskeistd, mutta yhteison yhteistd -diskurssissa ominaista
on, ettd apua haetaan vertikaaliselta tasolta ja koko yhteisoltd. Ongelmista kes-
kustellaan isommalla porukalla, jolta saadaan sitten neuvoja ja henkistd tukea.
Ongelmatilanteissa saatetaan kddntyd jopa ennen esimiestd jonkin kollegan
puoleen. Tamad edellyttdd voimakasta luottamuksen ilmapiirid. Avoin keskuste-
lukulttuuri koetaankin poikkeuksetta positiiviseksi asiaksi. Se, ettd keskustel-
laan kaikesta, tulkitaan merkiksi siitd, ettd kyseessd on "hyvin toimeen tuleva
ryhma”.

No ihan oman tiimin sisélld on [késitelty eettisesti haasteellisia tai tarkeitd tilanteita]
kylld, ettd jos on joku kinkkinen tilanne paalld, niin kylld me siitd keskustellaan. Sit-
ten. Ihan avoimesti uskaltaa menna kysymaéén toiselta apua, neuvoa, mitd kannattais
tehda nytte. Et saa semmosta henkistd tukea muualta. (Pinja, Yritys B)

-- Niin kyll4 sitd varmasti siind ja silleen ettd jos tietdd, ettd ketkéd on hyvé jossain asi-
assa, niin ne on sellaisia, joilta menn&&n apuja kysymaan ja ne on semmoisia tieten-
kin eri aloihin erikoistuneita, niin sitten aina tietdd, ettd keneltd voi mennd kysymadan
tallaisesta asiasta ja kollegaltakin niin. (Tuuli, Julkisorganisaatio)

Me keskustellaan kaikesta. Et meil on hyvin niinku semmoset kahvitunnit, et meilld
on tydasioita, meilld on hopshopdasioita ja mun mielestd kaikkee maan ja taivaan va-
lilta. Et me ollaan oikeestaan semmonen aika hyvin keskendan toimeentuleva ryhma.
(Pauliina, Julkisorganisaatio)

Myos hyvdstd eettisestd toiminnasta palkitsemisessa yhteisolld on keskeinen
rooli. Palkitsemiseen ei ole virallista mallia, vaan palkitseminen saa muotoja,
joissa yhteison antama tunnustus on tdrkeintd. Diskurssissa tunnustusta ja ke-
huja saadaan tyokavereilta esimiehen sijaan. Esimerkiksi tyontekijd, jonka toi-
mintaa pidetddn eettisesti oikeana ja hyvand saattaa saada arvostusta ja korkean
statuksen, ja hdntd esitetddn vaikkapa tyoryhmiin edustamaan organisaatiota.
Tama kertoo siitd, ettd han nauttii yhteison sisdlld luottamusta.
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Meilldhén ei mitddn sellasia erikseen palkitsemiskeinoja ole. -- semmosta henkilod
varmaan mielelldén esitetddn monenlaisiin tyoryhmiin, ja se voi olla niinku naky4 si-
td kautta, et sille annetaan enemmaén niinkun niinkun painoarvoa, et se saa tuoda
meiddn nakemyksid esille ihan valtakunnallisesti ja ja tota niin. Me toivotaan, et sel-
lanen henkil6 on niinku ddnitorvena meille ja meilld. (Heli, Julkisorganisaatio)

Ehka sitten, jos tulee itse tai joku muu on toiminu [hyvin], niin sen palautteen voi
saada vaikka toiselta tyokaverilta, ettd toimittais aina hyvin tai just tdlleen ndin. Ja
sitten siind on just, ettd me toimitaan paljon kentilld, sa teet sen tyokaverin kanssa
aika paljon toitd, ettd tavallaan sit sitd kautta se ehkd enemminkin tyokavereilta. (Ka-
tariina, Julkisorganisaatio)

Yhteison keskeisyyttd toimijana ja johdon jokseenkin vahdistd roolia kuvastaa
se, ettd diskurssissa organisaation kaikki tasot osallistuvat innovointiin ja uu-
sien hyvien toimintatapojen luomiseen. Esimerkkiotteessa tyontekijd kertoo hy-
vdn viestinndn ohjeistuksesta, johon idea syntyi organisaation tekijdportaassa.
Vaikka tyoryhmad olikin esimiesvetoinen, koetaan tdssd diskurssissa, ettd jokai-
sen tyolld on merkitystd. Ruohonjuuritasolla syntyneitd hyvid ideoita levitetdaan
vertikaalisesti kollegoilta toisille, mutta ideat voivat nousta aina johtoportaa-
seen asti. Tama diskurssi tulee ldhelle omalla vastuulla -diskurssia siind, ettd
yksilolld ndhdddn olevan osaamista ja valtaa, mutta kun omalla vastuulla -
diskurssissa tdméd vallankdytto rajautui omaan tekemiseen, nihd&ddn yhteison
yhteistd diskurssissa, ettd yksilo voi toimillaan vaikuttaa koko yhteison toimin-
taan - jopa valtakunnallisesti.

-- M oon ite ollu viestintiatyoryhmassd, ja sielld sitten kasiteltiin viestinndsté, sisdi-
sestd viestinndstd ja tehtiin pelinsddnnot. -- Ja me tehtiin sitten niinkun oman yksikén
viestinndn pelinsddnnot, et milld tavalla me viestitddn -- ja sitten tosiaan henkilosto-
paallikko [nimi] edelleen levitti ne tydryhman tulokset koko yksikkdon -- Joo, et se
oli niinkun tosi kiva. Ja tdd poiki silloin sen idean my®0s, ettd mit4 jos johtaja pitdis
tammosta blogia, ettd viikottain informois ajankohtaisista asioista, ja sen ollu tosi ki-
va, kun kuulee yldtasoltakin sitten missd menndan ja mitd meidéan yksikossa on ajan-
tasaista. (Siiri, Julkisorganisaatio)

-- me sitten todettiin omassa ryhmassd, ettd [erddseen tyoprosessiin] on hirveen pal-
jon muistettavaa asiaa --. Ja tota sitten otettiin omassa ryhmaéssa johtajan [etunimi]
suostumuksella tédllanen pieni projekti ja siind sitten tota mietittiin n&itd asioita, et
mitd pitdd huomioida ja tehtiin timmonen muistilista. Ja ohje itse asiassa. Ja sitd sit-
ten kdytettiin omassa ryhmdssa ja sitten -- esimies -- laittoi sen sitten eteenpdin muil-
lekin, ettd voi hyodyntdd ja omassa yksikossd ja nyt sitten, kun on tdd organisaation
[organisaation nimi] valtakunnallinen tdhdn perehdytykseen liittyvé, niin sen voi sit
yhdistda siihen tavallaan. Ettd se oli niinkun, se ldhti ihan niinkun meistd, meists it-
sestd, et timmostd tarvitaan. Sekin on tavallaan varmaan téllasta vastuullisuutta, tai
ainakin olettaisin. (Siiri, Julkisorganisaatio)

-- se on vaan taman ison talon ongelma, ettd tddlld on niin monta byrokraattia ja sielld
on sen vaikka tota niin tdma vastuullisuus on timmonen esimieskunta laitettu ja sii-
néd on se linjaorganisaatiot mééritelty, mutta tota niin oon oppinu silld lailla, etta fir-
man sisdlld on muutakin vastuullisuutta kuin se linjaorganisaatio. Elikkd monasti to-
ta niin paljon parempia ajatuksia tulee sieltd alemmalta tekijaporukalta, kun kysyy
jotalin isolta paallikolta. Siellda monasti tulee paljon fiksumpia ajatuksia, et. (Timo,
Yritys B)
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4.2.2 Valta ja kontrolli yhteisolld

Yhteison yhteistd -diskurssissa eettisen vastuullisuuden teemoja ei pelkéstaan
kasitelld epdvirallisia vaylid pitkin ja henkiloston toimesta, vaan yhteison jase-
nilld on my6s suhteellisen paljon valtaa vaikuttaa siihen, mikad organisaatiossa
muodostuu eettisesti oikeaksi toiminnaksi, ja toisaalta mitd kayttaytymistd ei
hyvaksytd. Yhteiso ei vain puhu, vaan se myos vaikuttaa. Tétd ilmiotd edesaut-
taa se, ettd perehdyttamisessad kollegoilla on merkittdva rooli. Puhetavassa nou-
see esiin, ettd oikeat toimintatavat opitaan kollegoilta. Diskurssissa annetaan
arvoa myos virallisille, ”paperilla oleville” sddnnoille ja kdytanteille, mutta kay-
tinnon toiminta ajaa tdrkeydessddn lopulta ohi. Verrattuna omalla vastuulla -
diskurssiin ja ndkymaéttomyysdiskurssiin, on tdssd diskurssissa usko mahdolli-
suuteen muokata ja muuttaa eettistd kayttaytymistd. Kahdessa ensin mainitussa
rakennetaan kuvaa jollakin tavalla “valmiista” yksilostd, jolla on oma eettinen
identiteetti, joka mé&drittelee hdnen tapansa toimia. Yhteison yhteistd puolestaan
konstruoi kulttuurin, jossa eettinen vastuullisuus on joustavaa, neuvoteltavissa.
Samalla sitd voidaan oppia ja opettaa.

Ekaks mulla tulee esimies ja johto mieleen [jotka ovat olleet mukana vastuullisuuden
aihepiirin esille nostamisessa], mutta kylla mé sit sanoisin, ettd kun tanne tulee, niin
ndd ketkd ottaa uuden henkilon vastaan ja opettaa. Kylld niilld on se suurin [vastuu],
koska ne opettaa sitd kdytannon juttua. Tai kun sd ldhdet uuden kanssa asiakkaan
luo, niin siind on aika vastuu, ettd s neuvot oikein tai jos sd niinku opetat sielld heti
jotenkin vadrin tai eri tavalla, siis pdattelet, ettd kun eri henkilon kanssa ldhtee asiak-
kaan luo, niin eri henkilsiltd oppii uutta asiaa, mutta se, ettd miten toimitaan ja sita
vastuullisuutta siind mielessd, niin onhan se sellaista kdytannon ldheista se vastuu
siind. (Katariina, Julkisorganisaatio)

Tehdaan yhteisty6td ja sekin on niinku oikeudenmukaista, et me tehdéén sitd tyota
yhteistyossd ja tota uudet pidetddn erityisesti, niinku otetaan mukaan hyvalld pereh-
dytykselld, et heil on varmasti tietdd, miten toimitaan ja sithen panostetaan. Ja tota, et
hekin osaavat toimia oikealla tavalla. (Siiri, Julkisorganisaatio)

Eettinen vastuullisuus konstruoidaan voimakkaasti yhteisten pelisddntojen
kautta. Se on oikein ja vastuullista, minkd sovitaan olevan ndin. Diskurssissa
rakennetaan ryhmén paattamilld pelisddannoilld pelaaminen automaattisesti oi-
keaksi tavaksi toimia: “Ma4 oisin jotenkin poikkeava jos mé ajattelisin jotenkin
eri tavalla”. Yhteisen toimintatavan ndhddidn takaavan oikean kohtelun seké
organisaation jdsenille, ettd asiakkaille ja muille sidosryhmille. Yhteisten kay-
tantojen merkitys sidotaan myos yhteiskunnan tasolle: ndhd&an ettd pelisaanto-
jen pitdd olla my6s yhteiskunnan tasolla hyvaksyttyjd. Aineistossa on esimerk-
kejd tilanteista, joissa yhteisd yhteisesti sopii oikeasta menettelytavasta. Aina
asiasta ei edes puhuta ddneen, vaan organisaation jdsenet ovat ehdollistuneet
tiettyyn tapaan toimia: ”se tuntuu jotenkin oikeelta”.

Vastuullisuus, se onkin aika laaja kokonaisuus, mutta mun mielestdni se on tavallaan
sitd, ettd -- toimii niitten yhteisesti sovittujen pelisddntojen mukaisesti, minkalaiset
mahtaakin sitten olla. Sehédn riipuu tyoyhteisostd ja kaikesta, mutta niin niin, koska
se pitdd huomioida, ettd ne omat tekemiset vaikuttaa myos muihinkin, eikad ne oo
pelkdstdan mun tekemisid. (Pirjo, Julkisorganisaatio)
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-- Ja kylldhan se tulee sellaisessa yleisessd ilmapiirissd, tdalla kuuluu kayttaytya talla
tavalla, ettd asiakkaita kohdellaan tietyld tavalla ja asiakkaista ei puhuta. Se on sel-
lainen itsestddn selvé asia, ettd mé en tiedd, mé oisin jotenkin poikkeava jos mé toimi,
tai siis et jos ma ajattelisin jotenkin eri tavalla, niin. (Katariina, Julkisorganisaatio)

Semmosia, missd oma tiimi ois esimerkiks toiminu vastuullisesti, on esimerkiks
semmosia, ettd huomataan et joku ei oo menny TES:in mukaisesti, ettd on maksettu
vaikka liian vdhan, niin me korjataan se sitten niinku sieltd asti takautuvasti vaikka
niin pitkaltd kuin se on ollu voimassa se TES. Vaikka sitd ei periaatteessa tartte eikd
sitd huomais kukaan, mutta silleen on aina tarkeetd meille, ettd me korjataan sielta
asti. Se tuntuu jotenkin oikeelta. Se tuntuu, ettd se on semmonen toimintatapa joo.
Varsinaisesti en tiedd, ollaanko me puhuttu edes siitd. (Kaisa, Yritys B)

No sanotaan vaikka, ettd meilld just valmistu, liittyy oikeastaan nimenomaan vas-
tuullisuuteen, tehtiin timmosta toimintapolitiikkaa elikkad milld tavalla me toimitaan
[luettelee erilaisia tychon liittyvid tehtédvid, jotka koskettavat asiakkaita ja esimerkiksi
kuntaa]. Se, ettd me toimitaan oikein niin kun yhteiskunnallisesti hyvaksyttavasti,
meilld taytyy olla semmoset hyviksyttavét toimintatavat. Meidan taytyy myoskin
huolehtia, ettd se homma toimii sen mukaan. Se on siti vastuullisuutta. Jos me vaan
sanotaan, ettd me toimitaan nédin, eikd huolehdita siit4, ettd tehddan myo6skin néin,
niin se ei ole silloin vastuullista toimintaa. (Jyrki, Yritys A)

Téssd oikeassa tavassa toimia keskeistd ovat kirjoittamattomat sddnnot. Niiden
noudattaminen vaatii valilld tulkintaa, “yleisesti hyvaksytyn tavan hakemista”.
Aina sdadnnot eivit ole yksiselitteisid, ja myonnetdankin, ettd olemassa on useita
tapoja toimia. Tdssd paljastuukin taman diskurssin pimed puoli: “sddannot leiju-
vat ilmassa”, eiviatkd kaikki aina toimi eettisesti vastuullisesti. Konkreettisia,
kirjoitettuja sddntojd toivotaankin enemmaédn. Samoin toivotaan avoimempaa
keskustelua arvoista. Nidin voitaisiin taata, ettd toimintamallit ovat kaikilla sa-
mat. Tdlloin esimerkiksi uusien ihmisten perehdyttdminen olisi helpompaa.

-- kylld mé niinkun pyrin toimimaan niitten pelisddntojen ja ohjeitten mukaisesti,
mitkd meilld on sovittu ja my®os niitten kirjoittamattomien. -- Niin kylld ma yritan
omalla tavallani hakee siitd sen oikean tavan toimia, joka on yleisesti hyvéksytty tapa
toimia. Et ma pystyn perustelemaan sen ulospdin, ettd tilla, ettd avoimesti. Ettd, et
ndin tulee toimia. Niin mulla on pyrkimys siihen omassa tydsséni ja tota. (Heli, Julki-
sorganisaatio)

Ei, ei meilld oo [tydyhteison sisélld ohjeita liittyen eettiseen vastuullisuuteen]. Et ne
on aika sellasia niinku kirjoittamattomia sdantdjd sitten monet. Ja sen takia ne vahan
lejjuukin ilmassa. Tddlld on monia tyoskentelytapoja, ettd kaikki ei todellakaan toimi
vastuullisesti. Et ei meilld oo kylla. Et se on sindnséd kylld janna. Et meilld on sellaiset
kaytannon jutut kylld. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

Kylld varmaan kirjoittamattomia sééntojd ja ohjeita on. Ja se on varmaan sellainen, et-
td niitd ehké pitdis saada konkretisoitua ehka kirjoitetuksikin. Ja tdma liittyy minun
mielestd keskusteluun néiistd arvoistakin, ettd niitd konkretisoitais, tuotais esiin, niis-
td keskusteltais. Tai onhan se johdon esimerkkikin, ettd on esimerkki ja niistd on voi-
tu keskustella joskus, mutta kun vaki vaihtuu, tulee koko ajan uutta, niin siellihan
monet nuoret asiantuntijat kun tulee taloon, voi kyselld asioita. No sitten tietysti jos
minulta kysytdan niin mind sanon néin ja ndin, mutta jos han kysyy toiselta asiantun-
tijalta, niin vastaus sama. (Hanna, Julkisorganisaatio)

Yhteisolld on my0s tapansa kontrolloida epdeettista kayttdaytymistd. Ryhmalla
on omat sdantonsa sille, mikd on sopivaa kéytostd ja tietty toiminta legitimoi-
daan. "Mehdn emme hyvaksy ddripditd”, erds haastateltava toteaa. Myos liian
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eettinen kdyttdytyminen saattaa siis olla vddrdnlaista toimimista. Diskurssissa
rakennetaan kuvausta ”sisdisestd poliisista”, joka valvoo, ettd jdsenet toimivat
kuten pitddkin. Yhteisollda on my6s keinot osoittaa, mikéd tapa toimia on oikea ja
mikd ei. Diskurssiin kuuluu puhe toisten “valvonnasta”, vaikkakin t&td ilmaus-
ta pehmennetdan monesti. Talla kontrollilla on monenlaisia muotoja. Peh-
meimmadstd pddstd on alkaa puhua tdmén ihmisen kadyttdytymisestd ryhmaés-
sd, "ympdristd supisee”. Toinen keino on sanoa suoraan, ettd ndin ei saa kayt-
taytyd. Kuitenkaan ilmiantamiseen ei valttamattd ryhdyttéisi.

Kylla meilld ollaan tietoisia [eettisesti vastuullisesta ja vastuuttomasta toiminnasta] ja
sit sithen joku ottaa kantaa. - Ryhmassa [ei] hyvaksytd sitten sitd jos joku toimii aivan
niinku varsinkin jos toimii vaarin. Ja sitte taas jos oikein esimerkillisesti toimii, niin
siind tulee taas sitten sekin on sitten viha... Vilillihdn me oomme niin, ettd mehin
emme hyvéksy ddripdita. Ei voi liilan esimerkillinenk&an olla.Ei, siitd aiheutuu, siitd
tulee sitten juuri, ettd tulee fanaatikko. (Eeva, Julkisorganisaatio)

-- kylla siiné sitten kaikkikin niin sanotusti vahtii toisiaan, tai ei nyt tarvi vahtia mut-
ta silld lailla. Sitten osa on nyt [tyontekijdt] osaa ojentaa toisiaan, jos tulee jotakin
tammosid omalla tyylillddn sitten ite kukin. Sielld tulee vadrid toimintamalleja ja jdte-
taan jotakin tekemadttd. (Lasse, Yritys B)

-- kylldhan jos joku toimii eettisesti huonosti, niin kylldhén se paistaa ldpi. Ei siitd
kylld, kyl siitd rupee kohta ymparisté supisemaan, ettd toi tekee semmosta ja toi te-
kee tammosti ja se ei oo than minun mielestd oikein. (Tapio, Yritys B)

No kylld niinku néissa tuli niin kylld ne kylla siitd niinku keskustellaan valtavasti. Et
just jos joku menee jonnekin puhumaan jotain ihan lapiad padhansa, niin kyl ne sit ne
muut sanoo. -- Jos joku nyt sanois, ettd hdan on vaikka X [tehnyt jotakin laitonta], niin
kyll4 sille sanottais, ettd lopeta toi ennen kuin jaat kiinni. Ei me varmaan sitd ilmian-
nettais vaan sanottais vaan ettd et tee sitd, et sisdinen tarkastus saa kohta vihid. (Elina,
Julkisorganisaatio)

4.2.3 Heikkoja ja sallivia johtajia

Kuten edelld on esitelty, yhteisoén yhteistd -diskurssissa tyontekijat yksiloina
sekd kollektiivina saavat kohtuullisen paljon valtaa. He pystyvit madrittamaan
sopivaa kaytostd myos ohi virallisen organisaatiorakenteen, kuten esimiesten ja
johdon. Ensimmadisessd aineisto-otteessa kerrotaan tilanteesta, jossa johdolta
tulevia ohjeita tai arvoja ei voida toteuttaa ilman tiettyd tyokalua. Koska uutta
tyokalua ei uskota saatavan, pddtetddn yhdessa jattdad kyseinen ohjeistus huo-
miotta. Toisessa esimerkissd ylijohtajaa vastaan asetutaan suoraan, koska ryh-
mé vain sattuu olemaan eri mieltd. Esimerkki kerrotaan uutena tulleen tyonte-
kijan ndkokulmasta, jonka kerrotaan poyristyneen tdstd esimiehen vastustami-
sesta. “Meiddn pitdd koko ajan taistella”, toteaa tdimd haastateltava, minka tul-
kitsen kuvaavan vallitsevaa kulttuuria, jossa on valittu mukautuvaisen linjan
sijasta periaate olla vdhdn vastaan koko ajan. Edes ylijohtajan auktoriteetti ei
estd tdllaista kdyttaytymista.

Niin niistéd riippuu se, ettd tietenkin pystynkd ma hyviaksymaan ne arvot, mité sielta
[organisaation johdosta] tulee, mutta myoskin se, ettd sieltd saattaa tulla arvoja ja oh-
jeita, joita joskus voi olla kdytannossda mahdoton toteuttaa. Eli se, ettd kylld ma ndéan,
ettd lahtokohtaisesti se [ohjeet ja arvot] tulee yldpuolelta, mutta se, ettd miten niitd
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kaytannossa sitten voi toteuttaa, niin joskus se voi tulla taas sitten sieltd se ongelma
sieltd alapuolelta. -- Joskus tietenkin on tilanteita, ettd sen asian tekemiseen ei ylipaa-
taan, et me tarvittais tyokalu, mut me tiedetddn, ettd sitd ei voida hahmottaa, raha ei
riitd, niin silloin me ollaan tilanteessa, jossa me ei voida toimia niin kuin sanotaan. Ja
me vaan tiedetddn, meiddn on pakko tavallaan jdttda se asia, ohjeistus huomioimatta.
(Satu, Julkisorganisaatio)

Meilld oli yksikon kokous ja sit puhuttiin kokouskdytannoistd, et miten me pidetdan
ryhmaékokouksia ja sitten ylijohtaja sanoi, ettd no ryhdytdéan pitimaan niitda ryhmassa
ja sit kaikki oli, et ei, ei siitd tuu mitddn, koska meilld on kaikilla eri tehtdvit, niin ei
me jakseta kokoontua ja kuunnella, et mitd muut tekee. Ei siitd tuu mitdan. Niin han
[uusi tyontekijd] oli, ettd ei ikind [toisessa organisaation osassa] ois timmostd sanottu,
et jos ylijohtaja sanoo, ettd nditd pidetdan niin kaikki sanoo et aha. Niin tdalld ruve-
taan pullikoimaan ja sanomaan ei ja sit ylijohtaja sanoo, ettd no ei sitten. Han [uusi
tyontekijd] ei oo ikind ndhny hallinnossa timmosta. Niin et sit mé vaan avasin silmadt,
et varmaan tdd nyt vaan on tdlld se vaikeus, mikd meilld nyt on. Ettd meidén pitaa
koko aika taistella. (Elina, Julkisorganisaatio)

Kolmannessa esimerkissd esimies yrittdd ottaa jamdkkaa roolia, mutta silloinkin
kun yksilo kdyttaytyy vddrin ja esimies puuttuu siihen, saattaa henkiltsto aset-
tua véddrin toimineen tyontekijan puolelle. Néin eettisen vastuun painopiste si-
joittuu yhteisoon, ei yksiloon tai esimieheen.

Sitten kun se asia otettiin tosiaan asianomaisen kanssa, hén tosiaan myonsi sen ja
otettiin leimat lomapadivistd ja kaikki, mutta annapa ollakin, kun tuli sellanen tilanne,
niin sitten tyokavereitten lojaalisuus, joidenkin, tuli niin pitkalle, ettd tavallaan joutu,
jouduttiin sellaseen tilanteeseen, ettd oletteko esimiehen ymmartéaneet tata ihmistd,
ettd mihin tdmaé voi johtaa, kun tdhdn puututaan, ettd hidnen henkilokohtaisessa ela-
mdssdén on niin paljon tapahtunut sellasia asioita, ettd kun nyt tdm4 tulee vield pis-
teeksi iin paalle, niin se voi johtaa niinku katastrofiin hdnen henkilokohtaisessa el-
maéssddn ja sitd md en hyvaksyny, ettd tietylld tavalla me niinku todettiin, ettd peli-
sdannot pitdd olla kaikille samat, ettd muuten tdssd tdd, tama tyoyhteiso ei voi hyvin.
(Heli, Julkisorganisaatio)

Johdon heikko rooli voi aiheuttaa ongelmia siten, ettd ongelmakayttaytymist ei
saada kuriin. Yhteisossd on joitakin henkil6itd, joilla on enemmaén valtaa kuin
toisilla, tai erityisasema, jolloin he voivat kdyttdytyd organisaation sddntdjen
vastaisesti. Kauemmin talossa olleilla kertyy enemmaén valtaa kuin uusille tyon-
tekijoille. Johto ei kuitenkaan puutu epévirallisiin hierarkioihin, mikd saattaa
olla vahingollista tyossd viihtymiselle sekd tehokkuudelle. Osa henkilostosta
karsii tilanteesta, ja epdvirallisten sddnttjen tilalle kaivataan selkeimpad yhteis-
ta ohjeistusta, jota kaikki velvoitetaan noudattamaan.

Yksilon vapauden kulttuurille on syntynyt vastakulttuuri, jossa téllaista
yhteison kannalta haitallista kadyttdytymistd taytyy sietdd, koska puuttuminen
tdhan olisi “epdhienoa”. Tyoyhteisossd “ressukoita” suojellaan ja omapdiset
ihmiset saavat toimia kuten haluavat, ja yhteison muiden jasenten tehtavéaksi
jdd odottaa “ettd se on jonakin pdivana kuukahtanu”.

Téltd osin yhteison yhteistd -diskurssi muistuttaa omalla vastuulla -
diskurssia: yksiloilld on kohtalaisen paljon valtaa. Diskurssien ero on kuitenkin
siind, ettd yhteisollisyysdiskurssissa vallankdytto konstruoidaan yhteisid saan-
tojd vastaan kdytettdvaksi ja yhteison kannalta haitalliseksi, kun taas omalla
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vastuulla -diskurssissa omaehtoinen vallankdytto johtaa positiivisiin seurauk-
siin, eli vastuulliseen toimintaan.

..ne on semmosia kirjoittamattomia [sdantojd], et jollakin on enemmén valtaa kuin
jollakin toimia, toimia, ja voi tulla vaikka krapulassa t6ihin ja sithen ei puututa. (Heli,
Julkisorganisaatio)

-- Ettei sekddn kauheen reilua oo sitten muita kohtaan, kun yks saa sooloilla kun ei
sille nyt missddn tapauksessa voi mitddn sanoa, kun se on epdhienoa. On t&ta res-
sukoiden suojelua ja sitten ettd kun yks tekee omaan malliinsa, kun se on taaplannu
aina noin, niin ei ole sopivaa sanoa sille siitd ja. Vaikka maailma menee eteenpdin ja
kaikki muuttuu niin ei silti saa, kaikkien ei silti tarvitse muuttua. Niin semmoselta se
tuntuu. Ne on just sitd, ettd me odotetaan, ettd jos se on jonain pdivand kuukahtanu
tai sitten ne ressukat on jotenkin muuten poistunu taalta. Ei niille tehdd mitdan, mut
niille ois pitdny tehdé aikoja sitten jo niille asioille jotain. (Kaija, Julkisorganisaatio)

Ja jo hyvin varhain, kun ma tdanne t6ihin tulin, niin huomasin, ettd jos astut tiettyjen
ihmisten varpaille, ettd miten tuo voi sanoa, kun se ei oo t&élld ollu kahtakymmenta-
viittd vuotta, ettd miten se voi sanoa niinku jotakin, etté eihédn se tiedd mitdan miten
taalla pitdad toimia. Ja se on niinku niin voimakkaat ne sellaset, tdélld ne sellaset kir-
joittamattomat sadnnot taas tosi vahvat. -- toivottavasti tuliskin joku ihan selkee, etta
mik3 siitd seuraa, jos toimii vastuuttomasti ja sitten taas toinen puoli, ettd miten sita
palkitaan sitéd vastuullista toimintaa. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

Toisaalta vahva yhteisd voi synnyttdd johtajia, jotka ovat kdyttdytymisessdan
sallivia, osallistavat alaisia ja edistdvit avointa keskustelua. Esimerkkind kerro-
taan johtajasta, joka pyytad alaisilta ideoita ja ehdotuksia, joita sitten késitelldan
palavereissa. Diskurssissa johtajille ei kuitenkaan annetta autoritaarista valtaa,
vaan esimerkiksi sddnttjen noudattaminen vaatii sen, ettd asioista keskustellaan
ja esitetty toimintatapa pddtetddn yhdessd omaksua. Johtajan tehtdvaksi ndh-
d&ddn luovia erilaisten intressien ja vaatimusten ristitulessa ja muodostaa toi-
mintatapa, joka sopii kaikille. “Jos joku ei ole niiden mielestd oikeudenmukaista
niin niin ei voi tehdd”, esimies kertoo yksikkonsé alaisista. Toinen esimies ker-
too esimerkistd, jossa tyontekijdt ovat alkaneet asiakkaan luona tytskennelles-
sddn toimia sddntojen vastaisella tavalla. Yhteistd, oikeaa toimintatapaa etsitadan
keskustelun kautta, sen sijaan ettd esimies runnoisi jonkin sddannon lapi. Tassd
diskurssissa konstruoitu johtaja ei siis vain anna kaskyjd, rankaise ja mddras,
vaan johtaa asioista keskustellen.

-- johtaja pitdd joka viikko omaa blogiansa ja hén sitten aina informoi sielld ajankoh-
taisista asioista ja, jos hdn katsoo, ettd on jotain uutta, mitd pitdd kehittdd, niin han
heti ottaa sen sielld esille ja pyytdd niinku henkil6st66 niinkun, niinku et jos, ideoita
ihan suoraan. Ja tota sit myos ryhmépalavereissa, et meil on nyt just ollu, et sielld kdy
keskustelua ja sieltd nousee esiin jotain uutta, mit4 pitdis ohjeistaa tai muuta, niin.
Tai uusia ideoita tai mitd tahansa, niin sielld my®os sitten kasitellddn niit4 ja. (Siiri,
Julkisorganisaatio)

Nyt kun me yhtendistetdan kauheesti, et me ollaan yks valtakunnallinen yksikko niin
meiddn pitdd ndyttdad uloskin. [Ettd] meilld on samanlaiset toimintaperiaatteet ja
muut. Ja kun perinne on ollu se, et meilld on ollu niinku seitsemdn erilailla toimivaa
yksikkod, niin se ei aina kaikille kauheesti sovi. M4 yritdn etsid sitd sellaista tapaa,
jonka kaikki voi sit hyviksya. Ettei sanota, ettd nyt kaikki tekee niin kuin alua X on
aina tehny. Vaan se niinku etsitddn se oikea tapa, et se on kaikkien mielesta oikee, ei-
kéa pakoteta sitten hyviaksymaan sellaista, mika jonkun mielestd ei oo oikein. Porukka



56

X on hirvein sellaista, niinku meilld on varmaan korostunut oikeudenmukaisuus. Ja
sit jos joku ei oo niiden mielestéd oikeudenmukaista, niin niin ei voi tehda. Vaikka
pelkilld jollain sdannoilld me ei saada mitdan aikaiseksi, vaan ne pitda oikeasti kes-
kustella, sopia ja 16ytdd. Ja sitten vasta niihin voi menna. (Elina, Julkisorganisaatio)

-- jos halutaan muutosta, niin siitd kdydaan keskustelua. Esimerkiks, jos [ei noudateta
asiakkaiden luona toimintasdantojd]. Siitda on viimeks niinku keskusteltu, ettd me ei
ruveta [toimimaan sddntojen vastaisella tavalla], koska asiakkaan organisaatio siihen
jossain vaiheessa puuttuu ja silloin me ollaan niinku jo my6héssd, kun ne joutuu sii-
hen puuttumaan. Ollaan niinku puututtu ite siihen, ettei tollaisia turhia drsykkeita
anneta. Ja tietenkin se on vaara toimintatapakin -- Se on niinku viimisin tapaus, mista
ollaan keskusteltu. (Yrjo, Yritys B)

4.2.4 Tukea yhteisostd ja kyseenalainen kulttuuri

Yhteison yhteistd -diskurssissa yhteisollisyys konstruoidaan kahdella tavalla.
Toisaalta se mielletddan valtavan positiiviseksi asiaksi; se on toisista huolehtimis-
ta ja valittamistd, kollegoiden auttamista ja uhrautumista heiddn puolestaan.
Tyoyhteison jasenid kunnioitetaan ja tyotd arvostetaan. Tama kaikki mielletddn
eettisesti vastuullisena toimintana. Vastuullisten toimintatapojen seurauksena
16ytyvit oikeat henkil6t oikeisiin tehtdviin ja yhteis6 kokonaisuutena voi pa-
remmin. Tdllainen toiminta koetaan yhteison voimavaraksi. Toisaalta ndhddén,
ettd epdeettinen kdyttdytyminen vahingoittaa koko organisaatiota. Omien vas-
tuualueiden hoitaminen vaikuttaa koko yhteis6on: omilla toimilla ndhddan ole-
van laajempaa vaikutusta. Yhteison yhteistd -diskurssissa yhteison yhteishenki
ja yleinen ilmapiiri vaikuttavat keskeisesti organisaation jdsenten kykyyn toi-
mia eettisesti vastuullisesti.

-- mun mielestd siihen [eettisesti vastuulliseen toimintaan] vaikuttaa tosi paljon se
porukan yhteishenki ja sellainen yleinen ilmapiiri niin kuin tydskentelyilmapiiri,
minkilainen onko porukka innostunutta ja motivoitunutta vai onko se ihan pdinvas-
toin. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

Ja tuota, eli se avoimuus on tdrkeds ja titd edistdvaa ja siitdhdn se muodostuu tda hy-
vd ilmapiiri, ndista kaikista edellisistd. Ja sitten tdd tietysti tdd tyotehtavit, tyotehta-
vien selkeys, pelisddntdjen selkeys on asioita ja sitten -- ettd keskustellaan avoimesti
myoskin ongelmista. Ja kaikkineen sitten sen henkiloston mukaan ottaminen asioihin.
Muun muassa taimmoisissd muutoksissa, uudistuksissa, nditd toteutetaan niin ote-
taan mukaan. Tan tyyppisid asioita tdhan tuli mieleen. (Hanna, Julkisorganisaatio)

No ehkd jos mé ajattelen ihan tdtd mun omaa tiimid -- niin meilld on kylld semmosta
yhteisollisyytta tai semmosta niinkun, et me autetaan toisiamme. (Kaisa, Yritys B)

-- No kylld joo, et kylld meilld toisista huolehditaan ja vilitetddn -- Ja kylld me mun
mielestd huolehditaan, siitd, et nyt on yks sairaslomalla, et kyllda me on yritetty pitda
yhteyttd. Ettd kyllda mun mielestd se on sitd yhdessa valittamistd ja yhteisvastuulli-
suutta. (Pauliina, Julkisorganisaatio)

Ja sit vastuullisuus on sitd, ettd pystyis kunnioittamaan ja arvostamaan toisen tyotd,
kun ei kaikki oo hirmu asiantuntijoita eika erityisosaajia valttamatta. Katottais vahan,
ettd sind osaat sen homman, sinun kuuluu se tehd4 ja se arvostaminen just, se on sitd
vastuullisuutta.-- Se vastuullisuus varmasti kokonaisuutena vaikuttaa positiivisesti
sithen koko tydyhteisoon, jos jokainen sen oman vastuullisuuden ymmartad ja haluaa
toimia vastuullisesti. Niin se on koko sen oman ryhmaén pointti ja kaikilla tulee pa-
rempi olo. (Tiia, Julkisorganisaatio)
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Se, ettd eettisyyttd ei johdeta voimakkaasti on toisaalta johtanut siihen, etta
henkiloston keskuudessa voi syntyd haitallisia ja vastuuttomiakin toimintatapo-
ja. Edellisessd luvussa kuvattiin vallan kerdytymistd tietyille yksiloille, joiden
toimintaan ei puututa. Néissd aineisto-otteissa sama teema jatkuu. Diskurssissa
kuvataan asiantuntijoiden itsendisyyttd ja vapautta toimia haluamallaan taval-
la. 754 voit huhkia tdlld ja tehdd tyosi vastuullisesti tai sitten sd voit lorvia ja so
what”, erds haastateltava kuvaa tilannetta, jossa kdytannossa kukaan ei puutu
asiantuntijoiden tekemisiin. Samaan aikaan eldkeikdd ldhestyvit tyontekijat
kieltaytyvat pdivittaméstd tietojaan ja taitojaan ja heittdytyvét niin sanotusti
vapaamatkustajaksi. Organisaatio on muuttunut suuresti, mutta osa tyonteki-
joistd eldd edelleen vanhassa kulttuurissa. Johto on heikko, eikd puutu tilantee-
seen, vaikka vanhentuneet kdaytdnnot sotivatkin uutta organisaatiota vastaan.
Téllaiset haitalliset toimintatavat ovat olleet joko niin vahvoja, ettei niihin ole
pystytty puuttumaan tai ylin johto ja esimiehet ovat vain hyviksyneet ne sellai-
senaan.

Ja sitten se, ettd kun ihmiset on ollu tddlld niinku vuodesta yks ja kaks, niin ne tekee
aina vaan toitd silld vanhalla speksilld. Silloin kun mé tulin ténne, niin se oli jaany
eldkkeelle se [titteli], kun se sano, et kuule, ettd tima on itsendisten [asiantuntijoiden]
yhteiso, eli kaikilla oli niinku se oma tontti, jota ne hoiti ja ne hoiti sitd ihan yksin ja
suvereenisti ja jos ne oli pois tai jos ne kuolla kupsahti, niin kukaan ei tienny, ettd mi-
td se tekee. Ja nythdn on tyonteko muuttunu aivan toisenlaiseks, ettd eihdn niin enda
tehdd ja nythan tehdddn porukassa eikd voi toimia yksin, ei siitd tuu mitdan. Niin sit-
ten meilld on vield niit4, jotka haluaa tehd& aina vaan yksin ja touhuaa yksin ja ja ja
eikd ne siitd endd muutu. Niin se vaan on. (Kaija, Julkisorganisaatio)

-- ja joskus raivostuttaakin, kun nyt on useampikin lahestyy eldkeikdd niin niitten
vastuullisuus, ettd vaikka ois vield kolme, neljd, viis vuotta eldkeikddn, niitten vas-
tuullisuus murenee kokonaan. Ei minun tarvitse opiskella. Koko ajan puhutaan, ettad
mind jadn eldkkeelle, ei minun tarvitse. Ei olla endd innostuneita, ei niihin, meilld on
asetettu tavoitteet, ei niihin pyritd, ei oo endd, ndin vahan on enad eldkeikddn. -- sit-
ten tdd vili, milld on vield tyovuosia jéljelld sanotaan kymmenen vuotta, niille kaa-
tuukin kaikki.-- Et mina ajattelin ottaa jossain kohdassa nimenomaan puheeksi tén,
ettd onko se sallittua, ettd ketkd jad kolmen viiva viiden vuoden kuluttua, onko se
sallittua heid&n heittdytyad sanotaanko vapaamatkustajiksi. (Tiia, Julkisorganisaatio)

-- tadlla on pitkalti sitten sellainen késitys -- ettd ei se vaikuta, miten ma t4alld toimin.
Ettd se sd voit huhkia t&lld ja tehda tyosi vastuullisesti tai sitten s voit lorvia ja so
what. -- mun mielesta tdd [yksikko] on vield niinku erityisesti ollu sellainen kultapal-
lero, ettd tdanne ei oo saanu kukaan koskee, koska tddlld asiantuntijat on, ne on niinku
jotain. Ja siis oikeasti ei oo vaadittukaan paljon mitddn, ettd nythdn meilld on vasta
tullu n&d& tulostavoitteet ja muut ja nehén sitten tihkasee aika monella, kun ei oo to-
tuttu tekemé&én, mikd on ihan ymmarrettavas, et sit se tuntuu ihan kauheelta suorit-
tamiselta. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

Organisaation kulttuurissa voi olla tiettyjd haitallisia ominaisuuksia: esimerkik-
si omia huoneita arvostetaan ja matkustaminen ndhddan palkintona. Kun ei ole
yhteisid kdytadnteitd vaikkapa palkitsemisen suhteen, seurauksena on, ettd tal-
laisia késityksid pddsee syntymddn. Tamd muun muassa vdhentdd ihmisten
viihtyvyyttd ja lisdd muutosvastarintaa.

Tyodyhteisossd voi olla my0s epédeettisid toimintatapoja, jotka on ryhméan
suostumuksella hyvaksytty. Ne ovat yleensd syntyneet pitkdn ajan saatossa.
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T&lloin niistd on vaikea poiketa. Ympdriston paine on vahva, jopa vahvempi
kuin ylemman tason kaskyt. Toisaalta organisaatiossa saattaa olla virallista oh-
jeistusta, joka on vain ryhmdssad pddtetty jattdd huomiotta. ”Ei me tota noudate-
ta, ei toi meille kdy”, haastateltava kuvaa yhteisonsd suhtautumista ohjeistuk-
seen.

-- Kun meilldhén on ollu, no siis tddlld [organisaatiossa] on ollu aina et kaikilla on
omat huoneet. Ma luulen et niin pitkddn kun mé on ollu t&lla. Joo ja sitten se, ettd
ympadri Suomea kun ne tekee nyt niitd remontteja, niin kaikki menee niihin moni-
tiloihin ja sitten se, miten tddlld on niinku se kaikkein just timan meidan yksikon ta-
min [osoite] ihmiset ne ei voi kuvitellakaan, et ne menis avotilaan. Kun meill4 on ol-
lu vield vdhidn se, kun séd saat suuren huoneen niin se on viahan niinku palkanlisd, et
sd saat arvostusta niin tai jonkun timmdsen et se on vahan niinkun. Just tuo oli tuo
kun mad tein sitd tietojenvaihtoa ja olin kaikenmaailman sidosryhmayhteistyossa --
siindkin ne ajatteli vahan niin, ettd se on niinku palkanlisd, kun sa saat matkustaa.
Eikd se mun mielesta ollu, se oli ihan hirveen raskasta ja aikaa meni ja tuli ty6 kotia
ja ldhdet aamulla. -- Mut ettd sekin on ollu semmosta, ettd sitdkin on pidetty, ettd mi-
tés valitat siind kun s& saat matkustaa. (Kaija, Julkisorganisaatio)

No semmonen vois varmaan [heikentdd mahdollisuuksia toimia vastuullisesti] et
tyoyhteisossa on yhteisesti hyvaksytty joku tapa toimia, joka ei ole valttamatta [eetti-
nen]. Vaikka yhteisesti hyviksyttds ndin, ettd et meilld saa pitdd pitemmat tauot tai
saa ldhted aikasemmin perjantaina, kun muut ei saa. Se on vaan meilld yhteisesti hy-
vaksytty ndin. Ja sitten tuliskin sellanen, aateltas ndin, et meidan pitdis olla yhden-
mukasia koko hallinnossa. Ja sitte tulis ylemmailta tasolta ohjeistus, niin. Niin sitte jos
se ois tavallaan vastoin mun omaakin nidkemystd, ettd tdd on niinku nipottanista tas-
sd tilanteessa. Niin vois se olla vaikee puuttuu siihen. Et timmosissd ihan ettd taval-
laan siin on niinku niin vahva se ympériston paine myos. Ja se meilld on toimittu
nédin.--Jos silld on tarpeeks pitkd historia jollakin asialla, miten se on tehty, niin kyl se
voi niinku vaikuttaa siihen tai heikentdd ainakin sitd, vaikka kuinka periaatteessa ei
haluais, ettd timmonen vaikutus niinku on. (Heli, Julkisorganisaatio)

Siihen vastuuttomasti toimimiseen, sitd on saanu niin pitkdan tehdé tdalla vapaasti,
ettd sithen on aika vaikea endd puuttua tdssa vaiheessa. Ettd ma luulen, ettd sithen
yritetddn nyt kasvattaa uutta sukupolvea, joka mahdollisesti toimis sitten vahan vas-
tuullisemmin. Mutta siind on aina se, kun esimerkki opettaa kumminkin, ettd nyt tie-
tyt toimintatavat sitten periytyy kuitenkin. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

Mutta ettd ei meilld sitten td&lla meidan yksikossd kauheesti mitddn ohjeita ole. Aina
sanotaan ettd kai siitd joku [ammatillinen] ohje on, ettd mit4 sielld sanotaan. Sitten
kun kattoo, niin ei me tota noudateta, ei toi meille kdy. Onhan meill4 se varhaisen
puuttumisen ohje, eikd meilld oo sitdkddn niinku noudatettu. (Kaija, Julkisorganisaa-
tio)

4.3 Johdon johdolla -diskurssi

“No kylli siind mun mielesti on johto ja sit tietysti lihiesimies than ekana -- Ja siitidhin
se mun mielestd tulee, et joku sanoo, etti tee noin tai niin. Et kylld mun mielestd se on
se johto ja esimies.”

Johdon johdolla -diskurssissa eettisen vastuullisuuden ylldpitdminen konst-
ruoidaan ennen kaikkea esimiesten ja johdon tehtdviksi. Organisaation muille
jasenille rakennettu eettinen toimijuus rajautuu ylhaalta pdin annettujen saanto-
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jen, ohjeiden ja tavoitteiden vastaanottamiseksi ja niiden mukaisesti toimi-
miseksi. Yksilon eettisen toiminnan mahdollistaminen, tukeminen ja seuraami-
nen ndhdéddn johdon ja esimiesten tehtdviksi. Esimiesporras vastaa myos eettis-
ten ongelmien ratkaisemisesta.

Johdon johdolla -diskurssin keskeinen ominaispiirre on eettisen vastuun
hierarkkinen luonne. Esimiehet siis kdskevit ja alaiset tottelevat. Samalla johta-
jat (esimiehet ja johto) saavat roolimallin tehtdvan; he toimivat esimerkkind ja
inspiraationa. Esimiehen oikeaksi mielletty toiminta saa suuren painoarvon, ja
esimiestd pidetddn jalustalla myos moraalisesti, eivat vain institutionaalisesti;
luodaan kuva, ettd esimiehet toimivat mikroskoopin alla ja heiddn toimintaansa
seurataan erityisen tarkkaan. Alaisten ndkokulmasta eettinen vastuullisuus
merkityksellistyy sddntojen, lakien ja ohjeiden noudattamiseksi.

Diskurssissa eettisen vastuun kasittelyn areenoiksi konstruoidaan organi-
saation viralliset vayldt, kuten yksikkokokoukset, henkil6stoinfot, johdon juh-
lapuheet ja perehdytysprosessit. Viralliset vayldt rakentuvat diskurssissa luon-
nollisiksi ja ”oikeiksi” vastuullisuusymparistoiksi. Samalla eettisyyden kasittely
asetetaan hyvin muodolliseen kehykseen.

4.3.1 Keskeisid toimijoita johto ja esimiehet

Diskurssissa johto ja esimiehet konstruoidaan luonnollisiksi vastuuhenkildiksi
eettisyyteen liittyvissd kysymyksissd. Kysyttdessd, kuka on ollut nostamassa
eettiseen vastuullisuuteen liittyvad aihepiirid organisaatiossa tulee automaatti-
sena vastauksena johto, pdallikkotaso ja esimiehet. Johdon tukea pidetddn kes-
keisend tekijand jotta eettisesti vastuullinen toiminta olisi mahdollista ja onnis-
tuisi.

No varmaan tdd toimitusjohtaja [nimi], joka on pomoista korkein ja sitten tota niin
kylld varmaan niin talousjohtajat ja lIdhinna ne johtajat [ovat ollee pitiméassa vastuul-
lisuuden aihepiirid esilld]. Varmaan jossakin jutuissa tai esitelmissd, missd on niita tai
mainitsee tdstd. (Jenni, Yritys B)

Mmm. Se, ettd tdd vastuullisuus kenelle se kuuluu, niin tietysti johtohan on yksi siind
tarked tietenkin, totta kai, tekija. (Hanna, Julkisorganisaatio)

No kyllda mé nékisin, ettd tuossa se on, toimii silld tavalla, ettd ne on niink6 ylimmas-
td johdosta ldhtee. Sieltd on niinko tuo[n]u asiaa niink6 hyvin méaaratietoisesti esille.
Esimerkiks jos ja kun toimitusjohtaja on tehny timmdsid vierailuja ja tuonu tiedottei-
ta henkilostolle, kdyny tota kiertamassa nditd meidan kohteita, pitdny sitten siella to-
ta jonkunndkostd esitelmad kautta tilannekatsausta niin jokaisessa katsauksessa on
ihan varmasti ollu turvallisuusasiat niinko esilla. (Mikko, Yritys B)

Mm, no tietysti varmaan jos ajatellaan nyt meidén yksikkod, niin silloin mun mieles-
td keskeisin henkilo on meiddn yksikon johtaja. Ja sen jalkeen tietysti tulee esimiehet,
paallikot, heilld ei oo alaisia, mutta niin. Et he on mun mielesté sellasia, et joiden pi-
tdis nostaa sitd esille, et jos puhutaan nyt siitd nostamisesta esille. Kylld heidén pitéis
sitd nostaa. Ja jossain mddrin sitten jokainen voi tietysti itse miettid sitd taalla. (Satu,
Julkisorganisaatio)
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Useimmiten diskurssiin kuuluu puhe siitd, ettd johto on sitoutunut eettiseen
vastuullisuuteen ja suhtautuu siihen myonteisesti. Rahallinen panostus nih-
d&dédn osoituksena johdon tuesta.

Kyll4 [ylin johto] suhtautuu hyvin [eettiseen vastuullisuuteen], ettd niinkun tuo niin-
ku sitd turvallisuuspuolen ndkemyksia tuo julki joka tapaamisessa ja sitten jos tarvi-
taan turvallisuuspuolelle rahaa, niin en oo vield kartaakaan kuullut, ettd ois kieltany
rahan kayttod sithen niinku turvallisuussatsaukseen. Minusta se on ihan hieno piirre.
(Yr1jo, Yritys B)

Niin siind aina on yhtend tarkeend asiana turvallisuusasiat. Tuohon koen ainakin, et-
td myos meiddn yhtion ylin johto on niinko erittdin sitoutunu tuohon asiaan. Niinko
toimitusjohtaja kuitenkin taalld milloinka pitddkin puhetta mistd asiasta niin se on
turvallisuusasiat on sellanen asia mikéa aina on yhtené oikeestaan tarkeimpéna tee-
mana. Joo kyld se on semmonen miké niin sanotusti ly6 lapi koko organisaation.
(Mikko, Yritys B)

Erityisen keskeinen rooli eettisessd vastuullisuudessa rakennetaan esimiehelle.
Hanen tukensa on ensisijaisen tdarkedd eettisen toiminnan toteuttamiselle. Myos
palkitsemisessa ja rankaisemisessa hdn on avainasemassa. Jos joku kayttaytyy
huolimattomasti, ndhddidn ensimmadisend askeleena se, ettd esimies keskustelee
ja antaa varoituksen.

Esimieheltd ja ylemmiltdan tulee myos saada tukea eettisesti kimuranteis-
sa tilanteissa, joissa tyontekijd ei ole varma oikeasta toimintatavasta. Tdlloin on
tarkedd, ettd syntyva pddtos tehddan yhdessd esimiehen kanssa ja koko johto on
sitoutunut toimintatapaan. Esimiehestd muodostuu tuki ja turva, joka tuo mie-
lenrauhan vaikeissa paddtostilanteissa. Tilanteissa, joissa henkilosto ei tiedd,
kuinka tulisi toimia, on tdrkedd, ettd esimies ottaa ndkyvéaa roolia. Hénen ei tar-
vitse edes oikeastaan tietdd tdysin oikeita vastauksia, vaan keskeisintd on, ettei
henkildsto jad yksin, vaan heiddn huolensa otetaan vastaan ja ilmaistaan, etta
hoidetaan ongelmat yhdessa.

-- kaikessa hyvin tarkeetd on tyonantajan kautta ldhiesimiehen tuki. Sen min& ainakin
kokisin, ettd jos se nyt puuttuu, niin en milldén lailla pystyis ndkemaan. (Kari, Julki-
sorganisaatio)

Melkein sitd ite palkitsee pojat, jos joku asia on menny hyvin. Et joku uhrautuu jo-
honkin hommaan ja tekee sen naama hymyssa, vaikka ois miten piinaavaa homma.
Niin kylld sen sitten esimiehen pitdd huomata ja tietdd. (Heikki, Yritys B)

-- Mulla on ainakin sellainen késitys, ettd jos tulis joku timmonen [eettisesti haasteel-
linen tilanne], niin kylld se esimies olis, johon kuuluis ottaa yhteyttd, jos tulis vaikka
jotakin semmosta ja varmaan jos tulee vaikka jotakin tulkintahommaa, ettd toinen
tulkitsis toisella tavalla jonkin ty6homman, niin sitten siitd neuvotellaan, jos ei kah-
destaan p&édstd vaikka sopimukseen ja oon kuullu, ettd jotkut sitten esimiehenkin
kanssa on vield jutellu. Ja tietenkin se on hyvé, kun se on sitd tulkintaa niin saada
esiinkin se ndkemys sieltd. Mutta ihan niin kuin varmasti se sieltd esimiehen kautta.
En virallisista ohjeista osaa sanoa. (Tuuli, Julkisorganisaatio)

No, on tullu tilanteita, et sanoisko nédin ettd mielellddn sitd sitten sellasessa tilanteessa,
jos se kosket, jos kyse on euromaéérdisesti suuresta tilanteesta tai tietenkin vield
enemman, jos on vield kyse ihmiseen koskevasta, niin sitten sitd mielelldan sitd paa-
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tostd niinko jakaa ja niistd juttelee muiden ihmisten kanssa. Tietenkin ensimmainen
henkilo on oma esimies ja sitd kautta niink6 haetaan niinko laajempi yksimielisyys
siitd, ettd miten toimitaan ja sitten vastaavasti jos asiat menee monimutkaiseksi ja sit-
ten luonnollisesti kun johto esimerkiks on sitoutunu siihen asiaan, niin kokee etta
itelld on niinkd niin sanotusti turvallinen olo, koska tietdd, ettd ei niinku ominpdin oo
mitdd ruvennu onskaamaan [?]. Eli toimiii niinku niitten yhteisesti sovittujen peli-
sdantojen mukaisesti, jos tulee tilanne on vaikea tai ei mahdollisesti missdan peli-
sddnnoissd kerrottu, ettd miten tdssd pitdd toimia niin yrittdd aina 16ytéd ettd on laa-
jempi tuki, laajempi tuki sille asialle. Etenki se nimenomaan ylospdin organisaatiossa
eli omalle esimiehelle. Kylla ma koen, ettd se on hyva tapa. (Mikko, Yritys B)

Et tota kylld me siind todettiin se, ettd miten tdrke&dd on se esimiehen rooli siind, etta
vaikka ei tiedd kaikkia, mutta se ettd on aikaa ja viitselidisyyttd paneutua siihen. Sa-
noa, ettd selvitetddn tdd asia, tdd on nyt meille uus meille kaikille, meilld ei oo toimin-
tapoja tdllaiseen, et mitd meidan kuuluu tadssa tehdd, mut ettd kylld tdhan ratkaisu
16ytyy. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

Esimiehelld ja johdolla on erityisasema silloin kun késitellddn eettiseen kayttay-
tymiseen liittyvid kysymyksid ja etenkin palkitsemista tai rankaisua vaativissa
tilanteissa. Eettisen vastuullisuuden prosessissa, eli oikeiden toimintatapojen
kayttoonotossa, hierarkkisuus nédyttelee keskeistd roolia. Henkilosto haluaa
ndhdd johdon sitoutuneen tiettyihin kdyttdytymismalleihin, jonka jédlkeen johto
vie péaéllikko- ja esimiestason kautta nditd kdytanteitd henkilostolle. “Idean ke-
hittyminen tavaksi tai --- tavoitteeksi” ldhtee johdosta, vaikkakin myodnnet&an,
ettd my0s henkilostolld voisi olla aktiivinen rooli uusien toimintatapojen kayt-
toonotossa ja ideoiden keksimisessd. Toisaalta keskeistd on, ettd myos esimies-
taso omaksuu toimintamallit, ja aktiivisesti vie niitd eteenpdin, jottei eettinen
vastuullisuus “unohtuisi ylos”.

Kylldhén se tietysti on niin, ettd johdoltahan taytyy tulla tietynlainen se sitoutu siihen
tai tuoda sité esille, ettd se saadaan vietyéd alaspdin, mut se kylldhdn meilld kulkee tie-
to molempiin pdin. Ettd mikdanhan ei estd tietysti, ettd se tulee henkilostd pdin, mut-
ta sitten se kuitenkin se idean kehittyminen joksikin tavaksi tai joksikin timmoiseksi
tavoitteeksi, niin sit se ldhtee sieltd johdosta ja heidén sitd pitdd tuoda alaspdin. Mut
tietysti me viime kéddessé sitten ryhméesimiehet, niin meidén tietysti pitda saada si-
toutettuu porukat siihen, et se sais jadda millekédédn niinku unohtua jonnekin tonne
ylos. (Eeva, Julkisorganisaatio)

Se on tietysti. Meilld on hierarkkinen organisaatio ja kylla se pitkélti tulee siitd, ettd
miten oma esimies, miten kollegat ja my0s se, miten alaiset toimii. Ja se, miten vield
ylempadd tuleva ja jos mietitddn sitten meidédn yldpuolella, meidédn yksikon ylapuolel-
la on vield toinen yksikko (ohjaus- ja kehittamisyksikko) ja sitten on tietysti padjohta-
ja, eli se, ettd miten ne ohjeet, mitd annetaan ja mitkd ne arvot on.-- Eli se, ettd kylld
md nddn, ettd lahtokohtaisesti se tulee ylapuolelta. (Satu, Julkisorganisaatio)

Ketkd ovat olleet mukana vastuullisuuden aihepiirin esille nostamisessa organisaatiossanne?
(Haastattelija)

Tota, tota tota. Kylldhdn se aina se vanha sanonta, etté kippi nousee ylos, niin jotakin
menee alas. Kylld kai se ihan portaittain, ettd aina esimiehet ja esimiehen esimiehet
madrattyjd asioita jalkauttaa alaspdin. Ja sitten jokainen vastuuttaa sitd alemmas.
Vaikee sanoo henkil6itd, ettd se on niinku yleinen ilmapiiri. (Heikki, Yritys B):

Roolimallius on tidrked mekanismi, jolla johto ja esimiehet viestivét eettistd vas-
tuullisuutta ja edistdvét siitd nousevia prosesseja. Johdon on sitouduttava eetti-
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seen toimintatapaan ja ndytettdva ettd vastuullisia toimintatapoja arvostetaan ja
odotetaan kaikilta. Johdon ja esimiesten tehtdva on toimia esimerkillisesti, jotta
samanlaista toimintaa voitaisiin odottaa alaisilta. Keskeistd tdssd mekanismissa
on luottamus johdon ja alaisten vililld. Esimiehiltd odotetaan vastuullisempaa
toimintaa kuin alaisilta. Esimiehet ovat korkeammalla jalustalla my6s moraali-
sesti, eivit vain institutionaalisesti; luodaan kuva, ettd esimiehet toimivat mik-
roskoopin alla ja heiddn toimintaansa seurataan erityisen tarkkaan. Esimiesten
roolimallius konstruoidaan diskurssissa oikeudenmukaisuudeksi. “Toki teen
sen - vaikka en sais mitddn malliakaan siihen”. Esimiesten on siis ndytettava
oikeanlaista mallia, vaikkei se todellisuudessa vaikuttaisikaan alaisten kayttay-
tymiseen - koetaan ettd tdllainen esimerkillisyys kuuluu olennaisena osana
esimiesten rooliin ja sitd sopii heiltd odottaa.

Ja oman johdon pitda toimia esimerkillisesti, esimiesten pitdd toimia tavallaan. Et se
lahtis ihan ylh&altd alaspdin et me pystyttés sillai luottaan, ja sillai luottamuksen il-
mapiiri se ei synnykddn ihan hetkessd, ettd et tota se ndkyy tota. Se nédkys tota tietylld
tavalla meidan johtoryhmatydskentelyssd, ja se viesti, mitd oma esimies tuo ylem-
maltd niinku alaspdin, ettd. Et tota niin. (Heli, Julkisorganisaatio)

Yhti6 on, ainakin meidén johto ja sieltd varmaan tulee se usko siihen vastuullisuu-
teen alaspdinkin. Se on tdrkeetd, ettd johto uskoo ja sitoutuu siihen, ettd tdd on oikea
tapa toimia. Sillon sitd on helpompi vaatia muiltakin. (Jyrki, Yritys A)

No kylla md tietylld tapaa ldhden siité, ettd meidén johdon, yhtion johdon pitdd pys-
tyd meille ndyttdméan, ettd he toimii vastuullisesti ja eettisesti, jolloinka mé saan sii-
hen niinku tietylld tavalla pohjan, ettd minunkin on tehtdva ndin. Toki teen sen var-
maan luontaisesti, vaikka en sais mitian malliakaan siithen. Ettd mé& oon sitd mielts,
ettd kyl sen yhtio madrittelee ne keinot, milld menndan. (Tapio, Yritys B)

No tossa oli esimerkiks semmonen, ettd eréds esimies oli ndhty hén oli sairauslomalla
ja han oli kdynyt jollain yksityisasialla ja hanet oli joku ndhnyt ja ihmetellyt sitd ja sen
oli sitten joku kertonutkin ja oli puututtu, ettd se ei nyt sindnsd ole mikdan suuri asia,
mutta siind nyt on kuitenkin. Jos on esimiesasemassa niin silloin pitéis olla niinku
vield tarkempi niiden arvojen ja oman kayttdytymisen suhteen kuin alaiset. Et se tie-
tysti semmosta hyméahtelhyd aiheutti niissa. (Veikko, Julkisorganisaatio)

4.3.2 Virallinen ymparisto eettisen vastuullisuuden kisittelyssa

Johdon johdolla -diskurssin mukaan eettistd vastuullisuutta on luonnollisinta
kasitelld organisaation virallisten védylien kautta. Diskurssi ei ole kuitenkaan
ehdoton; my6s vapaamuotoista keskustelua pidetddan mahdollisena. Kuitenkin
organisaation viralliset rakenteet ovat keskeisin keino késitelld eettisid kysy-
myksid, sekd vastuullista ja vastuutonta kayttdytymistd. Kasittelyn paikoiksi
mainitaan muun muassa toiminnan kehittdmispdivit, johdon blogi, perehdytys,
ryhmaépalaverit, yksikkoinfo, tyonohjaus, verkostopalaverit tyoterveyden kans-
sa ja sahkopostit asiantuntijoilta.

Ei varmastikaan silleen siind, oikeestaan siind tyossd [keskustella eettisistd aihepii-
reistd]. Ne on ehkd sitte, ne jad ndihin ryhmépalavereihin ja sitten riippuen niist4 ai-
heista, et sielld keskustellaan, mut sehdn onkin oikestaan niille se oikea areena, missi
niistd keskustellaan. Ja sit toki ndistd tan tyyppisistd aiheista keskustellaan ihan va-
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paamuotoisesti kahvipdydéassa. Niinku sen virallisen foorumin ulkopuolella. (Eeva,
Julkisorganisaatio)

Koulutukset koetaan tdrkedksi tavaksi pitdd ylld tietotaitoa muuttuvassa toi-
mintaymparistossd, mutta niilld on teknisen hyodyn lisdsi myos eettinen merki-
tys. Tyontekijan vastuullisuus merkityksellistyy oman osaamisen pdivitta-
miseksi ja tietotaidon huoltamiseksi. Koulutuksen puute saattaa heikentad
mahdollisuuksia toimia eettisesti.

Eettisesti vastuullinen ja vastuuton toiminta huomioidaan urakehityksessa.
Konkreettisia vaylid ovat vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa saadaan tunnus-
tusta ja keskustellaan mahdollisesta uralla etenemisestd. “Niin kuin se pitddkin
minun mielestdni.” Téllainen virallinen polku vastuullisen ja vastuuttoman
toiminnan kasittelyyn ndhdddn oikeana ympaéristond néille keskusteluille. Pal-
kitsemiseen on my9ds muita kdytanteitd, muun muassa rahallinen palkitseminen,
pieni lahja tai vapaapdivd. Tyontekijoille itselleen palkintoa tdrkeammaéksi
muodostuu kuitenkin se, ettd oma tyé huomataan ja sen tarkeys tunnustetaan.
Eettinen kayttdytyminen palkitsee siis sisdsyntyisesti.

Niin tdd on tarkee asia, et koulutusta pidetddn ajan tasalla kokoajan. Ja koska Xlain-
sdddantd muuttuu, kaikki muuttuu kokoajan niin jos ois niin, ettd koulutusta ei ois
riittdvasti, eikd sithen ois aikaa riittavasti, niin se ois varmaan semmonen [asia, joka
heikentdisi mahdollisuuksia toimia tyossa eettisesti vastuullisti]. (Siiri, Julkisorgani-
saatio)

Ainakin jos toimii hyvin vastuullisesti niin on tota jopa palkittukin siitd vastuulli-
suudesta, hyvéastd toimintatavasta. Md oon esittdny omalle esimiehelleni, ettd tdssa
on nyt timmonen tapaus ja tota niin ni ja paperilla laittanu menemaén, ettd tammo-
nen tapaus ja he ovat kisitelleet ja sitten on rahallinen korvaus myonnetty ja sit se on
vield tossa niinku julkastaan tossa vaikka meidédn kahvipoydéssa tai yhteisessa tilai-
suudessa kerrotaan sitten koko tyoyhteisolle, ettd on timmonen palkinto annettu hy-
véastd toiminnasta. (Yrjo, Yritys B)

-- meilld on tddlld kaupungin [nimi] pédssa ollut sellainen kaytanto, ettd on palkittu
semmosia eihdn meilld nyt mitddn ihmeellisid palkitsemiskonsteja ole, mutta huomi-
oitu kerran vuodessa -- jos on kouluttautunut tai toiminu hyvin tyénopastajana tai
mentorina ja tai sitten on vetanyt jonkin projektin hyvin. Tan tyyppisid on palkittu,
ettd koko henkildstokin huomais sen sitten. -- No ei ne [palkitseminen] oo ollu kuin
tallaisia joulukukka-asetelmia tai mitd niitd nyt on ja sitten joskus suklaarasioita ja
joskus on joku saanut vapaapdivan. Mutta tarkeintd siind on just, ettd huomataan se
ihmisten tekeminen. (Jaakko, Julkisorganisaatio)

Miten eettisesti vastuullinen tai vastuuton toiminta huomioidaan organisaatiossanne?
(Haastattelija)

Hmm, no kyll silld tavalla, ettd jos tydtehtédvit tekee, siis ettd toimii hyvin niin kylld
silld lailla on tietysti mahdollisuus siind urakehityksessa se palkitseminen tulee siind.
Ettd otetaan huomioon se tekeminen. Hyva tekeminen ja sitten keskustellaan vuosit-
tain kehityskeskustelu ja missd menndan niin sitd kautta ja niin kuin se pitdakin mi-
nun mielestdni, ettd se kehittyminen ja muuta palkitaan ja huomioidaan t&lla tavalla.
(Hanna, Julkisorganisaatio)

Myos vastuuttoman toiminnan kisittelyyn on omat menetelménsd ja raken-
teensa organisaatioissa. Esimerkkind on tydsuojeluorganisaatio, jonka kautta
vastuuttomat toimintatavat tulevat esimiehen tietoon.
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No joko asiakkaan kautta tulee [vastuuttomat toimintatavat] tietoon tai sitten tulee
niinkun vaikka meiddn oma tydsuojeluorganisaatio tuo sen julki ja sitten tapauksesta
riippuen niin joko pidetddn puhuttelu tai sitten huonommassa tapauksessa niin jou-
dutaan antaa varoitus. Puututaan joo. (Y1j0, Yritys B)

4.3.3 Sddannot, ohjeet, pykilit ja tavoitteet

Diskurssissa ohjeet, saannot ja pykaldt ovat keskeisessd osassa. Sdannot saatta-
vat olla organisaation omia toimintaohjeita, virkamiesohjeita tai lakipykalid.
Ohjeistuksella pyritddn varmistamaan, ettd organisaatio noudattaa eettisesti
vastuullisia toimintatapoja. Ohjeet ja sdannot takaavat samanlaiset tyoprosessit
kunkin asiakkaan kohdalla ja ndin mahdollistavat asiakkaiden tasapuolisen
kohtelun.

Puhetavassa rakennetaan syy-seuraussuhde ohjeiden noudattamisen ja
kestavan vastuullisuuden vilille. Ammatillisia ohjeistuksia pidetddn suoras-
taan “raamattuna”, joka kertoo kuinka tulee toimia kussakin tilanteessa. Pu-
heessa eettinen vastuullisuus mddrittyy pykalien noudattamiseksi. Eettistd vas-
tuullisuutta ei valttamattd tunnisteta termind, vaan synonyymi sille on “noudat-
taa lakia” tai “noudattaa sddntsja”. Ohjeiden m&ard ja perinpohjaisuus rinnas-
tuu vastuullisuuden tasoon.

Miten organisaatiossanne on kisitelty ja tuotu esille vastuullisuuden aihepiirii? (Haastatteli-

ja)

No kyl se mun mielesté niinku ndkyy ihan niinku siind ohjeistuksessa. [Ammatilli-
sessa ohjeistossa]. Ja sehan pitds olla jonkinlainen raamattu melkeen noille [asiantun-
tijoille]. Elikk& miten toimitaan vastuullisesti tydtehtdvassa X. -- Kaikissa ohjeistuk-
sissa, mitd laaditaan ja muussa niin korostetaan myoskin sitd vastuullisuutta. (Heli,
Julkisorganisaatio)

Kylld varmasti tietoisia ollaan, mutta ei puhuta néilld termeilld. Vaan voidaan puhua
siitd, ettd noudatetaanko ohjeita, noudatetaanko lainsdadadéantod. (Merja, Julkisorgani-
saatio)

[Eettinen vastuullisuus on sitd] ettd sd toimit niinku hyvan virkamiestavan [mukaan],
meilld on tdllainen kuin {ohjeet ty6tehtdviin] sddnto, missa on kirjallisesti todettu, et-
td mitd tdd toiminta edellyttdd. Ettd sen periaatteiden ja sitten tietysti semmosten
yleisten moraalisdédntojen mukaan toimittais. (Veikko, Julkisorganisaatio)

Kylldhdn n&dd pitdd rehellisesti ndd hommat hoitaa. Sddntdjen ja ohjeiden mukaan. Se
on mun ldhtokohta. Kun jos pitemman péille tdsséd toimitaan. Se on eri asia, jos jotain
nopeita voittoja halutaan jostakin niin voihan siti sitten vahan vilunkia kayttad, mut-
ta mutta kun se on minunkin vield oltava tyoeldmassd, tai saa olla, toistakymmenta
vuotta, niin ei sitd voi niitd pikavoittoja niistd haluta, siitdhdn siind on kysymys siita
ahneudesta sitten. (Lasse, Yritys B):

Vastuullisuus, no se on - yks osa on sitd, ettd meilld on yhteiset sadnnot ja sit me
myoskin noudatetaan sitd, niitd myoskin silloin, kun toiset ei ndd. (Anna, Yritys A)

Johdon tehtdva on lainsdddantoon liittyvien ohjeiden kautta helpottaa tyonte-
koa. Jos organisaatiossa ilmenee eettisesti vastuutonta toimintaa, niin sithen
puuttumisen keinot pohjautuvat lakiin, “rangaistuskeinot ovat lakisidonnaiset”.
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Et mun mielest& laajemmassa organisaatiossa [nimi] pyritdan kuitenkin siihen, ettd
jos on sellasia epdselvia tilanteita, esimerkiks jos lainsdddantd on osin moniselitteinen
ja on tulkinnanvaraa esimerkiks jossain pykaldssd, niin yldorganisaatio [nimi] pyrkii
reagoimaan siihen silla tavalla, ettd sitten annetaan siitd yldorganisaatio [nimi] antaa
ohjeistusta asiasta ja se, ettd mita tulee. (Satu, Julkisorganisaatio)

Meillé ohjaa tietysti, rangaistuskeinot nehdn on ihan lakisidonnaiset ja silléd tavalla
niitten kans menetellddn niinkun kuuluu menetelld ja tota niille on tota niinkun ta-
vallaan se malli olemassa. -- me ndhéén, et se vahvistaa meiddn meidéan koko yhtei-
s0d sitd kautta, ettd sitd kautta saatas timmonen timmonen tota sddekehévaikutus
meidan yksikossd. (Heli, Julkisorganisaatio)

Samalla johto-diskurssissa eettinen vastuullisuus méérittyy organisaation stra-
tegian ja tavoitteiden noudattamiseksi. Namd ovat johdon tyokaluja, eli johto
médrittelee, mitd ja miten organisaatio haluaa tavoitella. Henkilstd puolestaan
uskoo toimivansa eettisesti, silloin kun he seuraavat johdon tekemdd strategiaa,
arvoja ja toimintamalleja. T&lloin tdrkedd on tietdd mitd organisaatiolta odote-
taan ja minkéalaiset reunaehdot toimintaa maarittavat. Diskurssissa on tarkedd,
ettd oman tyon tulokset ovat linjassa organisaation ydintoimintojen kanssa. Eet-
tinen toiminta maarittyy samalla strategiseksi toiminnaksi: silld on strategisesti
suuri merkitys ja sen ndhd&én limittyvan organisaation perustehtdavaan.

Strategia ja tavoitteet palvelevat samaa tarkoitusta kuin sddnnot; niiden
noudattaminen tekee tyonteosta selkedd. Keskeinen vaatimus onkin, ettd vies-
tintd tavoitteista ja padmddristd olisi avointa, vain siten voidaan tyoskennelld
niiden edistamiseksi.

Etta kylld se sitd kautta se vastuullisuus tulee. Ja miten méd nyt sen sanoisin, tietylld
tapaa sellanen jaméakka asioiden hoitaminen, kun me tiedetdédn, mita Yritykselta A
odotetaan, niin me myos vastataan niihin haasteisiin parhaan kykymme mukaan, et-
td okei tossa on tavotteet ja tossa on reunaehdot, ettd ndin me hoidetaan hyvin. (Olli,
Yritys A)

No onhan silld suuri merkitys. Siis ettd kun puhutaan viranomaistoiminnasta, niin
sekd asiakkaaseen ndhden, ettd kun puhutaan koko [organisaation nimi] organisaa-
tiona, niin mik& sen tarkotus on toimia, toimia tota niin niin strategisestikin, niin on-
han silld suurikin merkitys. -- Sitoudutaan tekeen niinku meil on ohjeistettu ja meil
on tavoitteet ja tdllaset niinkun jokaisen niinkun, mitd meiltd odotetaan. Ettd nouda-
tetaan niit4, et meil on hyvin selvit ne, miten meidan pitdd toimia ja ndin. (Siiri, Jul-
kisorganisaatio)

-- [eettinen vastuullisuus] ndkyy meidan tyossa siten, et jos mé en hoida esimerkiksi
omia vastuualueita, niin luottamus menee varmaan siind tdiman tydyhteison sisilld ja
toisaalta sitten se vaikuttaa my®os tdssa hallinnon sisélld siten. Se rupee nakymaan
niinku ulospdin my0s epadyhtendisyytend. Ja se ei oo taas meiddn arvojen eikd nditten
tavoitteitten mukaista toimintaa. [Muokattu] (Heli, Julkisorganisaatio)

No tietysti [tarkedd eettisen vastuullisuuden kannalta] on koko tdd valtakunnallisen
yksikon avoimuus ja tiedonkulku. Ettd tota jos ei tiedd, mitkd ne toiminnan tavoitteet
on miltakin osin ja paamaadrat, eikd tiedd naistd yhteisistd pelisddnnoistd, niin ei sita
silloin pysty edistddnk&dan oikein itekddn. (Jaakko, Julkisorganisaatio)

Vastuullisuus - tekis mieli vastata, ettd sehidn on ihan itsestddn selvidd, mita se on. --
Kyl se varmaan ihan lyhyesti sanottu on, et ymmartaa asioidensa seuraukset ja viite-
kehyksen ja niiden pohjalta pystyy toimimaan siten, ettei vahingoita ket&dan eika ta-
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vallaan tee ratkasuja, jotka on ristiriidassa sen oman edustamansa tahon edun kanssa.
(Eero, Yritys A)

Se, ettd on niinku selvét niinkun sanotaanko niinkun ohjeet ja selvét tavoitteet, etta
mihin ollaan menossa tai ettd mihin pitdisi menna. Et se niinku tdysin selvad, etta
tanne me ollaan menossa. Niin sitte ja kun tietdd, ettd tuonne mennddn ja nda on ne
puitteet, missd me toimitaan niin eihdn siind sitten oo mitdan vaikeutta. (Kaija, Julki-
sorganisaatio)

Toisaalta ylhddltd annetuissa sddnnoissd saattaa piilli ongelman siemen. Dis-
kurssin ongelma on ”vadrin annetut kédskyt”, jotka heikentdavat mahdollisuuksia
toimia eettisesti. Tdlloin henkilosto kokee, ettd saannot jollakin tavalla haittaa-
vat heitd, tai he eivit pysty niitd noudattamaan tyossdadn. Joskus on pakko seu-
rata ”hallinnollisia linjauksia”, joista ei olla itse samaa mieltd mutta t4lloin ”ei
synny hyvéda lopputulosta”, eli tdllaiset tilanteet koetaan ristiriitaisiksi. Myos
muuttuva lainsdddanto aiheuttaa hankaluuksia, silld aina ei ole varmuutta, mitd
ohjeistusta kulloinkin tulee noudattaa.

No jotkut, jotkut madraykset [estdvit tai heikentdvat mahdollisuuksiasi toimia tyos-
sdsi eettisesti vastuullisesti]. Ja se yleensd tulee aina esimiesten taholta -- Yhtion lin-
jassa voi tulla semmosia kummallisuuksia, ettd heikennetddn jotain tai ruvetaan pur-
kamaan jotain asioita. -- Ettd ne on yleensd tammoiset vadrin annetut kaskyt. (Timo,
Yritys B)

-- mitkd sellasia ois, mitkd heikentdis. No tietysti sitten, ettd jos on joku sellainen hal-
linnon linjaus, mihin on niinku ikdan kuin pakko mennd ja jos mékadan en oo ihan sii-
td samaa mieltd, niin kylld se on aika vaikeaa niinku viedd eteenpéin. Niin ei oikein
synny hyvéad lopputulosta. (Elina, Julkisorganisaatio)

Toisaalta siind tullaan siihen ongelmaan, ettd meidan toimintaa ohjaa niin monet oh-
jeistukset. Ja ne ohjeistukset, kun lainsdddantd muuttuu jatkuvasti, meidan organi-
saatiossa on tapahtunut muutoksia, jotka vaikuttaa siihen, et meilld on ollu omia oh-
jeistuksia yksikdssd, miten ollaan toimittu. -- Eli siind kdy joskus niin, ettd niilld oh-
jeistuksilla saatetaan haitata sitd toimintaa. Ja sit ne saattaa joskus vaarantaa sen, ettd
varsinkin lainsddddnnon kannalta, kun se muuttuu, niin se ohjeistus mika on viime
vuonna annettu, niin ei paddekddn tdnd vuonna. Ja sit se, et muistaa sen, ettd tdma oh-
jeistus oli nyt télle ajalle. Ja tdma ohje on télle ajalle. (Satu, Julkisorganisaatio)

4.4 Niakymittomyysdiskurssi

"Mun mielesti jotenkin tii on semmoinen aihe, ettd siti ei edelleenkddn pideti tyohon
liitttyvind asiana vilttdmittd, vaan katotaan, ettd jokainen virkamies jo syntymidssdidin
tillaiset asiat sisdistid ilmeisesti. Ja meille palkataan vaan valmiita tyontekijoitd, ettd
tillaisista asioista ei sen jilkeen tarvii puhua. Ja mulla on edelleenkin semmoinen kisi-
tys, ettd nid on hyvin vaikeasti ldhestyttivid.”

Aineisto-ote tiivistdd osuvasti puhetavan, jossa eettinen vastuullisuus maarittyy
organisaatioissa nakymattomaksi. Se merkityksellistetddn itsestddnselvyydeksi,
jonka jokainen yksilé on automaattisesti omaksunut, ja jota ei sen tdhden tarvit-
se erikseen kasitelld. Eettisyys on kylld lasnd, mutta vain implisiittisesti. Dis-
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kurssissa nousee esiin se, ettd eettisistd kysymyksistd ei keskustella organisaa-
tioissa, ei ainakaan erillisend teemana. Kdy ilmi, etteivat haastateltavat ole juuri
vaivanneet pddtdan pohtimalla eettisyyttd ja vastuullisuutta tyon teossa. Ylipad-
tadan henkilosto jatetddn yksin eettisen vastuullisuuden kanssa. Siitd huolimatta,
ettd eettinen vastuullisuus on ndkymatontd, on diskurssissa usko siihen, ettd
organisaation johdon toimintatavat ja kdyttdaytyminen ovat eettisid.

Nakymattoméan vastuullisuuden vaikutukset henkilostoon ovat kahtalai-
sia. Toiset eivit saa kiinni koko kisitteestd; heille eettinen vastuullisuus on ko-
rulauseita johdon juhlapuheissa. Toisille eettinen vastuullisuus on puhdasta
konkretiaa: osa jokapdivdistd tyotd, mutta niin arkeen integroitunut, ettei sita
oikeastaan eroteta tai tunnisteta ilmitna. Aineistossa kuvataan erilaisia suhtau-
tumistapoja tdhdn mykkadan vastuullisuuteen: he, jotka ovat vilinpitdiméattomid;
he, joita itseddn eivit vastuullisuuskysymykset kiinnosta; he, jotka karsivat siitd,
ettd teemaa ei késitelld; sekd he, jotka on rajattu eettisen vastuullisuuden ulko-
puolelle.

Johdon ja esimiesten rooli on tdssd diskurssissa vaatimaton. Johdon eetti-
syydestd ei olla tietoisia ja ylin johto ylipddtddn tuntuu kaukaiselta. Esimiehilta
ei saada tukea eikd organisaatioissa tunnisteta olevan eettiseen vastuullisuuteen
liittyvid kdytanteitd kuten sddntojd, palkitsemista tai rangaistuksia. Monesti joh-
to ja esimiehet koetaan kyvyttomiksi késitelld vastuullisuuteen liittyvid kysy-
myksid.

44.1 Vaiettu vastuullisuus

Néakymaéttomyysdiskurssi piirtdd kuvan organisaatioista, joissa keskustelu eetti-
sestd vastuullisuudesta on olematonta tai hyvin viahdistd. Téassd suhteessa dis-
kurssi tulee ldhelle omalla vastuulla -diskurssia.

Osa vastaajista toteaa, ettei teemaa késitelld lainkaan, ei johdon aloitteesta
virallisilla foorumeilla eikd kahvipoydissd epdvirallisesti. Osa haastateltavista
kertoo, ettd eettisestd vastuullisuudesta saatetaan joskus puhua esimerkiksi
kahvipoydéssa tai lahimpien kavereiden kanssa. Keskustelu ei ole kuitenkaan
sadnnollistd tai jokapdivéaistd. Yleensd organisaatioissa ei olla tietoisia erityisen
eettisestd tai epdeettisestd toiminnasta, vaikkakin toisinaan juorut levidvat kay-
taviakeskusteluissa. Jokin eettinen tai epdeettinen toiminta saattaa tulla naky-
viksi, mutta suurin osa - etenkéén vastuuton toiminta - ei nouse esiin koko or-
ganisaation tasolla. Kuitenkin uskotaan, ettd esimerkiksi epdeettiseen toimin-
taan liittyvét tapaukset hoidetaan esimiehen ja alaisen vélilld. Diskurssissa ra-
kennetaan jossain mddrin itsestddn selvéksi se, ettd epdeettisestd toiminnasta ei
keskustella julkisesti.

No ei mitenk&én.-- No ei mun mielesté [eettistd vastuullisuutta] oo késitelty. Et jos-
kus on katottu jotain toimintamallia [nimi], mutta. No voi se olla, ettd se tehddan au-
tomaattisesti niinku silldlailla, mutta sitd ei niinku ajattele sitd asiaa. (Anniina, Yritys
B)

No kylld ensimmadisend tulee mieleen, ettd hyvin heikosti [on késitelty vastuullisuu-
den aihepiirid]. --- Mut ihan ettd t&dlld nimikkeelld, ettd vastuullisuus niin ei olla kasi-
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telty missddn palaverissa et mitd se vois olla. Et kai se koetaan, et se on niin itsestdaan-
selvyys. (Merja, Julkisorganisaatio)

No kylla niist, jos joku olis jotain vdhéan vastuutonta tehny, niin ne saattaa tossa
kahvipdydassa tai jossain saattaa olla jotain semmosia juttuja, mutta siis varmaan
tuntuu, ettd suurin osa esimerkiksi jos jotain vastuutonta on, niin ei varmaan tiedeta.
Tai niinku siit4 tietdd ne ihmiset, jotka siihen liittyy. Ehké se on, ettd eihén sitd nyt jos
vaikka tehdddn jotain mika ei oo ihan sataprosenttisesti oikein, niin eihén sitd nyt tie-
tenk&an sitten niinkun mihink&én intraan laiteta eiké. (Kaisa, Yritys B)

Ei valttamattd nyt ainakaan sitten, ettd nyt jos tapahtuu jotain niin ei valttamatta etta
mind tietdisin, mitd on tapahtunut. Mutta tyoyhteisossékin juuri ndin, ettd kylldahan
asiat voi jossakin kulkea, kdytavakeskusteluissa sitten tai muissa. Se tietoon voi tulla
tai tulee, mutta ei. Juuri kun tissi aikaisemmin keskustelin, ettd niisté asioista voisi
enemman keskustella, ottaa esiin, miettid. (Hanna, Julkisorganisaatio)

Jos [on] ihan sellaisia virkavirheitd, mistd tulee huomautuksia tai lomautuksia tai irti-
sanomisia tai vastaavia, niin silloin on varmaan [késitelty].-- Kylld se on enemmaén
semmoista hiljaista tiedonsiirtoa, tai ei sitd nyt hiljaista voi sanoa mutta informaalia
tietoon tulevaa asiaa, ettd ei niitd ainakaan mun aikana oo késitelty ihan poydan
pdaélla. Kai se on sitte kulttuuri. (Kari, Julkisorganisaatio)

Eettistd keskustelua saatetaan kdydd muiden asioiden lomassa, mutta aihetta ei
késitelld omana teemanaan. Toisaalta eettisten aihepiirien ajatellaan olevan lds-
nd useassakin keskustelussa. Kiintedsti tyotehtdviin liittyvid asioita ja joissakin
tapauksissa my0s arvoja késitellddn. Eettisten aiheiden ndhdddn vilahtavan
koulutuksissa ja tyoyhteisopdivilld. Ajatellaan myds, ettd vaikka asioista ei kes-
kustella, esimerkiksi arvomaailma tulee esiin pdivittdisessd tyonteossa. Toiset
haastateltavat kertovat, ettd aihetta on saatettu késitelld tyouran alussa pereh-

lisuutta kasitellddn organisaatiossa, on késittely jossakin mééarin piilevad, ei da-
neen artikuloitua.

En oikeen tiedd, tuodaanko sitd nyt eri... Kyll4 tietysti painotetaan, ettd asiat pitdd ol-
la raportissa [nimi] esimerkiks oikein ja tutkia tarkasti, ettd sinne ei jaa virheits ja tal-
lasii. Et en md usko, et en méa koe ainakaan, et ei mulle ainakaan nyt hirveesti sitten
painoteta sitd, ettd onhan se on silloin alussa tehty selvéks. Et en ma tied4, ei sita
endd tdssd matkan varrella hirveesti sitten. Mutta kylldhdn se aina sit tulee esille, et
strategia on se minkd mukaan eletddn ja mennaén, et. (Pauliina, Julkisorganisaatio)

Niin paitsi tédllaiset konkreettiset asiat. [Tyotehtédviin] liittyvat kaikki asiat ja niitd pa-
laverejahan on niinku jatkuvasti. (Merja, Julkisorganisaatio)

Adh, sitdkin taytyy tissa itsekin miettid, kun olen pitkédn ollut organisaatiossa [or-
ganisaation nimi] toissd ja se on jo itselle rakentunut tda vastuullisuus. Ettd se on
erikseen, ettd onko sitd kasitelty erikseen, kylldhdn se tulee niinkun erilaisissa koulu-
tuksissakin jonkun, kun puhutaan lainsdddédntdasioita ja puhutaan niistéd niin sitd
kautta. Ja tuota ja on varmasti niinkun timmdisid ryhma- tai niinkun tydyhteisopai-
villd tai tdn tyyppisissd niin joissain yhteyksissd. Mutta ei silld lailla, ettd nyt yhtakkia
tulis ettd jossain kohti erikseen olis késitelty sitd. (Hanna, Julkisorganisaatio)

Noo tietenkin en nyt sanois, ettd ne on mitddn sellasia erillisid keskusteluja, vaan ma
koen, ettd tommosia tai ettd se eettisyyden ndkokulma on tavalla tai toisella hyvin
monissa keskusteluissa mukana. Eniten niitten ihmisten kans, joitten kanssa eniten
on tyotehtdvissa tekemisissd. Omasta mielestd niitd ei oo erillisisséd keskusteluissa.
(Mikko, Yritys B)
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Tota aika vdhan. Et ne on ndd palavereissa otetaan asioita. Ei suoranaisesti puhuta
ndistd asioista mutta siis niinkun ite ndistd arvoista ja meidan tyon tekemisestd ja
ndistd kylldhan niista puhutaan. (Heikki, Yritys B)

Puhetavassa rakennetaan kuvaa organisaatiosta, jossa ei ole selkeitd toimintata-
poja eettisen vastuullisuuden suhteen. Suoria eettisyyttd koskevia sdantojd tai
ohjeita ei ole. Eettisestd ja epdeettisestd kayttdytymisestd ei myoskddn anneta
palautetta; organisaatiossa ei ole kdytossa palkitsemista oikein toimimisesta tai
rangaistuskdytdntojd toimittaessa vastuuttomasti. Erityisesti vastuullista toi-
mintaa ei huomioida mitenkddn. Palkitsemisen puuttumista selitetddn silld, etta
yksilosuorituksia ei ole tapana nostaa esiin. Organisaatiossa vallitsee kulttuuri,
ettd toisten kuullen ei yksiloa kiitelld, silld siitd “ylpistyy vield”. Sen sijaan sym-
boliset eleet, kuten nurkkahuone, ovat osa palkitsemista. Organisaatiossa eldd
usko, ettd vastuuttomasta toiminnasta seuraa jotakin, mutta tdstd ei ole var-
muutta, silld mitdan tapauksia ei ole késitelty avoimesti. Toisten mielestd julkis-
ta keskustelua eettisyyden pettamisestd ja toisaalta erityisen hyvéstd toiminnas-
ta tulisi olla, mutta toisten mielestd sitd ei tarvitse noteerata, silld asioita pitéisi
tehdd hyvin joka tapauksessa, ei kannustimien takia.

Tota tdytyy sanoa, ettd ma en tiedd [millaisia sdéntdjd ja ohjeita eettiseen vastuulli-
suuteen liittyy]. Kylld kai meilld tuolla intrassa on vaikka mitd suollettu. Kaiken maa-
ilman ohjeita ja tota mutta mutta. Mut en md nyt osaa suoraan sanoa, et onko niihin
olemassa mitddn erikoisohjeita sitten. (Heikki, Yritys B)

[Miettii] Voisko ensin ottaa helpomman kysymyksen? No suoraan sanoen ei kai tolla
nimelld ole mitdadn [eettiseen vastuullisuuteen liittyvid sdantojd] sindlldan. - [luettelee
erilaisia] ettd kyllad nditd tan tyyppisid [ohjeita, sddntojd] on, mutta niitd ei tolla nimel-
14 suoraan oo. (Jaakko, Julkisorganisaatio)

En mad tiedd, ettd jos joku oikein vastuullisesti toimii, niin tuskin sitd kukaan edes
huomaakaan tai huomiokaan. Kylldhén siitd nyt varmaan mainitaan, jos joku toimii
ihan vastuuttomasti. (Lasse, Yritys B)

M en tiedd. Se ei vaan oo tapana [palkita vastuullisesta toiminnasta]. Meilla kiite-
tdaan ihmisia kollektiivisesti, jos kiitetdan. Niinku jouluna aina kun syodéan joulu-
lounas niin hyvin tehdysta tyosté ja sitten varmaan kevéilld, kun jaadaan lomalle
niin sama juttu, mutta ei niinku silleen oo sellasta. -- Ei silleen niinku nosteta ketdan
esille. -- Se on vahan sellasta kai sellasta, ettd eihdn se nyt sovi, ettd ylpistyy vield ja
jotain ettd tolleen. Et se on parempi, ettd kaikkia yhtd hyvin kiitetddn niinku kerralla,
niin ei kukaan saa niinku mitdan yliméarastd. Annetaan sille sit se nurkkahuone, etta
kyll4 se siitd sitten ymmartad, ettd hyvin tehty. (Kaija, Julkisorganisaatio)

Ob6 no jos vastuuttomasti toimii niin toivosin ainakin, ettd se henkil® sais siitd jonkun
huomautuksen tai sille kerrottas, ettd si et voi ndin tehdd. Mutta se, ettd tapahtuuko
niin oikeesti, niin en osaa sanoo. Mutta sitten taas jos sa teet niinku oikein hyvin ja
vastuullisesti, niin ei sithen kukaan kiinnitd mitddn huomioo. Se on niinku ihan,
niinhdn sun kuuluu tehékin. (Anniina, Yritys B):

Mutta tota sanosko, ettd ite ainakin henkilokohtaisesti nakis ndin, ettd se kuulus ite
kunkin siihen ihan siien péivittdiseen tyohon, ilman ettd sitd nyt erikseen noteerataan.
Se on niinku perus, mika vaatimus meille kaikille. Sitd nyt ei tarvi erikseen. Tietysti
nyt kannustavasti ja positiivinen ja hyvéa palaute, ei se koskaan huono oo sellasta an-
taa, mutta ei sitd sen kannustamisen ja palkkion takia kuuluis tehd&d vaan niinké tay-
tyy tehda oikeita asioita joka tapauksessa. (Mikko, Yritys B)
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4.4.2 Itsestddnselvyys, sanahelindi ja kdsittamaton kasite

Kuten aiemmissa aineistondytteissdkin tulee esiin, diskurssissa eettinen vas-
tuullisuus esitetddn itsestddnselvyydeksi. Tyontekijoiltd odotetaan oletusarvoi-
sesti vastuullista kdyttaytymistd. Tatd ndkokulmaa ei oikeastaan perustella mil-
lddn, se esitetddn automaationa. Ajatuksena on, ettd tyopaikalla jo pitkddn tyos-
kennelleet ovat ”sisdistdneet” eettiset toimintatavat. Jopa koko sukupolven ole-
tetaan toimivan eettisesti. Eettisen vastuullisuuden rakentuminen itsestddn sel-
vyydeksi selittdd sitd, ettei vastuullisuudesta keskustella organisaatioissa: logii-
kan mukaan eettistd vastuullisuutta ei tarvitse késitelld tai huomioida, koska
kaikkien taytyy toimia eettisesti joka tapauksessa.

No kaikkien pitdis toimia esimerkillisesti, et méa en tiedd et onks sitd silld tavalla sit-
ten erityisesti huomioitu. (Siiri, Julkisorganisaatio)

Meild se on sanotaanko ndkymaétonta. Et meilld se ei ndy missddn mustalla valkosella.
Mut sanotaanko sellanen yleistuntuma on, ettd timéa sukupolvi, joka nyt on tydss4,
ettd se on ldhtokohtaisesti hyvin sellaista tunnollista, vastuuntuntoista. Seuraavasta
polvesta ei tiedd. (Merja, Julkisorganisaatio)

No sit ei varmaan, ei kai sitéd [vastuullisuuden aihepiirid] varmaan mitenkdan oo nos-
tettu esille mitenkéa erityisesti. -- Et se on ehka tédllanen sisddnkirjoitettu saanto pa-
remminkin. Et toimitaan vastuullisesti. (Johannes, Julkisorganisaatio)

No mai en tiedd ollaanko me hirveesti noita késitelty [vastuullisuuden aihepiirid],
kun ne on itsestddnselvyyksid tillaisessa tydssd ja timmosessd. Ettd niinkun en méa
tiedd onko me erikseen niitd mitenkdan késitelty. (Jenni, Yritys B)

Kokeneelle [asiantuntijalle], vuosia jo tyoskennelleend Julkisorganisaatiossa, asia on
itsestddnselvyys ja aikanaan tyon tekemisen kautta opittu. (Hanna, Julkisorganisaatio)

Jotenkin semmosia pienid eettisid valintoja joita tota, jotka tulee tavallaan niinko sel-
kdrangasta tai takaraivosta. Joita ei niin mielld vaikka jos ois tavallaan osa sitd ole-
tusarvoista toimintaa. (Mikko, Yritys B)

Nakymattomyysdiskurssin mukaan organisaatioissa eettistd vastuullisuutta
sanallistetaan hyvin vahan. Eettisiin aihepiireihin liittyva puhe keskittyy mo-
nesti arvojen ympdrille. Tamén tulkitsen johtuvan siitd, ettd diskurssin puhees-
sa ei useinkaan hahmoteta, mita eettiselld vastuullisuudella ylipdadtdan tarkoite-
taan organisaation kontekstissa. Talloin ldheisimmalta kasitteeltd tuntuvat arvot.
Arvopuhe saattaa my6s olla niitd harvoja eettiseen vastuullisuuteen liittyvid
asioita, joista organisaatiossa keskustellaan. Téstd syystd arvopuhetta analysoi-
daan tdssd yhteydessa.

Arvopuhe koetaan diskurssissa korkealentoiseksi ja abstraktiksi: se on jo-
takin, mikd 16ytyy johdon juhlapuheista ja intranetistd. Samalla koetaan, ettd
arvot ovat samankaltaisia kaikissa organisaatioissa, ja jokaisella organisaatiolla
on vain oltava arvot, ilman ettd ne juuri merkitsisivat mitdan. Arvot tuntuvat
ympadripyoreiltd, eivat kohdennetuilta omaan yritykseen. Arvojen ei myoskaan
koeta olevan yhteydessa arkeen.
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Niin kuin md sanoin, niin hyvéat arvothan ne on, ettd onhan ne tietysti hieman sana-
helind4 ja arkipéivan aherrus on vahén toista kuin téllaiset hienot, hienot tota korkea-
lauseet. (Kari, Julkisorganisaatio)

-- M ettd arvokasitekin on, ettd miké oli se ihan se. Ei tullu niitd nyt sitten, ettd on-
han ne monessa palaverissa kdyty mutta jos pitdis nyt luetella, niin ihan pitdis luntata
jostakin. Kun ne on varmaan semmosia, ettd ne on aika monessakin organisaatiossa
samantyyppisid. Kylldhdn nama on sellaisia. Siitd on useampi vuosi, kun néitd on
missddn kayty. (Tuuli, Julkisorganisaatio)

Kai se on nykyaikana kun ne arvot pitda olla kirjattu, niin on mietitty jonkunlaisia
arvoja, mihinka yritys niinku sitoutuu. Mutta tota, tota tota, se on sitten monen asian
summa, ettd se sieltd padkonttorilta ja internetin sivuilta siirtyy sinne ruohonjuurita-
solle. Ei ne oo edes seinilld, ei oo -- mun mielestd ne on sellaisia ympéripyoreitd. Nii-
td on kaikilla. Ne arvot. (Heikki, Yritys B)

Samalla arvopuhe asettuu ristiriitaan arjen tekemisen kanssa. Nahdé&én ettd joh-
to ymmartdd bisnestd, mutta kdytdannon tyotd vain periaatteen tasolla. Arvot
ovat heijastuma tdstd; arvot ndhddan hienona visiona, joka ei kohtaa kdaytannon
todellisuuden kanssa. Diskurssissa koetaan, ettd arvoja on vaikea toteuttaa,
vaikka niitd juhlapuheissa julistetaan. Esimerkiksi asiakasldhtoisyys on yrityk-
sen arvo, mutta koetaan, ettei tdtd arvoa pystytd kdytdnnon arjessa aina toteut-
tamaan. Tadstid seuraa, ettd arvoihin on vaikea samastua, ne eivit tunnu uskotta-
vilta.

Kylldhdn ne [eettinen vastuullisuus] on niitd padperiaatteita, miten tda yritys toimii.
Kylldhén ne [johto] seisoo niitten takana ja vankasti. Kylldhdn ne haluaa bisnesta
tehda ja he tietdd, ettd miten teoriassa sitd asiakasta palvellaan, mutta sitten se on ai-
na se kaytantd vahan erilainen. (Heikki, Yritys B)

Kylld ne organisaation [organisaation nimi], kylld ne arvot on jotakin, mutta mé en
muista mitd. Ehka se on just niin, ettd ne on joku laatinu, semmonen suuri visio, eika
ne oo sitten valttamattd se, mitd se ruohonjuuritasolla oikeasti on. (Pirjo, Julkisorga-
nisaatio)

Niin varmastikin on tilanteita, joissa tai ldhtokohta on se, ettd asiakasta pyritdaan
kuuntelemaan ja asiakkaan pyyntoihin pyritddan reagoimaan mahollisimman asia-
kasystavillisesti, mutta sitten varmastikin on paljon tilanteita joissa se kdytannon
toiminta sitten, luonnollisesti vaikka palvelubisneksessi ollaan niin pitdd omat puo-
lemme ja sitten jos asiakkaan kanssa joskus valitettavasti jos asiat karjistyy ja tulee
riitatilanteita niin silloin tietenkin se ehki ei toteudu se asiakasystaviéllisyys vaikka
sitd juntataan jossakin juhlapuheissa. (Mikko, Yritys B)

Toisaalta vastuullisuuspuhe tuntuu ep&duskottavalta ja geneeriseltd, toisaalta
erittdin vaikealta kasittdd. Organisaatioissa eldd puhetapa, jossa eettistd vastuul-
lisuutta ei osata maaéritelld. Talld nimelld ilmiotd hddin tuskin tunnistetaan. Vas-
tuullisuuspuhe on kuin vierasta kieltd, eikd termistod ymmarretd. Aihepiirid ei
ole sisdistetty, vaikka vastuullisuusaiheet toistuisivatkin puheessa. Organisaa-
tioissa ei hahmoteta mit4 eettisyyden ja vastuullisuuden aihepiireihin tarkalleen
kuuluu. Siitdkddn ei olla selvilld, kuinka kollegat ymmartavit kasitteen. Haasta-
teltavat myontavat, ettd vastuullisuusaiheet ovat ldsnd sisdltyen moniin eri ar-
jen asioihin, mutta silld nimelld niistd ei puhuta. Téstd johtuen vastuullisuutta ei
aina tunnisteta osaksi tyotd, eettisyyttd ei osata liittdd arkipdivadan. Diskurssissa
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tunnistetaan kirjoitettujen ja kirjoittamattomien sddntdjen olemassaolo, mutta
toiminnan tasolle eettinen vastuullisuus ei ulotu.

-- on aika selkeesti se, ettd on aika paljon tota niin sd&n, kirjoitettuja pelisdadantdojd ja
tammosta kirjoittamatonta toimintaa, miten toimitaan ja mitkd on ne meidén arvot ja
minkd mukaisesti toimitaan. Mutta miten tamé nédkyis ihan arkipdivan tyossd, et se
tulis jotenkin ldhemmads, et me ymmarrettds mistd me puhutaan. Niin semmonen on
varmaan jadny vahemmiille. (Heli, Julkisorganisaatio)

Ehkaé noilla kasitteilld vois olla jotain synonyymeja, niin ois sitten se asian mieltami-
nen helpompi. (Merja, Julkisorganisaatio)

En mé nyt tdhan hatdan ainakaan tiedosta, ettd ois kauheesti késitelty, mutta mutta
tietenkin miksi se ei tuu esiin ihan kaikennikoisessa lyhyemmaén ja pitemman tah-
tayksen palavereissa ja, ja ja, ja ja miksei stragioissakin ja ja ja kuinka toimitaan ja
kuinka saadaan yhteen hiileen puhallettua, miksei se tuu kaikissa téllaisissa kéasitel-
lyksi, vaikka sitd nyt ei késitelld ihan sellasilla sanoilla, ettd sen voi sijoittaa ihan heti
tohon kohtaan palapelia. (Kari, Julkisorganisaatio)

Se [eettisyys] on semmonen sana, mika aina pyorii tuolla, mutta sitéd ei oo tarkemmin
madritelty. Mutta sitten kun se irrotetaan jostain lauseesta tai jostakin se on tosi han-
kala. M4 jotenkin yhdistdisin semmoseen oikeudenmukaisuuteen, semmoseen. Tosi
vaikee kylla. (Kaisa, Yritys B)

4.4.3 Vilinpitimattomat,  kieltaytyjat, karsijat ja  osattomat -
suhtautumistapoja eettiseen vastuullisuuteen

Organisaation jdsenet suhtautuvat eettisen vastuullisuuden ndakymattomyyteen
eri tavoin. Jotkut ovat valinpitimattomid. He eivit vaivaa pddtddn eettisen vas-
tuullisuuden aihepiireilld, vaikka toteavat, ettd pdivittdinen tyonteko perustuu
sithen. Vastaan ei ole valttamattd tullut tilanteita, jolloin olisi tullut pohdittua
vastuullisuutta. Valinpitimattomat eivdt ole suuremmin kiinnostuneita otta-
maan selvdd eettiseen vastuullisuuteen liittyvistd materiaaleista, kuten ohjeista
ja sdadnnoistd.
En tiedd, mitd [eettiseen vastuullisuuteen liittyvid sddntojd] intrassa olis [nauraa]. Ei

niitd tule ajateltua silld tavalla tai sit niitd pitdd niin itsestddn selvind niinku naita. --
Eikd oo kauheesti varmaan tullu kaytyd sielld intrassakaan. (Pinja, Yritys B)

No en mai oikein tota osaa, koska ma oon aina ajatellu, ettd si teet sen oikein ja siind
se sun vastuu on, ettd sd osaat sen tehda oikein etkd niinku vaan ajattele, ettd teenpa
tosta noin etkd ajattele sen kummemmin. En méa osaa sithen muuta sanoo. (Jenni, Yri-

tys B)

No viahanlaisesti, ettd varmaan jotakin ihan, ettd miten se voi tulla vdhdan huomaa-
matta, ettd sitd ei ajattele oikein siltd kannalta, ettd kun vaan miettii, ettd miten tama
homma pitéda oikein hoitaa niin sitten tulee vahan niin kuin siind sivussa, ettei var-
maan nditd ajattele, mutta se tulee siind vahan niin kuin vahingossa. (Tuuli, Julkisor-
ganisaatio)

Vilinpitdimattomien rinnalle nousee toinen suhtautumistapa, jonka edustajaa
kutsun kieltdytyjdksi, eettistd vastuullisuutta vaheksyvéaksi henkiloksi, joka ei
ole kiinnostunut eettisistd aihepiireistd tyokontekstissa. Téallainen henkil6 ei
valttamatta pida eettistd vastuullisuutta olennaisesti tyohon liittyvédnd asiana,
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vaan ldhinnd ylimddrdisend vaivana, joka vie aikaa tdarkeampien asioiden kasit-
telyltd. Vastuullisuusteemaa pidetddn “"homponpomppond” ja ldhinnd naisia
kiinnostavana aiheena. Eettinen vastuullisuus leimataan ”“pehmeiksi arvoiksi”
ja erotetaan ”varsinaisesta tyon kehittamisestd”. Tdllainen henkilo ndkee omalla
vastuulla -diskurssin kaltaisesti kykenevidnsa eettiseen toimintaan itsendisesti,
jolloin tarve késitelld nditd asioita julkisesti katoaa. Toisaalta kuvataan tyoyhtei-
son kyvyttomyyttd keskustella avoimesti: peldtddn riitoja ja palautetta ja en-
nemmin lakaistaan ongelmat maton alle ja “ollaan nyt vaan hiljaa”. Osa kokee
vaikenemisen kulttuurin vaaralliseksi ja huolestuttavaksi ja pettymys sdvyttaa
heidédn kuvaustaan siita.

Tuolla on yks vanha entinen titteli [johtava tehtdvé], -- niin hdn kutsuu tata nykyista
niinkun [Julkisorganisaation] johtoryhmaa -- niin ensin ompeluseuraksi ja sitten
poppanaseuraksi, koska sielld on naisia suurin osa, ja he ovat hanen mielestddn kiin-
nostunu kauheesti ndistd pehmeistd arvoista ja muista timmosista henkisesta kehit-
tamisestd, et se [varsinainen tyon] kehittiminen jaa vahemmalle. Et jos niille puhuu
pankkiprojektista niin ne ei jaksa kuunnella, mut sit jos niille puhuu OVI-projektista
[Organisaation vastuullinen innovointikyvykkyys] niin sit se kiinnostaa hirveesti.
(Veikko, Julkisorganisaatio)

-- sit taas tietdd, ettd toisethan ei oo ollenkaan kiinnostuneita [eettisistd aihepiireistd]
eikd ne halua kuulla mit&én tollasia sanojakaan eikd halua ottaa mitddn asioita tam-
mosiin puheeks. -- kaikki kokee, ettd se [vastuullisuuden aihepiiri] on hompon-
pomppod. Ne luulee, ettd kylld minéd osaan timén hoitaa -- ja mitdan asiaa ei oikeasti
koskaan pohdita syvallisesti. -- Ja sitten kasitellddn ryhmépalaverissa. Kaikki istuu
hiljaa, kukaan ei anna mitdan kannanottoa siing, ehka sitten palaverin jalkeen. Et pi-
tdis pystyy niinku just sithen avoimuuteen, sanomaan se oma mielipide. Ei se kaikkia
miellytd, mut pitdis pystyda. Et just se ryhmépalaveri kun se on vaan sitd asioiden tie-
dottamista, se ei ole sen syvallisempdd. Asioita vaikka otettais vaan yks juttu, vaikka
tad vastuullisuus. Kaytéis sitd nyt lapi. Mut sit jos joku tietdd sen aiheen jo etukateen,
niin se on sairas sitten sind pdivana. Ettd ei oikeasti halutakaan. (Tiia, Julkisorgani-
saatio)

Ett4 siitd sitten tietysti helposti tulee sellainen, ettd tdd on vahén niin kuin koululuo-
kassakin, ettd vaikka ollaan aikuisia ihmisid, niin etti et kai s oikeesti meinaa sanoa
jotain, ettd siis niinku tddkin, ettd ootko sd oikeasti menossa johonkin haastatteluun,
ettd kuinka se nyt, ettd ootko sd nyt ihan tosissas. Ettd se ilmapiiri nyt vaan téllainen,
ettd ollaan nyt vaan hiljaa, ei tdssd nyt mitddn. (Pirjo, Julkisorganisaatio)

No silloin, kun ne [arvot] on mé&éritelty niin silloin niitd kdyd&an lapi. Ei se oo niin-
kun paéivittdinen eikd, en mé koe tarkeend sitd. Kylld me niinkun, tai en ma tiedd, en
mé oo kokenu omimmaks tédtd meiddn tyoyhteison toimintaa kumpaankaan suun-
taan ei asiakkaan eikd oman firman suuntaan silleen, et ollaan aika vastuullisia jo-
kainen tyontekijakin tuolla ite tekee tyonsa hyvin ja asiakasldhtoisesti periaatteessa.
(Yr1jo, Yritys B)

Kolmas vaikenemisen kulttuuriin reagoimisen tapa on kérsia siitd. Karsijan ku-
vauksen voi lukea edelld esitellyistd aineistondytteistd, joissa kuvataan sitd,
kuinka kieltdytyjd-hahmon toiminnasta - hyssyttelystd, hiljentymisestd ja vaht-
telystd - karsitdan. Tallainen henkilo kokee ndkymaéttomyyden ongelmaksi ja
haluaisi enemmadn avointa puhetta ja arvojen seké eettisten ja epdeettisten toi-
mintakdytdntojen esille nostamista. Lapindkyvyyden ndhtdisiin torjuvan jatkos-
sa epdeettistd kayttdytymistd. Epdeettinen kdyttaytyminen pitdisi selvésti tuo-
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mita. Epdeettisestd toiminnasta pitdisi keskustella julkisesti, jotta organisaation
johto tekisi tiettdvéaksi, mikd on toivottavaa kaytostd ja mika ei.

Sit [pitdis] sanoo ihan suoraan, ettd tdd ei kay. Ettd ihan oikeesti néin ei voi toimia. Se
pitdd sanoa suoraan ja se meilld aina jatetddn sanomatta. Jatetdan sanomatta, ettd sina
toimit nyt meiddn organisaation periaatteita vasten, ettd meilld ei toimita ndin vaan
meilld toimitaan ndin ja sitten kun s& oot t4alla toissé, niin se koskee suakin. Pitdis
sanoa ihan suoraan. M oon joskus ajatellu, ettd miten se voi olla niin vaikeaa. (Kaija,
Julkisorganisaatio)

Tietysti se sapiskan antaminen, miten se annetaan, mut ei niistd [vaarastd toiminnas-
ta rankaisemisesta] tiedetd. Ehki sekin sitten luo sen, ettd muut tietéds, ettd okei toi
saa toimia [noin] mutta sité ei tiedetd, ettd sehédn [vddrin toimiva henkil] on voinu
olla puhuttelussa, mutta sitd ei tiedetd. Niin se syventdd sitd vield entisestddan. Sehan
ois paljon mukavampi, ettd muut vois vahan naureskella, ettd ”tee vaan silleen, kylla
tulee sapiskaa”. Ettd siind taas se avoimuus, niin en mind tiedd, halutaanko siiné jo-
takin suojella vai, en miné tied4. Ei se ainakaan hyva juttu oo. (Tiia, Julkisorganisaa-
tio)

Neljas nikymaéttomyysdiskurssin malli on osaton. Tdlld tarkoitetaan henkilod,
joka ei ole lainkaan osallinen eettisessd keskustelussa, vaikka toteaa, ettd ylei-
sesti organisaatiossa kasitellddn nditd asioita. Eettinen vastuullisuus ndhdadan
muiden organisaation jdsenten (kuten tyonjohtajien ja “kentdlld tyoskentele-
vien”) asiaksi, mutta osaton itse kuuluu ryhmdin, joka on jdtetty ulkopuolelle.
Toisaalta ei olla tietoisia siitd, 16ytyyko eettiseen vastuullisuuteen liittyen ohjeis-
tusta, mutta uskotaan, ettd jos 16ytyy, niin se ei kosketa meitd. Esimerkiksi pal-
kitseminen oikeasta toiminnasta saattaa koskea organisaation muita jasenid,
mutta ei osatonta. Tamé&n osaton tulkitsee niin, ettd johto pitdd hdnen tyotdan
itsestddnselvyytend, mistd johtuen sitd ei tarvitse huomioida.

No tédssa lahityoymparistossd niin en ma tiedd, ollaanko me oikein sitd nyt varsinai-
sesti kasitelty [vastuullisuuden aihepiirid]. M4 en tiedd sitten, kun meilld on tollanen
Xkoulutus [jossa on kisitelty], mutta sitéd ei oo ainakaan meille tukitoiminnoille -- Se
on varmaan niinku enemmaén noille esimiehille. Ja musta tuntuu, ettid aika monet
muutkin on siind kdyneet paitsi me X [toiminnon nimi] naiset ei olla. Noi muut on
varmaan kylld aika hyvin kdyny. (Kaisa, Yritys B)

Kylldhdn meilld varmaan niitéd ohjeita on. No mé luulen, ettd ne on tuolla intrassa ja
taas meikéldinen ei oo niitd kdyny vahaan aikaan kattomassa. Mutta ma luulen, etta
ne on enemman nditd ollu, kun oisko kun on tyonjohtajia ja ndita timmosille muille
kuin ihan meille tavallisille tyontekijoille. Niitd on ehkd enemméin sielld kayty lapi.
(Jenni, Yritys B)

No vastuullisesti jos erityisen hyvin ja oikein toimii, niin hyvalla tuurilla saattaa saa-
da jonkun kannustepalkkion tai timmosen. Ettd sitten kun se huomioidaan, varsin-
kin tuolla kentilld. -- Meidédn toimintaa pidetddn varmaan niin itsestddn selvand
(nauraa), ettd ei meilld oo sillai [omassa tiimissd kdytossd]. Joskus saattaa kiitos tai
joku timmonen kuulua, mutta ei muuten. (Pinja, Yritys B)

4.4.4 Poissaoleva johtajuus

Ylin johto ja esimies esitetddn ndkymattomind suhteessa eettiseen vastuullisuu-
teen. Tassd suhteessa diskurssi tulee ldhelle omalla vastuulla -diskurssia. Erona
on kuitenkin johdon ndkymaittomyyden seuraukset: omalla vastuulla -
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diskurssissa esimiehen ja johdon heikko toimijuus ndhddan suorastaan positii-
visena asiaksi, joka antaa tilaa oman eettisen vakaumuksen toteuttamiseen. Sen
sijaan nakymaéttomyysdiskurssin poissaoleva johtaja jdttdd henkiloston yksin
vastuullisuuden kanssa. Seurauksena on se, ettei oikeastaan kukaan kéisittele
eettistd vastuullisuutta, avointa keskustelua viltellddn ja ongelmat lakaistaan
maton alle.

Ylimmain johdon suhtautumisesta vastuullisuuteen ei ole muuta kuin mie-
likuvia. Esimiehen eettistd orientaatiota ei ole ajateltu tai sitd ei tiedetd. Syyna
tahdn on se, etti esimiehen kanssa ei keskustella eettisestd vastuullisuudesta,
eikd vastuullisuuteen liittyvad viestintdd ole organisaatioissa kuin korkeintaan
satunnaisissa sdhkopostiviesteissd tai yksittdisessd koulutuksissa. Tdstd huoli-
matta moni organisaation jasen kuitenkin uskoo johdon kayttdytyvan vastuulli-
sesti. Johto on kaukana, eiki sitd koeta relevantiksi toimijaksi eettisyyden suh-
teen. Johtoa ei ndhdd auktoriteettina eettisen vastuullisuuden kysymyksissa.
Johto on korkeintaan ikdidn kuin nidennidisesti mukana tai sitoutuu vastuulli-
suuden esille nostamiseen silloin, kun kasky tulee vield ylempad. Koetaan jopa,
ettd henkilosto pddsee “kormyyttamddn” johtoa; asiasta tehdddn siis vastak-
kainasettelu johdon ja henkiloston vilille.

[Organisaation ylin johto suhtautuu eettiseen vastuullisuuteen] varmaan ihan hyvin,
mutta ne on sen verran tuolla korkeella, ettd se ei tuu tdnne ndin alas valttamatta nay.
(Jenni, Yritys B)

Uskon, ettd [organisaation ylin johto suhtautuu eettiseen vastuullisuuteen] hyvin. Se
on timmonen ihan timmonen tuntemus, en tietenkdin voi, kun en oo heididn kanssa
tekemisissd, niin en voi omaa mielikuvaa muodostaa muuten kuin ettd. Kylld kenties
luen jostakin intrasta tai jostain. (Tapio, yritys B)

No meilld ei oo ollu silld lailla siitd mitddn puhetta oikeastaan enkd mé& muista, ettd se
[esimies] ois ikind siitd mitddn jossain ndissd palavereissa tai nédissa. Ei tuu kylld mie-
leen. Voihan se olla, ettd se on jotain silloin alussa puhunu, mutta. Kylld se ainakin
yrittdd meitd sen alaisia tasapuolisesti kohdella ja yrittdd varmaan pitdd ajan tasalla
tossa tiedottaa meille noista uusista jutuista. Mut en ma oikein ihan tosta vastuulli-
suuteen suhtautumisesta, en ma tieda. (Kaisa, Yritys B)

No aika satunnaisesti ehkd jossain [on késitelty ja tuotu esille vastuullisuuden aihe-
piirid], voisko olla jossain yksikkokokouksessa joskus jos. -- Ettei timmostd auktori-
teettia tai semmosta, joka tois nditd arvoja esiin, niin semmosta oikein niinku oo.
(Veikko, Julkisorganisaatio)

No kai se johto on, joka on tuonu sitten, joka on saanu sen tehtdvikseen jostain muu-
alta, mut ei sitd nyt niinkun mitenk&an ylen méérin nditd arvoja ja niiden merkitysta
ja niiden noudattamista. Ettd ldhinna silloin, jos sysdys on jostain muualta tullut.
(Veikko, Julkisorganisaatio)

Mutta sitten tdd, ettd meni vuosi aikaa, niin tota se jotenkin koettiin, ettd tdd on siind
mielessd arka aihe johtoryhmaille etukéteen jos lahdetddn kysyméaan toiminnan vas-
tuullisuudesta ja eettisyydestd niin se on niin iholle meneva aihe, jos ei sitd palautetta
muutenkaan haluta, niin se koetaan ikdvana. Ettd siind pddsee taas henkilokunta
kormyyttddan ihmisid. Jos on aihetta palautteeseen, niin sehdn tdytyy ottaa vastaan. Ei
siind sen kummempaa. Ja ylipddnsa se, ettd kun ei johtoryhmassa ylipaataan ton
tyyppisid asioita oo késitelty. Niin se koetaan niin vieraana, ettd siind menee hyvaa
tyoaikaa hukkaan. (Jaakko, Julkisorganisaatio)
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Nakymattomyysdiskurssin ongelmat paljastuvat puhuttaessa vaikeiden asioi-
den kasittelystd. Pahimmillaan ndkyméattomyysdiskurssissa rakentuu kuva joh-
tajista ja esimiehistd, joilla ei ole tarvittavia kykyjd, koulutusta ja tyokaluja sel-
vittdd ongelmatilanteita organisaatiossa. Eettistd vastuullisuutta ei aina pide-
td “oikeana tyoasiana”, ja sen kasitteleminen koetaan hyvin vaikeaksi. Piirtyy
kuva johdosta, joka mieluummin ummistaa silménsd kyseenalaiselta kayttdy-
tymiseltd, silld on helpompi olla puuttumatta tallaisiin tilanteisiin. Mikéli on-
gelmia ilmenee, ne lakaistaan maton alle. Ongelmista on myos helpompi kes-
kustella, kun ne liittyvat tyon konkreettiseen sisédltoon, mutta vaikkapa esimies-
ten ja alaisten vélisiin suhteisiin liittyvid ongelmia ei selviteta.

Avoimeen keskusteluun ei ryhdytd, vaan tdrkeintd on, ettd ulkoisesti
kaikki ndyttdisivat tulevan toimeen, ettd on “hieno ulkokuori”. Tatd kayttayty-
mismallia selitetddn huonoilla kokemuksilla, joita avoimesta konfliktista on
mahdollisesti syntynyt esimiehille. “Ne ei kestd sitd, ettd niille joku suuttuu ja
huutaa”. Toinen syy kykenemdittomyyteen puuttua vaikeisiin asioihin on kou-
lutuksen puute. Esimiesasemaan noustaan asiantuntijatehtévistd, toisinaan jopa
siksi ettd “se on sun vuoro mennd”. T4lloin ei ole tarvittavaa osaamista uuteen
vaativampaan asemaan. Edes johtoryhmaéssé ei ole vilineitd eettisen vastuulli-
suuden kasittelyyn. Toisaalta puhetavassa tunnustetaan, ettd ongelmiin mah-
dollisesti puututaan, mutta ei koko henkilostolle ndkyvdlld tavalla, vaan “ver-
hon takana”.

Ei tietenk&din tolla nimelld suoraan mitdédn otsikoita oo, mutta. Niinku mi sanoin,
niin t44 esimies-alaissuhde ja tan tyyppiset asiat niin ne harvemmin kyll4 tulee esille,
ettd ne on ilmeisesti sen verran vaikeita asioita, ettd niita ei niin haluta nostaa keskus-
teluun. Ja mun mielestd sitten kun ne osittain liittyy tdn tyyppisiin henkilostolle teh-
taviin kyselyihin, niin jos ne jatetddn késittelemattd, niin kylld ne aika tan tyyppisia
lisda. Ettd jossakin médrin ne on esilld, mutta ainoastaan sellaisessa tilanteessa, kun
on pakko. -- Mutta varsinaisesti tydyhteison toimintaa ja tdd eettinen vastuullisuus,
niin se on ilmeisesti sen verran vieras ja vaikeasti ldhestyttdva aihe, ettd ei niinkaan.
Eika valttamatta pidetd sitd niin edes timmdisend oikeana tyoasiana. -- M4 aikai-
semmin sanoin, ettd se kaikki on saatu didinmaidossa, ettd on saanut on kasityksen ja
silld menndan. (Jaakko, Julkisorganisaatio)

Oon miettiny sitd, ettd halutaanko edes ihan ylimmalla tasolla olla tietoisiakaan kai-
kista, onko se mukavampi olla tietamattd sitten, jos jotakin timmostd on, ettd et halu-
taan suojata sitd sitten, mutta ettd tota. (Heli, Julkisorganisaatio)

Mm, no en md oikein tiedd. Silleenhédn on oikein kauniit kdytostavat ja se ettei danta
koroteta niin kaikkien tidrkeinti. Ja sitten ollaan, ettei vaan tuu mitdzn. Niin se on
kaikkein tarkeintd. Ettd meilld on hieno ulkokuori ja jos ndyttadd, ettd jostain joku on-
gelma pilkistdd, niin antaa sen nyt olla, kylla se sielta sitten itekseen menee pois.
Varmaan koko tdd meidan yksikko. (Kaija, Julkisorganisaatio)

Miten siihen tilanteeseen on pdidytty, et niitd ei kdsitelld? (Haastattelija)

Varmaan se, ettd jos on joskus yritetty, niin on saatu sitten se suuttumisreaktio vas-
taan ja sitten sitd ne pomot ei kesta. Ne ei kestd sitd, ettd niille joku suuttuu ja huutaa.
Ja totta kai, jos jonkun tekemisiin puututaan, niin suuttuuhan se. Sehan on ihan mun
mielestd normaalia. Niinhdn siind kdy. Se pitdd sit vaan kestdd. --. Ja sitten kun julki-
sestihan ei saa koskaan ruveta ketddn kenenké&in kanssa niinku vaikeita asioita pu-
humaan - [esimiehilld] ei oo ollu niinku vélineitd hoitaa niitd asioita ja sehdn on niin,
ettd meilldhan ei yhdelldkdan ndistda meidan pomoista oo johtamiskoulutusta. -- Ne
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on kaikki asiantuntijatehtdvistd noussu johtajiksi, eikd ne oo hankkinu sita johtamis-
koulutusta ja sitd olis niinku pitdny. -- Se on, mutta kun sité johtamista ei pideta tyo-
nd. Mi en tiedd oikein mind ne sitd pitdd, mutta ei ne ota sitd silleen vakavasti, ettd se
on mun tyo. Md en tiedd, mad en tiedd. Niilld on vahan niinku et parhaat ihmiset pis-
tetty, mut se tuli et se on sun vuoro menni [johtajaksi], kun sd oot ollu t&élld jo niin
pitkdan, mut se on huono periaate. (Kaija, Julkisorganisaatio)

4.5

Yhteenveto tuloksista

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkélaisia diskursseja organi-
saation jdsenet tuottavat eettiselle organisaatiokulttuurille. Puheen virrassa on
havaittavissa neljd eri tapaa merkityksellistdd ilmictd. Oheisessa taulukossa
(Taulukko 1) kuvataan l6ydettyjen diskurssien pddpiirteet.

TAULUKKO 1 Eettisen organisaatiokulttuurin diskurssien ominaispiirteet

Omalla Yhteison Johdon johdolla | Nikymaittomyys
vastuulla yhteistd
Keskei- | Yksilo Yhteison kollek- | Johto ja esimie- Ei kukaan
nen toi- titvinen mieli, het
mija jokainen organi-
saation jidsen
Eettisen | Itsendinen asioi- | Epdavirallisuus; Alaisilla tietotai- | Itsestddnselvyys,
vastuul- | den hoitaminen; | yksilon mahdol- | don pédivittami- | piilevé ja piilossa
lisuuden | aito rehellisyys; lisuus vaikuttaa nen, kouluttau- oleva, sanahe-
merki- pddtoksenteko- | koko yhteiso6n; | tuminen, lainja | lindd, kasittama-
tykset valta; yksindi- eettinen vastuul- | sddntdjen nou- ton kaisite, ei
Syys lisuus neuvotel- | dattaminen, ta- tyohon liittyva
tavissa olevana; voitteiden ja asia, "hompon-
kirjoittamatto- strategian mu- pOmppod”, jon-
mien sdantdjen kainen toiminta | kun muun vas-
noudattaminen tuulla oleva asia
Ongelma | Erilaiset toimin- | Virallisten toi- Véddrin annetut Organisaatiossa
tatavat organi- mintamallien kaskyt, esimies- | esiintyvien on-
saatiossa, yksin | puute, johdon ten kyvyttomyys | gelmien vahdtte-
jddminen vas- ndkokulmasta ymmartdd arjen | ly ja niistd vaike-
tuullisuuskysy- | yhteison toimi- todellisuutta neminen, johdon
mysten kanssa minen johtoa silmien ummis-
vastaan taminen vastuut-

tomalta toimin-
nalta, johdon ja
esimiesten ky-
vyttomyys eetti-
seen johtamiseen
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Johdon Antaa tilaa, vas- | Yhteison danta Toimiminen Johdon ja esi-
ja esi- tuuttaa alaisia, kuunteleva, so- esimerkkind ja miesten eettiseen
miesten | antaa tavoitteet | vitteleva johtaja | roolimallina, johtajuuteen ei
rooli ja toiminnan tai heikko johtaja | antaa ohjeistus uskota
linjaukset oikeaan toimin-
taan, palkita ja
rangaista
Yksilon | Keskeinen: kan- | Voimakkaat yk- | Yksilon tehtdva | Yksilo jad heit-
asema taa vastuun eet- | silot uhka yhtei- | totella esimiestd | teille
tisestd vastuulli- | solle sekd seurata oh-
suudesta jeita ja sdantoja
Yhteison | Yksilo ei saa tu- | Yhteiso tukee, Yhteist sopeu- Ei ota kantaa
rooli kea yhteisolta valvoo ja ohjaa tuu ylhaalts an-
nettuun toimin-
tamalliin
Vastuul- | Ei ole, korkein- Epaéviralliset Viralliset vaylat: | Eiole
lisuuden | taan pienessi vaylat: kahvi- kokoukset, pe-
kisitte- piirissd poytd- ja kdyta- | rehdytys, koulu-
lyn foo- viakeskustelut tus, johdon vies-
rumit tinta
Ohjaavat | Omatoimisuus, Kollektiivisuus, Lojaalisuus, kuu- | Ei ilmaista
arvot itsendisyys konsensus liaisuus
Suhde Toisaalta toivo- | “Yhteiso tietda Esimieheltd odo- | Esimiehen eettis-
esimie- taan “tyorauhaa” | parhaiten” - tetaan esimerkil- | t4 orientaatiota ei
heen ja itsendisyyttd, ajattelu; esimie- listd toimintaa tiedetd
toisaalta koetaan | hen uhmaami-
ettd jaddaan yk- | nen kun ristirii-
sin. dassa yhteison
mielipiteen kans-
sa
Eettisen | Jaykka: yksilon Joustava; eetti- Jaykkd; oikean Jaykkéd; ihminen
vastuul- | luonne, persoona | nen vastuulli- vastuullisuuden | on valmis eetti-
lisuuden | ja kyvyt médrit- | suus opittavissa | malli otetaan nen olento
luonne televét hanen ja neuvoteltavis- | johdolta annet-
eettisen kyvyk- sa tuna
kyytensd

Ensimmdinen merkitysjdrjestelmd on nimeltddn yhteison yhteistd. Diskurssin
leimallisin piirre on eettisen vastuullisuuden jasentyminen yksilon henkilokoh-
taiseksi asiaksi. Oikean toiminnan ndhd&én ldhtevan yksilostd itsestddn ja yksi-
16n oma-aloitteisuus onkin arvossa. Eettisyys on tiukasti sidoksissa organisaati-
on jdsenten osaamiseen, tietoon, taitoon ja moraaliin, sekd luonteenpiirteisiin,
arvoihin ja tyonteon tapoihin. Kun eettinen vastuullisuus on yksilén yksin kan-
nettavana, johtaa se véakisin siihen, ettd yhteison jdsenten toimintatavoissa on
eroavaisuuksia. Toiset noudattavat ohjeita santillisesti, toiset toimivat oman
pddnsd, tai perinteisten tapojen mukaan. My0s tekevidlld portaalla on valtaa
tehdd paatoksi ja méadrittdd oma tapansa tehdd tyotd. Toisaalta vapaus ja oma-
toimisuus tarkoittavat sitd, ettd myos vastuu on kannettava yksin. Tydyhteison
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jasenilld on luotto omaan osaamiseensa; koetaan, ettd silloin kun saa toimia it-
sendisesti, on toiminta automaattisesti eettisesti kestdvidd. Esimieheltd toivo-
taankin 1dhinnd “tyorauhaa”. Esimiehen puuttuminen koettaisiin luottamuspu-
laksi tai “niskaan hengittdamiseksi”. Toisaalta jossain mddrin “pakotettu” itse-
ndisyys koetaan myos ongelmaksi. Aineistossa rakennetaan muotokuvaa yksi-
16std, jonka tehtdvand on itse operationaalistaa eettinen vastuullisuus; hdanen on
tehtdva oman tyon merkitys itselleen selviksi sekd kdytdava lapi mitd haneltd
odotetaan. Té&lloin esimieheltd ja johdolta saatava tuki jad vahdiseksi.

Toisessa diskurssissa eettinen vastuullisuus kehystetddn kaikkien organi-
saation jasenten asiaksi. Diskurssissa keskeisid eettisen vastuullisuuden kisitte-
lyn areenoita ovat epédviralliset ympadristot - kahvipoydat ja kdytavakeskustelut.
Ndin eettinen vastuullisuus saa epdvirallisen muodon. Myos jokaisella yksilolld
on valtaa vaikuttaa eettisiin kdytantoihin; ylhaalta alas -mallin sijaan ja sen li-
sdksi vastuullisuus on alhaalta ylospdin rakentuvaa. Ongelmanratkaisussa ja
palkitsemisessa korostuu yhteison rooli. Sekéd tukea ja apua ettd kehuja ja kan-
nustusta haetaan ja saadaan kollegoilta. Eettinen vastuullisuus konstruoidaan
niin ikddn joustavaksi, neuvoteltavissa olevaksi. Samalla sitd voidaan oppia ja
opettaa, ja esimerkiksi perehdyttdmiselld onkin tdrked rooli eettisen vastuulli-
suuden suhteen.

Yhteison jdsenilld on myos suhteellisen paljon valtaa vaikuttaa sithen, mi-
k& organisaatiossa muodostuu eettisesti oikeaksi toiminnaksi, ja mitd ei hyvak-
sytd. Yhteis6 valvoo jdseniddn, ja rikottaessa yhteisid toimintatapoja yhteiso
puuttuu siihen. Epévirallisilla, kirjoittamattomilla sdannoilld on tdrked rooli.
Niiden avulla etsitdén oikea tapa toimia yhteisossa. Kirjoittamattomia toiminta-
tapoja ei kyseenalaisteta. Ongelmaksi saattaakin muodostua se, ettd sddn-
not “roikkuvat ilmassa”, jolloin ne toiminnan ohjaamisen sijaan aiheuttavat
epdavarmuutta. Namaé yhteison hyvaksymat, kirjoittamattomat sdannot ohittavat
toisinaan myds johdon virallisen ohjeistuksen, mikd johtaa esimiehen vdhem-
mén ja enemman avoimeen vastustamiseen. Johto onkin perinteisesti heikko ja
organisaatioon on syntynyt epédvirallisia valtarakenteita, joissa vaikkapa talossa
pidempéén olevilla tyontekijoilld on enemmén valtaa kuin toisilla. Téllaisten
henkildiden varpaille ei saa astua. Toinen johtajan rooli on salliva ja alaisia osal-
listava; yhteisistd toimintatavoista neuvotellaan ja niille haetaan yhteison hy-
viaksyntdd. Yhteison yhteistd -diskurssissa yhteison yhteishenki ja yleinen ilma-
piiri vaikuttavat keskeisesti organisaation jasenten kykyyn toimia eettisesti vas-
tuullisesti.

Kolmas diskurssi on nimeltddn johdon johdolla. Télle diskurssille keskeis-
td on eettisen vastuullisuuden késittelyn virallinen luonne. Eettinen vastuulli-
suus rakentuu johtoportaan ja esimiesten keskeiseksi tyokentdksi: eettinen tuki,
palkitseminen ja rankaisemin rakennetaan heidédn tehtdaviakseen. Eettisen vas-
tuullisuuden toteutumisen ehtona pidetddn johdon sitoutumista siihen. Vai-
keissa pddtostilanteissa on tdarkedd saada tukea esimieheltd. Esimieheltd odote-
taan my0s roolimalliutta. Eettinen toimintatapa on tdrkedd myos siksi, ettd sita
pidetddn oikeudenmukaisena: ei ndhdd reiluna vaatia alaisilta jotakin, mita
ylemmiit tasot eivit itse tee. My0s hierarkkisuus liittyy keskeisesti eettiseen vas-
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tuullisuuteen: toimintatapojen ndhd&dan syntyvan johdossa, josta kasin niitd jal-
kautetaan portaalta toiselle. Organisaation viralliset rakenteet ndhd&&dn keskei-
simpdnd keinona késitelld eettisestd vastuullisuutta. Eettistd keskustelua kay-
d&én ja vastuullisia toimintatapoja opitaan palavereissa, infoissa, koulutuksissa
ja kokouksissa. Tyontekijan osalta eettinen vastuullisuus merkityksellistyy ndin
oman osaamisen pdivittamiseksi.

Johdon johdolla -diskurssissa tdrkedd osaa ndyttelevit ohjeet ja saannot.
Ne ndhdddn keskeisimmdksi tavaksi varmistaa, ettd organisaatiossa noudate-
taan eettisesti vastuullisia toimintatapoja. Eettisen vastuullisuuden synonyy-
miksi muodostuu “noudattaa sddntoja”. Diskurssissa sddntdjen ohessa eettinen
vastuullisuus madrittyy niin ikddn strategian ja tavoitteiden seuraamiseksi ja
tavoittelemiseksi. Naméa saadaan esimieheltd ja johtoportaalta, jolloin alaisten
tehtdvéaksi jad oman toiminnan sddtaminen tavoitteita vastaavaksi. Johdon joh-
dolla -diskurssin ongelmat piilevit johtoportaan kyvyttomyydessd ymmartad
alaistensa arkea. Silloin t&ll6in saattaa tulla ”vadrin annettu kiasky”, jota ei pys-
tytd noudattamaan.

Viimeinen diskurssi on ndkymaéttomyysdiskurssi. Nimensd mukaisesti
diskurssi heijastelee merkityskokonaisuutta, jossa eettinen vastuullisuus ei ole
ndkyvd osa organisaation jdsenten arkea. Vastuullisuus merkityksellistyy itses-
taanselvyydeksi, joka on osa kunkin henkilokohtaista persoonaa, ”didin mai-
dossa omaksuttu”. Tdllainen tulkinta poistaa tarpeen keskustella eettisestd vas-
tuullisuudesta tyokontekstissa. Nakymaéttomyysdiskurssi onkin mykka: eettisia
keskusteluja ei tunnisteta kdytaviksi, kuin korkeintaan ldhimpien kavereiden
kanssa. Eettisid kysymyksid ei toisaalta tunnisteta osaksi tyotd - ei ainakaan
erillisend kysymyksend. Toisaalta sen ndhddan vilahtelevan toisten keskustelu-
jen lomassa. Keskustelu on kuitenkin piilevdd, ei ddneen artikuloitua. Nailld
sanoilla keskustelua ei mydskddn kdydd, ja siksipd késitteet eettisyys ja vastuul-
lisuus jaavat kasittamattomiksi.

Toinen vaihtoehto on, ettd arvo- ja vastuullisuuspuhe jdd sanahelinin ta-
solle: esimerkiksi arvot koetaan geneerisiksi vailla varsinaista merkitystd juuri
kyseiselle organisaatiolle. Ndin eettinen vastuullisuus rajautuu ulos organisaa-
tioelamasta: sitd ei pidetd tyohon liittyvand asiana. Jyrkimmillddn se raken-
tuu "homponpdmpoksi” ja “naisten asiaksi” ja se erotetaan ”varsinaisesta tyon
kehittamisestd”. Tdstd syystd ei ole tarvetta kdytanteille suhteessa eettiseen vas-
tuullisuuteen. Palkitseminen, rankaisu, sdannot ja ohjeet puuttuvat. Johdon
suhtautumisesta eettiseen vastuullisuuteen ei alaisilla ole tietoa. Johto on kau-
kana arjesta, eiké sitd pidetd relevanttina auktoriteettina suhteessa vastuullisuu-
teen. Tdstd huolimatta johdon uskotaan kayttaytyvan eettisesti.

Koska eettinen johtajuus on nakymaétontd, saattaa pahimmillaan seurauk-
sena syntyd kokemus siitd, ettd johto ummistaa silménsa tydyhteison ongelmil-
ta ja vastuuttomalta toiminnalta. Alaiset puolestaan jakautuvat mykkaan vas-
tuullisuuteen suhtautumisen osalta seuraaviin ryhmiin: he, jotka ovat vilinpi-
tamattomid; he, joita itseddn eivit vastuullisuuskysymykset kiinnosta; he, jotka
kéarsivat siitd, ettd teemaa ei kasitelld; sekd he, jotka on rajattu eettisen vastuulli-
suuden ulkopuolelle.
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5 KESKUSTELU JA PAATELMAT

Edelld on analysoitu haastatteluaineistosta nelja puhetapaa, joilla
merkityksellistetdan eettisen vastuullisuuden késitetta kolmessa organisaatiossa
ja muodostetaan ndin neljd eri tulkintatapaa eettisestd organisaatiokulttuurista.
Seuraavaksi pyritddn valottamaan diskurssien ilmenemistd lukijalle sekd
analysoimaan diskurssien syntyyn mahdollisesti vaikuttaneita konteksteja.
Tdten pyritddn my6s parantamaan tutkimuksen ldpindkyvyyttd ja
luotettavuutta. Lisdksi pohditaan diskurssien funktioita, sekd peilataan tuloksia
teoriataustaa vasten. Kaytdnnollisessd keskustelussa pohditaan minkalaisia
ratkaisuja tutkimus mahdollisesti tuo eettisen johtamisen haasteisiin. Lopuksi
arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja esitetddn ehdotuksia jatkotutkimusta
varten.

5.1 Diskurssien ymmairtiminen kontekstien kautta

Diskurssianalyysin tapa esittdd asiat on jokseenkin suoraviivainen. Tdssd tut-
kimuksessa loydettiin nelja diskurssia, joiden esittaminen Taulukossa 1 antaa
vaikutelman tarkkarajaisista merkityskokonaisuuksista ja puheen tavoista. On
kuitenkin syytd korostaa, ettd tehty jako on keinotekoinen ja osittain mielival-
tainen. Diskurssien kategorisointi olisi voinut olla toisenlainenkin. Kukaan
haastateltavista ei puhu ainoastaan yhdessd diskurssissa, vaan eri puhetavat
eldvit sulassa sovussa. Jotta lukija saa realistisen kuvan haastateltavien puheen-
tavasta ja todellisuudesta, jota puhe heijastelee, esitetddn tdssd kahden esimer-
kin avulla millaisessa vuorovaikutuksessa eri diskurssit ilmenevéat. Samalla
tuodaan esiin analyysin logiikkaa: minkilaisin perustein tulkinnat muodostui-
vat.

Esimerkeissd omalla vastuulla -diskurssi on merkitty kursivoituna teksti-
nd, yhteison yhteistd -diskurssi lihavoituna tekstind ja johdon johdolla -
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diskurssi alleviivattuna tekstind. Luettavuuden vuoksi tekstikappaleita on
muokattu hieman.

Mitkd tekijit ovat tirkeitd, jotta pystyt toimimaan tydssdsi eettisesti vastuullisesti oikein ja
hyvin? (Haastattelija)

Ekana mulle tuli mieleen, ettd muutkin toimii sen mukaisesti. Ja niin, jos ajattelee,
niin kylld musta taytyy olla sellainen oma ndikemys, tai siis oma moraali, ettd en siis todella
kéiytd mitdin niitd tietoja hyvikseni ja sitten meilld on konkreettisesti monen salasanan
takana ja kaikki luvat annetaan vaan, ei mulla todellakaan oo kaikkiin tiedostoihin
padsya eikd kaikkiin ohjelmiin. Mulla on vaan ne ohjelmat, mitd ma tyosséni tarvit-
sen, niin ne on niinku mulle annettu. (Katariina, Julkisorganisaatio)

Miki merkitys eettiselld vastuullisuudella on tydssisi? (Haastattelija)

No onhan silld sen oman ryhmin ja koko sen toiminnan kannalta. Et jokaisella kun
on se oma vastuu, niin ne asetetut tavoitteet tullaan saavuttamaan. Yritys pystyy vas-
tuullisesti huomioimaan oman tydyhteison jésenet. Ja sit vastuullisuus on sitd, ettd
pystyis kunnioittamaan ja arvostamaan toisen tyotd, kun ei kaikki oo hirmu asian-
tuntijoita eiki erityisosaajia vilttimaittd. Katottais vihin, ettd sind osaat sen hom-
man, sinun kuuluu se tehdi ja se arvostaminen just, se on sitd vastuullisuutta. Ja
sitten esimieheltd taas, mini sitd tasapuolisuutta haen. Pitdis olla sitd silmda nahda.
Mut toki pitdd huomioida, ettd me alaisetkin ollaan aika erilaisia, ettd ei kaikille kiy
se sama kaava, etti tivtyykin varmaan luovia jossain kohtaa. Se on sellainen haas-
teellinen juttu. Se vastuullisuus varmasti kokonaisuutena vaikuttaa positiivisesti
siihen koko ty6yhteis6on, jos jokainen sen oman vastuullisuuden ymmiirtid ja haluaa
toimia vastuullisesti. Niin se on koko sen oman ryhmin pointti ja kaikilla tulee pa-
rempi olo. (Tiia, Julkisorganisaatio)

Esimerkit osoittavat, kuinka eettinen vastuullisuus ymmaérretddn monimerki-
tykselliseksi asiaksi ja eettistd organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella eri na-
kokulmista. Viimeisessd esimerkissd eettinen vastuullisuus ymmarretdan yhtei-
son sisdiseksi arvostukseksi ja samaan aikaan vastuulliseksi esimiestyoksi. Si-
taatti kuvastaa myos tulkinnan vaikeutta. Tekstikohta ”“Katottais vdhan, sind
osaat sen homman, sinun kuuluu se tehdd” voitaisiin tulkita kahdella tavalla.
Sen voi ajatella esimiehen nakdkulmasta kerrotuksi eli esimiehen kéaskyksi, jol-
loin kohta kuuluisi johtodiskurssiin. Analyysissdni tulkitsin kuitenkin lausah-
duksen kerrotuksi yhteison ndakokulmasta kdsin. Tamé johtuen persoonamuo-
dosta katottais (joka passiivin sijaan tdssd mielestdni tarkoittaa monikon ensim-
mdistd persoonaa), jolloin ajattelen haastateltavan itsekin kuuluvan tdhéan ih-
misjoukkoon, joka arvioi asiantuntijoiden osaamista. Han ei kuitenkaan tee sita
esimiehen asemasta, silld kyseinen haastateltava ei ole esimies. Toisaalta hdn
ennen ja jdlkeen tdtd kohtaa puhuu kollegoiden arvostamisesta, mikd puoltaa
sitd, ettd ote kuuluisi yhteisodiskurssiin.

Diskurssianalyysi on tdynnd tamén kaltaisten valintojen tekoa. Valintojen
tekoa helpottaa perehtyminen puheen syntyyn vaikuttaneisiin erilaisiin kon-
teksteihin. Pynnosen (2013) mukaan kontekstin tarkastelu auttaa validoimaan
toiset tulkinnat ja hylkdamadn toiset. Téllaisia tulkintaa ohjaavia konteksteja
ovat Chandlerin mukaan (2008, 51) haastattelun kokonaisuus, tilanteinen kas-
vokkaiskontakti, vastaajan elamédnkaaren vaikuttavat tekijdt, organisatorinen
konteksti, akateeminen tieteenala sekd laajemmat sosiaaliset, historialliset ja
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poliittiset kontekstit. Tassd tutkimuksessa keskeisid konteksteja ovat organisaa-
tiokonteksti ja haastattelukonteksti, joiden tarkastelu auttaa ymmédrtaméaan
miksi juuri kyseiset diskurssit vallitsevat organisaatioissa.

Tutkija on tarjonnut tutkittavalle teeman, josta puhua, ja sosiaalisen vuo-
rovaikutustilanteen, jossa diskurssit ovat konkretisoituneet. Tédstd syystd onkin
keskeistd reflektoida mitd haastateltavalta on kysytty ja miten hédntd on mahdol-
lisesti johdateltu haastattelutilanteessa. (Siltaoja ja Vehkapera 2011, 223.) Tassd
tutkimuksessa haastattelutilanteen vaikutus vastauksiin tulee hyvin esiin Yritys
A:n kohdalla (12 haastattelua). Kysymyspatteristo on tamén kohdeorganisaati-
on kohdalla eri kuin kahden muun organisaation kohdalla, ja my6s huomatta-
vasti lyhyempi. Haastateltaville esitettiin eettiseen organisiaatiokulttuuriin liit-
tyen vain kaksi kysymystd. Ennen nditd kysymyksid heitd haastateltiin toista
tutkimusta varten. Heille esitettiin runsaasti kysymyksid strategiaan ja organi-
saation tavoitteisiin liittyen. Tamd ”strategia-orientoitunut” mielentila on ha-
vaittavissa vastauksista. Yritys A:n vastaajat rinnastavat eettisen vastuullisuu-
den voimakkaasti tavoitteiden noudattamiseen ja strategian seuraamiseen. Tas-
sd tavoitediskurssissa (joka on osa johdon johdolla -diskurssia) puhutaan huo-
mattavasti enemman Yritys A:n vastauksissa, vaikkakin samankaltaisia puhe-
tapoja ilmenee my6s muiden haastateltavien puheessa. Tdméd vinoutuma otet-
tiin analyysissd huomioon siten, ettd tavoitediskurssia ei korostettu samassa
suhteessa kuin se esiintyi ndissd kahdessatoista haastattelussa.

Toinen haastattelutilanteissa usein esiintyva ilmioé on sosiaalisesti suota-
vien vastausten antaminen (Hirsjarvi ym. 2004, 195). Kun kyseessd on vield
niinkin arkaluontoinen ja henkilokohtainen aihe kuin etiikka, voi ajatella tillai-
sen riskin olevan mahdollinen. Alla oleva esimerkki osoittaa, kuinka haastatel-
tava tavallaan tietdd, mika olisi “oikea” vastaus kysymykseen eli kuinka asioi-
den tulisi olla.

Miten eettisesti vastuullinen tai vastuuton toiminta huomioidaan organisaatiossanne? Onko
teilld jotain palkintoja tai rangaistuksia? (Haastattelija)

Ois paljon kivempi vastata ettd on, mutta kylld ma nyt joudun vastata, ettd ei meilld
kovin konkreettisia tillaisia ole olemassa. Tai jos on, niin ne on menny multa védhadn
ohi sitten. (Kari, Julkisorganisaatio)

Sosiaalisesti suotavien vastausten mahdollisuus on pyritty ottamaan huomioon
analyysid tehtdessd. Lopuksi todettakoon, ettd myos haastattelija on mukana
luomassa merkityksia tutkittavalle ilmiolle. Eettinen vastuullisuus on aihe, joka
tuntuu vieraalta tutkimuksen haastateltaville. Uskon ettd teemasta kayty
keskustelu on ollut vdhdistd organisaatioissa. Tastd syystd tutkija on mukana
sanoittamassa ilmiotd. Esimerkkind tdstd tutkijan vaikutuksesta on kaksi
aineisto-otetta, jotka ovat vastauksia tutkijan viimeiseen
kysymykseen “Haluatko vield tuoda esille jotain aiemmin késiteltyihin
aihepiireihin liittyen?”

-- Et loppujen lopuksi tdd [haastattelu] ehka vield selvensi tiettyjd asioita mulle lisda
siitd aihepiiristd. (Satu, Julkisorganisaatio)
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-- Mut ei kylldhén taa toisaalta aukas myoskin niitd omia ajattelumalleja taas kun nii-
td miettii vahan syvallisemmin, niin taas aukee niitd lukkoja mitd niitd aina silloin
talloin tulee. (Heikki, Yritys B)

Haastateltavat tuovat esiin, ettd haastattelutilanne on jollakin tavalla muuttanut
heiddn ajattelutapaansa eettisestd vastuullisuudesta - tdssd tapauksessa ym-
maérrys on lisddntynyt ja omat ajatukset selkiytyneet. Taman kaltaista sosiaali-
sen vuorovaikutuksen vaikutusta on mahdotonta poistaa haastatteluaineistosta,
mutta seikka on otettu huomioon analyysid tehtdessa.

Haastattelukontekstin lisdksi olemassa olevia diskursseja selittdd organi-
saatiokonteksti. Haastattelussa on loydettdvissa viitteitd tapahtumiin ja tyonte-
on luonteeseen, joiden voidaan tulkita osaltaan vaikuttaneen puhetapoihin.
Esimerkiksi Julkisorganisaation kohdalla useampikin haastateltava kertoo, ettd
organisaatiossa on kdynnissd valtakunnallinen yhtendistimisohjelma, jossa
aiemmin ”villien ja vapaiden” yksikoiden toimintamalleja yhtendistetdan. Tama
tapahtuu nimenomaan ohjeistuksen voimin. Tamdn kdynnissd olevan tilanteen
lisdksi Julkisorganisaatiossa tehtdva tyo on voimakkaasti sidoksissa erilaisiin
ohjeisiin ja sdaantoihin. Nama kaksi tekijaa selittdavat Julkisorganisaation kohdal-
la voimakasta sddnto-, ohje- ja lakiorientoituneisuutta.

Yrityksessd B on tyonteon luonne puolestaan hyvin itsendinen. Organisaa-
tio on rakentunut yksikoistd, joiden asiantuntijat tyoskentelevit ryhmissa tai
itsekseen asiakkaan tiloissa. Ndin ollen vuorovaikutus esimiehen ja muiden kol-
legojen kanssa saattaa jaddd hyvinkin vahdiseksi. Erds kyseisen yrityksen esi-
miehistd kertoo myd0s, ettd hallinnollisten tdiden lisddntyessd alaisten valvomi-
seen ei yksinkertaisesti jdd aikaa. Namd tekijdt osaltaan selittdviat omalla vas-
tuulla -diskurssia. Kun kaikki muukin tyohon liittyva tehdddn itsendisesti, on
ymmaérrettivad, ettd myos eettinen vastuullisuus koetaan yksilon vastuun
alaiseksi asiaksi. My0s Julkisorganisaatiossa tyotd tehddan kahden hengen tii-
meissd. Asiantuntijat ovat monesti vastuussa pdatoksenteosta, eivitka esimiehet
ole vilttamattd perehtyneet heiddn kulloisiinkin projekteihin. Tama selittdd ja
samalla tukee omalla vastuulla -diskurssin olemassaoloa. Tiimipainotteista tyo-
ta tekevissd organisaatioissa yksilodiskurssi ei olisi valttamattd lainkaan niin
nakyva.

Aaltonen ja Junkkari (1999) kuvaavat, ettd asiantuntijaorganisaatio on
voimakkaasti yksilokulttuuria tukeva ymparisto. Heiddn mukaansa asiantunti-
joihin liitetddn sellaisia myyttejd, kuin ”asiantuntijoita on vaikea johtaa, eikd
heitd piddkddan johtaa”, “asiantuntijat arvostavat vain omaa osaamistaan”
ja “asiantuntijat eivat kykene tiimityohon”. Naissd myyteissd voi hyvinkin piilld
totuuden siemen, ja aineistossa onkin viittauksia voimakkaiden yksil6iden hal-
litsemista kulttuureista. N&in ollen laajempikin, ”asiantuntijakonteksti” voi olla
vaikuttamassa diskurssien syntyyn.

Julkisorganisaation kohdalla organisaatio on muuttunut voimakkaasti
edellisvuosina. Useampikin haastateltava tuo esiin sitd, kuinka esimerkiksi esi-
miehid ei mielletd esimiehiksi ja yhteis6ltda puuttuu varsinainen eettisen vas-
tuullisuuden auktoriteetti, joka toimisi eettisen vastuullisuuden esimerkkina.
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Tama selittdnee tdmdn organisaation kohdalla sekd omalla vastuulla -diskurssia
ettd nakymattomyysdiskurssia.

T&a esimiessuhdekin tadlld on vahan erikoinen, kun se on muuttunut se organisaatio
tassa kokoajan ettd meilld on sitten johtaja [etunimi] ja sitten on taas ndd esimiehet,
jotka tavallaan ei ne on niinku tyonjohtajia vaikka, niit4 ei siind mielessd mielletd
esimiehiks, vaikka niilld esimiestehtdvia onkin. (Veikko, Julkisorganisaatio)

Miten organisaatiossanne on kisitelty ja tuotu esille vastuullisuuden aihepiirii? (Haastatteli-

ja)

No aika satunnaisesti ehk jossain, voisko olla jossain yksikkokokouksessa joskus jos.
Sanotaan, et jos padkonttorin puolesta. Mut sieltdkdédn ei nyt oo oikeestaan tdd on taa
uusi organisaatio menny niin sekavaksi, ettd ei oo endd mitddn virallista organisaa-
tiota, on vaan téllainen [yksikko X], jota ei taas sitten mielletd taas oikein mikskdan
auktoriteetiks. Et tdd on menny niin alas t4d, et on vaan p&djohtaja, joka on kaukana
ja sitten on tdd [yksikko X], joka on timmonen vaan mielletddan lahinna téllaseks tek-
niseks yksikoks ja sitten tdd. Ettei timmostad auktoriteettia tai semmosta, joka tois néi-
td arvoja esiin, niin semmosta oikein niinku oo. (Veikko, Julkisorganisaatio)

Yksilodiskurssia, ja varsinkin kollegiaalista huolenpitoa Julkisorganisaatiossa,
selittdd haasteellinen ammatti. Alla on kuvaus siiti, kuinka vaikea avoimiin
tyopaikkoihin on loytdd hakijoita ja kuinka paljon koulutusta ja perehdytysta
uusi tyontekijd vaatii. Tamd tyo lankeaa useimmiten kollegoille, jotka ovat
vastuussa perehdyttdmisestd. Taméd edesauttaa yhteisollisyyden syntymistad ja
toisaalta vdhentdd johdon ja esimiehen roolia, mikd on yhteistén yhteistd -
diskurssille ominaista.

Nytkin meilld oli [alueella X] toistakymmentd [asiantuntijan] paikkaa auki, niin ei
niihin saatu kaikkiin sellasia hakijoita, jotka ois otettu. Ja kun se on aika pitkéllinen
prosessi sitten se kouluttaminen. [Keskeistd tyotehtdvad] ei opeteta koulussa - [Se vie]
pari vuotta ennen kuin [voi vastata tyostd]. Et voi vetda sitd [tyotd]. Ainakin kaks,
vaikka ois kuin hyvit ldhtokohdat. (Elina, Julkisorganisaatio)

5.2 Diskurssien funktiot

Seuraavaksi keskustellaan niistd mahdollisista seurauksista, eli funktioista, jot-
ka toimijat tulevat puheteoillaan tehneeksi mahdollisiksi. Kuten Jokinen ym.
(1993, 43) muistuttavat, voi diskurssi tuottaa ndkokulmasta riippuen niin myon-
teisid kuin kielteisidkin seurauksia. Loydetyt diskurssit pitdvit sisdlldadan monen-
laisia mahdollisia seurauksia, mutta tdssd on pdddytty perehtymddn kolmeen
funktioon, jotka koetaan tarkeiksi késitelld niiden ongelmallisen luonteen vuok-
si. Pynnosen mukaan (2013, 31) kriittisen otteen hyddyntdmine, eli funktioiden
kommentointi ja kritisointi sekd mahdollisesti myts muutossuuntien hahmotte-
lu sopivat hyvin osaksi diskurssianalyyttista tutkimusta.

“Voisko ensin ottaa helpomman kysymyksen?”, tuskaili erds tutkimuksen
haastateltava kysyttdessd, 16ytyyko hdnen organisaatiostaan eettiseen vastuulli-
suuteen liittyvid ohjeita tai sddntojd. Tahan lentdvddn lauseeseen kiteytyy osu-
vasti tutkimukseni valaiseman eettisen organisaatiokulttuurin diskurssien on-
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gelmalliset funktiot. Ensinndkin, diskursseista on luettavissa, ettd eettinen vas-
tuullisuus on jotakin hankalaa ja vaikeasti hahmotettavaa. Toisekseen tamédn
haastateltavan kommentti pitdd sisdllddn ajatuksen jdrjestyksestd: voisko ensin
ottaa helpomman kysymyksen. Tdméa kuvaa hyvin aineiston rakentamaa funk-
tiota: eettinen vastuullisuus ei ole ensimmadisend organisaation tarkeysjarjestyk-
sessd. Raadollisimmillaan se saa merkityksen "homponpomppd” ja “ei oikea
tydasia”, tai vaihtoehtoisesti se eristetddn yksilon henkilokohtaiseksi asiaksi.
Kolmanneksi, diskurssit piirtavat kuvaa organisaatioista, joissa ei tueta alaisia
yksiloind ja yhteisoind riittdvasti eettisen vastuullisuuden vaalimisessa ja kehit-
tamisessd. Tastd kertoo muun muassa se, ettd eettinen vastuullisuus on pitkalti
vaiettu ilmio organisaatioissa ja siitd viestimisessd on suuria haasteita. Lentdvan
lauseen vilttelevd luonne kertoo jotain siitd tavasta, jolla aihetta kasitellddan or-
ganisaatioissa: “puhutaan nyt jostain helpommasta...”

Ensimmadinen diskurssien funktio on, ettd ne rakentavat eettisen vastuulli-
suudeen epamadrdiseksi ilmitksi organisaatioissa. Tdstd kertoo neljdn toisistaan
hyvinkin paljon eroavan erilaisen puhetavan olemassaolo. Eettisen organisaa-
tiokulttuurin kuva piirtyy pirstaleiseksi. Ndin on tietenkin ilmion kuin ilmion
kohdalla - ajatuksiamme ja tulkintaamme ohjaa useimmiten aina nakokulma.
Voidaan kuitenkin esittdd, ettd kyseiset neljd diskurssia ovat osin niin ristiriitai-
sia keskenddn, ettd nama ristiriidat saattavat vaikeuttaa organisaation jasenten
arkea. Yksi esimerkki voimakkaasta ristiriidasta on johdon ja esimiesten rooli
johdon johdolla -diskurssissa ja omalla vastuulla -diskurssissa. Ensimmaéisessa
korostetaan esimiehen ja johdon sitoutumista, roolimalliutta ja vastuunottoa
suhteessa eettiseen vastuullisuuteen, kun taas omalla vastuulla -diskurssissa
esimiehen puuttuminen yksilon eettiseen vastuullisuuteen konstruoituu vaaral-
liseksi: esimiehen tuen/puuttumisen ndhddan merkitsevan sitd, ettd asiat ovat
menneet pieleen. Taman kaltaisten ristiriitojen hallitseminen organisaation ar-
jessa saattaa olla raskasta organisaation jasenille. Kuten luvussa 5.4 perustellaan,
edes jonkinlainen ajatuksen yhdensuuntaisuus olisi todenndkoisesti seka alais-
ten ettd johdon etu.

Eettinen vastuullisuus rakentuu epamaérdiseksi ja epaselviksi ilmiotksi
myo6s nakymattamyysdiskurssissa. Diskurssissa eettinen vastuullisuus raken-
tuu joko sanahelindksi, eli kauniiksi korulauseiksi vailla tarttumapintaa arjen
aherruksessa tai vaihtoehtoisesti selvioksi, joka mielletddn niin itsestdan selvak-
si osaksi tyotd ja persoonaa, ettei siitd osata tai koeta tarvetta puhua. Samaan
aikaan eettistd vastuullisuutta ei osata kuitenkaan sanoittaa tyhjentavasti; vaik-
ka asiaa pidetddn ilmeisend, ei sille tunnu 16ytyvan sanoja. Yleisesti voidaan
sanoa, ettd diskurssien valossa organisaatioissa ollaan kaukana yhteisen eetti-
sen vastuullisuuden kielen 16ytamisesta.

Toinen diskurssien funktio on eettisen vastuullisuuden merkityksellisty-
minen vihemmadn tdrkeédksi organisaatioeldmén asiaksi. Tdllaisia merkityksid
syntyy suoraan niakymaéttomyysdiskurssissa sekd epdsuorasti omalla vastuulla
ja yhteison yhteistd -diskursseissa. Nakymattomyysdiskurssissa eettinen vas-
tuullisuus saa tulkintoja, kuten "homponpomppd”, lahinnd naisia kiinnostava
aihe sekd “pehmed arvo”. Kiinnostus eettisestd vastuullisuudesta erote-
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taan “varsinaisesta tyon kehittamisestd”. Sekd ndkymaéttomyys- ettd omalla vas-
tuulla -diskurssissa yksilon konstruoidaan jadvan yksin eettisen vastuullisuu-
den kysymysten kanssa - vaikkakin molemmissa osittain omasta tahdostaan.
Ndiden lisdksi myos yhteison yhteistd -diskurssissa johdolle ja esimiehille ra-
kennetaan véhdinen rooli suhteessa eettiseen vastuullisuuteen. Se, ettei johto
ota teemaan kantaa kuten muihin organisaatiolle tarkeisiin asioihin ja etsi omaa
eettisen johtamisen rooliaan, kertoo siitd, ettei vastuullisuutta pidetd erityisen
tarkedna.

Kolmas funktio on se, ettd diskursseissa piirtyy kuva organisaatioista, jois-
sa ei ole selkeitd tukirakenteita, joiden varassa eettisesti kestdva toiminta olisi
selkedd ja helppoa. Esimies ja johto ovat voimakkaasti ldsnd oikeastaan ainoas-
taan johdon johdolla -diskurssissa. Omalla vastuulla -diskurssissa eettinen vas-
tuullisuus jdsentyy yksilon omatoimisuudeksi ja henkilokohtaisesti va-
kaumukseksi johtajan jaddessd taka-alalle. Karjistetyimméassd muodossaan esi-
miehelle ja johdolle ei edes uskota vastuuta suhteessa eettiseen toimintaan,
vaan puuttuminen koetaan luottamuspulaksi. Yhteison yhteistd -diskurssissa
eettinen vastuullisuus muodostuu isomman porukan konsensukseksi ja jasen-
tyy erityisesti epédvirallisten normien ja sddntdjen verkostoksi. Tdlloin ongel-
maksi muodostuvat epdviralliset hierarkiat: toisilla on enemmaén valtaa kuin
toisilla. Problemaattista on kysymys siitd, ketkd saavat osallistua eettisen vas-
tuullisuuden maérittelytyohon. Riskind tdssd toimintamallissa on se, ettd epdvi-
rallisten valtarakenteiden tulkitseminen ja niissd luoviminen vie paljon energiaa
ja aikaa ydintyon tekemiselta.

Nékymaéttomyysdiskurssissa eettinen johtajuus rakentuu olemattomaksi.
Diskurssin joissakin puheentavoissa eettistd vastuullisuutta ei pidetd tychon
liittyvand asiana, jolloin seurauksena saattaa olla organisaatiossa esiintyvien
ongelmien véahéttelyd ja niistd vaikeneminen sekd silmien ummistaminen vas-
tuuttomalta toiminnalta. Kaikki kolme diskurssia konstruoidaan johdon vies-
tinndn osalta mykiksi. Aihetta ndhdédan sivuttavan korkeintaan juhlapuheessa
tai ulkoisille sidosryhmille suunnatussa viestinnéssd, jolloin se merkityksellis-
tyy sanahelindksi. Se, ettd johdon ei ndhda osallistuvan keskusteluun tai kes-
kustelua ei kdyda virallisissa vaylissd, viestii siitd, ettd ylin johto ei osoita sitou-
tumistaan asiaan.

5.3 Teoreettinen keskustelu

Kasillda olevan tutkimuksen tuloksia on syytd peilata olemassa olevaan
tutkimukseen.  Tutkimus  sekd  tukee  ettd  haastaa  eettisestd
organisaatiokulttuurista kaytya tieteellistd keskustelua. Johtopéddtelmien teossa
on kuitenkin syytd olla maltillinen tdmdn tutkimuksen suppeasta aineistosta
johtuen.

Muel Kapteinin (2008, 2011) eettisten hyveiden malli toimii pohjana useille
eettiseen organisaatiokulttuuriin liittyville tutkimuksille (Huhtala ym. 2011;
Huhtala ym. 2013a ja 2013b; Kaptein 2011a ja 2011b; Riivari ym. 2012; Riivari &
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Lamsd 2014). Tarkasteltaessa suhteessa Kapteinin eettisten hyveiden malliin
tamén tyon kontribuutio liittyy selkeyden hyveeseen. Selkeyden hyveelld tar-
koitetaan sitd, kuinka konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ymmadrrettdvid eettiset
odotukset, kuten arvot, normit ja sédnnot ovat johdolle ja tyontekijoille. Taméan
tyon tutkimustulosten valossa tuota hyvettd tulisi tdydentdd yhteisen merkityksen
tai jaetun tulkinnan vaatimuksella. Tamén lisdyksen ansiosta selkeyden hyveestd
tulee tavallaan kaikista tdrkein, silld se luo pohjan kaikille muille hyveille. Joh-
don kdyttdytyminen, organisaation tuki, ldpindkyvyys ja muut kulttuurin hy-
veet tulkitaan aina tietynlaisten lasien ldpi, eli niille annetut merkitykset saatta-
vat vaihdella. Tastd syystd noiden merkitysten edes jonkin asteinen samansuun-
taisuus tulisi olla lahtokohtaolettamus, jota ennen muita hyveitd ei kyetd raken-
tamaan.

Tutkimus eettisen organisaatiokulttuurin diskursseista sekd haastaa etta
tukee tutkimuksissa syntynyttd kuvaa suomalaisorganisaatioiden eettisestd or-
ganisaatiokulttuurista. Suurin ristiriita oman tutkimukseni ja suomalaistutki-
musten vililld on eettisen kulttuurin selkeys. Selkeyden hyveen on todettu mo-
nessa tutkimuksessa saavan korkeimmat arvioinnit eettisistd hyveista (Riivari
ym. 2012; Huhtala ym. 2011), mink& on nahty viittaavan siihen, ettd suomalais-
organisaatioissa on selkedt ja ymmarrettdvit eettiset standardit ja sdaannot (Rii-
vari & Lamsa 2014).

Taman tutkimuksen valossa eettisen normiston selkeys ei ole niin yksin-
kertainen asia. Pelkkd sddnt6jen olemassaolo ei vield riitd, vaan sdanttjen tulisi
olla merkityksellisid organisaation jdsenille, sekd tiiviisti integroituja heidan
arkeensa. Nakymaittomyysdiskurssissa vastuullisuuspuhe rakentuu sanahe-
lindksi, jossa ei ole arjen tarttumapintaa. Yhteison yhteistd -diskurssi niin ikdan
piirtdd kuvan organisaatiosta, jossa epdvirallinen normisto rakentuu jopa viral-
lista ohjeistusta ja johtamista tarkeammaksi.

Samankaltaisiin ~ tutkimustuloksiin ~ on  pddssyt myds  Tilley
tutkimusryhmineen. Heiddn mukaansa vdhemmadn eettisessd organisaatiossa
etiikalle on enemmdn sddnt6jd, mutta organisaatiossa ei ole eksplisiittistd
vastuullisuutta eettistd tulosta kohtaan, eikd systemaattista keskustelua kayda.
Monesti organisaatiossa on menettelysddannoét, mutta organisaatiossa ei ole
henkil64 tai osastoa, joka vastaisi siitd, ettd henkilostdo ymmartdd nama saannot
ja niiden soveltamisen arjessa (Tilley ym. 2010, 165.) My6s Riivari ja Lamsa
(2014) toteavat, ettei sddntdjen ja standardien olemassaolo ndytd johtavan
suoraan eettisesti vastuulliseen toimintaa. Heiddn tutkimuksessaan (2014)
seuraamuksellisuuden hyve arvioitiin heikoimmaksi hyveeksi, minkd he
tulkitsevat kertovan siitd, ettd vaikka viralliset sddannot ja standardit ovat
selvilld, tdytyy organisaatioissa painottaa sitd, ettd tekojen seurauksilla on
organisaatioissa eettiset seuraukset. Myos Riivarin ym. (2012) ja Huhtalan ym.
(2011) tutkimuksessa organisaation tuki arvojen ja normien omaksumiseen
arvioitiin heikoimmin toteutuvaksi eettiseksi hyveeksi. Tama on linjassa kasilld
olevan tutkimusten tulosten kanssa. Luvussa 5.2 kisiteltiin diskurssien
funktioita, joista yksi on tuen puuttuminen. Riivari ym. (2012) selittdvat, etta
sitoutumista ja luottoa organisaatioihin saattavat vadhentdd globaalin
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ympdriston epdvarmuus ja toimintaympariston muutokset, mikd vaikuttanee
kokemuksiin organisaation tuen puutteesta. Tamédn tutkimuksen valossa
eettisten sddntdjen ja periaatteiden soveltamista voitaisiin tukea pyrkimallad
yhtendistaimddn organisaation jasenten diskursseja, eli merkityksid, joita he
sddannoille ja standardeille antavat.

Kasilld olevassa tutkimuksessa yritysjohdon ja esimiesten eettinen rooli
merkityksellistyi vahdiseksi lukuun ottamatta johdon johdolla -diskurssia. Joh-
don roolia vastaa parhaiten Trevifion ja Brownin (2004) eettinen henkilo - eetti-
nen suunnanndyttdjd -jatkumon dineton johtaja, joka ei ole erityisen eettinen eika
epdeettinenkddn johtaja. Tyoyhteiso saattaa pitdd heitd eettisesti neutraaleina
johtajina, jotka kenties ovat eettisid henkil6itd, mutta eivit ota asemaansa eettis-
ten kysymysten suunnanndyttdjind. (Trevifio & Brown 2004, 76.) Kuten dis-
kursseissa piirtyi esiin, johtajien eettisestd orientaatiosta ei oltu tietoisia, silld
eettisiin asioihin liittyvéd viestintd jad vdahdiseksi. Ongelmalliseksi tdmé&n tekee
se, ettd myos hiljaisuus on viesti, ja useimmiten henkilsto saattaakin tulkita,
ettd johdolle keskeistd on vain tulos, eiki silld ole vilid, kuinka tdhdn tulokseen
pddstddn (Trevifio & Brown 2004, 76).

Lopuksi on syyta tarkastella tyon metodologisia kontribuutioita. Tyossa
kaytettiin sosiaalisen konstruktionismin ldhtokohtaa ja diskurssianalyyttista
menetelmdd. Metodi onnistui sille asetetussa tutkimustehtdvassd. Metodologian
avulla onnistuttiin tavoittamaan eettisen organisaatiokulttuurin monimerkityk-
sellisyys, johon aiemmin tehty tutkimus ei ole ottanut kantaa. Eettinen vastuul-
lisuuden on aiemmissa tutkimuksissa - ainakin implisiittisesti — ndhty merki-
tyksellistyvdan samalla tavalla tutkittaville. Téassd tutkimuksessa péaéstiin tutki-
maan sitd perusolettamuksia koskettavaa tasoa, jolla yhteiset kidsitykset - se
mitd pidetddn “luonnollisena” ja "normaalina” - muodostuvat. Tutkimus osoit-
taa, ettd eettisen organisaatiokulttuurin tutkimuksella on paljon tarjottavaa or-
ganisaatio kulttuurina -ndkdkulman edustajille ja ettd keskustelu hyotyy erilai-
sista tutkimuksellisista lahtokohdista.

5.4 Kiytinnollinen keskustelu

Ty antaa joitakin vastauksia sithen, miten eettistd johtajuutta voisi kehittada.
Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd johtajien kuvitelma organisaation
eettisyyden tilasta saattaa erota alaisten kasityksistd. Mitd ylemmastd johdosta
on kyse, sitd eettisemmaiksi he organisaationsa eettisyyttd arvioivat (Huhtala
ym. 2013a; Trevifio, Weaver & Brown 2008). Myo6s Keskuskauppakamarin
Yrityskulttuuri -tutkimuksessa (2009) kdy ilmi, ettd ylimmadlld johdolla on
taipumus arvioida organisaatiotoimitaan liittyvid asioita myonteisemmin, kuin
muut organisaation jasenet. Tutkimuksen mukaan johdosta valtaosa (79%)
katsoo, ettd eettisid periaatteita noudatetaan erittdin tai melko hyvin, kun taas
henkiloston vastaava luku on vain 45 prosenttia. Onkin mahdollista, ettd
johtajat ja esimiehet eivit ole tietoisia eettisen organisaatiokulttuurin erilaisista
ja osittain ristiriitaisista diskursseista. Heiddn ndkokulmastaan tilanne saattaa
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ndyttdd varsin ruusuiselta, kun taas henkilosto kokee, ettd eettisyys jad heidan
yksin kannettavakseen, tai ettd eettinen vastuullisuus ei ole tyohon liittyva
kysymys alkuunkaan. Tastd syystd johtajien pyrkimys kohti eettistd johtajuutta
alkaa mitd suurimmassa maéadrin organisaatiossa vaikuttavien eri merkitysten
tunnistamisesta. Kun diskurssit on tunnistettu, niihin voi pyrkid vaikuttamaan.

Vallitsevissa diskursseista saattaa olla elementtejd, jotka ovat erittdin hai-
tallisia ja saattavat toimia organisaation johdon tarkoitusperid vastaan. Naky-
mittomyysdiskurssissa arvot konstruoituvat sanahelindksi, eettistd vastuulli-
suutta ei tunnisteta ilmiond, vastuullisuuden aihepiiri ei nousee pintaan arjessa
eikd keskusteluissa ja osa organisaation jasenistd sulkeutuu tai suljetaan aihepii-
rin ulkopuolelle. Samalla tavalla haitallisia ominaisuuksia liittyy yhteisollisyys-
diskurssiin, jossa eettinen vastuullisuus konstruoituu &ddrimmilldan yhteison
omaisuutena, josta esimies rajataan ulos. Tdllaisen merkityksellistdimisen tavan
seurauksena saattaa olla piittaamattomuutta eettisistd sddnnoistd, esimiehen
vastustamista tai epdvirallisia hierarkioita, joiden tulkitseminen ja niithin mu-
kautuminen vie tyontekijoiden voimavaroja. @ Myds omalla vastuulla -
diskurssissa on omat ongelmansa; myos siind esimies rajataan eettisen vastuun
ulkopuolelle. Johdon johdolla -diskurssi puolestaan pahimmillaan konstruoi
organisaation jasenet ylhdaltd pdin ohjailtaviksi objekteiksi.

Diskurssit ovat kukin tahoillaan myos positiivisia - lukuun ottamatta na-
kymaittomyysdiskurssia. Nditd todellisuuden tulkintoja kannattaa vahvistaa.
Eettisesti orientoitunut yksilé on valtava voimavara organisaatiolle - toisaalta
kdantopuoleen (yksin jadgminen tai liiallinen yksilon valta) tulee puuttua. Myos
vahva yhteisollisyys on positiivinen asia, koska se edistdd eettisten toimintata-
pojen integroitumista arkeen ja henkiloston sitoutumista niihin - siitdkin tulee
pitdad kiinni. Kuitenkin yhtd tarkedd on tiedostaa yhteisollisyyden pimed puoli
(epédeettisten toimintatapojen legitimoiminen ja epéviralliset, haitalliset hierar-
kiat) ja puuttua siihen. Ohjeiden, sdédntdjen ja tavoitteiden tarjoaminen on tarke-
dd, samoin johdon sitoutuminen ja roolimallius, sekd eettisen keskustelun kéy-
minen virallisilla foorumeilla - kunhan eettisen vastuullisuuden toimijuus ei
rajaudu pelkkddn johtoportaaseen.

Diskurssien positiivisten ulottuvuuksien vahvistamisessa johtajalla on
keskeinen rooli. Merkitysten johtamisen teorian mukaan (Smircich & Morgan
1982, 258) johtaja voi aiheuttaa alaisissaan toimintaa muun muassa mobilisoi-
malla merkityksid, artikuloimalla aiemmin implisiittisid tai sanomatta jatettyja
asioita, keksimalld fokusta ohjaavia merkityksid ja kéasityksid sekd vahvistamal-
la, kyseenalaistamalla tai muuttamalla vallitsevia tietoja ja uskomuksia.

Ohjenuorana voitaisiin pitdd keskustelun lisddmistd organisaatioissa. Jotta
diskurssit ldhentyisivit toisiaan ja ristiriidat niiden vélilld loiventuisivat, tulisi
monensuuntaista viestintdd lisdtd organisaatioissa. Tamdn tutkimuksen tulosten
mukaan avointa keskustelukulttuuria pidetddan hyviand asiana, ja avoimen kes-
kustelun ndhdddan olevan yhteydessd luottamukseen organisaatiossa. Johdon
olisi tarkedd tutustua alaistensa kokemusmaailmaan. Keskustelun kivijalkana
voidaan pitdd yhteisen termiston etsimistd. Aineistossa esiin nouseva sanaheli-
nd-ilmio ja tendenssi, jossa eettisen vastuullisuuden ilmion tunnistaminen on
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vaikeaa kielivit siitd, ettd yhteistd kieltd ei ole 16ytynyt. Johtajien tulisikin vies-
tinndssddn tulkita ja selittdd eettistd puhetta arkeen integroidulla tavalla. Tama
edistdisi eettisten kdytdnteiden sisdistamisté ja siirtdmistd arkeen pintapuolisen
puheen tasolta. Kaiken kaikkiaan johdon tulisi sddtdd eettinen puheensa oikeal-
le taajuudelle, jotta organisaation jasenet sen ymmartavat.

Eettisen johtajuuden ponnistuksissa on syytd muistaa teorian esittdma il-
mid kannatetusta ja todellisesta kulttuurista ja virallisista ja kdytdannon arvoista
(Tilley ym. 2010; Goodpaster 2007; Aaltonen & Junkkari 1999). Useimmiten yri-
tyksilld on strategiassaan ja intranetissddn kuvattu sitoutuminen eettisiin toi-
mintatapoihin, mikd tulee erottaa niistd todellisuudessa eettisesti orientoitu-
neista kulttuureista, joissa eettinen tiedostavuus on osa jokaista pdivdd ja kaik-
kia kaytanteitd. (Tilley ym. 2010, 165.) Johto saattaa helposti ajatella, ettd orga-
nisaation jasenet omaksuvat viralliset arvojulkilausumat sellaisinaan. Diskurs-
sianalyysin keinoin voidaan padstd kannatetun kulttuurin ohi arjessa ilmenevan
kulttuurin &arelle. Eettisen organisaatiokulttuurin hyddyt voidaan optimoida
vasta kun viralliset arvot ja kdytdnnon arvot ovat linjassa keskenddn (Jondle,
Ardichvili & Mitchell 2014, 38).

Késilld olevan tutkimuksen tuloksissa on havaittavissa piirteitd Sinclairin
(1993) alakulttuurien teoriasta. Yhteison yhteistd -diskurssissa on ndhtédvissa
viitteitd tdllaisesta epdvirallisesta organisaatiosta, joka on kasvanut niin vah-
vaksi, ettei johto endd hallitse sitd. Riskind voimakkaissa alakulttuureissa on
ajautuminen anarkismin tai lamaantumisen valtaan. Toisaalta vahva yhtendis-
kulttuurikaan ei liene rakentava vaihtoehto, silld riskind on, ettd viestittava
etiikka on johdon etiikkaa tai toisaalta, ettd etiikka jda sisdistimisen sijasta pu-
heen tasolle. Molemmista on ndhtédvissd viitteitd diskursseissa. Tdten eettinen
johtajuus olisi jotakin ndiden vdliltd. Johdon olisi syytd ottaa selked rooli oikei-
den toimintatapojen edistdmisessd, mutta kannustaa yksiloitd kehittamdadn
omia arvojaan. Tamd lahestymistapa saattaisi toimia itsendisten asiantuntijoi-
den keskuudessa, tdstd viitteitd antaa omalla vastuulla -diskurssi, jossa eettinen
pohdinta on hyvin yksiloldhtoistda. Hedelmallisinta olisi ottaa huomioon myos
tyontekijaldhtoinen ndkokulma (Nord & Fuller 2009), voimakkaan hierarkki-
suuden ja johtokeskeisyyden sijaan. T4lloin ajatellaan, etteivit alaiset ole passii-
visia vastaanottajia, vaan vastuullisuuden siemenet voivat syntya organisaation
kaikilla tasoilla.

5.5 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus kasittelee vain kolmea kohdeorganisaatiota tiettynd aikana ja
tietyssd ymparistossd. Lisdksi edelld on tarkasteltu diskursseihin vaikuttavia
konteksteja,  jotka  osaltaan  vaikuttavat  tutkimustuloksiin.  Seka
haastattelutilanteella ettd organisaatioissa vaikuttaneilla tapahtumilla ja
tyonteon tavoilla havaittiin olevan vaikutuksensa diskursseihin. Myos
sosiaalisesti suotavien vastausten mahdollisuus on olemassa. Siltaoja ja
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Vehkaperd (2011) toteavatkin, ettd sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovat siind
maddrin uniikkeja, ettei yhdessd organisaatiossa tiettynd aikana saatuja tuloksia
voida pitdd yleistettdvind. Vaikka diskurssianalyyttisen tutkimuksen tuloksia ei
voidakaan tilastollisesti yleistdd, on teoreettinen yleistiminen mahdollista.
Diskurssianalyysin avulla tuotettu tieto lisdéd ymmadrrystd ja on siten
sovellettavissa. (Siltaoja & Vehkapera 2011, 217.) Tutkimuksen kdytannollisessa
ja teoreettisessa keskustelussa on pohdittu, kuinka tdméan tutkimuksen tulokset
lisddvat ymmarrystd ja ovat teoreettisesti ja kdytannollisesti hyodynnettavissa.

Tutkimus avaa niin ikddn polkuja uusille tutkimuksille. Tadssd tutkimuk-
sessa kohteena on ollut kolme asiantuntijaorganisaatiota, yksi julkiselta sektoril-
ta ja kaksi teollisuuden palvelualalta. Aaltonen ja Junkkari (1999) uskovat, ettd
asiantuntijaorganisaatioissa yksilondkokulma korostuu, eli voidaan olettaa, etta
diskurssit muodostuisivat erilaisiksi suorittavaa tyotd tekevien keskuudessa.
Esimerkiksi tutkimus, jossa vertailtaisiin johtotason ja organisaation alempien
tasojen keskuudessa tuotettuja diskursseja antaisi oletettavasti mielenkiintoista
tietoa organisaation erilaisista eettisistd todellisuuksista. My0s eri toimialojen
vaikutusta diskursseihin voisi olla hedelmallistd tutkia.

Tdssda tutkimuksessa nousi esiin, ettd eettinen organisaatiokulttuuri on
vaikeasti ymmadrrettdvd aihe organisaatioissa, ja kohdeorganisaatioissa oli vai-
keuksia puhua ja ymmairtdd ”“eettisen vastuullisuuden kieltd”. Tutkimuksessa
kéavi ilmi, ettd aihe on voimakkaasti yhteydessd kdaytantoon, ja ndhddan monesti
osana arjen eri toimintoja, eikd sitd mielletd niinkddn erillisend kysymyksena.
Tastd syystd teemahaastattelun sijaan erilainen tutkimusasetelma voisi tuoda
tietoa organisaatiosta. Haastateltavien tulisi mielestdni voida sanoittaa ilmiota
omalla tavallaan. Taten esimerkiksi laajat kysymykset tai narratiivinen ote voisi
toimia hyvin. Toinen vaihtoehto olisi observoida organisaation jdsenid arjessaan.
Tdlloin ilmiotd voitaisiin ymmaértdd enemmadn organisaation jdsenten oman ar-
jen kautta, ei teorian tai haastattelijan sanoittamana ilmiona.

5.6 Piitelmait

Tama tutkimus pyrkii kuvailemaan eettistd organisaatiokulttuuria ja lisddméaan
ymmarrystd siitd. Tutkimustehtdvad ldhestyttiin rakentamalla viitekehys, jossa
asetettiin organisaatioetiikan ja eettisen organisaatiokulttuurin teoria organisaa-
tio kulttuurina -tutkimusotteeseen. Eettistd johtajuutta ldhestyttiin sekd Bandu-
ran sosiaalisen oppimisen teoriasta késin ettd merkitysten johtamisen kautta.
Empiirisessd tutkimuksessa laajasta haastatteluaineistosta selvitettiin diskurssi-
analyysin keinoin, minké&laisia diskursseja organisaation jdsenet tuottavat orga-
nisaationsa eettisestd kulttuurista. Keskeisend kisitteend kaytettiin eettisen vas-
tuullisuuden kaisitettd, jonka ndhddan olevan keskeinen rakennusaine eettiselle
organisaatiokulttuurille. Analyysin tuloksena loydettiin nelja diskurssia, eli
merkityskokonaisuutta, jotka kukin tarjoavat tulkintaa ohjaavan ndkokulman
eettiseen organisaatiokulttuuriin. Namd diskurssit ovat omalla vastuulla -
diskurssi, yhteison yhteistd -diskurssi, johdon johdolla -diskurssi ja nakymat-
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tomyysdiskurssi. Lopuksi tarkasteltiin diskurssien syntyyn mahdollisesti vai-
kuttavia konteksteja sekd diskurssien funktioita. Taman jdlkeen tutkimustulok-
sia tarkasteltiin suhteessa tehtyyn tutkimukseen ja pohdittiin miten tutkimustu-
losten perusteella voitaisiin kehittdd eettistd johtajuutta. Lopuksi pohdittiin tut-
kimuksen rajoitteita ja uudelle tutkimukselle avautuvia polkuja. Viimeisessd
luvussa esitelldan kolme keskeistd johtopddtelmad tyosta.

Ensimmadinen tutkimuksesta tehtdva padtelmd koskee diskurssien funkti-
oita, eli niitd asiantiloja, joita diskurssit tulevat mahdollistaneeksi. Diskursseilla
on kolme haitallista funktiota: ne rakentavat eettisen vastuullisuuden epésel-
viksi ja epamaédrdiseksi ilmidksi, ne konstruoivat eettisen vastuullisuuden va-
hemman tarkedksi organisaatioeldimdn teemaksi ja ne rakentavat organisaation
esimiesten ja johdon alaisilleen tarjoaman tuen vahaiseksi.

Toiseksi, tutkimuksen 16ydosten valossa voidaan todeta, ettd Muel Kap-
teinin (2008) laajasti hyddynnettyd yrityksen eettiset hyveet (CEV) -mallia olisi
syytd tdydentdd selkeyden hyveen osalta. Tutkimuksen perusteella eettisesti hy-
veellisen organisaation yksi tunnusmerkki on se, ettd arvot, normit ja sdannot
ovat selkeitd ja ymmarrettdvid, mutta ne eivat ole pelkéstddn ylhaaltd annettuja,
vaan normisto on saavuttanut yhteisen merkityksen organisaation jasenten kes-
kuudessa. Tdlloin selkeyden hyveelld tarkoitetaan eettisten odotusten, kuten
arvojen, normien ja sddntojen selkeyttd, konkreettisuutta ja ymmarrettavyytta
sekd jaettua ymmidrrystd niistd.

Kolmanneksi tutkimus lisdd ymmarrystd eettisen johtajuuden haasteiden
voittamisesta. Merkitysten johtamisen teorian pohjalta johtajan ajatellaan voi-
van aiheuttaa alaisissaan toimintaa muun muassa mobilisoimalla merkityksid,
artikuloimalla aiemmin implisiittisid tai sanomatta jdtettyjd asioita, keksimalld
fokusta ohjaavia merkityksid ja kasityksid sekd vahvistamalla, kyseenalaista-
malla tai muuttamalla vallitsevia tietoja ja uskomuksia (Smircich & Morgan
1982, 258.) Ndin ollen johtajan ensimmadinen tehtdva on olla selvilld organisaa-
tiossa eldvistd erilaisista diskursseista. Ndiden diskurssien rakentavia ja tuhoi-
sia ominaisuuksia tulee punnita, jonka jdlkeen johtajan on vahvistettava raken-
tavia ja pyrittivda muuntamaan haitallisia elementteja. Monensuuntaisen vies-
tinnédn lisdédminen ja yhteisen ymmadrrettdvan kielen etsiminen ovat tyodkaluja,
joiden voidaan uskoa ldhentdvan diskursseja ja loiventavan niiden vilisid risti-
riitoja. Johtajien tulisi viestinndssddn tulkita ja selittdd eettistd puhetta arkeen
integroidulla, organisaation jdsenille ymmarrettavallad tavalla.
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