JYVASKYLAN YLIOPISTO
H UNIVERSITY OF JYVASKYLA

This is a self-archived version of an original article. This version
may differ from the original in pagination and typographic details.

AUthor(s): Huhtala, Mari; Fadjukoff, Paivi

Title: Johtajien moraalinen identiteetti : miten henkil6kohtaiset moraaliset arvot ilmenevat ja
) kehittyvat organisaatioissa?

Year: 2020

Version: Accepted version (Final draft)

Copyright: © suomen psykologinen seura, 2020

Rights: |, Copyright

Rights url: http://rightsstatements.org/page/InC/1.0/?language=en

Please cite the original version:

Huhtala, M., & Fadjukoff, P. (2020). Johtajien moraalinen identiteetti : miten henkilokohtaiset
moraaliset arvot ilmenevit ja kehittyvat organisaatioissa?. Psykologia, 55(4), 244-261.



Johtajien moraalinen identiteetti: Miten henkilokohtaiset moraaliset

arvot ilmenevat ja kehittyvat organisaatioissa?

Mari Huhtala

PsT, dosentti

yliopistotutkija

Psykologian laitos, Jyvaskylan yliopisto

Paivi Fadjukoff

PsT

erityisasiantuntija

Yliopistopalvelut, Jyvéskylan yliopisto

Kiitokset
Tutkimusta on rahoittanut Suomen Akatemia (#294428).



Mari Huhtala & Péivi Fadjukoff

Johtajien moraalinen identiteetti: miten henkilokohtaiset moraaliset arvot ilmenevét ja

kehittyvat organisaatioissa?

Tassa artikkelissa kuvaamme, miten johtajien moraalinen identiteetti nayttaytyy
organisaatioissa ilmenevissa moraalisissa haasteissa ja millaisia kehityskulkuja identiteeteissa
on havaittavissa. Esitdimme, ett4d Marcian identiteettistatusparadigmaa voidaan soveltaa myos
moraaliseen kehitykseen. Ndin ollen my®s moraalisen identiteetin kypsyys voidaan méaaritella
kahden, identiteetin rakentamiseen liittyvén keskeisen prosessin avulla, joita ovat
henkil6kohtaisten arvojen aktiivinen etsiminen sek& arvoihin sitoutuminen. Liséksi
sovellamme Marcian identiteettitasapainoa horjuttavan tapahtuman kéasitettd moraalisiin
ongelmatilanteisiin. Empiirisessa osuudessa kuvaamme tunnistettavissa olevia kontekstiin
ja/tai yksiloon liittyvid tekijoitd, jotka voivat joko tukea tai haastaa johtajien moraalisen
identiteetin ilmenemistd ja kehittymistd organisaatioissa. Kokoamme esittdmamme
teoreettiset ndkokulmat ja niihin liittyvat tutkimushavainnot tiivistetyksi malliksi, jonka
pohjalta voimme yksityiskohtaisemmin ymmartaa yksilollisia eroja moraalisessa
identiteetissd seka sitd, miten ndm4 erot voivat vaikuttaa moraalisten ongelmatilanteiden

kohtaamiseen ja ratkaisemiseen organisaatioissa.

Avainsanat: moraalinen identiteetti, identiteettistatukset, moraalinen paatoksenteko, johtajat



1. Johdanto

Tyo6eldmassa tapahtuvaa epéeettistd toimintaa on tarked ymmartaa ja ehkaista. Se voi
kuitenkin olla vaikeaa, silla emme tarkkaan tied&, miké ajaa ihmisia epdeettisyyteen. Eettista
toimintaa ennustaa ainakin yksilon oma moraalinen identiteetti, jonka ilmeneminen
johtamisen kaytanteissa voi tukea myos alaisten eettisyyttad (Mayer, Aquino, Greenbaum &
Kuenzi, 2012; Skubinn & Herzog, 2016; Zhu, Trevifio, & Zheng, 2016). Moraalisella
identiteetill& tarkoitetaan henkilokohtaista kokemusta moraalin tarkeydesté itselle eli sita,
kuinka keskeisind yksilo kokee moraaliset arvot osana omaa minakasitystaan. Tama
puolestaan johtaa taipumukseen huomioida moraaliset ndkdkulmat omissa paatoksissa ja
toimissa (Aquino & Reed, 2002; Hardy & Carlo, 2011; Shao, Aquino & Freeman, 2008).
Johtajat méarittavat koko organisaationsa eettisia kaytanteita ja kulttuuria sek& toimivat
roolimalleina alaisilleen (ks. esim. Brown & Trevifio, 2014; Mayer ym., 2012), joten on
tarkedd pyrkid ymmartaméan, miten voimme tukea erityisesti johtajien oman moraalin

kehittymista ja siten vahvistaa myds tyGyhteisojen eettisid toimintatapoja.

Tassé artikkelissa kuvaamme muutamia keskeisid teoreettisia nakokulmia sek& niihin liittyvia
uusia tutkimustuloksia, jotka auttavat ymmartdmaan, miten moraalinen identiteetti ilmenee
organisaatiokontekstissa ja erityisesti johtajien tydssa. Kuvaamme, miten Marcian
identiteettiparadigmaa (1966) seké identiteettikehityksen mallia ja identiteettitasapainoa
horjuttavan tapahtuman kasitettd (2002) voidaan soveltaa erityisesti moraalisen identiteetin ja
sen kehityksen tarkasteluun. Liséksi tarkastelemme empiirisesti haastatteluaineiston avulla,
miten ymparisto ja yksilo toimivat vuorovaikutuksessa suhteessa eettiseen paatoksentekoon
ja identiteetin kehitysprosesseihin. Talla tavoin tutkimuksemme auttaa ymmartdmaan, miten
erilaiset tekijat voivat estaa tai tukea moraalisen identiteetin kypsymista. T&té tietoa voidaan
hyodyntaa johtajien tukemisessa matkalla kohti omien moraalisten arvojen tiedostamista,
niihin sitoutumista sek& niiden mukaan toimimista omassa ty6ssa, mika voi tukea koko

organisaatioiden eettista toimintaa.

Moraalinen identiteetti

Identiteetti on moniulotteinen yhdistelmé& yksilén omia arvoja, kokemuksia ja ndkemyksig, ja
se kehittyy ja sita yll&pidetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. ldentiteetti siséltdd ihmisten
antamia erilaisia merkityksié liittyen heihin itseensé sek& vuorovaikutukseensa ympariston
kanssa. Lisaksi se siséltadd useita eri osa-alueita, jotka aktivoituvat erilaisissa konteksteissa.
Tassa artikkelissa keskitymme moraaliseen identiteettiin: henkil6kohtaiseen kokemukseen



omista arvoista ja siitd, kuinka tarkeaa itselle on olla moraalinen henkil6 (esim. rehellinen ja
oikeudenmukainen; ks. Shao ym., 2008). Moraalinen identiteetti voidaan maéritella
minakasitykseksi, joka on rakentunut moraalisten piirteiden kautta (Aquino & Reed, 2002) ja
joka motivoi moraaliseen toimintaan (Hardy & Carlo, 2005). Tieddmme, ettd
moraalikehityksen taso vaikuttaa siihen, miten ihmiset suhtautuvat eettiseen paatéksentekoon
ja kuinka he ratkaisevat moraalisia kysymyksié (Trevifio, 1986). N&in ollen moraalisen
identiteetin kypsyyserot voivat vaikuttaa tapaan ja kykyyn tehda vastuullisia paatoksia

tydeldman moninaisissa tilanteissa (Weaver, 2006).

Tyoymparistd moraalisen identiteetin kehityksen kontekstina

Sek& moraalin (Gibbs, 2013) ettd identiteetin (Fadjukoff, Pulkkinen & Kokko, 2016; Kroger,
Martinussen & Marcia, 2010) tehtdvané on kehittyd kohti kypsempi& muotoja aikuisuuden
aikana. Moraalisen identiteetin kehitystavoitteena voidaan nahdé integraatio (Blasi, 1995),
jossa yksilon mindkasitys yhdistyy moraalisten vakaumusten ja sitoumusten kanssa (Hardy &
Carlo, 2011; Lapsley & Hardy, 2017) luoden henkilokohtaisen motivaation toimia
moraalisesti. Tutkimustietoa moraalisen identiteetin kehityksesté aikuisuudessa (Krettenauer
& Hertz, 2015; Krettenauer, Murua & Jia, 2016) ja erityisesti kdytdnnon tydeldaman tilanteissa
(Jennings, Mitchell & Hannah, 2015) on kuitenkin saatavilla yll&ttavan vahan. Moraalisen
identiteetin kehityskulkuja olisi tastd huolimatta tarkeda pyrkid ymmartdméaan paremmin, silla
tyoeldaman paineet tuloksellisuuteen ja menestymiseen voivat vaikeuttaa oikean ja vaaran
erottamista monimutkaisissa paatoksentekotilanteissa tai jopa rajoittaa henkilokohtaisia

mahdollisuuksia toimia moraalisesti oikein.

Moraaliset paatokset ja identiteettity0 eivat synny tyhjiossé, vaan tydhon ja organisaatioihin
liittyvéat kontekstuaaliset tekijat voivat vaikuttaa ndihin prosesseihin (Weaver, 2006).
Organisaatiossa vallalla olevat olosuhteet voivat estaa tai hankaloittaa moraalista toimintaa
sekd moraalin kehittymista (Nielsen, 2006). Toisaalta organisaatiot voivat myos tarjota
moraalin kehitysta tukevia elementtejd, kuten eettisid roolimalleja tai vahvan eettisen
tyoympariston. Weaver (2006) on mallissaan kuvannut eri tasoilla ilmenevia tekijoitg, jotka
voivat vaikuttaa moraalisen identiteetin muotoutumiseen sosiaalisten odotusten ja tarjolla
olevien roolimallien kautta. Tekijat voidaan luokitella institutionaalisen tason vaikutuksiin
(esim. alalla vallitsevat lakivaatimukset tai alaa koskevat uskomukset), organisaation
piirteisiin (esim. tydyhteison kulttuuriset normit), johtajien toimintaan (jotka sekéa luovat
tydyhteison séantojé ja rakenteita ettd toimivat itse roolimalleina), tyontekijoiden vélisiin



sosiaalisiin verkostoihin (esim. kollegoiden tavat tehdd moraalisia p&&atoksia) seka yksilon
omaan moraaliseen identiteettiin (kuinka tarkeind henkil0 itse pitdd moraalisia arvoja).
Weaverin (2006) viitekehys korostaa, ettd sekd ympéristoon ettd henkiloon itseensa liittyvéat
tekijat vaikuttavat moraalisen identiteetin ilmenemiseen. Siksi ne pitdisi laajasti huomioida
organisaatioissa esimerkiksi tiedostamalla, millaisia moraalisia roolimalleja ja normeja yritys
tarjoaa tyontekijoilleen. Tassa tutkimuksessa hyddynndmme naitd teoreettisesti johdettuja

ulottuvuuksia tutkimusasetelmamme pohjana.

Identiteetin kehitys aikuisuudessa ja toimijuus identiteettikehityksen tukena

Kun pyrimme ymmartdmaan moraalisen identiteetin kehityskulkuja tarkemmin, on syyta
tarkastella identiteetin kehittymiseen liittyvaa laajempaa teoreettista ymmarrysta ja pohtia,
milté osin sit4 voidaan soveltaa myos moraalisiin arvoihin. James Marcia on tarkastellut
identiteetin rakentumista kahden keskeisen prosessin kautta: arvojen aktiivinen etsiminen ja
niihin sitoutuminen (Kroger & Marcia, 2011; Marcia, 1966, 2007). Selkiintymé&ton
identiteetti tarkoittaa, ettd ihminen ei ole kdynyt 1api etsintvaihetta eikd ole sitoutunut
mihinkdén selkeddn identiteettiin ja arvopohjaan. Etsiva identiteetti kuvaa vaihetta, jossa
ihminen aktiivisesti vertailee eri vaihtoehtoja pyrkien 16ytamé&an oman, koherentin
nékemyksen identiteetistd, johon sitoutua. Omaksuttu identiteetti puolestaan kuvaa ihmisié,
jotka ovat omaksuneet identiteettinséd keskeiset nakemykset ja normit ulkopuolelta,
esimerkiksi lapsuudenperheestaan, ilman omaa pohdintaa ja ndiden ndkemysten
kyseenalaistamista. Saavutetussa identiteetissa ihminen on itse pohtimisen,
kyseenalaistamisen ja vertailemisen kautta rakentanut oman identiteettinsa. Han suhtautuu

myos tulevaisuuteen asiana, johon hén voi itse vaikuttaa.

Identiteettistatukset eivat ole kehityksen pysyvia pééatepisteitd, vaan identiteetti rakentuu
dynaamisesti 1api aikuisuuden ihmisten sopeutuessa muuttuviin eldmantilanteisiin (Fadjukoff
ym., 2016; Marcia, 2002). Merkittavat elaméntapahtumat kuten avioero tai ty0paikan
menettdminen voivat haastaa ihmisen identiteettitasapainon ja k&ynnistaa syklisia
muutosprosesseja (Marcia, 2002). Epdvakauden kokemus voi horjuttaa nykyisté (erityisesti
saavutettua) identiteettid. Se voi herattad hdmmennyksen ja epdvarmuuden tuntemuksia
(selkiintymattoman identiteetin ajanjakso), saada turvautumaan aiempiin, muilta
omaksuttuihin ndkemyksiin (omaksutun identiteetin ajanjakso) tai ajaa vertailemaan uusia
vaihtoehtoja (etsivén identiteetin vaihe). Kehityssykli johtaa usein uudelleen saavutettuun,

entistd monivivahteisempaan identiteettiin: henkilokohtaiset sitoumukset ovat voineet



muuttua, tdsmentya tai vahvistua tdman prosessin aikana. ldentiteetin
uudelleenrakentamiseen tahtaavéat kehitysprosessit ovat kuitenkin epatodennakdisempié
henkil6illa, joilla on selkiintymaton tai omaksuttu identiteetti (Marcia, 2002). T&m4 johtuu
siité, ettd selkiintymatonté identiteettid kuvaa tallaisen kehityskulun kohteena olevan
yhtendisen identiteettirakenteen puuttuminen. Omaksuttu identiteetti on puolestaan
rakentunut joustamattomaksi, ja siihen liittyy haluttomuus pohtia uusia ndkdkulmia tai
vaihtoehtoja omille sitoumuksille, mika rajoittaa kehitysté.

Kun tutkimme identiteetin kehitysta aikuisuudessa, on tarkeda huomioida myds toimijuuteen
liittyvat ndkokulmat: kuka tai miké vaikuttaa identiteetin rakentumiseen? Toimijuus voidaan
maaritell tarkoitukselliseksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi, jossa yksilo tekee tietoisia
valintoja omista ldhtokohdistaan (Schwartz, Donnellan, Ravert, Luyckx & Zamboanga,
2013). Identiteetin kehittymisen nakokulmasta toimijuus perustuu erilaisiin henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin (esim. itsetunto, koettu el&mén tarkoitus ja hallinnan tunne seké resilienssi eli
selviytymis- ja sopeutumiskyky; Cété, 2000) ja prosesseihin (valintojen tekeminen,
optimointi eli valittuihin tavoitteisiin pyrkiminen, kompensointi eli tarvittaessa uusien
tavoitteiden asettaminen; Baltes & Baltes, 1990). Naiden tekijoiden ndkokulmasta erityisesti
saavutettu identiteetti kuvaa toimijuutta suhteessa omaan identiteetin kehitykseen: tallgin
itselle keskeisiin ja térkeisiin arvoihin on sitouduttu omakohtaisen etsinnan jalkeen.
Toimijuuden kokemus oman identiteetin suhteen voi liséksi tarjota paremmat valmiudet
nopeasti muuttuvien ja arvaamattomien eldmanmuutosten kohtaamiseen ja niihin

sopeutumiseen (Schwartz ym., 2013).

Moraalisen identiteetin statukset

Marcian (1966) teoriaa soveltaen henkil6t, joilla on selkiintyméton (engl. diffusion)
moraalinen identiteetti, eivat ole tietoisesti pohtineet tai arvioineet itselleen tarkeité
moraalisia arvoja eivétka tehneet niita koskevia sitoumuksia. Moratorio eli etsivan
(moratorium) identiteetin vaihe siséltdd omakohtaista aktiivista arvopohdintaa: mik& minulle
on tarkeaa, millaisten arvojen pohjalta teen oikeaa ja vaarad koskevia péatoksia? Tassa
vaiheessa moraalinen identiteetti ei kuitenkaan viela siséalla tehtyjé valintoja tai sitoumuksia
mihinkdan tiettyihin arvoihin. Omaksuttu (foreclosure) moraalinen identiteetti on edellisen
vastakohta: ndma henkil6t ovat sitoutuneet voimakkaasti tiettyihin moraalisiin arvoihin,
mutta ne on omaksuttu jostain ulkopuolelta (esim. lapsuudenperheesta tai tyoelaméssa
organisaatiolta) ilman niiden henkilokohtaista arvioimista tai kyseenalaistamista. Saavutettu



(achieved) moraalinen identiteetti puolestaan kuvaa selvaé arvopohjaa, johon ihmiset ovat
paéatyneet ja sitoutuneet henkilokohtaisen pohdinnan ja arvioinnin tuloksena.

Huhtala, L&msa ja Feldt (2019) olivat ensimmaisig, jotka tutkivat ndiden moraalisten
identiteettistatusten ilmenemista suomalaisilla johtajilla. He havaitsivat tutkimuksessaan, etta
edell& kuvatut statukset sopivat kuvaamaan moraalisen identiteetin kypsyytta tydeldmassa.
Ne johtajat, joilla oli selkiintymaton moraalinen identiteetti, saattoivat pyrkia ratkaisemaan
eettisesti haastavat tilanteet tydssédén haivyttamalla niiden moraalisen ulottuvuuden (esim.
vetoamalla faktoihin ja numeroihin) tai siirtdméll& vastuun jollekulle muulle (esim. omalle
esimiehelle). Omaksuttu moraalinen identiteetti kuvasi johtajia, jotka olivat sisaistdneet
organisaationsa arvot ja normit kyseenalaistamatta niitd. Etsivd moraalinen identiteetti sisalsi
aktiivisen pohdinnan vaiheen, jossa johtajat eivat viela tienneet, milla tavalla akuutit
moraaliset ongelmat olisi parasta ratkaista, mutta pohtivat ja tiedostivat erilaisia ndkokulmia,
joista he pyrkivét 16ytdmaan oman tapansa toimia oikein. Saavutettu moraalinen identiteetti
kuvasi johtajia, jotka olivat paatyneet sitoutumaan henkildkohtaisesti tarkeisiin arvoihin
ké&ytyadan ensin 1api pohdinnan eri vaihtoehtojen valilla. Tutkimuksessa ei kuitenkaan
selvitetty, millaiset prosessit voisivat selittdd kehityksellisia siirtymié eri

identiteettistatuksesta toiseen.

Moraalisen identiteetin kehitykselliset prosessit

Identiteettistatusten lisaksi my6s Marcian (2002) identiteettitasapainoa horjuttavan
tapahtuman késitett4 (engl. disequalibrating event) voidaan soveltaa moraalisiin
ongelmatilanteisiin sekd moraalisen identiteetin kehitykseen. Kun ihminen kohtaa haastavia
oikean ja vaaran kysymyksia, joissa parhaan ratkaisun tekeminen ei ole yksiselitteista, ne
voivat olla moraalista identiteetti ja arvopohjaa horjuttavia tapahtumia, jotka synnyttévat
muutoksia henkilékohtaisiin arvositoumuksiin. Tieddmme, ettd identiteettity6 tulee
tarpeelliseksi tilanteissa, joissa on lasné ristiriitoja, jannitteité ja odottamattomia tapahtumia
(Brown, 2015). Ne herattdvat haAmmennyksen ja epdvarmuuden tunteita, jotka vuorostaan
johtavat oman itsen tarkasteluun, mika siséltdd mahdollisuuden identiteetin muutoksille.
Ty0ssé kohdatut eettiset ongelmat voivat siten johtaa nykyisten arvojen Kkriittiseen
tarkasteluun ja k&ynnistad kehityksellisid prosesseja moraalisessa identiteetissa. Johtajat
voivat olla erityisen alttiita kokemaan identiteettid ravistelevia eettisiéa ongelmatilanteita, silla
heilld on tydssaan vaikutusvaltaa ja vastuuta, mutta myds paljon ristipaineita, jotka voivat
syntya eri sidosryhmien (kuten ylemman johdon, kollegoiden, omien alaisten tai asiakkaiden)



asettamista erilaisista odotuksista ja vaatimuksista. Nama ristiriidat voivat tehda
henkilokohtaisen moraalisen identiteetin toteuttamisen tydssé haastavaksi (Weaver, 2006).

Huhtala, Fadjukoff ja Kroger (2020) selvittivat, millaisia kehityskulkuja tyoelamén eettiset
haasteet voivat kdynnistaa johtajien moraalisessa identiteetissa. Moraaliselta identiteetiltdan
selkiintyméttomaksi tunnistetut johtajat eivat kokeneet eettisia ongelmatilanteita
identiteettiddn horjuttavina, vaan he kuvasivat eettiset ristipaineet ja paatoksenteon jatkuvana
ja toistuvana tyohon kuuluvana kuormittavana haasteena. Jatkuvasta pohdinnasta huolimatta
he eivat aktiivisesti pyrkineet 16ytdmaan kokemiinsa ristiriitoihin (esim. joustavuuden ja
toisaalta sd&ntdjen noudattamisen valilld) ratkaisua, joka auttaisi heitd luomaan selkedmman
arvokehyksen. Tutkimuksessa tunnistettiin haastateltavista myds moraaliselta identiteetiltd&n
omaksuttuja johtajia, jotka olivat sitoutuneet ulkoapain omaksuttuihin arvoihin ilman
henkilokohtaista ja kyseenalaistavaa etsintdprosessia. Kun ndma johtajat kuvasivat
kohtaamaansa eettista ongelmatilannetta, se ei saanut aikaan muutoksia heidan
identiteetisséén tai keskeisissa arvoissaan, vaan kun ongelma oli ratkaistu (usein perustuen
ylh&élta tuleviin odotuksiin ja vaatimuksiin), he sdilyttivat omaksutut moraaliset

nékemyksensa.

Edelld kuvatussa tutkimuksessa aktiivinen etsinté oli harvinaisin moraalisen identiteetin
status johtajien parissa, silla se tunnistettiin vain yhdella haastateltavista (Huhtala ym., 2020).
Tama vaihe liittyi keskeneréiseen, ratkaisemattomaan eettiseen ongelmatilanteeseen, johon
johtaja oli aktiivisesti etsiméssé ratkaisua ja jonka kautta pohti itselleen tarkeit4 arvoja.
Lopuksi tutkimuksessa havaittiin, ettd ne johtajat, joilla oli saavutettu moraalinen identiteetti,
kuvasivat eettisia ongelmatilanteita selkeasti yksittdising identiteettitasapainoa horjuttavina
tapahtumina. Nama tilanteet olivat saaneet heidat pohtimaan, miten ratkaista eettinen
ongelma ja miten se vaikuttaa heiddn omaan arvopohjaansa. Osa ndisté johtajista kuvasi
vastaavia ulkoapéin nousevia vaatimuksia ja paineita tilanteen ratkaisemiseen kuin johtajat,
joilla oli omaksuttu identiteetti. Saavutettuun identiteettiin liittyi kuitenkin tarkka
omakohtainen moraalinen pohdinta, jonka seurauksena johtajat paatyivat ratkaisuihin, jotka
olivat heid&dn omien arvojensa mukaisia. He eivét siis hyvéaksyneet ulkopuolisia vaatimuksia

niita kyseenalaistamatta.

Tutkimuksessa tunnistettiin myds kehityksellisia syklejé, joissa aiempi identiteettistatus oli
muuttunut (Huhtala ym., 2020). Esimerkiksi normatiivinen ja joustamaton omaksuttu
identiteetti oli muuttunut saavutetun identiteetin suuntaan, kun johtaja oli oppinut

harkitsemaan eettisesti haastavia tilanteita laajemmin ja kokonaisvaltaissmmin, pohtinut



vaihtoehtoja ja tunnistanut niistd omien arvojensa mukaiset ratkaisut. Osa johtajista kuvasi
myos véliaikaisen aktiivisen arvojen etsinnén ja reflektion vaihetta eli etsivad identiteettid,
jossa he joutuivat miettimadn tietyn tilanteen ratkaisemista ja sitd, miten p&aatos liittyisi
heiddn omiin moraalisiin arvoihinsa. Nama syklit sisalsivat siirtyman saavutetusta etsivaan
identiteettistatukseen ja lopulta takaisin saavutetun moraalisen identiteetin statukseen sen
jalkeen, kun tilanne oli ratkaistu. Tilanteeseen liittyvé pohdinta oli siis vahvistanut ja
monipuolistanut henkilon aikaisempia arvoja. Huhtala kollegoineen (2020) eivét kuitenkaan
selvittdneet tutkimuksessaan, miten ndma kehitysprosessit toimivat vuorovaikutuksessa

organisaatiokontekstin kanssa.

Tutkimuskysymykset

Tamaén tutkimuksemme padtehtavéan oli analysoida ympariston ja yksilon vuorovaikutusta
suhteessa edelld kuvattuihin moraalisen identiteetin statuksiin, eettisten ongelmatilanteiden
ratkaisemiseen ja identiteetin kehitysprosesseihin. Tarkastelimme, miten erilaiset sisdiset ja
ulkoiset tekijat voivat estéa tai tukea paatoksentekoa konfliktitilanteessa ja miten nama tekijéat
kytkeytyvéat moraaliseen identiteettiin Weaverin (2006) teoreettisen mallin pohjalta.
Tutkimustamme ohjasivat seuraavat kysymykset: 1) Millaisia eettisten haasteiden
ratkaisemista tukevia ja haittaavia kontekstiin ja/tai yksiloon liittyvia tekijoitd johtajat
kuvaavat? 2) Miten koetut eettiset haasteet ja padtoksentekoa tukevat ja haittaavat tekijat ovat
yhteydessé johtajan omaan moraaliseen identiteettiin?

2. Menetelmat
Tutkimusaineisto

Haastatteluaineisto kerattiin vuonna 2017 kahdesta erilaisesta joukosta. Erdésta suuresta
julkisesta organisaatiosta (joka sisélsi laajan kirjon erilaisia palvelualueita, kuten koulutus,
paivahoito ja pelastustoimi) kutsuttiin mukaan kaikki esimiehen nimikkeelld toimineet
tyontekijat. Lisdksi mukaan kutsuttiin erd&n Executive MBA -kurssin osallistujat, joihin
kuului johtajia eri aloilta. YhteyshenkilGiden kautta lahetetyssa sahkdpostikutsussa kuvattiin
tutkimuksen tavoitteet, osallistumisen vapaaehtoisuus ja luottamuksellisuus seké

haastatteluiden toteuttamiseen liittyvat k&ytannon jarjestelyt.

Yhteensé 25 johtajaa (12 miesté ja 13 naista) osallistui tutkimukseen. Johtajien iké oli 36—65
vuotta, keskimaarin 49 vuotta (KH = 8.5). He tydskentelivat julkisella sektorilla (n = 19) tai



yksityisella sektorilla (n = 3) tai omistivat oman yrityksen (n = 3). Johtajilla oli keskim&é&rin
47 suoraa alaista (vaihteluvéli 5-300, KH = 66.0), ja heid&n tyokokemuksensa maéaréa oli 1-40
vuotta (KA =9, KH = 9.4). Aineisto kerattiin puolistrukturoituina yksilohaastatteluina, jotka
toteutettiin jokaisen tutkimukseen ilmoittautuneen johtajan kanssa. Lisaksi osallistujat
tayttivat haastattelun jalkeen kyselylomakkeen, jossa kartoitettiin muutamia tyohon liittyvié
taustatietokysymyksia seké pyydettiin kirjallinen suostumus annettujen tietojen
tutkimuskayttoon.

Haastattelu

Kéytimme haastatteluiden rungon suunnittelussa kriittisten tapahtumien menetelméa (engl.
critical incident technique; CIT), joka on joustava, retrospektiivinen laadullinen
tutkimusmenetelméa (Butterfield ym., 2005; Flanagan, 1954). Sen avulla on mahdollista
keratd yksilollisida kokemuksia henkilokohtaisesti merkittavista tapahtumista ja tietoa
toiminnan lopputulokseen vaikuttaneista syista. Siten se soveltuu hyvin kartoittamaan
moraalisia konflikteja, jotka yksilo on kokenut itselleen jollain tavalla tarkeiksi. Téssa
tutkimuksessa CIT-menetelma& hyddynnettiin puolistrukturoitujen haastatteluiden
suunnittelun pohjana. Sen avulla pyrittiin saamaan mahdollisimman tarkka kuvaus siité,
miten johtajat olivat kokeneet jonkin tydssé kohtaamansa moraalisen konfliktitilanteen seka
millaiset tekijat olivat vaikuttaneet tilanteen ratkaisemiseen. Johtajia pyydettiin ennen
haastattelua miettimdén ja kirjoittamaan muistiin yksi eettinen ongelmatilanne, jolle annettiin
seuraava méarittely: “Eettiselld ongelmalla tarkoitetaan yleensa tilannetta, jossa
paétoksentekija (esimerkiksi esimies) ei tiedd, mika olisi oikea tapa toimia, tai kokee, etté ei
VoI jostain syysté toimia oikeaksi kokemallaan tavalla. Paatoksentekoon liittyy myds aina
valinta yhtd huonojen tai hyvien vaihtoehtojen joukosta. Eettisen ongelman ratkaisulla on
aina seurauksia jollekulle: paatoksenteon kohteelle, mahdollisesti sivullisille ja
paatoksentekijalle itselleen. Naita tilanteita leimaavat usein myos kiire, ristedvat odotukset,
erilaiset intressit ja arvot. Pyydan, ettd mietit tarkkaan tyotasi ja kokemuksiasi eettisista
ongelmista tydssasi. Kerro mahdollisimman tarkasti jokin eettiseksi ongelmaksi kokemasi

tilanne.”

Haastattelussa johtaja kuvasi valitsemansa ongelmatilanteen, minka jalkeen kaytiin lapi
siihen liittyen seuraavat kysymykset, jos johtaja el spontaanisti tuonut esille n&itéa
nékokulmia: 1) Miksi tilanne oli eettisesti ongelmallinen? 2) Millaisissa olosuhteissa tilanne
syntyi? 3) Mité tarkkaan ottaen teit ratkaistaksesi ongelman? 4) Mika vaikutus seuraavilla



tahoilla (ks. Weaver, 2006) oli omaan paatoksentekoosi ja tapaasi pyrkia ratkaisemaan
ongelma? Oma organisaatiosi tai laajemmat instituutiot (esim. alasi verkostot, ammattieettiset
ohjeet tai eettiset koodistot); oma esimiehesi tai ylin johto; kollegasi tai alaisesi; omat arvosi
ja hankittu kokemus; itse tilanteeseen liittyvét tekijat; muut mahdolliset tahot (esim. tyon
ulkopuolella). 5) Toimisitko tai oletko toiminut muissa eettisesti ongelmallisissa tilanteissa
eri tavoin? Haastattelut kestivat 23 minuutista yli tuntiin (KA = 42 min), ne nauhoitettiin ja
litteroitiin sanatarkasti. Aineisto pseudonymisoitiin, ja kdytetyissé aineistositaateissa olemme
kuvanneet haastateltavan sukupuolen, idn seka tyokokemuksen pituuden (joko kyseisessa
tyotehtavassa tai nykyiseltd alalta).

Analyysi

Johtajien moraalisen identiteettistatuksen maarittdminen on kuvattu Huhtalan ja kollegoiden
(2020) artikkelissa. Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli tunnistaa aineistosta niité tekijoita,
jotka olivat joko tukeneet tai haitanneet johtajia eettisen ongelmatilanteen ratkaisemisessa.
L&htokohtana oli Weaverin (2006) viitekehys, joka jaottelee sekd ympéristoon ettd henkiloon
itseensa liittyvat moraalisen toimijuuden kannalta mahdollisesti merkittavat tekijat.
Tutkimuksessa kaytettiin tutkijatriangulaatiota: tutkimuksen suunnittelusta ja haastatteluiden
toteutuksesta vastasi ensimmainen kirjoittaja. Taman jalkeen tutkimuksen ensimmaéinen ja
toinen kirjoittaja lukivat koko aineiston itsendisesti Iapi useita kertoja ja merkitsivat muistiin
omia tulkintojaan aineistosta. Alustavassa, itsendisen luokittelun vaiheessa tunnistettiin
yhteensé 106 eri mainintaa erilaisista tukevista tai haittaavista tekijoistd, joista 57 prosenttia
kirjoittajat olivat luokitelleet tdysin samoin. Tamaén jalkeen kirjoittajat keskustelivat
havainnoistaan ja tulkinnoistaan, mink jalkeen he paatyivat yhdessa lopullisiin tulososassa
esitettyihin teemoihin (negotiated agreement approach; Campbell, Quincy, Osserman &
Pedersen, 2013). Tassé analyysin vaiheessa aineistosta tehdyista tulkinnoista laadittiin myds
laajemmat ylékategoriat (ks. Taulukko 1). Esimerkiksi sek& median seurannan alla olemisen
ettd yrityksen maineen yll&pitdmisen havaittiin liittyvan toiminnan l&pinékyvyyteen, joka tuki
johtajien eettistd paatoksentekoa vaatimalla heilta ratkaisuja, jotka olivat ulkopuolisen
tarkastelun kestavié ja oikeudenmukaisia. Lapinékyvyys muodosti siis yhden kategorian,
jonka havaittiin olevan yksinomaan eettisté paatoksentekoa tukeva tekija aineistossa.

[Taulukko 1 tahén.]



3. Tulokset
Johtajien eettista paatoksentekoa tukevat ja haastavat tekijat

Aineistosta nousi esiin useita yksilollisia sekd ymparistoon liittyvia tekijoita, jotka olivat joko
auttaneet tai vaikeuttaneet johtajien eettisté paatoksentekoa. Jotkut néista teemoista
muodostivat jatkumoita, joissa sama tekija saattoi ilmenemisesta riippuen muodostua joko
moraalista toimintaa tukevaksi tai sitd hankaloittavaksi. Kuvaamme seuraavaksi kunkin

teeman omana kokonaisuutenaan. Kaikki siséltdluokat on kuvattu Taulukossa 1.

Tarkein ja useimmin mainittu omaan itseen liittyva teema oli kokemus ja sen mééra. Jos
johtajalla oli laajalti erilaisia henkilokohtaisia kokemuksia ty6std, koulutuksista seka yleisesti
elamaéstd, se koettiin paatoksentekoa tukevana. Vastakohtana oli kokemuksen puute,
esimerkiksi vahdinen tyokokemus esimiesasemassa toimimisesta tai uutena jasenena
tyoyhteisoon tuleminen, mik& koettiin haastavana tekijana eettisen ongelmatilanteen
ratkaisemisessa. Eras johtaja kuvasi kokemuksen merkitysta seuraavalla tavalla: >Ja sitte
ty6kokemus, niin onneksi on jo sen verran kokemusta esimiehend olemisesta, etta kuus ja
puol vuotta sitd nyt oon siis, vaikka ei nyt haittais vaikka ois enemmanki, ettd en ma tiia, vois
varmaan olla helpompi. Mutta verrattuna siihen, etté vaikka ois ollu vuoden esimiehend ja
joutus tallaseen tilanteeseen, nii ma luulen, etté se ois ollu aika hirveen paljon kovempi
paikka siihen. Ja sitte my6s koulutus, etta siis kylla koulutuksella [on merkitysta]. M& en
oikeestaan edes osaa sanoo, et onko tyékokemus vai koulutus sitte se, mista saa enemman
perustaa tallasille, tallasiin tilanteisiin ja tallasille paatoksille.”” (nainen, 38, tyokokemusta

tehtdvasta kuusi vuotta)

Toinen jatkumo liittyi yksilon omiin arvioihin: jos johtajalla oli vahvat arvot ja kokemus
henkil6kohtaisesta tinkimattomyydesté niiden suhteen, nd&ma arvot helpottivat
paatoksentekoa: ’Ma kyll&a pidan erikoisen tarkeend sita et ihmiset on tasavertasia, et kyl ma
niiku sitd, en ehka niin aina sanoilla ja puheilla, mut silla toimintakulttuurin luomisella, ja
sen asioiden kasittelylld, niin... Ja tietysti miten ma itse kohtaan ihmisi&, esimerkilla. Niin kyl
se on mulle hyvin, hyvin tarkee asia.” (nainen, 54, tyokokemusta tehtdvasta 13 vuotta)
Toisaalta ulkoapdin tulevat vaatimukset, odotukset ja ristiriitaiset nakemykset haastoivat

paatoksentekoa, silla silloin ei ollut enda niin selvd4, mink& arvojen mukaan toimia.

Kolmas jatkumo kuvasi johtajan henkilokohtaista reflektiokykya konfliktitilanteessa. Jos
johtaja kykeni ndkemaan tilanteen laaja-alaisesti ja tiedostamaan oman roolinsa siiné (esim.
arvioimaan realistisesti omien vaikutusmahdollisuuksiensa rajoitukset), tallaisen reflektion

kuvattiin helpottavan liiallista painetta tilanteessa, mika taas helpotti paatoksentekoa. Toinen



adripaa liittyi siihen, etté johtajat kokivat henkilokohtaisten ominaisuuksiensa vaikeuttavan
paatoksentekoa. Jotkut johtajat kokivat itsensa liian kiltiksi, jolloin heidén oli vaikeaa tehda
paatoksia, jotka eivat miellyta muita. Osa johtajista kuvasi vatvovansa eettisia
ongelmatilanteita, mika vaikeutti tilanteista irrottautumista esimerkiksi vapaa-ajalla ja
aiheutti heille paljon stressid. Hankalat tilanteet vaativat sitkeytté ja perd&dnantamattomuutta.
”Et jos mé oisin ihan loppu, vasyny, niin luultavasti ma pesisin kadet tasta ja aattelisin, etta
antaapa olla. Etté on niin pieni ja mitaton asia suhteessa siihen isoon kokonaisuuteen ja

siihen perustehtéavaan, etté antaapa olla.”” (nainen, 38, tytkokemusta tehtavésta kuusi vuotta)

Neljas jatkumo kuvasi ulkopuolelta saadun tuen mééraa, joka oli selvasti merkittavin
ympaéristoon liittyva eettistd paatoksentekoa tukeva tai haittaava tekija. Jos johtajalla oli
toissa ja/tai yksityiselaméssaan laheisid ihmisid, joiden kanssa hdn pystyi puhumaan eettisista
haasteista ja niiden heréttdmista tunteista, han koki saavansa sekd emotionaalista tukea etta
kaipaamaansa apua ongelmien ratkaisuun.””Se on tosi vahva verkosto. Kyl se, jos sulla on
joku tilanne paalla tai nain, ni kyl sit soitat pari kaverii 1&pi, ni kyl se sit oma ajatuskin
kirkastuu yleensa, et vastaavii kokemuksii.”” (mies, 36, tyokokemusta tehtévastd kymmenen
vuotta) Toisaalta tuen puute ja yksindinen paatdksenteko koettiin kuormittavana: ’Ja se oli
aarettbman raskasta, se oli siis et jos mun oma esimies ei olis seisonu mun takanani, nii en
olis enaa tydelamassa, se oli niin rankkaa.” (nainen, 61, tyokokemusta tehtavéstd kymmenen
vuotta)

Viidenneksi johtajat kertoivat, ettd organisaation rakenteet, kuten selkedt sadnnot ja normit
seka erilaiset saatavilla olevat palvelut, auttoivat ongelmien ratkaisemisessa. ’Taa oma
organisaatio, niin se on ehka must se tarkein, et kyl m& koen, etta niin paljon ku julkista
puolta parjataanki, ni meil on paljon sielld toisaalta viela tukee, jos sita osaa kysya ja
pyytaa, et se on varmaan se, ettd meil on lakimiehid, meil on tosiaan rekrytointi, jossa on
oman alansa osaajat ja sieltd ma oon my6hemminki saanu hyvaa apua.” (nainen, 45,
tyokokemusta tehtavastd kolme vuotta) Osa johtajista taas kuvasi, kuinka epdselvat, liian
laaja-alaiset tai arjen tyosta kaukana asetetut sddnnokset olivat parhaimmillaankin
hyodyttomia tai jopa haitallisia eettisen paatoksenteon kannalta. Td&ma oli organisaation

rakenteisiin liittyvan jatkumon kielteinen &aripaa.

Lopuksi tunnistettiin kaksi paatoksenteon kannalta yksinomaan positiivista teemaa.
Ensinndkin johtajan omat esimiehet, jotka olivat toimineet joko hyvéana tai huonona
esimerkkin eettisestd johtajasta, olivat toimineet roolimalleina ja tuoneet johtajalle

varmuutta omassa toiminnassaan. Tdma oli tapahtunut joko noudattamalla hyvan eettisen



johtajan esimerkkia tai pyrkiméall4 omassa tydssa painvastaiseen toimintaan kuin millaisen
esimerkin oli saanut epédeettisesti toimineelta esimieheltd. ’Mul on urani varrelta aika paljon
kokemuksia kaikenlaisista esimiehistd, sellasista, mitd maa olen, jotka mun mielesta on ollut
hyvia esimiehia ja sitte valitettavasti myos silta toiselta kantilta ja huomaan kylla itsessani
sen osin ihan varmaan tiedostamatta ja osin tiedostaen pyrin itekin toimimaan siihen tyyliin,
mink& ma itse koen taikka sen mallin mukaan, mité olen saanu nailta varhaisen urani hyvilta
esimiehiltd ja pyrin valttaan niita kayttaytymismalleja, mitkd ma olen kokenut omassa

esimiehessani huonona.” (nainen, 56, tyokokemusta alalta kymmenen vuotta)

Toinen positiivinen teema liittyi erilaisiin toiminnan lapinakyvyytta lisadviin, niin sanotusti
valvoviin tahoihin, kuten media ja yrityksen tunnettu maine. Vaikka l&apinédkyvyys (kuten
omien paatosten nakyvyys medialle) saattoi tuntua kuormittavalta, se sai johtajat kuitenkin
panostamaan enemmaén eettisen ongelmatilanteen ratkaisemiseen ja oman toiminnan
pohtimiseen. Siten se tuki johtajan toiminnan vastuullisuutta. ’Ja jos meilla jotain tapahtuu,
nii se ylittad aina uutiskynnyksen — oli se asia téarkee tai ei, nii se aina kasitelladn mediassa.
Nii se on tehny meista toki tAmmésia varovaisia, ja tehdan semmosia paatoksia jotka on

tarkkaan punnittuja.” (mies, 44, tyékokemusta alalta 14 vuotta)

Viimeinen yksittadinen teema oli negatiivinen tydymparist0, jonka johtajat mainitsivat
yksinomaan pé&éatoksentekoa haittaavana tekijand. He kertoivat kokeneensa tyoyhteistssa
luottamuksen puutetta sek& kateutta ja negatiivista kilpailuhenke tydntekijoiden valilla.
Tallainen haitallinen ilmapiiri oli hankaloittanut heidan paatoksentekoaan eettisissa
haasteissa. ’Taa tehtava, mihin ma nyt meen, niin han oli kilpailemas siit mun kanssa. Ja se
[tehtéava] tuli mulle. Niin han on siitd saakka, kun ma tulin taloon, on kaikilla mahdollisilla
tavoilla yrittanyt saada mut epaonnistumaan.” (nainen, 42, tydkokemusta tehtévasta kaksi

vuotta)

Johtajien moraalisten identiteettistatusten kytkeytyminen eettistad paatoksentekoa

Johtajat edustivat tutkimushetkelld neljaa eri moraalisen identiteetin statusta seuraavalla
tavalla: kymmenen johtajaa edusti saavutettua identiteettid, kahdeksan omaksuttua, kuusi
selkiintymé&tonta ja yksi etsivaa identiteettid (ks. Huhtala ym., 2020). Taulukossa 2 on esitetty
erilaiset maininnat eettista paatoksentekoa tukevista ja haittaavista tekijoista luokiteltuna eri

statusten mukaan.



[Taulukko 2 tahén.]
Selkiintym&tén moraalinen identiteetti

Selkiintymaton moraalinen identiteetti eli selkedn arvokehyksen puuttuminen liittyi
moraalisten ongelmatilanteiden kokemiseen tydn arjessa toistuvina ja l&snd olevina haasteina.
Naiden johtajien kuvauksissa korostui oman toimijuuden véhyys, ja tdmén seurauksena
ratkaisut saattoivat vaihtua tilanteesta toiseen: ’M& oon valmis muuttamaan sita niiku
tavallaan sitd mun paatoksentekoo sen mukaan jos sielta tulee parempi idea. Ettd méa niiku
arvioin sit, ettd en ma 0o sen tyyppinen ettd ma nyt paatan etta talleen me nyt mennaan, ja
sit jos jollain oikeesti on selkeéasti parempi idea, ettd ei menna tolleen vaan tehaan talleen.
Nii sitte ma, jos se tuntuu hyvalta, nii totta kai ma vaihan sité mielipidettd.” (nainen, 38,
tyokokemusta tehtavastd 14 vuotta) He kuvasivat eniten epéselviin rakenteisiin (n = 4) ja tuen
puutteeseen (n = 3) liittyvid paatoksentekoa haittaavia tekijoitéd. Paatoksentekoa tukeviksi
tekijoiksi he tunnistivat aiemmat kokemuksensa (n = 5) seka saadun tuen esimerkiksi
esimiehiltadn tai l&heisiltadn (n = 4).

Omaksuttu moraalinen identiteetti

Johtajat, joille oli tunnistettu omaksuttu identiteetti, noudattivat ulkoapéin saatuja arvoja ja
toimintaperiaatteita ilman henkildkohtaista etsintd- ja arviointiprosessia. Heilld moraaliset
konfliktit liittyivat ylhaalta pain tuleviin odotuksiin ja sdé&dnnoksiin, joita saatettiin
kyseenalaistaa, mutta lopulta tilanne kuitenkin ratkaistiin muiden haluamalla tavalla. TallGin
omakohtainen arvojen pohtiminen ei edennyt pidemmalle eikd saanut aikaan muutosta heidan
identiteettistatuksessaan: ’Kylla mé& oon esimiehen kanssa eri mielta siita, etta tavallaan...
Kun se on linjattu ndin, ettd se tehdaan talla tavalla, niin siindkin mun sananvalinta on ihan
minimaalinen. ... Ehka siihen vaikuttaa aika paljon se, ettéd mulla on sotilaskokemusta, ja
sieltd maailmasta jollain tavalla se, ettd annettuja kéaskyja — niita voi kylla niiku
kyseenalastaa — mutta niita kuitenkin noudatetaan.” (mies, 44, tydkokemusta alalta 14
vuotta) Omaksuttu identiteetti liittyi ainakin osittain organisaation selkeisiin raameihin,
jolloin konteksti ik&&n kuin tuki yksiselitteista tilanteiden ratkaisua: ’Mun mielesta aika
hyvin kanssa se mika auttaa nait asioita, ett meilla on pelisédnnét maaritelty yhessa
henkildston kanssa, ett miten me toimitaan. Mitk& on ne asiat mista me ei tingitd, mitk& on
meidan uskomukset, mik& meidan strategia, kaikki nd& on hyvin méaaritelty, ni sillon siihen
jaa vahan tilaa semmoselle niinku sooloiluille ja virheille.”” (mies, 36, tydkokemusta
tehtdvastd kymmenen vuotta) Ndma johtajat kuvasivat my6s lapindkyvyyteen liittyvié



vaatimuksia (yrityksen maine tai median seuranta), jotka olivat ohjanneet paatosten tekemisté
(n = 3). Toisaalta kokemuksen puutteen viitattiin liittyneen siihen, ettd johtaja oli aiemmin
ollut alttiimpi toimimaan muiden vaatimusten ja odotusten mukaan: ’Et paine sieltd ja
vahvat mielipiteet muun henkilokunnan puolelta, ne oli hyvin tallaisia. Et pitad voimallisesti
puuttua. Mutta ehka talla elaméankokemuksella parikymmenta vuotta myéhemmin, niin se ei
olisi vaikuttanut mun toimintaan niin vahvasti ku siina [tilanteessa].”” (mies, 42,

tyokokemusta kyseisesté tehtavasta yksi vuosi)

EtsivA moraalinen identiteetti

Vain yksi johtajista luokiteltiin etsivan identiteetin vaiheeseen. Han kuvasi alaisiinsa liittyvaa
ongelmatilannetta, johon han oli aktiivisesti etsimassa ratkaisua. Samalla hdn arvioi ja pohti
omaa henkiltkohtaista arvoperustaansa, joka tukisi hantd myéhemmassé paatoksenteossa.
’Se, ettei ihmista arvosteta, hyvaksyta, ja hanta tavallaan arvioidaan ja ennakoidaan hanen
syntymataustansa perusteella. [Haastattelija: Mité oot itse tehnyt ratkastakseks tan
ongelman?] Suunnitellut ja miettinyt miten 1ahestymme yhteisollisesti taté keskustelunaihetta
henkildston kanssa.” (nainen, 54, tydkokemusta tehtavéstéd 13 vuotta) Kontekstin roolia
kyseinen johtaja kuvasi siten, ettd etéiseksi koettua johtoa hé&n ei halunnut ottaa asian
ratkaisemiseen mukaan. Sen sijaan kollegiaalisen tuen han néki mahdolliseksi, joskaan se el
talla hetkell& toteutunut parhaalla mahdollisella tavalla: ”’Mei&n esimies on hyvin kaukana, nii
ei han oikeastaan tietenk&an tieda keta taalla on toissa tai mista he on kotosin, tai ettd me nyt
tavallaan paastas jotenki sellaseen et ma nyt jotenki tata hanelle avaisin. ... Ma oon kertonu
heille [kollegoille] joitaki tallasia esimerkkeja tasta, sitte he on ehka maininneet jotain, et
onko heilla ollu ulkomaalaistaustasia ihmisia toissg, tai miten on ollu ja muuta. Mutta se on
jaany vaan sellaseks vertailuks, ettd en ma nyt suoranaisesti mitéan tukea tai mitaan

ratkasumalleja oo heiltd saanu.”

Saavutettu moraalinen identiteetti

Moraaliselta identiteetiltd&n saavutetuiksi luokitellut johtajat osoittivat noudattavansa
toiminnassaan selkeéd, itse muodostettua arvoperustaa, johon he olivat sitoutuneet ja jota he
sovelsivat joustavalla tavalla tydssédén. He pystyivat haastatteluissa selkeésti kuvaamaan ja
reflektoimaan arvojaan, joita yleensa noudattivat, mutta kertoivat myos kuvauksen selkeésté

epatasapainottavasta prosessista, jossa eettinen ongelmatilanne oli haastanut heidéan



moraalista identiteettid&n. Saavutettuun identiteettiin liittyi olennaisesti ty6- ja
elaménkokemus (mainintoja omasta kokemuksesta paatoksentekoa tukevana tekijana: n = 9):
Sillon nuorempana? Ma oon sitd mielta ettd ma en ollut varmaankaan paha esimies mut
mulla on ollu sellasia nuoruuden mustavalkosia ajattelumalleja sillon.”” (mies, 65,
tyokokemusta tehtavasta 40 vuotta) ”’Oon oppinut myos perustelemaan paremmin
paatoksiaan, ja silla tavalla, etté ikindhan sa et voi kaikki tyydyttad, mutta myos varmempi
tullut siing, ettd ma luotan itseeni siihen, ettd ma osaan tata tyota tehda, etta ei tarvi enda
ihan sen saman epavarmuuden kanssa kuin joku 10 vuotta sitten eld&.”” (nainen, 55,
tyokokemusta tehtavasta kuusi vuotta) Toisaalta he tunnistivat muita identiteettistatuksia
useammin my0s organisaation tarjoamien selkeiden rakenteiden merkityksen paatdksenteon

tukemisessa (n = 6).

4. Pohdinta

Tassa artikkelissa on keskitytty erityisesti moraalisen identiteetin ilmenemiseen ja
kehittymiseen johtajien tyohon liittyvissa eettisissa haasteissa seka johtajien kokemuksiin
eettista paatoksentekoa ja moraalista identiteettid tukevista ja hankaloittavista tekijoista.
Johtajat kuvasivat useita sekd heihin itseensé ettd (ty0)ymparistoonsa liittyvia tekijoita, jotka
olivat joko tukeneet tai haastaneet heitd moraalisten ongelmatilanteiden ratkaisemisessa seka

omien moraalisten arvojen l0ytamisessa ja niiden toteuttamisessa.

Yksilollisista tekijoistd useimmin mainittu teema oli kokemus, jonka puute koettiin eettista
paatoksentekoa hankaloittavana, kun taas runsas kokemus eri eldmanalueilta kuvattiin seka
paétoksenteon ettd oman moraalisen identiteetin saavuttamisen kannalta tarkeana.
Kokemuksen merkitysta kuvattiin kaikissa eri identiteettiluokissa, joten se nayttéisi auttavan
eettisten haasteiden ratkaisemista huolimatta siitd, mika henkilén moraalisen identiteetin
kokonaisvaltainen kypsyystaso on. Toisaalta useissa haastatteluissa johtajat, joilla oli
saavutettu identiteetti, korostivat kokemustensa merkitysté arvositoumustensa kehittymiseen,
jolloin keskeisessé roolissa oli ndiden kokemusten pohtiminen ja niistd oppiminen. Tama
muodosti toinen yksilollisen jatkumon: reflektion. Toisaalta taipumus pohtia liikaakin omia
moraalisia valintoja koettiin kuormittavana ja stressaavana. Tamaé reflektion negatiivinen
puoli liittyi nimenomaan saavutettuun moraaliseen identiteettiin, jolloin halu tehda
oikeudenmukaisia ratkaisuja saattoi muuttua itsed kuormittavaksi, kun tilanteiden pohdinta
siirtyi toist4 vapaa-ajalle. Toisaalta kyky hahmottaa oman paatoksenteon ja
vaikutusmahdollisuuksien rajat koettiin itsed suojaavana tekijana konflikteja kohdatessa. T&té



reflektion positiivista puolta kuvasivat erityisesti johtajat, joille oli tunnistettu omaksuttu
identiteetti. Voimme siis tulkita rajojen tiedostamisen my6s mahdollisuutena vedota ulkoisiin
olosuhteisiin ja vahent&a talla tavoin oman vastuun kantamista ndiss tilanteissa: omia
omaksuttuja arvoja ei tarvitse Kriittisesti tarkastella, jos tilanteessa voi todeta, ettei
toisenlainen toiminta ollut mahdollista. Kolmas yksil6llinen jatkumo liittyi omiin arvoihin,
joiden ollessa selkedt ja vahvat (kuten saavutetussa identiteetissd) eettinen paatoksenteko
kuvattiin helpommaksi, kun taas vakaan arvopohjan puuttuessa ulkopuolelta tulevat
ristiriitaiset paineet ja odotukset tekivat paatoksenteosta vaikeaa ja kuormittavaa. Weaverin
(2006) kuvaaman mallin mukaisesti parhaimmassa tapauksessa aiemmat kokemukset, niiden
reflektio ja sit4 kautta muodostetut henkilokohtaiset moraaliset vakaumukset voivat siis tukea

toisiaan positiivisen kehadn tavoin ja edistdd moraalisen identiteetin rakentumista.

Ymparistoon liittyvista tekijoista yleisimmiksi nousivat sosiaalinen tuki ja roolimallit. Ne
molemmat liittyvéat laheisesti sosiaaliseen oppimiseen ja kuvaavat Weaverin (2006) esittdmén
mallin sosiaalisen vuorovaikutuksen sekd mallioppimisen tasoja, jotka vaikuttavat johtajien
moraalisen identiteetin rakentumiseen. Tuen puutetta kuvattiin erityisesti niiden johtajien
parissa, joilla oli selkiintymé&ton identiteetti kun taas roolimallien tarkeytt4 korostivat
moraaliselta identiteetiltd&n sekd omaksuttuun ettd saavutettuun statukseen luokitellut
johtajat. Weaverin (2006) mallin laajemmat moraaliseen identiteettiin vaikuttavat tasot,
institutionaaliset tekijat sek& organisaation rakenteet, ndkyivat myos johtajien vastauksissa
heidan kuvatessaan ymparistoon liittyvid moraalista paatoksentekoa tukevia ja haittaavia
tekijoita. Kielteisissa tekijoissa korostuivat erityisesti organisaatioiden erilaiset rakenteelliset
ongelmat, kuten ylemmaén johdon etéisyys arjen tydstd, toimimattomat linjaukset tai
joustamattomat normit tai protokollat. Toisaalta selkeét, tukevat rakenteet sek& median ja
yrityksen maineen kautta syntyvét toiminnan lapinédkyvyyden vaatimukset mainittiin usein
paétoksentekoa edistaneind tekijoind. Tutkimuksemme tulokset siis osoittivat, ettd Weaverin
(2006) mallin mukaisesti johtajien moraalista identiteettid ja eettista paatoksentekoa tukiessa
on tarked4 huomioida monella eri tasolla tapahtuvat vaikutukset, jotka voivat toimia joko
moraalista johtajuutta tukevina tai sitd haittaavina tekijoina.

Yhdistamélla tassa artikkelissa kuvatut teoreettiset l1&htokohdat (Marcia, 1966, 2002),
aiemmat tutkimushavainnot (Huhtala ym., 2019, 2020) sek& tdmén tutkimuksen empiirisessa
osassa saadut havainnot olemme koonneet yhteen nelj4 keskeistd moraalisen identiteetin osa-
aluetta: 1) moraalisen identiteetin statukset, 2) moraalisen identiteetin kehitykselliset

prosessit, 3) konteksti, jossa moraalinen identiteetti ilmenee ja kehittyy, seké 4)



henkil6kohtainen toimijuus oman moraalisen identiteetin suhteen. Kuvaamme ndiden
keskeisten nakokulmien keskindisia yhteyksié tiivistetyssa teoreettisessa mallissa (Kuvio 1),
ja kdymme seuraavaksi lapi, milla tavoin kertyneen tutkimusevidenssin integroiminen tuo

uutta ja laajempaa ymmarrystd moraalisen identiteetin ilmenemisesta tydelaméssa.
[Kuvio 1 t&hén.]

Kuviossa 1 mallin vasemmassa laidassa kuvataan moraalinen konflikti, joka tapahtuu aina
jossain kontekstissa (Weaver, 2006). Erilaiset organisaatioon liittyvat tekijat voivat joko
tukea tai hankaloittaa tilanteen ratkaisemista (esim. tarjolla olevat eettisen paatoksenteon
roolimallit tai tydyhteison normit ja arvot), kuten olemme edelld kuvanneet. Vastaavalla
tavalla yksilOlliset tekijat voivat toimia tilannetta tunnistettaessa, arvioitaessa ja ratkaistaessa
joko tukevalla tai haastavalla tavalla (esim. aiemmin kuvattu tyokokemuksen maaré ja kyky

moraaliseen reflektioon).

Kun henkil6 on tunnistanut moraalisen konfliktin, hdnen kokemansa moraalisen toimijuuden
tunne péatoksentekijana kyseisessé tilanteessa voi vaihdella. Sek& saavutettuun ettd etsivaan
moraaliseen identiteettiin liittyy korkea toimijuuden kokemus, jolloin henkil6 kokee, ettd han
pystyy itse vaikuttamaan tilanteeseen. Naissa identiteettistatuksissa ihmiset joko ovat kdyneet
Iapi tietoisen, arvioivan prosessin, jonka seurauksena he ovat sitoutuneet itselleen tarkeisiin
arvoihin, tai ovat parhaillaan keskella omakohtaista arvopohdintaa (Huhtala ym., 2020).
Molempia vaiheita kuvaa aktiivinen, henkilokohtainen pyrkimys 16ytd4d moraalisiin
ongelmatilanteisiin ratkaisu, joka olisi linjassa omien arvojen kanssa. Jos tdéhan yhdistyy
omien arvojen osalta jo tehtyja sitoumuksia, henkilé kuuluu tallgin saavutetun moraalisen
identiteetin statukseen: han pystyy ottamaan aktiivisen toimijan roolin moraalisen konfliktin
ratkaisemisessa ja pohjaa tilanteen arvioinnin, paatoksenteon ja sitd seuraavan toiminnan
omiin arvoihinsa (Huhtala ym., 2019). Jos taas toimijuus yhdistyy moraalisten arvojen
etsintdan, se kuvaa etsivaa identiteettid. Talloin henkil6 pyrkii [0ytdmaan parhaan tavan
ratkaista tilanne ja pohtii samalla, millaisia arvoja h&n haluaisi tdssé yhteydessa (seké
mahdollisesti myos tulevaisuudessa) noudattaa (Huhtala ym., 2020).

Edellisten vastakohtana selkiintymé&ton ja omaksuttu identiteetti kuvaavat vahaista toimijuutta
moraalisten kysymysten suhteen: omalla toiminnalla ei ndhda olevan mahdollisuutta
vaikuttaa moraalisen konfliktin ratkaisuun, tai mahdollisia vaihtoehtoja omalle toiminnalle ei
edes tiedosteta. Selkiintym&ton moraalinen identiteetti kuvaa henkilditd, jotka eivat ole
tietoisesti pohtineet ja rakentaneet omia arvojaan, miké saattaa ndyttaytyd moraalisten
tilanteiden vélttelyné tai vaikeutena ylip44taan tiedostaa eri tilanteiden moraalisia



nékokulmia. Omaksuttuun moraaliseen identiteettiin puolestaan kuuluu voimakas
sitoutuminen annettuun viitekehykseen, mutta yhdistettyné véhdiseen omakohtaiseen
pohdintaan. Talldin p4atoksenteko voi olla ulkoa ohjautuvaa, jaykkaa ja yksipuolista, jolloin
toimijuuden puute nédkyy muualta tulevien vaatimusten seuraamisena seka
kykenemattomyytend arvioida tilannetta laajemmista nakokulmista tai pohtia omalle
toiminnalle vaihtoehtoja (Huhtala ym., 2019, 2020).

Lopuksi esitdamme Kuviossa 1 nuolen, joka suuntautuu moraalisesta identiteettistatuksesta
takaisin kohti moraalisia ongelmatilanteita. T&ma kuvaa sitd, ettd henkilon vallalla oleva
identiteettistatus vaikuttaa hénen tuleviin tulkintoihinsa uusista moraalisista haasteista (ks.
Huhtala ym., 2020). Saavutettu identiteetti voi johtaa korkeampaan eettiseen herkkyyteen
tilanteiden tunnistamisessa, silld oma selked ja vahva arvopohja voi tukea eettisten
nékokulmien huomioimista. Tata kuvasi my0s tassa tutkimuksessamme havaittu niin sanottu
eettinen ruminointi eli tilanteiden perinpohjainen, jopa liiallinen pohdinta ennen
paétoksentekoa. ldentiteetin etsintdvaiheessa meneillaan oleva henkilokohtainen
arvopohdinta voi samalla tavoin herkistad uusien tilanteiden havaitsemiselle, mutta on myaos
mahdollista, ettd joskus jopa kuormittavana kriisind koettu identiteetin etsinta jattaa
vahemman voimavaroja uusien konfliktien huomioimiselle. Omaksuttu identiteetti liittyy
todenndkdisemmin myads tulevien tilanteiden joustamattomaan ratkaisemiseen, jos uuteen
haasteeseen ei liity jotain erityista (esim. henkilokohtaisesti hyvin merkittdvana koettu
paatoksentekotilanne), mika saisi aikaan nykyisen arvopohjan kriittisemman arvioinnin.
Vastaavalla tavalla selkiintymé&ton identiteetti voi usein liittyd siihen, ettd moraalisia
konflikteja ei vélttdmattd helposti tunnisteta, mutta korkean intensiteetin tilanne tai jollain
muulla tavalla poikkeuksellinen haaste voi mahdollisesti kdynnistad omakohtaisen

arvopohdinnan eli siirtymisen etsivaan identiteettistatukseen.

Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen rajoituksena on pienehkd haastateltavien maara seké haastatteluiden
rajautuminen yhteen itse valittuun moraaliseen ongelmatilanteeseen. Pienessa aineistossa ei
ollut mahdollista selvitt&a eri taustatekijoiden kuten i&n, tyékokemuksen tai toimialan
yhteyksid moraaliseen identiteettiin. Tutkimuksemme tuotti kuitenkin laajan ja monipuolisen
kuvan siitd, millaisia yksiloon ja ymparistoon liittyvié tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa
eettiseen paatdksentekoon ja moraalisen identiteetin kehittymiseen, on tunnistettavissa eri
aloilla tydskentelevien johtajien joukossa.



Jatkotutkimuksissa olisi tarpeellista selvittdd tarkemmin ajan kuluessa tapahtuvia muutoksia
moraalisessa identiteetissa seuraamalla samoja ihmisia pidemmalla aikavalilla. Koska
identiteettistatukset ovat osoittautuneet toimiviksi kuvaamaan aikuisten moraalisia arvoja ja
erityisesti niihin liittyvi& etsimisen ja sitoutumisen prosesseja (Huhtala ym., 2019),
jatkotutkimuksissa olisi hyodyllista kehittad kyselylomake, jolla ndmé neljé statusta voidaan
luotettavasti tavoittaa. Siten moraalista identiteettia sekd esimerkiksi siirtymista statuksesta
toiseen voitaisiin tutkia myos isommilla otoksilla k&yttden madréllisida menetelmid. Tama
toisi laajemmin tietoa esimerkiksi erilaisista ympéristoon ja yksiloon liittyvista tekijoist,
jotka ovat yhteydessa moraalisen identiteetin kehitysprosesseihin yli ajan.

Johtopéaatokset

Yritysten johtotason epdeettinen toiminta (esim. lahjonta, petokset tai sisapiirikaupat) ja
siihen liittyvat irtisanomiset ovat maailmanlaajuisesti lisddntyneet viime vuosina (Karlsson,
Aguirre & Rivera, 2017). Koska johtajat méérittavat koko organisaationsa eettisia kaytanteita
ja kulttuuria (ks. esim. Brown & Trevifio, 2014), on tarkeéé tutkia ja tukea johtajien oman
moraalin kehittymista ja sitd kautta vahvistaa ty0yhteisojen eettisid toimintatapoja seka
ehkaistd vaarinkaytoksia. Tassa artikkelissa olemme nostaneet esille sekd omakohtaisen
moraalisen reflektion ja toimijuuden tarke&n roolin moraalisen identiteetin vahvistamisessa,
mutta osoittaneet myds kontekstin merkityksen, joka voi tukea tai estaa eettista
paatoksentekoa sekd moraalisen identiteetin kehittymista.

Organisaatioiden olisikin syyta kiinnittdd huomiota siihen, miten ne voivat tarjota
mahdollisuuksia kehittad erityisesti johtajien mutta my6s muiden ty0yhteison jasenten
moraalista tietoisuutta, eri ndkékulmien pohdintaa ja omien arvojen reflektointia. Tdamén
liséksi tydyhteison tulisi kyeté tarjoamaan suotuisat olosuhteet moraalisen identiteetin
vahvistumiselle. Tahéan liittyen tulisi tarkastella, millaisia moraalisia roolimalleja
organisaatiossa on tarjolla uusille ja nykyisille jasenille, millaisia virallisia arvoja, normeja ja
kéytanteitd tyoyhteisossa pyritddn noudattamaan ja ovatko ndma ristiriidassa moraalisten
periaatteiden kanssa tai jopa keskendan. Lisaksi organisaatioissa tulisi yhdessa tietoisesti
tarkastella, mill& tavoin haastavia oikean ja vaaran kysymyksié ratkaistaan (esim. yksin vai
yhdessd, kiireelld vai huolellisen selvitystyon kautta) ja kyetd&dnkod kohdatuista moraalisista
haasteista oppimaan. Oppimista voisi edesauttaa esimerkiksi hiljaisen tiedon jakaminen,
paatosten perusteiden seka erilaisten ongelmatilanteiden avoin arvioiminen ja lapikdyminen

yhdessa eri toimintavaihtoehtoja punniten, palautteen antaminen seka tulevaisuuden



haasteisiin valmistautuminen. Nain yksilon omat moraaliset arvot ja ympariston tarjoamat
elementit, jotka tukevat moraalin kehittymistg, voivat yhdessa muodostaa positiivisen kehéan,
joka ennaltaehkaisee epéeettista toimintaa.
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TAULUKKO 1. Eettista paatoksentekoa tukevat ja haittaavat tekijat (lukuméarét kuvaavat jokaista yksilog, joka on maininnut kyseisen teeman).

AineistoesimerkKi Tulkinta Yleinen koodi Teema n
“Ma& uskon siihen ettd mun arvot lahtee kyl ihan sieltd lapsuudesta ja ~ HenkilOkohtaiset kokemukset,  Yksil6llinen Kokemus 20
nuoruudesta ja saattaa olla etté sielld on jotain kun siis oon sellasessa aiemmista konflikteista tukeva tekijé

ammatissa ja tehnyt ne tietyt opinnot niin ma oon joutunut tatd asiaa  oppiminen, mika on lisdnnyt
paljon miettimaan niin kyl ne lahtee sielté lapsuudesta, ettd on... Mulle itsevarmuutta ja laajentanut

on aika tarkeetd etté ollaan tietylla tavalla oikeudenmukaisia tai nékokulmia. Koulutus,

reiluja asioissa.” tyokokemus, elamankokemus.

“N&a molemmat tilanteet liittyi sitten henkilokunnan ongelmiin, mulla  Uusi jasen ty0yhteisossa tai Yksilollinen 6
ei ollu mink&aanlaista johtamiskokemusta siind vaiheessa ja ma oon vahén kokemusta johtajan haittaava tekija

ollu asiassa ihan pihalla. Et paine sielta ja vahvat mielipiteet muun asemassa tyoskentelysta.

henkilokunnan puolelta ja ne oli hyvin tallaisia. Et pitaa voimallisesti
puuttua. Mutta ehka talla elaméankokemuksella parikymment& vuotta
my6&hemmin. niin se ei olisi vaikuttanut mun toimintaan niin vahvasti

ku siing.”

“Et tietysti aina se perusvirhe mul on ollu, etta periks ei anneta, ja Vahvat henkilokohtaiset arvot,  Yksil6llinen Arvot 2
omien arvojen ja eettisten ndkokulmien, aika vahvasti niit oon tuonu joiden mukaan toimia. tukeva tekijé

aina ennenki esille.”

“Kylla m& oon esimiehen kanssa eri mieltd siita, ettd tavallaan... Kun  Organisaation hierarkian Ympariston 3
se on linjattu ndin, ettd se tehdaan talla tavalla, niin siindkin mun ylapuolelta tulee ristiriitaisia haittaava tekija

sananvalinta on ihan minimaalinen. Vahan pystyn vaikuttaan tai vaatimuksia tai tyontekijét ovat

sanoon jotakin mielipidetta siind, mutta kun ma tekisin ihan toisella paatoksenteosta eri mieltd kuin

tavalla monta néista asioista.” johtaja.

’Miten ma voisin tukee hanta, ettd han pystyis lahtee jollekin Oman vastuun ja Yksilollinen Reflektio 6
muuttumistielle tai muuta. Kylla sen on vaan huomannu, ettd enhan vaikutusmahdollisuuksien tukeva tekijé

ma voi... Tietenkin ma voin yrittda positiivisesti antaa jotain evasta tai  rajojen ymmartadminen. Kyky

muuta. [Mutta] ei kaikkee voi... Pitda vaan hyvaksya tiettyja asioita.”  reflektoida omaa toimintaa
sekd millaiset tekijat siihen
vaikuttavat.




Aineistoesimerkki Tulkinta Yleinen Teema n

koodi
“Mun ongelma on juuri se, et ma oon ehka lilan empaattinen ja liian kiltti  Liian “pehmed” tai kiltti Yksilollinen 5
jasit se, ettd ma, se on aika luontasta, ettd ma katon asioita aika monesta johtajaksi; eettinen haittaava
eri nédkokulmasta, ... kun tuntee ne ihmiset ja ymmartaa ne taustat ja ruminointi, jossa johtajan on  tekija
tietdd, mika tan henkildn kohalla on johtanu siihen tilanteeseen, ni se on  Vvaikeaa irrottautua eettisen
se, mika tuo mulle niitd ongelmia.”; ’Mulla tahtoo sitte, se on taas yks ongelmatilanteen tai sen
naita minun ongelmia, et mulla jaa naa asiat paalle ja mietin niita ja seurausten miettimisesté.
mietin joka suunnalta ja joka kannalta ja. ... Et sitte ku ne asiat pyorii Kokemukset
koko ajan, niin on vasyneempi, ja mité vasyneempi on, niin sitd enemman  kuormittuneisuudesta ja
ne pyorii ja nain, etta se on juuri naa eettiset ndkokulmat ja ristiriidat, syyllisyydesta.
mitka mulle j&& sitten pyorimaan.”
”’Omat laheisimmat alaiset, nii oli ihan korvaamaton tuki siin tilanteessa, Apu ja tuki, jota saa johtajilta, Ympadriston Tuki muilta 25
etté he niiku osotti sitd, no he kannusti ja rohkasivat omal tavallaan. Mut  kollegoilta, tyontekijoiltd tai  tukeva
et vois sanoo oman jaksamisen kannalt siing, nii tietynlaises perheeltd ja ystaviltd. Muilta  tekija
arvoristiriitatilanteis, nii olivat ihan ratkasevia, muutama henkild.” saatu palaute.
”Tuntus helpommalta jos mulla olis joku jonka kanssa jutella ... et kyllda  Vaikeiden p&&tosten Ympaériston 8
taa on valilla henkisesti itelle niin raskas ammatti, kun ite mietit ja sun on tekeminen yksin, kollegoiden haittaava
seisottava sen paatoksen takana.” puute (esim. tekija

yksityisyrittdjand), ei aikaa
konsultoida muita.

’Me ollaan laadittu téllaset pelisdannot tyyhteisolle ja siind yhteydessa  Selkeat s&d&nndét ja normit Ympdriston  Organisaation 8
on mydskin sovittu ne toimintamallit, etta kyll& ne pités jokasella olla jotka ohjaavat tukeva rakenteet
tiedossa, et kylla siella on.” paatoksentekoa. tekija
’Ehka se ylin johto sit meidnkaan organisaatiossa, niin, ne suuntaviivat ~ Organisaation tai ylemmaén Ympariston 10
on niin hurjan korkeella, et joskus miettii strategiaa esimerkiks, ettéd siel ~ johdon asettamat linjaukset haittaava
on kylla hyvinvoivat tyontekijat ja ndin, mutta etta sitte mita se ihan tai sdannot, jotka ovat tekija

oikeesti se konkreettinen henkilostohallinto ja siihen liittyva
problematiikka, niin sillon ku puhutaan perustydntekijoitten kans
tehtdvasta tyosta, niin kyll& se ylin johto on siitd ihan hurjan kaukana.”

epéselvig, liian laajoja, tai
kaukana jokapaivaisen tyon
kéytanteista.




Aineistoesimerkki Tulkinta Yleinen koodi Teema
“Mul on urani varrelta aika paljon kokemuksia kaikenlaisista Aiemmat tai nykyiset Ympariston Roolimallit
esimiehista, sellasista, mitd maa olen, jotka mun mielesta on ollut esimiehet, jotka ovat tukeva tekija

hyvid esimiehid ja sitte valitettavasti myos silta toiselta kantilta ja néyttaneet joko hyvéa tai

huomaan kyll& itsessani sen osin ihan varmaan tiedostamatta ja osin  huonoa esimerkki&

tiedostaen pyrin itekin toimimaan siihen tyyliin, minka ma itse koen  johtamistyosté.

taikka sen mallin mukaan, mit& olen saanu néilta varhaisen urani

hyvilta esimiehiltd ja pyrin valttaan niita kayttaytymismalleja, mitka

ma olen kokenut omassa esimiehessani huonona”

’Ja jos meill& jotain tapahtuu, nii se ylittad aina uutiskynnyksen - oli  Media ja organisaation Ympariston Léapinakyvyys
se asia tarkee tai ei, nii se aina kéasitelladn mediassa. Nii se on tehny  maine, jotka lisd&vat tukeva tekijé

meista toki tamma@si& varovaisia, ja tehdan semmosia paatoksia jotka henkilokohtaisen

on tarkkaan punnittuja.”; > Meilél on myds ne [ketjun] arvot siing, paatoksenteon

siitd nakokulmasta on kanssa, pitaa toimii oikein ja ma en naa lapindkyvyytta ja ohjaavat

mitaan syyta miksei toimis oikein koska se on vaan helpompaa. Se kohti vastuullisempia

maarailee tosi paljon sita, ettd miten me toimitaan ja se tekee tietyn  valintoja.

lailla tast helppoo.”

’Syntyi tammaoisia niinku suosikkeja, ettd ylimmalla johdolla oli Luottamuksen puute, kateus, Ympariston Kielteinen
selkeesti oma semmoinen suosikkipiirinsa. Etta heidan kaikki haitallinen kilpailu haittaava tekija ilmapiiri

tekemiset oli ok, ja muut sitten, vaikka kuinka teki tai yritti, niin
ikdan kuin mikaan ei ollut hyva.”

tyontekijoiden kesken.

tyoyhteisssa




TAULUKKO 2. Eettista paatoksentekoa tukevat ja haittaavat tekijat eri identiteettistatuksissa (lukumaarét kuvaavat jokaista yksiloa, joka on
maininnut kyseisen teeman).

Kokemus Arvot Reflektio Tuki Rakenteet Roolimallit Lapindkyvyys Kielteinen
ympéristod
Identiteettistatus Tuki Haitta Tuki Haitta Tuki Haitta Tuki Haitta Tuki Haitta Tuki Tuki Haitta
Selkiytymaton 5 1 1 4 4 1 3 1
Omaksuttu 6 2 2 3 8 1 3 3 3
Etsiva 1 10 1 3 1

Saavutettu 9 4 2 2 4 3 3 6 4 3 4
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Vaikutus tulevan tilanteen tulkintaan

KUVIO 1. Teoreettinen malli moraalisten konfliktien, kontekstin ja moraalisen toimijuuden yhteyksistd moraalisen identiteetin prosesseihin ja

statuksiin.



