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Mari Huhtala, Risto Puutio,Anna-Maija Ldmsd, Saija
Mauno, Ulla Kinnunen, Katriina Hyvonen & Taru Feldt

Eettisesti haastavat tilanteet
ja niiden kuormittavuus johta-
jien tyossa:
fokusryhmikeskusteluiden analyysi*

dssd pilottitutkimuksessa tutkittiin laadullisesti johtajien tydssddn kokemia eettisesti haastavia tilan-

teita (sisdllot, kontekstit) sekd niissd koettuja ristiriitakokemuksia. Tydtilanteita luokiteltiin laadullisen

aineiston pohjalta. Aineisto kerdttiin 16 suomalaisen johtajan fokusryhmdkeskusteluista (neljd ryh-
mdd). Tulokset osoittivat, ettd johtajat kohtasivat usein tydssddn erilaisia eettisesti haastavia tilanteita suh-
teessa organisaation sidosryhmiin. Nditd sidosryhmid olivat organisaation toimintaympdristé eli yhteiskunta,
asiakkaat, omistajat sekd henkildsto (johto, kollegat ja alaiset). Haastavien tilanteiden sisdllot jakautuivat
viiteen luokkaan: 1) monimutkaiset tyétilanteet, 2) rehellisyys, 3) oma toiminta, 4) vuorovaikutussuhteet
ja 5) oikeudenmukaisuus. Psykologisen stressiteorian mukaisesti johtajat kokivat tilanteet kuormittaviksi,
jos johtajan ja sidosryhmien vdilill vallitsi ristiriitakokemus. Ristiriitoja koettiin johtajan omien arvojen ja
ympdriston tarjoamien mahdollisuuksien vdlilld, sekd ympdristén odotusten ja omien resurssien vdlilld. Tutki-
muksessamme nousi esille myds uusi ristiriitatilanne, joka syntyy, kun johtaja toimii tinkimdttémdsti omien

arvojensa mukaan ulkopuolisia odotuksia vastaan.

Johdanto

Etiikka tarkastelee hyvin ja pahan seki oikean
ja vddran luonnetta. Johtajan tyossi eettisyys
sisdltda pohdintaa esimerkiksi siitd, mitka toi-
minnan paamaarat ovat hyvaksyttavia ja oikeita.
Kenen nikokulmasta ja millaisella aikajanteelld
tyotd tulisi tarkastella? Miten ihmisia tulee koh-
della tai millainen vallankaytté on oikeutettua ja
hyvaksyttya? (Lamsa & Uusitalo 2002.) Michael
Brown, Linda Trevifio ja David Harrison (2005)
maarittelevit eettisen johtajuuden yksilon toi-
minnassa ja vuorovaikutussuhteissa ilmenevaksi
normatiivisesti sopivaksi kaytokseksi. Tama vali-
tetddn alaisille kaksisuuntaisen kommunikaation,
vahvistamisen sekd piatoksenteon kautta.

Eettisyys johtajan tydssd on herdttinyt viime
vuosina yhd enemmin tutkijoiden kiinnostusta
(mm. Brown ym. 2005; Arnold ym 2007; Detert
ym.2007). Eettistd johtamista on kasitelty paljon
jo 1990-luvulla (mm.Wood 1991; Ford & Rich-
ardson 1994; Donaldson & Dunfee 1994; Brass
ym. 1998; Weaver ym. 1999). Tdssa artikkelissa
kasiteltdvid johtajien omia kokemuksia eettisistd
haasteista on silti tutkittu erittdin viahdn. Aiem-
missa tutkimuksissa on keskitytty padasiassa
siihen, miten johtajan tulee toimia ty6ssdin ol-
lakseen eettinen, tai mitd vaikutuksia eettiselld
johtajuudella on yrityksen toimintaan ja sen
tyontekijoihin, esimerkiksi tehokkuuteen ja hy-

* Avainsanat: eettinen kuormittavuus, johtajat, tydhyvinvointi, stressi, organisaation sidosryhmit
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vinvointiin (ks. katsaus, Brown & Trevifio 2006).
Useimmiten niissd tutkimuksissa alaiset ovat
arvioineet johtajien eettisid toimintatapoja (ks.
Craig & Gustafson 1998). Tilld hetkella talou-
dellinen taantuma on johtajille erityinen haas-
te, joka asettaa heidin omat eettiset arvonsa ja
toimintatapansa koetukselle. Téssé tutkimukses-
sa yhdistetdan johtajien kokemukset eettisesti
haastavista tilanteista ja niiden kuormittavuudes-
ta samaan tarkasteluun. Liahestymistapa on uusi,
silla aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty
vain jompaankumpaan nikokulmaan.

Johtajan ty6 ja eettisyys

Nykypiivin johtaja joutuu erilaisissa tyStilanteis-
sa pohtimaan oman toimintansa, valintojensa tai
paitostensd oikeellisuutta — joko etu- tai jalki-
kiteen. Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi
irtisanottavien tyontekijoiden valitseminen, alais-
ten palkkauksen maarittely, rekrytoinnissa kay-
tetyt perusteet ja konfliktitilanteiden selvittely
tyOyhteisossa. Johtaja on tilivelvollinen monille
organisaation sidosryhmille. Han joutuu siten
suhteuttamaan omaa toimintaansa esimerkiksi
yrityksen omistajien ja alaisten asettamiin odo-
tuksiin ja vaatimuksiin (Ansoff 1984). Siksi onkin
yllattavaa, ettd aikaisempi tutkimus on perustu-
nut alaisten tekemiin arvioihin, mutta johtajien
omia kokemuksia eettisissd paitdksentekotilan-
teissa on tutkittu vahan.

Johtajan ty6 on tunnetusti luonteeltaan vaa-
tivaa ja psykologisesti kuormittavaa (Kinnunen
ym. 2008). Johtajat tydskentelevit aikapaineiden
alla ja ty6std on vaikeaa irrottautua vapaa-ajalla.
Tyon siséllot ovat nopeasti vaihtelevia, ja johtaja
joutuu usein toimimaan reaktiivisesti kohdates-
saan ulkopuolelta tulevia ongelmatilanteita. Ref-
lektiiviseen suunnitteluun on harvoin aikaa. (Yukl
2006.) Tutkimuksissa onkin havaittu, etti johtajat
tekevit tirkeitd strategisia paitoksid joustaval-
la ja intuitiivisella tavalla, muodollisiin suunnit-
teluprosesseihin turvautumatta (Quinn 1980).
Padtoksentekotilanteita kuvaa usein epaselvyys,
epdjarjestys ja tunteellisuus rationaalisuuden si-
jaan (Yukl 2006).

Johtajan ty6 on vuorovaikutteista. Johtaja voi
joutua toimimaan jopa satojen ihmisten kontak-
tiverkostossa, johon kuuluu eri tason alaisia seka
johtajia, asiakkaita, tavarantoimittajia, kollegoita,
virkamiehid ja muita tirkeitd yhteiskunnan toi-
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mijoita. Padtosten tekeminen on monimutkaista,
silld prosessit voivat vaikuttaa toisiinsa ja asioihin,
joihin niiden ei toivottaisi vaikuttavan. Esimerkiksi
pyrkimys ekologisempaan tuotantoon voi vaikut-
taa organisaation kuluihin ja budjettiin ja johtaa
henkil6ston irtisanomiseen (Garsten & Hernes
2009). Johtaja joutuu etsimdin kompromisseja
tilanteissa, joissa paitosten seuraukset voivat
olla jonkin tahon kannalta myonteisid, mutta toi-
sen kannalta kielteisia. Sosiaalisten verkostojen
piirteet (esim. suhteiden vahvuus, vallankaytto,
rakenteelliset aukot) eri sidosryhmien vililla vai-
kuttavat eettiseen paitoksentekoon (Zey-Fer-
rell & Ferrell 1982; Brass ym. 1998).Voidaankin
olettaa, etti tillaisessa tydkontekstissa eettisten
haasteiden kohtaaminen ja paatoksenteko kuor-
mittavat johtajia.

Johtajan ty6ssa vaaditaan myos kykya toimia
eri rooleissa. Henry Mintzbergin (1973) mukaan
johtajan roolit voidaan jakaa kolmeen luokkaan,
ihmissuhde-, tiedonkulku- ja paatoksentekoroo-
leihin. Johtaja toimii tiedonhankkijana ja -vilitta-
yhdyshenkil®, ja huolehtii tydyksikosti tekemal-
ld aloitteita, kdsittelemalld hiirioitd, toimimalla
neuvottelijana seki jakamalla resursseja. Johtaja
joutuukin huomioimaan eri roolien mukanaan
tuomat vaatimukset ja odotukset sekd niihin
mahdollisesti liittyvat ristiriidat tehdessian paa-
toksid eettisesti haastavissa tilanteissa.

Brown kumppaneineen (2005) on tutkinut
johtajan toimimista roolimallina muille orga-
nisaation jasenille. He havaitsivat, ettd johtajat
toimivat eettisen kiyttaytymisen malleina tyon-
kohteena alaisilleen. Eettinen johtajuus ennustaa
tyontekijoiden tyytyvdisyyttd johtajaan, tydhon
sitoutumista sekd alaisten valmiutta raportoi-
da ongelmista johdolle. Johtajan oma toiminta
vaikuttaa paljon alaisten kadyttiaytymiseen seka
yrityksessd vallitsevaan ilmapiiriin. Tama vastuu
voikin lisdtd kuormittuneisuuden kokemusta eet-
tisesti haastavissa tilanteissa.

Paitoksenteko eettisesti haastavissa
tilanteissa

Kohdatessaan eettisen ongelman johtaja joutuu
paitoksentekotilanteeseen, jossa hdanen on va-
littava, miten toimia kyseisessi tilanteessa (Tre-
vifio 1986; Garsten & Hernes 2009). Trevifion



(1986) mukaan eettiseen paitoksentekoon vai-
kuttaa yksilon kognitiivisen moraalikehityksen
taso.Yksilon moraalikehityksen tasosta kertovat
syyt, joilla hdan perustelee paatostdan, moraalista
valintaansa tai toimintansa oikeellisuutta. Kogni-
tiivisen prosessoinnin lisdksi paitéksentekoon
vaikuttavat myds yksilo- ja tilannetekijat (Tre-
vifio 1986). Se, miten eettinen paitoksenteko
nakyy kdytinnén toiminnassa, syntyy ndiden
kolmen osatekijan tuloksena. Tarkeitd yksil6-
tekijoitd ovat muun muassa itsesddtelykyky ja
itseluottamus, riippuvuus muiden mielipiteistd
ja se, kokeeko voivansa itse vaikuttaa asioihin.
Tilannetekijoihin lukeutuu muiden muassa se,
joutuuko ottamaan vastuuta eettisten konflik-
tien ratkaisemisesta, minkdlainen kulttuuri val-
litsee organisaatiossa (esim. normit ja eettiset
sadnnot) seka valiton tyotilanne (esim. aikapaine,
niukat resurssit, kilpailu).

Eettiseen paitoksentekoon vaikuttavia teki-
joitd niin yksilo- kuin tilannesidonnaisella tasol-
la on tutkittu yha enemmin erityisesti 1990-
luvulta alkaen (ks. katsaus, Ford & Richardson
1994; O’Fallon & Butterfield 2005).Yksil6llisista
tekij6istd idealistisen tai deontologisen (velvol-
lisuusperusteisen) arvosuuntautuneisuuden,
koulutuksen ja tyokokemuksen midiran seki
moraalinkehityksen tason on havaittu olevan
positiivisesti yhteydessa eettiseen paitdksen-
tekoon. Sukupuolella ei yleensd ole havaittu
olevan yhteyttd. Jos merkittiva yhteys on ha-
vaittu, ovat naiset olleet miehid eettisempia.
lan, kansallisuuden ja kontrolliorientaation yh-
teyksistd eettiseen paitoksentekoon on saatu
ristiriitaisia tuloksia. Organisaatioon liittyvista
tekijGistd eettisen sddnnostén olemassaolo,
eettinen ilmasto tai kulttuuri seki epéeettisestd
toiminnasta rankaiseminen ovat positiivisessa
yhteydessi eettiseen paitdksentekoon. Orga-
nisaation koolla ja toimialalla on havaittu olevan
vaikutusta, mutta tuloksista ei ole voitu vetdd
selvid johtopaatoksia.

Paitoksentekoa voidaan tarkastella myos
kysymilld, mikd tekee eettisesti haastavasta
tilanteesta ongelmallisen. Laura Nash (1993)
luokittelee haastavat paatoksentekotilanteet
a) ongelmiin, jotka johtuvat siitd, ettei johta-
ja tiedd, mikd on oikein (eettinen dilemma) ja
b) ongelmiin, jotka johtuvat siitd, ettei johtaja
toimi sen mukaan, minkd tietdisi olevan oikein.

Johtaja voi tietdd, millainen toiminta tietyssa
tilanteessa olisi eettistd, mutta valita silti tie-
toisesti epdeettisen toimintatavan (esimerkiksi
tiedon pimittimisen).

Thomas Jones (1991) ottaa teoriassaan huomi-
oon eettisen paatoksentekotilanteen moraalisen
intensiteetin. Intensiteetin osatekijoitd on kuusi:
| Seurausten laajuus ja merkittavyys huomioi

sen, ettd useat arjen tilanteet ovat merkityk-

seltddn melko triviaaleja

2 Sosiaalinen konsensus viittaa ihmisten yksi-
mielisyyteen siitd, mikd on eettisesti oikea
tapa toimia tietyssa tilanteessa.

3 Seurausten todennikdisyys sisdltdd arvion
siitd, miten todennikdisesti arvioidut seura-
ukset toteutuvat.

4 Seurausten ajallinen ilmeneminen kuvaa, kuin-
ka pitka aika kuluu paatéksenteosta seuraus-
ten toteutumiseen.

5 Laheisyys kertoo, kuinka ldheiseksi paatok-
senteon kohde koetaan. On eri intensiteetin
tilanne irtisanoa tuntematon tyontekija kuin
oma haapurinsa.

6 Seurausten keskittyminen tarkoittaa sen jou-
kon kokoa, jota samansuuruinen seuraus kos-
kee (esim. onko valittava viisi irtisanottavaa
henkil63 80 vai 10 hengen yrityksesta).

Jonesin (1991) mukaan korkean intensiteetin

tilanteet havaitaan helpommin eettista pohdin-

taa vaativiksi ja ne synnyttivit kehittyneem-
paa moraalista pohdintaa. Pohdinnan laatuun
vaikuttavat yksilon moraalikehityksen taso
sekd ympariston moraalinen ilmapiiri. My6s
paatdksenteon kohteena olevalla asialla on
merkitystda. Kun panokset ovat kovemmat, yk-
sil6 kdyttdd pohdintaan enemmin vaivannikoi
ja luottaa enemmain omaan nikemykseensa.
Kenneth Butterfield kollegoineen havaitsivat
tutkimuksessaan, etti useat tekijit vaikuttavat
siihen, milloin tilanne tiedostetaan eettisesti
ongelmalliseksi (Butterfield ym. 2000). Tal-
laisia tekijoitd ovat seurausten merkittdvyys,
tilanteen miarittelyssa kaytetty kieli ("hyva ja
paha”, “sopivaisuus”), havaittu organisaation
yksimielisyys tilanteen luonteesta (onko ky-
seessd eettinen dilemma) sekid organisaation
arvojen kilpailuhenkisyys. Eettiset ongelmati-
lanteet eivdt kuitenkaan vilttimittd ole kiel-
teisid, vaan ne voivat synnyttda reflektiota ja
oppimista organisaatiossa. Dilemman kohtaa-
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minen pakottaa pohtimaan uudelleen organi-
saation perustaa seka valitun organisointitavan
seurauksia (Garsten & Hernes 2009).

Johtajien omat kokemukset eettisesti
haastavista tyoétilanteista

Johtajien omia kokemuksia eettisti pohdintaa
vaativista tyotilanteista on tutkittu hyvin vahan.
Naiissd harvoissa aiemmissa tutkimuksissa on
havaittu, ettd suurin osa johtajista pystyy nimea-
maan tyossadn kohtaamiaan eettisesti haastavia
tilanteita ja maarittelemaan, milloin ty6ssa on ri-
kottu eettisid normeja (Power & Lundsten 2005).
Nama dilemmat eivit ole ”suuria moraalisia ky-
symyksia”, kuten pitdisikd Nestlén myyda mai-
donvastiketta kehitysmaihin. Sen sijaan ne liitty-
vt jokapdivaisiin tilanteisiin, joissa johtaja kokee
voivansa vaikuttaa toisen ihmisen hyvinvointiin
tai nikee, ettd tilanteeseen liittyy moraalinen
normi. (Waters ym. 1986.)

Johtajat eroavat kuitenkin toisistaan siina,
mitka tilanteet he arvioivat eettisiksi ongelmiksi
(Marshall & Dewe 1997). Jonesin (1991) teorian
mukaisesti tilanteen moraalinen intensiteetti on
yhteydessi siihen, luokitteleeko johtaja tilanteen
moraaliseksi vai ei (Dukerich ym. 2000). Tarke-
a3 tilanteen arvioinnissa on teon kohde. Ty6n-
tekijoiden suhteisiin ja muihin ihmisiin liittyvat
ongelmatilanteet koetaan usein moraalisesti
haastaviksi. Toimeenpanopditosten (operations
decisions) nidhdiin taas harvoin sisdltivin mo-
raalista pohdintaa.

Eettisesti haastavien tilanteiden kontekstit
voidaan luokitella sidosryhmateorian perus-
teella (Freeman 1984). Johtajat pohtivat eettistd
toimintaa suhteessa organisaation asiakkaisiin,
omistajiin ja henkilostoon, sekd suhteessa yhteis-
kuntaan (Waters ym. 1986; Power & Lundsten
2005). Esimerkkeja tutkimuksissa ilmenneista
tilanteista ovat ymparistoasiat, seksuaalinen hai-
rintd, tiedon pimittaminen, talouslukemien vaa-
ristely, tydnantajalta varastaminen, suosiminen,
syrjintd ja asiakkaiden hyviksikdytto. Haasteita
voi aiheuttaa myos se, ettd eri sidosryhmit toi-
mivat omien arvoperusteidensa mukaan, jotka
eivat valttamattd vastaa organisaation tai johtajan
periaatteita (VWood 1991). Onkin mielenkiintois-
ta ndhdd, kertovatko tutkimamme suomalaiset
johtajat samanlaisista eettisesti haastavista tilan-
teista kuin mitd ndissd aiemmissa tutkimuksissa

(Waters ym. 1986; Dukerich ym. 2000; Power &
Lundsten 2005) on I6ydetty.Sidosryhmien kanssa
solmittavissa sopimuksissa eettisyys (molemmin-
puolinen luottamus ja yhteistyd opportunismin
sijaan) antaa yrityksille selvan kilpailuedun (Jo-
nes 1995), ja johtajat ovat keskeisessd asemassa
ndiden sopimusten solmimisessa. Onkin tarkeai
selvittdd johtajien omia kokemuksia eettisistd
haasteista, silla eettisyydelld on vaikutusta yri-
tysten kilpailukykyyn.

Kuormittuneisuuden kokeminen eet-
tisesti haastavissa tilanteissa

Liahestymme johtajien kokemuksia psykologisen
stressiteorian avulla, joka pohjautuu ymparistén
ja yksilon vuorovaikutusmalliin. Tarkemmin ot-
taen kuvaamme psyykkistd kuormittuneisuutta
yksilo-ympéristé -yhteensopivuusteorian avulla
(Person-Environment fit; P-E-fit; Edwards 1996;
ks. myoés Kahn & Byosiere 1992; Cooper ym.
2001; Sonnentag & Frese 2003). Kisitteella eetti-
nen kuormittavuus tarkoitamme psyykkista stres-
sid, jonka aiheuttajana on eettisen ulottuvuuden
sisdltama ongelmatilanne.

Jeffrey Edwardsin (1996) mukaan stressin ja
kuormittuneisuuden kokemukset syntyvit, jos
yksilon ja ympériston vililla ei vallitse vastaa-
vuutta. Stressitekija voidaan niahdi haastavana,
kuormittavana tilanteena. Stressireaktiot puo-
lestaan ovat tyypillisesti erilaisia psykologisia
(esim. ahdistuneisuus, irtyisyys, voimattomuus)
tai somaattisia (mm. séryt, vaivat, terveysongel-
mat) tuntemuksia ja oireita, joita stressitekijit
yksilossd herittivit. Kyse on kahdentyyppisista
ristiriitakokemuksista. Ensinndkin ristiriitakoke-
mus voi kytkeytya yksilén omien arvojen tai tar-
peiden ja ympiristdn tarjoamien mahdollisuuk-
sien viliseen suhteeseen. Jos esimerkiksi johtajan
omat henkilokohtaiset arvot ovat hyvin ristirii-
taiset organisaation arvojen kanssa, voi johtaja
kokea ristiriidan vuoksi stressid. Sama nakemys
— arvokonflikti — sisdltyy myos malleihin, joita on
esitetty tyduupumuksen aiheuttajista (Leiter &
Maslach 2000). T4ta ristiriitaa on kuvattu my6s
yksilén ja organisaation yhteensopivuusmallissa
(Person-Organization fit model; Chatman 1989).
Mallin yhtena keskeiseni oletuksena on, etti sil-
loin kun tyontekija kokee omien arvojensa ole-
van ristiriidassa organisaationsa arvojen kanssa,
hdn voi huonommin ja on heikommin motivoi-



tunut tyossain. Sen sijaan hyva yhteensopivuus
edistdd hyvinvointia ja motivaatiota (Maslach &
Leiter 1997).

Toinen ristiriitakokemus liittyy ympariston
odotuksiin ja vaatimuksiin suhteessa yksilon ky-
kyihin (Edwards 1996). Kyvyilld viitataan paitsi
yksilon tietoihin ja taitoihin, myds kaytettavissa
olevaan aikaan ja energiaan, joilla hian voi vasta-
ta ympariston vaatimuksiin. Johtajia tutkittaessa
edelld kuvattu kykyjen laajempi kasitteellistami-
nen on tarkoituksenmukaista. Onhan johtamis-
tydlle tyypillistd aika- ja tulospaineet, suuri tyo-
maard, monimutkaiset tehtivit, nopeat muutok-
set ja hyvin eritasoiset tehtivat yhdenkin paivan
aikana (esimerkiksi strateginen suunnittelu tai
tyontekijan mielipahasta keskustelu).

Olennaista psykologiseen stressiteoriaan
pohjautuvassa niakemyksessda on subjektiivinen
vastaavuuden kokemus arvojen ja mahdollisuuk-
sien sekd kykyjen ja vaatimusten vililla. Tama
tarkoittaa sitd, ettd yksilon tekema tulkinta on
merkittdvdssd osassa. Omakohtainen ristirii-
takokemus koetaan kuormittavana. Yksilon ja
ympariston vastaavuutta korostava nikemys on
itse asiassa lihtokohtana useissa stressimalleissa,
joissa perustavanlaatuista stressin kokemiselle on
joko yhteensopimattomuus (misfit,mismatch) tai
epitasapaino tilanteen ja yksilon vililla. Tallaises-
sa tilanteessa kolme tekijai ovat ratkaisevimmat
(Cooper ym. 2001): 1) yksilon tiytyy havaita
(kokea) tilanne tirkedna ja merkittavana, 2) sen
taytyy olla uhka yksilén hyvinvoinnille ja 3) sen
tdytyy vaatia toimintaa, jossa normaalit ponnis-
telut eivat riitd. Tassd tutkimuksessa painottuvat
arvojen ja mahdollisuuksien vastaavuudet, koska
kyse on eettisesti haastavista tilanteista.

Tutkimuksen tavoite, toteutus

ja aineisto

Tavoitteenamme on selvittda ensimmaistd kertaa

johtajien kokemaa kuormittuneisuutta eettisesti

haastavissa tilanteissa. Tassd tutkimuksessa vas-

taamme seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

I Millaisia ovat johtajien kuvaamat eettisesti
haastavat tilanteet?

2 Millaisia kuormittuneisuuden kokemuksia na-
ma tilanteet aiheuttavat johtajille?

Tutkimukseen osallistui 16 MBA-johtamiskou-

lutuksen kurssilla ollutta johtajaa syksylla 2008.

Heistd miehid oli 9 ja naisia 7. Johtajien ika vaih-

teli 32 ja 48 vuoden vililla (ka = 44 vuotta) ja
he tyoskentelivit seka yksityiselld ettd julkisella
sektorilla. Kurssilaiset edustivat useita eri toimi-
aloja: vakuutustoimintaa, kauppa-, majoitus- ja ra-
vitsemustoimintaa, palveluita lilke-elamaille, kou-
lutusta ja julkista hallintoa. Kurssilaiset edustivat
suuryritysten ja julkishallinnon keskijohtoa seka
pk-yritysten johtotehtivissa tyoskentelevia.
Johtajat saivat osana kurssin sisill6llista tyos-
kentelyd yhdeksi tehtivikseen miettid, millaisia
eettistd pohdintaa vaativia tilanteita he ovat
kohdanneet tydssddn. Heille annettiin seuraava
kirjallinen tehtdva: ”Pohdi mielessdsi omaa tyatdsi
ja sen vaatimuksia sinun omasta ndkékulmastasi.
Millaisissa tilanteissa joudut pohtimaan joko etu- tai
jélkikdteen oman toimintasi oikeellisuutta?”. Kirjat-
tuaan itsendisesti ylos eettisesti haastavia tilan-
teita, johtajille annettiin tehtiviksi keskustella
vertaisryhmassa “ryhmdn jdsenten kanssa ndistd
johtamiseen liittyvistd tilanteista” seka osallistua
keskusteluun tavalla, jolla ’saat kollegoiltasi selvil-
le, millaiset tilanteet heitd askarruttavat” ja jonka
myota "muut saavat kuulla sinun ddneen ajatteluasi
oman tydsi vaativuuden suhteen”. Tama tapahtui
neljassa neljan hengen pienryhmissi, joiden kesto
oli noin tunti (ka = 51 min). Keskustelut nauhoi-
tettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Tdssa artikkelis-
sa ryhmistd kiytetdan symboleita A, B, C ja D.
Aineiston keruu sisiltdd ndin ollen kahden
tasoista kuvausta. Yhtddltd mukana on omaa
yloskirjaamista ja toisaalta keskustelua vertais-
ten kanssa tiettyihin kysymyksiin ja teemoihin
keskittyen. Tamdn kaltaisesta ryhmikeskuste-
lusta kidytetddn nimitystd fokusryhmi (Krue-
ger 1988; Morgan 1988; Stewart & Shamdasani
1990). Sen etuna pidetidn sitd, ettd onnistues-
saan se tuottaa autenttista kuvausta keskus-
telijoiden kokemuksista (Kitzinger 1994). On
oletettavaa, ettd kurssilaisten oli helppo niahda
toisensa tasavertaisina johtajakollegoina, jotka
voivat puhua keskenain tyonsa haasteista. Tata
varten he olivat my6s hakeutuneet kyseisel-
le kurssille. Taman tutkimuksen niakoékulmasta
keskusteluaineisto on erityisen kiinnostava,
silla siind johtajat my6s reagoivat toistensa
sanomisiin ja joutuvat autenttisesti kommen-
toimaan toinen toistensa eettisia pohdintoja.
Reagointi toisen kommentteihin on siis osana
itse aineistoa, vaikka emme analyysissa tarkas-
telekaan vuorovaikutuksen yksityiskohtia.
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Aineiston kvalitatiivisena analyysimenetelmana
kaytettiin teemoittelua. Teemoittelu on laadullisen
analyysin perusmenetelma, jossa tutkimusaineis-
tosta pyritian hahmottaan keskeisid aihepiireja
eli teemoja. Teemoittelu on suositeltava aineiston
analysointitapa jonkin kdytanndllisen ongelman
ratkaisemisessa (Eskola & Suoranta 1998). Sen
avulla tekstiaineistosta saadaan esille kokoelma
erilaisia vastauksia tai tuloksia esitettyihin nike-
myksiin. Teemoittelu analyysimenetelmina etenee
teemojen muodostamisesta ja ryhmittelysta nii-
den yksityiskohtaisempaan tarkasteluun.

Téssd tutkimuksessa aineiston laadullisessa
analysoinnissa kaytettiin apuna aiemmista tutki-
muksista saatuja tuloksia. Luokittelimme aineis-
tossa esiin tulleet eettisesti haastavat tilanteet
yhdistamillda James Watersin ja kumppaneiden
(1986) sidosryhmit seka Sally Powerin ja Lorman
Lundstenin (2005) sisdltoryhmittiin tekemin ja-
ottelun.Analysointi aloitettiin keskustelunauhojen
kuuntelulla ja lukemalla litteroinnit useaan kertaan
(litteroitua materiaalia oli yhteensi 66 sivua). Ai-
neisto kaytiin yksityiskohtaisesti lapi, ja siitd poi-
mittiin johtajien kuvaukset eettisesti haastavista
tilanteista sekd kuormittuneisuuden kokemuksia
ilmaisevat osiot. Kaksi eri tutkijaa luokitteli tilan-
teita ja nditd luokitteluja verrattiin keskenain.

Eettisesti haastavien tilanteiden
sisdllot ja kontekstit

Taulukossa | on esitetty, mitkd olivat johtajien
tyossa keskusteluissa ilmenneiden eettisesti haas-
tavien tilanteiden sisill6t ja tilanteiden kontekstit.
Aineisto luokiteltiin viiteen eettisesti haastavien
tilanteiden siséltéluokkaan: ) monimutkaiset
tyotilanteet, 2) rehellisyys, 3) henkil6kohtaiset
ongelmatilanteet, 4) vuorovaikutussuhteet ja 5)
oikeudenmukaisuus (Power & Lundsten 2005).
Tilanteiden kontekstit luokiteltiin 1) organisaati-
on toimintaymparistoon, 2) asiakkaisiin, 3) omis-
tajiin ja henkildsto6n,4) esimiehiin, 5) kollegoihin
ja 6) alaisiin, sekd 7) omaan toimintaan.
Monimutkaiset tyoétilanteet sisélsivdt usein
eettisen ulottuvuuden. Johtajat pohtivat, miten
vastata jatkuvasti kasvaviin tavoitteisiin, pitdisiko
toiminnan tuottavuutta mitata lyhyella vai pitkal-
I3 aikavililla ja toteutuvatko kirjatut strategiat
(esim. tyollistimisvelvoite) kiytinn&ssd. Ympa-
ristoeettiset kysymykset, lakien noudattaminen,
palveluiden laatu ja toimintojen ulkoistaminen
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kuuluivat myos eettisesti haastaviin monimut-
kaisiin tyotilanteisiin. Organisaation maineen
sdilyttdminen tietynlaisena koettiin eettisesti
haastavana:
“alan pitdd maineeltaan olla eettisesti oikein ase-
moitunut... ei luista ollenkaan, jos meistd ajatel-
laan, ettd me ollaan epdrehellisia” (ryhmd B).
Oletettavaa on, ettd joissain tilanteissa johtajat
joutuvat toimimaan epieettisesti ajatellessaan
yrityksen ulkoista imagoa ja mainetta. Tallaises-
ta tiedonannon siitelystd Bernard Bass (1999)
kirjoittaa, ettd johtaja voi joutua valitsemaan to-
tuuden kertomisen, faktojen hiamartimisen tai
valehtelun vililla pyrkiessaan suojelemaan yrityk-
sen mainetta.Tahin erds johtaja viittaa aineistos-
samme seuraavalla tavalla:
“vdlillé joutuu jdttdmddn kertomatta joitakin asi-
oita. .. vaikka ei aina itselldkddn se usko riitd, niin
on pakko vaan tsempata muita” (ryhmd A).
Pyrkimys rehellisyyteen aiheutti eettista pohdin-
taa.Tama nakyi suhteessa yhteiskuntaan, kun joh-
taja joutui miettimaan, toteutuvatko julkilausutut
strategiat organisaation toiminnassa.Asiakassuh-
teissa lupausten antaminen, niiden realistisuus tai
asiakkaalle liioittelu, koettiin eettisesti haastava-
na: “md pystyisin pysymddn siind, niissd realistisissa
lupauksissa, ettd aina ei pysty” (ryhmd C).
Tyotilanteiden eettinen haastavuus liittyi
my&s johtajan omaan toimintaan, henkilkoh-
taisiin ongelmatilanteisiin. Lupausten antami-
nen, ristiriidat omien ja organisaation arvojen
vililla, vastuu tyon tuloksellisuudesta seka
omien motiivien miettiminen koettiin eetti-
sesti haastaviksi tilanteiksi. Ryhmassd D ku-
vattiin henkilokohtaisen toiminnan pohtimista
esimerkiksi niin:
“alaiset arvioivat esimiehen kaksi kertaa vuodes-
sa. Esimiehet on velvoitettuja kdymddn alaisten
kanssa sitten keskusteluja... niin aika hauskaa
miettid omaa mindkuvaansa suhteessa, mitd toi-
set ndkee.”
Vuorovaikutussuhteisiin liittyvd eettinen haasta-
vuus nakyi organisaation sisill3, téllaisia tilanteita
koettiin esimiehen, kollegoiden ja alaisten kans-
sa. Erimielisyys esimiehen kanssa, kilpailutilanne
tyOtovereiden suhteen tai alaisten vilisten ris-
tiriitojen sovittelu olivat esimerkkeja vuorovai-
kutussuhteiden eettisistd haasteista. Erds johtaja
kuvasi kollegoiden vilista kilpailua jéljelle jadvista
tyOpaikoista seuraavasti:



Taulukko |. Eettisesti haastavien tilanteiden kontekstit ja sisdllot.

Konteksti (suh-
teessa sidosryh-
méin / omaan
toimintaan)

Yhteiskunta

Asiakkaat

Omistajat

Esimiehet

Kollegat

Alaiset

Yksilon (johtajan)
toiminta

Monimutkaiset
tyotilanteet

Jatkuvasti kasvavat
tavoitteet; kirjattu-

jen strategioiden
toteutuminen;
ympdristoeettiset
kysymykset; lakien
noudattaminen
Yrityksen maine;
kenen etuja valvo-

taan; palvelun laatu;
toimintojen ulkois-

taminen
Nakemysristiriita
johtajan ja hal-
lituksen vililld;

y

mitataanko toimin-

nan tuottavuutta

lyhyelld vai pitkalla

tihtdimelld

Tyonjako henki-
I6stovahennyksen
jalkeen; palkan
tai suoriutumisen
mdadrittely; rek-
rytointi; irtisano-
minen/saneeraus;
maddraaikaiset
tyosuhteet; tyon ja
muun elaman yh-
teensovittaminen

Rehellisyys

Organisaation
toiminta suhtees-
sa julkilausuttui-
hin strategioihin

Lupausten anta-
minen ja realis-
tisuus

Avoimuus; tiedon
kertomatta jatta-
minen; lupausten
antaminen

Eettisesti haastavan tilanteen sisilto

Oma toiminta

Lupausten anta-
minen

Ristiriita omien ja
yrityksen arvojen
vililld; johtajan
vastuu tyon tu-
loksellisuudesta

Avrvoristiriita
esimiehen kanssa;
ei pysty vaikut-
tamaan, miten
yrityksessa toi-
mitaan

Arvoristiriita
tiimin sisalla

Millaisia keinoja
johtamisessa

voi kdyttad; vel-
vollisuus toimia
tietylld tavalla
(esim. puuttua
ristiriitoihin, tar-
jota perusturva,
tybajan seuranta);
valta padttad
(esim. palkkauk-
sesta); esimerk-
kina/ roolimallina
toimiminen

Oman edun mu-
kaan toimiminen;
pditosten takana
olevien perus-
teiden tiedosta-
minen

Vuorovaikutus-
suhteet

Eri mielta esi-
miehen kanssa

Kilpailutilanne
(esim. kenen
tyopaikka sdilyy)
Ristiriitojen
ratkaiseminen
alaisten valilla;
tyéryhmiin
valitseminen;
seuraajan valit-
seminen; alaisiin
luottaminen;
alaisten tyo-
yhteis6taidot
(suostuvatko
olemaan johdet-
tavina); alainen
kantelee toisen
toiminnasta

Oikeudenmukai-
suus

Eri asemassa ole-
vat osastot tyo-
yhteison sisdlla

Erilaisuuden
sietdminen (yri-
tyksen sdannot
ja kulttuuri);
tiettyjen ryhmi-
en suosiminen;
bonusten jaka-
minen (kaikkien
suoritusten
huomiointi); eri
kansallisuuksien
huomioiminen;
sukulaisuussuh-
teet
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"siitd tulee aivan hirvittévd pelaaminen, jossa yli
puolet jengistd heittdd kaikki eettiset arvot ro-
mukoppaan ja alkaa pohtimaan sitd, ettd miten
minun tdssd kdy. .. ihmisestd tulee niin kuin susi
toiselle” (ryhmd B).
Viimeinen sisiltoluokka, oikeudenmukaisuus,
sisdlsi tdssd tutkimuksessa melko vdhan eetti-
sesti haastavia tilanteita eri konteksteissa. Esille
nousi eri osastojen asema organisaation sisalla.
Kohdellaanko kaikkia tasa-arvoisesti? Oikeuden-
mukaisuuden haasteet nousivat esille johtajien
pohtiessa suhdettaan alaisiin. Téllaisia tilanteita
olivat erilaisuuden sietaminen, tiettyjen ryhmien
suosiminen, bonusten jakaminen, eri kansalli-
suuksien huomioiminen seka sukulaisuussuhteet
tyopaikalla. Seuraava esimerkki kuvaa johtajien
kdymaa keskustelua:
”miten kykenisi olemaan oikeudenmukainen
kaikkia kohtaan niin, ettd mitkddn sellaiset hen-
kilokohtaiset ominaisuudet ei vaikuttaisi, ettd pys-
tyisi niin kuin todellakin ottamaan sen tyén ja sen
tekemisen siihen kasittelyyn” (ryhmd A).

”lhan tdllaisia kdytdnndn asioita, ettd sitten oi-

keasti kaikki niin kuin tulisivat tasa-arvoisesti

kohdelluiksi” (ryhmd D).
Yhteenvetona voidaan todeta, etti johtajien kes-
kusteluissa painottuivat eettisesti haastavat tilan-
teet suhteessa alaisiin. Johtajat joutuivat mietti-
main useita kdytannon tyodtilanteita eettisestd
nakokulmasta. Tyénjako henkiléstévahennyksen
jalkeen, palkan tai suoriutumisen mairittely, rek-
rytointitilanteet, irtisanominen tai saneeraus,
maariaikaiset tyOsuhteet ja alaisten yksityiseld-
man yhteensovittaminen tyohon vaativat kaikki
johtajalta eettistd pohdintaa. Monimutkaisten
tyotilanteiden lisdksi johtajat joutuivat mietti-
main rehellisyyttddn, omaa toimintaansa, vuo-
rovaikutussuhteita sekd oikeudenmukaisuutta
alaisiaan kohtaan.

Johtajien kokemat ristiriidat
eettisesti haastavissa tilanteissa

Taulukossa 2 on esitetty johtajien ristiriitako-
kemukset eettisesti haastavissa tilanteissa suh-
teessa organisaation sidosryhmiin. P-E fit-teori-
aan (Edwards 1996) perustuvien odotustemme
mukaisesti eettistd kuormittavuutta aiheuttivat
tilanteet, joissa johtaja koki omien arvojensa
olevan ristiriidassa suhteessa organisaation jo-

honkin sidosryhmaan. Naihin tilanteisiin liittyi
usein voimattomuuden tunne: johtajalla ei ollut
mahdollisuuksia vaikuttaa eikd toimia omien ar-
vojensa mukaisesti.

Kuten taulukosta 2 edelleen ilmenee, arvoris-
tiriitoja koettiin suhteessa yhteiskuntaan, eli or-
ganisaation toimintaymparistoon, josta esimerk-
kind tybajanseuranta. Suhteessa organisaation
asiakkaisiin esille nousi ristiriita omien arvojen
ja yrityksen edun vililla. Esimerkkind mainitta-
koon se, millaisia lupauksia asiakkaille annetaan,
liioitellaanko yrityksen osaamista. Arvoristiriito-
ja vallitsee myds johtajien ja yrityksen omistajien
valilla, kuten irtisanomistilanteessa kaytettavista
perusteista. Ristiriitakokemuksia esiintyi myos
johtajan ja hallituksen vililla, koskien esimerkiksi
toiminnan taustalla olevia arvoja. Tillaisesta ris-
tiriidasta erds johtaja kertoo:

“alkamalla pérssiyhtioon johtajaksi on niin kuin ta-

vallaan hyviksynyt sen pelin sdcdinnét ja niilld sddn-

ndillé pelataan... kdytdnnéssd kaikki pddtokset
tehdddn tuloksen teon ndkokulmasta, peilataan
siihen eikd oikeasti oikeestaan mihinkéddn muuhun.

... kestdmadton kuiluhan se kuitenkin on, ettd md

tieddn, ettd tdd on kestdmdton, mutta en mind

tiedd, ettd miten sitd voisin muuttaa ja miten ilman

tdtd voisin elddkddn sitten.” (ryhmd B)

Johtajalla on vastuu ty6n tuloksellisuudesta, mika
lisad kuormittavuutta. Ristiriitakokemubksia esiin-
tyi paljon johtajien ja muun henkildston vilisissa
suhteissa. Miten johtajan arvot kohtaavat oman
esimiehen, tyotovereiden tai alaisten arvot? Yri-
tyksen johdon suhteen tyypillinen ristiriitatilanne
tdssd aineistossa oli johtajan kokemus siita, ettd
ylempi johto toimii epieettisesti, vastoin johta-
jan omia arvoja. Suhteessa alaisiin pohdinta kos-
ki usein ristiriitaa yrityksen edun ja yksittdisen
tyontekijan edun vililla, mika nikyi esimerkiksi
palkan tason maarittelyssa:

ettd ihmiset ei kdytdnndssd endd eld silld tulo-

tasolla, mitd ne hankkii meilld... kylléhdn témd

silla tavalla vaikuttaa, ettd minulla on hirvittévd,
sellainen paha olo tulee, kun ihmiset sanovat, ettd
he eivit pysty maksamaan laskuja. Ei minulta
y6unia nditten takia ole mennyt vield, mutta ty6
tyond ja silld selvd, mutta erittdin hankala asia.”

(peruspalkan mddrittely, ryhmd D)
Arvoristiriitojen lisdksi johtajat kokivat kuor-
mittavuutta omien kykyjensa ollessa ristiriidassa
ympériston vaatimusten kanssa (ks. taulukko 2).



Taulukko 2.Tilanteiden eettinen kuormittavuus suhteessa organisaation sidosryhmiin (litteroijan merkin-
nat kaksoissulkumerkkien sisilld).

Tilanteen kuormittavuus

Organisaation
sidosryhmit

Yhteiskunta
(toimintaymparisto)

Asiakkaat

Omistajat

Henkil6sto:
Johto

Henkilosto:
Kollegat

Henkilosto:
Alaiset

Arvoristiriita - ei vaiku-
tusmahdollisuuksia

”’jonninjoutavalla byro-
kratialla... eihdn tissi ole
mitdin tolkkua”

’tieddn itsekin, etta pas-
kaahan mina puhuin...
minulle on huomattavasti
luontaisempi tyyli taas
sitten, ettd vahattelyn
kautta, mutta silld vaan ei
menesty”’

»tiedetdin, etti se on
ihan typerd menettelyta-
pa, mutta ettd toisaalta
firman kannalta, niin oli
varmaan huomattavasti
edullisempi ratkaisu ai-
nakin”

et sitten itse hyvaksy
niitd pelisdantoja... sinun
pitdisi miettid, ettd nyt
mind lihen”

”’tiimilld on eri eettinen
periaate kuin minulla
itselld...ja kuinka pitkille
ma olen valmis puolusta-
maan niitd ((omia peri-
aatteita))”

”ihmiset ei kdytannossa
enii el silld tulotasolla,
mitd ne hankkii meilla...
se on minusta vaarin”

Ympiriston odotukset/
vaatimukset ylittavit yk-
silon kyvyt

”’kenen etuja meidin itse
asiassa pitdd valvoa”

”’mina en vieldkdan ole
varma, ettd onko se oikea
tapa vai eiko oikea tapa
((lupausten antaminen,
joiden toteuttamisesta ei
ole varmuutta))”’

”osakkeenomistajien etu
saattaa olla pikkusen eri
kuin yksittdisen tyonteki-
jan etu...kummalle sind
kallistut”

”’milld tavalla ja milloin
mind hoidan sen? Jos mi-
nd en kykene siihen vas-
taamaan, niin mina olen
vadra ihminen vadrdssa
paikassa”

”onko ne oikeita ne sinun
((omat)) valinnat ((esim.
tyoryhmiin nimetyt))”

”olenko mini itse niin
objektiivinen, etta se oi-
keasti on oikeudenmukai-
nen joka suhteessa sitten
se arviointi”

21

Omien arvojen mukaan
toimiminen, joka vaatii
tinkiméattomyytta

”’lupausten pitiminen, se
ldhtee sielta ihan meista
asti, ettd ei tingita niissa
asioissa”

”firmassa se oikeus ei
toteutunut, niin silloin ei
ehka kannata olla... jos
niin ei kdy, niin mind itse
varmaan joutuisin lihte-
main”

”’mini tiedin, ettd mina
en voi siitd luopua, mika
minun tapani toimia taus-
talla on”
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Johtajien keskusteluissa tuli esille useita tilan-
teita, joissa eettisen kuormittavuuden kokemus
syntyi siitd, ettei johtaja tiennyt, mikd on oikea
tapa toimia. Johtajat kuvasivat tillaisia tilanteita
seuraavasti:
”Se oli helvetillistd... mind jo rupesin niin kuin
piehtaroimaan siind, ettd nyt mind olen jotenkin
se huono ja paha.” (toimintojen ulkoistaminen,
ryhmd A)

“yhteisd jo painostaa, ja mind johtajana joudun
reagoimaan, ja on hyvid ja mukavia tyyppejdkin
joutunut sitten osoittamaan, hakemaan muita
vaihtoehtoja. Ne on rankkoja paikkoja sitten, ja
siind tdytyy ottaa kylmdsti tai ndin, ettd sitten
et voi henkilokohtaisesti oikein endd ottaa, ettd
sitten ei niin kuin pysty tekemddnkddn.” (irtisa-
nominen, ryhmd D)

”Niin sitten kun pohtii vaikeassa kysymyksessd,
missd niin kuin vadlilld tuntuu, ettd kaikki menee
pdin helvettid, ettd... aika vaikeita eettisid kysy-
myksid itselleen, mikd niin kuin oikeesti loppujen
lopuks on oikein ja mikd on vddrin.” (ryhmd B)
Aineistosta nousi esille kolmas ja aiemmin tunnis-
tamaton eettistd kuormittavuutta aiheuttava tilan-
ne. Tama uusi sisdltdluokka on johtajien omien
arvojen mukainen toiminta ympariston odotuksia
vastaan (ks. taulukko 2). Johtajat kuvasivat, ettd
toisinaan he valitsivat omien arvojensa mukaisen
eettisen toimintatavan huolimatta siitd, ettd se
voi johtaa esimerkiksi irtisanoutumiseen omasta
tySpaikasta. Kiinnostava havainto oli, etti johtajat
kuvasivat tillaisia tilanteita fokusryhmakeskuste-
luissa, mutta eivit juurikaan etukiteen kirjatuissa
pohdinnoissaan.Vain kaksi johtajaa mainitsi kirjal-
lisessa tehtdvissa kokevansa oikeudenmukaisessa
toiminnassa pysymisen eettisesti haastavana. Ryh-
makeskustelussa herési kuitenkin paljon ajatuksia
tinkimattdmyydestd omien arvojen suhteen. Erds
johtaja mietti, kuinka pitkalle on valmis menemaan
seisoakseen arvojensa takana:
“sinua ylempi taho on luonut ne pelisddnndt...
jos sind et haluaisi toimia niitten pelisddntdjen
mukaisesti omien alaisten kanssa, niin tuleeko
siind nyt sitten se tilanne, ettd sinun pitdisi miettid,
ettd nyt mind Idhen.” (ryhmd B)
Johtajat miettivat tinkimattomyyttd omista ar-
voistaan myos suhteessa kollegoihin, esimerkiksi
fuusiotilanteessa:
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“kokemuksia on siitd, ettd tiimilld on eri eetti-
nen periaate kuin minulla itselld. .. olenko hiljaa,
tuonko omat periaatteeni esiin, mitd se vaikuttaa
sen tuloksen kannalta.” (ryhmd C)

Muita esimerkkeja kuvattiin seuraavasti:
”se on niin kuin tdrkein minun mielestd, ettd on
omat arvot kohdallaan.” (ryhmd B)

”Mind kuolen saappaat jalassa tai IGhden pois, et-
td mind tieddn, ettd mind en voi siitd luopua, mikd
minun tapani toimia taustalla on” (ryhmd C).

”Se ldhtee sieltd ihan meistd asti, ettd ei tingitd
niissd asioissa. . .jokaiselle on niin iso asia, ettd
pystyy hyvilld mielin koélldhtdmaddn ittesd viereen
illalla nukkumaan, etté ei paina semmoset asiat
sitten.” (ryhmd A)

Pohdinta

Tdamid tutkimus nosti ensimmdistd kertaa esille
suomalaisten johtajien omat kokemukset eetti-
sesti haastavista tyotilanteista ja niiden kuormit-
tavuudesta. Fokusryhmaikeskusteluista keratty
aineisto osoitti, ettd johtajat kohtaavat tydssdan
useita erilaisia haastavia, eettistd pohdintaa vaa-
tivia tilanteita. Kuormittaviksi nima tilanteet ko-
ettiin silloin, kun omat arvot ovat ristiriidassa
sidosryhmien arvoihin, tai johtajat kokevat, ettd
he eivit tiedd, mikd olisi oikea tapa toimia tie-
tyssa tilanteessa (Edwards 1996). My6s johtaja-
tyon erityiset piirteet (vallankdyttd, roolimallina
toimiminen, tyon haastavuus, kiytettdvissd ole-
vat resurssit) lisddvat kuormittavuutta paatok-
sentekotilanteissa. Tutkimuksemme antoi uutta
tietoa johtajien kokemista eettisesti haastavista
tilanteista.Aineistosta selvisi, ettd stressiteoriaan
perustuvien (Edwards 1996) ristiriitakokemus-
ten lisaksi johtajat voivat kokea omien arvojensa
mukaisen tinkiméattéman toiminnan ympariston
odotuksia vastaan kuormittavana.

Johtajien kdaymissa keskusteluissa nousi esille
yksil6llisia suhtautumistapoja eettiseen pohdin-
taan.Tama tulos oli yhteneviinen Bev Marshallin
ja Philip Dewen (1997) tutkimustuloksen kanssa.
Toiset miettivat paljon sekd etukdteen ettd paa-
toksenteon jilkeen oman toimintansa oikeelli-
suutta. Jotkut johtajat taas kokivat, ettd heidan
tyohonsa kuuluu erilaisia paatdksentekotilantei-
ta, mutta eivat nihneet niiden vaativan eettistd
pohdintaa. Ndin ollen yksilén oma arvio tilan-



teesta on kriittinen tekija (ks.Lazarus & Folkman
1984). Kuten Jones (1991) toteaa, eettisen pai-
toksenteon yksityiskohdat ovat merkityksetto-
mid, jos yksilo itse ei tiedosta tilanteen siséltavin
eettistd ulottuvuutta.Tallainen ajattelu voi toimia
psykologisena selviytymiskeinona (coping; Laza-
rus & Folkman 1984; ks. myos Feldt & Makikan-
gas 2009). Johtaja saattaa etddnnyttdi eettisesti
haastavana kokemansa tilanteen sopeutuakseen
negatiiviseen tilanteeseen, jota hidn ei voi itse
muuttaa (Folkman ym. 1986).

Aineistossa useat eettisesti haastavat tilanteet
liittyivit esimies-alaisuhteeseen. Tama havainto
sopii yhteen Jonesin (1991) teorian kanssa,jonka
mukaan tilanteen moraalinen intensiteetti kas-
vaa, jos paitoksenteon kohde koetaan ldheiseksi.
Alaiset ovat todellisia, yksilllisid ihmisia johtajan
tyon arjessa, joten heitd koskevat paitoksente-
kotilanteet ndhddin helposti eettisesti haastavina.
My6s Anna-Maija Limsé ja Tuomo Takala (2000)
ovat tulleet samantapaiseen johtopaitokseen.
He toteavat artikkelissaan, ettd teon kohteen
saadessa kasvot johtajat kokevat velvollisuutensa
ja huolenpitonsa niitd yksiloita kohtaan (empatia
osana eettisyyttd) tirkeammiksi kuin hyotype-
rusteiset tavoitteet. Lisdksi se, ettd kurssille osal-
listuneet johtajat toimivat esimiesasemissa, voi
selittdd pohdinnan keskittymista esimies-alais-
suhteisiin. Keskijohdon tyélle ovat ominaista
haastavat vuorovaikutustilanteet tydyhteisossa.
Naiin ollen ne muodostavat tyypilliset eettiset
valinta- ja paatoksentekotilanteet.

Tutkimusaineistomme vahvuutena oli, ettd
se mahdollisti eettiseen paitoksentekoon liit-
tyvan vertaiskeskustelun tarkastelun. Se tuotti
tarkempaa ja vivahteikkaampaa kuvaa eettisesta
pohdinnasta kuin pelkka sanallinen kirjaaminen.
Tutkimuksellamme oli kuitenkin my&s rajoitteita.
Ensimmadisend rajoitteena oli suhteellisen pieni
laadullinen aineisto, joten tulosten yleistettavyy-
teen on suhtauduttava varauksella. Liséksi aineis-
tomme painottui esimiesasemassa tydskentele-
van keskijohdon kokemuksiin. Paitokset ja niiden
eettiset ulottuvuudet, joita esimerkiksi ylin johto
joutuu tekemadn, voivat olla erilaisia kuin tassa
tutkimuksessa esitetyt tilanteet. Toisaalta yleis-
tettavyys on osa laadullisen tutkimuksen yleista
problematiikkaa, eikd kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa pyritikddn samanlaiseen yleistimiseen
kuin suurten otosten tilastollisissa tutkimuksissa
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(Alasuutari 1993).Toinen tutkimuksemme rajoi-
te oli kerdtyn aineiston luotettavuus. Keskuste-
lutilanteissa pyrkimys sosiaaliseen suotavuuteen
(socially desirable responding; ks. Honkaniemi
2009) on voinut vaikuttaa siihen, miten avoimes-

ti ja rehellisesti johtajat toivat ajatuksiaan esille.

Tulosten perusteella naytti kuitenkin siltd, ettd
kokemusten jakaminen vertaisten kanssa mah-
dollisti johtajille sellaistenkin pohdintojen esille
tuomisen, joita he eivit maininneet kirjallisessa
tehtdvissa. Tama kertoi ryhmien luottamukselli-
sesta ilmapiirista.

Tama pilottitutkimus oli paanavaus suoma-
laisten johtajien eettisen kuormittuneisuuden
tutkimukselle. Jatkossa on tarkeda tutkia, mil-
laisia vaikutuksia eettisesti haastavilla tilanteilla
ja niistd johtuvilla kuormittuneisuuden koke-

muksilla on johtajien tydhyvinvointiin (esim.

tyduupumukseen), jolla puolestaan on usein
merkitystd koko organisaation hyvinvoinnin ja
toimivuuden kannalta. Tutkimuksessa esiin tul-
lut uusi kuormittuneisuuden luokka — johtajien
omien arvojen mukainen toiminta ympariston
odotuksia vastaan — antaa aihetta jatkotutki-
mukselle. Ovatko arvoistaan tinkimattémat
johtajat persoonaltaan vahvoja johtajia? Onko
tillainen ominaisuus yhteydessi eettiseen joh-
tajuuteen? Jatkossa olisi syytd tutkia myos eri
tasolla toimivia johtajia, silld on hyvin mahdol-
lista, ettd eettisesti haastavat tilanteet ja niiden
kuormittavuus koetaan eri tavoin esimerkiksi
lahijohdossa ja ylemmaissd johdossa. Eettisen
kuormittuneisuuden tutkimuksen puute johtuu
osin my6s validien kyselymenetelmien puuttu-
misesta. Siksi tirked jatkotutkimuksen kohde
on laatia kattava ja validi kyselymenetelmi, jot-
ta eettistd kuormittuneisuutta ilmiéna voidaan
kartoittaa tarkemmin mahdollisimman luotet-
tavasti. Organisaatiot myos hyotyisivat tillaisen
kyselymenetelmén saatavuudesta.
Johtopdiatoksend voidaan todeta, ettd tutki-
muksemme osoitti johtajien tydhén kuuluvan
eettisesti haastavia tilanteita, jotka voidaan kokea
kuormittavina. Nama tilanteet voidaan luokitella
niiden sisiltdjen sekd kontekstien perusteella, ja
niiden aiheuttama kuormittavuus voidaan jakaa
eri luokkiin niihin liittyvan ristiriitakokemuksen
perusteella. Naitd sisédltdluokkia olivat P-E-fit-
teorian mukaisesti (Edwards 1996) johtajan ko-
kema arvoristiriita organisaation sidosryhmien
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kanssa seka kokemus ristiriidasta omien kykyjen
ja ympériston vaatimusten valilla. Tutkimuksem-
me tulosten perusteella muodostimme uuden
kuormittavuuden siséltoluokan, eli johtajan
omien arvojen mukaisen toiminnan ympariston
odotuksia vastaan. Téhdn uuteen havaintoon
tulisi jatkossa kiinnittda erityista huomiota tyo-
eldmidn tutkimuksessa. Kiinnostava tulos oli, ettd
johtajat eivit etukiteen juurikaan kirjoittaneet

tdllaisia ajatuksia ylos, mutta toivat niita kuiten-
kin esille fokusryhmakeskusteluissa. Kaytannon
johtopditoksend voidaankin esittdd, ettd johta-
jille olisi organisaatioissa tarjottava mahdollisuus
pohtia eettisesti haastavia tilanteita ryhmassi ja
ryhmaprosessien kautta, esimerkiksi ryhmatyon-
ohjauksen vilitykselld. Niin eettisyydesta tai sen
puuttumisesta tulee ndakyvampi ja tietoisempi
osa organisaation toimintaa.

& ok ok

Tutkimus on osa Eettinen kuormittavuus johtajien tyossa -projektia, jota rahoittaa
Ty6suojelurahasto (hankenumero 108124). Kiitimme tutkimukseen osallistuneita johtajia.
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