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Tiivistelma - Abstract

Téamén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli kuvailla suomalaisten huippu-
urheiluorganisaatioiden jasenten nikemyksid organisaationsa eettisestd organi-
saatiokulttuurista ja moraalisesta lujuudesta. Lisdksi tutkittiin taustatekijoiden
mahdollista yhteyttd arviointeihin. Eettisen organisaatiokulttuurin teoreettise-
na viitekehyksend toimii Kapteinin (2008) kehittamé& hyvemalli (Corporate Et-
hical Virtues), josta tutkimukseen valittiin DeBoden ym. (2013) lyhennetty ky-
selyversio (Corpotate Ethical Virtues Model Scale ShortForm). Moraalisen lu-
juuden mittaamiseen kiytettiin Hannahin ja Avolion (2010) luomaa MPQ-
kyselyd (Moral Potency Questionnaire). Huippu-urheiluorganisaatioita ovat
tassd tutkimuksessa organisaatiot, jotka tekevat tyotd edistddkseen huippu-
urheilua tai ovat huippu-urheilun kanssa aktiivisesti tekemisissd. Tdma pro
gradu -tutkielma toimii osana Jyvéskyldn yliopiston ja LIKES:n MORE-
hanketta. Tutkimuksessa on mukana 35 organisaatiota kolmelta eri sektorilta.
Kyselyn vastaajaméérd oli 156. Vastaajista 42,3% oli naisia ja 57,7% miehia.
Suurimman ikdluokan muodostivat yli 51-vuotiaat vastaajat. Kysely toteutet-
tiin vuosina 2016-2017 Webropol-kyselylld sdhkopostijakelun kautta. Tulokset
osoittavat, ettd suomalaiset huippu-urheiluorganisaatiot arvioivat eettisen or-
ganisaatiokulttuurin sekd moraalisen lujuuden melko positiivisesti ja vastaajien
taustatekijdt ovat yhteydessd arvioihin. Organisaatiot antoivat eettisen organi-
saatiokulttuurin toteutettavuuden hyveelle korkeimmat ja lipindkyvyyden ja
toiminnan seurausten hyveille heikoimmat arviot. Moraalisen lujuuden osa-
alueista moraalinen omistajuus sai parhaimmat ja moraalinen rohkeus hei-
koimmat arviot. Tutkimukseni tarjoaa apua suomalaisien huippu-
urheiluorganisaatioiden eettiseen kehittdmiseen tuomalla uusia ndkokulmia ja
kehitysideoita. Tutkimuksen perusteella suomalaisten huippu-
urheiluorganisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti eettisen toiminnan
havainnointiin horisontaalisesti ja vertikaalisesti, eettisestd toiminnasta palkit-
semiseen sekd moraalisen rohkeuden vahvistamiseen.

Asiasanat
Huippu-urheilu, urheiluorganisaatio, eettinen organisaatiokulttuuri, eettiset
hyveet, moraalinen lujuus
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1 JOHDANTO

1.1 Eettisyys urheiluorganisaatioissa

Urheilu heréttdd tunteita ja luo parhaimmillaan yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Urheilun arvokilpailuissa yksilourheilija ndhddan edustamassa koko valtiota,
mikd antaa urheilulle vahvan yhteiskunnallisen roolin. Kansainvilinen menes-
tys kilpailuissa ndhd&dan koko yhteiskunnan saavutuksena, jonka vuoksi eettiset
haasteet ja skandaalit ndhdddn koko maata koskevina tapauksina, kuten vuo-
den 2001 dopingskandaali Lahden MM-hiihdoissa (Turun sanomat 2015; Yle
2017). Viime vuosina urheiluorganisaatioiden eettisyys, erityisesti urheilujohta-
jien eettiset toimintatavat ovat saaneet paljon mediahuomiota.

Suomen Opetus- ja Kulttuuriministerio, valtion liikuntaneuvosto ja Suo-
men Olympiakomitea ovat vuoden 2015 liikuntalakimuutoksen my6té korosta-
neet entistd enemman eettisen urheilutoiminnan tarkeyttd. Yhdeksi eettiseksi
haasteeksi on noussut sukupuolten vélinen tasa-arvo, josta viestii huippu-
urheilijoiden sekd urheilujohtajien sukupuolijakauma. Ainoastaan 2% suoma-
laisista ammattiurheilijoista on naisia (Opetus- ja kulttuuriministerio 2018a).
Suomea on yleisesti pidetty edelldkévijand tasa-arvoasioissa, mutta urheilun ja
liikunnan alalla keskeisten tehtdvien sukupuolijakauma on vinoutunut (Kylls-
nen 2017). Aallon (2003) tutkimuksessa selvisi, ettd liikuntajdrjestdjen hallituk-
sissa ainoastaan 6% oli naisia. Perinteisen ndkemyksen mukaan urheilujohtajat
nousevat asemaan urheilupiirin sisdltd, mutta Laakson (2016) tutkimuksen mu-
kaan nykypdivand urheilujohtajilta vaaditaan myo6s johtamisosaamista. Jos su-
kupuolijakauma urheilun sis&lld, esimerkiksi valmentajien ja urheilijoiden roo-
leissa on vinoutunut, heijastuu se myo6s pddtoksentekijoiden sukupuolija-
kaumaan.

Myos seksuaalinen hdirintd on noussut otsikoihin, kun “MeToo”-
kampanja levisi urheilumaailmaan vuoden 2017 loppupuolella. Useat seksuaa-
lista hdirintdd kokeneet urheilijat astuivat esiin ja kertoivat omia kokemuksiaan
urheilu-uran ajalta. (MTV Sport 2018.) Videstoliitto vastasi keskusteluun ja avasi
huhtikuussa 2018 yhteistydssd Opetus- ja kulttuuriministerion ja Veikkauksen
kanssa ”Et ole yksin”-palvelun, josta urheilija voi saada apua kohdatessaan sek-
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suaalista hyvaksikdyttod, hdirintdd, epdasiallista kdytostd tai kiusaamista (eto-
leyksin.fi).

Urheiluorganisaatiot Suomessa ja kansainvilisesti ovat muuttuneet va-
paaehtoisorganisaatioista yhd ammattimaisempaan ja yritysmdisempddn suun-
taan (Shilbury & Ferkins 2011). Euroopan neuvoston mukaan liiallinen kaupal-
listuminen on uhka urheilun eettisyydelle (Epas 2013). Organisaatiot tasapai-
nottelevat vapaaehtoistoimijoiden ja palkallisten toimijoiden valilld, kun talous-
resurssit eivit vastaa tehokkuusvaatimuksia. Taméd haastaa myos urheiluorga-
nisaatioiden johtamista. Urheilujohtajan on samanaikaisesti motivoitava ja joh-
dettava vapaaehtoistoimijoita ja palkallisia toimijoita, joiden motiivit voivat
poiketa toisistaan. Myos palkatun johdon ja vapaaehtoispohjalta toimivan luot-
tamusjohdon suhde voi tuoda toimintaan haasteita (Laakso 2016).

Smith ja Stewart (2010) ovat eritelleet piirteitd, jotka erottavat urheilu- ja
liikeyritysorganisaation toisistaan. Nditd piirteitd ovat intohimo urheilua, jouk-
kuetta tai kilpailuja kohtaan sekd tulosten tavoittelu. Urheilujohtajan on osatta-
va hyodyntdd ndmd piirteet markkinoinnissa ja myynnissd, kuten lipunmyyn-
nissd urheilutapahtumiin ja jasenhankinnassa. Urheilussa tavoitellaan kilpailul-
lista menestystd, joka menee taloudellisen tuloksen edelle. Urheilujohtajan on
tasapainoteltava urheiluorganisaation toimijoiden, joilla on usein suuri intohi-
mo urheilua kohtaan sekd suuren yleison viilillg, joilla on odotuksena esimer-
kiksi kilpailumenestys (Sherry & Shilbury 2007). Liikeyrityksilld toiminnan ta-
voitteet liittyvdt varmuuteen ja ennustettavuuteen, mutta urheiluorganisaatioil-
la niiden saavuttaminen voi olla mahdotonta (Hoye, Smith, Nicholson & Ste-
wart 2006).

Suomen urheiluliiton puheenjohtaja Antti Pihlakoski kirjoitti Turun Sa-
nomissa (2012): “Urheilupomon on samaan aikaan hallittava monen yhteiskun-
nan sektorin toimintalogiikka: julkisen vallan, markkinoiden, median ja kansa-
laistoiminnan. On osattava innostaa pddtoimisia ja vapaaehtoisia. On osattava
myo6s urheilun substanssi erinomaisesti”. Suuri osa urheiluorganisaatioista on
yhdistyksid, joiden tarkoituksena ei ole tuottaa taloudellista voittoa. Poikkeuk-
sena jadkiekkoliitto ja SM-liiga, jotka ovat eriytetty erilleen erilaisten tarkoitus-
perien takia.

Yksi merkittava ero liikeyrityksiin verrattuna on vapaaehtoisten toimijoi-
den johtaminen. Vapaaehtoiset toimijat tuovat tyopanostaan organisaatioon
tyosuhteisten toimijoiden rinnalla, mutta heille tyostd ei makseta palkkaa. Ur-
heiluseuroissa vapaaehtoistoimijat ovat esimerkiksi valmentajia, joukkueenjoh-
tajia tai muita seuratoimijoita. Isommissa urheiluorganisaatioissa vapaaehtois-
toiminta painottuu erityisesti urheilutapahtumiin. Vuonna 2015 Suomessa jdr-
jestetyssd voimistelun suurtapahtuma Gymnaestradassa tyoskenteli yli 3000
vapaaehtoista (Laitila, Ratilainen, Puronaho & Virkkunen 2015). Tdmaéi tuo
haasteita eettiseen johtamiseen ajatellen esimerkiksi rekrytointeja ja tyoajanseu-
rantaa. Usein urheiluorganisaatioiden tyontekijdt tekevédt palkkatyon lisdksi
vapaaehtoisty6td organisaatiossa.

Suomalainen urheilukenttd tuo oman erityispiirteensd verrattuna kan-
sainvalisiin urheiluorganisaatioihin omaleimaisen urheilu-ja liikuntapolitiikan,
jarjestelmdn sekd kaupallistumisen my6td (Laakso 2016). Tastd syystd suomalai-
sessa urheilukontekstissa toteutetulle eettisyyden tutkimukselle on tarve. Kan-
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sainvaliset tutkimukset toimivat tukena ja antavat nikokulmia, mutta niiden
tuloksia ei voida suoraa mallintaa suomalaiseen kontekstiin (Laakso 2016).
Suomalaiset urheiluorganisaatiot eroavat kansainvélisistd organisaatioista myos
talouden ja rahoituksen kannalta. Yksittdisen Englannin valioliigaseuran liike-
vaihto vastaa ldhes kaikkien suomalaisen urheiluseurojen liikevaihtoa yhteensa
(SLU julkaisusarja 2012).

1.2 Suomalainen huippu-urheilujirjestelma

Suomen liikunta- ja urheilujédrjestelma on muuttunut paljon 2000-luvun aikana.
Muutossuunta on ollut hajautuneesta toiminnasta keskitetymp&ddn malliin.
Huippu-urheilun kannalta merkittdvid muutoksia ovat olleet Suomen Olym-
piakomitean huippu-urheiluyksikon sekd Valtakunnallisen liikunta- ja urheilu-
organisaatio Valo ry:n perustaminen. Vuonna 2017 Suomen Olympiakomitea ja
Valo ry yhdistyivit yhdeksi organisaatioksi, Suomen Olympiakomiteaksi. (Leh-
tonen 2017.)

Suomen valtion liikuntapolitiikka on jaettu kolmeen kategoriaan: lasten ja
nuorten liikunta, aikuisvdeston terveyttd edistdva liikunta ja kilpa- ja huippu-
urheilu (Valtion liikuntaneuvoston julkaisu 2015a). Valtion liikuntaneuvosto on
nimennyt keskeisiksi huippu-urheilun edistdmiskeinoiksi valmennuksen tehos-
tamisen, valmentajakoulutuksen, urheilijoiden henkilokohtaiset tuet, antido-
pingtoiminnan sekd huippu-urheilun koordinaation (Opetus- ja kulttuuriminis-
teric 2018b).

Téssd pro gradu -tutkielmassa keskitytdan kilpa- ja huippu-urheilun kate-
goriaan. Tutkimuksessa mukana olevat huippu-urheiluorganisaatiot on rajattu
organisaatioihin, jotka tekevat tyotd edistddkseen huippu-urheilua tai ovat
huippu-urheilun kanssa aktiivisesti tekemisissa. Huippu-
urheiluorganisaatioita 16ytyy kolmelta eri sektorilta: julkiselta, yksityiseltd seka
kolmannelta sektorilta. Tutkimuksessa on mukana organisaatioita kaikilta eri
sektoreilta. Huippu-urheilu on laaja kenttd, koska kasitteen alla on suuri joukko
lajeja, joista osa on olympialajeja ja toiset eivit. Toisissa lajeissa urheilijat ovat
ammattiurheilijoita ja heille maksetaan palkkaa, kun toisissa lajeissa maail-
manmestarit maksavat harjoittelusta. Eri lajiliitot ja toimijat ovat maédritelleet
huippu-urheilun eri tavoin omista ldhtokohdistaan riippuen. Esimerkiksi orga-
nisaatio voi olla nimettynd huippu-urheiluorganisaatioksi, vaikka sen toimin-
nassa olisi ainoastaan yksi huippu-urheilija. Suomen valtion liikuntaneuvosto
on mddritellyt huippu-urheilun seuraavasti:

“"Huippu-urheilulla tarkoitetaan mé&éaratietoista kansainviliseen menestykseen tah-
taavad, eettisesti kestavaa yksilo- ja joukkueurheilua”

(Opetus- ja kulttuuriministeric 2018b).

Suomalaisista urheiluorganisaatioista suurin osa on urheiluseuroja, joita toimii
noin 15 000 (SLU Julkaisusarja 2012). M&drd on arvio, koska yhtendistd ajan ta-
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salla olevaa rekisterid ei ole olemassa. Urheiluseurat ovat kuitenkin rajattu ta-
méan tutkimuksen ulkopuolelle, koska niiden toimintakenttd kattaa usein huip-
pu-urheiluun tdhtddvan toiminnan lisdksi laajaa harrastepohjaista toimintaa.
Tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot toimivat tiiviissd yhteistyossd ur-
heiluseurojen kanssa.

Opetus- ja kulttuuriministerion yksi tdrked tehtdvd on edistdd ja tukea
huippu-urheilua. Useat urheiluorganisaatiot saavat tdrkedn osan toimintansa
rahoittamisesta julkisesta rahoituksesta. Opetus- ja kulttuuriministeri6 tuki
vuonna 2016 urheiluakatemioita noin 40 miljoonalla eurolla, lajiliittoja 20 mil-
joonalla ja huippu-urheilua 15,5 miljoonalla. Valtio ei osoita taloudellista tukea
taloudellista voittoa tavoittelevalle ammattilaisurheilulle, kuten SM-liigalle.
(Opetus- ja kulttuuriministerié 2018b.)

Huippu-urheilun tuki kohdistuu valmennus- ja huippu-urheilun koordi-
naatio- ja antidopingtoimintaan sekd urheilijoille jaettaviin valmennus- ja har-
joitteluapurahoihin (Opetus- ja kulttuuriministerio 2018b). Tuesta huolimatta
Yle urheilun teettiman huippu-urheilijakyselyn mukaan yli 50% kyselyyn vas-
tanneista suomalaisista kesd- ja talvilajien olympiaurheilijoista eldvit koyhyys-
rajan alapuolella. Tama lisdd painetta urheilijoiden menestykseen, koska useat
tukirahat ovat yhteydessa kilpailulliseen menestykseen. (Kosso 2016.)

Suomalainen huippu-urheilu on asettanut kolme strategista tavoitetta:
kansainvidlinen menestys, korkeatasoinen osaaminen sekd arvostettu urheilu.
Ndihin pddstdkseen on luotu kolme ohjelmaa: huippu-vaiheen ohjelma, osaa-
misohjelma sekd urheiluakatemiaohjelma. Huippu-vaiheen ohjelmassa keskic-
nd on tukea ja kehittdd urheilijan, valmentajan ja taustatiimin toimintaedelly-
tyksid. Yksi tarked osa-alue on paras mahdollinen toimintaymparisto sekd olo-
suhteet harjoittelulle. Osaamisohjelman avulla pyritddn tuomaan ja jalkautta-
maan viimeisintd teoreettista tietoa toimijoiden arkeen. Urheiluakatemiaohjel-
ma pyrkii lisddmé&an monilajista valmentajayhteistyotd sekd lisddaméddn valmen-
tajien osaamista. Ohjelmaan kuuluu myo6s urheiluakatemiaverkoston koulutus-
tapaamisia eri aihealueista. (Suomen Olympiakomitea ry:n vuosikertomus
2015.)

Valtion liikuntaneuvoston vuonna 2015 julkaisemassa selvityksessa liikun-
taneuvosto haluaa korostaa eettistd ndkokulmaa suomalaisessa urheilukentéssa.
Eettinen toiminta on liikunnan ja urheilun perusta kaikilla sektoreilla. Eettiset
haasteet ovat hyvin erilaisia kuin muilla aloilla ja ulottuvat suurtapahtumien
ympdristokuormitusongelmista yksittdisten urheilijoiden kokemaan syrjintdan.
Eettistd arvopohjaa voidaan urheilussa kehittdd panostamalla yhteiskuntavas-
tuullisuuteen, vahvaan arvopohjaan sekd hyvaan hallintotapaan. Ndiden kehit-
tamiseen ja ylldpitimiseen on urheiluorganisaatioiden varattava resursseja,
koska eettisyys heijastuu suoraan koko suomalaisen urheilun julkisuuskuvaan,
arvostukseen sekd imagoon. (Valtion liikuntaneuvosto 2015b.) Opetus- ja kult-
tuuriministerio on linjannut, ettd valtionavustuksia jaetaan ainoastaan eettisesti
kestdville toiminnalle. Vuodesta 2016 eteenpdin opetus- ja kulttuuriministerio
vaatii kaikilta apurahaa hakevilta yhdenvertaisuussuunnitelman. (Valtion lii-
kuntaneuvosto 2015b.)

Eettiset kysymykset ovat nousseet esille urheilukentédssd erityisesti vuo-
den 2015 liikuntalakimuutoksen my6td. Uusi liikuntalaki korostaa aiempaa
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enemmadn eettisyyttd ja rehellisyyttd urheilutoiminnassa. Liikuntalain tavoittei-
na ovat tasa-arvo, yhdenvertaisuus, yhteisollisyys, monikulttuurillisuus, terveet
eldamdntavat, ympariston kunnioittaminen sekd kestdva kehitys (Liikuntalaki
2015).

Suomalaisten urheiluorganisaatioiden eettisyyden kehittdiminen on pitka
prosessi, jonka yksi perusta on koulutus. Liikuntapedagogiikassa koulutuksessa
tulisi korostaa tasa-arvoista kohtelua eikd luoda kuiluja esimerkiksi sukupuol-
ten vilille. My®s lajiliitot voivat korostaa eettistd ndkokulmaa valmentaja- seka
seuraorganisaatiokoulutusten kautta. Lisdksi eettisyyteen voidaan vaikuttaa
poliittisella ohjauksella, hallinnolla, kansalaistoiminnalla sekd yksittdisten kan-
salaisten toiminnalla. Suuremmassa kuvassa my®os lait, asetukset, kansainvali-
set sopimukset sekd viranomaisten toiminta vaikuttavat eettisen toimintakult-
tuurin syntyyn. Suomen urheilun eettisen keskuksen SUEK ry:n tehtdvd on
edistdd suomalaisen urheilun eettisyyttd yhteistyossa urheilujérjestojen kanssa.
(Valtion liikuntaneuvosto 2015b; Minedu 2018.)

Suomessa tehddan paljon liikuntatieteen tutkimusta, mutta vain pieni osa
siitd kohdistuu huippu-urheilun organisaationdkckulman tutkimukseen. Suu-
rin osa kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuksesta toteutetaan Jyvaskyldassa KI-
HUN sekd Jyvaskylan yliopiston, erityisesti liikuntabiologian laitoksen toimes-
ta. Tastd syystd myods taimdn pro gradu -tutkielman useat ldhteet ovat Jyvasky-
lan yliopistossa toteutettuja pro gradu -tutkielmia ja vditoskirjoja. Kilpa- ja
huippu-urheilututkimuksen haasteena ndhdédan hajanaisuus, yhteistyon puute,
tutkimuksen rahoitus sekd erilaiset ndkokulmat tai madritelmaét kilpa- ja huip-
pu-urheilulle. (Haarma, Lams4, Viitasalo & Paajanen 2010.)

Eettiseen toiminnan syntymiseen vaikuttavat useat tekijit, joista tdhdn pro
gradu -tutkielmaan valittiin eettinen organisaatiokulttuuri ja moraalinen lujuus.
Eettistd organisaatiokulttuuria tutkitaan Kapteinin (2008) kehittiman hyvemal-
lin Corporate Ethical Virtues (CEV) ja moraalista lujuutta Hannahin ja Avolion
(2010) moraalisen lujuuden mallin avulla. Naméd mallit tuovat uutta nakokul-
maa, koska niitd ei ole aikaisemmin kdytetty suomalaisessa urheilukontekstin
tutkimuksessa. My0s vastaajien taustatekijoiden ottaminen mukaan mielenkiin-
toa tutkimukseen. Aihe on ajankohtainen ja paljon julkisessa keskustelussa esil-
l4. On tdrked kdynnistdd aihealueen ympdrille tutkimusta, joiden tulosten pe-
rusteella organisaatiot voivat arvioida ja peilata omaa toimintaansa ja sitd kaut-
ta herattdd keskustelua organisaatioiden eettisyydesta.

Suomalaista huippu-urheilukenttdd haastaa erityisesti toiminnan pirstalei-
suus, roolien epdselvyys sekd selkeiden yhteisten tavoitteiden puute, johon
kaikki yldtason toimijat olisivat sitoutuneita. Nama heikentdvit urheiluorgani-
saatioiden ja huippu-urheilukokonaisuuden tehokkuutta. Vaikka Olympiako-
mitean huippu-urheiluyksikké on nimennyt tavoitteet, lajien yhteiset toimin-
tamallit tavoitteiden saavuttamiseksi puuttuvat. (Valtion liikuntaneuvosto
2017.) Taméd toimintatapojen puute saattaa heijastua epdeettisend toimintana,
jos organisaation jdsenet eividt ole varmoja, mitkd keinot tavoitteisiin p&dse-
miseksi ovat sallittuja ja mihin raja vedetddn. Eettinen keskustelu urheilukon-
tekstissa on lisddntynyt, mutta tutkimustietoa keskustelun ja eettisen kehittami-
sen tueksi on vasta todella vahdn. Tastd syystd eettisen organisaatiokulttuurin
sekd moraalisen lujuuden tutkimukselle on selvd tarve. Tamdn pro gradu -
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tutkielman tarkoituksena on antaa organisaatioille vilineitd oman eettisen toi-
mintansa kehittdmiseen ja herattdd ajatuksia, mihin asioihin ja milld toimenpi-
teilld olisi syytd tarttua.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Téamédn pro gradu -tutkielman tavoitteena on kuvailla, miten suomalaisten
huippu-urheiluorganisaatioiden jdsenet arvioivat eettisen organisaatiokulttuu-
rin sekd moraalisen lujuuden. Lisédksi tutkitaan, miten vastaajien taustatekijt
vaikuttavat arvioihin eettisestd organisaatiokulttuurista sekd moraalisesta lu-
juudesta. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiseksi suomalaiset urheiluorganisaatiot arvioivat eettisen organisaa-

tiokulttuurin?

2. Miten taustatekijdt vaikuttavat eettisen organisaatiokulttuurin arvioin-
tiin?

3. Miten suomalaisten urheiluorganisaatioiden jasenet arvioivat moraalisen
lujuuden?

4. Miten taustatekijdt vaikuttavat moraalisen lujuuden arviointiin?

Tutkittavat taustatekijdt ovat sukupuoli, ikd, koulutus, tyotehtdvd, korkeimman
tutkinnon ala, tydsuhde, tyosuhteen kesto nykyisessd tehtdvassd, tyosuhteen
kesto nykyiselld tyonantajalla ja tyokokemus alalta. Taustatekijoitd on paljon,
mutta kaikki taustatekijdt otettiin tutkimukseen mukaan saadakseen mahdolli-
simman kattavan kuvan, mitkd tekijat voivat vaikuttaa eettisen organisaa-
tiokulttuurin ja moraalisen lujuuden arviointeihin.

1.4 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkimus on toteutettu kvantitatiivisella otteella kyselytutkimuksena. Aineisto
on kerdtty Webropol-lomakkeella toteutetulla kyselylld suomalaisiin huippu-
urheiluorganisaatioihin. Kysely jaettiin vastaajille séhkopostitse. Mukana tut-
kimuksessa on 35 eri kokoista ja eri sektorilla toimivaa urheiluorganisaatiota.
Tutkimuksen aineisto on analysoitu tilastollisin menetelmin.

Tama pro gradu -tutkielma toteutetaan osana Jyvéskyldn yliopiston kaup-
pakorkeakoulun sekd LIKES:n MORE-tutkimushanketta. MORE on Opetus- ja
kulttuuriministerion rahoittama kolmivuotinen tutkimushanke (2016-2019),
joka tutkii suomalaisten urheiluorganisaatioiden vastuullista johtamista ja paa-
toksentekoa. Tutkimuksessa tarkastellaan moraalisen pddtoksenteon haasteita
sekd eettisen johtamisen piirteitd julkisella, yksityiselld sekd kolmannella sekto-
rilla toimivissa huippu-urheiluorganisaatioissa.

Tutkimus etenee johdannosta teoriaosuuteen, jossa esittelen tutkimuksen
keskeiset kasitteet ja teoreettisen viitekehyksen. Teorian jdlkeen esittelen aineis-
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ton ja aineiston analyysin, jonka jdlkeen kerron keskeiset tulokset. Lopuksi tut-
kimuksen rakenteessa on pohdinta, joka sisdltdd tulosten pohdintaa seka jatko-
tutkimuskohteita.
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2 TEORIA

2.1 Keskeiset kiasitteet

Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen liittyvit keskeisind kasitteind moraa-
li, etiikka ja organisaatiokulttuuri. Nédiden késitteiden mdédrittely on tdrkeda
ymmadrtddksemme eettistd padtoksentekoa, eettistd organisaatiokulttuuria seka
moraalista lujuutta.

2.1.1 Moraali ja etiikka

Moraali on empiirinen ilmio, yhteison jasenten piirre, josta voidaan tehda huo-
mioita arkisessa toiminnassa. Etiikka eli moraalifilosofia on filosofian osa-alue,
joka tutkii moraalia. Kirjallisuudessa moraalin késitettd kdytetddan usein puhut-
taessa arkisesta toiminnasta ja etiikkaa teoreettisessa kontekstissa. (Pietarinen &
Poutanen 2005.) Kdytdn molempia kaisitteitd tutkimuksessani rinnakkain syno-
nyymeind alkuperdisestd ldhteestd riippuen.

Etiikan tutkimus voidaan jakaa analyyttiseen ja normatiiviseen tutkimuk-
seen. Analyyttinen tutkimus keskittyy moraalikdsitteiden merkityksiin ja mo-
raalivditteiden luonteeseen, kun taas normatiivinen tutkimus pyrkii muodos-
tamaan rationaaliseen kriittiseen ajatteluun perustuvia moraaliperiaatteita ja -
sddntojd. Normatiiviseen etiikan tutkimukseen liittyy keskeisesti kolme etiikan
teoriaa: teleologia, deontologia sekd hyve-etiikka. (Pietarinen & Poutanen 2005
12-14.)

Tassd tutkimuksessa keskeisin eettinen ndkokulma, Aristoteleen ajatuk-
siin perustuva hyve-etiikka, korostaa toimijan pysyvid ominaisuuksia (Eskeli-
nen 2012, 7). Se pyrkii vastaamaan kysymykseen “Millaisia hyveitd ihmisen tu-
lisi kehittdd elamédssdaan”? Eskelisen (2012) mddritelmdn mukaan hyve on joh-
donmukainen piirre, luotettava, automaattinen taipumus kdyttdaytyd tietylld
tavalla.

Yksilon hyveiden sijaan tutkimukseni pyrkii selvittimddn, miten hyveet
toteutuvat organisaatiotasolla. Eskelinen (2012) pohtii artikkelissaan yritysela-
méan hyve-etiikkaa organisaatio- sekd yksilotasolla. Yritysjohtajan hyveitd voi-
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daan kehittdd ja kdynnistdd yrityksessa eettistd keskustelua, jos johtajan hyveet
tehddan ndkyvaksi. Organisaatiotasolla taas organisaatiot tasapainottelevat si-
sdisten ja ulkoisten hyvien valilla.

Myo6s Geoff Mooren (2012) médritelma hyvastd organisaatiosta on sovel-
lettavissa tdimdn tutkimuksen kontekstiin. Madritelmédn mukaan hyvan organi-
saation olemassaolon syy liittyy kdytantoon. Tamd toteutuu urheiluorganisaa-
tioissa, koska suurin osa organisaatioista on yhdistyksid, jotka toimivat jonkin
aatteen ja yhteisen tavoitteen mukaisesti. Toinen kriteeri on organisaation vah-
va tietoisuus tdmédn kdytannon vaalimisesta. Kolmanneksi ulkoisten hyvien ta-
voittelu ei saa hdiritd ydintehtdvan vaalimista. Tama kriteeri haastaa urheiluor-
ganisaatiot, koska taloudellinen paine tai resurssien puute voi osaltaan hiirita
organisaation ydintehtavad. (Moore 2012.)

2.1.2 Organisaatiokulttuuri

”Organisaatiokulttuuri on perusolettamusten malli, jonka jokin ryhmé on keksinyt,
l1oytanyt tai kehittanyt oppiessaan kasitteleméédn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdi-
seen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Organisaatiokulttuuri koostuu suhteellisen
pysyvistd arvoista, uskomuksista, tavoista, perinteistd ja kdytannoistd, jotka organi-
saation jasenet jakavat keskenddn, opettavat uusille tyontekijoille ja siirtavat suku-
polvelta seuraavalle sukupolvelle”.

(Lamsd & Hautala 2004, 176.)

Organisaatiokulttuurista voidaan etsid vastausta sekéd eettisten haasteiden syn-
tymiseen, ettd niistd selvidmiseen (Sinclair 1993). Schein (1984) jakaa organisaa-
tiokulttuurin ilmenemisen kolmeen eri tasoon. Paéllimmadisend ovat artefaktit
eli organisaation jdsenille ndkyva ja helposti havaittavissa oleva osa. Artefaktit
voidaan jakaa fyysisiin, kdyttdytymiseen liittyviin sekd verbaalisiin ilmenemis-
muotoihin (Ldmsd & Hautala 2004, 182). Fyysisid artefakteja ovat urheilukon-
tekstissa esimerkiksi organisaation logo tai urheilijoiden edustusasut. Kayttay-
tymiseen liittyvit artefakteja ovat esimerkiksi organisaation viestintd ja toimi-
joiden palkitseminen. Verbaalisia artefakteja ovat esimerkiksi organisaation
omat nimitykset ja lempinimet.

Toisena tasona ovat arvot ja normit. Arvojen ja normien taso kuvaa asioita,
jotka pystytddn nostamaan tietoisuuden tasolle. Osa urheiluorganisaatioista on
kirjannut ndkyvaksi tdimdn tason eettiseen ohjeistukseen tai organisaation toi-
mintakésikirjaan. Kun organisaation arvot on julkisesti madritelty, on tdrkedd,
ettd ne ovat todellisia ja ndyttaytyvat myos arkisessa toiminnassa. (Ladmsd &
Hautala 2004, 180.)

Kolmantena toimivat perusoletukset, jotka ovat syvemmailld, vuosien saa-
tossa organisaatiossa muotoutuneet uskomukset ja toimintatavat. Nama voivat
haastaa organisaatiota erityisesti tyontekijoiden vaihtuessa, jos organisaation
jdsenten oppimia ja luomia toimintatapoja ei ole dokumentoitu. Hiljainen tieto
ohjaa organisaation toimintaa ja sen jasenten kayttaytymistd. Kaikki organisaa-
tiokulttuurin tasot voidaan ndhda tarkeind myds eettisestd ndkokulmasta. Esi-
merkiksi kdyttaytymiseen liittyvit artefaktit, kuten organisaation viestintd voi-
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vat olla erittdin keskeisessd roolissa. Miten organisaatio ohjeistaa eettiseen vies-
tintddn? Mitd, miten ja kenelle organisaatiossa viestitdan?

Organisaatiokulttuuri voidaan ndhda hankittuna ominaispiirteend (“has”)
tai jasenten itse muodostamana (”is”) (Smircich 1983). Jos kulttuuri ndhd&dan
ominaisuutena (“has”) ajatellaan, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa jasenten
kayttaytymiseen muiden tekijoiden, kuten strategian, rakenteen ja teknologian
liséksi. Tamédn ndkemyksen mukaan organisaatiokulttuuri on viline, jota voi-
daan kehittdd haluttuun suuntaan. Kun organisaatio itsessddn ndhdadan kulttuu-
rina “is”, jasenet muodostavat organisaatiokulttuuria jatkuvasti yhdessa vuoro-
vaikutuksellisesti. Silloin organisaatiokulttuurin muuttaminen on suurempi
prosessi, joka tapahtuu muuttamalla organisaation jasenten ajattelu- ja toimin-
tatapoja. Eettisen organisaatiokulttuurin né&kokulmasta “has”-ajattelutapa
mahdollistaa eettisen organisaatiokulttuurin kehittdmisen esimerkiksi organi-
saation strategian ja kirjattujen ohjeistusten kautta. ”Is”-ajattelutavassa taas
prosessi on monimutkaisempi, koska ajatellaan, ettd eettinen organisaatiokult-
tuuri muodostuu, kun eettinen ajattelu on mukana jdsenten ajattelussa sekéa
toimintatavassa. Toisaalta my06s “has”-ajattelutavassa on tavoitteena, ettd stra-
tegian kautta myos jasenet omaksuvat eettiset toimintatavat. (Lamsa & Hautala
2004, 176-177.)

Lamsd ja Hautala (2004) ovat mddritelleet kolme organisaatiokulttuurin
pddtehtdvad: 1) yhteisen identiteetin tuottaminen organisaation jdsenille 2) ih-
misten sitoutumisen edistdminen organisaation perustehtdvddn ja 3) ihmisten
kayttaytymisen pelisddntojen selventdminen. Jos ndmd tehtdvit toteutuvat hy-
vin, luovat ne hyvéan perustan my0s eettiselle organisaatiokulttuurille. Nama
kolme tehtdvédd ovat urheiluorganisaatioissa myos tiarkedssd asemassa. Urheilu-
organisaatioissa yhteinen missio, padmaéédrad on suuressa roolissa. Yhdistyksissa
yhdistyksen tarkoitus on kirjattuna yhdistyksen sdantsihin. Ihmisten sitoutta-
minen urheiluorganisaatiotoimintaan korostuu ja haastaa organisaatioita erityi-
sesti vapaaehtoiskentdssd. Yhteiset pelisidnnot ovat myos tdarkedssd roolissa.
Esimerkiksi urheiluseurojen tdhtiseura-laatuohjelmassa yksi kriteeri on urheilu-
seuran toimintakdsikirja, jossa ovat kirjattuna yhteiset toimintatavat ja peli-
sdadnnot (Olympiakomitea, tadhtiseurat 2018).

2.2 Eettinen organisaatiokulttuuri

Eettistd organisaatiokulttuuria ymmartddkseen on ensin maddriteltdva eettisen
organisaatiokulttuurin kasite. Eettistd organisaatiokulttuuria ldhelld oleva kési-
te, eettinen ilmapiiri voidaan mddritelld organisaation jasenten havainnoiksi,
miten organisaatiossa tulisi toimia eettisesti (Victor & Cullen 1988, 101). Eetti-
nen organisaatiokulttuuri taas késittdd havaitsemisen liséksi organisaatiokult-
tuurin eettisen tai epdeettisen toiminnan edistamisen. Eettinen organisaatiokult-
tuuri sisdltdd jasenten jakamat kiasitykset oikeasta ja vddrdstd sekd siitd, miten
organisaation arvot, normit ja toimintaperiaatteet vaikuttavat edistdvasti tai
estdvasti eettiseen padtoksentekoon. (Trevino 1986; Kaptein 2008.)
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Eettistd organisaatiokulttuuria ylldpitdvat muodolliset ja epamuodolliset
prosessit. Muodollisia prosesseja ovat esimerkiksi organisaation eettinen ohjeis-
tus ja sdadnnot sekd rekrytointiprosessi. Epamuodollisia taas ovat esimerkiksi
myytit, tarinat, normit ja rituaalit. (Kish-Gephart, Harrison & Trevifio 2010.)
Falkenbergin ja Herremansin (1995) tutkimuksessa havaittiin, ettd epamuodolli-
set prosessit vaikuttavat organisaation jdsenten eettiseen kéayttdytymiseen
muodollisia enemmén. Organisaatiossa olisi silti tarkedd olla kirjattuna eettinen
ohjeistus, jotta organisaation jdsenet tietdvat, kuinka tdssd kyseisessd organisaa-
tiossa toimitaan, kun kohdataan eettisesti haastava tilanne (Huhtala, Feldt,
Lamsd, Mauno & Kinnunen 2011).

2.2.1 Eettisten hyveiden malli

Tutkimuksessa kdytetty eettisten hyveiden malli keskittyy yksilon sijaan moni-
ulotteiseen organisaatioon. Kapteinin (1998, 2008) CEV-malli (Corporate Ethical
Virtues) perustuu Aristoteleen hyve-etiikkaan (Kaptein 2008). Mallin perustana
on ajatus, ettd organisaation sekd sen ihmisten on omattava tiettyjd piirteitd
toimiakseen eettisesti (Kaptein 2008, 4). Malli kuvaa organisaation kapasiteettia
toimia eettisesti. Organisaatiokulttuurin eettisyys ndhdddn mallissa sitd parem-
pana, mitd paremmin hyveet toteutuvat organisaatiossa. Mallin validiteetti on
empiirisesti testattu (Huhtala ym. 2011; Huhtala, Kangas, Lams& & Feldt 2013;
Pihlajasaari 2015). Malli koostuu kahdeksasta eri hyveestd, jotka kertovat orga-
nisaation eettisestd laadusta (Kaptein 2008, 4). Mallin rakenne ndkyy kuviosta 1.
Hyveet ovat selkeys, esimiehen esimerkki, johdon esimerkki, toteutettavuus,
organisaation tuki, lapindkyvyys, keskusteltavuus sekd toiminnan seuraukset
(Kaptein 2008, 4-5).

Toiminnan
seuraukset

Organisaation
tuki
Lapindkyvyys

Keskusteltavuus
Toteutettavuus

Esimiehen
esimerkki

CEV-malli

Johdon
esimerkki

KUVIO 1 CEV-mallin osa-alueet (Kaptein 2008)



16

Selkeys kattaa organisaation eettiset periaatteet sekd jaseniin kohdistuvat nor-
matiiviset odotukset. Sddntojen tulee olla konkreettisia, selkeitd ja helposti ym-
maérrettdvid. Hyve kertoo, kuinka hyvin organisaation jdsenet ymmartavét or-
ganisaation eettistd toimintatapaa. (Kaptein 2008, 5.) Selkeys on hyveend tidrked,
koska se auttaa tyontekijoitd paddtoksenteossa. Tyoympadriston haasteet ovat
usein poikkeavia toimijan arkitilanteen haasteista, jonka vuoksi organisaation
selkeiden toimintatapojen kirjaus on tidrkedd. Tastd tyypillinen esimerkki on
ristiriita omien ja organisaation arvojen kanssa valmennuksellisissa asioissa.
My0s epamddrdisyys organisaation odotuksissa jasenid kohtaan voi edesauttaa
epdeettisen kédyttdytymisen syntymistd (Bird & Waters 1989). Jos tama hyve jda
arvioinnissa matalaksi, riski epdeettiseen toimintaan kasvaa, koska organisaati-
on jdsenten tdytyy toimia yhteisen toimintatavan sijaan oman intuitionsa poh-
jalta (Kaptein 1998). Se antaa my0s jdsenille mahdollisuuden selittdd tietamat-
tomyydelld ja toimintatapojen epdselkeydelld omaa epdeettistd kdytostd (Bo-
vens 1998).

Esimiehen ja johdon esimerkissd korostuu esimiehen eettisen esimerkin
tarkeys (Kaptein 2008, 6). Organisaation johto voi omalla esimerkilldan lisdta
organisaation eettisyyttd (Trevifio, Weaver & Reynolds 2006). Tutkimusten mu-
kaan tyontekijat mallintavat johtajien eettistd tai epdeettistd kayttaytymista
(Kaptein 1998; Brown, Trevino & Harrison 2005; Brown & Trevifio 2014). Fal-
kenbergin & Herrenansin (1995) tutkimuksen mukaan lgdhiesimiehen esimerkki
vaikutti eettiseen kéyttdytymiseen johdon esimerkkid enemmédn. Ndin ollen
esimiehien eettinen toiminta vahvistaa koko organisaation eettisyyttd. Tasta
syystd organisaatioiden tulisi panostaa esimiesten eettiseen koulutukseen.

Toteutettavuudella tarkoitetaan organisaation jdsenten kdytinnoén mah-
dollisuutta toimia eettisesti. Tahdn liittyvit keskeisesti esimerkiksi jdsenten re-
surssit sekd toimivalta (Kaptein 2008, 6-7). Organisaation on tdrked tarjota jase-
nilleen mahdollisuus toimia niin, ettd jdsenet voivat vastata normatiivisiin odo-
tuksiin ja toimia eettisen ohjeistuksen mukaisesti. Organisaatioiden puutteelli-
set resurssit ja jdsenten viahdinen toimivalta ovat eettisyyden liséksi riskitekijoi-
td myos jasenten hyvinvoinnille (Huhtala ym. 2011; Pihlasaari 2015).

Organisaation tuki korostaa kannustamista ja eettiseen toimintaan sitou-
tumista eli miten organisaatio itse tukee eettistd toimintatapaa (Kaptein 2008, 7).
Organisaatio voi tukea ja rohkaista eettiseen kdyttdytymiseen tai rankaista epa-
eettisestd toiminnasta (Paliwal 2006, 51). Tutkimuksen mukaan motivaation
puute, epdluottamus ja tyytymattomyys lisddvat epdeettistd kayttaytymista
(Kaptein 2011). Organisaation tuen puutteen on todettu myos lisddvan tyonteki-
joiden aikeita vaihtaa tyopaikkaa (Rhoades & Eisenberger 2002; Pihlasaari
2015).

Lapindkyvyys-hyve kuvaa eettisen sekd epédeettisen toiminnan avointa
ndkyvyyttd. Mitd mahdollisuuksia organisaatiossa on luotu eettisen ja epdeetti-
sen toiminnan havainnointiin? On tirkedd, ettd havainnointi mahdollistetaan
sekd horisontaalisesti johtajien ja alaisten vililld molempiin suuntiin, ettd verti-
kaalisesti samalla organisaatiotasolla toimivien kesken. On tdrked antaa ja vas-
taanottaa palautetta eettisestd kayttdytymisestd sekd horisontaalisesti ettd verti-
kaalisesti organisaation sisdlld (Kaptein 2008, 8). Bovensin (1998) mukaan orga-
nisaation jdsenet voivat olla teoistaan vastuussa vain, jos he tietdvit tai heilld
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olisi ollut mahdollisuus tietdd omien tekojensa seurauksista. On tdrked saada
toimijat ymmartamaan ja keskittymadn tekojen lisdksi myos niiden seurauksiin.

Keskusteltavuuteen sisdltyy mahdollisuus mielipiteiden ilmaisuun, eetti-
sistd haasteista keskusteluun, epdilyjen ilmaisemiseen epdeettisestd toiminnasta
sekd epdeettisen toiminnan ilmoituksiin reagointi. Keskustelukulttuuria voi-
daan luonnehtia suljetuksi tai avoimeksi. Suljetussa keskustelukulttuurissa ei
sallita kriittisyyttd ja avointa keskustelua eettisistd haasteista ja kokemuksista.
Tama johtaa siihen, ettd organisaation jasenilld ei ole mahdollisuutta oppia tois-
ten virheistd. (Kaptein 2008, 9.) Suljettu keskustelukulttuuri voi myos lisdtd ja-
senten moraalista stressid, joka taas edesauttaa epdeettisen toiminnan syntymis-
ta (Bird & Waters 1989). Suljettuun keskustelukulttuuriin voi olla Bird ja Water-
sin (1989) mukaan syynd esimerkiksi organisaation tasapainon jarkkyminen
vahvan persoonan epdeettisen toiminnan seurauksena tai pelko moraalisen pu-
heen aiheuttamasta organisaation joustavuuden vidhenemisestd. Nama uhkaku-
vat kuitenkin nykypdivand vahentyvit yleisen eettisen keskustelun lisddntyes-
sd. Avoimella keskustelukulttuurilla voidaan vdhentdd organisaation epédeettis-
ta kayttaytymistd oppimalla toistensa virheistd. (Trevifio, Weaver, Gibson &
Toffler 1999.)

Viimeinen kahdeksasta hyveestd, toiminnan seuraukset, kuvaa eettisesta
ja epdeettisestd toiminnasta palkitsemista ja rankaisemista eettisen organisaa-
tiokulttuurin edistdjand (Kaptein 2008, 10). Jos johto ei reagoi epdeettiseen kayt-
taytymiseen, viestii se organisaatiolle, ettd epdeettinen toiminta on sallittavaa
(Kaptein 1998). Tutkimustulosten mukaan eettisestd toiminnasta palkitseminen
ja epdeettisestd rankaiseminen vahentdd epdeettistd kayttaytymistd (Falkenberg
& Herrenans 1995; Kaptein 2011). Organisaation johto voi kdyttdd palkitsemis-
jdrjestelmdd tyokaluna osoittaakseen organisaation jdsenille, minkéalaista eettista
toimintaa heiltd odotetaan ja miten sitd arvostetaan (Trevifio & Brown 2004, 79).

2.3 Eettinen pddtoksenteko

Eettisen p&atoksenteko lihtokohta on eettinen tilanne, jossa yksilon on tehtdva
pdédtos. Eettinen tilanne voi olla yksinkertainen, jossa toimijan on helppo rat-
kaista, mikd toimintatapa on eettisesti oikein. (Paliwal 2006, 56.) Tastd esimerk-
kind tilanne, jossa urheiluvalmentajan on kohdeltava kahta urheilijaa tasa-
arvoisesti. Joskus eettinen tilanne on kuitenkin monimutkainen ja ristiriitainen,
jolloin sitd kutsutaan eettiseksi dilemmaksi. Nash (1993) on luokitellut eettiset
dilemmat kahdeksi eri tyypiksi. Tyypissd A yksilo ei tiedd kumpi toimintata-
voista on oikea ja toimii itse oikeaksi kokemallaan tavalla. Tyypissd B yksilo
taas tietdd oikean toimintatavan, mutta ei toimi sen mukaisesti. Tyypin A di-
lemmoja ovat tyypillisesti tilanteet, joihin organisaatiot eivit ole laatineet eettis-
td ohjeistusta ja toimijoiden on toimittava oman intuitionsa mukaan. B-tyypin
dilemma voi olla esimerkiksi tilanne, jossa ohjeistus on olemassa, mutta se on
ristiriitainen p&adtoksentekijan oman ndkemyksen kanssa tai tilanne, jossa re-
surssit eivat ole riittdvat suhteessa eettiseen toimintatapaan. Téllainen tilanne
voi olla esimerkiksi tyontekijan liiallinen tyomaird, joka on tyypillistd suoma-
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laisissa urheiluorganisaatioissa henkilostoresurssien vdhdisyyden vuoksi, tai
tilanne, jossa organisaation tyontekijoiden koulutusta tulisi pdivittdd, mutta
talousresurssit eivét ole riittavat.

Moraali voidaan jakaa intuitiiviseen ja kriittiseen tasoon. Intuitiivinen taso
sisdltdd esimerkiksi kasvatuksen ja kokemuksen kautta juurtuneita toimintata-
poja ja auttaa yksilod tekemddn noita moraalisia padtoksid. Intuitiivisella tasolla
yksilo ei tietoisesti pohdi pddtoksen moraalista ndkokulmaa vaan toimii opittu-
jen mallien avulla. Intuitiivisen tason periaatteet voivat kuitenkin olla ristirii-
dassa keskendén, jolloin yksilon on tehtdva pditos, kumpaa periaatetta noudat-
taa. Tdllaisessa tilanteessa siirrytddn intuitiiviselta tasolta kriittisen ajattelun
tasolle, jossa pddtokset toimintatavasta tehdddn johdonmukaisesti. (Pietarinen
& Poutanen 2005, 58.)

Trevifion (1986) vuorovaikutusmallin mukaan eettinen péadtoksenteko
voidaan selittdd yksiloon ja tilanteeseen liittyvien osatekijoiden vuorovaikutuk-
sella. Yksilon osatekijoitd ovat kognitiivisen moraalikehityksen taso, egon vah-
vuus, riippuvuus sosiaalisista vihjeistd sekd hallintakasitys. Tilanteen osatekijét
on luokiteltu kolmeen ryhmaan: valittomdadn tyon kontekstiin, organisaatiokult-
tuuriin sekd tyon luonteeseen liittyviin tekijoihin. Vilittoméan tyon kontekstiin
kuuluvat palkkiot ja rangaistukset. Organisaatiokulttuuriin taas kuuluvat orga-
nisaation rakenne, auktoriteetit, muut jdsenet, vastuu seurauksista, tyén luon-
teeseen roolin ottaminen sekd moraalisten konfliktien ratkaiseminen.

Eettiseen pddtoksentekoon vaikuttaa my6s Jonesin (1991) mukaan p&atok-
senteon kohteen moraalinen intensiteetti, jota on tutkittu erityisesti 90-luvulla
paljon (Jones 1991; Morris & McDonald 1995; Weber 1996; Harrington 1997;
Singer & Singer 1997; Davis, Johnson & Ohmer 1998). Moraalisella intensiteetil-
14 on kuusi osatekijdd: seurausten laajuus (paljonko haittaa tai hyotya teko ai-
heuttaa), sosiaalinen konsensus (organisaation yksimielisyys oikeasta ja vaaras-
td), vaikutusten todenndkoisyys (kuinka todenndkoisesti teko aiheuttaa haittaa
tai hyotyd ja kuinka todennékdisesti se tapahtuu), ajallinen vélittomyys (milloin
teon seuraukset ilmenevit), ldheisyys (sosiaalinen, kulttuurillinen, psykologi-
nen tai fyysinen) ja vaikutusten keskittyminen (mitd ihmisjoukkoa vaikutukset
koskevat). Myohemmissd tutkimuksissa ei ole kuitenkaan todettu ndiden osa-
alueiden vaikutusta todelliseen kayttdytymiseen. Useiden tutkimusten mukaan
vain kaksi moraalisen intensiteetin osaa: negatiivisten vaikutusten todennakoi-
syys sekd sosiaalinen paine vaikuttavat toimintaan. (Jones 1991; Frey 2000.) Mi-
td korkeampi moraalinen intensiteetti teolla on, sitd herkemmin ihminen ha-
vaitsee tilanteen eettisen ulottuvuuden (Jones 1991, O’Fallon & Butterfield 2005).

Paliwal (2006, 52) on pohtinut, mitkd asiat voivat ajaa epdeettiseen kayt-
taytymiseen tai paatoksentekoon. Han antaa esimerkiksi globalisaation tuomat
haasteet, yksilon arvojen ja organisaation tavoitteiden ristiriidan, kilpailullisen
paineen, taloudellisen paineen sekd pinnallisen ajattelun ilman syvempaa poh-
dintaa. Epdeettinen kdytos voi olla tarkoituksenmukaista tai tahatonta. Urhei-
luorganisaatioissa epdeettinen kéytos voi pohjautua esimerkiksi vanhoihin opit-
tuihin malleihin, jotka eivit toimi endd nykytilanteen monikulttuurillisessa ym-
péristossd, taloudelliseen tai kilpailulliseen paineeseen tai epévirallisiin toimin-
tatapoihin urheilijavalinnoissa.



19
2.3.1 Moraalinen lujuus

Eettisessd padtoksentekotilanteessa toimija saattaa tietdd, mikd toimintatapa
olisi eettisesti oikein, mutta toimii silti sen vastaisesti. Hannah ja Avolio (2010)
pohtivat tdtd kuilua ja loivat k&sitteen “Moraalinen lujuus” (moral potency).
Moraalinen arviointi (moral judgement), jonka jdsen tekee kohdatessaan eetti-
sen tilanteen, selittdd ainoastaan 20% vaihtelusta ihmisten eettisessa kayttayty-
misessd. Tamd kertoo, ettd moraalisen arvioinnin lisdksi eettiseen tai epdeetti-
seen toimintaan vaikuttaa my6s halu toimia moraalisen arvioinnin mukaisesti.
Kasitteen maédrittely ldhti kysymyksestd: “Miksi johtajat, jotka tietdvéat, mikd on
eettistd, eivdt toimi sen mukaisesti?” Moraalinen lujuus selittdd kuilun tiedon
sekd eettisesti oikean teon vililld. On tdrked keskittyd toimijan ajatuksien lisdksi
sithen, mikd hdnen motivaationsa on toimia eettisesti. On tdrked 16ytaa ja tutkia
kytkostd, joka yhdistdd moraaliset ajatukset ja moraaliset teot. Hannah ja Avolio
(2010, 291-292) ovat médritelleet moraalisen lujuuden seuraavasti:

“Moraalinen lujuus on toimijan kapasiteetti ja kyky ottaa vastuuta ja synnyttda moti-
vaatiota moraaliseen toimintaan kohdatessa eettisid haasteita. Se on psykologinen ti-
la, jolle on tyypillistd vastuun tunne oman ymparistonsa eettisyydestd, uskomus
omasta kyvystd toimia eettisesti ja rohkeus toimia moraalisesti oikein vastoinkdymi-
sid kohdatessa.”

Moraalinen lujuus on avoimempi ja alttiimpi muutokselle kuin persoonallisuu-
den piirteet. Moraalista lujuutta voidaan harjoittaa ja kehittdd kokemuksen,
muiden toiminnan havainnoinnin sekd suunniteltujen koulutusprosessien kaut-
ta. Se vaihtelee tilanteiden ja kontekstien vililld. Esimerkiksi toimijan moraali-
sen lujuuden taso voi olla korkeampi kollegoiden kanssa toimiessa, kun esimie-
hid kohdatessa (Hannah & Avolio 2010; Hannah, Avolio & May 2011).

Moraalinen lujuus voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen kuvion 2 mukai-
sesti: moraalinen omistajuus (moral ownership), moraalinen pystyvyys (moral
efficacy) sekd moraalinen rohkeus (moral courage). Moraalisella omistajuudella
tarkoitetaan jdsenten psykologisen vastuun tunnetta omista, organisaation, ja
ympdrilld tapahtuvista tai muiden ryhmien ja yhteistjen eettisyydestd. Urheilu-
organisaatiokontekstissa timd voi tarkoittaa esimerkiksi valmentajan vastuun-
tunnetta urheilijoiden tasa-arvoisesta kohtelusta tai toiminnanjohtajan vastuun-
tunnetta koko organisaation eettisyyden varmistamisesta. (Hannah & Avolio
2010.)

Moraalinen pystyvyys on jasenen uskomus omasta kapasiteetista organi-
soida ja saada aikaan motivaatioita, kognitiivisia resursseja, tarkoituksia, keino-
ja ja toimintatapoja, joita tarvitaan moraaliseen toimintaan. Tdm& ominaisuus
korostuu organisaation kaikilla eri tasoilla. Toimiakseen eettisesti tulee kokea,
ettd omaa tarvittavat resurssit toimintaan. Esimerkiksi valmentajalla tulee olla
tiedossa toimintatavat sekd tarvittavat kognitiiviset resurssit kohdellakseen ur-
heilijoita tasa-arvoisesti. (Hannah & Avolio 2010.)
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Kolmas osa-alue, moraalinen rohkeus on tilanteeseen mukautuva luonteen
vahvuus. Se auttaa ja mahdollistaa jdsentd sitoutumaan moraalisiin
periaatteisiin eettisesti haastavissa tilanteissa. Joskus eettinen toiminta aiheuttaa
vastustusta ja jasenelld voi olla paine epédeettiseen toimintatapaan. (Hannah &
Avolio 2010, Hannah, Avolio & Walumbwa 2011, 560; Hannah, Avolio & May
2011.) Myds moraalinen rohkeus on tdrkedssd asemassa yksilon eettisessa
pddtoksenteossa. Ilman moraalista rohkeutta jdsen saattaa kokea
vastuuntunnetta ja uskoa pystyvédnsd toimimaan eettisesti, mutta esimerkiksi
ulkopuolisen paineen takia valitsee epdeettisen toimintavan.
Urheiluorganisaatiokontekstissa tilanne voi olla esimerkiksi epédeettisesta
toiminnasta raportoiminen. Jdsen tuntee eettistd vastuuta tilanteesta ja kokee
omaavansa tarvittavat resurssit, mutta ulkopuolelta tulevasta pelosta tai
paineesta johtuen ei paddy raportoimaan toiminnasta. (Hannah & Avolio 2010.)

Moraalinen lujuus

<

Moraalinen
rohkeus

Moraalinen Moraalinen

omistajuus pystyvyys

KUVIO 2 Moraalisen lujuuden osa-alueet (Hannah & Avolio 2010)

2.4 Aikaisemmat tutkimukset

Organisaatioiden eettisyys on noussut tutkijoiden kiinnostuksen kohteeksi vii-
me vuosikymmenind (Kaptein 2009, 601). Eettisen organisaatiokulttuurin tut-
kimuksissa on havaittu, ettd organisaatiot arvioivat organisaatiokulttuurinsa
melko myonteisesti (Trevifio 2004; Kangas 2010; Huhtala ym. 2011; Kahola 2014;
Pihlasaari 2015). Eettisen organisaatiokulttuurin on tutkittu lisddvan tyohyvin-
vointia (Pihlajasaari 2015), innovatiivisuutta (Riivari, Ldims&, Kujala & Heiska-
nen 2012), parantavan esimies alaissuhteen laatua (Kahola 2014), sitoutumista
organisaatioon (Trevifio, Butterfield & McCabe 1998; Huhtala & Feldt 2016),
vdhentdvan riskid tyduupumukseen (Kdmérdinen 2014), vdhentdvin eettistad
kuormittuneisuutta (Pihlajasaari 2015) sekd vaikuttavan positiivisesti organisaa-
tioluottamukseen (Kahola 2014). Sen on havaittu my0s lisddvan yhtenevéisyytta
yksilon ja organisaation arvojen vélilld (O’Fallon & Butterfield 2005; Trevifio
ym. 2006; Kish-Gephart ym. 2010). Vahvalla eettiselld organisaatiokulttuurilla
on havaittu kddnteinen yhteys epdeettisiin aikeisiin ja kdyttaytymiseen (Kish-
Gephart ym. 2010, 12). Ajatellessa urheiluorganisaatioiden rajallisia resursseja,
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tulisi eettiseen organisaatiokulttuuriin panostaminen ndhdéd erittdin merkitta-
vanad.

Aiempien tutkimusten mukaan johtajat arvioivat organisaatiokulttuurin
alemmassa asemassa olevia tyontekijoitd eettisemmadksi (Trevifio ym. 2008, 243;
Kangas 2010, 24). Tdhdn yhtend syynd voi olla organisaation ldapindkyvyyden
puute, kun epdeettinen toiminta ja kdyttdytyminen ei pdddy esimiesten tietoi-
suuteen (Trevifio & Brown 2004, 78). Myos esimiesten eettisen kdyttdytymisen
vaikutusta eettiseen organisaatiokulttuuriin sekd eettistd johtajuutta on tutkittu
paljon. Useiden tutkimusten mukaan tyontekijat ottavat mallia esimiehistd eet-
tisessd kayttdytymisessd (Kaptein 1998; Brown, Trevifio & Harrison 2005;
Brown & Trevifio 2014). Eettisen johtajuuden on havaittu vaikuttavan johtajan
harkitsevaisuuteen, oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen, tehokkuuteen ja
tyohon omistautumiseen. Eettisen johtamisen on havaittu vaikuttavan eettiseen
organisaatiokulttuuriin alemmilla organisaatiotasoilla. (Schaubroeck, Hannah,
Avolio, Kozlowski, Lord, Trevifio, Dimotakis & Peng 2012.) Huhtalan ym. (2013)
tutkimuksen mukaan johtajat, jotka arvioivat omaa eettistd johtamistyylidan
eettiseksi, arvioivat my0s eettisen organisaatiokulttuurin paremmaksi.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd vastaajien taustatekijdt vaikuttavat eetti-
syyden arviointeihin (Trevifio ym. 2008, 243). Tulokset taustatekijoiden vaiku-
tuksista ovat kuitenkin olleet ristiriitaisia (O’Fallon & Butterfield 2005). Kangas
(2010) tutkimuksessa miesten arviot eettisestd organisaatiokulttuurista olivat
myonteisempid kuin naisten. Lisdksi 41-50-vuotiaiden arviot olivat parempia
kuin alempien ikdluokkien arviot. O'Fallon & Butterfield (2005) katsauksesta
selvidd, ettd sukupuolella ei ole yleisesti ollut merkitsevdd vaikutusta arvioin-
teihin.

Kapteinin (2008) CEV-mallia on kdytetty paljon eettisen organisaatiokult-
tuurin tutkimuksessa. Kaptein (2011 858) mukaan johdon ja esimiehen esimerk-
ki, toteutettavuus, keskusteltavuus ja toiminnan seuraukset vaikuttivat vahen-
tavésti epdeettiseen kdyttdytymiseen. Sadntojen selkeydelld ja lapindkyvyydellad
ei havaittu merkittdvad yhteyttd. Waegeneerin, Sompelen ja Willemin (2016)
urheiluorganisaatioiden eettisen ohjeistuksen tutkimuksessa havaittiin, ettd oh-
jeistuksissa oli puutteellisesti esimerkkejd, menettelytapoja sekd ohjeita epdeet-
tisestd toiminnasta rankaisemiseen. Téllaiset puutteet voivat heijastua CEV-
mallissa useaan eri hyveeseen.

Suomalaisissa tutkimuksissa on havaittu, ettd suomalaiset arvioivat ylei-
sesti eettisen organisaatiokulttuurin melko hyviksi (Kangas 2010; Huhtala ym.
2011; Kahola 2014; Kamardinen 2014; Pihlasaari 2015). Johtajia koskevassa Huh-
talan ym (2011, 238) tutkimuksessa tutkittiin eettisen organisaatiokulttuurin
vaikutusta tyohyvinvointiin CEV-mallin avulla. CEV-mallin hyveistd selkeys
arvioitiin keskim&arin parhaiten ja organisaation tuki sekd ldpindkyvyys heikoi-
ten. My6s Riivarin (2016) suomalaisia asiantuntijaorganisaatioita koskevassa
tutkimuksessa julkisen sektorin organisaatiot arvioivat selkeyden korkeimmin.
Yksityiselld sektorilla taas korkeimmat arvioinnit saivat keskusteltavuuden se-
kd esimiehen esimerkin hyveet. Heikoimmin julkisella sektorilla arvioitiin or-
ganisaation tuki ja yksityiselld sektorilla toiminnan seuraukset. Kangas (2010)
tutki eettistd organisaatiokulttuuria, eettistd johtamista ja tyohyvinvointia suo-
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malaisien johtajien keskuudessa. Tutkimustuloksena sdédnttjen selkeys arvioi-
tiin positiivisimmin ja lapindkyvyys ja organisaation tuki negatiivisimmin.

Kansainvilisesti urheilun eettisyyttd on tutkittu esimerkiksi eettisten oh-
jeiden ja koodien (Waegeneer ym. 2016; Waegeneer, Devisch & Willem 2017),
seksuaalisen hdirinndn (Parent & Demers 2011) ja yhteiskuntavastuun (Babiak
& Wolfe 2009) ndkokulmista. Eettisyyden tutkiminen on haastavaa, koska se ei
ole samalla tavalla mitattavissa, kuin esimerkiksi urheilijoiden suoritustulokset
tai urheilijoiden palkkatason kehittyminen. Eettisen organisaatiokulttuurin seka
moraalisen lujuuden tutkimiseen tarvitaan taustalle teorioita, joiden avulla il-
miditd pyritddn mittaamaan. Kansainvilinen tutkimustieto toimii tukena, mutta
sitd ei voida suoraan mallintaa suomalaiseen urheiluorganisaatiokontekstiin,
koska tutkimukset ovat pddosin toteutettu anglosaksisessa kontekstissa, jossa
muun muassa liikemaailman rooli poikkeaa suomalaisesta kontekstista. (Laak-
so 2016.)

Suomessa urheilun eettinen tutkimus on keskittynyt sukupuolten véliseen
tasa-arvoon (Heinild 1977; Aalto 2001; Aalto 2003; Kukkonen 2010, Aalto-
Nevalainen 2018), monikulttuurisuuteen (Fagerlund 2011; Huhta 2013), erityis-
ryhmiin (Rimpildinen 2000), sidosryhmiin (Jalonen 2016) sekd yhdenvertaisuu-
teen (Itkonen 1997; Lax & Salminen 2000). Aiheesta on tehty useita tutkimuksia
esimerkiksi paatoksentekijoiden, urheilijoiden seka lajien ndkokulmista.

Suomalainen huippu-urheilun tutkimus on lisdéntynyt erityisesti 2010-
luvulla. Lamsd (2012) on toteuttanut suomalaisen huippu-
urheilujdrjestelmatutkimuksen luokka- ja kielipoliittisesta nadkokulmasta. Méaki-
nen (2012) taas on ldhestynyt aihealuetta huippu-urheilun organisoitumisen
ndkokulmasta. Koski ja Lamsa (2015) ovat keskittyneet tutkimuksessaan huip-
pu-urheilun liikuntapolitiikkandkdkulmaan. Laakso (2016) tutki urheilujohdon
eliittiin etenemisen erilaisia polkuja.

Kilpa- ja huippu-urheilukeskuksen tutkimusyksikko teetti vuonna 2016
kyselyn, joka selvitti huippu-urheilun muutosprosessin etenemistd ja kehitta-
mistd. Kyselyn kohderyhmind oli huippu-urheiluverkosto, tukiurheilijat ja
joukkuelajien maajoukkueurheilijat. Kyselyn keskeisid tuloksia olivat muun
muassa, ettd huippu-urheiluverkosto tekee entistd enemmaén yhteisty6td ja suu-
rin huoli liittyy talouteen. Tamé&n pro gradu -tutkielman kannalta mielenkiin-
toinen tulos oli kyselyssd kysytty osa-alue: arvostukseen liittyvit periaatteet ja
toimenpiteet. Kyselysta tuli ilmi, ettd 144 vastaajasta 42,9% on sitd mieltd, ettd
huippu-urheilun paitoksenteko ei ole lapindkyvéad. (Lamsd, Puska, Mononen &
Maikinen 2016) Pddtoksenteon lapindkyvyyden puute saattaa johtaa péddtoksen-
teon perusteiden ja eettisyyden kyseenalaistukseen.

Moraalista lujuutta on tutkittu vasta hyvin vdahdn. Hannah ja Avolio (2010)
ovat tehneet kaksi moraalisen lujuuden tutkimusta armeijakontekstissa. Tutki-
muksissa selvisi, ettd kaikki kolme osa-aluetta, moraalinen rohkeus, moraalinen
omistajuus ja moraalinen pystyvyys, korreloivat positiivisesti armeijan arvojen
noudattamiseen sekd aikomukseen raportoida yksikon muiden toimijoiden
epdeettisestd toiminnasta. Lisdksi osa-alueet olivat negatiivisesti yhteydessa
suvaitsevaisuuteen kaltoin kohtelua seké kidutusta kohtaan.

Moraalisen rohkeuden on tutkittu olevan positiivisesti yhteydessd eettiseen
toimintaan. Moraalisen rohkeuden kehittimiseksi ja edistdmiseksi on tadrkedd,
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ettd johtajat toimivat lapindkyvdésti ja ottavat moraalisen perspektiivin avoimes-
ti organisaatiossa huomioon (Hannah, Avolio & Walumbwa 2011).
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusstrategia

Tutkimuksen tarkoitus voi olla kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava.
(Hirsjarvi 2004, 129) Tamén tutkimuksen tarkoitus on kuvailla ilmivistd keskei-
sid ja kiinnostavia piirteitd. Tavoitteena on kuvailla, miten suomalaisten huip-
pu-urheiluorganisaatioiden jdsenet arvioivat eettisen organisaatiokulttuurin ja
moraalisen lujuuden sekd miten vastaajien taustatekijit vaikuttavat arvioon
eettisestd organisaatiokulttuurista sekd moraalisesta lujuudesta. Tutkimusmalli
on esitetty kuviossa 3. Tutkimus on kvantitatiivinen eli mé&éaréllinen tutkimus,
jonka aineistona toimii standardoitu kysely. Kvantitatiivinen ote sopii tutki-
musasetelmaan hyvin, koska tarkoituksena on pyrkid kuvailemaan ilmioitd,
taustatekijoiden vaikutuksia niihin sekéd etsimé&én ilmividen vélisid yhteyksia.

Kyselytutkimuksen etuna pidetddn tehokkuutta, koska se on helppo kera-
td suurelta joukolta ja analysoida tietokoneen avulla. Lisdksi kyselytutkimuk-
sessa on helpompi kysyé kerralla useampia asioita. (Hirsjarvi 2004, 184.) Nama
syyt perustelevat tutkimusstrategian valintaa tihdn pro gradu -tutkielmaan.
Tutkimuksessa toteutetussa kyselyssd oli taustatekijoiden lisdksi viisi osa-
aluetta, joista valittiin tdhan pro gradu -tutkielmaan DeBoden ym. (2013) kehit-
tama eettistd organisaatiokulttuuria mittaava CEV-kysely (Corpotate Ethical
Virtues Model Scale ShortForm) sekd Hannahin ja Avolion (2010) luoma moraa-
lista lujuutta mittaava MPQ-kysely (Moral Potency Questionnaire). CEV-kysely
on lyhennetty kysely Kapteinin (2008) alkuperdisestd kyselysta.
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KUVIO 3 Tutkimusmalli

3.2 Tutkimuksen aineisto ja vastaajat

Tutkimusstrategiana on kadytetty Survey-tutkimusta. Aineisto keréttiin standar-
doidulla  sdhkopostikyselylla ~ Webropol-ohjelmiston  kautta. =~ Huippu-
urheiluorganisaatioiksi katsottiin organisaatiot, jotka tekevit tyotd edistddkseen
suomalaista huippu-urheilua tai ovat huippu-urheilun kanssa aktiivisesti teke-
misissd. Organisaatiot valittiin mukaan yhteistyossd hankkeen toimijoiden
kanssa. Kuviossa 4 ndhdddn tutkimuksen kohteena olevat urheiluorganisaatiot
havainnollistettuna.
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KUVIO 4 Tutkimuksen kohde

Tutkimus toteutettiin organisaatiokohtaisesti joulukuun 2016 ja toukokuun 2017
vélilld. Kyselyn vastausaika oli keskimééarin kaksi viikkoa. Lisdksi syyskuussa
2017 tehtiin muistutuskysely vastaamatta jdttdneille vastausprosentin nosta-
miseksi. Otokseen valittiin mukaan 44 organisaatiota. Halukkuutta osallistumi-
seen kysyttiin sahkopostitse toiminnanjohtajilta tai toimitusjohtajilta. Valituista
organisaatioista 38 ldhti tutkimukseen mukaan ja heille ldhetettiin yksiloidyt
linkit Webropol-verkkokyselylomakkeeseen. Kysely ldhetettiin yhteensd 854
henkilolle, joista 188 henkilod vastasi kyselyyn. Kyselyn vastausprosentiksi
muodostui titen 22%. Toiminnanjohtajat ja toimitusjohtajat jakoivat kyselyn
sdhkopostitse organisaationsa tyontekijoille sekd huippu-urheilijoille. 188 vas-
tauksesta poistettiin puutteellisesti tdytetyt sekd kohderyhmddn sopimattomat
vastaukset. Urheilijoiden vastaukset jdtettiin tdmé&n tutkimuksen ulkopuolelle,
koska kyselylomake ei toiminut sellaisenaan urheilijoiden vastauksille moni-
muotoisen toimintakentdn vuoksi. Lopulliseen aineistoon valikoitui 35 organi-
saatiota ja 156 vastaajaa.

Vastaajien taustatekijat ndkyvat taulukossa 1. Vastaajista suurin osa
(57,7%) on miehid. Analyysid varten vastaajat jaettiin idn mukaan neljaan eri
ikdluokkaan: alle 30-vuotiaat, 31-40-vuotiaat, 41-50-vuotiaat ja yli 51-vuotiaat.
Vastaajien keski-ikd on 44 vuotta ja suurin ikdluokka yli 51-vuotiaat. Vastaajista
62,8% on suorittanut vahintdadan korkeakoulututkinnon. Kyselylomakkeessa tyo-
tehtdvavaihtoehtoina on esimies, asiantuntija, valmentaja, yrittdjd ja muu. Ana-
lyysid varten muuttujat luokiteltiin kahteen luokkaan: esimies ja muu, koska



27

luokkien frekvenssit olisivat jadneet liian pieniksi. Lisdksi luokittelun avulla oli
mahdollista verrata, miten arviot eroavat esimiesten ja tyontekijoiden valilla.
Vastaajista 71,2%:1la on tyckokemusta yli 10 vuotta. Suurin osa vastaajista
(35,9%) on tyoskennellyt nykyisessa tehtavassa 1-5 vuotta, mutta tyoskennelleet
samalla tyonantajalla yli 10 vuotta. Vastaajista 40,4% omaa korkeimman tutkin-
tonsa liikunta-alalta. Vastaajista 89,1% on kokoaikaisessa tytsuhteessa.
Analysoin taustatekijoiden vilisid yhteyksid ristiintaulukoinnin avulla.
Ristiintaulukointia kayttamalld voidaan tutkia kahden tai useamman muuttujan
vélistd riippuvuutta (Metsamuuronen 2005, 531). Sukupuoli on yhteydessd kou-
lutukseen (x?(1)=6.390, p=0,011). Naisista 74,2%:1la on korkeakoulututkinto, kun
sama prosentti miehistd on 54,4%. Ikd on yhteydessa tydtehtdavaan (x3(3)=8.460,
p=0.037). Yli 51-vuotiaista vastaajista 40% toimii esimiestehtdvissd. Alemmissa
ikdluokissa esimiestehtdvdssd toimivia on suhteessa vdhemman. Ikd on yhtey-
dessd koulutukseen (x?(3)=31,109, p=0,000). Nuoremmat ikdluokat ovat korke-
ammin koulutettuja kuin vanhemmat ikdluokat. Yli 51-vuotiaista vastaajista
38% on kdynyt korkeakoulun, kun alle 30-vuotiaista sama luku on 69%. Ikd on
yhteydessd myo6s tyosuhteen tyosuhteen kestoon nykyisessd tehtdvassa
(x?(9)=31.441, p=0.000), tyosuhteen kestoon samalla tyonantajalla (x?(9)=27.953,
p=001) sekd tyokokemukseen (x?(6)=51.031, p=0.000). Tytsuhteen kestojen seka
tyokokemuksen yhteys ikddn ndkyvit selkedsti. Yli 51-vuotiaista vastaajista yli
50% on tydskennellyt samassa tehtdvéssa tai samalla tyonantajalla vahintdan 10
vuotta. Yli 51-vuotiasta vastaajista 90%:1la on yli 10 vuoden tyckokemus alalta.
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TAULUKKO 1 Vastaajien taustatekijat

Vastaajien taustatekijit n(=156) % (=100)
Sukupuoli

1) Nainen 66 42,3

2) Mies 90 57,7
Ika

1) -30 16 10,3

2) 31-40 48 30,8

3) 41-50 42 26,9

4) 51- 50 32,1
Koulutus

1) Korkeintaan toinen aste 58 37,2

2) Korkeakoulu 98 62,8
Tyotehtédva

1) Esimies 54 34,6

2) Muu 102 65,4
Korkeimman tutkinnon ala

1) Liikunta-ala 63 40,4

2) Muu ala 93 59,6
Tyosuhde

1) Kokoaikainen 139 89,1

2) Osa-aikainen 12 7,7

3) Muu 5 3,2
Tydsuhteen kesto nykyisessd tehtdvassa

1) -1 vuotta 33 21,2

2) 1-5vuotta 56 35,9

3) 6-10 vuotta 33 21,2

4) YI1i10 vuotta 34 21,8
Tydsuhteen kesto nykyiselld tyonantajalla

1) -1 vuotta 25 16,0

2) 1-5vuotta 47 30,1

3) 6-10 vuotta 34 21,8

4) YI1i10 vuotta 50 32,1
Tyodkokemus alalta yhteensa

1) 0-5 vuotta 24 15,4

2) 6-10 vuotta 21 13,5

3) YIi10 vuotta 111 71,2

3.3 Kysely ja tilastollinen analyysi

Kyselylomakkeessa oli mukana kuusi osa-aluetta, joissa selvitettiin vastaajan
taustatekijoitd, tyoidentiteettid, moraalista lujuutta, eettistd organisaatiokulttuu-
ria, moraalista pddtoksentekoa sekd luovuutta. Vastaajalta kysyttiin taustateki-
joind sukupuolta, ikdd, koulutusta, tydtehtdvad, korkeimman tutkinnon alaa,
tyosuhdetta, tydsuhteen kestoa nykyisessa tehtdviassd, tyosuhteen kestoa nykyi-
selld tyonantajalla, tyokokemusta ja padllekkdisid tyotehtdvid eri organisaatiois-
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sa. Vastaajien taustatekijoistd muut paitsi pédllekkdisien tyotehtdvien taustate-
kija otettiin mukaan tutkimukseen.

Eettistd organisaatiokulttuuria tutkittiin DeBoden, Achillesin, Hubertin ja
Walkerin (2013) kehittdamalla CEVMS-Short Form-kyselylld (CEVMS-SF), joka
on muokattu lyhennetyksi versioksi Kapteinin Corporate Ethical Virtues Model
Scale-kyselyn (CEVMS) pohjalta. Lyhennettyd kyselyad on kédytetty myos aikai-
semmin suomalaisessa eettisen organisaatiokulttuurin tutkimuksessa (Huhtala
& Feldt 2016). Kyselyssd on 32 kohtaa, jotka on jaettu kahdeksan eri hyveen alle.
Hyveet ovat 1) selkeys (esim. “Organisaatiossamme on tehty riittdvan selkedksi,
miten minun pitdisi toimia tyoyhteisossani muita kohtaan”), 2) esimiehen esi-
merkki (esim. “Esimieheni toimii hyvand esimerkkind rehellisyydestd ja eetti-
syydestd”), 3) Johdon esimerkki (esim. “Ylin johto noudattaa toiminnassaan
yhteisid normeja ja arvoja”), 4) toteutettavuus (esim. “Tydyhteistssani minua ei
pyydetd tekemédn tydtehtdvid, jotka ovat omantuntoni vastaisia”), 5) organisaa-
tion tuki (esim. “Tydyhteisossdani jokainen haluaa organisaation parasta”), 6)
lapindkyvyys (esim. “Jos joku henkilostostd tekee jotakin, miké ei ole sallittua,
esimieheni saa asian selville”) 7), keskusteltavuus (esim. “Tydyhteistssdni pys-
tytddn ottamaan esille epdeettinen toiminta”) ja 8) toiminnan seuraukset (esim.
“Tyoyhteisossdni arvostetaan eettistd toimintaa”). Vastausvaihtoehdot olivat
valilld 1-6 (tdysin eri mieltd-tdysin samaa mieltd).

Moraalista lujuutta tutkittiin Hannahin ja Avolion (2010) luoman MPQ-
kyselyn avulla (Moral Potency Questionnaire). Kysely on validoitu sotilaallises-
sa sekd tyoelamdkontekstissa. Kysely koostuu 12 véitteestd, joita arvioidaan 5-
asteikollisen Likert-skaalan avulla asteikolla 1=hyvin epdvarma ja 5=tdysin
varma. Kysymyksissd 1-7 vastaaja vastaa kysymyksiin miettien omaa tyypillista
toimintatapaansa. (esim. “Toimintatapani on ottaa suoraan puheeksi, jos ver-
taisryhmaéni jasen toimii epédeettisesti”). Vastausvaihtoehdot ovat 1=tdysin eri-
mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=Ei samaa eikd eri mieltd, 4=Samaa mieltd ja
5=Tdysin samaa mieltd. Kysymyksissd 8-12 vastaajaa pyydetddn miettim&dan
omien tietojen, taitojen ja kykyjen kautta, missd médédrin vastaaja uskoo voivansa
ratkaista vdittdmissd esitettyjd tilanteita (esim. “Uskallan ottaa havaitsemani
epdeettisen toiminnan suoraan puheeksi, jotta tilanne saadaan ratkaistua”).
Kohdat 1-4 arvioivat moraalista rohkeutta (moral courage), kohdat 5-7 moraa-
lista omistajuutta (moral ownership) ja kohdat 8-12 moraalista pystyvyytta
(moral efficacy).

Tutkimuksen aineistoa analysoitiin tilastollisilla menetelmilld. Tilastolli-
seen analyysiin kdytettiin IBM SPSS Statistics for Windows 25.0-ohjelmaa. Oh-
jelmalla tehtiin ensin aineiston alustava analyysi tarkastellen aineiston frek-
venssejd ja ristiintaulukointia. Osa muuttujista luokiteltiin uudelleen ja luokkia
yhdisteltiin aineiston analyysin helpottamiseksi. Tamén jdlkeen CEV- ja moraa-
lisen lujuuden mallien ja taustatekijoiden vdlisid yhteyksid tutkittiin Spearma-
nin ja Pearsonin korrelaatiokertoimien avulla. Taustatekijoiden vaikutuksia
mallien osa-alueisiin tutkittiin yksisuuntaisella varianssianalyysilli (Oneway
ANOVA) sekd kaksisuuntaisella varianssianalyysilld (Twoway ANOVA). Vari-
anssianalyysilld verrataan ryhmien viélisid keskiarvoja toisiinsa ja tutkitaan, on-
ko niiden vaélillda merkittdvid eroja. Kaksisuuntaisen varianssianalyysin avulla
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voidaan tutkia lisdksi kahden muuttujan yhteisvaikutusta. (Metsimuuronen
2008.)

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuvata validiteetin sekd reliabiliteetin
avulla. Validiteetilla tarkoitetaan, mittaako mittari sitd ilmiotd, mitd on tarkoi-
tus. Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. (Metsd-
muuronen 2005, 109)

Jokaisesta hyveestd ja osa-alueesta laskettiin keskiarvosummamuuttujat,
joita kdytettiin myohemmin analyysissd. Lisdksi eettisen organisaatiokulttuurin
sekd moraalisen lujuuden malleille laskettiin yhteiset keskiarvosummamuuttu-
jat. Alla olevasta taulukosta 2 nidkyvit jokaisen keskiarvosummamuuttujan osi-
oiden mddrd, arviointien vaihteluvili, keskiarvo, keskihajonta sekd Cronbachin
alfan arvo. Moraalisen lujuuden kyselyn keskihajonta on selvasti pienempi kuin
CEV-kyselyn.

TAULUKKO 2 Keskiarvosummamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachin alfa), keskiarvot (ka)
ja keskihajonnat (kh)

Summamuuttuja osiot arviointi a ka kh

CEV 32 1-6 ,969 4,40 0,86
Selkeys 4 1-6 ,898 4,54 1,03
Esimiehen esimerkki 4 1-6 ,963 4,56 1,26
Johdon esimerkki 4 1-6 ,917 4,24 1,09
Toteutettavuus 4 1-6 ,832 4,92 0,96
Organisaation tuki 4 1-6 ,863 4,20 1,05
Lapindkyvyys P 1-6 ,826 4,13 0,90
Keskusteltavuus 4 1-6 ,952 4,65 1,05
Toiminnan seuraukset 4 1-6 ,760 3,90 0,94
Moraalinen lujuus 11 1-5 ,863 3,88 0,54
Moraalinen rohkeus 3 1-5 ,781 3,71 0,81
Moraalinen omistajuus 3 1-5 ,836 3,96 0,78
Moraalinen pystyvyys 5 1-5 ,805 4,04 0,61

Reliabiliteetin mittaamiseen kéaytettiin Cronbachin alfan arvoa. Cronbachin alfa
kuvaa mittarin sisdistd konsistenssia eli yhtendisyyttd. Sen arvo sijoittuu vélille
0-1. Alimpana hyvéksyttdvand arvona voidaan ihmistieteissd pitdd yli ,60
Cronbachin alfaa. Korkea alfan arvo kertoo mittarin luotettavuudesta.
(Metsdamuuronen 2005, 455.) Laskin Cronbachin alfan arvot erikseen jokaisesta
hyveestd ja osa-alueesta sekd koko eettisen organisaatiokulttuurin ja moraalisen
luyjuuden  mallista. ~ Cronbachin  alfa  lasketaan = muuttujajoukon
korrelaatiokertoimen keskiarvosta.

Moraalisen lujuuden MPQ-kyselystd jdtettiin moraalisen rohkeuden osa-
alueen VAR4 pois analyysistd, koska se ei korreloinut osa-alueen muiden
muuttujien kanssa ja laski Cronbachin alfan arvoa. Muuttujan kanssa alfan arvo
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olisi ollut ,654 ja ilman muuttujaa ,781. Myods VAR3 pois jattamaéllda Cronbachin
alfa nousisi ,795, mutta muutos ei ole yhtd suuri, joten muuttuja jatettiin
mukaan analyysiin.

Kaikkien osa-alueen muuttujien tulisi korreloida keskenddn eli vaikuttaa
samansuuntaisesti. Esimerkiksi VAR3 ja VAR4 vilinen korrelaatio oli 0,076 eli
muuttujat eivdt korreloi keskenddn. Muut moraalisen lujuuden mallin osa-
alueet korreloivat keskenddn ja koko mallin Cronbachin alfaksi muodostui ,863,
joka kertoo hyvéstd reliabiliteetista. Eettisen organisaatiokulttuurin CEV-
kyselyssd kaikkien hyveiden Cronbachin alfat olivat korkeat ja korreloivat
keskenddn. Ainoastaan VAR12 pois jdttdamailld olisi Cronbachin alfa ollut
korkeampi (,918), mutta koska ero oli niin pieni (arvo muuttujan kanssa ,917) ja
Cronbachin alfa silti korkea, muuttuja jatettiin analyysiin. Koko kyselyn
Cronbachin alfan arvo ,969 on erittdin korkea. (Metsamuuronen 2005, 455.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Arviot eettisestd organisaatiokulttuurista

Kuviossa 5 nihdddn suomalaisten huippu-urheiluorganisaatioiden toimijoiden
arviot eettisestd organisaatiokulttuurista sekd hyveistd osa-alueittain. Arviot
ovat vililld 1=Tdysin eri mieltd ja 6= Tdysin samaa mielta.
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KUVIO 5 Arviot CEV-mallin hyveistd
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Kuviosta nékyy, ettd vastaajien vélilld oli melko paljon hajontaa ja aineistossa
on mukana my0s outliereita eli poikkeavia havaintoja. Outlierit pidettiin mu-
kana aineistossa, koska vastaajat edustivat tutkimuksen kohderyhmaii ja out-
lierit poistamalla otoskoko olisi pienentynyt selvasti. Keskimddrin eettinen or-
ganisaatiokulttuuri on arvioitu melko korkeaksi (ka 4.4), mikd tukee myds ai-
kaisempien tutkimusten tuloksia (Trevifio 2004; Kangas 2010; Huhtala ym.
2011; Kahola 2014; Pihlasaari 2015). Korkeimmat arviot on saanut toteutetta-
vuus (ka 4.92), joka kuvastaa sitd, kuinka hyvin organisaatiossa on mahdollista
toimia eettisesti. Matalimpia arvoja ovat saaneet toiminnan seuraukset (ka 3.90)
sekd lapindkyvyys (ka 4.13). Suurin keskihajonta oli johdon esimerkilld (kh 1.27).

4.2 Arviot moraalisesta lujuudesta

Kuviossa 6 ndhdddan suomalaisten huippu-urheiluorganisaatioiden jasenten
arviot moraalisesta lujuudesta. Vastaukset ovat vililld 1= tdysin eri mieltd, 5=
tdysin samaa mielta.
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Kuvio 6 Arviot moraalisesta lujuudesta ja sen osa-alueista
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Moraalisen lujuuden osa-alueissa nikyy mukana outliereita, eli poikkeavia ha-
vaintoja, mutta outlierit pdatettiin pitdd mukana aineistossa, kuten aikaisemmin
perusteltiin. Moraalisen lujuuden osa-alueista positiivisimmin arvioitiin moraa-
linen omistajuus (ka 4.04) ja heikoimmin moraalinen rohkeus (ka 3.72). Suurin
keskihajonta oli moraalisen rohkeuden osa-alueessa (kh 0.81), joka jdi selvasti
eettisen organisaatiokulttuurin keskihajontaa matalammaksi.

4.3 Korrelaatioanalyysi

Moraalisen lujuuden ja eettisen organisaatiokulttuurin hyveiden ja
taustatekijoiden vilisid yhteyksid tutkittiin Pearsonin korrelaatiokertoimen
avulla. Pearsonin korrelaatiokerroin on tarkoitettu vahintdan vélimatka-
asteikollisille muuttujille, mutta sitd voidaan kadyttdd myos Likert-asteikon
jarjestysasteikollisille muuttujille, joten se soveltuu molempien mallien
summamuuttujille (Metsamuuronen 2005, 544). Korrelaatiot on esitetty
taulukossa 3.

Eettisen organisaatiokulttuurin kaikki hyveet korreloivat keskenddn ja
yhteydet olivat voimakkaita. Kaikki hyveet pois lukien selkeys, korreloivat
myo6s moraalisen lujuuden osa-alueiden kanssa. Hyveistd muut paitsi selkeys ja
organisaation tuki olivat yhteydessd moraaliseen omistajuuteen. Kaikki hyveet
olivat yhteydessd moraaliseen pystyvyyteen. Moraalisen lujuuden osa-alueet
olivat yhteydessi toisiinsa.

TAULUKKO 3 Pearsonin korrelaatiokerroin

1. CEV

2. Selkeys 7417

3. Esimiehen esimerkki 8727 610"

4. Johdon esimerkki 836" 566" 664"

5. Toteutettavuus ,801* 540" ,735™ ,594™

6. Organisaation tuki 838" ,558™ 645 ,680™ 574"

7. Lapinakyvyys ,845" 564" ,663™ ,694" 577 754"

8. Keskusteltavuus 867" ,526™ ,739" 632" ,671" ,693" ,738"
9

824" 515" 657" 717" 606" 660" 659" 751"

356" ,183' 352" 357" 331" ,185' 284" 342" 359"

301" 0,138 283" 296" 215" 191" 223" 324" 354" 794"

12. Moraalinen omistajuus | 2407 0,095 249" 261" 241" 0,088 197" 244" 235" 828" 629"
348" 231" 356" 321" 328" ,203° 300" 291" 304" 775" 394" 421"

. Toiminnan seuraukset
10. Moraalinen lujuus

11. Moraalinen rohkeus

13. Moraalinen pystyvyys

**Korrelaatio merkittdvad 0.01 tasolla (2-tailed).
*Korrelaatio merkittdvas 0.05 tasolla (2-tailed).
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TAULUKKO 4 Spearmanin korrelaatiokerroin

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
1.

5 | 2147

5. | 202 -390"

4 |-0050 -169° -0,142

5. |-0.070 -0,050 -0,066 0,088

6. | 0,039 -0,123 0,019 0063 0,072

7 | 0042 4217 196" -0,155 0,037 -0,117

g | 0002 360" -0,139 -0,111 -0,052 -0,007 704"

9. | 0046 482" -164° 0,075 0,098 -0,108 316" 0,397

10.| 0067 206" 0,042 -0,149 -282" -0,107 -0,017 -0,026 0,152

11.| 0079 0,067 -0,029 -0,039 -0,129 -0,044 0,053 0,056 0,132 ,706"

12| 0052 0,132 0,059 -0,055 -176° -0,145 -0,150 -0,111 0,071 793" 532"

13.| 0016 0,143 0,043 -0,131 -187" -0,014 0,013 -0,055 0,057 836" 537" 628"

14, | 0081 170" 0,011 -0,090 -288™ -0,051 -0,054 -0,067 0,047 ,741" 458" 639" 573"

15.| 0068 0,132 0,014 -0,098 -203° -0,061 -0,091 -0,124 0,049 812" 526" 555" ,639" 509"

16.| 0076 0,156 0,022 -0,120 -259" -0,097 0,015 -0,017 0,152 ,823" 538" 568" ,648™ 5277 7357

17| 0076 282" 0,098 -260" -190° -0,040 -0,027 -0,017 209" 832" 486" 6177 ,613" 614 6767 703"

1g.| 0109 197" 0,048 -218™ -258™ -0,062 0,037 0,051 0,136 773" 446" 524" ,690" 538 588" 594" 679"

19.| 0084 162" 0,100 -250" -0,072 -0,024 -0,060 -0,054 0,127 331" ,160° ,284™ 354" 282" 171" 261" 375" 347"

20.| 097 07125 0,115 -242" -0,115 0,009 0,018 0,003 0,048 321" 0,144 249" 349 ,200° 197" ,256" 378" 365" 799"

21| 0,040 2177 0,149 -168" -0,094 -0,018 -0,053 0,002 0,144 ,290" 0,104 233" 313" 227" 0,142 ,236" 338" 277" 8427 6217
2o | 0114 0,148 -0,015 -240" 0,006 -0,015 -0,066 -0,086 0,148 375" 268" 356 337" 324" 235" 319" 384" 3047 815" 550" 5327
**Korrelaatio merkitsevid 0.01 tasolla (2-tailed).

*Korrelaatio merkitsevid 0.05 tasolla (2-tailed).

Taulukon 4 muuttujat ovat 1) Sukupuoli, 2) Ikédluokka 3) Koulutus, 4) Tyotehtdvd, 5) Korkeimman koulutuksen ala, 6) Tyosuhde, 7) Tyosuhteen
kesto nykyisessd tehtdvéassd, 8) Tyosuhteen kesto nykyiselld tyonantajalla, 9) Tyokokemus alalta yhteensd, 10) CEV, 11) Selkeys, 12) Esimiehen esi-
merkki, 13) Johdon esimerkki, 14) Toteutettavuus, 15) Organisaation tuki, 16) Lapindkyvyys, 17) Keskusteltavuus, 18) Toiminnan seuraukset, 19)
Moraalinen lujuus 20) Moraalinen rohkeus, 21) Moraalinen omistajuus ja 22) Moraalinen pystyvyys.
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Vastaajien taustatekijoiden vilisid yhteyksid ja yhteyttd eettisen organisaa-
tiokulttuurin ja moraalisen lujuuden malleihin tutkittiin Spearmanin korrelaa-
tiokertoimen avulla. Vastaajien taustamuuttujista ikd oli jatkuva muuttuja, joten
muuttuja luokiteltiin analyysid varten sopiviin luokkiin. Korrelaatiotaulukko on
esitetty taulukossa 4. Idlld ja koulutuksella 16ytyi olevan negatiivinen yhteys,
josta ndhdddn, ettd nuoremmat ikdluokat ovat korkeammin koulutettuja kuin
vanhemmat ikdluokat. Ikd korreloi positiivisesti tyosuhteen kestojen sekd tyo-
kokemuksen kanssa, josta voidaan tulkita, ettd vanhempien ikdluokkien tyon-
tekijdt ovat olleet tydeldmdssd pidempddn. Muut taustatekijit eivat korreloineet
merkitsevasti keskendan.

Sukupuolella ei ollut yhteyttd eettiseen organisaatiokulttuuriin eikd mo-
raaliseen lujuuteen, mitd tukee myds aikaisempi tutkimustieto (O’Fallon & But-
terfield 2005). Ikd korreloi positiivisesti toteutettavuuden, keskusteltavuuden,
toiminnan seurausten ja moraalisen omistajuuden hyveen kanssa. Vanhemmat
tyontekijdt arvioivat eettisen organisaatiokulttuurin hyveet ja moraalisen lujuu-
den osa-alueet nuoria positiivisemmin. Liikunta-alan koulutuksen kdyneet ar-
vioivat positiivisimmin eettisen organisaatiokulttuurin hyveet paitsi selkeyden
ja johdon esimerkin. My6s tyokokemuksen ja keskusteltavuuden vililtd 16ytyi
positiivinen korrelaatio.

4.4 Taustatekijit ja eettinen organisaatiokulttuuri

Tassd tutkimuksessa varianssianalyysien avulla tutkittiin taustatekijoiden vai-
kutuksia eettisen organisaatiokulttuurin hyveiden arviointiin. Taulukosta 5 na-
kyy, ettd ainoastaan korkeimman tutkinnon alalla oli merkitseva vaikutus arvi-
ointiin. Taustatekijdn selitysaste jdi kuitenkin vain 4,5 prosenttiin. Vastaajat,
joiden korkein tutkinto oli liikkunta-alalta arvioivat eettisen organisaatiokulttuu-
rin eettisemmaksi kuin muun alan tutkinnon suorittaneet.

Kaksisuuntaisen varianssianalyysin avulla tutkittiin taustatekijoiden yh-
teisvaikutuksia. Koulutus ja tyosuhteen kesto nykyisessd tehtdvassa (p= ,021),
koulutus ja tyosuhteen kesto nykyiselld tyonantajalla (p=,026), koulutus ja tyo-
kokemus (p=,020), korkeimman tutkinnon ala ja tyosuhteen kesto nykyisessa
tehtdavéassa (p=,048) sekd tyotehtdva ja ikdluokka (p=,046) olivat yhteisvaikutuk-
seltaan merkitsevid eettisen organisaatiokulttuurin arviointiin. Tekijdt eivat kui-
tenkaan yksisuuntaisessa varianssianalyysissd olleet merkitsevid.
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TAULUKKO 5 Eettinen organisaatiokulttuuri ja taustatekijat

ka kh F df P n2

CEV

Sukupuoli 2,08 1 0,151 0,013
1) Nainen 4,29 0,97

2) Mies 4,49 0,75

Ikd 2,50 3 0,062 0,047
1) -30 418 1,02

2) 31-40 4,23 0,88

3) 41-50 4,39 0,96

4)51- 4,65 061

Koulutus 0,03 1 0,875 0,000
1) Peruskoulu tai toinen aste 4,39 0,78

2) Korkeakoulu 4,41 0,90

Tydtehtava 3,72 1 0,056 0,024
1) Esimies 4,58 0,71

2) Muu ala 4,31 0,91

Korkeimman tutkinnon ala 7,33 1 0,008 0,045
1) Liikunta-ala 4,63 0,87

2) Muu ala 4,26 0,82

Tyosuhde 0,60 2 0,550 0,008
1) Kokoaikainen 4,40 0,88

2) Osa-aikainen 4,35 0,62

3) Muu 4,81 0,81

Tyosuhteen kesto nykyisessd tehtdvissa 1,40 3 0,244 0,027
1) -1 vuotta 4,60 0,88

2) 1-5 vuotta 4,23 0,86

3) 6-10 vuotta 4,43 0,87

4) Y1i 10 vuotta 4,47 0,79

Tyosuhteen kesto nykyiselld tyonantajalla 0,48 3 0,698 0,009
1) -1 vuotta 4,58 0,97

2) 1-5 vuotta 4,32 0,77

3) 6-10 vuotta 4,39 0,86

4) Y1i 10 vuotta 4,40 0,88

Tybkokemus alalta yhteensi 2,00 2 0,139 0,025
1) 0-5 vuotta 4,09 0,96

2) 6-10 vuotta 4,41 0,87

3) yli 10 vuotta 4,47 0,82

Varianssianalyysit tehtiin myds osa-alueittain. Taulukossa 6 on raportoitu tilas-
tollisesti merkitsevit yhteydet. Selkeydelld ja johdon esimerkilld ei ollut merkit-
sevdd yhteyttd vastaajien taustatekijoihin. Korkeimman tutkinnon ala seka tyo-
suhteen kesto olivat yhteydessd esimiehen esimerkkiin. Liikunta-alan tutkinnon
suorittaneet arvioivat esimiehen esimerkin positiivisimmin. Lisdksi alle vuoden
samassa tyotehtdvassd olleet arvioivat esimiehen esimerkin hyveen positiivi-
simmin ja 1-5 vuotta tyoskennelleet negatiivisimmin. Keskusteltavuuden hyve
oli yhteydessd ikddn, korkeimman tutkinnon alaan, tydtehtdvddn ja tyokoke-



38

mukseen alalta. Ikdluokista yli 51-vuotiaat arvioivat eettisen organisaatiokult-
tuurin positiivisimmin.

Eettisen organisaatiokulttuurin hyveistd keskusteltavuutta voidaan selit-
tdd eniten vastaajien taustatekijoiden vaikutuksella. Hyveen arvioivat positiivi-
simmin yli 51-vuotiaat (ka 4.99), liikkunta-alan tutkinnon suorittaneet (ka 4.85),
esimiehet (ka 5.00) ja yli 10 vuotta samassa tehtdvassa tyoskennelleet (ka 4.76).
Liikunta-alan tutkinnon suorittaneet arvioivat toteutettavuuden (ka 5.19), orga-
nisaatio tuen (ka 4.44) ja lapindkyvyyden (ka 4.37) positiivisimmin.

Muilla taustatekijoilld ei ollut merkittdvad vaikutusta toteutettavuuden,
organisaation tuen ja ldpindkyvyyden hyveiden arviointiin. Toiminnan seu-
rauksien hyveen arvioivat positiivisimmin vastaajat, joiden korkein tutkinto on
litkkunta-alalta (ka 4.16) sekd vastaajat, jotka toimivat esimiestehtdvissa (ka 4.18).



TAULUKKO 6 CEV-mallin hyveet ja taustatekijat

Esimiehen esimerkki
Korkeimman tutkinnon ala
1) Liikunta-ala

2) Muu ala

Tyosuhteen kesto nykyisessi tehtdvissd

1) -1 vuotta

2) 1-5 vuotta

3) 6-10 vuotta

4) Y1i 10 vuotta
Keskusteltavuus

Ikd

1)-30

2) 31-40

3) 41-50

4) 51-

Tyotehtdva

1) Esimies

2) Muu ala

Korkeimman tutkinnon ala
1) Liikunta-ala

2) Muu ala

Tyokokemus alalta yhteensi
1) 0-5 vuotta

2) 6-10 vuotta

3) yli 10 vuotta
Toteutettavuus
Korkeimman tutkinnon ala
1) Liikunta-ala

2) Muu ala

Organisaation tuki
Korkeimman tutkinnon ala
1) Liikunta-ala

2) Muu ala

Lapindkyvyys
Korkeimman tutkinnon ala
1) Liikunta-ala

2) Muu ala

Toiminnan seuraukset
Tyotehtdava

1) Esimies

2) Muu ala

Korkeimman tutkinnon ala
1) Liikunta-ala

2) Muu ala

ka

4,84
4,38

5,06
4,29
4,52
4,57

4,17
4,41
4,69
4,99

5,00
4,46

4,85
4,51

4,18
4,57
4,76

5,19
4,73

4,44
4,04

4,37
3,97

4,18

3,75

4,16
3,73

kh

1,16
1,30

1,14
1,40
1,14
1,15

1,03
1,07
1,25
0,73

0,87
1,10

1,03
1,05

1,19
0,94
1,02

0,89
0,96

1,01
1,06

0,87
0,88

0,84

0,95

0,95
0,89

5,07

2,67

3,88

9,49

3,95

3,21

9,32

5,37

7,82

7,70

8,41

df

0,026

0,050

0,011

0,002

0,049

0,043

0,003

0,022

0,006

0,006

0,004

n2

0,032

0,050

0,071

0,058

0,025

0,040

0,057

0,034

0,048

0,048

0,052
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4.5 Taustatekijit ja moraalinen lujuus

Taulukosta 7 selvidd, ettd moraalisen lujuuden arviointiin vaikuttivat vastaajien
taustatekijoistd merkitsevasti ikd ja tyotehtava.

TAULUKKO 7 Taustatekijdt ja moraalinen lujuus

ka kh F df P n2

Moraalinen lujuus

Sukupuoli 0,81 1 0,370 0,005
1) Nainen 3,83 0,54

2) Mies 3,91 0,55

Iki 5,19 3 0,002 0,093
1) -30 343 0,55

2) 31-40 386 045

3) 41-50 4,04 050

4)51- 3,90 0,59

Koulutus 1,69 1 0,196 0,011
1) Peruskoulu tai toinen aste 3,80 0,60

2) Korkeakoulu 3,92 0,51

Tyotehtdvd 6,87 1 0,010 0,043
1) Esimies 4,03 0,55

2) Muu ala 3,79 0,53

Korkeimman tutkinnon ala 1,22 1 0,270 0,008
1) Liikunta-ala 3,94 0,50

2) Muu ala 3,84 0,57

Tyosuhde 2,88 2 0,059 0,036
1) Kokoaikainen 3,84 0,53

2) Osa-aikainen 4,04 0,59

3) Muu 437 0,63

Tyosuhteen kesto nykyisessi tehtdvissi 1,25 3 0,295 0,024
1) -1 vuotta 4,00 0,52

2) 1-5 vuotta 3,80 0,53

3) 6-10 vuotta 3,94 0,60

4) Y1i 10 vuotta 3,82 0,53

Tyosuhteen kesto nykyiselld tyénantajalla 1,09 3 0,356 0,021
1) -1 vuotta 3,98 0,59

2) 1-5 vuotta 3,81 0,56

3) 6-10 vuotta 3,98 0,53

4) Y1i 10 vuotta 3,82 0,52

Tybékokemus alalta yhteensi 1,47 2 0,234 0,019
1) 0-5 vuotta 3,72 0,64

2) 6-10 vuotta 3,83 0,47

3) yli 10 vuotta 3,92 0,53
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Ikdluokista 41-50-vuotiaat arvioivat moraalisen lujuuden positiivisimmin (ka
4.04) ja alle 30-vuotiaat negatiivisimmin (ka 3.43). Esimiestehtdvassd toimivat
arvioivat moraalisen lujuuden positiivisemmin kuin muissa tyotehtdvissa toi-
mivat.

Taulukosta 8 nikyy, ettd esimiestehtdvassad toimivat arvioivat moraalisen
rohkeuden positiivisemmin kuin muissa tyotehtdvissd tyoskentelevit. Ika-
luokista 41-50-vuotiaat arvioivat moraalisen omistajuuden positiivisimmin ja
alle 30-vuotiaat negatiivisimmin. Korkeakoulun kdyneet arvioivat osa-alueen
positiivisemmin kuin matalammin koulutetut jdsenet. Ikdluokista 41-50-
vuotiaat arvioivat moraalisen pystyvyyden positiivisimmin ja alle 30-vuotiaat
negatiivisimmin. Muussa tyosuhteessa olijat, eli esimerkiksi yhteistydsopimuk-
sella toimivat vastaajat arvioivat moraalisen pystyvyyden osa-alueen positiivi-
simmin ja kokoaikaiset tyontekijdt negatiivisimmin.

TAULUKKO 8 Taustatekijdt ja moraalisen lujuuden osa-alueet

ka kh F df P n2
Moraalinen rohkeus
Tyotehtdva 4,99 1 0,027 0,031
1) Esimies 3,91 0,89
2) Muu 3,61 0,74
Moraalinen omistajuus
Ika 4,73 3 0,003 0,085
1) -30 3,40 0,69
2) 31-40 3,88 0,71
3) 41-50 4,20 0,77
4) 51- 4,02 0,79
Koulutus 4,15 1 0,043 0,026
1) Peruskoulu tai toinen aste 3,80 0,87
2) Korkeakoulu 4,10 0,70
Moraalinen pystyvyys
Ika 3,52 3 0,017 0,065
1) -30 3,65 0,83
2) 31-40 4,03 0,42
3) 41-50 4,21 0,48
4)51- 4,03 0,72
Tyosuhde 3,51 2 0,032 0,044
1) Kokoaikainen 4,00 0,50
2) Osa-aikainen 4,25 0,61
3) Muu 4,64 0,49

4.6 Keskeisten tulosten yhteenveto

Suomalaiset huippu-urheiluorganisaatiot arvioivat organisaationsa eettisen or-
ganisaatiokulttuurin ja moraalisen lujuuden melko positiivisesti. Myos aikai-
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semmissa tutkimuksissa organisaatiot arvioivat eettisyytensd melko positiivi-
sesti (Trevifio 2004; Kangas 2010; Huhtala ym. 2011; Kahola 2014; Pihlasaari
2015). Taustatekijoilld on vaikutusta sekd eettisen organisaatiokulttuurin etta
moraalisen lujuuden arviointiin, jota tukee myos aikaisemmat tutkimustulokset
(Trevifio ym. 2008, 243).

Taulukko 9 havainnollistaa tdmé&n pro gradu -tutkielman keskeiset tulok-
set. I4lld, tyotehtavilld ja korkeimman tutkinnon alalla oli useampaan kuin yh-
teen hyveeseen tai osa-alueeseen yhteys. Ikd nousi merkittaviksi taustatekijdksi,
koska sekéd eettisen organisaatiokulttuurin ettd moraalisen lujuuden malleissa
oli ndhtdvissd sama ilmio. Nuorimmat jédsenet arvioivat molemmat mallit nega-
tiivisimmin. Esimiesasemassa toimivat arvioivat molemmat mallit positiivi-
semmin kuin muussa tehtdvassa toimivat. Liikunta-alan tutkinnon suorittaneet
arvioivat eettisen organisaatiokulttuurin positiivisimmin, mutta moraalisen lu-
juuden arviointiin korkeimman tutkinnon alalla ei ollut vaikutusta.

TAULUKKO 9 Yhteenveto taustatekijoiden vaikutuksista malleihin

Sp Ika Koulu Teht Ala Tyos Kestol Kesto2 Tyodkok
CEV X
Selkeys
Esimiehen esimerkki

>
>

Johdon esimerkki

Toteutettavuus

Organisaation tuki

Lapindkyvyys

Keskusteltavuus X

XX XX >

Toiminnan seuraukset

Moraalinen lujuus X

XX XX

Moraalinen rohkeus

Moraalinen omistajuus X X

Moraalinen pystyvyys X X

Taulukon lyhenteet Sp= sukupuoli, Koulu= koulutus, Teht= tyttehtdva, Ala= korkeimman
tutkinnon ala, Tyos= tyosuhde, Kestol= tydsuhteen kesto nykyisessa tyotehtdavassd, Kes-
to2= tyosuhteen kesto nykyiselld tyonantajalla, Tyokok= tyokokemus alalta yhteensa.

Koulutuksella, tyosuhteella, tyosuhteen kestolla nykyisessd tehtdvéssd ja tyo-
kokemuksella oli merkittdvd yhteys ainoastaan yhteen hyveeseen tai osa-
alueeseen. Korkeammin koulutetut vastaajat arvioivat moraalisen omistajuuden
positiivisimmin. Tyokokemus ja ikd vaikuttivat osaltaan keskusteltavuuden
hyveen arviointiin. Tyokokemuksella ja idlld on positiivinen yhteys, joka selittda
osaltaan tulosta. Alle vuoden tyotehtdviassd tyoskennelleet arvioivat esimiehen
esimerkin positiivisemmin kuin muut vastaajat. Muussa tyosuhteessa toimivat
arvioivat moraalisen pystyvyyden osa-aikaisessa ja kokoaikaisessa tyosuhteessa
toimivia positiivisemmin. Sukupuolella ja tydsuhteen kestolla nykyiselld tyon-
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antajalla ei 16ytynyt olevan yhteyttd eettiseen organisaatiokulttuuriin tai moraa-
liseen pystyvyyteen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tamd pro gradu -tutkielma on ensimmadisid Suomessa toteutettuja huippu-
urheiluorganisaatioiden eettisid tutkimuksia. Tutkimuksessa tutkittiin eettista
organisaatiokulttuuria, moraalista lujuutta sekd vastaajien taustatekijoiden vai-
kutuksia ndihin kahteen ilmioon. Tutkimus toteutettiin osana Jyvaskyldn yli-
opiston kauppakorkeakoulun ja LIKES:n MORE-hanketta. Tutkimuksen aineis-
tona toimi yhteistyossd hankkeen kanssa keratty kvantitatiivinen kyselyaineisto.
Tuloksia analysoitiin tilastollisin menetelmin. Analysoinnissa ei eroteltu organi-
saatiokohtaisia tuloksia toisistaan.

Suomalaisen huippu-urheilun organisaatiotutkimukselle on suuri tarve,
jotta tieto eettisestd toiminnasta kasvaa ja uusia toimintatapoja voidaan perus-
taa tutkimustietoon. Organisaation eettistd toimintaa arvioidessa tulee muistaa
ndkokulman huomioiminen. Nidkemykset oikeasta ja vddrastd voivat erota or-
ganisaation jdsenten kesken. Arvioon eettisyydestd vaikuttaa my6s henkilon
kyky tunnistaa eettisid tilanteita. Jos eettistd tilannetta ei voida tunnistaa, eettis-
ta padtoksentekotilannetta ei synny. Myos organisaation ja yksilon ndkdkulma
voivat erota toisistaan.

5.1 Urheiluorganisaatioiden vastaajien arviot organisaatiokult-
tuurin eettisyydestd

Suomalaisten huippu-urheiluorganisaatioiden toimijat arvioivat eettisen orga-
nisaatiokulttuurin keskimdarin positiiviseksi, mikd kertoo organisaatioiden eet-
tisestd laadusta (Kaptein 2008). Vahvalla eettiselld organisaatiokulttuurilla on
myos havaittu kddnteinen yhteys epdeettisiin aikeisiin ja kdyttaytymiseen
(Kish-Gephart ym. 2010, 12) Kaikkien hyveiden keskiarvot olivat selkedsti as-
teikon puolivélin ylittdavid. My0s aikaisemmissa suomalaisissa tutkimuksissa
organisaatiokulttuurin eettisyys on saanut melko positiiviset arviot (Kangas
2010; Huhtala ym. 2011; Kahola 2014; Kdmardinen 2014; Pihlasaari 2015).
Positiiviset arviot ovat ristiriitaisia median antaman kuvan kanssa. On
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huomioitava, ettd mediassa esiintyvat tapaukset ovat yksittdistapauksia, jotka
lisdavét negatiivista kuvaa urheiluorganisaatioiden eettisyydestd. Urheilulla on
Suomessa vahva yhteiskunnallinen rooli. Urheilijoiden menestys, mutta toisaal-
ta myo0s eettiset skandaalit ndhdddn koko kansakuntaa koskettavina tapauksina,
kuten hiihdon dopingskandaalissa vuonna 2001 néhtiin (Turun sanomat 2015).
Eettisid haasteita tulee varmasti aina olemaan, mutta tirkeintid on, miten niihin

reagoidaan ja miten tilanteita johdetaan.

Organisaation jdsenet arvioivat usein oman tydpaikkansa eettisyyden po-
sitiivisesti, koska késitys omasta tyopaikasta on yhteydessd kasitykseen omasta
identiteetistd (Trevifio ym. 2008, 235). Tamé korostuu erityisesti urheilutoimin-
nan kentdssd, jossa erityispiirteend on vahva intohimo urheilua kohtaan seka
vahva jaettu identiteetti. On mahdollista, ettd tima yhteys tyopaikan ja oman
identiteetin vélilld vaikuttaa positiivisesti arviointeihin. Erityisesti johtotasolla
voidaan ajatella, ettd negatiivinen arviointi viestisi epdonnistumisesta eettisessa
johtamisessa.

Positiivisimmin organisaatiot arvioivat toteutettavuuden eli organisaation
kdytannon mahdollisuudet toimia eettisesti. Toteutettavuuden hyveeseen vai-
kuttavat muun muassa jdsenien toimivalta seké resurssit. (Kaptein 2008.) Toteu-
tettavuuden hyveen kaikki neljd vdittdimda saivat korkean arvion. Korkeimman
arvioinnin on saanut védite “En koe painetta sddntojen rikkomiseen tyossani”,
joka kertoo, ettd organisaatioissa on resursseja toimia eettisesti. Paine sddntojen
rikkomiseen voi tulla esimerkiksi taloudellisten resurssien puutteen tai kilpailu-
jen tulospaineen takia. Tama tulos viestii kuitenkin, ettd organisaatioissa arvos-
tetaan eettistd toimintatapaa ja puitteet mahdollistavat eettisen toiminnan (Kap-
tein 1998). Urheiluorganisaatioissa on keskiméérin pienet henkilostoresurssit ja
tyomddran hallinta voi olla haastavaa. Toteutettavuus kuitenkin lisdéd tyohyvin-
vointia vdhentden riskid tyduupumukseen (Kangas 2010). Eettisen johtamisen
on tutkittu lisddvan tehokkuutta, mikd tekee pienilld resursseilla toimivien ur-
heiluseurojen eettisyyden kehittamisestd erittdin tarkedd (Brown ym. 2005).

Heikoimmat arvioinnit saivat toiminnan seuraukset ja ldpindkyvyys. La-
pindkyvyyden hyve kuvaa, mitd mahdollisuuksia organisaatiossa on luotu eet-
tisen toiminnan havainnointiin (Kaptein 2008). My6s aikaisemmissa suomalai-
sissa tutkimuksissa lapindkyvyys on saanut muita hyveitd heikomman arvioin-
nin (Huhtala ym. 2011; Kahola 2014; Riivari 2016). Lapindkyvyyden puute voi
toisaalta selittdd my0s eettisen organisaatiokulttuurin positiiviset arviot, koska
lapindkyvyyden puutteen vuoksi epdeettisestd toiminnasta ei viestitd, eikd se
tule toimijoiden tietoisuuteen (Trevifio & Brown 2004, 78). Myos Kihun teetta-
méssd huippu-urheilukyselyssd 42,9% mukaan suomalaisen huippu-urheilun
padtoksenteko ei ole lapindkyvad (Lamsd, Puska, Mononen & Madkinen 2016).

Organisaation ldapindkyvyyttd voidaan kehittdd horisontaalisen seka verti-
kaalisen havainnoinnin ja palautejdrjestelmien avulla. On tdrkedd, ettd tyonteki-
jat voivat havainnoida toistensa toimintaa ja antaa ja vastaanottaa palautetta
eettisestd toiminnasta (Kaptein 2008, 8). Urheiluorganisaatioiden toiminnan 14-
pindkyvyys on saanut myos kritiikkid mediassa. Valtion tukirahojen jakautu-
minen, urheilijavalinnat arvokisoihin sekd muut mediahuomioita saavat paa-
toksentekotilanteet, on tarkedd tuoda lapindkyviksi ja avoimiksi. Samalla lisdan-
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tyy luottamus eettistd pddtoksentekoa kohtaan urheilun kattojdrjestoissd ja
muissa organisaatioissa. Kattojarjestojen malli voisi lisdtd myos muiden urhei-
luorganisaatioiden ldapindkyvyyttd ja avoimuutta sekd sitd kautta eettistd toi-
mintaa.

Toiminnan seurausten hyve sai toiseksi heikoimman arvion, joka kertoo,
ettd urheiluorganisaatioiden tulisi keskityttivd enemmdn eettisen toiminnan
havainnointiin, siitd palkitsemiseen ja epdeettisestd toiminnasta rankaisemiseen.
Jos epéeettisestd toiminnasta ei rankaista, antaa se viestin, ettd toiminta on hy-
vaksyttavad (Kaptein 1998). Toiminnan seurausten viite “Tydyhteisossimme
eettisestd toiminnasta palkitaan” sai koko CEV-kyselyn heikoimmat arvioinnit.
Toisaalta vdite "Tyoyhteisossdni arvostetaan eettistd toimintaa” on saanut kes-
kiarvoltaan kyselyn toiseksi korkeimman arvioinnin. Suomessa eettistd toimin-
taa, kuten lakien ja mddrdysten noudattamista pidetddn minimivaatimuksena,
eikd valttamattd nahdd, ettd siitd olisi tarpeellista palkita. Yleisempédd on, ettd
epdeettisestd toiminnasta rangaistaan tai siihen puututaan. Palkitsemisjarjes-
telmd on kuitenkin yksi tdrked tyokalu, jolla viestid tyontekijoille minkalaista
toimintaa heiltd odotetaan (Trevifio & Brown 2004, 79).

Eettisen toiminnan arviointi, seuranta ja siitd palkitseminen pitdisi olla or-
ganisaatiossa tarkkaan mddritelty, jotta esimiehelld olisi resursseja huomioida
ne johtamisessaan. Lyhyelld aikavililld eettisestd toiminnasta on haastavampi
palkita, vaikka toisaalta pelkka kiitos, arvostus tai huomioiminen esimerkiksi
kehityskeskustelussa voivat riittdd. Toisaalta tyontekijat kokevat, ettd eettista
toimintaa organisaatiossa arvostetaan, mika voi kertoa kiittdmisen ja huomioi-
misen kulttuurista. Tyontekijdt voivat arvioinnissa tulkita palkitsemisen tarkoit-
tavan esimerkiksi bonuksia. Pidemmalld aikavililld olisi kuitenkin tiarkeds, ettd
eettisesti toimivat tyontekijdt ylenevét organisaatiossa ja heiddn toimintaansa
palkittaisiin sitd kautta (Trevifio & Brown 2004, 79). Useilta urheiluorganisaa-
tioilta puuttuu eettinen ohjeistus siitd, miten eettisestd toiminnasta palkitaan tai
epdeettisestd rangaistaan (Waegeneer ym. 2016). Organisaatioiden toimijoiden
tulisi tietdd, mitd epdeettisestd toiminnasta seuraa, ettd heitd voidaan saattaa
vastuuseen omasta epdeettisestd toiminnastaan (Bovens 1998).

5.2 Arviot moraalisesta lujuudesta

Moraalinen lujuus selittdd kuilua eettisen tiedon sekd toiminnan vilillda (Han-
nah & Avolio 2010). Moraalinen lujuus arvioitiin keskimddrin positiivisesti.
Parhaimmat arviot moraalisen lujuuden osa-alueista saivat moraalinen omista-
juus ja heikoimmat moraalinen rohkeus.

Moraalinen omistajuus on tdrkedd organisaation kaikilla tasoilla, koska
vastuuntunne eettisestd toiminnasta luo perustan eettiseen toimintaan ja sen
kehittamiseen. Jdsenen vastuuntunne omasta ja organisaation eettisestd toimin-
nasta on tdrkedd, koska tilanteessa, jossa kukaan ei tunnista olevansa vastuussa
ja ajatellaan jonkun muun hoitavan asian, ei todennédkdoisesti kukaan ota asiasta
vastuuta. Vastuuntunne myos herattdd ajatuksia ja keskustelua organisaatiossa;
jdsenet ovat mieluummin vastuussa eettisestd kuin epédeettisestd toiminnasta ja



47

saattavat kiinnittdd tulevaisuudessa enemmén huomiota eettisiin toimintata-
poihin sekd haluta olla osallisina eettisen toiminnan kehittdmisessa.

Eettisen toiminnan toteutumiseen ei kuitenkaan riitd yksi moraalisen lu-
juuden osa-alue. Organisaation jdsenen on tunnistettava eettinen tilanne, josta
voidaan tuntea moraalista omistajuutta. Vastuuntunteen jédlkeen toimintaan
vaikuttaa moraalinen pystyvyys eli jisenen uskomus omasta kapasiteetistaan
toimia eettisesti. Jdsenen tulee kokea, ettd omat kognitiiviset resurssit riittavat
eettisen toiminnan toteuttamiseen. Tdssd organisaatiokulttuurin merkitys ko-
rostuu. On tdrkedd, ettd organisaatio tarjoaa jasenilleen edellytykset toimia eet-
tisesti sekd tyokaluja, opastusta ja tukea eettisen toiminnan toteuttamiseen.

Téamén pro gradu -tutkielman organisaatioissa moraalisen rohkeuden osa-
alue arvioitiin heikoimmin. Ilman moraalista rohkeutta ei synny eettistd toimin-
taa. Tastd syystd tyokalut ja keinot moraalisen rohkeuden kehittimiseen ovat
erittdin tarkeitd. Moraalista rohkeutta kehittamalld voisi olla mahdollista lis&ta
urheiluorganisaatioiden ldpindkyvyyttd ja avoimuutta. Avoimen keskustelu-
kulttuurin luominen on tédrkedd, ettd organisaation jdsenet voivat keskustella
avoimesti moraalisista asioista oppia toistensa virheistd (Kaptein 2008).

CEV- ja moraalisen lujuuden mallien vililld on ristiriitaista, ettd CEV-
mallin hyveistd toteutettavuuden arviointi on saanut korkeimman arvioinnin,
mutta moraalinen rohkeus on saanut moraalisen lujuuden osa-alueista hei-
koimman. Toteutettavuuden vdite: “En koe painetta sddntdjen rikkomiseen
tydssdni” on saanut kaikista korkeimman arvioinnin. Jos jdsen ei koe painetta
sddntojen rikkomiseen, voisi ajatella, ettd moraalisen rohkeuden osa-alue toteu-
tuisi hyvin. Toisaalta toteutettavuuden hyve on yhteyksissa lisdksi moraalisen
pystyvyyden osa-alueeseen, koska kyse on myos kapasiteeteista ja resursseista
toimia eettisesti. Hannah, Avolio ja Walumbwa (2011) ovat nostaneet yhdeksi
moraalisen rohkeuden kehittamistavaksi lapindkyvyyden lisdédmisen. Tama taas
tukee mallien yhteyttd, koska CEV-mallissa ldpindkyvyyden hyve on saanut
toiseksi heikoimman arvioinnin.

Huippu-urheiluorganisaatioilla tulisi olla kehitettynd kanavat, jota kautta
epédeettisestd toiminnasta olisi matala kynnys kertoa. Ndin eettiset haasteet voi-
sivat tulla esiin, vaikka moraalinen rohkeus ei vield toteutuisi. Esimerkiksi
vuonna 2018 Viestoliitto yhteistydssd Opetus- ja kulttuuriministerion ja Veik-
kauksen kanssa on avannut valtakunnallisen ”Et ole yksin”-palvelun, jonka
kautta seksuaalisen hdirinndn uhrit saavat apua (etoleyksin.fi). Jos organisaati-
on jdsen tuntee vastuuntunnetta epdeettisestd toiminnasta, mutta ei koe pysty-
vdnsd puuttumaan asiaan, on tdrkedd tarjota tyokaluja, joilla asia saataisiin kasi-
teltyd. Yksi tyokalu on esimerkin kaltaiset anonyymit palvelut, jota kautta jase-
nen ei tarvitse kokea ulkopuolista painetta tai rohkaistua kertomaan asiasta
omilla kasvoillaan tai nimelld&n.

Tulevaisuudessa olisi hienoa, jos eettinen organisaatiokulttuuri kehittyisi
huippu-urheiluorganisaatioissa sille tasolle, ettd eettisistd asioista voitaisiin
keskustella avoimesti ja niihin uskallettaisiin puuttua entistd rohkeammin. Ta-
mén pdivdn tilanteeseen anonyymit palvelut ovat kuitenkin erinomainen rat-
kaisu epdeettisen toiminnan puuttumisen tyokaluna.
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5.3 Taustatekijoiden vaikutukset arvioihin

Tutkimuksessa selvitettiin, miten vastaajien taustatekijit vaikuttavat eettisen
organisaatiokulttuurin ja moraalisen lujuuden arviointeihin. Tutkittavia tausta-
tekijoitd olivat sukupuoli, ikd, koulutus, tyotehtdva, korkeimman tutkinnon ala,
tyosuhde, tyosuhteen kesto nykyisessd tehtdvassd, tyosuhteen kesto nykyisellad
tyonantajalla ja tyokokemus alalta. Vastaajien taustatekijoilld oli vaikutusta ar-
viointeihin, vaikka selitysasteet jdivdt melko mataliksi. Myos aikaisemmissa
tutkimuksissa on todettu taustatekijoiden vaikuttavan eettisyyden arviointeihin
(Trevifio ym. 2008, 243). Taustatekijdt selittivit eettisen organisaatiokulttuurin
eettisen organisaatiokulttuurin mallista eniten keskusteltavuuden hyvettd. Su-
kupuolella ei tutkimuksen mukaan ollut vaikutusta eettisen organisaatiokult-
tuurin ja moraalisen lujuuden arviointeihin.

Ikdluokista alle 30-vuotiaat arvioivat eettisen organisaatiokulttuurin seka
moraalisen lujuuden negatiivisimmin. Parhaan arvion eettiselle organisaa-
tiokulttuurille antoivat yli 51-vuotiaat vastaajat ja moraaliselle lujuudelle 41-50-
vuotiaat. Myos Kankaan (2010) tutkimuksessa alle 30-vuotiaiden ikdluokka ar-
vioi eettisen organisaatiokulttuurin 31-60 vuotiaita negatiivisemmin. Alle 30-
vuotiaat ovat olleet tydeldmdssd vasta hetken ja saaneet mahdollisesti tuoreim-
man ndkemyksen koulutuksen kautta. Koulutuksessa saatetaan korostaa aiem-
paa enemman eettistd ndakokulmaa esimerkiksi vuonna 2015 toteutetun liikun-
talakimuutoksen myo6td. Usein myos odotukset tydeldmaéstd ja tyonantajasta
ovat korkeita, mikéd voi heijastua my6s eettisen toiminnan vaatimuksina ja kriit-
tisyytend (Vanni 2013). Nuoret start up-yritykset huokuvat hyvda henked ja
joustavaa tyontekoa. Nuoret voivat vaatia tai odottaa samanlaista toimintakult-
tuuria myos pitkddn toimineilta urheiluorganisaatioilta. Korkeammat eettiset
vaatimukset voivat olla siis sukupolvikysymys. Ikédluokista alle 30-vuotiaat oli-
vat myds korkeammin koulutettuja kuin vanhemmat ikédluokat. Edelleen urhei-
lujohtoon noustaan usein urheilun siséltd (Laakso 2016). Vanhempien ikaluok-
kien edustajat ovat voineet nousta organisaatiossa vuosien saatossa korkeam-
piin tehtdviin, kun nuoret vastaajat saattavat tulla vastaavaan tehtdvaan suoraa
koulun penkiltd. Vanhemmat ikdluokat arvioivat keskusteltavuuden hyveen
nuoria positiivisemmin, joka voi johtua idn positiivisesta korrelaatiosta tyoko-
kemukseen ja tyosuhteen kestoon. Kun jdsen on tyoskennellyt organisaatiossa
pitkddn, tuntee hdn hyvin organisaation toimintatavat ja uskaltaa mahdollisesti
ottaa rohkeammin moraaliset aiheet keskustelun kohteeksi.

My6s moraalisen lujuuden osa-alueet moraalinen omistajuus sekd moraa-
linen pystyvyys olivat yhteydessd vastaajan ikddn. Moraalinen omistajuus ja
pystyvyys voivat kehittyd tyouran ja tyokokemuksen my6td. Ian myotd organi-
saation jdsen saattaa uskaltaa ottaa vastuulleen epé&eettisiin tilanteisiin puuttu-
mista tai toimia méaaratietoisemmin eettisid tilanteita kohdatessaan.

Naiset olivat keskiméddrin korkeammin koulutettuja. Sama selvidd myos
Lehdon (2009, 15) tilastosta. Koulutuksella oli vaikutusta ainoastaan moraalisen
omistajuuden osa-alueeseen. Korkeakoulun kdyneet arvioivat moraalisen omis-
tajuuden osa-alueen korkeammin kuin toisen asteen tai peruskoulun kdyneet.
Voidaan olettaa, ettd korkeakoulun kdyneet ovat urheiluorganisaatioissa korke-
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ammissa johtotehtdvissd, joka voi selittdd korkeampaa arviointia. Moraalinen
omistajuus, eli vastuuntunto omista ja ympadrilld tapahtuvista eettisistd toimen-
piteistd on erityisen tdrkedd esimiestehtdvissd toimiville. Jos organisaatiossa
tapahtuu epéeettistd toimintaa, on tarkedd 10ytdd jasen, jolla on vastuu tilantee-
seen puuttumisesta ja asian eteenpdin viemisestd. Tyontekijdt mallintavat johta-
jan eettistd kdyttaytymistd, joten johtajan esimerkki vaikuttaa koko organisaati-
on eettisyyteen (Kaptein 1998; Brown & Trevifio 2014) On tdrkeds, ettd johtaja ei
hyvéksy organisaatiossaan epédeettistd toimintaa.

Esimiehet arvioivat keskusteltavuuden ja toiminnan seurauksien hyveet ja
moraalisen lujuuden kaikki osa-alueet positiivisemmin kuin muissa tehtdvissa
tyoskentelevit. Myos aikaisemmissa tutkimuksissa (Trevifio ym. 2008; Kangas
2010; Kahola 2014) esimiehet ovat antaneet muita tyontekijoitd korkeammat
eettisen organisaatiokulttuurin arvioinnit. Keskusteltavuuden hyveen korkea
arviointi kuvaa, ettd esimiehet kokevat, ettd organisaatiossa voidaan ottaa eetti-
set asiat helposti keskustelunaiheeksi. Esimiesten tulee olla tietoisia organisaa-
tion eettisistd ohjeista, joka saattaa vaikuttaa positiivisesti toiminnan seurauk-
sien hyveen arviointiin. Moraalinen lujuus kokonaisuudessaan on esimiesroo-
lissa toimivalle olennaista; vastuuntunto eettisistd asioista, niihin puuttuminen
ja esiintuominen sekd toimintatavat niiden ratkaisemiseksi ovat tdrked osa esi-
miestyotd. Esimiehet voivat todellisuudessakin kokea organisaation eettisyyden
muita jdsenid korkeammaksi, koska heilldi on enemmén mahdollisuuksia vai-
kuttaa ja joustavuutta tyossddn (Kangas 2010). Toisaalta on ristiriitaista, etta
muut organisaation jasenet arvioivat keskusteltavuuden ja toiminnan seuraus-
ten hyveet sekd moraalisen lujuuden esimiehid negatiivisemmin. Esimiesase-
massa toimivat ovat todenndkdisesti osallistuneet eettisten linjausten ja ohjeis-
tusten mddrittelyyn ja arkityossddn enemmaén tekemisissd eettisten paadtoksen-
tekotilanteiden kanssa. Muut organisaation jdsenet eivat valttamatta keskustele
ja kohtaa arjessa samalla tavalla eettisid tilanteita.

Kyselyn taustatekijoissd vastaajilta kysyttiin korkeimman tutkinnon alaa
vaihtoehtoina liikunta-ala ja muu ala. Vastaajista 40,4%:1la korkein tutkinto oli
litkkunta-alalta. Valtion liikuntaneuvoston (2015b) mukaan koulutus on yksi tar-
ked keino eettisen urheilun lisddmiseksi. Liikunta-alan tutkinnon suorittaneet
arvioivat eettisen organisaatiokulttuurin positiivisimmin. Eettisen organisaa-
tiokulttuurin hyveistd muut paitsi selkeys ja johdon esimerkki arvioitiin positii-
visimmin. Tulosta voidaan selittdd litkunta-alan tuntemuksella ja ymmarryksel-
14 koulutuksen kautta, silld liikunta-alan koulutus antaa paremmat valmiudet
ymmartdd alan erityispiirteitd. Toisaalta liikunta-alan koulutuksen saaneet ovat
voineet tyoskennelld alusta asti liikunta-alalla, jolloin ndkdkulmaa ja vertailu-
pohjaa liikeyrityksiin ei ole. Muiden alojen negatiivisemmat arvioinnit taas voi-
vat johtua laajemmasta kokemuksesta erilaisissa organisaatioissa. On myos tar-
kedd pohtia, millaiset ihmiset hakeutuvat opiskelemaan liikunta-alalle: usein
taustalla on oma ura urheilun parissa, joka tuo tdysin erilaista ndkdkulmaa ver-
rattuna esimerkiksi kaupallisella alalla kouluttautuneeseen ilman omaa urheilu-
taustaa. Koulutus ei siis valttamaéttd ole ainoa selittdva tekijd, vaan selitys voi
16ytyd myos koulutusta edeltdviastd harrastus- tai kilpailutoimintataustasta.

Vastaajien taustatekijoistd tyosuhteella, tyosuhteen kestolla nykyisessa
tehtdvassd, tyosuhteen kestolla nykyiselld tyonantajalla ja tyokokemuksella
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alalta oli yhteys ainoastaan yhteen eettisen organisaatiokulttuurin hyveeseen tai
moraalisen lujuuden osa-alueeseen. Tyosuhde oli yhteydessd moraaliseen pys-
tyvyyden osa-alueeseen. Voisi odottaa, ettd kokoaikaisessa tyosuhteessa toimi-
vat arvioisivat moraalisen pystyvyyden korkeimmin, mutta tutkimuksen tulok-
sena kokoaikaisessa tyosuhteessa toimivat antoivat moraalisen pystyvyyden
osa-alueelle negatiivisimmat arvioinnit. Korkeimman arvion antoivat muussa
tyosuhteessa eli esimerkiksi yhteistydsopimuksella toimivat vastaajat. Tuloksen
yksi selittdva tekijd voi olla suhde urheiluorganisaatioon. Moraalinen pystyvyys
kuvaa jasenen omaa kokemusta kapasiteetistaan toimia eettisesti. Kokoaikaises-
sa tyosuhteessa toimiva on tiiviisti kiinni tyonantajaorganisaatiossaan ja voi
kokea, ettd joihinkin asioihin organisaation sisilld on haastavaa tai mahdotonta
vaikuttaa. Yhteistyosopimuksella toimiva jdsen taas toimii vapaammin ja nédkee
organisaation myos osittain ulkopuolisen silmin. Yhteistyosopimuksella toimi-
vat ovat usein organisaation palkkaamia asiantuntijoita, joka voi myos vaikut-
taa heiddn kokemukseensa moraalisesta pystyvyydestd positiivisesti. Heiddn
asemansa organisaatiossa on eri kuin esimerkiksi kokoaikaisessa tyosuhteessa
toimivalla valmentajalla tai toimistosihteerilld.

Tydsuhteen kesto samalla tyonantajalla oli yhteydessd esimiehen esimer-
kin arviointiin. Alle vuoden samalla ty6nantajalla toimineet arvioivat hyveen
positiivisimmin. Lihimiehen esimerkilld on tutkittu olevan johdon esimerkkia
merkitsevampi yhteys organisaation eettisyyteen (Falkenberg & Herrenans
1995). Jos tyontekija on ollut organisaatiossa alle vuoden, osa siitd on usein pe-
rehdytystd ja tiivistd tyoskentelyd ldhiesimiehen kanssa. Tydsuhteen alussa
myo6s kdydddn yleisesti ldpi organisaation yhteiset toimintatavat, joista yhtena
osana toimivat eettiset ohjeet. Lihiesimies toimii ndin uuden tyontekijin men-
torina, jolloin esimiehen esimerkin tarkeys korostuu.

Tyokokemuksella oli vaikutusta keskusteltavuuden hyveen arviointiin
positiivisesti. Tyokokemuksen kautta toimijat saattavat uskaltaa paremmin ot-
taa eettiset asiat keskusteluun. Tyokokemus korreloi myos idn kanssa, joka voi
osaltaan vaikuttaa arviointiin.

5.4 Eettisen toimintakulttuurin kehittaiminen urheiluorganisaa-
tioissa

Olympiakomitea on asettanut suomalaiselle huippu-urheilulle kolme strategista
tavoitetta: kansainvilinen menestys, korkeatasoinen osaaminen sekd arvostettu
urheilu (Suomen Olympiakomitean vuosikertomus 2016) Taman pro gradu -
tutkielman kannalta ndistd keskeisimmaéksi nousee arvostettu urheilu. Kun or-
ganisaation arvot on mddritelty, on tarkedd, ettd ne ovat todellisia ja ndyttayty-
vdt myos arkisessa toiminnassa (Ldmsd & Hautala 2004, 180). Nékyvien ja to-
delliseksi tuotujen arvojen kautta on mahdollista kehittdd organisaation eetti-
syyttd ja nostaa urheilun arvostusta sekd urheiluorganisaatioiden sisdlld, ettd
sidosryhmisséd. Urheiluorganisaation eettistd arvopohjaa voidaan kehittdd pa-
nostamalla yhteiskuntavastuullisuuteen, vahvaan arvopohjaan sekd hyv&an
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hallintotapaan. Organisaatioiden eettisyys heijastuu suoraa urheilun julkisuus-
kuvaan, arvostukseen ja imagoon. (Valtion liikuntaneuvosto 2015b). Eettisen
organisaatiokulttuurin hyve, toteutettavuus sai tutkimuksessa korkeimman
arvion, joka kertoo, ettd suomalaisilla huippu-urheiluorganisaatioilla on edelly-
tykset toimia eettisesti.

Eettistd organisaatiokulttuuria edistddkseen koko organisaation tulee olla
sitoutunut eettiseen toimintakulttuuriin ja sen kehittdmiseen. (McNamee &
Fleming 2007). Eettisen organisaatiokulttuurin on havaittu lisddvan jdsenten
sitoutumista organisaatioon (Trevifio, Butterfield & McCabe 1998) seka lisddvan
yhtenevdisyyttd organisaation ja yksilon arvojen vililld (OFallon & Butterfield
2005; Trevifio ym. 2006; Kish-Gephart ym. 2010). Yhtenevdiisien arvojen l6yta-
minen sekd tunnistaminen yksilon ja organisaation vililld on tdrkedd, koska
ristiriidat arvojen vililld aiheuttavat riskin epédeettiselle toiminnalle (Paliwal
2006). My6s moraalisen lujuuden osa-alue; moraalinen rohkeus, lisdd jasenten
sitoutumista organisaation moraalisiin periaatteisiin (Hannah & Avolio 2010).
Sitoutuminen sekd yhtenevdiset arvot korostuvat urheilukontekstissa, jossa
palkattujen tyontekijoiden liséksi toimii vapaaehtoistoimijoita. Urheiluorgani-
saatioissa, kuten muissakin organisaatioissa, positiivinen ja yhteisollinen kult-
tuuri ovat tarkedssa roolissa. Kun kaikki toimivat yhteisten tavoitteiden eteen ja
ovat tietoisia, miten eettinen toiminta auttaa saavuttamaan nidméi asetetut ta-
voitteet, saadaan kaikki puhaltamaan yhteen hiileen. Organisaation jasenet mal-
lintavat johdon eettistd kayttaytymistd (Kaptein 1998; Brown & Trevifio 2014),
jonka vuoksi organisaation johdon on omalla esimerkillddn néytettdva, ettd eet-
tinen toimintakulttuuri on tdrkedd ja kannustettava organisaation jdsenid eetti-
seen toimintaan. Myos moraalisen rohkeuden osa-alueeseen vaikuttaa esimie-
hen esimerkki. On tdrkedd, ettd johtajat ottavat moraalisen perspektiivin avoi-
mesti huomioon toiminnassaan. (Hannah & Avolio 2010; Hannah ym. 2011.)

Falkenbergin ja Gerremansin (1995) tutkimuksessa havaittiin, ettd eettisen
organisaatiokulttuurin epamuodolliset prosessit, kuten normit, rituaalit ja myy-
tit vaikuttavat organisaation jdsenten eettiseen kdyttdytymiseen muodollisia
prosesseja merkitsevaimmin. Urheiluorganisaatioiden tulisi vahvistaa nditd pro-
sesseja tietoisesti esimerkiksi luomalla organisaatioon yhteistd tarinaa, jossa
eettisyys tuotaisiin mukaan. Toisaalta taas muodolliset prosessit, joihin liittyy
eettisen organisaatiokulttuurin selkeyden hyve, on tidrkedd olla kirjattuna, etta
organisaation jdsenet tietdvit, miten eettisesti haastavissa tilanteissa tulee toi-
mia (Huhtala ym. 2011).

Urheiluorganisaatioissa on otettu kdyttoon eettisid ohjeistuksia entista
enemmadn. Urheiluorganisaatioiden eettisissd ohjeistuksissa on kuitenkin ha-
vaittu puutteellisesti esimerkkejd, menettelytapoja sekd ohjeita, miten epdeetti-
sestd toiminnasta rangaistaan (Waegeneer 2016). Suomen Olympiakomitea on
ottanut kayttoon vastuullisuuskompassin, joka on kasikirja henkilostolle seka
hallitukselle. Vastuullisuuskompassin tavoitteena on varmistaa vastuullinen ja
eettinen toiminta koko Olympiakomitean toiminnassa (Olympiakomitean vas-
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tuullisuuskompassi 2018). Eettisen ohjeistuksen avulla on mahdollista tuoda
esiin arkisia eettisid tilanteita, joihin organisaation toiminnassa olisi tdrkeda
kiinnittdd huomiota. Arkiset esimerkkitilanteet toimivat yleisid ohjeita tehok-
kaammin (Waegeneer ym. 2016). Arkikielelld sanoitettu eettinen ohjeistus vie
eteenpdin my06s moraalisen lujuuden osa-aluetta, moraalista omistajuutta
(Hannah, Avolio & May 2011). Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd
tyontekijdt saattavat suhtautua negatiivisesti johdon sanelemaan eettiseen oh-
jeistukseen, jos se ndhdddn ainoastaan organisaation imagon kohottamiskeino-
na (Trevifio 2008; Trevifio, Weaver, Gibson & Toffler 1999). Koko organisaatio
voidaan ottaa mukaan rakentamaan eettistd ohjeistusta, jolloin my6s nakokul-
ma eettisyyden nykytilanteesta olisi mahdollisimman realistinen. Eettinen oh-
jeistus on kuitenkin vain yksittdinen, mutta oikein rakennettuna tehokas tyoka-
lu eettisen organisaatiokulttuurin rakentamisessa. Helposti ymmaérrettdva eetti-
nen ohjeistus myos vahvistaa eettisen organisaatiokulttuurin selkeyden hyvetta
(Kaptein 2008).

Organisaatioiden tulee keskittyd eettisen organisaatiokulttuurin hyveiden
jatkuvaan kehittdmiseen kehittddkseen eettistd organisaatiokulttuuriaan. Hyvei-
td voidaan kehittdd esimerkiksi tietojohtamisella ja erilaisilla palaute- ja keskus-
telutilaisuuksilla sekd kdynnistamalla eettistd keskustelua, jossa hyveet tuodaan
jasenten nadhtdvéaksi (Eskelinen 2012; Riivari 2016). Eettisen organisaatiokulttuu-
rin hyveistd erityisesti lapindkyvyyteen ja toiminnan seurauksiin tulisi keskittya
aikaisempaa enemman. Jos organisaation jdsenet eivit tiedd, mitd eettisestd tai
epdeettisestd toiminnasta seuraa, voi kynnys eettiseen toimintaan erityisesti
haastavissa ja painostavissa tilanteissa kasvaa.

Moraalista omistajuutta on mahdollista kehittdd arkikielelld sanoitetun
eettisen ohjeistuksen lisdksi myos vilttamdlld organisaation viestinnassa kier-
toilmausten kdyttod (Hannah ym. 2011). Tadhdn apuna voi toimia viestintdohjeet,
jotta organisaation jdsenet tietdvit, miten, kenelle ja mistd asioista organisaa-
tiossa viestitddn. Moraalista omistajuutta voidaan kehittdd myos tekemalld sel-
viksi epdeettisen toiminnan negatiiviset vaikutukset, lisddmalld havainnointia
organisaation sisdlld, kokemuksen ja koulutuksen kautta sekd valttamalld uh-
rien syyllistdmistd ja hdpedntunnetta (Hannah ym. 2011). Tama kytkeytyy eetti-
sen organisaatiokulttuurin toiminnan seurausten hyveen kehittamiseen.

Eettistd organisaatiokulttuuria kehittdessd on suuri rooli johtajan omalla
toiminnalla. Urheilujohtajan toimintakenttd on todella laaja, nopeasti muuttuva
ja monimuotoinen. Samanaikaisesti on johdettava tapahtumia, vapaaehtoistoi-
mijoita, palkallisia toimijoita ja urheilijoita. Jokaisella ryhmadlld on erilaiset mo-
tiivit ja tavoitteet toimintaa kohtaan. Lisdksi on otettava huomioon monimuo-
toiset sidosryhmat, kuten jdrjestot, joissa organisaatio on jdsenend sekd sponso-
rit ja yhteistydkumppanit. Urheilujohtajan eettisen paddtoksenteon mallia ei ole
kehitetty, vaikka sille ilmiselvésti olisi tarve (Hums, Barr & Gullion 1999).

Tama pro gradu -tutkielma on tuottanut tietoa taustatekijoiden vaikutuk-
sesta eettiseen organisaatiokulttuuriin ja moraaliseen lujuuteen. My6s nama
tekijdt on tdrked ottaa huomioon organisaation eettisyyttd pohtiessa ja kehitta-
essd. Huomioimalla negatiivisuutta lisddvat taustatekijdt, voi organisaatio saada
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tarkeitd tyokaluja eettisyyden kehittdmiseen. Alle 30-vuotiaat arvioivat seka
eettisen organisaatiokulttuurin ettd moraalisen lujuuden negatiivisimmin. Tama
olisi tarked huomioida organisaatioissa. Nuorilla tyontekijoilld saattaa olla uu-
sia ndkemyksid ja ideoita myos eettisen toiminnan kehittdmiseen. Jos suhtau-
tuminen eettiseen toimintaan on kriittisempédd, on sen taustalla usein ajatuksia
ja toiveita siitd, millaista toiminnan kuuluisi heiddn ndkemyksensd mukaan olla.

Toisena tarkednd huomiona liikunta-alan tutkinnon suorittaneet arvioivat
eettisen organisaatiokulttuurin muita koulutusaloja positiivisemmin. Vaikka
urheiluorganisaatiot ovat omaleimainen konteksti verrattuna tavallisiin liikeyri-
tyksiin, keskustelu ja kokemusten jakaminen erilaisista toimintakonteksteista
voisi olla hedelmaillistd. Vaikka kaikkia toimintatapoja ei voida siirtda liikeyri-
tysmaailmasta urheiluorganisaatioihin, voi kokemusten ja tiedon jakaminen
synnyttdd uusia ideoita sekd auttaa eettisyyden kehittamisessa.

Esimiesten korkeammat arvioinnit antavat kuvan, ettd organisaatioiden
olisi hyva kehittdd erilaisia kanavia palautteenantoon ja keskustelulle, jotta kui-
lu esimiesten ja muiden organisaation jasenten ndkemysten valilld kuroutuisi.
Esimiehilld saattaa olla selked ndkemys, miten organisaatioissa tulisi toimia,
mutta tiedon jakaminen organisaatiossa horisontaalisesti ja vertikaalisesti ei
toteudu toivotulla tavalla. Téhdn kuiluun auttaisi myds lapindkyvyyden lisda-
minen. Havainnointia lisdédmaélld yhteinen ymmérrys eettisestd organisaa-
tiokulttuurista voisi lisddntya.

Alle vuoden tydsuhteessa toimineet arvioivat esimiehen esimerkin positii-
visimmin. Vaikka taustatekijdlld ei ollut muihin hyveisiin ja osa-alueisiin mer-
kitsevdd yhteyttd, on tarkedd huomata kyseisen taustatekijan vaikutus. Organi-
saatioilla on mahdollisuus vaikuttaa erityisesti uusien tyontekijoiden eettisten
toimintatapojen 16ytymiseen sekd osaltaan eettiseen organisaatiokulttuuriin
panostamalla esimiesten perehdytyskoulutukseen. Kuten aiemmin mainittu,
ldhiesimiehen vaikutus eettiseen toimintaan on todettu johdon esimerkkid mer-
kitsevammaiksi (Falkenberg & Herrenans 1995). Lahiesimiesten on hyva tiedos-
taa tdimad vastuu uusia tyontekijoitda perehdyttdessa.

Organisaatioissa on tdrkedd pohtia, miten nykytilanteeseen on tultu, mitka
tekijdt sithen ovat vaikuttaneet, miten toimintaa voitaisiin kehittdd ja mitka teki-
jat sithen auttaisivat. Suomalaisilla huippu-urheiluorganisaatioilla on selkedt
tavoitteet ja ndkemys, millaista toiminnan tulisi olla. Toimintatavat ovat kui-
tenkin puutteelliset. Kuka tai mikd taho organisaation eettisestd kehittdmisesta
vastaa? Ndiden kysymysten kautta organisaatio pystyy ldhestymddn omaa ke-
hitysty6tddn ja suunnittelemaan polkua, jonka kautta eettisen toiminnan kehit-
taminen voitaisiin aloittaa.

5.5 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Huippu-urheilututkimuksen haasteena voidaan ndhdd hajanainen toiminta-
kenttd sekd erilaiset ndkokulmat ja maaritelmat huippu-urheilulle (Haarma ym.
2010). Organisaatioiden valitseminen tutkimukseen oli haastavaa, koska yhte-
ndistd huippu-urheiluorganisaatiorekisterid tai kriteerejd ei ole luotu. Haasteek-
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si nousi my0s organisaatioiden saaminen mukaan tutkimukseen. Useissa orga-
nisaatiossa toimitaan pienilld resursseilla ja kyselyn toteutuksen aikaan usealla
organisaatiolla oli edessad suurien tapahtumien jarjestamista tai tarkeitd kilpailu-
tapahtumia. Esimerkiksi osa suurimmista lajiliitoista, jotka selkedsti kuuluisivat
huippu-urheiluorganisaatioihin, jdivit pois otannasta. Olisi tdarkedd luoda yhte-
ndinen madritelms, mitka organisaatiot lukeutuvat huippu-
urheiluorganisaatioiksi, ettd tulevaisuudessa huippu-urheilun tutkimukset oli-
sivat vertailukelpoisia.

Tutkimusstrategiana kdytetyn Survey-kyselyn etuja olivat helppous ja te-
hokkuus. Toisaalta organisaatiokohtaisesti yksiloidyt kyselyt olivat melko tyo-
144t toteuttaa. Kyselyn ongelmaksi muodostui vastauskato, koska kysely jaettiin
toiminnan- ja toimitusjohtajien kautta organisaation jdsenille. Kun saatavilla ei
ollut vastaajien yhteystietoja, vastausprosentin nostaminen oli haastavaa. Lisak-
si osa vastaajista ei ollut vastannut kaikkiin kyselyn osa-alueisiin joko teknisten
ongelmien tai kyselyn pituuden vuoksi. Jatkossa samankaltaisessa tutkimuk-
sessa voisi sahkopostikyselyn lisdksi viedd organisaatioihin paperisia kysely-
lomakkeita, jotta vastausprosenttia saataisiin nostettua korkeammaksi.

Eettisen organisaatiokulttuurin CEV-kysely ja moraalisen lujuuden MPQ-
kysely toimivat hyvin urheiluorganisaatiokontekstissa. Erityisesti organisaation
alemmilla tasoilla toimivien tyonkuva on hyvin kidytannonldheistd, esimerkiksi
valmennustoimintaa. Kysymykset olivat helposti ymmarrettdvid ja sovelletta-
vissa kaikille organisaation tasoille. Suosittelen ndiden mallien kadyttod myos
jatkossa urheiluorganisaatioita koskevissa tutkimuksissa.

Haasteista huolimatta tutkimuksessa onnistuttiin hyvin kuvailemaan
suomalaisten huippu-urheiluorganisaatioiden ndkemyksid eettisestd organisaa-
tiokulttuurista sekd moraalisesta lujuudesta. Tutkimuksessa myds selvisi taus-
tatekijoiden yhteyksid ndiden kahteen ilmioon, joka on tirked tiedostaa ja ottaa
huomioon urheiluorganisaatioissa. Tutkimustulokset osoittivat, mitkd aihealu-
eet tarvitsevat entistd enemman huomiota ja kehitystyotd ja antoi ideoita sekd
ndkemyksid, miten nditd asioita olisi mahdollista kehittdd. Urheiluorganisaatiot
voivat kdyttad tutkimustuloksia apuna kehittdessddn organisaationsa eettisyytta.

Saadakseen kattavamman kuvan huippu-urheiluorganisaatioiden eetti-
syydestd, olisi hyvd ottaa mukaan myds ammattiurheilijat, jotka ovat tarke&dssa
roolissa huippu-urheiluorganisaatioissa. Ammattiurheilijat ovat osassa lajeista
palkallisia tyontekijoitd ja osassa taas organisaation jdsenid. Myds huippu-
urheiluseurojen eettisyyden tutkiminen olisi tdrkedd. Seurat rajattiin tdssa tut-
kimuksessa ulkopuolelle, koska yhtendistd huippu-urheiluseuran kriteerid ei
ollut saatavilla, joten seurat olisivat poikenneet toisistaan lajikohtaisesti. Olisi
myo6s mielenkiintoista ndhdd, tuottaako kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tut-
kimus samankaltaisia tuloksia. Tdhdn kyselyyn vastaajat vastasivat anonyymis-
ti. Vaikuttaisiko tutkimustuloksiin, jos samat kysymykset olisi esitetty haastat-
telutilanteessa?

Suomalaiset huippu-urheiluorganisaatiot kaipaavat lisdd eettisen kentdn
tutkimusta. Taméan tutkimuksen otanta ei ollut niin kattava, ettd sitd voisi yleis-
tdd koskemaan koko suomalaisen huippu-urheilun kenttdd. Tutkimus on kui-
tenkin tuottanut uutta tietoa, paikannut aukkoa tutkimuskentéssd ja avannut
tieteellistd keskustelua tiarkedn aihealueen ymparille.
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