JOHTAMINEN KORONAEPIDEMIAN AIKANA:
KERTOMUKSIA EETTISISTA ONGELMISTA JA
PAATOKSENTEKOTILANTEISTA

Jyvidskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2022
Tekijad: Eeva-Maija Heikkinen
Oppiaine: Johtaminen
Ohjaaja: Elina Riivari
¢
~—~

H

JYVASKYLAN YLIOPISTO



Tyhja sivu



TIIVISTELMA

Tekija
Eeva-Maija Heikkinen

Ty6n nimi
Johtaminen koronaepidemian aikana: Kertomuksia eettisistd ongelmista ja paa-
toksentekotilanteista

Oppiaine Tyon laji

Johtaminen Pro gradu -tutkielma
Aika (pvm.) Sivumaddra

13.5.2022 76

Tiivistelmd - Abstract

Tamadn tutkimuksen tavoitteena on tulkita johdon kertomusten kautta johtamis-
kokemusta koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana. Tutkimuskysymyksid
ovat: “Minkailaisia eettisid ongelmia haastateltavien kertomuksissa ilmenee?”
ja 7 Minkdlaisia eettisid padtoksentekotilanteita haastateltujen kertomuksissa
nousee esiin?” Tutkimuksen avulla pyritddn tunnistamaan kriisin aikana kaytet-
tyjd eettisen padtoksenteon strategioita. Tutkimuksen aineistoa varten on haas-
tateltu 13 ylimmaén ja keskijohdon edustajaa seitsemistd eri sopimusruokai-
lualan yrityksestd Suomessa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja
teoreettinen viitekehys muodostettiin eettisen paatoksenteon mallien ja eettisen
ongelman kasitteen pohjalta. Teemahaastattelujen pohjana kaytettiin kriittisten
tapahtumien menetelmad ja haastattelujen analysoinnissa hyddynnettiin narra-
tiivista muotoanalyysid. Neljd 16ydettyd juonimuotoa ovat: tragedia, komedia-
romanssi, onnellinen loppu ja romanttinen tarina. Juonikdyrien muotoon vaikut-
taa kertojan arvio padtoksenteon eettisyydestd. Tutkimuksen pddtulos on, ettd
tyontekijoiden irtisanomisiin ja lomautuksiin liittyvét eettiset ongelmat koros-
tuivat haastateltavien kertomuksissa. Eettisid ongelmatilanteita ilmeni lisdksi
vuorovaikutukseen, tiedottamiseen, etdatyoskentelyn ja digitaalisten vélineiden
kayton opetteluun sekd resurssien, kuten ajan ja rahan kayttoon liittyen. Eetti-
sind pddtoksentekostrategioina esiintyivit vastuuotto tyontekijoistd, tiedonku-
lun ja vuorovaikutuksen varmistaminen, yrityksen toiminnan jatkuvuuden var-
mistaminen ja toimintamallien kehittdminen. Tulosten perusteella esitetddn, ettd
mahdollisissa tulevissa kriisitilanteissa sekd jo ennakkoon niihin varautuessa tu-
lisi organisaatioissa tulisi toteuttaa sosiaalisesti vastuullista henkilostdjohta-
mista eli ottaa vastuu tyontekijoistd, varmistaa tiedonkulku ja vuorovaikutus,
varmistaa yrityksen toiminnan jatkuvuus ja kehittdd toimintamallejaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Taméan pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tulkita sopimusruokailualan
ylimmaén ja keskijohdon kertomusten kautta johtamiskokemusta koronaepide-
mian aiheuttaman kriisin aikana Suomessa. Tutkimuskysymyksia ovat: “Minka-
laisia eettisid ongelmia haastateltavien kertomuksissa ilmenee?” ja ” Minkaélaisia
eettisid paatoksentekotilanteita haastateltujen kertomuksissa nousee esiin?” Tut-
kimuksen avulla pyritddn tunnistamaan kriisin aikana kaytettyjd eettisen paatok-
senteon strategioita.

Koronaepidemia (COVID-19 pandemia) alkoi vuoden 2020 alussa Kiinasta
ja se levisi nopeasti ympdri maapalloa. Pandemia aiheutti maailmanlaajuisen
kriisin, ennalta arvaamattoman ja suunnittelemattoman tilanteen, moninaisine
negatiivisine vaikutuksineen (Clark 1996; Kash & Darling 1998). Tama kriisi on
vaikuttanut jokaisen pdivittdiseen eldimddn niin vapaa-aikana kuin tyo- ja opis-
kelueldmadssa. Kriisi on vaikuttanut myo6s merkittavasti yritysten toimintaan toi-
mintaympaériston muuttuessa: taloudellisten menetysten ja lukuisten muiden ne-
gatiivisten vaikutusten lisdksi se on kuitenkin tarjonnut myo6s uudenlaisia liike-
toimintamahdollisuuksia, mahdollisuuden innovointiin ja uusien ideoiden ko-
keiluun seké yritysten toiminnan ja johtamisen kehittamiseen uudessa etédtyos-
kentelytilanteessa (Stewart 2021).

Pandemian aiheuttama kriisi on iskenyt erityisen voimakkaasti palvelualan
yrityksiin aiheuttaen aivan uudenlaisia haasteita mm. ravintoloille, hotelleille ja
matkailualan yrityksille. Ne ovat kohdanneet taloudellisia ongelmia, kuten tuot-
tavuuden romahtamista ja konkursseja, mutta samalla toimintaa vaikeuttaneen
sosiaalisen kriisin moninaisine terveys-ja turvallisuushuolineen. (Bartsch, Weber,
Biittgen & Huber 2020; He, Mao, Morrison & Anders 2020; Kraus, Clauss, Breier,
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Gast, Zardini & Tiberius 2020.) Ehkd merkittdavin yritysten johdon ty6tda muutta-
nut tekijd on pandemian aikana vallinnut sosiaalinen etdisyys, kokoontumis- ja
liikkumisrajoitusten sekd etdtyoskentelyyn siirtymisen johdosta. Sosiaalinen
etdisyys on luonut jannitteitd sekd muuttanut ihmisten ja yritysten vuorovaiku-
tuksen tapaa ja intensiteettid. Tama sosiaalinen etdisyys voi olla “uutta normaalia”
myos tulevaisuudessa. (Runfola, Milanesi & Guercini 2021.)

Tdssd tutkielmassa keskitytddan johdon kohtaamiin eettisiin ongelmiin seka
paatoksentekotilanteisiin koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana. Tutki-
muksen kohderyhmé on rajattu koskettamaan sopimusruokailualan ylinté- ja
keskijohtoa. Sopimusruokailualan yrityksilld tarkoitetaan tédssd tutkimuksessa
henkil6sto- ja opiskelijaruokailualan yrityksid. Ylimman johdon eettisid ongel-
mia on tutkittu laajasti kirjallisuudessa, mutta keskijohdon kohtaamat eettisid on-
gelmia on tutkittu huomattavasti vahemman (Dean, Beggs & Keane 2010; Hiek-
kataipale & Lamsa 2017a; Hiekkataipale & Lamsd 2017b). Jotta kohdattujen eet-
tisten ongelmien ja kasittelyn strategioiden kirjoa saataisiin lavennettua, suosit-
televat Hiekkataipale ja Lamséa (2017a; 2017b) artikkeleissaan ottamaan tuleviin
tutkimuksiin mukaan johtajia, pdallikoitd ja esimiehid eri organisaatiotasoilta.

1.2 Tutkimuskysymykset, tutkimuksen tavoitteet ja perustelut
tutkimuksen tarpeellisuudelle

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksid ovat: minkilaisia eettisii ongelmia haas-
tateltavien kertomuksissa ilmenee? ja minkilaisia eettisid pditoksentekotilanteita haasta-
teltujen kertomuksissa nousee esiin? Tutkimuskysymyksid tarkastellaan sopimus-
ruokailualan organisaatiokontekstissa sekd ylimmaén ja keskijohdon nadkokul-
masta koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana Suomessa. Tutkimuksen
avulla pyritddn tunnistamaan kriisin aikana kéytettyjd eettisen paatoksenteon
strategioita. Koronaepidemian aiheuttama kriisi on aivan uudenlainen tilanne ja
se tarjoaa mahdollisuuden tutkia yritysten johdon kohtaamia eettisid ongelmia,
sekd minkdlaisia paatoksentekotilanteita johto on kohdannut. Nyt kohdattuja
eettisid ongelmia sekd paatoksentekotilanteita on my6s mahdollista vertailla
aiemmissa tutkimuksissa havaittuihin eettisiin ongelmiin ja paatoksentekotilan-
teisiin. On mielenkiitoista tutkia, ovatko ongelmat ja padtoksentekotilanteet seka
kaytetyt eettisen pddtoksenteon strategiat samanlaisia vai erilaisia kuin aiem-
missa tutkimuksissa havaitut. Keskittymailld nimenomaan sopimusruokailualan
yritysten johdon kohtaamiin eettisiin ongelmiin ja paatoksentekotilanteisiin, on
talla tutkielmalla mahdollisuus tuoda esiin uusia, ennen tutkimattomia nakokul-
mia kyseisen toimialan johdon kohtaamiin eettisiin ongelmiin kriisin aikana ja
minkélaisia padtoksentekotilanteita johto on kohdannut. T4td kautta taima tutki-
mus voi osaltaan kertoa, minkélaista johtaminen on ollut kyseiselld toimialalla
koronakriisin aikana. Ongelmien ratkaisustrategioiden vilitykselld on mahdol-
lista kerdtd tietoa hyviksi havaituista kdytannoistd. Tama tieto on hyodyllistd
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sopimusruokailualan yritysten johtamiselle mahdollisissa tulevissa kriiseiss4,
mutta tietoa voidaan hyodyntda myos laajemmin organisaatioissa. Yritysten ylei-
send tavoitteena on ollut koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana kriisista
selviytyminen ja liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen. Omakohtainen sopi-
musruokailualan tuntemus auttoi minua ymmartaméaan, miten vaikeassa tilan-
teessa ala ja alalla tyoskentelevat ihmiset olivat - tyontekijoistd ylimp&an johtoon.
Kilpailtuna, matalakatteisena ja henkilostdintensiivisend alana silld ei ollut mah-
dollisuutta parempien aikojen odotteluun, vaan esimerkiksi henkiloston vahen-
nykset oli tehtdva heti. Henkiloston vahentamisiin liittyy eettistd pohdintaa vaa-
tivia ongelmatilanteita, kuten irtisanottavien tai lomautettavien valintaan ja il-
moittamiseen sekd tyontekijoiden yksityiselamdn huomioimiseen liittyvia tilan-
teita (Huhtala, Lahteenkorva & Feldt 2011b).

Organisaatioiden yleisend tavoitteena on kuitenkin jatkaa toimintaansa
my9s kriisin jalkeen. T&lloin lomautetut tyontekijét tulee saada taas takaisin toi-
hin ja toiminnan laajentuessa on palkattava uusia tyontekijoitd irtisanottujen ti-
lalle. Organisaation eettisyydelld on merkittdava vaikutus tyontekijoiden tyon tu-
lokseen, organisaatioon sitoutumiseen, tyotyytyvdisyyteen ja halukkuuteen
vaihtaa tyopaikkaa (Thorne 2010). Organisaation ja tyontekijoiden yhdenmukai-
silla arvoilla seké eettisten ongelmien ratkaiseminen ndiden arvojen mukaisesti
on erityisen suuri merkitys tyontekijdintensiivisilld toimialoilla (Thorne 2010),
kuten tdssa tutkimuksessa kasitellylld sopimusruokailualalla. Ei siis ole merki-
tyksetontd, miten kriisin aikana kohdatut eettiset ongelmat on organisaatioissa
ratkaistu, kun pyritddn rekrytoimaan tyontekijoitda. Organisaation eettiselld paa-
toksenteolla on my6s laajempi vaikutus tyontekijoiden lisdksi sen asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien hyvinvointiin (Trevifio 1986).

1.3 Keskeiset kisitteet ja teoriatausta

Taman tyon keskeisid kisitteitd ovat eettinen ongelma ja eettinen paiatoksen-
teko. Tdssa tydssa nditd kasitteitd tutkitaan organisaation kontekstissa.

Eettinen ongelma tarkoittaa ongelmaa, jossa tehdylld paatokselld on vaiku-
tuksia toisiin eli tehty pddtos voi hyodyttdd tai vahingoittaa toisia (Jones 1991).
Eettiseen ongelmaan siséltyy ristiriitatilanne, joka voi johtua ratkaisun ja arvojen
vilisestd konfliktista (Bandura 1991; Huhtala, ym. 2011b; Thorne 2010).

Eettinen padtoksenteko on sekd laillisesti ettd eettisesti hyvaksytty ratkaisu,
jonka eettisen padtoksen tekijd tekee eettisen ongelman ratkaisemiseksi. Eettisen
pddtoksenteon laillisuuden ja eettisen hyvdksynndn arviointi on riippuvainen
siitd, missd kontekstissa ja yhteisossd toiminta tapahtuu. (Jones 1991.)

Eettisten ongelmien seké eettisen padtoksenteon tutkimisen ja analysoinnin
kannalta on oleellista kyetd ryhmittelemddn kasiteltdavat ongelmat ymmarretta-
védsti sekd ymmadrtdd, miten eettinen padtoksenteko syntyy. Geva (2006) ryhmit-
telee ongelmat neljddn tyyppiin sen mukaisesti, 16ytyykd ongelmaan selvd
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ratkaisu vai ei sekd onko paatoksentekijdlla motivaatio tehda eettisesti oikea rat-
kaisu vai ei. Hiekkataipale, ym. (2017a) taas jaottelevat eettiset ongelmat kuuteen
ryhméan paatoksentekijan motiivin mukaisesti. Paatoksentekijan motiivina voi
olla esimerkiksi oman edun tavoittelu (Hiekkataipale, ym. 2017a). Eettisid ongel-
mia voidaan ryhmitelld myos niiden tilanteiden mukaisesti, jotka johtavat eetti-
sen ongelman syntymiseen. Eettinen ongelma voi syntyd esimerkiksi monimut-
kaisen tyotilanteen tai eri sidosryhmien odotuksiin ja vaatimuksiin liittyvien ti-
lanteiden seurauksena. (Huhtala, Puutio, Limsd, Mauno, Kinnunen, Hyvonen &
Feldt 2010; Huhtala, ym. 2011b.)

Eettinen paatoksenteko voidaan kuvata selkednd vaiheittaisena prosessina,
jossa pohdinta aloitetaan ongelman ja sen seurausten arvioinnilla, siirrytdan sen
jilkeen eri ratkaisuvaihtoehtojen eettisyyden pohtimiseen ja lopulta asetetaan
toiminnalle eettinen tavoite sekd toimitaan sen mukaisesti (Rest 1979). Jones
(1991) lisdsi Restin neljan tekijan prosessimalliin eettisyyden intensiteetin ja or-
ganisaatioon liittyvit tilannetekijdt, kun taas Trevifion (1986) vuorovaikuttei-
sessa mallissa eettinen padtoksenteko syntyy yksil6llisten ja tilannesidonnaisten
tekijoiden vuorovaikutuksena. Bandura (1991) taas painotti itsesddtelyn kes-
keistd roolia eettisen toimijuuden kehittymiselle. Rationaalisista malleista (Rest
1986; Trevino 1986; Jones 1991) poiketen March (1994) viitti eettisen paatoksen-
teon olevan intuitiivisen pohdinnan tulosta, lisdksi hanen mukaansa itse pa&atok-
sentekotilanne maédrittelee ratkaisuun sovellettavat saannot.

1.4 Tutkimuksen rakenne ja metodi

Olen haastatellut tdtd tutkimusta varten 13 ylimmdén ja keskijohdon edustajaa
seitsemadstd sopimusruokailualan yrityksestd Suomessa. Haastatteluissa kaytin
kriittisten tapahtumien menetelm&d (Flanagan 1954). Kiriittisten tapahtumien
menetelmén tavoitteena on keritd tietoa tapahtumista, jotka haastateltava kokee
merkityksellisiksi. Menetelmédssd vastaajaa pakoteta etukdteen mddriteltyyn
haastattelurunkoon, vaan haastateltava kertoo omin sanoin kokemistaan tilan-
teista (Flangan 1954; Jaakola, Vornanen & Polkki 2015). Haastatteluilla kerddmani
aineisto koostuu tarinoista - haastateltujen johtajien ja paillikoiden kertomista
omakohtaisista kokemuksista. Narratiivinen tutkimusote valikoitui ndin luon-
nollisesti tdhdn tyohon. Haastattelutarinoiden analysoinnissa hyddynsin narra-
tiivista muotoanalyysid (Gergen & Gergen 1988; Hanninen 2018).

Tutkimus on jaettu viiteen lukuun. Ensimmdinen luku koostuu
johdannosta, jossa on kuvattu tutkimuksen taustaa ja perusteltu tutkimuksen
tarpeellisuutta, kerrottu tutkimuksen tavoite, miten aihetta on aiemmin tutkittu
sekd maddritelty lyhyesti tutkimuksen keskeiset kasitteet. Toinen luku,
teoreettinen viitekehys, paneutuu eettisen ongelman ja eettisen padtoksenteon
aihealueeseen organisaatiokontekstissa. Kolmannessa luvussa on kuvattu peri-
aatteet aineiston kerddamiseen, esitelty aineisto ja analyysimenetelma sekd avattu
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tutkimusprosessin kulku. Neljannessa luvussa esitellddan tutkimuksen tulokset.
Viides luku sisdltdd keskustelun tuloksista, johtopaatokset ja jatkotutkimusehdo-
tukset.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Eettinen ongelma organisaatiokontekstissa

Eettinen ongelma tarkoittaa ristiriitatilannetta, jossa tehdylld paatokselld on vai-
kutuksia toisiin eli tehty padatos voi hyodyttdd tai vahingoittaa toisia henkiloitd
(Jones 1991). Ristiriitatilanne voi syntyd, kun paatoksentekija ei tiedd oikeaa toi-
mintatapaa, hdn joutuu syystd tai toisesta tekemddn omien arvojensa vastaisen
ratkaisun tai hdn havaitsee organisaatiossa tehdyn ratkaisun omien arvojensa
vastaisesti (Bandura 1991; Huhtala, ym. 2011b; Thorne 2010) tai tilanteessa, jossa
ympadriston odotukset ja omien resurssien tarjoamat mahdollisuudet ovat ristirii-
dassa (Huhtala, ym. 2010; Hiekkataipale, ym. 2017b). Eettisilld ongelmilla voi-
daan tarkoittaa tietyssd toiminnossa tai alalla, kuten markkinoinnissa tai elintar-
viketuotannossa, yleisesti tunnistettuja eettisid ongelmia tai itse ongelmia, kuten
lahjontaa, tuoteturvallisuutta tai seksuaalista hdirintdd tyopaikoilla (Geva 2006).

Eettisid ongelmia pyritddn organisaatioissa ratkaisemaan ja ennaltaehkéise-
maédn eettisilld ohjeistuksilla. Selkedn ohjeistuksen laatiminen kaikkiin organi-
saatioissa esiintyviin eettisiin ongelmiin on kuitenkin mahdotonta, esimerkiksi
eri osapuolien ristiriitaisten intressien vuoksi. (Geva 2006; Hiekkataipale, ym.
2017a.; Hiekkataipale, ym. 2017b.) Eettisten ongelmien huono hoitaminen, kuten
maton alle lakaisu tai ratkaisu tyontekijoiden tai organisaation yhteisten arvojen
vastaisesti, voi tuottaa negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle ja sen jdsenille.
Seurauksena voi olla imagohaittoja, tyohyvinvoinnin ja organisaatioon sitoutu-
misen heikentymistd ja henkiloston innovatiivisuuden viahenemistd. Ongelmien
huono hoitaminen voi ndkya myos poissaolojen lisddantymisend ja tyontekijoiden
irtisanoutumisina. (Hiekkataipale 2018; Thorne 2010.) Organisaatioissa hyvan
yhteistyon edellytyksend onkin, ettd organisaation jdsenet tunnistavat yhteison
normit sekd hyvadksyvit ja noudattavat niitd (Rest 1979). Organisaatiossa on
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mahdollista oppia eettistd johtamista ja vahentda ristiriitatilanteita, kun koko or-
ganisaatiota kannustetaan noudattamaan eettisid standardeja, sitoutumaan eetti-
seen pddtoksentekoon sekd osallistumaan aktiivisesti vuoropuheluun eettisista
kysymyksistd (Brown, Trevifio & Harrison 2005). Valitettavasti eettisistd ongel-
mista vaikeneminen ja niiden pitiminen epdsopivana keskustelunaiheena on
yleistd organisaatiossa, vaikka tutkimuksissa tarve eettisistd ongelmista keskus-
teluun tunnistetaan laajasti (Hiekkataipale, ym. 2017a).

2.2 Johdon kohtaamat eettiset ongelmat

Organisaatioissa johtajien kokemat eettiset ongelmat tunnistetaan tavallisiksi ja
vdistamattomiksi, mutta samalla ne koetaan monimutkaisiksi, epamiellyttaviksi
ja kuormittaviksi tilanteiksi (Hiekkataipale, ym. 2017b). Kuitenkin johtajien omia
kokemuksia ndistd eettistd pohdintaa vaativista tilanteista on tutkittu vahdn
(Huhtala, ym. 2010). Johtaja voi joutua pohtimaan oman p&atoksensa eettisyytta
esimerkiksi tyontekijoiden vélisten konfliktitilanteiden selvittelyssd, irtisanotta-
vien tai lomautettavien tyontekijoiden valinnassa, palkkauksen madrittelyssa tai
rekrytoinnissa (Huhtala, ym. 2010).

Gevan (2006) mukaan eettiset ongelmat voidaan jaotella neljaén ryhmé&an
sen mukaisesti, onko ongelmaan selvdd ratkaisua vai ei ja onko paatoksenteki-
jdlld (myohemmin johtaja) motivaatiota tehdd oikein vai ei (taulukko 1). Ongel-
man eettisyyden arviointi vaatii johtajalta késiteltdvian tilanteen arviointia saata-
villa olevan tiedon perusteella seki erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen ja seurausten
punnitsemista eettisestd nakokulmasta. Taman liséksi johtajan lopulliseen ongel-
manratkaisuun vaikuttaa hdanen motivaationsa tehda oikein. (Geva 2006.)

TAULUKKO1  Eettisten ongelmien tyypit (Geva 2006)

Ongelman eettisyyden arviointi
Eettisten ongelmien & yy
it
tyyp Ei selvdd ratkaisua Ratkaisu selked
. . |Korkea [Aito ongelma, dilemma Ei ongelmaa
Motivaatio
tehdi oikein : . .
Matala |Loyhd moraali Ongelma sddntdjen noudattamisessa

Tilanteessa, jossa ongelmaan ei ole selvdd ratkaisua ja johtajalla on kuiten-
kin motivaatio tehdéd oikein, on kyseessa aito ongelma eli dilemma. Téllainen ti-
lanne voi olla johtajalla, joka joutuu taloudellisesti vaikeassa tilanteessa valitse-
maan, kenet pitkdaikaisista tyontekijoistd irtisanoo. Mikili ongelman ratkaisu on
selked, mutta johtajalla ei ole motivaatiota toimia oikein, on kyseessd ongelma
sdantojen noudattamisessa. Syy tdllaiseen toimintaan voi olla esimerkiksi oman
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edun tavoittelu, lyhyen tdhtdyksen ajattelu tai yrityksen taloudellisen tuloksen
maksimointi. Loyhd moraali on laiskuutta tehdd eettisesti oikeita ratkaisuja ja
vaadittavia toimenpiteitd tilanteessa, jossa ongelmaan ei ole selkedd ratkaisua.
Télloin johtaja havaitsee ongelman, mutta siirtdd ratkaisun tekemistd, eikd muuta
toimintatapaansa tai ei puutu alaisensa toimintaan ja vaadi tédtd lopettamaan epé-
eettistd toimintaa. Kun eettisen ongelman ratkaisu on selked ja johtajalla on kor-
kea motivaatio tehdd oikein, ei eettistd ongelmaa ole. Tyypillistd tille ratkaisu-
tyypille on johtajan proaktiivinen toiminta eli omien pa&tosten eettisyyden poh-
timinen etukéteen ja halu parantaa omaa eettistd ongelmanratkaisukykyé&an seka
eettinen organisaatiokulttuuri, jossa tyontekijat kohtaavat harvemmin eettisid
ongelmia tyossdan. (Geva 2006.)

Huhtala, ym. (2011b) toteuttivat tutkimustaan varten kyselytutkimuksen,
johon vastasi 902 eri alojen johtajaa Suomesta. Tutkimuksen mukaan 84 % johta-
jista oli kohdannut tydssddn eettisesti haastavia tilanteita ja 58 % johtajista koki
eettisesti haastavia tilanteita muutaman kerran vuodessa. Yleisimpid tutkimuk-
sessa esiin tulleita eettisesti haastavia tilanteita olivat resurssien kdyttoon liitty-
vien ristiriitojen ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen liittyvien tilantei-
den lisdksi eri osapuolien (johto, omistajat, esimiehet, tyontekijdt, asiakkaat, kol-
legat) odotuksiin ja vaatimuksiin liittyvét ristiriitatilanteet.

Huhtala, ym. (2010) ryhmittelivat tutkimuksessaan eettisesti haastavat ti-
lanteet sisdllon osalta viiteen luokkaan: monimutkaiset tyotilanteet, rehellisyy-
teen liittyvat tilanteet, omaan toimintaan liittyvét tilanteet, vuorovaikutukseen
liittyvat tilanteet ja oikeudenmukaisuuteen liittyvét tilanteet. He tutkivat nditd
havaittuja tilanteita suhteessa organisaation sidosryhmiin, kuten yhteiskunta,
asiakkaat, omistajat, johto, kollegat ja alaiset. Johtajat kokivat tilanteet kuorimit-
taviksi, mikaéli johtajan ja sidosryhmén odotukset olivat ristiriidassa keskendan.
Ristiriidan aiheutti my6s johtajan tinkim&ton toiminta omien arvojensa mukai-
sesti muiden odotuksia vastaan. (Huhtala, ym. 2010.)

Hiekkataipale, ym. (2017a) tunnistivat tutkimuksessaan kuusi eettisten on-
gelmien tyyppid: oman edun tavoittelu, vastuun pakoilu, piiloagenda, tavoittei-
den ja resurssien vélinen kuilu, alaisten véliset kiistat sekd luottamushenkilon
kyseenalainen toiminta. Heiddn tutkimuksensa mukaan organisaatiokulttuurilla
on merkittava rooli yksildiden eettisen tai epdeettisen toiminnan osalta. Organi-
saation yhteisten eettisten standardien sisdistaminen jokaisen omiksi henkils-
kohtaisiksi eettisiksi standardeiksi vaatii seké itsetutkiskelua ettd vuorovaiku-
tusta toisten tyontekijoiden kanssa. (Hiekkataipale, ym. 2017a.)
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TAULUKKO 2: Yhteenveto esiteltyjen tutkimusten (Huhtala, ym. 2010, Huhtala, ym. 2011b
ja Hiekkataipale, ym. 2017a) eettisten ongelmien ryhmittelysta ja tdssa tut-
kimuksessa kdyttamani yhdistelma (Heikkinen 2022)

Huhtala, ym Hiekkataipale
, ym. H , 5]
uhtala, ym. (2011b Heikkinen (2022
(2010) , ym. (2011b) ym. (2017a) (2022)
. . ., |Irtisanottavien ja lo-
Monimutkaiset . . . R Oman edun tavoit- vienje .
s Resurssien (ajan, rahan, jne.) kdytto mautettavien tyonteki-
tyotilanteet telu e . .
joiden valitseminen
Rehellisyyteen . . .
o Taloudellisten tavoitteiden saavutta- . Vuorovaikutukseen
liittyvat tilan- ) Vastuun pakoilu .. L
minen liittyvat tilanteet
teet
Omaan toimin- . . . . . .
oo ... | Ylimmén johdon odotukset ja vaati- .. Resurssien (ajan, ra-
taan liittyvat ti- Piiloagenda : A
mukset han, jne.) kaytto
lanteet
Vuorovaiku- .. B, e e ] . Tavoitteiden ja re- |Irtisanomisista ja lo-
2g Tyontekijan tyossa suoriutumisen ar- . s oo 8 g
tukseen liitty- VS surssien valinen mautuksista ilmoitta-
vy viointi : ; 0
vit tilanteet kuilu minen tyontekijoille
Oikeudenmu- . S . . .
. ... | Organisaation omistajien odotukset ja | Alaisten viliset .
kaisuuteen liit- . . Vastuun pakoilu
vr s vaatimukset kiistat
tyvit tilanteet

Henkiloston kehittiminen

Luottamushenki-
16n kyseenalainen
toiminta

Ristiriitaiset intressit

Lupaukset asiakkaille

Tyontekijoiden yksi-
tyiselamddn liittyvat
tilanteet

Esimiesten odotukset ja vaatimukset

Alaisten odotukset ja vaatimukset

Tyontekijoiden vélisten ristiriitojen
ratkaiseminen

Tyotehtdvien jakaminen alaisille

Asiakkaiden odotukset ja vaatimukset

Tyontekijéiden palkkatason maérit-
tely

Tyopaikalla vallitsevat arvot

Oman toiminnan oikeudenmukaisuu-
den arviointi

Kollegoiden odotukset ja vaatimukset

Tyontekijoiden yksityiselamé&n huo-
mioiminen

Organisaation eettiset toimintaperi-
aatteet

Irtisanomisesta ilmoittaminen tyonte-
kijalle

Organisaation toimintojen ulkoistami-
nen

Irtisanottavien tyontekijoiden valitse-
minen

Org.toimin. johtuvien ympaéristovai-
kutusten huom.

Uusien tyontekijoiden rekrytointi
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Taulukossa 2 on koottuna edelld esiteltyjen tutkimusten erilaiset eettisten
ongelmien ryhmittelyt. Huhtalan, ym. (2011b) ryhmittely on yksityiskohtainen ja
se sisdltdd 23 ongelmanimikettd. Huhtala, ym. (2010) on jakanut ongelmat viiteen
pddryhmadn ja Hiekkataipale, ym. (2017a) on jakanut ongelmat kuuteen p&aryh-
maddn. Jaoin tutkimuksessani esiin tulleet ongelmat néilld kolmella eri tavalla ja
huomasin, ettd Huhtala, ym. (2010) ongelma “monimutkaiset tyotilanteet” ja
Hiekkataipale, ym. (2017a) “tavoitteiden ja resurssien vilinen kuilu” muodostui-
vat ikddn kuin kaatoryhmiksi, jonne oli helppo sijoittaa kaikki tutkimukseni on-
gelmat, joita en saanut sijoitettua muihin ryhmiin. Tutkimukseni kannalta koin
mielekkddksi laventaa ongelmaluokkia tdltd osin. Koin toisaalta, ettd Huhtala,
ym. (2011b) lavea ryhmittely on enemmaénkin ongelmien yksityiskohtainen luet-
telo, joka ei antanut tutkimukseeni riittdvaa kokonaiskuvaa. Huomasin my®ds,
ettd aineistoni eettiset ongelmat olivat usein useamman Huhtala, ym. (2011b) lu-
ettelon ongelmien ongelmakimppu. Taulukon 2 viimeinen sarake (Heikkinen
2022) on yhdistelméd aiempien tutkimusten ryhmittelystd. Olen kdyttanyt tata
ryhmittelyd tutkimukseni eettisten ongelmien ryhmittelyssa. Lisdksi olen ryhmi-
tellyt tutkimuksessani esille tulleet eettiset ongelmat Gevan (2006) eettisten on-
gelmien tyypittelyn mukaisesti. Nama kaksi ryhmittelya eivit ole padllekkdiset,
silld Gevan (2006) ryhmittelyssad ryhmitellddn itse ongelmat ratkaisun selkeyden
sekd ratkaisuntekijan motivaation suhteen, kun taas taulukon 2 mukainen ryh-
mittely jakaa eettiset ongelmat sen mukaisesti, minkélaiseen tilanteeseen ongel-
mat liittyvit. Esittelen ndma ryhmittelyt luvussa 4 (Tutkimuksen tulokset).

2.3 Eettinen pddtoksenteko organisaatiokontekstissa

Eettinen p&itos on sekd laillinen ettd eettisesti hyviksyttdvissd oleva kyseessa
olevassa organisaatiokontekstissa (Jones 1991). Eettisessd paddtoksenteossa (kuvio
1) oleellista on ongelman havaitseminen, eri ratkaisuvaihtoehtojen eettisyyden
arviointi, eettisten tavoitteiden asettaminen seki eettisten tavoitteiden mukainen
toiminta (Rest 1979). Restin mukaan eettinen p&d&dtos muodostuu selkedn vaiheit-
taisen prosessin tuloksena. Prosessissa pohdinta aloitetaan ongelman ja sen

Ratkaisuvaihto- . Eettisten
. Eettisten i
Ongelman ehtojen Pl tavoitteiden
! . . tavoitteiden :
havaitseminen eettisyyden X mukainen
o asettaminen o
arviointi toiminta

KUVIO 1: Eettinen p&atoksenteko, neljan tekijan prosessimalli (Rest 1979).

seurausten arvioinnilla, seuraavassa vaiheessa pohditaan tarkemmin eri ratkai-
suvaihtoehtojen eettisyyttd, pohdinnan perusteella asetetaan toiminnalle eetti-
nen tavoite ja lopulta toimitaan asetetun eettisen tavoitteen mukaisesti (Rest 1979;
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Hiekkataipale 2018). Restin (1979) neljdn tekijan prosessimallia on my6hemmin
tdydennetty. Jones (1991) lisési malliin eettisyyden intensiteetin ja organisaatioon
liittyviét tekijat (kuvio 2) eli Jones havaitsi eettisen paadtoksenteon olevan tilan-
nesidonnaista (Hiekkataipale, ym. 2017b; Hiekkataipale 2018). Jonesin mallissa

Eettisyyden voimakkuus eli intensiteetti

Paatoksen seurausten laajuus

Sosiaalinen konsensus oikeasta menettelytavasta

Seurausten kohteen ldheisyys (sosiaalinen, kulttuurinen, psykologinen,
fyysinen)
Kuinka suurta joukkoa seuraukset koskettavat

|
|
[ Seurausten todennékoisyys
|
l

Seurausten aikajédnne eli miten nopeasti seuraukset realisoituvat ]

Ratkaisuvaihto- . Eettisten
g Eettisten s .
Ongelman ehtojen i tavoitteiden
! . . tavoitteiden .
havaitseminen eettisyyden 7 mukainen
S T asettaminen ..
arviointi toiminta

Organisaatio

* Ryhmadynamiikka
* Paatoksentekijét
*Organisaatiokulttuuri
*Prosessit

KUVIO 2: Organisaation eettisen paadtoksenteon malli (Jones 1991)

painotetaan systemaattisuutta ja seikkaperdistd eettisen padatoksen seurauksien
pohdintaa (Hiekkataipale, ym. 2017b). Jonesin mallin mukaisesti tilanteet, jotka
ovat intensiteetiltddn eettisesti voimakkaampia, havaitaan helpommin ja ne tuot-
tavat kehittyneempéa eettistd pohdintaa (Jones 1991, Huhtala, ym. 2010). Inten-
siteettiin vaikuttaa: seurausten laajuus ja merkittdavyys, sosiaalinen konsensus oi-
keasta menettelytavasta, seurausten todenndkoisyys, seurausten aikajanne, paa-
toksenteon kohteen ldheisyys sekd seurausten kohteeksi joutuvien henkildiden
maédrd (Jones 1991; Hiekkataipale 2018; Huhtala, ym. 2010).

Trevifion (1986) vuorovaikutteisessa mallissa (kuvio 3) organisaation eetti-
nen pddtoksenteko syntyy vyksilollisten ja tilannesidonnaisten tekijoiden
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yhteistyon tuloksena. Yksilollisid tekijoitd ovat itseluottamus, itsendisyys ja elé-
ménhallinta. Itseensd ja omiin kykyihinsd luottava johtaja, jolla oma eldmé& on
hallinnassa, tekee todenndkdisemmin eettisesti oikeaksi kokemansa paddtoksen,
eikd annata muiden mielipiteiden vaikuttaa paatokseensa. Tilannesidonnaisia te-
kijoitd ovat demokraattinen organisaatiokulttuuri, tyon konteksti ja sen luonne.
Demokraattinen organisaatiokulttuuri, jossa on selkedt sidnnot eettisestd ja epé-
eettisestd kdyttaytymisestd ja sddntojd noudatetaan, kannustaa padtoksentekoon
ja vastuunottoon eettisten paatosten seurauksista. Yha vastuullisemmat tehtavét
taas kehittavit eettistd paatoksentekokykya. Itse tydtehtava, kuten johtajan rooli,
antaa myos legitiimin paatoksen tekoon. Kognitiivisen kehityksen taso maarittaa
johtajan suhtautumisen eettisiin ongelmiin, joten eettisen padtoksenteon kyvyk-
kyyttd voidaan parantaa koulutuksen ja kokemuksen kautta. Ulkoiset paineet,
kuten aikapaine, resurssien puute, kilpailu tai oma menetys, vahvistavat tilan-
johtaja on alemmalla kognitiivisen kehityksen tasolla, kun taas korkeammalla
kognitiivisen kehityksen tasolla olevan johtajan eettiseen padtoksentekoon ulkoi-
set paineet vaikuttavat vdhemman. (Trevifio 1986.)

Kognitiivisen
kehityksen taso
eettisissa
kysymyksissd

* itseluottamus * tyon konteksti
* organisaatiokulttuuri

* tyon luonne

epédeettinen
paatos

¢ itsendisyys
* elamanhallinta

t Eettinen ongelma

Yksilolliset tekijét: {Tilametekij'at

{ Eettinen tai

.

KUVIO 3: Eettisen padtoksenteon vuorovaikutteinen malli (Trevifio 1986)

Banduran (1991) teorian mukaan yksilon itsesdédtely on keskeistd eettisen
toimijuuden kehittymiselle. [lman itsesddtelyd yksilo vaihtaisi kdyttaytymistaan
ympdriston vaikutusten mukaisesti kuin ilmapuntari. Itsesdétely kehittyy oman
kayttaytymisensd arvioinnin kautta. Itsesddtelyn kehittyminen vaatii siten omien
vaikuttimiensa ja tekojen seurausten itsetutkiskelua, jatkuvaa oman toiminnan
eettisyyden arviointia suhteessa omiin standardeihin ja ympéarist6on sekd tunne-
perdistd reagointia. Organisaatiokontekstissa on oleellista, ettd padtoksentekija
on kykeneva hyodyntdméddan omaa eettistd toimijuuttaan eettisessad paatoksente-
ossaan. (Bandura 1991, Hiekkataipale, ym. 2017a.) Eettisissd ongelmatilanteissa
yksilo arvioi tilanteen kannalta eettisesti relevantin informaation ja arvioi eri te-
kijoiden merkityksen. Eettisen paatoksen muodostumisessa itsesédatelylld on erit-
tdin merkittdva rooli. Ihmisille on luontaista tehdéd ratkaisuja, jotka tuottavat it-
setyydytystd sekd ponkittdvat oman arvon tuntoa. Ratkaisuja, jotka vahingoitta-

vat itsetyytyvdisyyttd tai itseluottamusta pyritddn taas valttdaméaan. (Bandura
1991.)
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Edelld esitetyistd rationaalista malleista (Rest 1979; Trevifio 1986; Jones 1991)
poiketen March (1994) viitti eettisen pddtoksenteon olevan mitd suuremmissa
maddrin intuitiivisen pohdinnan tulosta. March yhdisti eettisen paatoksenteon
malliin, soveliaisuuden logiikkaan (kuvio 4), elementtejd aiemmista eettisen paa-
toksenteon malleista, kuten kognitiivisen kehityksen tason, tilannetekijoiden,
pddttdjan eettisen identiteetin sekd ympaériston vaikutuksen padatoksentekoon
(Hiekkataipale 2018). Marchin mukaan eettisen p&ddtoksenteon intuitiiviseen
pohdintaan vaikuttavat lukuisat tekijdt, kuten sosiaalinen ymparisto, tilanne,
sadnnot ja odotukset, kokemus ja oma motivaatio (March 1994, Hiekkataipale
2018). Toisin kuin Restin (1979) ja Trevifion (1986) malleissa, Marchin mallissa
(1994) itse tilanne on merkityksellinen, sill4 tilanne laukaisee yksilon persoonal-
lisuuden eri puolia sekd auttaa hantd valitsemaan ne saannot, joita kyseisessa ti-
lanteessa tulee soveltaa (Hiekkataipale, ym. 2017b; March 1994.) Marchin mallin
(1994) etuna verrattuna Jonesin malliin (1991) on, ettd se ei keskity vain ongel-
maan ja seurauksiin, vaan painottaa dynaamista pohdintaa ja pdittelya kasilld
olevasta tilanteesta sekd sitd, ettd organisaatiokontekstissa pddtokset tehdadn
mitd suuremmissa maarin padtoksentekijan tehtdvaroolin mukaisesti (Hiekkatai-
pale, ym. 2017b; March 1994.)

Ongelman Identiteetti Saannot
tunnistaminen
*Minkilainen tilanne e Millainen ihminen miné *Mitd minunlaiseni
kyseessd? olen? henkil tekee téssa
eMillainen tima tilanteessa?
organisaatio on? *Mitd téllainen
organisaatio tekee tédssa
tilanteessa?

KUVIO 4: Soveliaisuuden logiikka (March 1994)

Soveliaisuuden logiikka perustuu kolmeen kysymykseen, jotka yksilo esit-
tad itselleen eettisessd ongelmatilanteessa (kuvio 4): ensimmaisessd vaiheessa on-
gelma tunnistetaan ja pyritddn luokittelemaan se esimerkiksi aiemman koke-
muksen mukaisesti vastaamalla kysymykseen "minkdlainen tilanne on kyseessi?” .
Seuraavassa vaiheessa yksilo pyrkii asemoimaan itsensd ongelmaan vastaamalla
kysymykseen: “millainen ihminen mind olen?”. Kolmannessa vaiheessa yksil6 pyr-
kii valitsemaan tilanteeseen sopivan sddannon vastaamalla kysymykseen: “mitdi
minunlaiseni henkild tekee tillaisessa tilanteessa?”. Kysymysten henkilokohtaisuu-
desta johtuen ratkaisut ongelmiin vaihtelevat merkittdvasti eri henkildiden va-
lilla. (March 1994; Hiekkataipale 2018.)

Eettisen ongelman ratkaisun valita ei siis riipu pelkéstdan johtajan omasta
persoonasta, kuten kokemuksesta ja kyvykkyydestd, tai eettisen ongelman tyy-
pistd, vaan my0s organisaation maddrittelemdstd johtajan roolista sekd
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epdvirallisista odotuksista johtajan toimintaa kohtaan (Hiekkataipale, ym. 2017b).
Organisaatiossa on sekd virallisia ettd epdvirallisia sdantojd siitd, mikd on hyvak-
syttyd ja sopivaa ja mika taas ei sekd mitkd sadnnot tulee ottaa huomioon paatok-
sid tehdessd ja mitkd sdannot voidaan jattdd huomioimatta (March 1994). Kohda-
tessaan eettisesti ongelmallisia tilanteita johtajalle tarjoutuu mahdollisuus oppia
ja kehittyd eettisten ongelmien ratkaisussa (March 1994). Esimiehet pyrkivit tayt-
tdmdan omien esimiestensd asettamat odotukset eettisten ongelmien késittelyssd,
mutta myds alaistensa odotukset ongelmien oikeasta késittelytavasta vaikuttivat
esimiehiin (Hiekkataipale, ym. 2017b). Johtajan p&&dtokseen eettisen ongelman
ratkaisustrategiasta vaikuttaa se, mika on juuri tdhédn tilanteeseen sopiva strate-
gia (Hiekkataipale, ym. 2017b; March 1994). Johtajalle voi myoskin olla selvad,
mikd toiminta tietyssd tilanteessa olisi eettistd, mutta héan silti valitsee tietoisesti
epédeettisen toimintatavan kuten tiedon pimittdmisen (Huhtala, ym. 2010).

2.4 Eettisten ongelmien ratkaisuun valitut strategiat

Hiekkataipale, ym. (2017b) haastattelivat tutkimukseensa kahtakymmenta keski-
johdon edustajaa asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen teoriataustana kay-
tettiin Marchin (1994) tarkoituksenmukaisuuden logiikkaa ja sen kolmea kysy-
mystd: minkilainen tilanne on kyseessi?, minkilainen henkilé mind olen? ja mitd mi-
nunlaiseni henkilo tekee tissi tilanteessa? Hiekkataipale, ym. (2017b) loysivat tutki-
muksessaan viisi erilaista strategiaa eettisten ongelmien kasittelyyn. Kéasittelyyn
kaytetyn strategian valinta riippui johtajan omasta persoonasta, organisaation
sddnnoistd eettisten ongelmien ratkaisemiseksi, minka ratkaisun johtaja koki oi-
keaksi ratkaisuksi ja miten hdnen odotettiin kdyttaytyvan kyseisessd tilanteessa.
Sovittelevan strategian valinnut johtaja pyrki hakemaan osapuolien vilille yhteis-
ymmarrystd ristiriitatilanteessa, mutta héanelld ei ollut rohkeutta tai paattavai-
syyttd ongelman ratkaisuun. Organisaatiossa strategia koettiin ongelmien maton
alle lakaisuksi, silld ongelmat jdtettiin ratkaisematta ja ne pitkittyivat. Samalla
tyontekijoiden sitoutuminen organisaation tavoitteisiin vdheni. Sovittelevan
strategian valinnut johtaja kaipasi selkeitd sdantojd ja ohjeita eettisten ongelmien
ratkaisuun sekd oman esimiehensa tukea. Periaatteellisen strategian valinneet joh-
tajat noudattivat eettisen ongelman ratkaisussa organisaation sdantojd, luottivat
omaan ongelmanratkaisukykyynsd, toimivat itsendisesti, aktiivisesti ja kommu-
nikoivat avoimesti. Organisaatiossa tdimdn strategian kaytto koettiin suorasel-
kdiseksi proaktiiviseksi ongelmien ratkaisuksi, ja se lisdsi avoimuutta, luotta-
musta ja tasa-arvoa organisaatiossa parantaen tyopaikan ilmapiirid. Periaatteel-
lista strategiaa kédyttdneiden johtajien stressi kuitenkin lisdéntyi samalla, kun or-
ganisaatio koki toiminnan positiivisena. Stressid lisdsi pelko padatoksen seurauk-
sista johtajan omalle uralle sekd mahdollinen ristiriita organisaation ja omien ta-
voitteiden ja arvojen valilld. Eristiytyvin strategian valinneet johtajat olivat aiem-
min pettyneet organisaation kykyyn ratkaista eettisid ongelmia, ja he olivat
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kokeneet jadneensd ongelmatilanteissa yksin ilman esimiehen tukea. He pykivit
noudattamaan organisaation sdantojd tiukasti, tayttdimdaan velvollisuutensa il-
man toisten apua ja punnitsivat ratkaisun seuraukset tiukasti. Eristdytyvan stra-
tegian kdyton seurauksena sekd johtaja itse ettd organisaatio kokivat ongelman
jatkuneen, epdluottamuksen lisddntyneen ja tyoyhteison ilmapiirin sekd tychy-
vinvoinnin heikentyneen. Opettavan strategian valinneet johtajat pyrkivét toimi-
maan roolimalleina ja vaikuttamaan omalla esimerkillddn muihin organisaation
jdseniin ilman varsinaista ongelman ratkaisua. Strategia lisdsi organisaatiossa
keskustelua eettisistd kysymyksistd ja silld oli positiivisia vaikutuksia pidem-
mallé tahtaykselld, mutta lyhyelld tahtaykselld ongelmat jdivit ratkaisematta. Si-
vusta seuraavan strategian valinneet johtajat kokivat, ettd ongelma ei kuulunut
heiddn omalle vastuualueelleen. Lisdksi he pelkasivit asiaan puuttumisella ole-
van negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle ja heille itselleen. Strategian seurauk-
sena yleisesti tiedossa olleita ongelmia vahiteltiin ja piiloteltiin, ongelmat jatkui-
vatja lisddntyivit sekd tyoilmapiiri ja tydhyvinvointi heikkenivit organisaatiossa.
(Hiekkataipale, ym. 2017b.)

Mikidli eettinen ongelma ratkaistaan organisaatiossa tyontekijan arvojen
vastaisesti, aiheuttaa ratkaisu tyontekijdlld eettisen konfliktitilanteen ja emotio-
naalisen ahdistuksen, joka voi aiheuttaa stressid, vdhentdd sitoutumista organi-
saatioon, lisdtd poissaoloja sekd irtisanoutumisia (Thorne 2010). Organisaatiossa
tarvitaan kulttuurin muutos kannustavampaan ja avoimeen suuntaan, jotta eet-
tisid ongelmia ei piilotella ja lakaista maton alle (Hiekkataipale, ym. 2017b). Eet-
tisistd ongelmista tulisi keskustella organisaatioissa sddnnollisesti ja jatkuvasti
kaikkien organisaatiotasojen kesken (Hiekkataipale, ym. 2017b). Toisaalta orga-
nisaatiossa voidaan muodostaa yhteinen tarina, ikddn kuin ainoa totuus, jota
kautta oikeutetaan yleensd epédeettisiksi koettuja ratkaisuja. Rhodes, Pullen &
Clegg (2010) havaitsivat tutkimuksessaan organisaation yhteisen tarinan oikeut-
tavan yhd uudelleen toteutetut tyontekijoiden irtisanomiskierrokset. Tarinoissa
organisaatio kuvattiin olosuhteiden uhrin roolin ja vddjadméattomien irtisanomis-
kierrosten toteuttajaksi ilman muuta vaihtoehtoa. Vakiintuneiden organisaati-
onarratiivien avulla voidaan toisaalta muutosten keskelld tuoda yhtendisyyttd ja
jarjestystd muuten kaaoksessa olevaan organisaatioon (Puusa, Hdnninen &
Monkkonen 2020).

Eettisten ongelmien ratkaisustrategiat, joissa ldhestymistapa oli avoin,
proaktiivinen ja jopa riskejd ottava, johtivat parempiin tuloksiin kuin vilttelevit
tai kieltavét strategiat (Hiekkataipale, ym. 2017b). Suhtautuminen konflikteihin
voi vaihdella. Huonosti johdettuna konflikti sy6 yrityksen voimavaroja, kuten
aikaa ja rahaa, kun taas hyvin johdettuna konflikti voi ruokkia luovuutta ja roh-
kaista tekeméddn tulevaisuuden kannalta hyvid paatoksid. (Runde & Flanagan.
2008.) Eettiselld pdatoksenteolla on merkittdvd vaikutus eettisen organisaa-
tiokulttuurin muodostumiseen. Eettisten ohjeiden ja kdytdntdjen luominen, ta-
voitteiden ja normien asettaminen, eettisen toiminnan mahdollistaminen seka
avoin keskustelu eettisistd kysymyksistd lisddvat tyomotivaatiota sekd tyonteki-
joiden sitoutumista organisaatioon. (Huhtala, Feldt, Lamsd, Mauno, Kinnunen
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2011a.) Eettisesti kdyttaytyvéd johtaja voi kehittdd organisaatiokulttuuria toimi-
maan eettisemmin (Huhtala, Kangas, Lamséa & Feldt 2013).

Olen muodostanut edelld esitettyjen eettisen padtoksenteon mallien ja eet-
tisen ongelman késitteen pohjalta synteesind eettisen padtoksenteon strategian
valintaa kuvaavan kuvan (kuvio 5). Strategian valintaan keskeisesti vaikuttavat
tekijat, ongelma, mind eli paadtoksen tekijd ja tilanne, pyorivat suppilossa satun-
naisessa, alati muuttuvassa jdrjestyksessd ja kunkin tekijan painoarvo strategian
valintaan vaihtelee. Jos ongelman ratkaisu on selvd, on strategian valinta vaiva-
tonta, kun taas tilanteessa, jossa ongelmaan ei ole selvaad ratkaisua, joudutaan rat-
kaisua pohtimaan enemman. Padtoksen tekijan motivaatio tehdd eettisesti oikea
tai epdeettinen ratkaisu vaikuttaa keskeisesti strategian valintaan. Toisaalta paa-
toksen tekijdn kognitiivisen kehityksen taso, kuten kokemus, itsendisyys ja itse-
luottamus, vaikuttavat myos valittavaan strategiaan. Tilanteen osalta organisaa-
tion viralliset ja epéviralliset sdaannot, ymparistotekijat, kuten esimerkiksi tassa
tutkimuksessa koronaepidemian aiheuttama kriisi sekd eettisyyden intensiteetti
kuten kuinka laajaa ja ldheistd joukkoa pdatos koskettaa, vaikuttavat merkitta-
vésti valittuun strategiaan. Myos organisaation yhteiset tarinat voivat rajata vaih-
toehtoja ja oikeuttaa muuten epéaeettiseksi koetun ratkaisuvaihtoehdon. Suppilo-
mainen kuva eettisen paatoksenteon strategian valinnasta sopii mielestédni hyvin
tdman tutkimuksen narratiiviseen ndkokulmaan. Organisaatiokontekstissa teh-
tyd eettistd padtoksentekoa kuvataan yleensd prosessimaisesti etenevand loogi-
sena jatkumona, jossa samat vaiheet kdyd&an systemaattisesti lépi.

Ongelma Mina

o Ratkaisu selvd
o Ei selvaa
ratkaisua

* Motivaatio
 Kognitiivinen
kehitystaso

Tilanne

o Eettisyyden
intensiteetti

¢ Organisaatio

® Ymparistotekijat

Eettisen paatdksenteon strategia

KUVIO 5: Eettisen padtoksenteon strategian valinta
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Narratiivisessa ldhestymistavassa ei tavoitteena ole niinkddn paljastaa yksiselit-
teisid objektiivisia tosiasioita, vaan kiinnittdd huomio tutkittavien kertomuksiin
toja, mind, rakentaa tarinallaan identiteettidédn, jisentdd syys-seuraussuhteita ja
kuvaa tapahtumia suhteessa pyrkimyksiinsd. Tarinat ovat myds sidoksissa ym-
péristoon ja vallitsevaan kulttuuriin (Puusa, ym. 2020), kuviossa 5 tdtd kuvaa or-
ganisaation ja ympadristotekijoiden vaikutus strategian valintaan. Organisaatioi-
den kdyttdytymisen ymmadrtdminen pelkilld mekaanisilla malleilla on tuskin
mahdollista. Sen sijaan ihmisten johtamisen tutkimisen kannalta on tarkedd ym-
martdd tarinoita, joiden pohjalta ihmiset tulkitsevat ymparistodan. (Puusa, ym.
2020.) Voidaankin ajatella, ettd tarina eldd suppilon sisélld ja ilman tarinan kuun-
telua ndemme vain lopputuloksen eli suppilosta alas valuneen paitoksen, em-
mekd ymmarrd, mitkd tekijdt ovat johtaneet timan paatoksen syntymiseen.

2.5 Johtaminen koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana

Kriisi on ennalta-arvaamaton, suunnittelematon tilanne, jolla voi olla suuri vai-
kutus yrityksen toimintaedellytyksiin organisaatiokontekstissa. Kriisilld voi olla
vaikutuksia esimerkiksi organisaatioon, tyontekijoihin, sidosryhmiin tai asiak-
kaisiin ja se voi kohdata minkéd tahansa yrityksen tai organisaation, paattda ko-
konaisuudessaan yrityksen toiminnan tai vaikeuttaa sitd, aiheuttaa taloudellisia
tai muita vahinkoja, tai uhata yrityksen mainetta tai jatkuvuutta. (Clark 1996;
King 2002; Pearson & Clair 1998.) Kriisille on ominaista syyn, vaikutusten ja rat-
kaisun epdselvyysja se, ettd kuvitellaan, ettd tilanne vaatii pikaisia paatoksia (Pe-
rason, ym. 1998) sekd vaikutusten merkittdvyys, ajan rajallisuus, poliittinen kor-
kea merkittavyys, epdvarmuus ja sekavuus (Moynihan 2008).

Koronaepidemian aiheuttama kriisi on tuonut mukanaan aivan uudenlaisia
haasteita yrityksille (Kraus, ym. 2020). Pandemia muutti yritysten toimintaym-
pariston uudenlaiseksi, alati muuttuvaksi ja epavarmaksi sekd mahdottomaksi
ennustaa (Bartsch, ym. 2020; Stewart 2021). Yritysten toimintaedellytykset
heikkenivit ja toiminta sekd tuotanto jouduttiin jopa pysdyttdmadan pandemian
vuoksi asetettujen liikkumis- ja kokoontumisrajoitusten vuoksi. Tamaé johti
tuottavuuden romahtamiseen, taloudellisiin menetyksiin, maksuvalmiuden
heikentymiseen ja jopa konkursseihin. (Bartsch, ym. 2020; He, ym. 2020; Kraus,
ym. 2020.) Pandemia aiheutti my0s sosiaalisen kriisin moninaisine terveys- ja
turvallisuushuolineen. (Bartsch, ym. 2020; He, ym. 2020; Kraus, ym. 2020.) Ehka
merkittdvin johdon ty6td muuttanut tekija on pandemian aikana ollut sosiaalinen
etdisyys, joka voi olla “uutta normaalia” myo6s tulevaisuudessa. “Uudella
normaalilla” tarkoitetaan tédssd asiayhteydessd koronaepidemian jdlkeistd aikaa.
Koronaepidemian aikana sdddettiin kokoontumis- ja liikkumisrajoituksia seka
siirryttiin etdtyoskentelyyn eli tyo tehtiin etdyhteyksien avulla kotona. Liséksi
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ihmiset vilttivit omaehtoisesti kontakteja estddkseen viruksen levidmista
lahipiirissddn. Tamaé johti sosiaaliseen etdisyyteen, joka loi jannitteitd ja muutti
sekd ihmisten ettd yritysten vuorovaikutuksen intensiteettid ja tapaa. Kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus voi tulevaisuudessakin olla harvinaisempaa kuin
aiemmin ja yritykset joutuvat miettimdan, miten niistd saadaan kaikki hyoty irti.
(Runfola, ym. 2021.) Toisaalta pandemian aiheuttama kriisi on tarjonnut myos
uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia, mahdollisuuden innovointiin ja
uusien ideoiden kokeiluun, mahdollisuuden yritysten toiminnan uudistamiseen
ja kehittamiseen sekd johtamisen kehittamiseen uudessa
etdatyoskentelytilanteessa. Taloudellisesti haasteelliset ajat ruokkivat yleenséikin
yrittelijdisyyttd ja innovatiivisuutta. (Runfola, ym. 2021; Stewart 2021.)

Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd koronaepidemian aiheuttaman
kriisin aikana valituista toimintastrategioista hyviksi havaittuja ovat olleet
rahoituksen, tiedonkulun ja operatiivisen toiminnan jatkuvuuden
valmistaminen, liiketoiminnan mukauttaminen wuuteen tilenteeseen ja
digitaalisten tyokalujen hyddyntdminen vuorovaikutuksen ylldapitamiseksi
(Kraus, ym. 2020; Runfola, ym. 2021). Johtamistyyleistd sosiaalisesti vastuullinen
henkiltstojohtaminen sekd johtamistyyli, jossa yhdistyy selkeiden tehtdvien ja
tavoitteiden antaminen sekd riittdvan itsendisyyden takaaminen toimivat
tehtyjen tutkimusten mukaan parhaiten etédtyotilanteessa (Bartsch, ym. 2021; He,
ym. 2021). Yhteenveto koronaepidemian ajan johtamisesta ja hyvaksi havaituista
strategioista on koottuna taulukkoon 3.

Kraus, ym. (2020) haastattelivat tutkimuksessaan 27 johdon edustajaa eri
kokoisista perheyrityksistd viidessd Lansi-Euroopan maassa tavoitteenaan tutkia
koronaepidemian aikaista kriisjohtamista ndissd yrityksissd. Haastattelujen
perusteella Kraus, ym. (2020) loysivdt viisi toimenpideryhmdd  kriisiin
sopeutumisen ja siitd selvidmisen osalta:

1. Rahoituksen varmistaminen. Yritykset neuvottelivat rahoittajien kanssa sekd pyrkivat
alentamaan kiinteitd kustannuksia esimerkiksi neuvottelemalla vuokranalennuksista
vuokranantajien kanssa sekd lomauttamalla henkilostoa.

2. Operatiivisen toiminnan jatkuvuuden varmistaminen mm. mahdollistamalla tyonteki-
joiden etdtyon tekeminen.

3. Tiedonkulun varmistaminen siirtymalld monikanavaiseen viestintamalliin ja lisdamalla
digitaalisten vélineiden kayttoa.

4. Nopea ja ketterd liiketoimintamallien mukauttaminen muuttuvaan ympaéristoon. Krii-
sistd selvinneet yritykset olivat innovoineet uusia tuotteita, uusia hinnoitteluratkaisuja
sekd ottaneet ne nopeasti kdyttoon, jotta yrityksen tulovirta saatiin turvattua.

5. Yrityksen kulttuurin merkittdvad, mutta suunnittelematon muutos. Kriisi ja selviytymis-
kamppailu lisdsivit tyontekijoiden keskindistd solidaarisuutta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta yrityksissd. Tyontekijoiden tyomotivaatio, lojaalisuus ja sitoutuminen yrityk-
seen oli voimakasta, tiimityskentely ja -henki lisdédntyi ja tarvittavat sddstotoimenpiteet,
kuten tyontekijoiden lomautukset, hyvaksyttiin. (Kraus, ym. 2020.)
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TAULUKKO 3: Yhteenveto koronaepidemian ajan johtamisesta, hyvéksi havaitut strategiat

niverkostoon tu-

vaa tehtdvé- ja ta-

Tutkijat | Kraus, ym. (2020) Runfola, ym. (2021) | Bartsch, ym. (2020) | He, ym (2020)
Tutli- Haastattelututki- Haastattelututki- . :
mus- Kyselytutkimus Kyselytutkimus

: mus mus
tyyppi
Kohde- | Perheyritysten johto | BtoB, avainhenkilst | Etatoita tehneet pal- | Majoitus-, ravitse-
ryhma velualan tyontekijdt | mus- ja matkai-

lualan tyontekijat

Aineis-
ton koko 27 15 206 408
Strate- Rahoituksen var- Olemassa olevaan | Johtamistyyli, joka |Sosiaalisesti vas-
giat mistaminen asiakas- ja kumppa- | sisdlsi sekéd ohjaa- | tuullinen henkil6s-

tojohtaminen = sy-

keutuminen voitekeskeistd joh- | ddmellinen, vas-

tamista ettd tyonte- | tuunotto tyonteki-
kijan itsendisyyden | joistd
mahdollistavaaja |e auttoi palautu-
yksilod tukevaa joh- maan psyykki-
tamista sesti

Operatiivisen toi- | Digitaalisten tycka- |Selkeit tavoitteetja | ° VGBIl E

minnan jatkuvuu- | lujen hyodyntami- | opastus auttoivat loja .

. . . . .. . | luottamus organi-
den varmistaminen | nen suhteiden ja tehokkuuteen tiimi- saatioon kasvoi
e ectity6n mahdol- | vuorovaikutuksen | tyoskentelyssa
listaminen yllapitoon
Tiedonkulun var- | Investointi on-line | Riittdvéd autonomia
mistaminen kanaviin ja tuki auttoivat

e monikanavaisuus
o digitaaliset vali-

tyontekijad sopeu-
tumaan yksilolli-

neet sesti uuteen tilan-
teeseen
Liiketoimintamal- Digikyvykkait or-
lien nopea mukaut- ganisaatiot pystyvét

taminen ja nopea
implementointi
® uusia tuotteita

sdilyttdmé&an toi-
mintakykynséa krii-
sissd -> digikyvyk-

e uusia hinnoittelu- kyyteen kannattaa
ratkaisuja panostaa
Yrityksen kulttuu-
rin suunnittelema-
ton muutos
e solidaarisuus ja
yhteenkuuluvuus

e tyOmotivaatio
e lojaalisuus ja si-
toutuminen
e tiimitydskentely
ja -henki
e sddstdtoimenpi-
teiden hyvaksy-
minen
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Runfola, ym. (2021) tutkivat, miten COVID-19 pandemia muutti johtamista
yritysten  vilisessd  (business-to-business,  b2b)  vuorovaikutuksessa.
Tutkimuksen mukaan yritykset, jotka tukeutuivat kriisin aikana jo olemassa
olevaan asiakas- ja kumppaniverkostoon, pystyivit selviytyméddn kriisistd
parhaiten lyhyelld tahtdykselld ja kasvamaan pidemmalld tahtaykselld. Lisaksi
kriisistd selviytyneet yritykset hyodynsivit digitaalisia tyokaluja suhteiden ja
vuorovaikutuksen ylldpitoon ja investoivat on-line kanaviin. (Runfola, ym. 2021.)

Minkélaista johtamisen tulisi olla koronaepidemian aiheuttaman kriisin
aikana? Bartsch, ym. (2020) tekivat kyselytutkimuksen, johon vastasi 206 et&toita
kriisin aikana tehnyttd palvelualan tyontekijaad. Tulosten perusteella parhaimpiin
tyotuloksiin pddstiin johtamistyylilld, joka sisdlsi sekd ohjaavaa tehtdvéa- ja
tavoitekeskeistd johtamista ettd tyontekijan itsendisyyden mahdollistavaa ja
yksilod tukevaa johtamista. Selkeét tavoitteet ja opastus auttoivat tehokkuuteen
tiimityoskentelyssd, kun taas riittdvdn autonomian ja tuen avulla tyotekijat
pystyivdt sopeutumaan uuteen tilanteeseen kullekin yksilolle parhaiten
sopivalla tavalla. Tulosten perusteella digitaalisesti kyvykk&dt organisaatiot
pystyvat sdilyttamdan toimintakykynsd kriisissd ja digikyvykkyyteen
kannattaakin panostaa organisaatioissa my6s mahdollisia tulevia kriisejd varten.
(Bartsch, ym. 2020.)

He, ym. (2020) toteuttivat laajan kyselytutkimuksen (408 tyontekijad)
majoitus-, ravitsemus- ja matkailualalla koronaepidemian aikana. Tutkimuksesta
selvisi, ettd sosiaalisesti vastuullinen henkiloston johtaminen (SRHRM) auttoi
tyontekijoitd palautumaan psyykkisesti ja vahensi pelkotiloja. Lisdksi tyontekijat
kokivat voivansa luottaa organisaatioon koronaepidemian aikaan. Tutkimuksen
mukaan henkilostdjohtamisen tulisi kriisin aikana olla syddmellistd ja ottaa
suurempi vastuu tyontekijoistd. (He, ym. 2020.)

Stewart (2021) ndkee samankaltaisuutta koronaepidemian aikana
menestyneiden johtajien ja yrittdjien vélilli. Molemmille ryhmille on yhteista
visionddrisyys, tehokas vuorovaikutus, riskinottokyky ja ongelmanratkaisukyky.
Koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana tiedonkulun varmistaminen ja sen
monikanavaisuus on johtamisty0ssd ensiarvoisen tdrkedd. Viestintdtavat ovat
vaihdelleet yrityksittdin: osa johtajista on panostanut henkilokohtaisuuteen,
kuten kirjeisiin, omien tunteiden jakamiseen ja on kommunikoinut suoraan
tyontekijoiden kanssa ilman organisatorisia véliportaita, kun taas osa johtajista
on vyOryttanyt tiedon organisaation valiportaiden kautta (Kraus, ym. 2020).

2.6 Koronaepidemian vaikutukset ravitsemisalalle Suomessa

Kisittelen tdssd luvussa koronaepidemian vaikutuksia ravitsemisalalle Suo-
messa litketoiminnan rajoitusten, liikkevaihdon romahtamisen ja tytpaikkojen va-
henemisen osalta. Kriisin vaikutusten ja taloudellisen ahdingon syvyyden ym-
méartdminen on oleellisen tdrkedd taustatietoa myohemmin tdssd tyossa
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kasiteltdvan haastatteluaineiston ymmartamisen kannalta. Lisdksi koen tarke&ksi
roolini tdmdn poikkeuksellisen kriisin dokumentoijana. Ihmisen muisti on lyhyt.
Vaikka kriisin aikana tuntuu, ettei nditd kokemuksia unohda koskaan, voi uusi
kriisi pyyhkid vanhat asiat pois mielesta.

Olen koonnut kuvioon 6 valtioneuvoston vuosien 2020-2022 aikana asetta-
mat ravintoloiden toimintaan vaikuttavat rajoitukset (vaaleanpunaiset nuolet),
rajoitusten lievennykset (vaaleanvihredt nuolet), poikkeusolojen ajat (punaiset
nuolet) sekd rajoitusten pddttymiset (vihredt nuolet). Kuviosta on helppo havaita,
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KUVIO 6 Koronaepidemian vuoksi asetetut ravintolarajoitukset Suomessa vuosina 2020-
2022 (valtioneuvosto.fi 1.3.2022)

miten hallitsematon tilanne on ollut ravitsemisalan yritysten kannalta. Esimer-
kiksi heindkuun 2021 ja helmikuun 2022 vélisend aikana rajoitukset kiristyivit ja
lievenivét joka toinen kuukausi. Poikkeusojojen aikana ravintoloiden piti olla
kiinni ja toimintaansa saivat jatkaa vain ruokahuollon kannalta valttamattomien
koulujen, sairaaloiden ja vastaavien laitosten ruokalat sekd vain yritysten omaa
henkilostoa palvelevat henkilostoravintolat. Ovien sulkeminen ulkopuolisita
asiakkailta rajoitti kuitenkin merkittdvasti myos henkilstoravintoloiden toimin-
taa. Opiskelijaravintoloista suuri osa joutui sulkemaan ovensa kokonaan, koska
yliopistot sulkivat kampuksia. Poikkeusolojen p&dadttyminen 1.6.2020 ei helpotta-
nut alan ahdinkoa, koska kesilld oppilaitokset ovat kiinni ja tyontekijdat lomaile-
vat. Lomien jdlkeen jatkuivat etdtyo- ja etdopiskelusuositukset. Syyskuussa 2020
sopimusruokailualan yrityksissd oli havaittavissa lievdd liikevaihdon kasvua,
mutta samalla koronavirustartuntojen maarad alkoi taas kasvaa. Hallitus linjasi
15.10.2020 valtakunnallisista ja alueellisista suosituksista epidemian levidmisen
estdmiseksi ja suositteli etatyohon siirtymistd. Taméan johdosta tyonantajat jatkoi-
vat etdtyosuosituksia ja jopa madrasivit tyontekijansa etatoihin. Valtioneuvoston
10.12.2020 antaman asetuksen mukaan ravintoloiden asiakasmaérid ja aukioloai-
koja rajoitettiin koko Suomen alueella ja rajoitukset jatkuivat 28.2.2021 saakka.
Alkuvuodesta 2021 koronavirustartuntojen lisddnnyttyd sekd uusien,
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herkemmin tarttuvien virusmuunnosten levittyd myos Suomeen, valtioneuvosto
totesi 1.3.2021 Suomen olevan poikkeusoloissa koronavirustilanteen vuoksi. Ra-
vintolat suljettiin uudelleen 8. - 28.3.2021 ja sulkua jatkettiin 18.4.2021 saakka.
Avoinna saivat olla vain henkil8st6-, opiskelija- ja muut ravintolat, jotka eivit ole
avoinna yleisolle. Valtioneuvosto kumosi ravintoloiden anniskelua, asiakasmaa-

rdd ja istumapaikkoja rajoittaneen asetuksen vasta 1.3.2022. (Valtioneuvosto
1.3.2022.)

Palvelualojen likevaihtokuvaaja (2015=100) muuttujina Toimiala ja Kuukausi. Liikevaihto,
Tyopaivakorjatun indeksisarjan vuosimuutos, %.
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=== HIJLMNRS Muut palvelut === 58 Ravitsemistoiminta

Léhde: Palvelualojen liikevaihtokuvaaja, Tilastokeskus

KUVIO 7 Palvelualan (pois lukien kaupan toimialat) ja ravitsemistoiminnan liike-
vaihdon muutos kuukausittain verrattuna edellisen vuoden samaan kuu-
kauteen. (SVT 8.1.2022))

Palvelualoista koronaepidemia vaikutti erityisen rajusti ravitsemistoimin-
taan. Liikevaihdon tipahdus edellisvuoteen verrattuna oli erityisen suuri vuonna
2020 huhtikuussa (-63 %) ja toukokuussa (-58 %), jolloin ravintolat olivat suurelta
osin suljettuna (kuvio 7). Sopimusruokailualan liikevaihdon viheneminen on ol-
lut koronaepidemian aikana erityisen merkittdva, Matkailu- ja Ravintolapalvelut
MaRa ry:n tekemdn tutkimuksen mukaan henkildstoravintoloiden liikevaihdon
muutos vuodesta 2019 vuoteen 2020 oli -47,8 % (kuvio 8). Poikkeusolojen paatyt-
tyd 1.6.2020 asiakkaat alkoivat pikkuhiljaa palata ravintoloihin ja liikevaihto al-
koi vahitellen elpyd, kunnes syksylld 2020 tartuntamaérét jdlleen lisdantyivat ja
rajoituksia kiristettiin asteittain syksyn 2020 ja alkuvuoden 2021 aikana (kuvio 7).
Kuviosta 9 nékyy ravitsemistoiminnan liikevaihdon trendi. Se kuvaa toimialan
pitkdn aikavdlin pysyvdd muutosta eli kysynndn muutosta. Koronaepidemian
vaikutus ndkyy liikevaihdon romahtamisena, tamaé aallon pohja kesti ravitsemis-
toiminnassa maaliskuusta 2020 toukokuuhun 2021.
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KUVIO 8 Ravintoloiden liikevaihdon vuosimuutos (%) 2019 ja 2020. (MaRa
18.5.2021.)

Palvelualojen likevaihtokuvaaja (2015=100) muuttujina Kuukausi. 56 Ravitsemistoiminta,
Liikevaihto, Trendisarja.
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KUVIO 9 Ravitsemistoiminnan liikevaihdon pitkan aikavili kehitys eli trendi. (SVT
8.1.2022.)

Vuonna 2020 alkaneen koronaepidemian aikana tydttomien tyonhakijoiden
madrd kasvoi. Tammikuun 2021 lopussa ty6- ja elinkeinotoimistoissa oli yhteensa
332 800 tyotontd tyonhakijaa, joka oli 81 200 enemmén kuin vuotta aiemmin. Sa-
manaikaisesti Suomessa oli lomautettuna 75 100 henkilo4, 50 700 enemmén kuin
vuotta aiemmin. (SVT, Tyollisyyskatsaus tammikuu 2021.) Tilastokeskuksen tyo-
voimatutkimuksen mukaan tyollisten mddrad vaheni vuonna 2020 paatoimialoit-
tain tarkisteltuna eniten majoitus- ja ravitsemistoiminnassa, kaiken kaikkiaan
19 000 tyollisella (SVT 14.3.2021).
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Majoitus- ja ravintola-alan tyollisten (tyopaikkojen) maara
Majoitus ja ravintola-alalla 93 500 tyéllista (77 200 + 16 300 ) vuonna 2019, mikéd on noin 3,4 prosenttia kansantalouden
tyollisyydesta.
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KUVIO 10 Majoitus- ja ravintola-alan tydpaikkojen maara. (SVT. Kansantalouden ti-
linpito. 18.6.2020.)
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KUVIO 11 Matkailu- ja ravintola-alan henkil6ston méara ja henkildstoodotus. EKin

suhdannekatsaus lokakuu 2021.

Majoitus- ja ravintola-alan ty6paikkojen méaara oli vuonna 2019 noin 93 500
tyontekijdd ja alan tyopaikkojen maééra oli kasvanut edellisten kymmenen vuo-
den aikana (kuvio 10). Kuviosta 11 ndkyy koronaepidemian vaikutus alan henki-
16ston méadraan. Henkiloston mddrd oli vuonna 2020 sekd vuoden 2021 kolmen
ensimmadisen kuukauden aikana alan yrityksissd indeksilld noin -70 normaalista).
Kun vield vuonna 2019 alan yritykset kertoivat suurimpien myynnin kasvun es-
teiden olevan riittdméattoméan kysynnan (34-46 % vastaajista) lisdksi ammattitai-
toisen tyovoiman puutteen (31-37 % vastaajista), ovat lukemat vuonna 2020
muuttuneet ja ammattitaitoisen tydvoiman puute oli harvoille esteend myynnin
kasvulle (1-12 % vastaajista). (EK:n suhdannekatsaukset lokakuu 2020 ja lokakuu
2021.)
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

3.1 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena haastattelututkimuksena.
Laadullinen tutkimus sopii tdimdn pro gradu -tutkimuksen aihealueeseen, silld
tavoitteena on kuvata haastattelujen avulla haastateltavien omaa johtamiskoke-
musta, ymmartdd tapahtumia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2009; Metsd-
muuronen 2003) sekd kuvata haastateltujen itse kokemia ja kohtaamia eettisid
ongelmia heiddn omasta ndkokulmastaan, haastateltujen henkildiden niille anta-
mien merkitysten kautta (Koskinen, Peltonen & Alasuutari 2005). Teemahaastat-
telussa haastattelun aihepiirit ovat kaikille samoja, mutta siind haastateltavat
pddsevit puhumaan teemoista varsin vapaasti (Hirsjarvi & Hurme. 2008.; Hirs-
jarvi, ym. 2009). Lisdksi teemahaastattelu on todettu yhteiskunta- ja liiketalous-
tieteissd tehokkaaksi menetelmaéksi, koska tutkija voi ohjata haastattelua kontrol-
loimatta sitd kuitenkaan tdaysin (Koskinen, ym. 2005). Laadullinen tutkimussuun-
nitelma kehittyy parhaimmillaan tutkimushankkeen mukana (Eskola & Suoranta
1998) ja tutkimusta voidaan luonnehtia prosessiksi, silld tutkimuksen eri vaiheet
eivit ole vilttamattd tiedossa etukidteen, vaan ne muotoutuvat vihitellen tutki-
muksen edetessd (Kiviniemi 2018). Tdma prosessimainen eteneminen sopi erityi-
sen hyvin tihdn tutkimukseen. Koronaepidemia ja sen vaikutukset tutkimuk-
sessa kasiteltdvadan sopimusruokailualaan jatkuivat koko tutkimuksen tekemisen
ajan eikd loppua ole vield ndkyvissa.

Teemahaastattelujen pohjana kaytin kriittisten tapahtumien menetelmaa
(Flanagan 1954). Kriittisten tapahtumien menetelmassa (critical incident techni-
que, CIT) on tarkoituksena kerdtd haastelluilta henkil6iltd havaintoja tapahtu-
mista, joita haastatellut ovat pitaneet merkityksellisind. Tekniikan etuna on, ettei
haastateltavia pakoteta tiettyyn haastattelurunkoon, vaan heitd pyydetdan
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kuvaamaan omin sanoin merkittdviksi kokemiaan tilanteita. Kriittisten tapahtu-
mien menetelmdn kaytto vaatii, ettd haasteltava pystyy kuvaamaan tapahtuman,
sithen liittyvat tekijat, mikad tapahtuman sai aikaan ja mitd tapahtumasta seurasi,
mahdollisimman tarkasti. Tdman vuoksi menetelmd sopii paremmin ldhiaikojen
tapahtumiin kuin kovin kaukaisten tapahtumien muisteluun. (Flanagan 1954;
Hiekkataipale 2018; Vornanen, Jaakola, Polkki, Pohjanpalo & Miettinen 2012).
Flanagan kehitti menetelmé&n alun perin 1950-luvulla Yhdysvaltojen ilmailuvoi-
mien kayttoon. Menetelmd havaittiin hyodylliseksi valittaessa pilotteja koulu-
tukseen, silld sen avulla pystyttiin tunnistamaan kandidaateista kriittiset ominai-
suudet eli toivotut kdayttdytymismallit sekd ei toivotut kdyttaytymismallit. Nama
kriittiset ominaisuudet tai niiden puute korreloivat suoraan tehtdvassa onnistu-
miseen tai epdonnistumiseen. (Flanagan 1954.) Kriittisten tapahtumien menetel-
mén avulla pyritddn saamaan tietoa tapahtumiin vaikuttavista tekijoistd seka te-
kemaddn niiden avulla pddtelmid. Saatua tietoa voidaan kdyttdd esimerkiksi toi-
minnan kehittdmiseen, ongelmien ratkaisuun tai parhaiden kadytantsjen havain-
nointiin (Vornanen, ym. 2012). Kriittisten tapahtumien menetelmd muodostuu
viidestd vaiheesta, joiden avulla toimintatapa muokataan sopivaksi késiteltdavaan
tapaukseen (Flanagan 1954). Ensimmadisessd vaiheessa selvitetddn tavoitteet eli
mihin tutkittavalla toiminnalla pyritdan. Seuraavaksi méaritelldan tapahtumat,
joista kerdtddn tutkimustietoa sekd madéritellidn haastateltavat henkilot. Mene-
telméan onnistumisen kannalta on oleellista, ettd haastateltavaksi valittavilla hen-
kiloillda on omakohtainen kokemus tutkittavista tapahtumista ja tapahtumien tu-
lee olla heilld tuoreessa muistissa. Seuraavaksi aineisto kerdtdan esimerkiksi
haastattelujen kautta. Analysointivaiheessa aineisto kuvataan tutkimukseen so-
pivalla menetelmalld ja havaitut tapahtumat tai ongelmat ryhmitelldan. Lopuksi
tulokset tulkitaan ja raportoidaan. (Flanagan 1954; Hiekkataipale 2018; Vornanen,
ym. 2012.)

3.2 Haastattelut ja haastateltavien valinta

Tutkimuksen kohderyhmdksi méérittelin sopimusruokailualan eli henkilsto- ja
opiskelijaruokailualan yritysten ylimman ja keskijohdon tehtdvissd tyoskentele-
vat henkilot. He edustavat tutkittavan aihealueen kannalta relevanttia kohderyh-
maéd, jonka oletin esiymmarrykseni perusteella kohdanneen tyossddn tilanteita,
joihin on liittynyt eettisid ongelmia. Lisdksi oletin, ettd maarittelemani kohderyh-
mén edustajat olivat joko itse kohdanneet eettisid paatoksentekotilanteita tai he
olivat pohtineet organisaatiossa tehtyjen pditosten eettisyyttd. Pitkdn sopimus-
ruokailualan tyokokemukseni vuoksi tunnen paljon alalla tydskentelevid henki-
16itd, ja minun oli siten helppo 16ytdd haastateltavia tutkimukseeni. Osan haasta-
teltavista valitsin itse ja lisdksi pyysin kunkin haastattelun padtteeksi haastatel-
tuja ehdottamaan lisdd henkil6itd haastateltavaksi.
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Tavoitteenani oli 16ytdd haastateltaviksi henkiloitd sekd ylimmasta etté kes-
kijohdosta, useammasta yrityksestd, eri puolilta Suomea, eri ikdisid, eri pituisilla
tyokokemusvuosilla ja sekd operatiivisessa toiminnassa ettd asiantuntijatehta-
vissd tyoskentelevid. Tdlld tavoittelin mahdollisimman kattavaa kokonaiskuvaa
sopimusruokailualalta. Onnistuin toteuttamaan tavoitteeni. Aineistoni koostuu
13 pé4aéllikon ja johtajan haastelusta seitseméstd sopimusruokailualan yrityksesta.
Haastateltujen johdon edustajien keski-ikd oli 50 vuotta ja vaihteluvéli oli 32-61
vuotta. Haastatelluista kymmenen on naisia ja kolme miehid. Haastatellut olivat
toimineet keskimddrin viisitoista vuotta sopimusruokailualan ylimman tai kes-
kijohdon tehtdvissd, kokemusvuodet vaihtelivat kolmen ja kolmenkymmenen
vuoden vililld. Tehtdvanimikkeitd olivat mm. toimitusjohtaja, tuotekehitysjoh-
taja, myyntipaallikko, asiakkuuspaallikks, hankintapaallikko, ravintolapaallikko
ja ravintolatoimenjohtaja.

Suoritin haastattelut huhtikuussa 2021 Zoom-videokokouksina. Nauhoitin
ja videoin haastattelut Zoomissa ja litteroin haastattelut heti kunkin haastattelun
jalkeen. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 8 tuntia ja 20 minuuttia ja litteroitua
tekstid yhteensd 81 sivua. Kaikki haastatellut olivat valmistautuneet etukateen
haastatteluun, ja jokaisella oli tunnistettuna useampi eettisesti haasteellinen ti-
lanne. Osa oli myos tehnyt omia muistiinpanoja haastattelun tueksi. Haastattelu-
jen tavoitteena oli kerdtd kertomusten kautta tietoa, minkélaista johtaminen on
ollut koronaepidemian aikana sekd minkdlaisia eettisid ongelmia ja paatoksente-
kotilanteita haastellut ovat kohdanneet. Jokainen haastateltu tunnisti 2-7 eetti-
sesti haasteellista tilannetta ja yhteensa tilanteita todennettiin 50. Jotta haastatel-
tujen anonymiteetti pystytdan takamaan, on heiddt numeroitu H1-H13.

3.3 Narratiivisuus lihestymistapana

Narratiivisessa eli kerronnallisessa tutkimuksessa kohdistetaan huomio kerto-
muksiin eli narratiiveihin (eng. narrative) sekd kertomiseen tiedon valittavana ja
rakentajana (Heikkinen 2018). Narratiiviselle tutkimukselle keskeistd on tarina
(eng. story), joka muodostuu ajassa etenevistd tapahtumista (Heikkinen 2018;
Hanninen 2018; Puusa, ym. 2020) ja siitd on erotettavissa alku, keskikohta ja
loppu, joita yhdist&d tarinan juoni (Hanninen 2018). Tapahtumiin taas liittyy toi-
mijoita eli henkiloshahmoja ja tapahtumapaikkoja. Tapahtumat voivat olla tarkoi-
tuksellisia tekoja tai sattumuksia. (Heikkinen 2018.) Kertomus ei puolestaan valt-
tamatta etene ajallisesti kronologisesti, vaan se siséltdd sekd takaumia ettd harp-
pauksia eteenpdin. Kertomuksessa tarina esitetddn aistittavassa muodossa, se
dramatisoi, kuvaa tapahtumiin liittyvid tunteita ja eldmyksid. Kertomuksen
kautta kertoja pyrkii saamaan kuulijan eldytymé&éan tapahtumiin padhenkilén na-
kokulmasta. (Heikkinen 2018; Hanninen 2018.) Haastattelemalla kerddmaéni ai-
neisto koostuu timin maiiritelméan mukaisesti nimenomaan kertomuksista, ne
sisdltavat tunteita, takaumia ja harppauksia ajassa eteenpdin. Kertomuksillaan
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haastateltavat pyrkividt saamaan minut, kertomuksen kuulijan, ymmaértaméaan
kerrotut tilanteet kertojan ndkdkulmasta. Kertomuksen ja tarinan vilinen ero on
kuitenkin hdilyvd, joten olen kdyttanyt tassa tutkimuksessani kertomuksista seka
kertomus- ettd tarina-nimea.

Tarinallisia tulkintoja voidaan nostaa esiin eldimékertomuksista, mutta kan-
sainvilisesti tyypillisin tapa kerdtd narratiivista aineistoa ihmistieteissd on haas-
tattelu (Hanninen 2018; Riessman 2008). Haastattelussa haastateltavalla voi olla
tarina valmiiksi mielessd jo ennen haastattelua, mutta yleisemmin tarina syntyy
haastateltavan ja haastattelijan vélisessd dialogissa (Hanninen 2018). Tutkimus-
haastattelua voidaankin kuvata keskusteluksi, jossa patevit arkielaméan keskus-
telusadannot, kuten vuorottelu, keskusteluun tuotavien relevanttius seka aloitus-
ja lopetuspuheenvuorot (Riessman 2008). Laadukkaan narratiivisen aineiston ke-
radmisen kannalta on kuitenkin oleellista, ettd haastateltavalle annetaan mahdol-
lisimman hyvi tilaisuus kertoa kokemansa omalla tavallaan. (Hanninen 2018.)
Narratiivista tutkimusta voidaan tehdd kahdella eri tavalla: narratiivien analy-
soinnissa kertomukset luokitellaan esimerkiksi tapaustyyppien mukaan, kun
taas narratiivisessa analysoinnissa muodostetaan aineiston pohjalta uusi kerto-
mus, jossa pyritddn tuomaan esiin aineiston keskeiset teemat (Heikkinen 2018).
Olen pyrkinyt toteuttamaan taman tutkimuksen analyysissd narratiivista analy-
sointia ja olen muodostanut haastatteluaineistoni pohjalta neljd uutta kertomusta,
joissa tuon esille aineiston keskeiset teemat.

3.4 Aineiston analysointi

Analyysimenetelmaéksi tulisi valita analyysitapa, joka antaa parhaiten vastauk-
sen ongelmaan tai tutkimustehtavaan (Hirsjarvi, ym. 2009). Laadullisessa tutki-
muksessa vaihtoehtoja on paljon.

Kun tahdotaan ymmartdd ihmisid ja heidédn toimintaansa, kertominen ja kertomusten
tutkiminen on luontainen tapa tehda tutkimusta (Heikkinen 2018).

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston luokittelu ja systemaattinen jasentiminen
mielekkdisiin ydinteemoihin helpottaa aineiston kokonaisuuden hahmottamista.
Tutkimuksen kannalta oleellisinta on 16ytdd aineistosta koko aineiston kattava
temaattinen kokonaisrakenne (Kiviniemi 2018). Tamd ei kuitenkaan tarkoita
tyyppitapausten tai keskivertokertomusten maéaérittelyd, ellei yhtenevid havain-
toja ole niin paljon, ettd niiden voidaan katsoa edustava ns. yleistd mielipidettd
(Alasuutari 2012). Alasuutari (2012) kuvaa laadullisen tutkimuksen analyysia ar-
voituksen ratkaisemiseksi, jolloin aineistosta havaittujen johtolankojen ja vihjei-
den pohjalta tehdddn merkitystulkinta tutkittavasta ilmiostd. Ruusuvuori, Ni-
kander & Hyvérinen (2010) taas korostavat aineiston kanssa kédytavan keskuste-
lun tarkeyttd, keskustelun tehtdvana on tuoda tarkasteltu ilmi¢ uuteen valoon
sekd kutsua lukija mukaan dialogiin.
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Tutkimuksen tulokset -luvussa olen ensin luokitellut aineistoni ongelmat
kahdeksaan tilannesidonnaiseen ryhmaéén: irtisanottavien ja lomautettavien
tyontekijoiden valitseminen, vuorovaikutukseen liittyvit tilanteet, resurssien
(ajan, rahan, ym.) kéytto, irtisanomisista ja lomautuksista ilmoittaminen tyonte-
kijoille, vastuun pakoilu, ristiriitaiset intressit ja tyontekijoiden yksityiselamdan
liittyvit tilanteet. Olen lisdksi luokitellut aineistossani esiin tulleet eettiset ongel-
mat Gevan (2006) tyypittelyn mukaisesti neljaan ryhméan, jotka ovat dilemma,
ei ongelmaa, 16yhd moraali sekd ongelma sddntdjen noudattamisessa. Tama luo-
kittelu mielekkdisiin ydinteemoihin on auttanut minua runsaan haastatteluai-
neistoni kokonaisuuden hahmottamisessa. Toivottavasti tamé luokittelu auttaa
myos tdimdn pro gradu -tutkielman lukijoita hahmottamaan haastatteluaineisto-
kokonaisuutta.

Haastattelujen kautta saamani aineiston runsaus ja elimanldheisyys - ker-
tomusten omakohtaisuus, herkkyys ja tunnepitoisuus - ohjasivat minut narratii-
visen analyysimenetelmdn pariin, jonka avulla olen tehnyt aineistoni varsinaisen
analysoinnin. Haastatteluissa pyysin haastateltavia kertomaan omin sanoin ta-
pahtumista, haastateltavan kohtaamista eettisistd ongelmista seké eettisistd paa-
toksentekotilanteista. Teemahaastattelulla kerdtystd aineistosta on mahdollista
kerdtd pikkukertomuksia, joihin voidaan soveltaa narratiivisen analyysin mene-
telmid (Hanninen 2018). Narratiivisia analyysimenetelmid on runsaasti ja analyy-
sitavan valinta voidaan aloittaa miettimalld, minkélaisiin kysymyksiin analyy-
silld pyritddn vastaamaan eli olenko kiinnostunut kertomuksen sisdllosté eli miti
kerrotaan, vai tavasta kertoa eli miten kerrotaan (Riessman 2008). Tarinoiden en-
simmadiselld lukukerralla tarinat tulisi lukea kuten kaunokirjallisuuden kerto-
mukset, antaa tarinoiden viedd. Vasta, kun aineisto on “puhunut” tutkijalle, ai-
neistoa voidaan kdyda analyyttisesti lapi. (Hanninen 2018; Puusa, ym. 2020.) Or-
ganisaatiotutkimuksessa kertomusten juonet ovat kiinnostavia, koska ne heijas-
tavat tapahtumille annettuja merkityksid (Puusa, ym. 2020). Hyvé narratiivinen
analyysi saa lukijan ajattelemaan tarinaa itse tekstid syvemmadlle (Riessman 2008.)
Omakohtaisista, itse koetuista tapahtumista kertoessaan ihmiset pyrkivat ym-
mértimddn ja sanoittamaan tarinaan liittyviat tapahtumat, kédédnteet ja syy-seu-
raussuhteet (Gergen, ym. 1988). Juonien perusjaottelu jakaa tarinat loppuratkai-
sun pohjalta onnellisiin ja onnettomiin (Hanninen 2018; Puusa, ym. 2020). Juonen
kulkua tarkastellessa voi kiinnittdd huomiota alun ja lopun suhteeseen, esimer-
kiksi onnellisesta alusta onnettomaan loppuun tai pdinvastoin, tai tekijoihin,
jotka selittdvit onnen vaihtelua. Lisdksi analyysissd voi kiinnittdd huomiota paa-
henkilon rooliin tapahtumien osalta sekd kertomuksen eettiseen viestiin. (Puusa,
ym. 2020.)

Olen kayttanyt haastattelukertomusten analysoinnissa Gergen, ym. (1988)
esittelemdd narratiivista muotoanalyysid, jossa erilaisia juonien yla- ja alamakia
kuvataan kéayrilld (kuvio 12). Progressiivinen tarina on sellainen, jossa ldhesty-
tddn tavoitetilaa eli tamén tutkimuksen tapauksessa eettisesti hyvaksyttya ratkai-
sua. Regressiivinen tarina on taas sellainen, jossa etddnnytddn tavoitetilasta.
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Stabiilissa tarinassa ei tapahdu muutosta tavoitetilaan ndhden. Tarinan juoni liit-
tyy ikddn kuin onneen ja epdonneen eli voittojen ja vastoinkdymisten vaihteluun.
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KUVIO 12 Narratiivin perusmuodot (Gergen, ym. 1988).

AIKA
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AIKA

Gergen, ym. (1988) jaottelevat tarinat kuvion 12 neljall4 erilaisella juonimuodolla:
tragediassa asiat ovat ensin hyvin, mutta kddntyvét sitten huonoon suuntaan ja
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tarina pddttyy onnettomasti. Tragedian vastakohdassa alun negatiivinen tilanne
saadaan kddnnettyd positiiviseksi onnelliseksi lopuksi tarinalle. Komediaro-
manssissa, jota voidaan kutsua myos sankaritarinaksi (Hanninen 2018), pahan
voimat onnistutaan kukistamaan lopussa ja romanttinen tarina sisdltdd seka
progressiivisia ettd regressiivisid jaksoja eli onnellisia ja epdonnisia tapahtumia.
(Gergen, ym. 1988.) Organisaatiotutkimuksessa usein paljastuvia juonityyppeja
ovat nostalgiatarina, jonka mukaisesti asiat olivat ennen paremmin kuin nyt,
kdantymystarina, jossa muutoksen vastustaja kddntyy sen kannattajaksi tai tii-
min tehokkuuteen vaikuttaneiden tapahtumien kulkua kuvaava juoni. Analyy-
sissd voidaan keskittyd vain tiettyihin tapahtumiin, kuten onnistumisiin tai epa-
onnistumisiin tai kiinnittdd huomiota kertomuksen henkiloshahmoihin, miten
kertoja asemoi itsensd kertomuksessa (Puusa, ym. 2020).

3.5 Tutkimuksen eettinen nidkékulma ja aineiston luotettavuus

Lahetin haastateltaville ensin sahkopostin, jossa kysyin suostumusta haastatte-
luun. Suostumuksen jilkeen ldhetin heille sahkopostilla lisdd tietoa haastattelu-
jen suorittamisesta sekd tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Haastatellut
saivat tiedotteen tutkimuksesta sekd tietosuojailmoituksen sahkopostin liitetie-
dostona. Korostin haastateltaville, ettd he voivat kieltdytyd missd tahansa vai-
heessa tutkimukseen osallistumisesta. Kerroin kullekin haastateltavalle, ettd
haastateltavien anonymiteetti on taattu.

Pyysin haastateltavilta luvan haastatteluiden nauhoittamiseen Zoomissa.
Kerroin haasteltaville, ettd nauhoitteet padsevit vain tutkimuksen tekijan eli mi-
nun ja ohjaajani kédsiin. Olen kerdannyt ja arkistoinut tutkimusaineiston huolelli-
sesti. Tutkittavat saavat yhteenvedon tutkimuksen tuloksista sen valmistuttua
sekd halutessaan koko raportin konekielisend. (TENK 2022.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti ja reliabiliteetti muodostuvat sys-
temaattisuudesta ja tulkinnan luotettavuudesta. Luotettavuus syntyy lapindky-
vyydestd, kun tehdyt valinnat, rajaukset ja periaatteet avataan analyysissa syste-
maattisesti. (Ruusuvuori, ym. 2010.) Alasuutarin (2012) mukaan laadullista ai-
neistoa voidaan tulkita esimerkiksi faktandkokulmasta tai ndytendkokulmasta.
Faktandkokulmalle on tunnusomaista, ettd kisiteltavastd asiasta on olemassa to-
tuus, jonka haastattelija pyrkii samaan selville haastattelujen kautta. T4dlloin on
myo6s mielekdstd pohtia saadun tiedon totuudenmukaisuutta ja haastatellun re-
hellisyyttd. Faktandkokulma ei ole sama asia kuin tutkimuksen objektiivisuus,
joka taas tarkoittaa pohjautumista empiiriseen todistusaineistoon eikéd tutkijan
henkilokohtaiseen ndkemykseen. Tavoitteenani on tulkita haastattelukertomuk-
sia ndytendkokulmasta, jolloin haastattelujen avulla kerittya aineistoa pidetdadan
tutkittavan todellisuuden osana ja huomio kéantyy siitd, miti sanotaan, sithen
miten se kerrotaan. Haastateltavien antaman tiedon totuudenmukaisuutta voi-
daan tarkistaa tai lisdtd mekanistisen tai humanistisen metodin avulla.
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Mekanistisen metodin ideana on rajoittaa haastatellun saamaa tietoa tutkimuk-
sen tarkoituksesta ja ndin vihentda tutkijan vaikutusta saatuun tietoon. Olen to-
teuttanut haastatteluissa humanistista metodia, jolloin tavoitteena on pdinvas-
toin ldheisen ja luottamuksellisen suhteen luominen haastatellun ja haastattelijan
vdlilld. Tamé&n uskotaan lisddvan haastateltujen rehellisyyttd. Kuitenkaan kum-
mallakaan metodilla ei ole mahdollista saavuttaa absoluuttista totuutta, vaan
mahdollinen asioiden kaunisteleminen tai eparehellisyys ovat sindlldan tarkeda
aineistoa. Ndytendkokulmaa kdytettdessd haastateltujen totuudenmukaisuus ja
rehellisyys ovat itseasiassa epdolennaisia kysymyksid. Haastattelijan neuraali-
suus ja samojen kysymysten esittdiminen haastatelluille on kuitenkin tdrkeda ai-
neiston luotettavuuden kannalta. (Alasuutari 2012.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Kertomusten eettiset ongelmat

Haastattelukertomuksista 16ytyi yhteensa 50 haastateltujen kohtamaa eettistd on-
gelmaa. Analysointityon ensimmdisessd vaiheessa luokittelin havaitut eettiset
ongelmat luvussa 2.2 esittelemieni aiempien tutkimusten perusteella tekeméni
luokittelun mukaisesti (taulukko 4). Yhteenvedosta on ndhtdvissd, ettd haastatel-
lut mainitsivat eniten, 23 kertaa, henkil6ston irtisanomisiin ja lomautuksiin liit-
tyvid eettisid ongelmia. Seuraavaksi eniten tuli esille vuorovaikutukseen liittyvia
ongelmia, yhteensd 8 kertaa ja resurssien kayttoon liittyvid ongelmia 7 kertaa.
Kertomuksissa esiintyvien eettisten ongelmien tilannesidonnaisuus tulee
hyvin esille vertailtaessa tutkimuksessani esiin nousseita eettisia ongelmia lu-
vussa 2.2 esitellyissd tutkimuksissa havaittuihin eettisiin ongelmiin. Koronaepi-
demian aiheuttaman kriisin aikana tyontekijéiden irtisanomisiin ja lomautuksiin
liittyvit eettiset ongelmat korostuvat, niité oli ldhes puolet tutkimuksessani esille
tulleista ongelmista. Kun tutkimukseni tuloksia verrataan Huhtalan, ym. (2011b)
tutkimuksen tuloksiin, huomataan, ettd tutkimuksessani irtisanottavien ja lo-
mautettavien tyontekijoiden valitseminen ja irtisanomisista ja lomautuksista il-
moittaminen tyontekijoille muodostavat tdssd tutkimuksessa ldhes puolet ongel-
mista. Huhtalan, ym. (2011b) tutkimuksessa nditd tapauksia oli koettu eettisesti
haastavaksi usein tai melko usein vain 18 % vastaajista. Tutkimuksessani ei tullut
esille ollenkaan Huhtalan, ym. (2011b) tutkimuksen seuraavia eettisesti haasta-
vista tilanteita: tyontekijan tyosuorituksen arviointi, henkiloston kehittdminen
tai tyontekijan palkkatason méaarittdiminen. Hiekkataipale, ym. (2017a) tutkimuk-
sen eettisten ongelmien tyypeistd ei tutkimuksessani tullut esiin oman edun ta-
voitteluun, piiloagendaan tai alaisten vélisiin kiistoihin liittyvid ongelmia.

TAULUKKO 4 Eettisiin ongelmiin liittyvét tilanteet
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Eettinen ongelmatilanne kpl %
Irtisanottavien ja lomautettavien tyontekijoiden valitseminen 19 38 %
Vuorovaikutukseen liittyvét tilanteet 8 16 %
Resurssien (ajan, rahan, jne.) kdytto 7 14 %
Irtisanomisista ja lomautuksista ilmoittaminen tyontekijoille 4 8 %
Vastuun pakoilu 4 8 %
Ristiriitaiset intressit 3 6 %
Tyontekijoiden yksityiselamaén liittyvét tilanteet 3 6 %
Oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen liittyvit tilanteet 2 4 %
Havaittuja eettisid ongelmatilanteita yhteensi 50 100 %

Myoskdan minun tutkimuksessani esiin tulleista ongelmista irtisanottavien ja lo-
mautettavien tyontekijoiden valitsemiseen tai heille ilmoittamiseen seka tyonte-
kijoiden yksityiselaméddn liittyvid ongelmatilanteita on vaikea sijoittaa Hiekka-
taipaleen, ym. (2017a) ryhmittelyyn. Yhtend syynd tdhdn on oletettavasti kysy-
mys ongelman omakohtaisuudesta eli siitd, onko haastateltava itse eettisen on-
gelman ratkaisija vai onko ongelman ratkaissut joku muu organisaation jdsen.
Merkittdvin syy eroihin tutkimuksien tuloksissa on kuitenkin koronaepidemian
aiheuttama kriisitilanne, jossa irtisanottavien ja lomautettavien tyontekijoiden
madara oli poikkeuksellisen suuri, kuten luvussa 2.6 (Koronaepidemian vaikutuk-
set ravitsemisalalle Suomessa) on kuvattu. Téltd osin tulokseni tukee eettisen
pddtoksenteon teoriakirjallisuutta, jonka mukaisesti esiintyvit eettiset ongelmat
sekd se, mitd eettisid ongelmia haastateltavat pitivat merkityksellisimpind, ovat
tilannesidonnaisia (March 1994; Trevifio 1986). Stabiilissa tilanteessa irtisanomi-
sia ja lomautuksia on vain vdhdn verrattuna koronakriisin aikana tutkimuksen
kohdeorganisaatioissa toteutettuihin irtisanomisiin ja lomautuksiin. Taltd osin
oli etukdteen arvattavaakin, ettd ndmd ongelmatilanteet tulevat painottumaan
tutkimukseni tuloksissa.

Analysointitydon seuraavassa vaiheessa ryhmittelin aineistoni eettiset on-
gelmat Gevan (2006) mallin mukaisesti (taulukko 5) neljaan eettisten ongelmien
tyyppiin. Huomioitavaa tédstd ryhmittelystd on, ettd suurin osa ongelmista sijait-
see ryhmissd, jossa padtoksentekijdlld on korkea motivaatio tehdéd oikein, ongel-
mista nditd on yhteensd 43 kappaletta. Eettisissd ongelmatilanteissa ihmisille on
luontaista tehdé ratkaisuja, jotka tuottavat itsetyydytystd sekd ponkittavat oman
arvon tuntoa (Bandura 1991). Vain 7 ongelmaa sijaitsee ryhmissd, joissa paatok-
sentekijdlld on matala motivaatio tehdd oikein. Tédstd herdd kysymys, onko todel-
lakin niin, ettd koronaepidemian aikaisessa vakavassa kriisissd johtajat pystyivit
sdilyttdmddn korkean motivaation tehdd eettisesti oikeita ratkaisuja? Vai
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valikoivatko haastatellut kertomuksia, joissa ratkaisu oli tehty eettisesti korkean
motivaation ohjaamana?

TAULUKKO 5 Haastatteluissa esiin tulleet eettiset ongelmat ryhmiteltynd Gevan (2006) mal-
lin mukaisesti

Ongelman eettisyyd iointi
Eettisten ongelmien nse eethsyyden arviomt

tyypit

Ei selvdd ratkaisua Ratkaisu selked
Aito ongelma, dilemma Ei ongelmaa
[0 ] |7|oz|||osl [o ]
ool Byl G e @] @
Korkea m 03 | | m

T o

Motivaatio El - - -

tehdi oikein Loyhéd moraali Ongelma sddntéjen noudattamisessa

[os ]
Matala

O1 = Irtisanottavien ja lomautettavien tyéntekijéiden valitseminen (19 kpl)
02 = Vuorovaikutukseen liittyvit tilanteet (8 kpl)

O3 = Resurssien (aika, raha, jne.) kdytté (7 kpl)

O4 = Irtisanomisista ja lomautuksista ilmoittaminen tyéntekijéille (4 kpl)
O5 = Vastuun pakoilu (4 kpl)

O6 = Ristiriitaiset intressit (3 kpl)

O7 = Tyontekijéiden yksityiselamddn liittyvit tilanteet (3 kpl)

08 = Oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen liittyvat tilenteet (2 kpl)

Esittelen seuraavaksi kolme tyypillistd esimerkkid haastattelukertomuk-
sissa esiintyvistd tarinoista ja tapahtumista, jotka kuvaavat johdon kohtaamia
eettisid ongelmia ja niihin liittyvid tilanteita. Yksi kertomuksissa toistunut teema
oli tehtdvien laiminlydnti. H2 kertoo tapahtumasta, jossa tyontekija ei ole saanut
ennakkoon tietoa lomautuksesta. Organisaatiossa oli aiemmin kdyty aina mah-
dolliset lomautuskeskustelut henkilokohtaisesti kasvokkain tyopaikalla ja nyt
esimies oli olettanut, ettd tyontekijit olisivat itse kdyneet lukemassa tiedon vasta
lanseeratusta sovelluksesta. H3 kertoo tilanteesta, jossa pitkdan samassa tydpai-
kassa ollut paallikko oli jattanyt koronaepidemian aikana aiemmin huolellisesti
hoitamansa tydsuojelulliset tehtdvét toistuvasti hoitamatta. H6 taas kertoo tilan-
teesta, jossa tyopaikan luottamusmies ei hoida vastuullaan olevia tehtdvid. Kun
ravintoloiden toiminta on ollut samanaikaisesti supistettu ja asiakasmadréat va-
héisid, eivdt laiminlydnnit voi johtua kiireestd. Kertovatko alla olevat esimerkit
enemmankin lamaannuksesta ja siitd, ettd haasteellisessa tilanteessa ei pystytty
hoitamaan endd normaaleja rutiinejakaan?

H2: ...lomautuksista ilmoittamisen monet on kokenut jotenkin semmoisena eettisend
ongelmana, ettd joku on ehkd nyt lehdestd saanut lukee, ettd tuota lomautukset alkaa
ja esimies ei ole soittanut tai on sanottu jdlkikdteen, ettd olihan se sielld yhteisessa
apissa jossain, olisit sieltd kdyty lukemassa... se on tota tietenkin jokaisen henkilokoh-
taisessa elaméssa aika iso asia...
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H3: ...tyosuojelun vuosi kellossa kolme kertaa vuodessa pitda tiettyjd tyosuojelullisia
asioita kdayda lapi henkilokunnan kanssa ja dokumentoida se, ettd se on kdyty ldpi ja
sitten pyytdd ihmisiltd allekirjoitukset... pddllikko oli jattanyt puhtaasti tekemadttd ja
jokainen esimiehistd tietdd sen toimintatavan... tietysti heilldkin sitten vahan lomau-
tukset pyori siind ja muuta niin niin se jdi huomioimatta...

Heé: ...tyontekijdt on kertonut, ettd haneltd (luottamusmies) ei saa vastauksia, vaan ettd
en md tiedd. Miksi sellainen henkil6 on olemassa, vaikka hidn kouluttautuu ja hénelld
pitéisi olla se tieto, niin sitten se vastaus on, ettd en ma tiedd. Et soita itse (liittoon) ja
kysy. No hei liitto on ylibuukattu asiakasmaééristd. Eihdn sinne saa yhteyttd, etkd sa
saa mistddn sitd tukea ja tietoa.

Haastatteluissa esiin tulleista eettisistd ongelmista suurin osa liittyi henkiloston
irtisanomisiin ja lomautuksiin. Haastatellut olivat kokeneet ndma tilanteet risti-
riitaisiksi, koska he tiesivit, miten vaikeaan taloudelliseen tilanteeseen henki-
16st6 joutui. Eettisyyden voimakkuus eli intensiteetti oli ndissd ongelmatilan-
teissa erityisen suuri, koska paatokset koskettivat suurta tyontekijamadras, seu-
raukset toteutuivat varmasti ja nopeasti sekd ne koskettivat usein laheisid, tuttuja
ja pitkdaikaisia tyontekijoitd (Jones 1991). Ndissd kertomuksissa kuvattiin yleensd
lomautetun tai irtisanotun henkiloston ahdinkoa. Ahdinkoa kuvattiin esimer-
kiksi seuraavilla madritteilld: pienipalkkainen, yksihuoltaja, molemmat vanhem-
mat lomautettuna, pitkd lomautusjakso ja ei kuulu liittoon eli henkilt ei saa siten
ansiosidonnaista korvausta lomautusajalta. Lomautettuja kuvattiin sitoutuneiksi
tyopaikkaan, alalle ja asiakkaisiin. Haastatellut kuvasivat ndissa tarinoissa myos
yleensd omia tuntemuksiaan ja miten pahalta tehtdvit toimenpiteet heistd tun-
tuivat.

H13: ... md tunnen niinku melkein kaikki ja mad oon menny niinku yksiloihin mieles-
sdni ja niiden ihmisten tarinoihin ja niiden ihmisten niinku tilanteeseen. Ja kun ma
tieddn, ettd meilld on ollut 30 vuotta joku toissa tai kakskyt tai viisitoista. Ihan sama.
Ja tuota me ollaan jouduttu lomauttamaan se henkild. Ja se on mahdollisesti yksin-
huoltaja. Ja sitten se on niinku niin elda télle alalle ja tille niin kuin sille asialle ja sille
asiakkuudelle. Ja niin kuin pa&tokselld, niin olen joutunut lomauttaa ihmiset mieletto-
mén pitkiksi ajoiksi.

H7: Henkilokunnan puolelta on se taloudellinen ahdinko, joka nousee sieltd. Pienelld
palkalla kun on kokonaan lomautettu pitkddn niin se on niinku pohdituttanut, mutta
ettd sithenhédn ei niinku sindlldan ole ratkaisua. Toisaalta siind on hyvd, ettd edelleen
se tyopaikka on sdilynyt. Mutta sitten toisaalta se tuntuu aika pahalta. Ettd on ollut
jotain tdimmdisid ystavanpdivd tempauksia, mitd ollaan tehty. Ollaan niin muun mu-
assa kerdtty lahjakortteja ruokakauppaan konttorilla...

H3: ...hdn oli ollut pari vuotta vanhempainvapaalla. Sit niinku tulee helmikuussa t5i-
hin ja maaliskuussa pistetddn pois niin totta kai se tuntui niin kuin hirveelta sitten
pienten lasten diti laitetaankin takaisin kotiin...

Haastatteluaineistoni kertomuksissa toistui myos yleisesti vaihtoehtojen puute.
Rhodes, ym. (2010) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaation muutostilan-
teissa, joihin liittyi toiminnan supistamista ja henkiloston vahentdmistd, organi-
saatio kuvattiin olosuhteiden uhrin rooliin ja vddjagaméattomien irtisanomiskier-
rosten toteuttajaksi ilman muuta vaihtoehtoa. Né&in yhteinen tarina kavensi
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epdeettisiksi koettuja tilanteita ja oikeutti yhad uudelleen toteutetut tyontekijoiden
irtisanomiskierrokset. Tdllainen tarinan juoni oli yleinen aineistoni kertomuk-
sissa. H1 kertoo irtisanomisia koskevasta ohjeistuksesta, jonka mukaisesti oli toi-
mittava ja irtisanottava hyva tyontekija. H2 taas kertoo yhteistyokumppaniin liit-
tyvastd ongelmatilanteesta. Tilanteessa toimittiin sopimusehtojen mukaisesti,
mutta kertoja kuvaa toiminnan mahdollisesti rikkovan luottamuksen osapuolien
vdlilld tai pahimmassa tapauksessa jopa aiheuttavan yhteistyokumppanin kon-
kurssin.

HI1: ...se oli niinku pakko tehdé ja ihmiset teki vaan niinku sitten sen ohjeistuksen mu-
kaisesti... se oli just niin selkedn yksinkertainen se, ettd jos ei asiakkaalla ollut toimin-
taa tai toimintamme oli merkittdvasti vahentynyt, niin se on sitten siihen yksikkoon
kohdistuva asia, ettd et et sd voinut vaihtaa tuota sieltd Maijaa toisesta keittistd sinne
just niinku kaks viikkoa ennen sit4 irtisanomista, vaan se Liisa sitten 14hti, joka oli hoi-
tanut niin mallikkaasti...

H2: ... tuotteiden menekki romahti aivan kokonaan niin se, ettd miten niinku yrittaa
selvitd siitd tilanteesta niin, ettd siitd tulisi mahdollisimman vahan kustannuksia kui-
tenkaan niin, ettei niinku tavallaan riko sen tavarantoimittajan luottamusta eikéa toimii
epdeettisesti ... joidenkin tavarantoimittajien kohdalla on jadnyt miettimdan, ettd mi-
tahan tdssd niinku jatkossa tulee? Sarojad yhteistyohon sen tahden, ettd ollaan sanottu,
ettd ei pystytd kantaa tuota kustannusta ja nyt tietysti jatkossa on varmaan yks kysy-
mys, ettd pysyyko niinku kaikki tavarantoimittajat edes pystyssa...

4.2 Kertomusten eettiset padtoksentekotilanteet

Haastateltavat kuvasivat kertomuksissaan kohtaamisensa eettisten ongelmien
lisdksi pddtoksentekotilanteita. Kertomuksissa tuli esille ongelmia, joissa
pddtoksentekijand oli toiminut haastattelija, mutta myos ongelmia, joissa
pddtoksentekijand oli toiminut joku muu organisaation jasen. Haastateltavat
arvioivat kertomuksissaan, oliko ratkaisu ollut heidian mielestdin eettisesti oikea
vai vddrd. Olen jaotellut haastatteluaineistoni eettisten ongelmien ratkaisut
neljaan ryhméén (taulukko 6) sen mukaisesti, kuka ratkaisun on tehnyt ja onko
ratkaisu ollut haastateltavan mielesta eettisesti oikea vai ei.

Mikiéli henkilo kokee tehneensd eettisesti oikean ratkaisun, olen nimennyt
ratkaisun onnistumisen kokemukseksi. Jos henkilo taas kokee tehneensi eettisesti
vddran ratkaisun, olen nimennyt ratkaisun itsesyytokseksi. Haastatteluissa tuli
esille myds ongelmia, joissa paatoksentekija oli joku muu henkil6 organisaatiosta,
kuten ylin johto tai kollega. Mikali haastateltu kokee organisaatiossa tehdyn eet-
tisesti oikean ratkaisun, olen nimennyt ratkaisun hyviksynniksi, kun taas tilan-
teissa, jolloin haastateltu ei koe ratkaisun olleen eettisesti oikea, olen nimennyt
ratkaisun muiden syyttelyksi. Olen koonnut haastattelukertomuksista ndistd nel-
jastd padtoksentekotilanteesta esimerkkejd tapahtumista.
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TAULUKKO 6 Eettiset padtoksentekotilanteet

i ?
Ecttinen piitoks Kuka ratkaisee ongelman?
sentekotilanne Ming ol o
Arvio rat- |Oikea |Onnistumisen kokemus Hyvaksynta
kaisun eet-
tisyydestd | Vddrd |Itsesyytos Muiden syyttely

4.2.1 Onnistumisen kokemus

Onnistumisen kokemus -tarinatyypissd kertoja itse on aktiivinen toimija ja kes-
keisessd roolissa padtoksenteossa. Tarinan loppu on onnellinen ja tarinan juoni
sisdltdd vaikeuksia, jotka kuitenkin voitetaan kovalla tyolla. H11 kuvaa kerto-
muksessaan omaa toimintaansa henkiloston lomautusten ja irtisanomisten osalta.
Han oli keskustellut tyontekijoiden kanssa, ottanut heidt yksiloind huomioon,
kysynyt mielipidettd ja vapaaehtoisia lomautukseen ldhtijoita. H3 kuvaa organi-
saationsa pyrkimysta tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun. Sekd pyrkimys ta-
sapuolisuuteen, ettd pyrkimys tyontekijoiden yksilollisen tilanteen ymmartami-
seen toistuivat haastattelukertomuksissa. Samalla kertojat, alla esimerkkinad H3,
vertaisivat omaa toimintatapaansa omassa tai muissa organisaatiossa toteutettui-
hin erilaisiin toimintatapoihin, joita he eivit pitdneet eettisesti oikeina.

H11: Mina4 itse kylld joka ikisen kanssa, kenelle mé jouduin sen tekeméaan (lomautus/
irtisanominen), niin varasin tosi hyvin aikaa ja juttelin ja keskustelin ja ettd aina voi
soittaa ja me ollaan yhteydessa ja kaikkea. Ettd kaikki meni kylld kauhean hyvin...
mutta ettd kyllda mun mielestd oikeasti niin ainoa oikea tapa on se, ettd otetaan ihmiset
yksiloind huomioon. Ja usein se niinku 16ytyy sitten se ratkaisu sieltd, kun ihmiset paa-
see niinku tavallaan mukaan ja kertoo sen oman oman mielipiteen niinku tassakin, ettd
hei, mi voin ldhted lomautukseen.

H3: ...yritetddn kuitenkin katsoa niin, ettd tasapuolisesti niitd lomautuksia jakaantuisi
kaikille, kun samassa tyossdkdyntialueella ollaan. Ja tiedédn kylld, ettd jotkut yritykset
on tehnyt niin, ettd ei ne niitd katso. Ettd jos joku ravintola menee kiinni, niin se paal-
likko on sitten lomautettuna koko ajan. Mutta tasapuolisuuden nimissa niin me pyo-
ritetddn sekd kokkeja, tarjoilijoita ettd paallikoita.

Onnistumisen kokemus -tarinatyyppiin liittyi yleisesti kuvauksia sekd kertojan
ettd muun organisaation vaikeista padtoksistd, jotta kriisistd selviydyttiin, miten
kovasti koronaepidemian aikana jouduttiin tekemadn toitd sekd miten kovilla or-
ganisaatiossa oltiin. HS8 kuvaa kertomuksessaan, miten hdn hoitaa ravintolaa
kahdestaan toisen tyontekijan kanssa, kun muut henkil6t ovat lomautuksessa.
Tdamd vaihe on tdrked taloudellisen tuloksen varmistamisen sekéd oppimisen kan-
nalta. Kertomus saa tdssd vaiheessa onnellisen kddnteen, kun asiakkaat palaavat
ja henkilokunta voidaan kutsua takaisin toihin lomautuksesta.
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HB8: sitten yhtikkid kavikin niinku melkein puolet siitd normaalista asiakasméarat
mika oli toistasataa pitkalle. Porukkaa k&vi ihan hirvedsti... Se oli hurja hurja hurja
parin kuukauden rutistus... Miten me niinku oikein vaan niinku mentiin sinne ja teh-
tiin ja sitten me oltiin ihan takki tyhjana ja kello viisi iltapdivilld jo nukkumassa.... me
todettiin, ettd nyt on testattu, ettd minka verran tihédn oikeasti tarvitsee porukkaa ja
me voidaan ottaa sinne ihmiset takaisin t6ihin.

H10 taas kuvaa vaikeita paatoksid, joita han on joutunut pohtimaan ja tekemédan
koronaepidemian aikana. Vaakakupissa on ollut toisaalta sopimusten noudatta-
minen ja asiakkaan toiminnan jatkuvuus, toisaalta oman organisaation taloudel-
lisen tappion minimointi. Tdm4 eri sidosryhmien intressien ja taloudellisen tap-
pion minimoinnin vélinen ristiriita toistui ldhes kaikissa kertomuksissa.

H10: Olen joutunut henkilokohtaisesti tekemé&dn niitd paatoksid ja pohdintoja, ettd
mikd on meiddn rooli kaupallisena toimijana... ma tieddn, ettd meiddn ravintolan sul-
keminen aiheuttaa ddrimmdéisen isoja haasteita tydyhteison ruokailulle ja sen toimin-
nan jatkuvuudelle ja toisaalta taas meilld on tilanteita, jolloin meilld olisi huomatta-
vasti paljon jarkevampaa pistdd ravintolat kiinni...

Onnistumisen kokemus -tarinat paatyivat onnelliseen loppuun. Vaikeudet voi-
tettiin, opittiin paljon ja kuitenkin jalkeenpdin arvioituna kertoja kokivat ratkai-
sujen olleen oikeita. H8 arvioi tehtyjen ratkaisujen olleen oikeita ja toteutuneiden
vahinkojen pienempid kuin organisaatiossa tehdyissd vaihtoehtoskenaarioissa.

H8: M luulen, ettd me tehtiin kylld ihan oikeat ratkaisut, koska kylld me paljon pie-
nemmadlld vahingolla siitd selvittiin, kun arvioitiin niinku pahimmissa skenaarioissa.

H10 oli aloittanut uudessa tehtdvassdan juuri ennen koronaepidemiaa ja han ker-
too, miten koronakriisi on auttanut hdantd vieméan lapi muuten luultavimmin
vastustusta kohdanneita muutoksia. Kertomuksissa toistui koronaepidemian
positiivisena puolena nimenomaan mahdollisuus kehittdd toimintaa sekd muut-
taa vakiintuneita ja lukkiutuneita toimintatapoja. H10 uskoo tehtyjen uudistus-
ten kantavan organisaatioita menestykseen myos tulevaisuudessa.

H10: ...tam&hdn (korona) oli minulle siind mielessd onnenpotku, ettd nyt ravistellaan
sydanjuuriaan myoten kaikkea mahdollista. Padstddan niinku rakentaa uudestaan ihan
alusta, ettd se muutosty6 olisi ollut huomattavasti paljon hankalampaa ... oikeastaan
iso K on se hyvi syy, ettd koska on korona, niin me ollaan padsty tekemddn paljon
erilaisia asioita ja sithen ihmiset on ldhtenyt mukaan. ... tassdkin olen onnellisessa ase-
massa, ettd olen saanut hallituksen tuen ... todettiin, ettd kuitenkin se tulevaisuuden
kilpailukyky on tarkeampi kuin ettd me minimoidaan ne tappiot. Nyt elikkd me ollaan
avaamassa kaks uutta ravintolaa tdméankin vuoden aikana. Viime vuonna avattiin
kaks lisdd ja me ollaan tehty brandiuudistus. Taman koronan aikana me ollaan tehty
markkinointia ja erilaisia toimenpiteitd. Ma tieddn uskon ja olen aivan varma, ettd se
kantaa tulevaisuudessa.

4.2.2 Itsesyytos

Kaikki tehdyt ratkaisut eivéat kuitenkaan olleet haastateltavien mielestd olleet oi-

keita jalkeenpdin ajateltuna. Alla kaksi esimerkkid ryhmasta itsesyytds. Ensim-

mdisessd esimerkissd haastateltava kuvaa vuorovaikutustavan muutosta
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koronaepidemian aikana. Kun aiemmin asiakasneuvottelut oli hoidettu kasvok-
kain keskustellen, siirryttiin ensin persoonattomaan sahkdpostiviestintdan, kun-
nes huomattiin, ettd Teams-kokoukset toimivat vaikeissa neuvotteluissa parem-
min. H12 kertoo my®s, ettd persoonaton sahkopostineuvottelu on vaikeuttanut
jatkoyhteistyotd asiakkaiden kanssa. Kertomuksissa toistuva ongelmia aiheutta-
nut teema oli viestintdtapojen ja -tarpeen muutos uudessa tilanteessa. Sopimus-
ruokailualalla oli totuttu hoitamaan neuvottelua vaativat asiat niin henkilokun-
nan kuin asiakkaiden kanssa kasvotusten. Koronaepidemian siirtdessd ihmiset
koteihinsa joko etdtoihin tai lomautukseen, ei kasvokkain neuvottelu ollut enda
mahdollista. Videoneuvottelut vaativat uuden, myshemmin hyvéksi havaitun
kommunikointitavan opettelua. Erityisen haasteellista tdmdn toimintatavan
opettelu oli ravintolahenkilokunnalle, mutta my6s asiakkaita oli koronakriisin
alkuvaiheissa vaikeaa saada videoneuvotteluihin.

H12: Asiakkaiden kanssa ldhdettiin neuvottelemaan uusista toimintatavoista ja tietysti
hinnoista. Ja vuokrista ja kaikesta. Niin timmoisessd asiakkuustyoskentelyssd, niin
itse ainakin tein sen virheen, ettd kun tuntui, ettd pdivan tyotunnit ei riitd ja sitten ilta-
sin teit niitd toitd. Niin litkaa ldhti siihen, ettd sitd neuvottelua tehtiin sdhkopostitse.
Haasteellista oikeastaan kahdesta syysta: siind ei synny vuorovaikutusta ja neuvotte-
lutilannetta varsinaisesti ja sitten toisaalta silloin, kun ollaan vaikeiden asioiden dérelld,
jotta se yhteisty6 toimii tammoisessd kriisitilanteessa hyvin, niin se vaan vaatii sitd
kasvokkain keskustelua. Ja jos voisin tehdé toisin tai jos voisin korjata sen, niin olisin
heti ldhtenyt sithen, mutta pitdd muistaa ettd asiakkaillekin Teamsin valitykselld ko-
koukset oli tosi vieraita. Ettd aina et saanutkaan asiakasta Teamsiin, vaikka olisit ha-
lunnut... sen olisin kylld tehnyt toisin, ettd tavalla tai toisella olisi pitanyt paasta kas-
votusten keskustelemaan niistd asioista, se olisi helpottanut niit4 tilanteita. Helpotta-
nut, ettd asiat olisi varmasti saatu nopeammin ratkaistua, mutta olisi myos helpottanut
tavallaan sitd jatkoyhteistyota.

Toisessa haastattelukatkelmassa haastateltava kuvaa tilannetta, jossa liian varo-
vaiset YT-neuvottelut johtivat uusiin YT-neuvotteluihin ja henkil6ston irtisa-
nomisiin vain muutaman kuukauden jidlkeen edellisistd YT-neuvotteluista.
H13:n tarinasta kay esille koronaepidemian vaikutusten merkitys sopimusruo-
kailualan yrityksille ja tyontekijoille kaikessa kaameudessaan. Osa organisaa-
tioista selvisi mittavilla, 1dhes koko henkilostoa koskevilla, lomautuksilla, mutta
osa organisaatioista joutui liséksi irtisanomaan merkittdvan osan henkilostodan.
H13 syyttad itseddn tdastd henkilostod kohdanneesta epdavarmuusajan pitkittymi-
sesta.

H13: Me ollaan kaks kertaa kayty YT:t ravintolakentdssd ja tuota irtisanottu satoja ih-
misid. Meilld on t&lld hetkelldkin yli 1.000 ihmistd lomautettuna. Ja tuota toimihenki-
l6joukossa me ollaan kdyty kaks kertaa YT:t. Ennen kuin tdmé korona alkoi meité oli
160. Nyt on 80. Ihan joka ikisestd toiminnasta suunnilleen puolet on ldhtenyt. Ja kaikki
on hyvid ihmisid ja kaikki oli ollut. 5 vuodesta 20 vuoteen talossa... méd yritin perus-
teella, ettd meidan pitdd tehda iso leikkaukset... niin ma olin heikko. M en pystynyt
niin kuin puskemaan ja sanomaan, pistdd nyrkkid poytdan, ettd hei ei riitd kaikkeen
pitéd laittaa puolet. Me péétettiin YT:t viime elokuussa ja me kédynnistettiin ne uudel-
leen tammikuussa. Muutama kuukausi vilissa. Ja tilannehan sit niinku sen kesén jal-
keen, kun ndytti paremmalta, niin sehén sitten kuitenkin muuttui huonommaksi. Ja se
oli yks mun suurimpia epdonnistumisia tdssa tyossa.
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4.2.3 Hyvaksyntd

Haastateltavat kertoivat runsaasti esimerkkejd ongelmatilanteista, joissa ratkai-
suntekijd oli joku muu kuin haastateltava. Néissd tilanteissa haastateltava puhui
usein organisaatiosta samalla “me”, mikéli ratkaisu on haastateltavan mielestd
eettisesti oikea. Seuraavana on kaksi esimerkkid ryhmasta hyviksyntd. Ensimmai-
sessd esimerkissd H4 kuvaa kriisin positiivisia puolia, kuten mahdollisuutta uu-
distumiseen ja innovointiin.

H4: ... toi korona on myoskin niinku opettanut semmoisen innovatiivisuuteen. Ettd
pystytddn tekemddn niinku nopeita ratkaisuja, kokeiluja ja parempi kun kokeilee jo-
tain, kun ei tee mitdan...

Toisessa esimerkissd H10 kuvaa organisaation jasenten halukkuutta lidhted mu-
kaan tekemddn uudistuksia. [Iman koronaepidemian mukanaan tuomaa kriisid
muutosten tekeminen olisi hdanen mielestddn ollut huomattavasti vaikeampaa.
H10 myo6s kuvaa organisaatiossa tehtyjen toimenpiteiden varmistavan yrityksen
toiminnan jatkuvuutta tulevaisuudessa. Taméd teema toistui haastattelukerto-
muksissa.

H10: ... tdima oli minulle (uusi juuri aloittanut johtaja) siind mielessd onnenpotku, ettd
nyt ravistellaan ja syddnjuuriaan myoten kaikkea mahdollista. Padstaan niinku raken-
taa uudestaan ihan alusta, ettd se muutostyd olisi ollut huomattavasti paljon hanka-
lampaa... me ollaan padsty tekemddn paljon erilaisia asioita ja siithen ihmiset on lghte-
nyt mukaan. Nythdn me vaan varmennetaan se, ettd meilld on ne toimipaikat, tyopai-
kat ja meidan bisnes jatkuu ja kaikki on valmiita tekeméén tai suurin osa valmiit teke-
ma&dn sen eteen ja se tarkoittaa luopumista monestakin asiasta ja nimenomaan niistd
tutuista toimintamalleista

Kolmannessa esimerkissda H13 kertoo tapahtuneesta digiloikasta ja miten hel-
posti muutos tapahtui koronakriisin aikana. Digiloikan seurauksena viestinta or-
ganisaatiossa on tehokkaampaa ja suoraa johdon ja ravintolapaallikiden valilld,
kun aiemmin tieto vyOrytettiin organisaatiossa useiden esimiestasojen kautta ko-
kouksissa.

H13: No ehdottomasti digiloikka on positiivinen. Kasittaméattoman helposti ollut otet-
tavissa jopa timmoiselld ravintola-alalle, joka on niin konkreettinen ala ja niinku ih-
misldhtoinen ja niin ldsnd oleva. Niin se mikd on positiivista, niin esimerkiksi meilld
on nyt niinku paljon suorempi yhteys suoraan sinne ravintolapéaallikkotoihin, koska
kaikilla on lappari. Ja kaikilla on netit ja koneet, systeemit ja niin edelleen ja tieto kul-
kee suoraan.

424 Muiden syyttely

Haastatteluissa tuli esille my0s useita tilanteita, joissa haastateltu koki organisaa-
tiossa tehdyn eettisesti vddran ratkaisun. Alla kolme esimerkkid ryhmésta muiden
syyttely. Ensimmdisessd esimerkissd H11 kuvaa organisaation paniikinomaista
reagointia koronakriisiin heti epidemian alkuvaiheessa. Useampi haastateltu ku-
vasti koronaepidemian alkuvaiheessa organisaatioissa toteutetun toimenpiteita
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paniikissa ja kertomuksissa toistui “paniikkinappula”, jota organisaatioissa pai-
nettiin koronaepidemian aiheuttaman kriisin vuoksi.

H11: Et sit hirved niinku paniikkinappula, niinku yrityksessa oli tapana toimia. Niin
paniikkinappula pohjaan ja sitten yhtddn niinku enempad ajattelematta, niin sitten
kaikki samaan tuuttiin. Ja hirveella kiireelld kaikki ravintolat kiinni, vaikka meill4 oli
ihmiset ja meidédn piti maksaa niille palkkaa. Niin méd en ihan ymmartanyt sitdakaan,
mutta kun mé olin itse sielld talvilomalla, niin pakkohan mun oli siina roikkua niinku
mukana ja olla ja auttaa... mut se oli musta niinku vdhdn tyhmad, ettd siind mentiin
silleen tyypilliseen tapaan, ettd paniikkinappula pohjaan ja hirved paniikki ja kaikki
kuppilat sitten kiinni, vaikka varmaan oltais voitu jotain. Niin kuin tehda sielld jarke-
vadkin ja myyda jotain annoksiin mukaan tai niinku jotain sielld kohteissa sitten.

Toinen esimerkki muiden syyttelystd liittyy irtisanomisiin. Organisaatiossa oli
pdddytty irtisanomaan ravintolahenkilostod jatkuvien lomautusten sijaan. H7
kuvaa kertomuksessaan tatd tilannetta ja pohtii, minkalaisia vaikutuksia toimen-
piteelld on tulevaisuuden tyonantajakuvan kannalta. Lomautusten ja irtisa-
nomisten vaikutukset tyonantajakuvaan sekd alan kiinnostavuuteen tulevaisuu-
dessa tyontekijoiden ja opiskelijoiden osalta olivat usein kertomuksissa esille tul-
leita asioita.

H7: ... ravintolahenkilokuntaa irtisanottiin jo aikaisemmin kertaalleen aika isosti ja nyt
sitten uudestaan tdnd kevddnd. Ja se vahan mietityttdd niinku eettisesti, ettd kun peri-
aatteessa kukaan ei tiedd varmuudella mikéd se tuleva normaali on. Meneeko se ithan
oikein? Mutta sitd ei niinku tiedd. No vaihtoehtoina olisi ollut lomautusten jatkaminen.
Ravintolahenkilsto tietysti osa on ollut tosi pitkddn lomautettuna ja osa ldhtenyt jo
toisille aloillekin, koska on lomautukset jatkunut pitkdan, mutta. Kyllda mun mielesta
sen olisi voinut antaa sen mahdollisuuden jaddd odottamaan sitd normaalia aikaa ja
sitten katsoa...

4.3 Tarinat

Esittelen seuraavaksi neljd uutta haastatteluaineiston pohjalta muodostamaani
kertomusta, joissa pyrin tuomaan esiin aineiston keskiset teemat. Haastatteluai-
neistosta 1oytdméani juonimuodot ovat tragedia, komediaromanssi, onnellinen
loppu ja romanttinen tarina (Gergen, ym. 1988). Juonikdyrien muotoon vaikuttaa
kertojan arvio paatoksenteon eettisyydestd. Olen nimennyt kertomukset niitd ku-
vaavilla nimilld. Pyrin 16ytdmé&an kertomuksista vastauksia tutkimuskysymyk-
siini eli minkdilaisia eettisid ongelmia haastateltavien kertomuksissa ilmenee ja minkiilai-
sia eettisid pditoksentekotilanteita haastateltujen kertomuksissa nousee esiin. Olen ke-
rannyt ndmd huomiot kertomusten jalkeen lukuun 4.5 Yhteenveto tarinoista. Li-
sdksi pyrin tutkimuksen avulla tunnistamaan kriisin aikana kaytettyjd eettisen
pddtoksenteon strategioita, tunnistetut strategiat kdsittelen luvussa 5 johtopaa-
tokset.

47



4.3.1 Eikad yksikddn pelastunut

EETTISYYDESTA +

ARVIO

Osa kertomuksista oli todella traagisia ja lohduttomia. Osa haastatelluista liikut-
tui kertomuksen aikana ja tunnelataus vilittyi myos minulle kuulijana. Lukies-
sani kertomuksia yhd uudelleen minulle tuli mieleen
Agatha Christien klassikkoteos “Eikd yksikdin pelastunut”, ’_\
jossa kymmenen henkil6d houkuteltiin saarelle, jossa hei-
déat murhattiin yksitellen mitd mielikuvituksellisimmilla \_
tavoilla. Alussa henkil6t olivat onnellisia paddstessaan luk-
suslomalle, mutta vahitellen jokaiselle selvisi, ettd kukaan —
ei pddse pois saaresta eldvand. Kirjan juoni on tragedia ai-
van kuten tdamaé haastattelukertomuksista muodostamani tarina. Toki aineistoni
kertomuksissa kukaan ei kuole. Mutta useampi haastateltu oli koronaepidemian
aikana vaihtanut alaa, pitkdaikaista tyonantajaa tai ollut pitkddn lomautettuna.
Osa oli joutunut itse irtisanotuksi. Tarinan juonikdyrd on regressiivinen ja se si-
sdltdd onnettomia tapahtumia, eettisid ongelmia seké kertojien epéeettisiksi arvi-
oimia pdatoksid, toinen toisensa jdlkeen. “Eikdi yksikdin pelastunut” -tarina kuvaa
nimenomaan alalla tyoskentelevien ihmisten kohtaloita koronakriisin aikana.
Tarina alkaa H1:n kuvauksella siitd, millaisena koronaepidemian aika on
hénelle itselleen nédyttaytynyt. H1 ei nde tilanteessa mitddn positiivista. Han ku-
vaa organisaation ohjeistusta henkiloston irtisanomisten osalta seké tyontekijoi-
den siirtymistd muualle toihin. Osassa yrityksistda henkilostovahennykset toteu-
tettiin niissd yksikoissd, joiden toiminta oli pysdhdyksissd tai vahentynyt. Osa
kertoi pyrkineensd tasapuolisuuteen esimerkiksi kierrdttamalld henkilostod toi-
mipisteiden vililld ja osa pyrki keskustelujen avulla selvittdméaan, kuka tyonte-
kijoistd tarvitsi tyotd eniten. Yksi kertomuksissa toistunut padtoksentekotilanne
olikin, milld perusteella lomautettavat ja irtisanottavat tyontekijat valittiin.

H1: Ei mitddn positiivista niin sanotusti, ettd semmoista negatiivista. Etta tdssad joudut-
tiin niinku irtisanomaan ihmisig, ja tietenkin kun sd et irtisanomistilanteissa voi vaih-
taa niinku naamaa naamaan, vaan ettd jos sulla on joku hyva ihminen siind, niin ja jos
ei sielld (asiakasyrityksessd) nyt ole toimintaa, niin sd joudut sen hyvan ihmisen sitten
mahdollisesti irtisanomaan. Ettd aika kovia juttuja. Puhumattakaan siitd, ettd tietenkin
sitten my®os henkilosté on hakeutunut muualle t6ihin.

Tulevaisuuden epavarmuus, mahdottomuus suunnitella toimintaa ja koronakrii-
sin pitkittyminen toistuivat kertomuksissa. Kriisin alkuvaiheessa kuviteltiin ti-
lanteen normalisoituvan nopeasti, mutta se jatkuikin kuukaudesta toiseen. Tama
epdvarmuus kuormitti kertojia ja vaikutti negatiivisesti tyoyhteisdjen jaksami-
seen.

H8: Negatiiviset kokemukset on selkedsti padllimmaisend. Semmoista yleistd epavar-
muutta ja semmoista niinku et eletdédn oman jaksamisen ja kirsivéllisyyden niinku &d&-
rirajoilla tavallaan. Ei se ehkd ensimmainen muutama kuukausi ollut vield semmoista.
Ettd menee silleen omaan painollaan, ettd kohta timéa on ohi. Mutta sitten mitd pidem-
maille timéd on venynyt, niin sitd enemméan kuormittavaksi seké itselle ettd varmasti
niinku tyoyhteisolle tdd on kdaynyt.
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Tarinan keskivaiheella juonikdyrd jatkaa regressiivistd suuntaansa. Organisaa-
tioiden selvidmiskamppailussa tyontekijoitd lomautetaan ja irtisanotaan. H11
kertoo, ettd organisaatiossa toteutettiin lisdksi aiemman suunnitelman mukai-
sesti organisaatiouudistus, jossa my6s kertoja itse joutui hakemaan uutta tyoteh-
tavad, jota hdn ei lopulta saanut. Kyseisessd yrityksessd uusi organisaatio raken-
nettiin epdvarmassa tilanteessa, jolloin ei ollut tietoa, mika tulevan organisaation
tarve on. H11 kertoo myoskin, ettd uusi organisaatio jouduttiin mychemmin ko-
ronakriisin aikana purkamaan ja irtisanomaan siihen nimettyja henkilita.

H11: ... sitten just se vield, ettd ei riittanyt tdma covid, vaan sitten tosiaan sielld oli siind
se uudelleen organisoituminen ja siind sai ldhted niinku oliko se parisataa henked, kun
yhteensa irtisanottiin. Niin tuntui jo ihan niinku epdinhimilliseltd, ettd olisiko se pita-
nyt jotenkin laittaa holdin....Siind oli sellainen, ettd kun meitdkin oli niinku aluepaal-
likkojd, ettd oliko meitd kahdeksan, niin aluepéillikon tehtdvé lopetettiin niinku koko-
naan ja sitten tuli timmadiset contract portfolio managerit tilalle, oliko se vaan viisi pe-
réti... miten se oli henkisesti niinku ihan hirvedn raskasta... suurin osa néistd entisista
managereista sai niinku kenkéd ja, ettd se tavallaan yhdistettiin se site manageri- ja
aluepaillikkotasot. Sehén olisi ollut paljon jarkevampad (toteuttaa organisaatiouudis-
tus mychemmin), koska ne olisi saanut mietittyd sen organisaation silloin niinku sitten
sen uuden normaalin mukaisesti... tdnd pdivana sieltd on lahtenyt vaikka kuinka pal-
jon niitd site managereita ja nditd kaikkia on irtisanottu lisdd, niin tuota jotenkin itsesta
tuntuu, ettd se olisi ollut jarkevimpé&a varmaan ja niinku eettisesti kans. Mukavampi,
ettd sitten tavallaan kaikki olisi ollut siind niinku samassa veneessd ja sitten sen olisi
ymmartinyt vield varmasti ihan jokainen paljon niinku paremmin tavallaan, ettd on
nyt timd meiddn uusi normaali. Saanut vdhdn semmoista, niinku ehkad sopeutumisai-
kaa...

Kertomuksissa henkiloston irtisanomisista kerrottiin myos hyvin lyhyesti, to-
teavasti ja jopa sivulauseessa, kuten H11 edellisessé sitaatissa, vaikka puhuttiin
satojen ihmisten irtisanomisista. Seuraavassa sitaatissa H1 kertoo organisaatiossa
toteutetusta ensimmadisestd irtisanomiskierroksesta, jossa irtisanottiin 300 tyon-
tekijad. Rhodes, ym. (2010) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaation muu-
tostilanteissa, joihin liittyi toiminnan supistamista ja henkiloston vahentamistd,
organisaatio kuvattiin olosuhteiden uhrin roolin ja vddjadmattomien irtisanomis-
kierrosten toteuttajaksi ilman muuta vaihtoehtoa. Ndin yhteinen tarina kavensi
epédeettisiksi koettuja tilanteita ja oikeutti yhd uudelleen toteutetut tyontekijoiden
irtisanomiskierrokset. Tutkimukseni haastattelukertomuksia yhdistda vaihtoeh-
tojen puute ja lomautusten ja irtisanomisten vadjaamattomyys. H5:n kysymys
kuvastaa valinnan vaikeutta, kenet valitsee, kun kaikki vaihtoehdot ovat huonoja.

H1: ... kun irtisanomisii sitten tuli, niin kesilld, kun oli se ensimméinen ravintolahen-
kiloston pumpsi, olikohan se noin kolmisen sataa irtisanottua vai oliko se kolme ja
puolisataa....

Hb5: Kenet si valitset niinku timmoisessa tilanteessa?

H4 kuvaa tilannetta, joka muuttui vain koko ajan huonommaksi. Toimintaa jou-
duttiin ajamaan alas sulkemalla ravintoloita ja lomauttamaan ravintolahenkil6-
kunnan lisdksi myo6s toimihenkilita.
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H4: ... kuitenkin kesén aikana koko ajan meni niinku huonompaan suuntaan ja tehtiin
isoja pddtoksid niin kuin juuri ravintoloita ruvettiin sulkemaan ja toimihenkil6ita lo-
mauttamaan...

H11 kertoo omakohtaisesta kokemuksestaan. Hanen tyotehtavansa lakkautettiin
organisaatiouudistuksessa, hdn hakee uutta tyotehtdvad ja tyoskentelee saman-
aikaisesti kotonaan etdttissd. Han ei saa tehtdvdd, eikd hdnelle kerrota peruste-
luja, miksi hdn ei saanut tehtdvad. Koko prosessin ajan haastateltu kokee viestin-
ndn olleen olematonta ja padtoksen perusteluiden ontuvia tai paatoksid ei lain-
kaan perusteltu. Olen ottanut tdman tapahtuman mukaan tarinaan, koska se on
yksi harvoja haastatteluissa kerrottuja omakohtaisia irtisanomiskokemuksia ja
kertomus alleviivaa jatkuvan ja avoimen viestinndn merkitystd muutostilanteissa.

H11: ... miten sekin (uusien tehtdvien haku) niinku hoidettiin, ettd et niinku on just
joku 30 minuuttia Teams-haastattelu, jossa haastatellaan ja sitten se paittyy siihen. Sit-
ten odottelet silleen niinku kaks kuukautta, ettd mistddn ei kuulu yhtdan mitdan ja
sitten tulee joku seuraava palaveri, jossa sitten niinku et tavallaan on jotkut kriteerit
johonkin tehtdvadn, ettd haemme tillaista kehittamishaluista, kehittymiskyvyistd,
myyntihenkistd ja empaattista. .. sitten tulee puhelu silleen, ettd no hei (H1), me on nyt
saatu padtokseen tamd meiddn niinku hakuprosessi. Haimme tédssa tédllaista ja tédllaista
ja tdllaista ihmistd. Sitten olet ihan silleen niin okei. Omasta mielestédni olen juuri tuol-
lainen, kuten kuvailette kaikilta osin. Niin et tullut valituksi. Olisi ihan kiva kuulla,
ettd mitd noista kriteereistd en teiddn mielestd niinku tayttanyt. Niin tdhdn pdivaan
mennessi en ole saanut tietdd, ettd mikdhin se mahtoi olla.

"Eikdi yksikdin pelastunut” -kertomuksen lopussa H11 kertoo, minkélaisena hian
itse koki kohtelunsa organisaatiossa. Han hyvéksyy sen, ettd hin ei tullut vali-
tuksi tehtdvddn, mutta kokee tulleensa kohdelluksi erittdin epéeettisesti. Mikali
organisaatiossa olisi hoidettu viestintd avoimesti, varmistettu tiedonkulku, huo-
lehdittu vuorovaikutuksesta seké toteutettu kriisin aikana sydamellistd henkil6s-
tojohtamista ottamalla suurempi vastuu tyontekijoistd (He, ym. 2020; Kraus, ym.
2020; Runfola, ym. 2021), olisi H11:n pettymys organisaatioon ja tytnantajakuvan
muuttuminen negatiiviseksi voitu valttaa.

H11: Mé sanoin ihan suoraan, ettd et mé oon kylla todella niinku pettynyt, ettd ma olen
tassd firmassa niinku nédin kauan aikaa (19 vuotta) ollut, ettd ma ymmarran, ettd minua
ei valittu, mutta mind haluan oikeasti tietdd, ettd mihinka takia. Ettd kylldhdn ihmiselld
on niinku oikeus tietdd, ja toivoisin, ettd minuakin kohdeltaisiin niinku inhimillisesti.
Kylld md olin niinku niin poyristynyt. No kylld niin ma sanoinkin, ettd kyll4 te olette
tehokkaita eméntid, ettd darimmaisen sitoutuneesta henkilosta saitte kylla todella no-
peasti tuota noin niin karistettua kaiken sitoutumisen.
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4.3.2 Kaikki ei mennyt niin kuin Stromsossa

Usea haastattelukertomus muistutti juoneltaan komediaromanssia, jossa vaikeu-
det voitetaan. Komediaromanssia voidaan kutsua myos sankaritarinaksi (Hanni-
nen 2018). Olen nimennyt tdmad tarinan ”Kaikki ei mennyt
niin kuin Stromsossi”, joka kuvastaa sitd, miten tosieldméssd
hyvitkin aikeet voivat karahtaa kiville. Sanonta tuli esille
my0s useammassa haastateltavien kertomuksessa kuvauk-
sena koronakriisin ajasta. Tédssd tarinassa sopimusruokai-
lualan ihmiset kuvataan kekselidind, innovatiivisena ja
puuhakkaina. Jalkeenpdin kerrottuna kertojat kuvasivat ta-
pahtumia, tekoja ja sattumuksia itselleen ja organisaatiolleen hyvéntuulisesti
naureskellen. Tarina alkaa H10:n kuvauksella sopimusruokailualasta. Alalla oli
totuttu vakiintuneeseen ja ennustettavaan toimintaan. Koronaepidemian myotd
tilanteet muuttuivat pikaisesti, ja tdméa uusi tilanne vaati johdolta nopeaa rea-
gointikykyad ja pdatosten tekoa puutteellisen tiedon pohjalta. Tarinan juoni alkaa
siis onnellisesta tilanteesta ja kddntyy regressiiviselle kdyrille koronaepidemian
vaikutuksesta.

KOMEDIA-ROMANSS:

H10: ... miten se on vaatinut meiltd kaikilta d44rimmaisen nopeaa reagointikykyd, eten-
kin tallaisella alalla, joka on hyvin vakiintunutta jo pitkdan ollut. Meilld on tietyt asi-
akkaat ja aika pitkélle ennustettavissa asiakasmédrat. Meilld on vakiintuneet tyosopi-
mukset, tyoajat, toimintamallit ja ateriakokonaisuudet. Niin sithenhén tdllainen kriisi
on tehnyt aikamoisen loven haukannut. Ett4 sitten onkin tarve reagoida nopeasti nii-
hin muuttuviin tilanteisiin ja tehda paatoksia tosi vaillinaisella tiedolla.

Seuraavaksi tdssd tarinassa kuvataan organisaatioissa tehtyjd toimenpiteitd, joi-
den avulla yritettiin sopeutua uuteen tilanteeseen, keksittiin uusia liiketoiminta-
malleja sekd mietittiin, mitd pitdisi tehd& asiakkaiden ja henkilokunnan turvalli-
suuden varmistamiseksi. H4:n kertomus sisdltdd monia erilaisia kokeiluja ja no-
peasti tehtyja muutoksia. Kaikki kokeilut eivit ehkd olleet loppuun asti harkittuja
eivatka taloudellisesti kannattavia.

H4: Tehtiin paniikki ratkaisuja ja kukaan ei ajatellut, ettd mitd se tulee maksaa... eikd
ollut mitdan ohjeistusta myo6skédn niinku viranomaisilta, ettd miké on se turvallisuus.
Mita silld turvallisuudella tarkoitetaan? Sitten ruvettiin pakkaamaan ruokaa yhtakkia
tai tuli semmoinen pé&itos, ettei buffet-ruokaa saa endd tarjota. Ja sitten siithen piti
tehda yhtakkia pakkaukset ja kaikki kustannukset nousi niinku &lyttomasti siitd... pi-
dettiin kaikkia ravintoloita auki, ennen kuin niinku ymmaérrettiin se, ettd OK, kaikkia
ravintoloita ei kannata pitdd auki... tehtiin erilaisia timmoisid kuljetusratkaisuja, han-
kittiin autoja ... ja sitten meilld jdi tuotteita hirvedsti varastoon yhtakkia... sitten avat-
tiin kauppoja ja tehtiin sielld niinku myyntia. Sitten henkilokunta sai hakea niita tosi
ja tosi edullisesti, mutta sitten se oli niinku tosi outoja tuotteita majoneesia tai jotain
katkarapuja.

H12 kertoo, kuinka organisaatiossa pddtettiin hankkia suojaimia kalliilla hinnalla.

Tdamén esimerkin pohdinta kuvastaa hyvin haastattelukertomuksissa toistunutta
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kertomusta siitd, miten pdatoksid jouduttiin tekemddn puutteellisen tiedon
avulla.

H12: Mietittiin suojain asioita ja kaikkia, niin eih&n siitd tullut silloin heti tietoa ja oh-
jeita tuli niin harvakseltaan ja suojaimet oli hurjan kalliita. Silloin alkuun, jos mietitdan
noita maskejakin. Niitten hinnathan on ihan niin kuin todella edullisia nyt, mutta ne-
héan oli hurjan kalliita ja niitten riittdvyys oli heikko. Niin mietittiin niitdkin, ett4 tila-
taanko varastoon vai ei, ettd loppuuko ne kesken, ettd tuleeko meilld tilanne, ettd niitd
pitad kayttdd ja niitd ei ole mistddn saatavilla. Ettd ostetaanko nyt varastoon, kun niitd
on saatavilla, vaikka ovat kalliita. No, ostettiin jonkun verran varastoon, vaikka ei olisi
siind kohtaa tarvinnut.

Henkilokunnan lomautuksiin ja irtisanomisiin liittyi myos erilaisia sattumuksia.
H1:n tarinassa esimies miettii irtisanomistilanteessa, mistid saadaan irtisanotulle
henkilostolle riittavasti yrityksen laksidislahjoja.

H1: .. kun irtisanomisii sitten tuli kesalld... yksi (esimies) miettii sielld, ettd tota md en
ainakaan voi irtisanoa omalta alueeltaan ketdédn, kun ei minulla ole niit4 lautasia, joita
annetaan sitten, kun tyontekijd lihtee. Kun et menndan niinku ihan semmoisella konk-
retian tasolle, ettd ja mind en ainakaan sitten ldhde mitdéan lautasta vieméaén sinne endd
sitten mydhemmin, ettd kun méa oon nyt kerran sen irtisanomisen tehnyt...

Kertomuksissa toistui kuvaus tyontekijoiden taloudellisesta ahdingosta, jota yri-
tettiin organisaatioiden puolelta helpottaa jarjestamalld ruoka-apua lomautuk-
sessa oleville tyontekijoille. Tyontekijoille vietiin ruoka-avustusta kotiin ja tarjot-
tiin mahdollisuutta hakea ruokaa ravintoloista.

H10: Taloudellisista vaikeuksista huolimatta, me ollaan meidin ravintolaviked huo-
mioitu. Viime kevaalld me toteutettiin tdllainen ruokakassioperaatio, missd lomautettu
henkilokunta sai sitten kolmen pé&ivan ruoat kotiin toimitettuna ja se vahan auttoi ra-
hallista tilannetta. Ja jouluna kédvin henkilokohtaisesti jokaisen luona vieméasséd samalla
tavalla tédllaisen niinku koko joulun oikein rahallisesti merkittavankin ruokakassin.

H4: (osa) ravintolahenkilokuntaa ei kuulunut mihink&én liittoon, koska sehén oli sel-
lainen tyo, ettd sd pystyt tosta noin vaan vaihtaa seuraavaan tyohon... ihmisille tuli
oikeasti hétd, niilld ei ollut oikein ruokaan rahaa ja sitten me tehtiin niinku sellaisia
ratkaisuja, ettd meiddn ravintoloista saa hakea sitd ruokaa...

Toisaalta haastateltavat kuvasivat positiivisena tapahtumana omalle kohdalle
osuneen lomautuksen. Lomautuksen ylimddrdinen vapaa-aika tarjosi haastatel-
luille itselleen mahdollisuuden hengahtad. Lisdksi haastatellut kertoivat saa-
neensa lomautuksen ansiosta aikaa omasta hyvinvoinnistaan huolehtimiseen ja
perheelle.

Hé: ...meilld on tietysti kysytty vapaaehtoisia lomautukseen ja niitd on ollut yllattavan
paljon... tydvuosia takana paljon, samoin kuin mulla, ettd nyt on mahdollisuus hetki
hengahtdd ja on aikaa perheelle ja se raha ei loppupeleissé sitten kaikille merkitse kaik-
kea... olinko mi se ensimmaéinen ihminen, kenet olisi kannattanut lomauttaa vai oli-
siko kannattanut tehd4 niin, ettd mun tyopanosta olisi voinut hyodyntdd siihen tyon-
tekijoiden tyohyvinvointiin ja siihen vilittdmiseen? Mutta olen ottanut nyt ilo irti sit-
ten siitd omasta vapaa-ajasta ja perhe eldmaéstd ja kaikesta muusta...
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Samanaikaisesti kriisin taloudelliset vaikutukset olivat erittdin merkittavia. Jos
toimintaa yritettiin pitdd kdynnissd, oli sen vaikutus taloudelliseen tulokseen
musertava. Mutta toisaalta koettiin, ettd organisaatioilla oli eettinen velvollisuus
tarjota palveluita pienelle jdljelld olleelle asiakaskunnalle. Tdma taloudellisten
tappioiden minimoinnin ja palveluiden tarjoamisen vdilinen ristiriitainen kysy-
mys toistui tarinoissa.

H10: ... kun meilld kuitenkin on rooli tarjota korkeakouluopiskelijoille Kela-tuettua
ruokaa, joka on osa heiddn opintotukea ja opintoetuutta ja toisaalta taas meilld on ti-
lanteita, jolloin meilld olisi huomattavasti paljon jarkevampad olla ravintolat kiinni.
Olen joutunut henkilokohtaisesti tekemédan niitd padtoksid ja pohdintoja, ettd mika on
meiddn rooli kaupallisena toimijana, jonka perimmadinen tarkoitus on tuottaa voittoa
ja varmistaa sen jatkuvuus. Niin mikd on meidén rooli niille korkeakouluopiskelijoille
pitdd meiddn palveluja auki. Eli toisin sanoen me ollaan pidetty palvelut koko ajan
auki ja se on tarkoittanut meille ehkéd pikkuisen isompaa tappiota.

H3: Tulipa tehtyéd ihan hirved virhe, vaikka eettisesti toimien oikein, niin ehkd enem-
maén tdssd kuitenkin yritystoiminnassa ajaa aina me ne taloudelliset elementit... pitdd
yrittdd sdilyttdd se toiminnallinen tehokkuus... jos peilaa jdlkikdteen niin kyllad siind
ehkd timmoiset tietyt eettiset arvot ois joutanutkin romukoppaan, niin olisi voinut
tehda taloudellisesti vahén jarkevampéd tulosta.

Henkilostoon liittyviat eettiset kysymykset koettiin erittdin haasteellisiksi ja ne
kuormittivat johtajia. Johtaminen muuttui korona-aikana etdisemméksi ja huoli
henkiloston hyvinvoinnista painoi. Sosiaalisen etdisyyden (Runfola, ym. 2021)
mukana organisaatiot kdpertyivit omaan kuoreen ja henkilosté muuttui hiljai-
semmaksi.

H12: Mika tdssd on suurena ongelmana ndissd, ettd niinku tunnistaa, ehké sitd oman
henkiloston hyvinvointia, koska s& et niinku péése sitd haistelemaan sitd ilmapiiria. Ja
koska si et voi olla varma niin silloin si olet huolissasi. Johtaminen on muuttunut etii-
semmiksi johtuen siitd, ettd ldsndolo on viahdisempéd. Ja tuota ehki jollakin tavalla
jopa pitda tulkita ihmisid enemmaén kuin ennen. Ja tuota ihmiset ovat muuttuneet ehkéa
vahan niinku hiljaisemmaksi.

H13: Eettinen tuska liittyy siihen, ettd kylldhén tamé& korona on vaikuttanut siihen, ettd
mun niinku asiakastapaamisissa tiheys on vahentynyt. Ettd kaikki organisaatiot on va-
hén niinku kutistunut. Kaikki on mennyt sitten niinku vahan niinku enemmaén siihen
omaan kuoreensa.

Organisaatiot kehittivat uusia kdytantojd viestintddn ja lisdsivat digitaalisia rat-
kaisuja. Alussa uusi kommunikointivdyld koettiin haasteelliseksi. Laitteita ei
osattu kayttdd eikd videokokouksiin oltu totuttu.

H12: Rohkeimmat sielld (Teams-kokoukset henkilokunnalle) vaan avasivat suunsa. Se
on ollut enemmaénkin haaste, ettd miten se kommunikaatio toimii ja miten uskallan
ottaa puheenvuoron. Kuulostaako mé ihan tyhmaltd ja ndytankd ma ihan tyhmalts,
jos on video paalla.

H7: Infotilaisuudessa havainnoin sen vaikeuden niinku ravintolapaallikon kayttaa
niitd valineitd, kun piti osallistua timmdiseen infotilaisuuteen ja kommentoida. Niin
hén oli tosi hermostunut, kun hénelld ei oikein onnistunut mikéén koneella. Varmaan
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niinku osalle henkilostod ollut riittamaton aika niin kuin opetella kdyttamaan naita
sahkoisid valineita.

Alkuvaikeuksien jdlkeen tyontekijat, johto, asiakkaat ja yhteistyokumppanit op-
pivat kdyttamadan etdyhteysratkaisuja. Haastattelukertomuksissa toistui ko-
ronakriisin aiheuttama mahdollisuus muuttaa ja kehittdad toimintatapaoja. Orga-
nisaatioilla oli sen johdosta mahdollisuus oppia uutta, kokeilla, testata ja inno-
voida. Tyon tekeminen muuttui myos tehokkaammaksi digitaalisuuden tarjo-
amien joustavien tydoskentelymahdollisuuksien vuoksi. Matkustamisen vdhene-
minen kuvattiin tarinoissa positiiviseksi muutokseksi tyoskentelyn tehostumisen
sekd ympaéristondkokulman vuoksi. Koronaepidemian vakiinnuttua vallitse-
vaksi olotilaksi alettiin myos ndhdéa sen positiivisia vaikutuksia.

H4: Mun mielesta siind on niinku ollut hirvittdvan hyva mahdollisuus timméseen di-
gitaalisuuden kehittamiseen. Kuitenkin se oli niin iso askel, siis paljon positiivisia asi-
oita, niinku miten hyédynnetdan timmdiset digitaaliset mahdollisuudet, ja ettd tulee
vaikuttaa ehkd naihin ymparistoasioihin, kun ei tarvitse niin paljon matkustamista tu-
levaisuudessa. Et mun mielestd toi korona on myo6skin niinku opettanut semmoisen
innovatiivisuuteen. Ettd pystytddn tekemddn niinku nopeita ratkaisuja, kokeiluja ja
tuota parempi kun kokeilee jotain kun ei tee mitdan.

H12: Ettd kylld me niihin on niinku keksitty ratkaisuja, ettd miten me pystytdan sitd
tekemddn, ettd ettd alkuunhan sitd ei tehtykaan. Mutta sitten kun me ollaan eletty tatd
niin pitkd aika ja ajanjakso, niin tavallaan jossain kohtaan on pakko vaan alkaa vie-
madn niitd projekteja eteenpdin. Me tehddan timmoisid ideavideotyopajoja. Ehka vé-
hén hassu nimike, mutta tdmén tyyppisid niin kuin foorumeita. Me viahan niinku odo-
tettiin, ettd kun me padstdan kasvotusten niin sitten on helpompi. Mutta nyt kun tata
on kestidnyt ndin pitkdan, niin me huomataan, etteihdn endd voi odottaa, ettd meidan
on pakko vaan keksid erilaisia keinoja. Ja toi pakko on oiva tydkalu niinku asioiden
kehittamiseen.

H13: Etédty6 on tullut tehokkaammaksi niin sen suhteen, ettd jos on kolmen tunnin ko-
kous niin ennen mé olisin matkustanut Tampereelle. Niin en mé usko, ettd jatkossa-
kaan kolmen tunnin kokoukseen lihetddn Tampereelle, puhumattakaan pdivan ko-
kouksiin vaikka Ruotsiin. Kylldhédn se on tehostanut ja tehnyt mun mielesta tyota jar-
kevammaksi. Ei vaan yrityksen kustannusten kannalta, vaan tydajan ja semmosen
niinkun oman jaksamisen kannalta.

4.3.3 Meidin jengi

Onnellinen loppu -tarina on pédinvastainen tragedialle. Haastattelukertomuk-
sissa koronakriisistd selviytymisessa tarkedssd roolissa oli -

meidin jengi, jolla kertojat tarkoittivat kyseisen organisaa- /
tion koko henkilokuntaa. Olenkin nimennyt onnellinen

loppu -tarinan "Meidin jengi” -tarinaksi. ”Eikd yksikdidin pe- /
lastunut” -tragediakertomuksessa tapahtumat ikdan kuin .
vyoryivat organisaatioiden yli, eikd kertojilla ollut mah- E——
dollisuutta puuttua tapahtumien kulkuun. “Meidin jengi” -tarinan kertoja on

puolestaan tapahtumien keskelld aktiivinen toimija, joka ratkaisee esiin tulevia
ongelmia. "Meidin jengi” -tarina alkaa aivan pohjalta, kun organisaation ldhes

EETTISYYDESTA
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koko toiminta on pysdhdyksissd ja henkilokunta lomautettuna. Tdmén tarinan
alkuasetelmaa kuvattiin yleensd yhtakkid tapahtuneeksi kriisiksi, joka muutti
koko toimintaympaériston, ja jossa kaikki tuttu muuttui tuntemattomaksi ja mah-
dottomaksi ennustaa. H4 kuvaa koronakriisin alkuaikaa ja minkélaisia kaytan-
non kysymyksia ravintoloissa jouduttiin ratkaisemaan turvallisuuteen liittyvien
huolien vuoksi. H9:n kertoma esimerkki antaa todellisen mittasuhteen toiminnan
alasajon rajuudesta sekd lomautusten maarasta.

H4: On ollut kauhea kriisi. Siis ei pelkdstddn yrityksille, vaan myoskin meidén asiak-
kaille ja kuluttajille, ettd kun kaikki piti niinku luoda uudestaan. Ja sitten juuri se pelko
siitd, ettd kun sind tulet ravintolaan sairastut covidiin. Niin kaikki asiat on pitanyt
niinku yhdessd yossd muuttaa. Jouduttiin niinku kaikki ohjeistukset tekee ja miten
ruuat esille ja miten tuolit on laitettu ja onko tuoleja vai mita. Ja tuo ruoka policy...

HO: ... kun meitd oli yli 300 ihmistd toissd (ennen koronaa), niin vahiten meitd oli 14 ja
sitten koko tdmaén niin kuin 12 tai 13 kuukauden aikana meilld on ollut lomautuksia
paalld koko ajan.

Kertomuksissa toistui kertojan oma pohdinta siitd, kenet lomautetaan. H9 kertoo
tarkemmin, minkalaista pohdintaa hdn on kdynyt sekd itsensé ettd organisaation
kanssa padatoksentekotilanteessa. Ongelmana on, ettd taloudellisesti jarkevin rat-
kaisu ei ole haastateltavan mielestd eettisesti paras ratkaisu.

HO9: Milld sind paatat, kuka lomautetaan ja kuka ei lomauteta? Se on aika semmonen
niinkun haasteellinen dilemma... tietysti ainoa jarkevyys olis miettid, ettd mikd on
niinkun taloudellisesti parasta. Mutta nyt taas, kun se ei ole niinku ihmisille parasta...
mika olisi taloudellisesti sekd moraalisesti parasta ja ei ole helppoa. Se on semmonen
niinku (ongelma) mitd me ollaan py®oritelty.

Haastatteluissa toistui ratkaisuna lomautettujen valintaan keskustelu tyonteki-
joiden kanssa. Ndissd keskusteluissa pyrittiin toisaalta 16ytdmé&an vapaaehtoisia
lomautukseen ja toisaalta selvittdmddn, kuka tarvitsee tyotd kaikista eniten.
Tyontekijat ja heiddn yksityiseldimddnsa liittyvat tilanteet otettiin huomioon lo-
mautettavia valittaessa. Tarinan juoni kddntyy tdssd vaiheessa progressiiviseen,
positiiviseen suuntaan.

H9: ... me ollaan haastateltu kaikkia meiddn ihmisid. Ihan yritetty selvittdd, minkalai-
nen niiden talouden tilanne on, kuka tarvitsee eniten toitd? Ja riippumatta siitd, onko
niilld niinku firman paras palkka tai firmaan huonoin.

H11: Mutta ettd kylld mun mielestd oikeasti niin ainoa oikea tapa on se, ettd otetaan
ihmiset yksiloind huomioon. Ja usein se 16ytyy sitten se ratkaisu sieltd, kun ihmiset
pédédsee niinku tavallaan mukaan ja kertoo sen oman oman mielipiteen niinku tassakin,
ettd hei, ma voin ldhted lomautuksen.

Progressiivinen juonimuoto jatkuu tarinan seuraavassa jaksossa. H9 kuvaa orga-

nisaation viestintdd, joka on ollut kriisin aikana rehellistd ja avointa. Han kuvaa

kertomuksessaan organisaatiossa toteutettua johtamista, jossa henkilstod johde-

taan syddmellisesti ja otetaan suurempi vastuu tyontekijoistd (He, ym. 2020).

H12 kuvaa koronaepidemian alkuvaiheen johtamista kriisijohtamiseksi, mutta
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epidemian pitkittyessd ja tilanteen vakiintuessa organisaatioissa johtaminen
muuttui korona-arjen johtamiseksi.

H9: ... ollut kriisiviestintdd koko ajan, niin me ollaan yritetty olla niinku tosi rehellisid
ja avoimia ja niin kuin kerrottu juuri miten me ollaan mietitty...ma luulen, ettd tulee
taas olemaan dlyttoman kova tyovoimapula, kun tdima kddntyy. Ja aina, kun on ollut
rehellinen ja oikeudenmukainen, niin saa pidettya ne hyvit, koska ei tuolla niinku ra-
han peréssé juosta vaan arvojen...

H12: Toimenpiteet ja tekemiset oli niinku kovin erilaisia, ettd sielld alussa se oli hyvin
pitkélti taimmoistd niinku kriisijohtamista. Kun tuota toiminta muuttuu oleellisesti.
Mutta sitten, jos me mietitddn vaikka sitd viime kesan jdlkeistd ja tdtd jaksoa, niin sit-
tenhdn se on ollut timmoistd korona-arjen johtamista ja se ei ole enédd kriisijohtamista

"Meidiin jengi” -tarina paattyy onnellisesti. Kriisi ja yhteinen selviytymiskamp-
pailu sekd avoimuus ja tyontekijoiden mukaan ottaminen paatoksentekoon lisa-
sivdt tyontekijoiden solidaarisuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaa-
tiossa. Sadstotoimienpiteet, kuten lomautukset, ymmarrettiin paremmin ja tiimi-
henki parani. (Kraus, ym. 2020.) Vaikka tdssd tarinassa kertoja on aktiivinen toi-
mija, joka tekee rohkeasti tarvittavat paatokset, tarinan sankari on “meidin jengi”
eli koko organisaation henkilosto. Mahdollistaako tdaméa Kraus, ym. (2020) tutki-
muksessaan havaitseman organisaation kulttuurin muutoksen, kriisin ja selviy-
tymiskamppailun lisédmén solidaarisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunteen li-
sddntymisen?

H9: Mutta hirveen hyvad koko meidén jengistd. Hienoa duunia padsdantoisesti jengi
tekee ja ma uskon, ettd kun me tdstd padstdan ulos, niin me ollaan tosi vahvoja ja meilld
on niinku hyvi strategia ja me saadaan ndméa meidan olemassa olevat paikat tosi hyvin
toimimaan ja me ollaan niinku kuumaa kamaa...valoisin silmin katson tulevai-
suutta....

H11: ... semmoista ihanaa niinku solidaarisuutta kylla sitten ja yhteen hiileen puhal-
tamista 16ytyi tosi kivasti...

4.3.4 Tunteiden vuoristorata

Romanttisen tarinan juoni sisdltdd sekd onnellisia ettd onnettomia jaksoja, mutta
tarina pddttyy onnelliseen loppuun. Olen nimennyt timén tarinan Tunteiden vuo-
ristoradaksi, silld se sisidltdd kuvausta koronakriisin aikana

koetuista tunteista. Yhdessd tarinassa haastateltava kuvaa ’\ /-) r
koronaepidemian aikaa omalta kohdaltaan juuri tunteiden U

vuoristoradaksi. Romanttinen tarina alkaa tidssd onnelli-
sesta tilanteesta, jossa H8 kuvaa organisaation hyvaa yh-
teishenked sekd sitd, miten se on auttanut jaksamaan koko ROMANTTINEN TARINA
koronakriisin ajan.

AlKA

HS8: ... ettd jos meilld on muutenkin ollut niinku yrityksen sisdlld hirvedn hyva henki,
niin sitten se on niinku enemmadn vield tiivistynyt tavallaan siind, ettd on niinku tsem-
pattu toisiamme ja se on niinku ollut ihan korvaamatonta kylld. On jaksettu. Sitten ei
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ollut mikaan ongelma, jos vaikka oli pahalla mielelld keskelld yoté, niin sitten voi soit-
taa kaverille...

Seuraavaksi tarinassa seuraa regressiivinen juonikddnne, kun onnellinen tilanne
sdarkyy koronaepidemian vuoksi. H8 kertoo joutuneensa itselleen aivan uuteen
tilanteeseen ja lomauttamaan tyontekijoitd ensimmadistd kertaa tyouransa aikana.
Samalla hanelld oli kuitenkin huoli my6s taloudellisesta tuloksesta seka tyonte-
kijoiden jaksamisesta. Tama ristiriitainen tilanne toistui kertomuksissa yleisesti.

HS8: ... silloin, kun pandemia alkoi, niin kukaan ei tiennyt mistddn mitdan... muistan
sen, kun sitten yhtdkkid niin kuin pitikin ruveta ensimmadista kertaa koko uransa ai-
kana niinku lomauttamaan ihmisid. Ja miettimdén sitd, ettd milld minimoidaan tappiot
ja ettd mitenkd ihmiset jaksaa taman...

Samoin kuin H8, myo6s H1 ja H7 kokivat pdatokset henkiloston vahennyksista
raskaina. H1 kertoo olevansa huolissaan tyontekijoiden ja heiddn perheidensa
selviytymisestd ja kohtalosta yleensédkin. H1 kuitenkin kertoo, ettei hinelld ollut
vaihtoehtoa, hdnen tuli noudattaa tilanteessa organisaation selkeita ohjeita. H7 ei
mydskddn nde tilanteessa olleen muuta vaihtoehtoa. Huoli henkiloston selviami-
sestd toistuu kertomuksissa, samoin halu auttaa lomautettuja tyokavereita.

H1: Tommoset paddtokset (irtisanomiset) on tosi raskaita... sitten moni ei ole ollut siind
liitossa. Mihin ne nyt menee? Mitd niille tapahtuu, kun niilld on pienet lapset, asunto-
lainat ja kaikki systeemit. Niin ja mieskin voi olla vield samalla alalla tai sitten jossain
toisella toimialalla mihink& tdma kohdistuu... tragedia tottakai, mutta selkeit ohjeet
sain, mitd on tehtdvé. Ei siind ollut niinku varaa valita, ettd en ma teekdan... se huoli
siitd oikeasti, ettd mitd niille, jotka on irtisanottu, niin mitd niille kuuluu? Miten ne
pérjdilee? Onko ne tyollistynyt? Hakeeko ne toitd vai meniko ne opiskelemaan vai mita?
Niin mit& kukin tekee, kun kuitenkin oli niin mielettéman pitkia tydsuhteita.

H7: Henkilokunnan puolelta on se taloudellinen ahdinko, joka nousee sieltd. Pienelld
palkalla, kun on kokonaan lomautettuna pitkdédn, niin se on niinku pohdituttanut,
mutta ettd sithenhédn ei niinku sinéllddn ole ratkaisua. Toisaalta siind on hyvad, ettd
edelleen se tyopaikka on sdilynyt. Mutta sitten toisaalta se tuntuu aika pahalta. Ettd on
ollut jotain tammoisid ystdvanpdivatempauksia, mitd ollaan tehty. Ollaan niin muun
muassa keritty lahjakortteja ruokakauppaan konttorilla.

Epdvarmassa tilanteessa tyontekijat viestivat, ettd tdrkeintd oli saada tietoa,
vaikka sitten huonoja uutisia. H3:n kertomuksessa tyontekijat pyytavéat mita ta-
hansa tietoa, jotta pystyisivdt suunnittelemaan tulevaisuuttaan. Myos H12:n ta-
rinassa tyontekijadt toivovat enemmadn yhteydenpitoa seké viestintdd, vaikka vies-
tittavaa ei olisikaan. Koronakriisin alkuvaiheessa organisaatioissa ei vield ym-
mérretty viestinndn tarkeyttd, mutta tarinoissa kuvattiin yleisesti, kuinka vies-
tintdd kehitettiin ja lisdttiin sekd kohdennettiin suoraan tyontekijoille ilman orga-
nisaation véliportaita.

H3: Henkilokunnalta tuli palautetta, ettd tarkeintd on se tieto. Et olkoon se huono tai
hyvd, niin kuhan sen tietdd ja osaa sitten varautua ja suunnitella tulevaa.

H12: Min4 ja mun organisaatio ollaan parannettu tai lisdtty ihan valtavasti viestintdaa
muutoinkin koronasta huolimatta, mutta silti ma ajattelen, ettd siihen alkuun... niin
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siind olisi pitanyt olla viestintdd enemman, vaikka ei ole ollut mitdan viestittavaa. Niin
silti olisi pitdnyt olla sitd yhteydenpitoa enemman... Me viestittiin sitten kun oli vies-
tittdvd, mutta koska tuota se ikddn kuin odottavan aika on niin pitka sielld toimipai-
kassa.

H12:n tarinassa kuvataan vuorovaikutuksen kehittymistd koronaepidemian ai-
kana. Alussa sosiaalinen kanssakdyminen tyontekijoiden vililld loppui ja etdpa-
lavereissa hoidettiin akuutisti hoidettavat tydasiat. Ajan myo6td huomattiin kui-
tenkin, ettd my0s vapaampaan keskusteluun, ajatusten vaihtoon ja sosiaaliseen
kanssakdymiseen tulee varata aikaa.

H12: Ettd koska se kaikki sosiaalinen kanssakdyminen, se mukava jutustelu tyokave-
reiden kanssa, on niin kuin se loppu. Koska alussa meillé oli vaan palavereja, jossa me
kasiteltiin asioita. Ja kukaan ei endd tiennyt, ettd mita toiselle kuuluu, ja kai se oli vahan
semmoista. Ehkad hiukan ryppy otsassa tekemistd. Ja sit me hoksattiin, ettd ndin me ei
voida niinku pidempédédn jatkaa. Ettd meiddn on pakko saada niinku sellaisia fooru-
meja, joissa me pddstddn keskustelemaan ja pddstddn juttelemaan mukavia. Ja tuota
jokainen esimies on rakentanut oman ndkoisid. Jollain se on yhteinen lounas, jollain se
on aamukahvitilaisuus ja missd jutellaan vaan mukavia ja kysellddan kuulumisia ja niin
kun on titd niinku rennompaa jutustelua.

Organisaatioissa ei kuitenkaan aina ymmarretty johdon tekemid paatoksid. Lo-
mautukset koettiin epédreiluina, kuten H8 tarinassaan kertoo. Tarinoissa kuvat-

tiin my0s usein my0s nditd tyontekijoiden vastareaktioita ja johtoon kohdistettua
kritiikkid.

HS8: ...mutta siis se oli yllattdvan tuskasta niinku miettid, ettd kuka lomautetaan ensin
vai ketkd se tuntui niinku ihan kauhealta, muistan vieldkin sen. Maaliskuussa mai il-
moitin sitten, ettd OK ettd kaikki muut on nyt pois (lomautettuna). Ma oon huhtikuun
(lomautettuna). Stressasin ja tuli hirvedn niinku syyllinen olo. Vaikka se oli pakko.
Niinku suoraan sanoen se oli vastareaktio aika vahvaakin, etti tavallaan tuli sem-
moista niin kuin suivaantuneita kommentteja siitd, ettd niinku et se koettiin epdreiluna.

Loppuyhteenvetona tarinassa padstdan kuitenkin eettisten paatosten osalta ”voi-
ton puolelle” ja juonimuoto kddntyy positiiviseksi. H8 kuvaa tarinassaan henki-
lokunnan kanssa kaytyjd keskusteluja, joissa hdn on pyrkinyt selvittamé&an tyon-
tekijoille ratkaisujensa perusteluja. H12 lopettaa tarinan kuvaukseen sosiaalisen
kanssakdymisen ja vertaistuen tarkeydestd henkiloston hyvinvoinnin varmista-
misessa.

H8: Mutta sitten tavallaan se piti vaan kdyda niinku jokaisen kanssa henkilokohtaisesti
lapi sitten, ettd hei niinku kaikki ymmaérretddn, ettd missd tdmd maailma menee. Tama
ei ole mikddn vitsi, eikd tdma ole mikddn semmoinen, ettd sorsitaan toista. Taytyy nyt
vaan vuorotellen (olla lomautettuna). Ja sitten kun siind piti pistdd tietysti vaakakup-
piin se, ettd kenelld on perhettd ja kuka asuu yksin ja kuka kuuluu liittoon ja kuka ei
ja mistd sitd tukea saa... Md luulen ettd me tehtiin kylld ihan oikeat ratkaisut, koska
kylla me paljon pienemmadlld vahingolla siitd selvittiin, kun arvioitiin niinku pahim-
missa skenaarioissa.

H12: Ehkd semmoisena kiteytettynd, juuri hoksasin, ettd tavallaan niinku asiat hoituu
asioina, oltiin me niinku kasvotusten tai ei. Ja ollaan ikdédn kuin niin pitkdan oltu, ettd
niin asiat hoituu kylld, mutta oikeastaan ne suurimmat niinku haasteet ja
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problematiikka liittyy juurikin tavallaan siihen hyvinvointiin ja tavallaan se, ettd
kaikki tulee kuulluksi ja tavallaan siihen ehkd semmoiseen, mulla ainakin, semmoi-
seen huoleen niinku. Siitd, ettd ettd miten meidédn ihmiset jakselee ja jaksaako ne? Onko
riittdvasti sitd sosiaalista kanssakdymistd ja saako ne vertaistukea ja ehkéd sen tyyppi-
siin asioihin.

4.4 Yhteenveto tarinoista

EETTISYYDESTA +

ARVIO

Tragediassa asiat ovat ensin hyvin, mutta ne kddntyvit kertomuksen aikana huo-
nompaan suuntaan. Se on regressiivinen kertomus, jossa
etddnnytddn tavoitetilasta (Gergen, ym. 1988), tdssd ta-
pauksessa ongelman eettisestd ratkaisusta. Esittelemani :\
esimerkkitarina tragediasta on nimeltddan "Eikd yksikddin \—
pelastunut”. Tarina on surullinen kuvaus sopimusruokai-
lualalla tydskentelevien ihmisten kohtaloista koronakrii- E—
sin aikana. Tutkimuskysymysteni osalta Eikd yksikdin pe-
lastunut -tarinassa kuvataan irtisanottavien ja lomautettavien henkil6iden valin-
taan, heille ilmoittamiseen, tyontekijoiden jaksamiseen ja kuormittuneisuuteen
sekd viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvid ongelmatilanteita. Tarinassa eet-
tisesti oikeiksi padtoksiksi kuvataan lomautettavien henkildiden valinnan osalta
pyrkimys tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun ja tyontekijoiden kierratyk-
seen toimipisteiden vililld, kun taas epdeettiseksi kuvataan paétos, jonka mukai-
sesti vdhennystoimenpiteet kohdistetaan siihen toimipisteeseen, jonka toiminta
vdhenee. Lisdksi lomautettavien valinnan osalta eettiseksi toimintatavaksi kuva-
taan henkilokohtainen keskustelu tyontekijoiden kanssa ja pyrkimys selvittdd,
kuka tarvitsee tyotd henkilokohtaisen tilanteensa vuoksi kipeimmin. Epédeet-
tiseksi toimintatavaksi kuvataan myos aiemman, ennen koronaepidemiaa, teh-
dyn organisaatiouudistussuunnitelman ldpivienti kriisin aikana, kun tulevasta
organisaation tarpeesta ei siind vaiheessa vield voitu tietdd. Sihkopostin vélityk-
selld kdyty viestintd tyontekijoiden kanssa sekd lomautettujen tyontekijoiden
unohtaminen lomautukseen kotiin ilman mitddn viestintdd sekd irtisanomisen
perustelujen kertomatta jattaminen kuvattiin epéeettisiksi toimintatavoiksi.
Komediaromanssi alkaa onnellisissa merkeissd. Onnea seuraa regressiivi-
nen osuus, jolloin tilanne muuttuu onnettomaksi. Lopulta
pahan voimat saadaan kukistettua, tdtd kuvaa kertomuk-
sen  progressiivinen  juonikddnne. (Gergen, ym. \ /
1988.) ” Kaikki ei mennyt niin kuin Strémsossid” -tarina sisdltaa
erilaisten toimenpiteiden kokeiluja, onnistumisia, epdon-
nistumisia, rankkoja valintoja, syddmellistd huolenpitoa _ — e
tyontekijoistd, koomisia hetkid, innovointia ja oppimista. R
Tutkimuskysymysteni osalta ” Kaikki ei mennyt niin kuin Stromsdssi” -tarinassa ku-
vataan palveluiden tarjoamisen ja taloudellisten tappioiden minimoinnin valista
ristiriitaa, tyontekijoiden taloudelliseen ahdinkoon, digitaalisten vilineiden
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kdyton opetteluun ja sosiaalisen etdisyyden aiheuttamaan eristyneisyyteen liitty-
vid ongelmatilanteita. Tarinassa eettisesti oikeiksi ratkaisuiksi kuvataan toimin-
nan jatkuvuuden ja tulevaisuuden kilpailukyvyn varmistaminen innovoimalla,
kokeilemalla ja uudistamalla toimintaa, digitaalisuuden lisidminen sekd lo-

mautettujen taloudellisen ahdingon helpottaminen

tarjoamalla

ruoka-

apua. " Kaikki ei mennyt niin kuin Strémsdssid” -tarinassa esiintyvat henkilohahmot
on kuvattu pddsdantoisesti positiivisessa sdvyssd, eikd siind siten esiinny juuri-
kaan epédeettisid ratkaisuja. Tasapainottelu taloudellisen tappion minimoinnin ja
palveluiden tarjoamisen vililld kuvataan kuitenkin konfliktiksi, jossa aina toisen

osapuolen etu aiheuttaa toiselle osapuolelle tappion.

Onnellinen loppu on pdinvastainen tragedialle. Siind alun epdonni pysty-

tddn progressiivisen juonikddnteen kautta muuttamaan
onnelliseksi lopuksi. (Gergen, ym. 1988.) “Meidiin jengi” -
tarinan opetus on, ettd kriisin aikana avoimuus ja tyonte-
kijoiden mukaan ottaminen keskusteluun lisdd solidaari-
suutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta yrityksissa. Yhtei-
nen selviytymiskamppailu voi jopa muuttaa yrityksen
kulttuuria positiiviseen suuntaan. Tutkimuskysymysteni

EETTISYYDESTA  +

- ARV

——

/

ONNELLINEN LOPPU

osalta ”Meidin jengi” -tarinassa kuvataan lomautettavien henkildiden valintaan,
tyontekijoiden yksityiseldimddn ja viestintddn liittyvid ongelmatilanteita. Tari-
nassa eettisesti oikeiksi padtoksiksi kuvataan keskustelu tyontekijoiden kanssa,
vapaaehtoisten 16ytdminen lomautettaviksi, toiminnan jatkuvuuden ja tulevai-
suuden kilpailukyvyn varmistaminen innovoimalla, kokeilemalla ja uudista-
malla toimintaa, digitaalisuuden lisidminen seké lomautettujen taloudellisen ah-
dingon helpottaminen tarjoamalla ruoka-apua. ” Meidin jengi” -tarinassa organi-
saatiosta puhutaan me-muodossa ja epdeettisid ratkaisuja tarina ei sisélla.

Romanttinen tarina sisdltdd sekd progressiivisia ettd regressiivisid eli onnel-

lisia ja onnettomia juonikddnteitd (Gergen, ym. 1988.) Esit-
telemdssani romanttisessa Tunteiden vuoristorata -tarinassa
alku on onnellinen. Vaikeuksien ja onnellisten tapahtumien
jdlkeen tarinassa pddstdd kuitenkin lopussa voiton puolelle.
Tutkimuskysymysteni osalta ” Tunteiden vuoristorata” -tari-
nassa kuvataan tyontekijoiden taloudelliseen ahdinkoon,
sosiaalisen etdisyyden aiheuttamaan eristyneisyyteen,

ROMANTTINEN TARINA

AlKA

tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun ja tiedon saantiin liittyvid ongelmatilan-
teita. Tarinassa eettisesti oikeiksi paatoksiksi kuvataan tiedonkulun varmistami-
nen ja viestinndn lisdédminen, sosiaalisen kanssakdymisen ja epdvirallisten tapaa-
misten sddnnollinen jarjestiminen henkilostolle, henkilokohtaiset keskustelut
tyontekijoiden kanssa ja tyontekijoiden henkilokohtaisen tilanteen huomiointi
ratkaisuja tehdessad. Tassd tarinassa tuli myos esille vaihtoehtojen puute henki-
16stod irtisanottaessa. Téltd osin tarina tukee Rhodes, ym. (2010) tutkimusta, jossa
havaittiin, ettd organisaation muutostilanteissa, joihin liittyi toiminnan supista-
mista ja henkiloston vdhentdmistd, organisaatio kuvattiin olosuhteiden uhrin
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roolin ja vddjadmattomien irtisanomiskierrosten toteuttajaksi ilman muuta vaih-
toehtoa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on ollut tulkita sopimusruokailualan
ylimmaén ja keskijohdon kertomusten kautta johtamiskokemusta koronaepide-
mian aiheuttaman kriisin aikana Suomessa. Tutkimuskysymyksind on ol-
lut: “Minkdlaisia eettisid ongelmia haastateltavien kertomuksissa ilmenee?” Li-
sdksi alakysymyksend on esitetty: ” Minkailaisia eettisid paatoksentekotilanteita
haastateltujen kertomuksissa nousee esiin?” Tutkimuksen avulla on pyritty tun-
nistamaan kriisin aikana kaytettyjd eettisen padtoksenteon strategioita.

5.1 Keskustelu eettisistd ongelmista

Eettiset ongelmat syntyviét ristiriitatilanteesta, jolloin paatoksentekija ei tiedd oi-
keata toimintatapaa tai hdn joutuu syystd tai toisesta itse tekemddn tai havaitsee
organisaatiossa tehdyn omien arvojensa vastaisen ratkaisun (Bandura 1991;
Hubhtala, ym. 2011b; Thorne 2010). Organisaatioissa johtajien kokemat eettiset on-
gelmat tunnistetaan tavallisiksi ja vdistdimédttomiksi, mutta myos monimutkai-
siksi, epamiellyttdviksi ja kuormittaviksi (Hiekkataipale, ym. 2017b).
Tutkimukseni haastattelukertomuksissa esiintyi eniten tyontekijoiden irti-
sanomisiin ja lomautuksiin, kuten irtisanottavien ja lomautettavien tyontekijoi-
den valitsemiseen seka irtisanomisista ja lomautuksista ilmoittamiseen tyonteki-
joille, liittyvid eettisid ongelmia. Tdimad on ymmarrettdvad, silld koronaepidemian
vaikutukset ravisemialalle olivat erittdin merkittdvid ja liikkevaihdon romahtami-
sen vuoksi alan yritykset joutuivat irtisanomaan ja lomauttamaan tyontekijansa
jopa péddosin. Tilastokeskuksen tyovoimatutkimuksen mukaan tyollisten méaara
vdheni vuonna 2020 paddtoimialoittain tarkasteltuna juuri majoitus- ja ravitsemis-
toiminnassa (SVT 14.3.2021). Henkiloston vahentdmisiin liittyy eettistd pohdin-
taa vaativia ongelmatilanteita, kuten irtisanottavien tai lomautettavien valintaan
ja ilmoittamiseen sekd tyontekijoiden yksityiselamdn huomioimiseen liittyvid
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tilanteita (Huhtala, Lahteenkorva & Feldt 2011b). Lisédksi Jonesin (1991) mallin
mukaisesti korkeamman intensiteetin tilanteet havaitaan helpommin eettistd
pohdintaa vaativiksi. Intensiteettiin vaikuttaa seurausten laajuus ja merkittavyys,
sosiaalinen konsensus oikeasta menettelytavasta, seurausten todennidkoisyys,
seurausten aikajanne, pddtoksenteon kohteen ldheisyys sekd seurausten koh-
teeksi joutuvien henkiltiden mééra (Jones 1991; Hiekkataipale 2018; Huhtala, ym.
2010). Henkilostointensiivisend alana sopimusruokailualan yritykset joutuivat
lomauttamaan ja irtisanomaan satoja ja jopa tuhansia tyontekijoitd, joista monet
olivat tyoskennelleet yrityksessd vuosikymmenid. Haastattelukertomusten pe-
rusteella voidaan tamdn perusteella olettaa, ettd haastateltavat kuvasivat henki-
16ston lomautuksiin ja irtisanomisiin liittyvid eettisid ongelmia my®os siksi, koska
ne olivat korkeamman intensiteetin tilanteita ja helpommin havaittavissa eettistd
pohdintaa vaativiksi haastattelutilanteessa.

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei yleisesti pyritd tyyppitapausten tai
keskivertokertomusten madrittelyyn, on se kuitenkin mahdollista, mikali yhte-
nevid havaintoja on niin paljon, ettd niiden voidaan katsoa edustavan ns. yleista
mielipidettd (Alasuutari 2012). Haastattelukertomusten perusteella voidaan ta-
ten todeta, ettd tyontekijoiden irtisanomisiin ja lomautuksiin liitty vt eettiset on-
gelmat ovat olleet tyypillisid sopimusruokailualan yrityksissa koronaepidemian
aikana ja yritysten johto on pohtinut niihin liittyvid eettisid ongelmatilanteita.
Koronaepidemian aiheuttama kriisi vaikutti merkittavasti haastateltavien kerto-
mien eettisten ongelmien tyyppeihin ja tyontekijoiden irtisanomisiin ja lomau-
tuksiin liittyvédt eettiset ongelmat korostuivat tdssd tutkimuksessa verrattuna
aiempiin tutkimuksiin.

Lisdksi haastattelukertomuksissa esiintyi yleisesti vuorovaikutukseen, ku-
ten tiedottamiseen, etdtydskentelyn ja digitaalisten vélineiden kdyton opetteluun
liittyvid eettisid ongelmia. My0s resurssien, kuten ajan ja rahan kéyttoon liittyvit
ongelmat olivat hyvin edustettuina haastattelukertomuksissa. Aiemmissa tutki-
muksissa havaitut eettiset ongelmat ovat liittyneet resurssien kayttoon ja talou-
dellisten tavoitteiden saavuttamiseen (Huhtala, ym. 2011b), oman edun tavoitte-
luun, vastuun pakoiluun ja piiloagendaan (Hiekkataipale, ym. 2017a). Tutkimuk-
sessani oman edun tavoitteluun tai piiloagendaan liittyvid eettisid ongelmia ei
mainittu lainkaan. On mahdollista, ettd myos nditd eettisid ongelmia on esiinty-
nyt sopimusruokailualan organisaatioissa, mutta haastateltavat eivit kuvanneet
niitd ongelmia kertomuksissaan, koska ne olivat matalamman intensiteetin tilan-
teita eikd niitd havaittu tai muistettu haastattelutilanteessa. Néin ollen korkeam-
man intensiteetin tilanteet, kuten juuri henkildston irtisanomisiin ja lomautuksiin
liittyvit tilanteet, dominoivat keskustelua korkeamman intensiteettinsd vuoksi.
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5.2 Keskustelu paidtoksentekotilanteista ja strategioista

Eettistd paatoksentekoa on kuvattu yleisesti vaiheittain etenevilld prosessimal-
leilla (Rest 1979; Trevifio 1986; Jones 1991). Ndist4 rationaalisista malleista poike-
ten March (1994) viitti eettisen paddtoksenteon olevan intuitiivisen pohdinnan tu-
losta, jossa itse tilanne on merkityksellinen, koska se laukaisee yksilon persoo-
nallisuuden eri puolia ja auttaa hantd valitsemaan tilanteeseen sopivat sovellet-
tavat sdaannot (March 1994).

Olen muodostanut teoriaosassa esitettyjen eettisen padtoksenteon mallien
ja eettisen ongelman késitteen pohjalta synteesind eettisen paatoksenteon strate-
gian valintaa kuvaavan kuvan (kuvio 13), joka on esitelty tarkemmin luvussa 2.4.
Organisaatiokontekstissa tehtyé eettistd padtoksentekoa kuvataan yleensd pro-
sessimaisesti etenevdnd loogisena jatkumona, jossa samat vaiheet kdyd&an syste-
maattisesti ldpi. Narratiivisessa ldhestymistavassa ei tavoitteena ole niink&ddn
paljastaa yksiselitteisid objektiivisia tosiasioita, vaan kiinnittdd huomio tutkitta-
vien kertomuksiin todellisuuden tuottajina, rakentajina ja valittdjind (Puusa, ym.
2020). Tarinan kertoja, mind, rakentaa tarinallaan identiteettiddn, jasentdd syys-
seuraussuhteita ja kuvaa tapahtumia suhteessa pyrkimyksiinsd. Tarinat ovat
myos sidoksissa ymparistoon ja vallitsevaan kulttuuriin (Puusa, ym. 2020), kuvi-
ossa 13 tatd kuvaa organisaation ja ymparistotekijoiden vaikutukset strategian

Mina
* Motivaatio

* Kognitiivinen
kehitystaso

Ongelma

 Ratkaisu selva
o Ei selvaa
ratkaisua

Tilanne

* Eettisyyden
intensiteetti

* Organisaatio

* Ympdristotekijat

Eettisen paatdksenteon strategia

eOnnistumisen kokemus <-> Itsesyytds
eHyvaksynta <-> Muiden syyttely

KUVIO 13: Eettisen paatoksenteon strategian valinta ja eettisyyden arviointi
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valintaan. Organisaatioiden kdyttdytymisen ymmartaminen pelkilld mekaani-
silla malleilla on tuskin mahdollista. Sen sijaan ihmisten johtamisen tutkimisen
kannalta on tdrkedd ymmartdd tarinoita, joiden pohjalta ihmiset tulkitsevat ym-
péristéddn. (Puusa, ym. 2020.) Voidaankin ajatella, ettd tarina eldd kuvion 13 sup-
pilon sisélld ja ilman tarinan kuuntelua ndemme vain lopputuloksen eli suppi-
losta alas valuneen p&atoksen, emmekd ymmarrd, mitka tekijdat ovat johtaneet ta-
mén padtoksen syntymiseen. Eettisten ongelmien ratkaisustrategiat, joissa lahes-
tymistapa on ollut avoin, proaktiivinen ja jopa riskejd ottava, ovat aiempien tut-
kimusten mukaan johtaneet parempiin tuloksiin kuin valttelevit tai kieltavit
strategiat (Hiekkataipale, ym. 2017b).

Olen lisannyt kuvioon 13 padtoksenteon eettisyyden arvioinnin luvussa 4.2
esittelemédni mallin mukaisesti. Mikali henkil6 kokee tehneensa eettisesti oikean
pddtoksen, olen nimennyt padtoksen onnistumisen kokemukseksi. Jos henkilo taas
kokee tehneensd eettisesti vadardn padtoksen, olen nimennyt ratkaisun itsesyy-
tokseksi. Haastatteluissa tuli esille my06s padatoksentekotilanteita, joissa paatok-
sentekija oli joku muu henkil6 organisaatiosta, kuten ylin johto tai kollega. Mi-
kali haastateltu kokee organisaatiossa tehdyn eettisesti oikean p&ddtoksen, olen
nimennyt ratkaisun hyviksynniksi, kun taas tilanteissa, jolloin haastateltu ei koe
pddtoksen olleen eettisesti oikea, olen nimennyt paatoksen muiden syyttelyksi.
Tama padtoksen eettisyyden arviointi tdydentdd mielestdni eettisen padtoksen-
teon strategian valintakuvaa, silld johtajan tydssa on tarkedd arvioida tehtyjd paa-
toksid ja oppia mahdollisista virheellisistd paatoksista.

Haastattelukertomuksissa esiintyneet eettiset padtoksentekotilanteet liittyi-
vit neljadn strategiaan: vastuunotto tyontekijoistd, tiedonkulun varmistaminen,
yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistaminen ja toimintamallien kehittami-
nen.

5.2.1 Vastuunotto tyontekijoista

Haastattelukertomuksissa esiintyi runsaasti padatoksentekotilanteita, joissa ker-
toja oli huolissaan tyontekijoiden selvidmisestd. Kertojat olivat huolissaan tyon-
tekijoiden taloudellisesta tilanteesta, mutta my0s jaksamisesta ja tulevaisuudesta
yleensidkin. Eettisesti oikeana strategiana pidettiin sosiaalisesti vastuullista hen-
kilostojohtamista (He, ym. 2020), jonka mukaisesti johto ottaa tyontekijoistd vas-
tuun ja suhtautuminen henkil6st66n on syddamellisestd. Taméan strategian mukai-
sina toimintamalleina kuvattiin jatkuvaa henkilokohtaista keskustelua tyonteki-
joiden kanssa, tavoitettavissa oloa, tyontekijoiden tasapuolista kohtelua ja heidéan
henkilokohtaisen tilanteensa huomioimista. Johto pyrki henkilokohtaisilla kes-
kusteluilla selvittamadn, kuka tarvitsi tyotd henkilokohtaisen tilanteensa vuoksi
eniten sekd 10ytdaméaan vapaaehtoisia lomautuksiin, mutta myos toimimaan kes-
kustelukumppanina henkisen pahoinvoinnin hetkelld. Lisdksi henkilostolle jar-
jestettiin taloudellista tukea esimerkiksi ruoka-apuna. Aiempien koronaepide-
mian aikana tehtyjen tutkimusten mukaan sosiaalisesti vastuullinen henkilsto-
johtaminen sekd johtamistyyli, jossa yhdistyy selkeiden tehtdvien ja tavoitteiden
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antaminen seka riittdvan itsendisyyden takaaminen toimivat tehtyjen tutkimus-
ten mukaan parhaiten etédtyotilanteessa (Bartsch, ym. 2021; He, ym. 2021).

5.2.2 Tiedonkulun ja vuorovaikutuksen varmistaminen

Haastateltavat kuvasivat kertomuksissaan tiedonkulun ja vuorovaikutuksen
muutosta koronaepidemian aikana. Epidemian alkuvaiheessa sekd henkilosto
ettd asiakkaat vetdytyivat omiin kuoriin ja vuorovaikutus ldhes pédéttyi. Sosiaali-
nen etdisyys lisddntyi ja tiedonkulkua hoidettiin padasaantoisesti sahkopostin va-
litykselld. Pian kuitenkin havaittiin, ettei sahkoposti korvaa henkilokohtaista
kanssakdymistd. Henkilostolle jdrjestettiin laitteet ja yhteydet sekd organisaa-
tioissa kehitettiin uusia sovelluksia suoraan ja nopeaan vuorovaikutukseen. Seka
asiakkaiden ettd henkilokunnan kanssa opeteltiin videokokousten kayttod. Haas-
tatteluissa eettisesti oikeana strategiana nousi esille tiedonkulun ja vuorovaiku-
tuksen varmistaminen. Taman strategian mukaisina toimintamalleina kuvattiin
panostus digikyvykkyyteen jarjestamalld henkilostolle laitteet ja yhteydet, suo-
ran ja nopean vuorovaikutuksen varmistaminen, henkiloston rohkaiseminen ja
opastaminen uusien sovelluksien kayttoon, asiakasneuvotteluiden hoitaminen
videoyhteyksilld sekd sosiaalisen kanssakdymisen turvaaminen jdrjestamalld
sdadnnollisesti epdvirallisia tapaamisia etdyhteyksilld henkiloston kesken. Orga-
nisaatioissa saavutettiin digitaalisiin toimintamalleihin panostamisen ansiosta
aivan uudenlainen suora yhteys johdon ja tyontekijoiden vililld ilman organisaa-
tion viliportaita.

5.2.3 Yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistaminen

Koronaepidemian aiheuttaman kriisin taloudelliset vaikutukset ovat olleet mu-
sertavia sopimusruokailualan yrityksille. Liikevaihdon romahtaminen tapahtui
nopeasti ja kaikista vaikein jakso kesti maaliskuusta 2020 toukokuuhun 2021 (tar-
kemmin luvussa 2.6). Matalakatteisena ja henkilostdintensiivisend alana sopi-
musruokailualan yritysten oli reagoitava nopeasti liikevaihdon romahtamiseen
ensin lomauttamalla henkilostoddn ja mydhemmin kriisin jatkuessa my®os irtisa-
nomalla henkilostodan. Ndilld toimenpiteilld johto pyrki varmistamaan yritysten
jatkuvuuden koronaepidemian jdlkeisend aikana. Haastatteluissa tuli esille myos
pddtoksentekotilanteita, joissa jouduttiin tasapainottelemaan taloudellisen tulok-
sen ja asiakkaille annettujen lupausten vililld. Kertomuksissa tuli esille sekd rat-
kaisuja, joissa ravintolat suljettiin, ettd ratkaisuja, joissa palvelut pidettiin asiak-
kaiden saatavilla, vaikka taloudellinen tilanne tastd karsikin. Molemmat ratkai-
sut perusteltiin kertomuksissa yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistamisella,
silld palveluiden tarjoamisella varmistettiin asiakastyytyvéisyys ja ravintolanpi-
tosopimusten sdilyttaminen.

66



5.2.4 Toimintamallien kehittiminen

Kertomuksissa esiintyi paljon esimerkkejd toimintamallien kehittdmisestd ja in-
novoinnista. Myos aiempien koronaepidemian aikana tehtyjen tutkimusten mu-
kaan pandemian aiheuttama kriisi on tarjonnut uudenlaisia liiketoimintamah-
dollisuuksia, mahdollisuuden innovointiin ja uusien ideoiden kokeiluun, mah-
dollisuuden yritysten toiminnan uudistamiseen ja kehittdmiseen sekd johtamisen
kehittdmiseen uudessa etdtyoskentelytilanteessa. Taloudellisesti haasteelliset
ajat ruokkivat yleensdkin yrittelijdisyyttd ja innovatiivisuutta. (Runfola, ym. 2021;
Stewart 2021.) Kertomuksissa strateginen valinta toimintamallien kehittamiseen
kuvataan erilaisina kokeiluina, toiminnan uudistamisena ja innovointina. Kerto-
musten mukaan organisaatioissa pystyttiin uudistamaan toimintoja kriisin ai-
kana helpommin, kun tyontekijdt saatiin innolla mukaan uudistuksiin. N4ill4 toi-
menpiteilld pyrittiin organisaatioissa sekd turvaamaan toiminnan jatkuvuus ta-
loudelliselta ndkokulmalta, ettd vahvistamaan kilpailukykyé tulevaisuudessa.

5.3 Johtopditokset ja jatkotutkimusehdotukset

Lahdin tdssd tutkimuksessa selvittiméédn laadullisen haastattelututkimuksen
avulla johdon kokemuksia eettisistd ongelmatilanteista koronaepidemian aiheut-
taman kriisin aikana. Tutkimuskysymyksind esitin: “Minkélaisia eettisid ongel-
mia haastateltavien kertomuksissa ilmenee?” ja ” Minkaélaisia eettisid paatoksen-
tekotilanteita haastateltujen kertomuksissa nousee esiin?” Taman tutkimuksen
tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijoiden irtisanomisiin ja lomau-
tuksiin liittyvat eettiset ongelmat ovat olleet tyypillisid sopimusruokailualan yri-
tyksissd koronaepidemian aikana ja yritysten johto on pohtinut niihin liittyvia
eettisid ongelmatilanteita. Koronaepidemian aiheuttama kriisi vaikutti merkitta-
vasti haastateltavien kertomien eettisten ongelmien tyyppeihin, ja tyontekijoiden
irtisanomisiin ja lomautuksiin liittyvét eettiset ongelmat korostuivat tédssa tutki-
muksessa verrattuna aiempiin tutkimuksiin. Lisdksi haastattelukertomuksissa
esiintyi yleisesti vuorovaikutukseen, kuten tiedottamiseen, etdtyoskentelyn ja di-
gitaalisten valineiden kdyton opetteluun liittyvid eettisid ongelmia. Myos resurs-
sien, kuten ajan ja rahan kdyttoon liittyvit ongelmat olivat hyvin edustettuina
haastattelukertomuksissa.

Lisdksi pyrin tutkimuksen avulla tunnistamaan kriisin aikana kaytettyja
eettisen pddtoksenteon strategioita. Padtoksentekostrategioina kertomuksissa
esiintyivat vastuuotto tyontekijoistd, tiedonkulun ja vuorovaikutuksen varmista-
minen, yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistaminen ja toimintamallien ke-
hittaminen. Myo6s aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd koronaepidemian aiheut-
taman kriisin aikana valituista toimintastrategioista hyviksi havaittuja ovat olleet
rahoituksen, tiedonkulun ja operatiivisen toiminnan jatkuvuuden valmistami-
nen, liiketoiminnan mukauttaminen wuuteen tilanteeseen ja digitaalisten
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tyokalujen hyodyntdminen vuorovaikutuksen ylldapitamiseksi (Kraus, ym. 2020;
Runfola, ym. 2021).

Tunnistettujen ongelmien ratkaisustrategioiden vélitykselld on mahdollista
keratd tietoa hyviksi havaituista kdytannoistd. Tama tieto on hyodyllistd sopi-
musruokailualan yritysten johtamiselle mahdollisissa tulevissa kriiseissd, mutta
tietoa voidaan hyddyntdd myos laajemmin organisaatioissa. Yritysten yleisena
tavoitteena on ollut koronaepidemian aiheuttaman kriisin aikana kriisista selviy-
tyminen ja liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen. Tulosten perusteella esitan,
ettd mahdollisissa tulevissa kriisitilanteissa sekd jo ennakkoon niihin varautuessa
tulisi organisaatioissa toteuttaa sosiaalisesti vastuullista henkilostdjohtamista eli
ottaa vastuu tyontekijoistd, varmistaa tiedonkulku ja vuorovaikutus, varmistaa
yrityksen toiminnan jatkuvuus ja kehittdd toimintamallejaan. Tiedonkulun ja
vuorovaikutuksen varmistamiseksi sekd henkiloston ettd asiakkaiden kanssa or-
ganisaatioiden tulisi panostaa digikyvykkyyteen. Johtamistyossd tiedonkulun
varmistaminen ja sen monikanavaisuus seké sosiaalisesti vastuullinen henkilds-
tojohtaminen ovat ensiarvoisen tdarkedd. Yhteisen selviytymiskamppailun tulok-
sena on mahdollisuus lisdtd tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja
muuttaa yrityksen kulttuuria positiiviseen suuntaan. T&ltd osin tutkimukseni tu-
lokset vahvistavat koronaepidemian aikana tehtyjen tutkimusten tuloksia
(Bartsch, ym. 2020; He, ym. 2020; Kraus, ym. 2020; Runfola, ym. 2021). Itse tilanne,
tassd tutkimuksessa koronaepidemian aiheuttama kriisi, on kuitenkin merkityk-
sellinen, silld se laukaisee yksilon persoonallisuuden eri puolia sekd auttaa hanta
valitsemaan ne sadannot, joita kyseisessa tilanteessa tulisi soveltaa (Hiekkataipale,
ym. 2017b; March 1994). T4ltd osin avoin keskustelu eettisistd kysymyksistd on
organisaatioissa ensiarvoisen tarkeda.

Organisaatioiden yleisend tavoitteena on kuitenkin jatkaa toimintaansa
myos kriisin jélkeen. T&lloin lomautetut tyontekijat tulee saada taas takaisin toi-
hin ja toiminnan laajentuessa palkattava uusia tyontekijoitd irtisanottujen tilalle.
Organisaation eettisyydelld on merkittdva vaikutus tyontekijoiden tyon tulok-
seen, organisaatioon sitoutumiseen, tydtyytyvdisyyteen ja halukkuuteen vaihtaa
tyopaikkaa (Thorne 2010). Organisaation ja tyontekijoiden yhdenmukaisilla ar-
voilla seké eettisten ongelmien ratkaiseminen ndiden arvojen mukaisesti on eri-
tassd tutkimuksessa késitellylld sopimusruokailualalla. Ei siis ole merkitykse-
tontd, miten kriisin aikana kohdatut eettiset ongelmat on organisaatioissa rat-
kaistu, kun pyritddn rekrytoimaan tyontekijoitd. Organisaation eettiselld paatok-
senteolla on my6s laajempi vaikutus tyontekijoiden lisdksi sen asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien hyvinvointiin (Trevifio 1986).
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Haastateltavien kertomusten tulkinta narratiivisin menetelmin on lopulta aina
subjektiivisten kokemusten tulkintaa. Koska narratiivista aineistoa ei voi tiivistda
yksiselitteisiksi numeroiksi, aineiston jatkokdsittely tarkoittaa aina tulkintaa
(Heikkinen 2018). Olen pyrkinyt vastaamaan tdhdn metodologiseen haasteeseen
kuvaamalla mahdollisimman tarkasti tutkimusprosessini sekd ryhmittelemaan
havainnot ennen narratiivista analysointia useammalla eri tavalla. Toisaalta on
ollut helpottavaa lukea, ettd narratiivitutkimuksen analyysin menetelmid voi ku-
kin tutkija soveltaa omaan tutkimukseensa sopivalla tavalla (Hanninen 2018).

Tutkimuksen aineistoa varten haastattelin 13 johtajaa ja pddllikkod seitse-
maéstd eri sopimusruokailualan yrityksestd Suomessa. Haastattelukertomuksissa
esiintyneet eettiset ongelmat ja padtoksentekotilanteet toistuivat kertomuksissa,
enkd usko, ettd tulos olisi tdltd osin muuttunut, vaikka olisin p&datynyt haastatte-
lemaan toisia henkilditd. Haasteltavien edustamien organisaatioiden maééra oli
sopimusruokailualalla toimivien yritysten mddrdaan nahden kattava, joten myos-
kdan toisten organisaatioiden valitseminen olisi tuskin vaikuttanut t&ltd osin tu-
lokseen. Olen kuitenkin mahdollisesti esittdnyt ennakko-oletukseni ja alan tun-
temukseni vuoksi juuri tietynlaisia tarkentavia kysymyksid ja nostanut kerto-
muksista esille tiettyjd osia. Olen tédssd pro gradu -tutkielmassa esitellyt yhden
tulkinnan aineistostani. Paljon jd& kuitenkin vield kertomatta.

Taman tutkimuksen aineisto kerdttiin haastattelemalla sopimusruokai-
lualan johtajia ja padllikoitd huhtikuussa 2021, jolloin oltiin keskelld koronaepi-
demian aiheuttamaa kriisid. Jatkotutkimusten kannalta olisi mielenkiintoista
seurata alan yritysten selvidmistd kriisistd ja selvittdd, ovatko johdon kohtaamat
eettiset ongelmat erilaisia kriisin jdlkeen. Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia,
onko sopimusruokailualan yrityksissd varauduttu tuleviin kriiseihin panosta-
malla digikyvykkyyteen. Kolmantena jatkotutkimusaiheena voisi olla sopimus-
ruokailualan yritysten yrityskulttuuri ja onko yhteiselld selviytymiskamppai-
lulla ollut vaikutusta yrityskulttuuriin. Vai onko selviytymiskamppailu ollut yri-
tyksissd yhteinen? Onko henkilostd otettu mukaan keskusteluihin myos ko-
ronaepidemian jdlkeen?
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LIITE1

HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

Ikd, koulutus (tutkintoaste), nykyinen tyotehtdva ja organisaatio, lyhyt kuvaus
tyohistoriasta, tyokokemuksen pituus yhteensd, tyokokemus nykyisessa organi-
saatiossa, tyokokemus nykyisessd tyotehtavassa.

Yleiskysymykset

Kun muistelet koronaepidemian aikaa, mitd sinulle tulee paadllimmaisend mie-
leen?

Minkalaiset asiat ovat olleet vaikeita tai ongelmallisia?

Miksi koit ne vaikeita tai ongelmallisina?

Minkalaiset asiat ovat tuntuneet helpoilta? Miksi koit ne helpoiksi?
Kokonaisuutenaan, millaisena olet kokenut koronaepidemian ajan?

(Ongelma) Eettisesti haastava tilanne

Siirrymme seuraavaksi pohtimaan tarkemmin yksittdisid tilanteita, jotka olet
kokenut haasteellisiksi. Pyydan sinua kertomaan omin sanoin koronaepide-
mian aikana tapahtuneista tilanteista, joissa olet joutunut pohtimaan sitd, mika
on oikein ja joissa toimimisen oikeellisuus on askarruttanut sinua.

(Jokaiselta haastateltavalta pyritddn saamaan vahintddan yksi haasteellinen ti-
lanne. Jokaisesta tilanteesta kdydddn alla olevat kysymykset ldpi.)

Tilanne

Minkélainen tilanne oli kyseessé ja mitd siind tapahtui?

Mita teit? Miksi?

Vaikuttiko jokin aikaisempi kokemus tai tieto siihen, miten toimit tilanteessa?
Kuinka ja miksi?

Vaikuttiko muiden mielipide siihen, mité teit? Kenen, miten, miksi?

Ketd muita henkiloita tilanteessa oli mukana? Miten muut henkil6t toimivat?
Miksi?

Milloin ja missé tilanne tapahtui?

Tilanteen ratkaisu
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Miten tilanne ratkesi?

Mitka tekijat edistivit ratkaisua? Miksi?

Mitka tekijdt vaikeuttivat ratkaisua? Miksi?

Miten sind itse vaikutit ratkaisuun? Miksi?

Ketkd muut henkil6t tai tekijat olivat osallisena ratkaisun syntymisessa? Miten
ja miksi?

Minkalaisia seurauksia uskot ratkaisulla olevan sinulle ja organisaatiollesi?
Miksi?

Jos tilannetta ei ratkaistu

Mitd tapahtui ja miksi tilanne jdi ratkaisematta?

Mitka tekijat estivét ratkaisun? Miksi?

Olisiko sinulla vaikutusta siihen, ettei ratkaisua syntynyt? Miten ja miksi?
Ketkd muut henkil6t tai tekijat olivat osallisena siihen, ettei ratkaisua syntynyt?
Miten ja miksi?

Minkalaisia seurauksia uskot silld, ettei ratkaisua syntynyt, olevan sinulle ja or-
ganisaatiollesi? Miksi?

Seuraukset asenteissa ja toiminnassa

Miten tapahtuma on vaikuttanut sinun asenteisiisi ja toimintaasi myshemmin
tyossd ja mahdollisesti tyon ulkopuolella?

Uskotko tilanteen muuttaneen muiden osapuolien asenteita ja kdyttdytymista?
Kuinka ja miten?

Oliko tilanteeseen osallistuvien henkildiden kdyttdytymisessd jotain yllattavaa?
Miksi?

Tilanne jdlkeenpdin katsottuna

Miten koet tilanteen nyt?

Minkaélaisia vaikutuksia tilanteella oli sinulle, muille henkildille, organisaatiol-
lesi tai muille tahoille? Mitd, minkaélaisia ja miksi?

Kuinka pitkdaikaisia vaikutukset ovat arviosi mukaan?

Olisiko sinulla ollut muita vaihtoehtoja toimia tilanteessa? Olisiko joku muu toi-
mintatapa ollut parempi ndin jalkikéteen katsottuna? Miksi?

Olisiko muilla henkil6illd ollut muita vaihtoehtoja toimia tilanteessa? Olisiko
joku muu toimintatapa ollut parempi néin jalkikédteen katsottuna? Miksi?

Tutkimuksen padttiminen

Mikali kohtaat vastaavia tapahtumia tulevaisuudessa, mika voisi olla mielestési
paras tapa toimia tulevaisuudessa?
Mika voisi olla paras keino vilttyd vastaavilta tapahtumilta tulevaisuudessa?

75



Jdiko haastattelussamme kdymadttd ldpi jotain asioita, jotka mielestdsi ovat tar-
keitd, kun tarkastellaan johtajan kohtaamia haasteellisia tilanteita koronaepide-
mian aiheuttaman kriisin aikana?

Mahdolliset lisikontaktit haastateltavaksi?
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