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Tiivistelma

Organisaatiot saavuttavat merkittavaa kilpailuetua toimimalla eettisesti. Tutki-
musten mukaan eettisyys on tdrked arvo myos tyontekijoille. Epdeettiseen toi-
mintaan kiinnitetddn huomiota, mutta sithen puuttuminen koetaan haasteel-
liseksi. Lisdksi organisaation eettiset toimintatavat eivét aina ole henkilostolld
tiedossa. Eettisesti toimiva organisaatio edellyttdd eettistd johtamista, johon liit-
tyy muun muassa eettisen toiminnan standardointi. Eettisen johtamisen kehitta-
misessd organisaatiot hyddyntadvit usein konsulttityotd. Taman pro gradu -tut-
kimuksen tavoitteena on tutkia, miten konsultit toteuttavat eettisen johtamisen
konsulttityotd suomalaisissa organisaatioissa. Tutkimuksessa selvitetddan, miten
konsultit méadrittelevét eettisen johtamisen késitteen ja ndkevét roolinsa organi-
saatioiden eettisen johtamisen edistdjind sekd kehittdjind. Lisdksi konsultit ker-
tovat nakemyksiddn siitd, miten ulkoisen tekijdt ja standardisointi vaikuttaa eet-
tisen johtamisen konsulttityohon. Tutkimus on osa vuonna 2022 perustettua
Global Survey of Business Ethics tutkimushanketta, jossa tarkastellaan eettisen
johtamisen sanaston haasteellisuutta ja problematiikkaa.

Tama pro gradu -tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jonka aineiston-
keruumenetelmind on kaytetty teemahaastattelua ja analyysimenetelmé&né tee-
moittelua. Tutkimukseen haastateltiin kuusi eettisen johtamisen konsultointiin
erikoistunutta konsulttia. Pro gradu -tutkimuksen tietoperustana on kaytetty
tieteellisid artikkeleita, alan kirjallisuutta seka julkaisuja.

Pro gradu -tutkimuksessa nousi esiin eettisen johtamisen késitteen proble-
matiikka, minkd monimuotoisuus on haasteellista my0s asiakkaalle. Osa orga-
nisaatioista ei vield tunnista eettisyyttd kilpailutekijéand, eettisen johtamisen
muutoksen edellyttdimad resurssointia eikd standardoinnin vaatimuksia. Kon-
sulttitydssd edellytetdankin vahvaa osaamista ja neuvottelutaitoa.

Tutkimuksen jatkotutkimusehdotuksina esitetddn eettisen johtamisen ka-
sitteen ja mittaamisen tarkempi mddrittely sekd tulevaisuuden teknologian vai-
kutusten ennakointi eettisen johtamisen kentalla.
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1 JOHDANTO

Eettinen toiminta on jotain, mikd on moraalisesti oikein ja hyvaa (Haapala & Aa-
vameri 2008, 13). Se mika on oikein ja hyvag, ei ole kuitenkaan aina itsestdan sel-
vdd. Organisaatioissa eettinen toiminta edellyttdd roolimallia ja johtamista eettis-
ten periaatteiden mukaisesti. Tamé&n vuoksi johtamisen eettisyyteen kiinnitetaan
yhd enemman huomiota. Tyoeldmén kansainvilistyminen sekd teknologian ke-
hittyminen ovat synnyttdneet eettisesti haastavia tilanteita, jotka ovat ndkyvii ja
niihin joudutaan ottamaan kantaa ja reagoimaan (Collin & Lemmetty, 2019, 9.)
Eettinen johtaminen on johtamisen pohja ja ydin. Se on olennainen osa johtamista
sen kaikissa muodoissa ja heijastuu niin toimintatapoihin kuin myos paatoksen-
tekoon. (Heiskanen & Salo 2007, 16-19.) Toisaalta organisaation kilpailuedun ha-
keminen palveluista tai tuotteista ei endd riitd, vaan kilpailuedun rakentaminen
edellyttdd jarjestelmallistd tyotd. Johtaminen ja organisaatiokulttuuri ratkaisevat
toiminnan suunnan ja tehokkuuden. Eettiset organisaatiot ovatkin edelldké&vi-
joitd, jotka uudistavat toimintaansa jatkuvasti ja samalla etsivit uusia innovaati-
oita kestdvaan kehitykseen fokusoivan oppimisprosessin avulla. Onnistumisen
usein estdd se, ettd etiikkaan ja vastuullisuuteen liittyvdd osaamista ei ole joh-
dossa riittdavasti. (Heiskanen 2009, 20.) Viime aikoina on Suomessakin noussut
julkisuuteen useita esimerkkejd organisaatioiden epdeettisestd toiminnasta,
joissa valvonta on epdonnistunut ja organisaation johto laiminlydnyt vastuulli-
sen ja eettisen toiminnan periaatteita, jopa lainsddadantod. Thmisten kynnys il-
moittaa eettisistd rikkomuksista on madaltunut ja uutiset levidvéit sosiaalinen
median kautta nopeasti. Epdeettinen toiminta organisaatiossa voi siten aiheuttaa
mainehaittaa ja taloudellisia menetyksid. Toistuvat skandaalit kohdistuen orga-
nisaatioiden johtajiin viime vuosikymmenen aikana ovat lisinneet kiinnostusta
eettisen johtajuuden tutkimiseen (Brown & Trevifio 2006, 595-616).

Nordic Business Ethicsin (2022) pohjoismaissa ja Virossa toteutetun kysely-
syyden toteutuminen heidédn tytssddn on tarkedd. Toisaalta vain 20 %:1la oli na-
kemys, ettd eettisyys toteutuu heiddn tyonantajaorganisaatiossaan hyvin. 53 %
vastaajista oli havainnut lainvastaista toimintaa ja 67 % vastaajista oli sitd mieltd,
ettd epdeettinen toiminta on lisddntynyt viimeisten vuosien aikana. Tama ei



valttamatta tarkoita sitd, ettd tyopaikoista olisi tullut vahemman eettisid. Tietoi-
suus asiasta on lisddntynyt ja epdeettistd toiminta tunnistetaan paremmin. Sen
sijaan vain alle puolet (47 %) vastaajista oli tietoinen organisaationsa eettisistd
menettelytavoista ja vain 39 % oli saanut koulutusta tyonantajaorganisaationsa
eettisiin menettelytapoihin. Tutkimuksessa oli siten huomionarvoista, ettd eetti-
syyttd pidetddn tirkednd, mutta tyontekijoilld ei ole tietoa oman organisaation
eettisistd menettelytavoista. Suurin osa tyontekijoistd ei halua ottaa epédeettista
toimintaa puheeksi organisaatioissaan eikd ylimmén johdonkaan intresseissa ole
valttamattd eettisiin epakohtiin puuttuminen. Tutkimuksen perusteella voi to-
deta, ettd tyontekijoiden ja myos esihenkiliden tietoisuutta eettisistd periaat-
teista tulee edistdd ja keskustelua organisaatioissa jatkaa. Erityisesti organisaa-
tion johto tarvitsee koulutusta oman eettisen johtamisen osaamisen kehittami-
seen. (Nordic Business Ethics 2022.)

Eettinen ja vastuullinen liiketoiminta kiinnostaa myos sijoittajia. Sijoittaja-
barometrissa kysyttiin yksityisiltd sijoittajilta, mikd kolmesta vastuullisuuden
ndkokulmasta on sijoituspddtostd tehdessd tarkein: ympéristd, sosiaaliset asiat
vai hyvé hallinto. Tutkimustulosten kidrkeen nousi hyva hallinto (40 %). Sijoitta-
jat ndkevit, ettd hyvin hallinnoidussa yhtitssa ei ole korruptiota ja johdon toi-
minta on luotettavaa. Yksityissijoittajien mukaan lainsddadannolld pitdd ensisijai-
sesti parantaa vastuullisuustietojen luotettavuutta (55 %) sekd vastuullisuustie-
tojen standardointia ja vertailtavuutta (48 %). Tutkimuksessa todetaan my0s, ettd
yrityksen maine on todella tarked, kun yksityissijoittaja pdattdd, minkd porssiyh-
tion osakkeita ostaa. Jos yrityksen maine muuttuu, kasvaa sijoittajien into ostaa
yhtion osakkeita ja suositella yhtioon sijoittamista puolitoistakertaiseksi. Tutki-
musten tulokset ovat vahvoja viestejd organisaatioille siitd, ettd hyvan hallinnon
ja hyvan maineen merkitys organisaatiolle on taloudellisesti suuri. Suomessa yk-
sityissijoittajille tehdyn tutkimuksen tulokset tukevat myos aikaisempia kansain-
viélisid selvityksid, joiden mukaan mainetekijoiden osuus yhtion arvonmuodos-
tuksesta on jopa kolmannes. (Porssisaatio 2021.)

Maineen menettdminen saattaa muodostaa organisaatiolle taloudellisen ris-
kin. Tastd esimerkkind hoiva-alan yritys Attendo, joka joutui sulkemaan hoiva-
kodin vakavien turvallisuuspuutteiden vuoksi. Yrityksen osakkeen kurssi laski
pdivén aikana yli 15 % Tukholman porssissd ja varainhoitoyhtiot ilmoittivat lait-
tavansa hoivayhtio Attendon osakkeet toistaiseksi ostokieltoon rahastoissaan. Si-
joittajat odottavat tulosta, mutta eettinen ja vastuullinen toiminta on pitkalla ai-
kavililld tuloksen tekemisen edellytys. Tamd asettaa johdon ison haasteen eteen.
Organisaation johdon on pakko parantaa toiminnan eettisyyttd ja ymmarrettava,
ettd omistajien kaipaamaa lisdarvoa saa vain vastuullisesta bisneksestd. (Yle
2019.)

Organisaation maineen tahriintuminen vaikuttaa myos tyonantajakuvaan.
Jos organisaatiosta annettu mielikuva eettisen toiminnan toteuttajana rapautuu,
voi osaavan henkiloston rekrytointi olla vaikeaa eikd organisaatio ole tyonanta-
jana kiinnostava. Luemme pdivittdin median uutisointia tyovoimapulasta. Yrit-

yrityksistd kertoo, ettd heilld on vaikeuksia 16ytdd uutta tyovoimaa. (Yrittdjat



2023.) Tyontekijoihin ja henkilostoon liittyvét epdkohdat nousevat nopeasti uu-
tisotsikoihin. Téstd esimerkkind Musti Group Oy, jonka tydoloja tydntekijdt moit-
tivat Instagramissa. He kertoivat, miten eivét padse kiireiltddn lakisddteisille tau-
oille. Vastaavanlaisia nostoja olivat tehneet muun muassa pikaruokaketju Hes-
burgerin ja kahvilaketju Espresso Housen tyontekijdt. Vaikka ongelmia nostettiin
julkisuuteen, ongelmat eivéat tyontekijoiden mukaan poistuneet. Lisdksi paljastui
uusia ongelmia, kuten tyontekijoiden tarkoituksellista hiljentamistd tai vaati-
muksia suorittaa tyohon kuuluvia tehtdvid vapaa-ajalla. Tyontekijoitd haastatel-
taessa kavi ilmi, ettd tyontekijdt olivat yrittdneet kertoa ongelmista johdolle jo
vuosien ajan. Miksei ongelmia korjattu aiemmin? Organisaatioiden johdon vas-
tauksissa tuli esiin se, ettd kaikilta osin ei ollut tdysin selvdd, miten késitelld tal-
laisia asioita. Organisaatiot ryhtyivat toimenpiteisiin tydolojen korjaamiseksi,
mutta on selvdd, ettd negatiivinen julkisuus jdttdd jalkensd. Tyontekijdt arvosta-
vat hyvid tyooloja ja hakevat merkitystd tyostdaan. (Yle 2022.)

Eettinen johtaminen on globaalisti ollut tutkimuksen kohteena jo pitkaan.
Vuonna 1922 perustettu Ethics & Compliance Initiative (ECI) on tuottanut tutki-
mustietoa eettisestd johtamisesta jo useiden vuosikymmenien ajan. ECI muodos-
tuu organisaatioista, jotka ovat sitoutuneet luomaan ja ylldpitimddn etiikkaan ja
vastuulliseen liiketoimintaan liittyvid ohjelmia. ECI tuottaa tutkimustietoa, jonka
avulla organisaatioissa voidaan tunnistaa, parantaa ja tehostaa eettisen johtami-
sen ja eettisen institutionaalisen kulttuurin rakentamista. Yhdistys koostuu etii-
kan ja vastuullisuuden asiantuntijoista ja tutkijoista ympéri maailmaa. ECI jakaa
globaalisti tietoa, uusia ideoita ja rakenteita organisaatioille ja yksiloille eettisen
toiminnan tueksi. ECI on tutkimuksissaan havainnut muun muassa sen, etti or-
ganisaation Ethics & Compliance-ohjelman laatu ja organisaation eettisen kult-
tuurin vahvuus ovat avainasemassa haluttujen eettisten tulosten saavuttami-
sessa. Eettiseen kayttdytymiseen vaikuttavat monet tekijdt, mutta merkittava te-
tyopaikalla. ECI on seurannut seuraavia eettisid tuloksia 20 vuoden ajan: paine
eettisistd normeista tinkimiseen, havainnot vaarinkdytoksista ja niistd ilmoitta-
minen ja mitd tapahtuu sen jdlkeen, jos vadrinkaytoksistd ilmoitetaan. ECI tar-
kasteli muun muassa tutkimuksessaan ja raportissaan “The State of Ethics &
Compliance in the Workplace: A Look at Global Trends” suuntauksia, jotka vai-
kuttavat organisaatioihin ja niiden etiikkaan ja sen noudattamiseen maailman-
laajuisesti. Raportissa nostettiin viisi pddtrendid, joita organisaatiot kohtaavat ny-
kyddn: eettinen kulttuuri, paine kompromissien tekemiseen standardisoiduissa
kaytanteissd, havaitut vaarinkadytokset, ilmoitusten méaarad ja niihin reagointi.
Tutkimustiedoissa nousi esiin havaintoja muun muassa siitd, ettd onnistuneita
E&C-ohjelmia on luotu ja niiden sisdlto on kehittynyt. Organisaatiot ovat tehneet
paljon tyotd sen eteen, ettd vddrinkdytokset vahenisivit ja eettinen kulttuuri or-
ganisaatioissa paranisi. Toisaalta vastauksissa nousi esiin, ettd on edelleen paljon
organisaatioita, joissa ohjelma puuttuu tai se on puutteellinen ja silloin on ldhes
mahdotonta parantaa ja johtaa eettistd kulttuuria. Vaarinkaytoksistd ilmoitetaan
nykyisin herkemmin, mutta toisaalta niiden késittelyssd on vield parantamisen
varaa. Lisdksi tyontekijdat tyoskentelevét usein niin sanotulla harmaalla alueella



ja eettisid ohjeita saatetaan jattid noudattamatta esimerkiksi tulospaineiden
vuoksi. Lisdksi COVID-19-pandemia aiheutti merkittdvid organisaatiomuutoksia
ja tutkimus osoittaa, ettd timd on lisinnyt tyontekijoiden painetta sdantojen rik-
komiseen. (Global Business Ethics Survey 2021.)

Kuten edelld olevista esimerkeistd voi todeta, on eettisen johtamisen tutki-
minen aiheena ajankohtainen ja maailmanlaajuinen ilmio. Tutkimustulokset
tuottavat tietoa nykyhetkestd ja ennakoivat tulevaa eettisen johtamisen tueksi.
Eettistd toimintaa edellyttdava lainsdddantd on asettanut organisaatioiden toimin-
nalle ja ldpindkyvyydelle uusia vaatimuksia, ja standardit edellyttdvit organisaa-
tioilta standardeja vastaavaa toimintaa. Organisaatiot ja johtajat ovat jatkuvan
muutoksen edessd ja muutosvauhti on niin suuri, ettd ajassa kiinni pysyminen
on haastavaa. Jos organisaatio ei pysty itse vastaamaan kaikkiin osaamisvaati-
muksiin, hyodyntédvit organisaatiot toiminnassaan asiantuntijapalveluita tarjoa-
via konsultteja. Organisaatiot kayttavat konsulttien osaamista erityisesti tilan-
teissa, joissa organisaation oma sisdinen osaaminen ei riitd. Konsulttityén avulla
voidaan organisaatiossa tukea ja kehittdd eettistd johtamista sekd auttaa erilaisten
lainsddddnnon edellyttamien ratkaisujen kdyttoonotossa (k.s. esimerkiksi luku
2.4.1 Whistleblower-direktiivi).

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia eettisen johtamisen konsulttityota. Tut-
kimuksen kohderyhmind on kuusi konsulttia kuudesta eri suomalaisesta kon-
sulttiyrityksestd, jotka ovat erikoistuneet eettisen johtamisen konsultointiin.
Haastateltavilla konsulteilla on erilainen kokemustausta ja he tulevat erikokoi-
sista konsulttiyrityksistd. Konsultit tekevit konsultointia erilaisiin asiakastarpei-
siin ja heiddn asiakkuutensa muodostuvat erikokoisista yrityksista tai julkishal-
linnon organisaatioista. Konsulttien asiakkaina voi olla pienid perheyrityksié tai
isoja kansainviilisid yrityksid. Tama tutkimus on osa globaalia hanketta (ks. luku
1.2), jonka yhtend ulottuvuutena on yritysetiikan konsultointi- ja koulutusty®o.
Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite on rakennettu tukemaan globaalin hankkeen
tavoitteita. Tutkimus on toteutettu haastattelemalla ja konsultit ovat antaneet
haastatteluaineiston anonyymina eikd heiddn henkil6llisyyttansd tai tyonanta-
jayrityksen nimed julkaista. Konsultteja yhdistdva tekijd on se, ettd he toteuttavat
eettisen johtamisen konsulttityotd, koska globaalin hankkeen n&dkdkulmasta
tama on keskeisin tutkimuksen kohde. Pro gradu -tutkimuksen tuottama tieto
on rajattu koskemaan Suomessa tapahtuvaa eettisen johtamisen konsulttityota.
Tutkimusongelmaa on ldhestytty seuraavan tutkimuskysymyksen kautta:

e Miten konsultit toteuttavat eettisen johtamisen konsultointia organisaa-
tioissa?



Kuten edelld mainittiin, timan pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa
tutkimustietoa globaalin hankkeen tueksi. Tutkimusaineistossa on selvitetty eri-
tyisesti eettisen johtamisen konsulttityon toteuttamista ja siind ilmenevia ilmioita.
Lisdksi on haluttu selvittdd, miten ulkoiset tekijdt, kuten lainsdadanto, vaikutta-
vat eettisen johtamisen konsulttityohon. Tutkimusongelmaa on tarkennettu seu-
raavien lisdkysymysten avulla:

e Miten konsulttien ja organisaation johdon nikemykset eettisestd johtami-
sesta vaikuttavat konsulttityohon?
e Miten ulkoiset tekijdt vaikuttavat konsulttityohon?

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa aineistonkeruumenetel-
mdnd on kdytetty teemahaastattelua (teemahaastattelurunko liite 2) ja analyysi-
menetelmdnd on kaytetty teemoittelua. Haastatteluaineistosta nousi esiin erityi-
sesti neljd keskeistd teemaa: eettinen johtaminen késitteend, konsultin asiantun-
tijarooli organisaation eettisen johtamisen edistdjand, konsulttien rooli eettisen
johtamisen kehittdmisessd seka ulkoisten tekijoiden ja standardisoinnin vaikutus
eettisen johtamisen konsulttityohon.

Tama pro gradu -tutkimus rakentuu kuudesta péddluvusta. Johdannossa esi-
tetddn pohjoismaisia ja kansainvilisid tutkimustuloksia, joiden avulla taustoite-
taan eettisen johtamisen merkitystd organisaatioissa sekd siihen liittyvid vaati-
muksia johtamisessa. Johdannossa esitetddn perustelut sille, miksi organisaatiot
hyodyntévit eettisen johtamisen kehittdmisessd konsulttityotd. Lisdksi esitelldan
tutkimuskysymykset ja pro gradu -tutkimuksen tausta seka tiivistetysti tutki-
muksen toteutusprosessi. Toisessa ja kolmannessa luvussa késitellddn eettisen
johtamisen sekd konsulttityon teoreettinen viitekehys. Neljannessa luvussa esi-
tellaan tutkimuksen toteutusprosessi eli tutkimus-, aineistonkeruu- ja analysoin-
timenetelmd. Viidennessa luvussa kdydadéan lapi haastattelututkimuksen keskei-
set tulokset. Kuudennessa luvussa analysoidaan tutkimuksen tuloksia peilaten
niitd teoreettiseen viitekehykseen. Kuudennessa luvussa esitetddn myos johto-
pddtoksid ja ehdotuksia jatkotutkimuksiin sekd arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Pro gradu -tutkimuksen loppuosassa on ldhteet seki liitteet.

1.2 Tutkimuksen taustaa

Taman pro gradu -tutkimuksen aihe on ajankohtainen, silld eettisten periaattei-
den noudattaminen on noussut keskioon kansallisten ja kansainvilisten organi-
saatiokriisien kautta, joissa on paljastunut jopa lainsdadantoon liittyvid rikko-
muksia. Organisaatioilla on henkiloston tychyvinvointiin, taloudellisiin intres-
seihin ja maineriskiin peilaten tarve kehittdd organisaatioiden eettisen johtami-
sen periaatteita, joka on perusta eettisen organisaatiokulttuurin luomiselle (ks.
luku 1.1). Erilaiset standardit ja toimintamallien muutokset edellyttavit



asiantuntijapalveluiden hyodyntamistd, jolloin organisaatiot hyddyntavat kon-
sulttien palveluita eettisen johtamisen ja eettisen organisaatiokulttuurin luomi-
sessa.

Tama pro gradu -tutkimus on osa vuonna 2022 perustettua Global Survey
of Business Ethics tutkimushanketta, jossa tarkastellaan eettisen johtamisen sa-
naston haasteellisuutta ja problematiikkaa. Globaali tutkimushanke tutkii aihetta
kymmenissd maissa maailmanlaajuisesti. Tutkimushanke tarkastelee liiketoi-
minta- ja talousetiikkaa globaalista ndkokulmasta kattavasti siséltden yksityisen,
organisaation ja systeemisen paatoksenteon kysymyksii liike- ja talouseldmassa.
Tutkimus koostuu eri osista, joista yksi ulottuvuus on yritysetiikan alan konsul-
tointi- ja koulutusty6. (Enderle 1997, 1476.) Tédssd pro gradu -tutkimuksessa on
mukailtu globaalin hankkeen haastattelurunkoa, joka on muokattu tutkimuk-
seen sopivaksi.

Johdannossa (ks. luku 1.1) kisiteltiin pohjoismaisia ja kansainvélisid tutki-
muksia, joissa nostettiin esiin eettisen johtamisen ulottuvuuksia organisaatioissa
muun muassa tyontekijdn tai organisaation ndkdkulmasta. Eettistd johtamista eri
toimintaympadristtissd omana aiheenaan ja késitteenddn on sekd Suomessa, etta
kansainvdlisesti on tutkittu laajasti ja aiheesta 16ytyy paljon tutkimustietoa. Esi-
merkkind eettisen johtamisen viitoskirjoista voisi nostaa Katri Kuukan “Rehtorin
eettinen johtaminen monikulttuurisessa koulussa. "Sen yhteisen hyvan 16-
ytaminen".” (2009) tai Henna Tomperin "Ethical Team Leadership - As construed
by Finnish managers" (2014). Konsulttityotd on sen sijaan tutkittu melko vahan.
Aiheesta 16ytyy muun muassa viitoskirja, jossa Ursin (2007) esittdd tutkimustu-
loksia moraalista, hyveistd ja eettisistd normeista liikkeenjohdon konsultoinnissa.
Tutkimuksessa analysoidaan liikkeenjohdon konsultointia ammatillisena kéay-
tantond erottelematta tarkastelua suuriin ja pieniin konsulttitoimistoihin. Tutki-
muksen keskeinen teoreettinen tulos on, ettd liikkeenjohdon konsultoinnin eet-
tistd haastavuutta selittdd juuri konsultointiposition eettinen velvoittavuus, josta
konsultti on yksin vastuussa. (Ursin 2007.) Kun yhdistet&dén tassa pro gradu -tut-
kimuksessa olevat kisitteet eli eettinen johtaminen ja konsulttitys, voidaan to-
deta, ettd ndiden késitteiden yhdistelmén kokonaisuus tdssd muodossaan on va-
han tutkittu aihe erityisesti Suomessa. Tama pro gradu -tutkimus antaa tietoa
siitd, ettd miten konsulttityotd Suomessa tehdddn eettisen johtamisen toimialu-
eella. Organisaatiot saavat tutkimuksen kautta ndkemystd siitd, ettd voisiko kon-
sulttityolle olla heiddn organisaatiossaan tarvetta ja mitd he siitd voisivat hyotya.
Tdamd pro gradu -tutkimus antaa myos pohjaa tuleville jatkotutkimuksille, silld
tutkimusaihe on rajattu ja tdssa tyossa keskitytddn eettisen johtamisen ja konsult-
tityon ndkokulmaan. Organisaation eettisen johtamisen kehittdmisessd on jo nyt
ja tulee varmasti jatkossakin uudistusten my6ta vield paljon uutta tutkittavaa.
Jatkotutkimusehdotuksia esitelldan luvussa 6.3.

Taman pro gradu -tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu alan
kirjallisuudesta ja tutkimustuloksista seka tieteellisista artikkeleista, jotka perus-
tuvat muun muassa suomalaisiin ja kansainvilisiin tutkimuksiin. Keskeisita ka-
sitteistd on erityisesti nostettava esiin se, ettd eettisestd johtamisesta puhuttaessa
voidaan puhua my6s esimerkiksi vastuullisesta johtamisesta tai kestdvasta
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johtamisesta. Selvyyden vuoksi todettakoon, ettd tdssd pro gradu -tutkimuksessa
on késitteeksi rajattu eettinen johtaminen ja siihen liittyvad problematiikka. Glo-
baalissa hankkeessa, joka on tdmén tutkimuksen taustalla, kidytetdan myos kési-
tettd eettinen johtaminen, jonka vuoksi késitteen valinta oli hyvinkin yksiselit-
teistd. Myos tamédn tutkimuksen tuloksiin nojaten (ks. luku 5.1) eettinen johtami-
nen oli késite, jota myos tutkimuksen kohderyhména olevat konsultit kayttivat
enimmdkseen, joten myos tastd ndkokulmasta on luonnollista puhua eettisesta
johtamisesta. Tutkimuksen kohderyhména ovat konsultit, jotka tekevit konsult-
tityotd. Taman vuoksi on ollut tarpeen mddritelld edelld mainittujen késitteiden
viitekehys (ks. luku 3). Lisdksi eettisen johtamisen konsultointiin liittyy vahvasti
ulkoiset tekijat kuten lainsdddanto ja direktiivit. Eettisen johtamisen standardi-
soiminen on siten keskeisessd roolissa ja kisitteend keskeinen tdssad tutkimuk-
sessa (ks. luku 2.4).
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2 EETTINEN JOHTAMINEN

Tdssd luvussa kasitellddn etiikan ja eettisen johtamisen teoreettista viitekehysta.
Luvussa tarkastellaan my0s eettisen johtamisen mittareita sekd eettisen johtami-
sen standardisoitumista eli miten erilaiset lait, asetukset seki direktiivit ovat tul-
leet vahvaksi osaksi eettisen johtamisen kenttdé ja ndin ollen myds osaksi eettisen
johtamisen konsulttity6td. Eettisen johtamisen kisitteen taustoittamiseksi on
oleellista avata késitteistod erillisind kokonaisuuksina.

Johtamisella tarkoitetaan ihmisiin vaikuttamista, jotta yhteinen paamaééara
voidaan saavuttaa. Johtamista ja sitd kautta vaikuttamista tapahtuu jokapdivai-
sessd elamaéssd. Organisaatiossa johtaminen kohdistuu tyontekijoihin ja voidaan
ajatella, ettd johtaminen on hyvéan aikaansaamista toiselle henkiltlle. N&in luot-
tamus on kaiken keskiossd ja mikali tyontekijdt eivit luota johtajaan, katoaa joh-
tamiselta pohja. (Hyvejohtajuus 2011.)

Hassanin (2014) tekemadssd tutkimuksessa haastateltiin johtajia ja heidan
alaisiaan koskien eettisid toimintatapoja. Tutkimuksen mukaan johtajat kokevat,
ettd eettinen johtaminen lisdd sitoutumista organisaatioon ja motivoi tyonteki-
jOitd raportoimaan epdeettisestd toiminnasta. Tutkimuksessa ilmeni myos se, ettd
rehellinen ja oikeudenmukainen johtaminen saa tyontekijdt tuntemaan, ettd hei-
dét otetaan huomioon ja heitd ymmadrretdan. Eettiselld johtamisella oli selked vai-
kutus poissaolojen viahenemiseen, koska tyontekijdt eivdt kokeneet yhtd paljon
stressid ja uupumusta. (Hassan, Wright & Yukl 2014, 335-336.) Kaptein ja Ave-
lino raportoivat vuonna 2005 tehdyn tutkimuksensa tuloksena sen, ettd 76 % ky-
selyyn vastanneesta tyontekijadstd kertoi tietdvansa kollegan tai esimiehen, joka
on rikkonut lakia tai organisaation pelisddntojd viimeisen vuoden aikana (Kap-
tein & Avelino 2005, 45-54.)

Eettinen johtaminen on globaalisti yleistynyt ja merkityksellinen aihe (ks.
luku 1). Ihmiset haluavat tydskennelld tyonantajalla, joiden arvioihin he voivat
sitoutua. Kuluttajat ja sidosryhmét odottavat organisaatioilta oikeudenmukaista
ja lapindkyvéad toimintaa. Osakkeenomistajat ja sijoittavat taas luottavat organi-
saatioiden kannattavuuteen noudattaen lakia ja ylldpitden hyvdd hallintotapaa.
Johtamisen eettisyyteen kiinnitetdan siis yhd enemmédn huomiota ja
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organisaatioilla tulee olla kyvykkyyttd vastata ja puuttua eettisesti haastaviin ti-
lanteisiin. (Collin & Lemmetty, 2019.)

Trevifio ja Brown (2004) mukaan eettinen johtaja on eettinen henkild, jota
voidaan pitdd eettisend suunnanndyttdjand. Eettinen henkilé on ominaisuuksil-
taan, padtoksentekotavoiltaan sekd kayttaytymiseltddn eettinen. Eettinen henkilo
on muun muassa rehellinen ja luotettava sekd luo kunnioitukseen ja luottamuk-
seen perustuvia suhteita. Han tekee pdatoksid oikeudenmukaisesti ja huomioi
seuraukset eri sidosryhmille. Eettinen johtaja johtaa my6s muita eettiseen suun-
taan ja tekee selvéksi seuraajilleen sen mitd han heiltd odottaa ja vaatii heitd otta-
maan vastuuta omista paatoksisté ja teoista. (Trevifio & Brown 2004, 75.) Eettinen
johtaja on roolimalli ja kdyttaytyy siten, ettd han omalla toiminnallaan hyodyttaa
organisaatiota sekd edistdd eettisten periaatteiden mukaista toimintaa organisaa-
tiossa. Johtajan eettisyys ndkyy vuorovaikutuksessa, kdyttaytymisessd ja padatok-
senteossa. (Hassan ym. 315-317.) Brownin ja Trevifion mukaan (2006, 595-616)
malleista. Sosiaalisen oppimisen teorian mukaan johtajat vaikuttavat alaisten eet-
tiseen toimintaan ja kdyttdytymiseen ndyttamalld malliesimerkkia. Mallikayttay-
tymisestd oppiminen sisdltdd henkilon havaintoihin perustuvaa oppimista ja sa-
maistumista sekd imitoimista (Bandura, 1977.)

2.1 Etiikan ja eettisyyden madritelmat

Etiikka sana on saanut alkuperdnsd Platonin ja Aristoteleen ajoilta. Sanana
etiikka pohjautuu kreikankieliseen sanaan ethos, joka tarkoittaa tapoja, luonnetta
ja kdyttaytymistd. (Sydanmaanlakka 2009, 57; Pietarinen & Poutanen 1997, s. 5.)
Kasitteend etiikalla ei ole yhtd tarkkaa madritelméda. Useille sanasta etiikka, voi
tulla mieleen "hyva" ja "paha" sekd "oikea" ja "vaara". Etiikka on filosofian osa-
alue, joka tutkii arvolauseita. Arvolauseet kuvaavat sitd, mika on esimerkiksi hy-
védd tai mikd on huonoa. Tarkemmin maariteltyna etiikka tutkii moraalia ja sithen
liittyvid kysymyksid (Collin & Lemmetty, 2019.) Myos Harvan (1958) mukaan
moraali on kasitys hyvastd ja pahasta. Etiikka pyrkii siis maddrittelemddn, mika
on moraalisesti hyvdd ja millaiset teot ovat moraalisesti oikeita. Etiikassa pyri-
tddn 1oytamdan maddritelmd hyvin ja oikean kasitteille sekd pohtimaan, voi-
daanko hyvdi ja oikeaa edes madritelld. Etiikka on my6s harkintaa ja arviointia
siitd, mikd on hyvaa ja oikein sekd mikad on oikeudenmukaista. Se siséltdd myos
arvioinnin siitd, mikd on pahaa, vddrad tai epdoikeudenmukaista. Etiikalla tar-
koitetaan siten reflektoitua ndkemysta siitd mikad on oikein ja miké vaarin. (Collin
& Lemmetty 2019.)

Etiikasta voidaan johtaa termi ”eettinen”. Aiemmin kuvatun etiikan maari-
telmien mukaan ”eettinen” toiminta on jotain, mikd on moraalisesti oikein ja hy-
vad. Etymologian mukaan sanojen ”etiikka” ja ”eettinen” voidaan yhdistda per-
sonnallisuuden piirteeseen tai luonteeseen. “moraalissa” ja “moraalisessa” on
taas kysymys periaatteiden tai ohjeen mukaisesta toiminnasta. (Haapala & Aa-
vameri 2008, 13.). Audin (2009, 21) mukaan hyvdn moraalin omaava ihminen
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tekee yleensd enemman kuin on pakko ja pyrkii ndin valttamé&an loukatakseen
toisten oikeuksia. Etiikka ohjaa ihmisid tekemddn tekoja, jotka ovat oikeudenmu-
kaisia ja hyveellisid eivdtkd ainoastaan tdytd lain vaatimuksia. (Audi 2009, 22.)
Normatiivisen etiikan avulla pyritddn etsimddn perusteluja moraalisesta
toiminnasta antamilleen ohjeille ja luotsaamaan moraali-ilmidista kaytavaa kes-
kustelua. Sen avulla pyritddn vastaamaan kysymykseen siitd, millaisten saanto-
jen ja periaatteiden mukaisesti meiddn tulisi toimia, jotta toimisimme oikein.
Normatiivinen etiikka on nimensd mukaisesti normeja synnyttdavaa. Sen tavoit-
teen on pystyd mddrittelemddn mikd on oikein ja vaddrin. Soveltava etiikka taas
puolestaan tarkoittaa normatiivisen etiikan teorioiden ja ndkokulmien sovelta-
mista kdaytantoon. Etiikan pddteorioiden suuntauksia ovat seurausetiikka, hyve-
etiikka ja velvollisuusetiikka. (Pietarinen & Poutanen 1998, 11-14.)
Seurausetiikka on kehittynyt utilitarismin pohjalta ja kolmesta suuntauk-
sesta uusin. Suuntauksen perusajatuksena on se, ettd sellainen teko on oikein,
joka tuottaa hyvad (Rydenfelt 2014, 1-27.) Kaikkein tdrkein kysymys on, millaisia
ovat kunkin teon seuraukset (Aaltonen & Junkkari 2003, 141). Toiminnan seu-
rauksia arvioidaan seurausetiikassa esimerkiksi toiminnasta aiheutuvan hyddyn
ja onnellisuuden perusteella. Seurausetiikka korostaa ajatusta, ettd aina tulisi
tehdd teko tai noudattaa sddntod siten, ettd se johtaa kaikista parhaaseen mah-
dolliseen seuraukseen. Ndin hyvan tekeminen ndhddan parempana asian kuin
pahan tekeminen hyvan, kuin myos hyva tai pahan tekemittd jattaminen. Tutki-
jat ovat summanneet seurausetiikan seuraavasti: henkilon ei pitdisi vain valttad
kdrsimystd tai vahingon aiheuttamista, (hdnen) tulisi myos vahentdd karsimysta
tai vahinkoa ja edistdd onnea sekd kukoistusta.” (Baggini & Foslin 2012, 151-152.)
Hyve-etiikka on suuntauksista vanhin. Suuntaus pohjautuu Aristoteleen ja
Platonin antiikin filosofiseen ajatteluun. Hyve-etiikan keskitssd on luonteenpiir-
teet, hyveet ja ominaisuudet. Suuntauksessa uskotaan, ettd jairkeva ja hyva ihmi-
nen tietdd mitd onnellisuuteen ja hyvaian elamédan kuuluu. (Rydenfelt 2014, 1-27.)
Aaltosen ja Junkkarin (2003, 149) mukaan monet asiantuntijat ovat todenneet,
ettd liike-etiikan varsinainen niin sanottu rintamalinja kulkee klassisen hyve-etii-
kan alueella. Hyve-etiikassa toimintaa arvioidaan sen perusteella, onko se hy-
veellistd vai ei. Hyveitd ovat ihmisen ominaisuudet ja luonteenpiirteet, jotka edis-
tavat moraalisten arvojen sekd hyvan eldmén toteutumista. (Aaltonen & Junkkari
2003, 149) Esimerkki hyve-eettisestd ajattelusta on Aristoteleen kehittama hyveel-
lisen eldman malli. Mallissa uskotaan, ettid elamén tarkoituksena on aito onnelli-
suus. Mallissa eettinen hyvyys tarkoittaa ihmisen kykyé ja toimintavalmiuksia,
joiden ansiosta han pystyy saavuttamaan aidosti onnen. Aristoteleen malli ei kui-
tenkaan ole tdysin sovellettavissa nykypdivan. Voidaan ajatella, ettd hyveet ovat
riippuvaisia siitd, mitd kussakin kulttuurissa eldvd ihminen oppii tarvitsemaan.
(Yrjonsuuri 1996, 104-111.) Solomon on kehittanyt Aristoteleen hyve-etiikan
pohjalta hyvepohjaisen mallin liike-eldmén etiikasta. Mallissa Solomonin (2003,
43-62) mukaan yksilon tulisi toimia eettisesti oikein ympariston vaikutteista ja
paineista huolimatta, vaikka siitd joutuisi kustantamaan huomattavan hinnan.
Kolmas keskeinen etiikan teoria on velvollisuusetiikka. Velvollisuusetiikka
sijoittuu ajanjaksollisesti seurausetiikan ja hyve-etiikan keskelle. Se pohjautuu
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Immanuel Kantin eettiseen teoriaan. Tamdn ndkemyksen mukaan ihminen ha-
luaa eldd sdédntojen ja sovittujen periaatteiden mukaan. (Ulman 2015, 4; Aaltonen
& Junkkari 2003, 145.) Teoriassa on omaksuttu ajatus siitd, ettd eettisten periaat-
teiden tulee ohjata sallimalla, médaraamalld ja kieltamalld. Edelld mainittuja eetti-
sid niin sanottuja jdrjestelmid nimitetdan deontologisiksi eli velvollisuuksia kos-
keviksi etiikoiksi. (Yrjonsuuri 1996, 71-72). Velvollisuusetiikan ldhtokohtana on,
ettd eettinen toiminta on velvoittavaa. Sitd ei tarvitse, eikd voida perustella mil-
laan korkeammalla hyvailld. Aaltonen ja Junkkari (2003, 145) mukaan velvolli-
suusetiikka keskeisid kysymys on: kuinka minun tulisi toimia, jotta voin hyvak-
syd sen, ettd kaikki muutkin toimisivat samalla tavalla samanlaisessa tilanteessa.
Yrjonsuuri (1996, 72) mukaan taas keskeinen kysymys velvollisuusetiikassa
on "mitd saa tehdd?” sekd “mitd minun tulee tehdd?”. Yrjonsuuri mukaan (1996,
73) etiikka ei suoraan liity tuloksiin, joita teoista seuraa, vaan enemmankin siithen,
ettd yritetddn toimia oikein. Velvollisuusetiikassa ei tarkastella arvoja, eikd siind
pyritd maarittelemadn mikd on hyvéad, vaan kyse on siitd, mikd on oikein. (Yrjon-
suuri 1996, 75.)

2.2 Eettisen johtamisen periaatteet

Ihmisilld on erilaisia ajatuksia ja késityksid siitd, mitd eettinen johtaminen tarkoit-
taa ja millainen on hyvi eettinen johtaja. Toiselle eettinen johtaminen voi tarkoit-
taa reilua ja oikeudenmukaista johtamista kun taas toiselle se merkita sitd, ettd
johtaja on ldsnd, kuuntelee sekd harjoittaa avointa tiedonkulkua. Eettinen johta-
minen yhteisten eettisten periaatteiden mukaisesti toimimista jokapdivdisessd
tyoskentelyssd ja padtoksenteossa. Padhkindnkuoressa siind on kyse oikein toimi-
misen kulttuurista. Voidaan ajatella, ettd eettinen johtaminen on johtamisen
pohja ja ydin. Se on olennainen osa johtamista sen kaikissa muodoissa sekd se
heijastuu niin toimintatapoihin kuin my&skin paatoksen tekoon. (Heiskanen &
Salo 2007, 16-19.) Eettistd johtamista tarvitaan, jotta ihmiset voivat tehda toita
yhdessd ennen kaikkea rakentavalla tavalla. Tarkoituksena edistdd hyvad ja inhi-
millisesti kestdvan tyoyhteison rakentumista. (Lamsa 2010, 25 & Juutti 2011.)
Eettistd johtamista tukevat esimerkiksi selkeit roolit, avoin ilmapiiri, selked
viestintd, jatkuva oppiminen ja koulutus, oikeudenmukaiset palkkiojdrjestelmét
sekd salliva ilmapiiri, jossa voi esittdd poikkeavatkin kannanotot. (Aaltonen &
Junkkari 2003, 113). Osana johtamista on p&dtosten ja valintojen teko. Joskus sel-
keiltdkin ndyttavit valinnat voivat olla ongelmallisia. Tehty valinta saattaa nayt-
taytyd yhdeltd kannalta katsottuna hyvinkin oikealta, mutta aiheuttaa vahinkoa
toiselle osapuolelle. Téllaisissa tilanteissa johtajan tulee puntaroida hyotyjd ja
haittoja sekd pohtia kumpi vaihtoehto edistdd tyoyhteison hyvinvointia. (Aalto-
nen & Junkkari 2003, 113, 280-283.) Johtamisen eettisyys pohjautuu vahvasti joh-
tajan omiin arvoihin ja moraaliin sekd kykyyn toimia arvojen mukaisesti pai-
neenkin alaisena. Eettiseen johtamiseen liittyy aito kiinnostus muista ihmisistd
sekd toimintaympdristostd. Thmisid ei voi johtaa eettisesti, ellei eettiselle
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toiminalle luoda sopivaa toimintaymparistod. (Heres & Lasthuisen 2010, 2-6, 27-
29; 2013, 80-81.)

Eettinen johtaminen vaikuttaa organisaatiossa erityisesti ihmisten kanssa-
kdymiseen toistensa kanssa. Eettiselld johtamisella voidaan minimoida korrup-
toiva ja epdeettinen kdytos organisaatiossa. (Heres & Lasthuizen 2013, 94-96.)
Viitaten aiempaan Hassan (2014), tekemddn tutkimuksen tuloksiin, myos Here &
Lasthuizen (2013, 96) mukaan eettinen johtaminen parantaa yhteistyotd johtajien
ja tyontekijoiden kesken sekd luoda tyontekijoille tunteen siitd, ettd heitd kuun-
nellaan ja arvostetaan. Tyontekijdt tuntevat itsensd usein my6s motivoituneim-
miksi tyossddn. (Heres & Lasthuizen 2013, 94-96.)

Eettisen johtajan persoonaan liitetddn muun muassa integriteetti, luotta-
vuus, oikeudenmukaisuus, rehellisyys, luotettavuus, muiden kunnioittaminen
sekd vastuun kantaminen (Heres & Lasthuizen 2010, 96). Becker & Talsma (2016)
mukaan integriteetti on etiikkaa ja moraalia laajempi asia. Se ndhddan dualisti-
sena kdsitteend sisdltden eettisen eheyden. Huberts (2018, 20) mukaan integri-
teetti tarkoittaa toiminnan laatua, joka muodostaa harmonisen kokonaisuuden
perustuen moraaliarvioihin, sddntoihin sekd normeihin. Huberts (2018, 18-32) on
havainnut integriteetin ndkdkulmasta seuraavat osa-alueet: integriteetti kokonai-
suutena, ammatillisena vastuullisuutena, eheytend, moraalisena reflektointina,
tiettyind arvoina (kuten korruption vastaisuus, lait ja ohjeet), moraaliarvoina, hy-
veind ja normeina sekd esimerkillisend kayttdaytymisend. Heiskanen & Salo (2007,
139) kuvaa puolestaan integriteettid ehdottomana rehellisyytend, lahjomatto-
muutena, johdonmukaisena toimintana ja korrektina kayttdaytymisend sekd sano-
jen takana seisomisena. Integriteettiin liittyy vahvasti moraaliset periaatteet.
Heiskasen ja Salon mukaan integriteetti liittyy johtajan omaan toimintaan, mutta
mydskin yrityksen toimintaan. Yrityksen integriteetin perustana on sen arvot ja
toiminnan tulee pohjautua arvoihin. (Heiskanen & Salo 2007, 139-141.)

KUVIO 1. Integriteetin ulottuvuudet (mukaillen Heiskanen & Salo 2007, 139).
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Kuviossa 1 on kuvattu integriteetin eri ulottuvuudet. Integriteetin kdytannon esi-
merkkind voidaan kuvata tilanne, jossa toinen henkilo tuo esille hyvan nakokul-
man liittyen johonkin aiheeseen. Tall6in omasta mielipiteestd ei vakisin kannata
pitdd kiinni vain periaatteen takia ja selitelld, miksi asiaa ei voida tehdé toisin.
Eettisid linjauksia tulee tehdé ja niiden toteutumista tulee seurata. Seuranta on ei
kuitenkaan itsessddn vahvista integriteettid. Ydin on se, mitd tehdddn ja miten
toimitaan, kun huomataan jokin epdkohta. Oleellista on erityisesti se, ettd toimi-
taan, vaikka tilanne olisi haastava. Eettinen johtaminen on paamdard, ei staatti-
nen tila. Johtaja kohtaa pdivittdin tilanteita, jotka voivat heikent&d tai vahvistaa
integriteettid (Heiskanen & Salo 2007, 152-155, 186.)

2.3 Eettisesti johdettu organisaatio

Liiketoimintaetiikan kirjallisuudessa eettistd organisaatiokontekstia edustaa
vahvasti kaksi rakennetta: eettinen ilmasto ja eettinen kulttuuri (Trevifio & Wea-
ver, 2003). Eettinen ilmasto maédritellddn yleensa sellaisiksi seikoiksi, jotka méaéa-
rittdvit eettisen kdytoksen (Victor & Cullen, 1988). Eettiselld kulttuurilla taas tar-
koitetaan yleensd niitd ndkokohtia, jotka stimuloivat eettistd kayttaytymista (Tre-
vifio & Weaver, 2003).

Organisaatioiden strategia ja arvot vaikuttavat sithen, miten eettisesti val-
veutuneita pddtoksid organisaatiossa tehdddn. Lainsdddanto ja yhteiskunnalliset
vaatimukset vaikuttavat pdatosten eettisyyteen. Organisaation ilmapiiri muo-
vautuu sen rakenteiden ja sielld tyoskentelevien ihmisten seurauksena. Jokaiseen
organisaatioon muovautuu véistdmaéttd toimintatapoja siitd, miten toimitaan ja
mikd on hyvidksyttavad, riippumatta onko eettisid periaatteita tehty ja implemen-
toitu (ks. luku 2.4.2). My9s yhteiskunnallinen ilmapiiri vaikuttaa organisaation
ilmapiiriin ja toimintatapoihin. Edelld mainittujen seikkojen vaikutuksesta huo-
limatta, johtajan vaikutus organisaatio ilmapiiriin eettisyyteen on kaikista suurin.
Johto péittdd organisaation tavoitteista, strategioista ja arvoista ja on avainase-
massa ilmapiirin luomisessa sekd muuttamisessa kohti eettisempid toimintata-
poja. (Grojean, Resick, Dickson & Smith 2004, 223-225.)

Organisaatioissa 16ytyy usein erilaisia mittareita, vaikka niitd ei hyodynnet-
taisikdan. Esimerkkind voi mainita henkiloston vaihtuvuuden, joka voi pidem-
mén aikavélin seuraamisella ja esimerkiksi dkillisilld muutoksilla viestid eetti-
sistd puutteista organisaatiossa. Mittaamista voidaan tehd& niin organisaation
johtamisen ndkdkulmasta kuin yksittdisen johtajan kompetenssin ja suoriutumi-
sen ndkokulmasta. Esimerkkejd eettisen johtamisen vaikutuksista 16ytyy run-
saasti. Organisaatioiden yhteiskuntavastuu ohjelmat ovat vaistamattd vieneet
eettisen johtamisen mittaamista konkreettiseen suuntaan. Esimerkiksi Global Re-
porting Initiative (GRI) on kansainvélinen ohjeisto organisaatioiden yhteiskun-
tavastuun raportointiin. Ohjeiston avulla organisaatiot raportoivat heidan ympa-
risto-, sosiaalisen sekd taloudellisen vastuun alueilla. GRI-raportointi mahdollis-
taa ldpindkyvyyden ja vuoropuhelun yritysten ja niiden sidosryhmien valilla.
GRI-standardit ovat kaikille organisaatioille, niin suurille kuin pienille,
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yksityisille ja julkisille. Myo6s sidosryhmit voivat kdyttdd nditd tietoja. Raportoi-
tujen tietojen avulla sijoittajat voivat esimerkiksi arvioida, miten organisaatio to-
teuttaa eri osa-alueita. (Global Reporting Initiative 2023.) Global Reporting Ini-
tiative (GRI) ohjaa organisaatioita niin arvioimaan, kuin seuraamaan kehitysta.
Raportointimalli ei kuitenkaan ole tdysin ongelmaton. Sen vahvuus on sen laa-
juus mutta samalla tdméa kdantyy myos raportointimallin heikkoudeksi. Rapor-
tointimalli asettaa kaikki raportointitekijdt saman arvoisiksi sen sijaan, ettd teki-
joistd opastettaisiin valitsemaan tiettyjd kehityskohteita. (Heiskanen & Salo 2007,
39))

Johtajan henkilokohtaista onnistumista eettisen johtamisen arvioinnissa
voidaan mitata esimerkiksi Leadership Ethical Action Profile (LEAP) -arviointi-
tyokalulla. Tyokalun avulla johtaja saa kokonaiskuvan heikkouksista ja vah-
vuuksista sekd my0os seurata kehitystdan. Tyokalun ehdoton vahvuus on se, ettd
se voidaan yhdistdd muihin mittareihin, jolloin saadaan tuloksia esimerkiksi eet-
tisen johtamisen ja tuloksellisuuden vilisistd yhteyksistd. (Heiskanen & Salo 2007,
39.)

Integriteettid kédsitellddn tarkemmin luvussa 2.2, johon pohjautuen Geralde
Passchier (2006) on kehittanyt mallin Corporate Integrity Management, jonka
avulla voidaan kehittdd integriteetin kehittymistd pdivittdisessd johtamistydssa.
Malli koostuu neljdstd eri osasta, jotka ovat: perusta, ohjaus, arviointi ja vastuul-
liset toimenpiteet. (Heiskanen & Salo 2007, 153.) Heiskanen ja Salo (2007, 39) to-
teavat, ettd eettistd johtamista on kaikenlainen kaytanto, toiminta ja ajattelu. Mik-
rotason tilanteet voivat valua makrotason paatoksentekoon esimerkiksi asiakkai-
den kanssa kommunikoinnissa ja pdinvastoin. Jos toimintatapa on epédeettinen,
valuu se kaikkeen toimintaan.

Kaptein (2008, 923-947) on kehittanyt mallin koskien organisaation hyveita.
Mallin avulla voidaan mitata ja kehittdd organisaatiokulttuurin eettisyytta. Mal-
lissa olennaisessa osassa on eettisen johtamisen arviointi. Corporate Ethical Vir-
tues Model eli CEV-malli pohjautuu suurilta osin Solomonin (2003, 43-62) hy-
vepohjaiseen malliin liike-eldman etiikasta (ks luku 2.1). Teorian mukaan orga-
nisaation tulee omata tiettyjd hyveitd, jotta se voi toimia moraalisesti laaduk-
kaasti. Malli avulla voidaan arvioida ja mitata organisaation eettistd kulttuuria ja
toimintaa. CEV-malli koostuu kahdeksasta organisaation hyveestd. Mallin hy-
veitd ovat selkeys, esimiestyon yhdenmukaisuus, johtamisen yhdenmukaisuus,
toteutettavuus, organisaation tuki, vuorovaikutteisuus, keskustelevuus ja seu-
raamukset. Organisaation eettisyyttd voidaan johtaa tehokkaammin, kun mita-
taan koettua organisaation eettisyyttad luotettavasti ja hienovaraisesti. CEV-mal-
lin hyveitd pystytddan mitata esimerkiksi havainnoimalla tai haastattelemalla.
CEV-mallissa korostuu johtamisen eettisyys. Esimiesten virallisten ohjeiden mu-
kainen toiminta vahvistaa ohjeiden merkitystd organisaation henkilostolle. Joh-
don tulee myds mahdollistaa kdytannon mahdollisuudet henkiltstolle toteuttaa
organisaation eettisid sdddoksid ja ohjeita omassa toiminnassa. Ep&deettinen toi-
minta lisdantyy, jos henkilostolld ei ole tarpeeksi aikaa, budjetoituja varoja, kel-
vollisia tyovalineitd, riittdvaa tietoa ja valtaa toteuttaa omia tyotehtdavidan. (Kap-
tein 1998.)
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2.4 Eettisen johtamisen standardisoituminen

Organisaatiot tarvitsevat standardeja, jotta arki on sujuvaa ja organisaation jdse-
net tietdvat mitd heiltd odotetaan. Standardilla tarkoitetaan julkaisua tai doku-
menttia, johon on kirjattu yhteisesti sovittuja vaatimuksia tai suosituksia. Stan-
dardisoinnilla taas tarkoitetaan yhteisten toimintatapojen, kdytantojen, vaati-
muksien ja ratkaisujen laatimista. (Suomen standardisoimisliitto 2023.)

Epdeettiselld organisaatiokdyttdytymiselld tarkoitetaan yleisesti hyvaksyt-
tyjen moraaliperiaatteiden vastaista kdyttdytymistd ja toimintaa. Epdeettinen toi-
minta on yksi johtajien suurimmista huolenaiheista. (Kaptein 2011, 843-844).
Epéeettisyys voi ilmetd useilla tavoilla organisaatioissa. Esimerkiksi hdirintand,
syrjintdnd, vadrennoksind, valehteluna, lahjuksien vastaanottamisena ja turvalli-
suuden vaarantamisena sekd luottamuksellisen tiedon paljastamisena. (Chen ym.
1997, 854; Kaptein 2011, 843-844; Weiss 1998, 8). Epdeettisen toiminnan ehkdise-
miseksi on luotu toimintamalleja, joiden avulla epédeettistd toimintaa organisaa-
tioissa pyritddn ehkdiseméddn. Organisaatioiden tulee kuvata eettisen toiminnan
pelisddnnot, jotka ohjaavat organisaation jdsenid toimimaan oikein. Seuraavaksi
kasitellddn esimerkkejd erilaisista Compliance -kysymyksistd, lainsdddannostd,
asetuksista sekd direktiiviesitd, joiden avulla organisaatiot voivat pyrkid ennal-
taehkdisemddn epdeettistd toimintaa organisaatioissa. Namad erilaiset vaateet oh-
jaavat myos eettisen johtamisen konsulttity6td organisaatioissa ja luovat konsult-
tien toiminnalle raameja.

2.4.1 Lait, direktiivit asetukset ja lait

Organisaatioiden toimintaa ja siten myos johtamista ohjaavat vahvasti erilaiset
lait, asetukset ja direktiivit. Ndiden avulla tuetaan organisaatioiden eettisen toi-
minnan toteutumista. Whistleblower-direktiivi eli Laki Euroopan unionin ja kan-
sallisen oikeuden rikkomisesta ilmoittavien henkiléiden suojelusta (1171/2022)
astui voimaan tammikuussa 2023. Uuden ilmoittajansuojelulain tarkoituksena
on varmistaa, ettd henkil6 voi ilmoittaa turvallisesti havaitsemistaan epdkohdista,
kuten esimerkiksi yleisen edun vastaisesta toiminnasta tai epdillystd lain rikko-
mubksesta. Laki edellyttad, ettd yli 50 henkilon organisaatioilla tulee olla ilmoitus-
kanava, jonka kautta henkild voi ilmoittaa, mikéli havaitsee vaarinkaytoksia or-
ganisaatiossa. Organisaation valtuuttamat henkil6t voivat kdyda keskustelua il-
moittajan kanssa kanavan kautta. Kanavan kautta organisaatio on my®os velvol-
linen ilmoittamaan ilmoituksen tehneelle henkil6lle suoritetuista toimenpiteistd
koskien ilmoitettua epdkohtaa. Direktiivin kdyttoonotto on aikataulutettu siten,
ettd organisaatiot, joissa on vahintddan 250 tyontekijdd, tulee perustaa kanava
maaliskuun 2023 loppuun mennessd. Organisaatio, joissa taas on vahintdan 50
tyilla aloilla toimiminen edellyttdd organisaatiota luomaan kanavan. Téllaisia
aloja on esimerkiksi finanssisektori, ilmailuala, meriliikenne sekd merelld tapah-
tuva 6ljyn- ja kaasunporaus. (Keskuskauppakamari 2023.)
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Luvussa 1 mainittiin, ettd tyontekijit huomaavat epdkohtia organisaatiois-
saan, mutta kynnys asian esille nostamiseksi saattaa olla korkea. Edelld mainitun
direktiivin mukanaan tuoma sddntely asettaa sisdiselle ilmoituskanavajarjeste-
lylle minimi edellytykset ja ilmoituksen vastaanottajalle tietyt toimintavelvoit-
teet. Organisaation tulee huolehtia ilmoitusten luottamuksellisuudesta. Ilmoitus-
ten vastaanottamiseen ja jatkotoimien kasittelyyn tulee myds nimetd vastuuhen-
kilot, jotka voivat kasitelld ilmoituksia. Sadntelylld halutaan varmistaa, ettd il-
moituksen tehnyt henkil6 saa sddntelyn antamaa suojaa. My6s ilmoituksen anta-
jalla on vastuu siitd, ettd han tekee ilmoituksen vilpittéméassd mielessé ja ilmoi-
tettava asia kuuluu sddntelyn piiriin. Aiheeton ja vahingoittamistarkoituksessa
tehty perdton ilmoitus voi johtaa rikosoikeudelliseen vastuuseen sekd vahingon-
korvausvastuuseen. Ilmoituskanavajdrjestelman minimiedellytykset. Ilmoitus
tulee tehdd ensisijaisesti sen organisaation sisdiseen ilmoituskanavaan, jonka toi-
minnassa on havaittu rikkomuksia. Jos ilmoituskanavaa ei ole, voi ilmoituksen
tehdd myos oikeuskanslerin yhteyteen perustettavaan viranomaiskanavaan.
Tama sddntely antaa vahvan suojan vilpittomassa mielessd ilmoituksen tehneelle
henkilslle. IImoituksen kohde ei voi asiassa ryhtyd vastatoimiintoimiin, kuten
esimerkiksi palvelussuhteen ehtojen heikentdminen tai palvelussuhteen irtisano-
minen. (Elinkeinoeldman keskusliitto 2021.)

2.4.2 Eettiset periaatteet ja riskit

Eettisten periaatteiden avulla organisaation jokainen jdsen tietdd miten organi-
saatiossa toimitaan sekd mitd heiltd odotetaan. Eettisten riskien tunnistaminen
taas on tdrked osa eettisen organisaatiokulttuurin muodostumista ja ennen kaik-
kea eettistd johtamista. Systemaattisesti toistuva epéeettinen toiminta vaikuttaa
haitallisesti organisaatioon ja sen toimintaan. Epédeettistd toimintaa voi esiintyd
ihmisten kdyttdytymisessd osana organisaatioita tai epdonnistuneessa johtami-
sessa. Epdeettisen toiminnan tarkoituksena on yleensd hytdyntdd muita henki-
16ita tai organisaatiota. Epdeettisen toiminnan ehkdisemiseksi on luotu erilaisia
koodistoja ja ohjelmia, joilla epéeettistd toimintaa pyritddn ehkdisemddn ja ha-
vaitsemaan. (Fritzen & Dobel 2018, 62.)

Eettiset periaatteet kulkevat usealla eri nimelld, esimerkiksi Code of Con-
duct, eettinen ohjeisto, eettiset ohjeet, liiketoimintaperiaatteet, eettiset toiminta-
ohjeet tai toimintaperiaatteet. Yksinkertaistettuna tarkoituksena on madritelld
yrityksen tai organisaation etiikka eli miké on oikein ja mikéa vaarin seké erilaiset
vastuut erilaisia sidosryhmid kohtaan. Eettisten periaatteiden laatimisessa olen-
naista on huomioida toimintaympéristo, jossa organisaatio toimii.

Dokumentti johon asiat kirjataan, on olennainen osa eettistd johtamista ja
toimii henkildstolle tyokaluna, jolla organisaatiossa tyoskentelevit tietdvat mita
heiltd odotetaan. Eettisilld periaatteilla voidaan kuvata "Tdtd me olemme ja td-
mén takana seisomme”, ja ne perustuvat yhteison arvoihin. Eettisten periaattei-
den ohjeistuksen tulee olla sellainen, ettd se kuvaa sovittuja ja ddneen lausumat-
tomia ja piilossa olevia uskomuksia, arvoja sekd pelisdantoja. Jos ohjeisto ei vas-
taa edelld mainittuja asioita, se kulkee toivottomalla tavalla vastavirtaan ja toimii
organisaatiotaan vastaan. Eettiset periaatteet madrittelevit organisaation arvot ja
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periaatteet, jotka muodostavat organisaation tarkoituksen. Lainsdadadanto ja ylei-
set eettiset normit edellyttdvét toiminnan vaatimustenmukaisuutta, joihin eetti-
set ohjeet vastaavat. (Aaltonen & Junkkari 2003, 175-176.)

Eettiset periaatteet ovat olennainen osa eettistd johtamista. Kirjalliset ohjeet
auttavat merkittavasti eettisen kulttuurin johtamisessa eli ndin ne ovat tarkeé joh-
tamisen tyokalu. Eettiset ohjeet tarjoavat johtamiselle ja johtajalle perustan, silld
toimivat tukena johtamiselle haastavissa tilanteissa. Eettiset ohjeet helpottavat
niin johtamista kuin johdettavan olemista. Jotta eettisten ohjeiden noudattamista
voidaan edellyttdd, tulee eettiselle kdyttaytymiselle olla johdon tuki. (Smith &
Colvin 2016, 95-97.)

Eettisten periaatteiden luominen ja implementointi organisaatiossa viestii
vaksytd epdeettisid toimintatapoja. Eettiset ohjeet tulee implementoida organi-
saatioon ja implementoinnissa on olennaista kdyda lapi mitd eettiset ohjeet tar-
koittavat ja mikd henkiloston vastuu on. Olennaista on myods méédrittdd, miten
ongelmatilanteissa toimitaan ja miten asioita seurataan. Haasteeksi voi nousta se,
ettei johto aidosti seiso laadittujen pelisddntdjen takana. Niiden tyostovaiheessa
varmasti moni ajattelee, ettd juuri ndin kuuluu toimia. Kuitenkin dokumentin si-
sdltd muuttuu todeksi vasta arjessa. Dokumentti, johon sddnnot ja ohjeet on kir-
jattu ei takaa sitd, ettd henkilosto osaa ajatella eettisesti. Eettiset periaatteet, on
kuitenkin olennaista 16yty4, silld niiden avulla voidaan asettaa niin sanottu mi-
nimistandardi sille, minkdlaista eettistd toimintaa organisaatiossa vaaditaan.
(Smith & Colvin 2016, 98.)

2.4.3 Ethics & Compliance -ohjelma

Olemme hyvid tunnistamaan riskejd, jotka liittyvit aiheeseen, jossa olemme asi-
antuntijoita. On olemassa kuitenkin riskejd, joita emme usein tunnista ja eettiset
riskit kuuluvat usein tdhdn kategoriaan. Organisaatiolla tulee olla kasitys siitd,
minkalaisia eettisid riskejd se voi mahdollisesti kohdata ja mitd toimenpiteita tal-
laisissa tilanteissa tulee tehda. Ethics & Compliance -ohjelmalla tarkoitetaan yri-
tyksen sisdisid toimintatapoja, joilla organisaatio varmistaa sen, ettd organisaa-
tion toiminta on asianmukaista ja tdyttdd, niin lainsdddannon kuin eettiset vaati-
mukset. Sen tarkoituksena on myos luoda eettistd kulttuuria ja ndin estéda epédeet-
tistd toimintaa (Kaptein 2015.)

Tutkimukset osoittavat, ettd Ethics & Compliance -ohjelmaa kayttdvan or-
ganisaation tyontekijat valttavat todenndkoisemmin epdeettistd kayttaytymists,
ovat valveutuneempia hakemaan apua eettisten ongelmien edessd sekd ovat
enemmadn sitoutuneita organisaatioon. He ovat myos halukkaita toimimaan, kun
he havaitset epédeettistd toimintaa tai vadarinkdytoksid. Ohjelma auttaa siten mer-
kittdavasti rakentamaan rehellistd kulttuuria. (Weaver & Trevifio 1999, 315-335;
Ethics & Compliance initiative 2023.) Organisaation sisdisten hyotyjen lisdksi
myds ulkoiset odotukset antavat organisaatioille vahvan motivaation kehittda ja
vahvistaa Ethics & Compliance -ohjelmia. (Weaver & Trevifio 1999, 315-335.)

Romberg (2021) késittelee véitoskirjassaan “Is it not common sense to do
the right thing?” Ethics & Compliance -ohjelmaa. Hanen mukaansa ohjelmien
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Hénelld on merkittdva rooli siind, miten paljon organisaatiossa tuodaan esiin eet-
tisid dilemmoja ja kyseenalaistetaan asioita. Jos ndin ei tapahdu, jad Compliance-
ohjelma todenndkoisesti pelkidksi dokumentiksi. Ndin silld ei ole todellista vai-
kutusta organisaation liiketoimintaan tai toimintaympaéristoon. Romberg (2021)
mukaan Ethics & Compliance -ohjeistuksien tekeminen ei ole itsetarkoitus. Oh-
jeistuksien padmaddrand on ohjata ja tukea tyontekijoitd tekemadn oikeita paatok-
sid.
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3 KONSULTTITYO

Tama pro gradu -tutkimus késittelee eettistd johtamista konsulttityon nakokul-
masta. Taman vuoksi on olennaista médritelld, mita konsulttityollad tarkoitetaan
ja mitd konsultin toimenkuvaan kuuluu. Kuten luvussa 2.4 mainittiin, epéeetti-
nen toiminta on yksi johtajien suurimmista huolenaiheista. Organisaatioihin koh-
distuu ulkopuolisia vaateita muun muassa lainsdddanto, joiden avulla epdeet-
tistd toimintaa pyritddn ehkdisemddn. Eettisen johtamisen kehittdminen organi-
saatioissa edellyttdd uusia toimintatapoja, joiden kehittdmisessad kdytetddan usein
ulkopuolisen konsulttitoimiston palvelua.

3.1 Konsulttity6 toimialana

Konsulttityd on ldhtenyt 1990-luvulla nopeaan kasvuun laman vaikutuksesta.
Lama ohjasi eri alojen osaajat perustamaan konsulttitoimistoja, joiden avulla he
pystyivat myymaéadn osaamistaan yrityksille. Konsulttity6 alan nopeaan kasvuun
vaikutti myos konsulttinimikkeen vakiintunut asema markkinoilla. (Rope 2006,
9-11.) Nykypdivand konsulttityon suosion kasvu liittyy talouden ja teknologian,
markkinoiden sekd tyon organisoinnin sekd markkinoiden muutoksiin. (Harvey
2005; Vallas 2017). Pekka Huttunen (2003, 20) on tutkinut konsulttity6td globaa-
listi. Hénen mukaansa organisaatioiden on vastattava nopeasti muuttuvaan toi-
mintaympaéristoon menestyédkseen organisaatioiden vilisessd kilpailussa. Kon-
sulttipalveluiden hyodyntdminen on yrityksille ja organisaatioille kannattavaa,
koska konsultit ovat tietyn alan tai asian asiantuntijoita ja ndin heiltd 16ytyy eri-
koisosaamista ongelmien ratkaisua ja organisaatiomuutosten toteuttamista var-
ten. Huttusen (2003, 20) mukaan konsulttityon suurimmat hyodyt asiakkaalle
ovat uudenlaisen tiedon saanti, riippumaton ndkokulma seké ratkaisuprosessien
lapiviemisen turvaaminen.

Konsulttityon kannalta olennaista on arvioida, miten konsultin ty6 on on-
nistunut. Arviointia voidaan tehda usealla eri tavalla esimerkiksi mittaamalla
asiakastyytyvdisyyttd tai arvioimalla tyon toteutusta ja lopputulosta. Rope (2006,
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186) mukaan jos konsultin asiakkaalleen tekemdn suunnitelma tai ehdotus on
asiakasorganisaatiossa tuloksellisesti ja toimivasti kdytossd, voidaan tdiman pe-
rusteella tehdd johtopddtos siitd, ettd konsultti on tehnyt tyonsd onnistuneesti.
(Rope 2006, 187-191.) Konsulttityon onnistumista voidaan seurata ja mitata. Tun-
nuslukujen analysoiminen vaatii kuitenkin asetettuja tavoitteita. Konsulttityo-
hon onnistumiseen valitut mittarit vaihtelevat ja niiden valinnassa tulee kayttaa
harkintaa. Yhdeksi hyvin konkreettiseksi tavaksi mitata konsulttityon onnistu-
mista on esitetty loppuarviointikeskustelun kayminen konsultin ja asiakkaan va-
lilla. (Huttunen 2003, 108-109, 112.)

Konsulttityotd on yleisimmin kritisoitu siitd, ettd mitd jos konsultti yrittaa
vain myyda yritykselle jotain mitd organisaatio ei edes oikeasti tarvitse seka
myoskin siitd, ettd konsultit niin sanotusti monistavat asioita eli olettavat ettd sa-
mat materiaalit ja samat toimintatavat sopivat kaikille asiakasyrityksille. Mikali
organisaatio havaitsee edelld mainittua toimintaa, kannattaa neuvotteluja jatkaa
muun palveluntarjoajan kanssa ja etsid organisaatioon paremmin tarpeita vas-
taava asiantuntija. (CrediNord 2021.)

3.2 Konsultin rooli asiantuntijana

Konsultti on asiantuntija, joka yleensd ensimmadisessd vaiheessa neuvottelee asi-
akkaan kanssa ongelmasta tai haasteesta, johon konsultin apua tarvitaan. Taméan
jilkeen konsultin tulee keréta tietoa ja dataa sekd analysoida sitd ja tehdd asiak-
kaalleen esitys pddtelmistd. Konsultti toimii tietynlaisessa fasilitaattorin roolissa
ja auttaa asiakasta askel askeleelta projektin suorittamisessa. Konsultin rooli on
opastaa, ohjata ja neuvoa. Hin myos analysoi tilanteita ja arvioi mahdollisia rat-
kaisuja. (Johnson & Stroh 2005, 4-5.) Johnson ja Stroh (2005, 6) madrittelevit, ettd
konsulttia voidaan pitdd yleisnimikkeend yrityksen ulkopuoliselle neuvovalle
asiantuntijalle, jolta organisaatio tilaa tarvitsemansa palvelun. Konsultin tehta-
vdn on auttaa ja neuvoa asiakkaita ongelmatilanteissa sekd avustaa tarvittavien
toimenpiteiden suunnitellussa ja toteutuksessa. (Johnson & Stroh 2005, 3.) Doug-
las (2004, 3) puolestaan maédrittelee, ettd konsultti on asiantuntija, jonka tehtdvan
on tarjota asiakkaalleen puolueettomia neuvoja korvausta vastaan. Konsultin tu-
lee huomioida toiminnassaan asiakasyrityksen toiveet, kun héin tarjoaa palvelui-
taan. Huttusen (2003, 19) madrittelee konsultin asiantuntijaksi, joka tarjoaa yri-
tykselle timdn omien arvojensa mukaisia ratkaisuja maariteltyyn ongelmaan.

Konsultin ty6 vaatii erityistd kokemusta ja osaamista alasta, jolla konsultti
toimii. Konsultti voi tormétd hyvinkin erilaisiin kysymyksiin ja tarpeisiin tyos-
sddn. Osa tyotd on perustella ja neuvoa johtopdatosten taustaa asiakkaalle. Ndin
konsultin rooli vaatii myos erityistd kokemusta erilaisista asiakaspalvelutilan-
teista. (Huttunen 2003, 54; Rope 2006, 14.)

Hyvéan konsultin osaamiseen kuuluu oman erikoisosaamisalan vahva hal-
linta, jotta hdn voi tarjota asiakasyritykselle jotain konkreettista. Konsultin tulee
hallita my®0s erilaisia menetelmid, jotta konsultointi tapahtuu joustavasti ja on te-
hokkaasti hyddynnettdvissd asiakasyrityksen toiminnassa. Konsultteja on
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erilaisia ja luonnollisesti myos persoonallisuus vaikuttaa suuresti sithen, minka-
lainen tyyli hédnelld on asioiden hoitamisessa. Rope (2006, 164-165) mukaan hy-
vdn konsultin tunnuspiirre on aktiivisuus, joka tulee nidkyéa kaikessa konsultin
toiminnassa. Konsultille vahvuus on my®6s se, jos hanelld on hyvit sosiaaliset tai-
dot sekd hdn osaa tyoskennelld loogisesti ja analyyttisesti. Hyvd konsultti on
myds ratkaisukeskeinen ja pyrkii ratkaisemaan ongelmia ja analysoimaan niiden
syy-seuraus-suhteita. Hyva konsultti osaa tunnistaa asiakasyrityksen tilanteen ja
rakentaa palvelupakettinsa sen mukaisesti, eikd tule valmiin paketin kanssa, joka
ei vélttamattd sovellu kyseiselle yritykselle. Hyvéa konsultti voi tuoda yritykseen
lisdosaamista tietylle aihealueelle tai sitten tuoda tuoretta ndkokulmaa asioihin,
jotka ovat voineet jaddd huomaamatta. (CrediNord 2021.)

Konsultti on yleensd keskittynyt tiettyyn alaan tai aihealueeseen ja on oman
alansa erityisosaaja. Organisaatio, jolla ei ole kyseisen alan tai aihealueen koke-
musta tai osaamista, voi turvautua ulkopuoliseen konsulttiin. Konsultit voivat
myoskin olla hyodyksi tilanteissa, joissa tiettyd tyotehtdavdd tarvitaan suoritta-
maan henkil6 vain tietyn ajanjakson ajaksi. Ndin yrityksen ei tarvitse palkata teh-
tavadan kokonaan uutta tyontekijdd, vaan voi saada konsultilta tarvittavan avun.
Konsultilla voi olla ja onkin usein useampia asiakkuuksia samaan aikaan. Tama
riippuu kuitenkin konsultista. (CrediNord 2021; Lawler, III & Galbraith 1993, 76.)

Konsultti ei tuo samalla tavalla organisaatioon kiinteitd kustannuksia kuten
vakituiset tyontekijat. Hanelld on myos tyypillisesti kokemusta muista organi-
saatioita ja ndin hdn kykenee tuomaan laajempaa kisitysta tietystd aihealueesta.
Konsultti pystyy usein myos kédyttaimddan tyoaikaansa keskittyen juuri tiettyyn
tyotehtdvadn, silld konsulttien ei tarvitse huolehtia muista organisaation asioista,
kuten esimerkiksi urakehityksestd. Organisaatio odottaa konsulttity6ltd vaikut-
tavuutta ja tyon padtyttyd onnistumista voidaan arvioida. (Lawler ym. 1993, 76.)
Konsultti saattaa toisinaan vaikuttaa jopa asiakkaan p&dtoksentekoon. Tarkoi-
tuksena ei kuitenkaan ole osallistua varsinaisten muutoksien toteuttamiseen.
Konsultti voi suositella organisaatiossa mahdollisesti tarvittavia muutoksia ja
ndiden toteuttamista, mutta pddtosvalta tulee sdilyd asiakkaalla. (Johnson &
Stroh 2005, 3-4.)

Téssd pro gradu -tutkimuksessa konsulttityd on rajattu koskemaan eettisen
johtamisen konsultointia suomalaisissa organisaatioissa. Tdahdn erityisalaan liit-
tyvid konsulttialan yrityksid 16ytyy Suomessa muutamia. Kun asiakasorganisaa-
tio etsii eettisen johtamisen konsultoinnin asiantuntijaa, on aina suositeltavaa olla
yhteydessd konsulttitoimistoon saadakseen tarkempaa tietoa heiddan palveluis-
taan ja asiantuntemuksestaan eettisen johtamisen alalla.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa kasitelldan tutkimusmenetelmid sekd perustellaan tutkimusmene-
telmén valinta. Lisdksi kuvataan tutkimuksen toteutus sekd tutkimusaineiston
on analysointi. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka eet-
tisten periaatteiden toteutumista tutkimuksessa. Tutkimusprosessin aikataulu
on kuvattu liitteessa 3.

Tutkimusprosessi ldhtee liikkeelle tutkijaa kiinnostavasta ilmitstd. Se voi
olla uusi ja selittdmédton ja sithen halutaan ymmarrystd. [Imioon voi liittyy
yleensd joku ongelma, johon tutkimuksella haetaan ratkaisua. Aina ongelmaa ei
kuitenkaan ole ja silloin tutkija muotoilee ilmitstd ongelman. Tutkimusongel-
masta voidaan puolestaan muotoilla tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymyk-
siin tutkija hakee vastauksia aineistoista, jotka hdn kerdd tiedonkeruumenetel-
milld. Kerdtyt aineistot tutkija analysoi analyysimenetelmilld, joka puolestaan
tuottaa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Edelld mainituista vaiheista muotou-
tuu loogisesti eteneva tutkimusprosessi. (Kananen 2014, 27-28.)

4.1 Tutkimusmenetelmi

Tamén pro gradu -tutkimuksen kohderyhmédnd ovat konsultit, jotka tyossdan
tuottavat eettisen johtamisen konsultointi- ja asiantuntijapalvelua asiakasyrityk-
sille ja -organisaatioille. Tdssd pro gradu -tutkimuksessa tutkitaan konsulttien te-
kemaéd eettisen johtamisen asiantuntijaty6ta Suomessa: miten konsultit toteutta-
vat eettisen johtamisen konsultointia, miten he kokevat oman osaamisensa asi-
akkaiden eettisten ongelmien ratkaisuissa, miten he neuvottelevat asiakkaiden
kanssa eettisestd johtamisesta ja miten ulkopuoliset tekijat ja vaatimukset ovat
vaikuttaneet heiddn konsulttity6honsd muun muassa standardointi. Tamén pro
gradu -tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tutkimustietoa tukemaan globaalin
tutkimushankkeen tavoitteita (ks. luku 1.2), mikd on mééritellyt tutkimuksen to-
teuttamisessa muun muassa tiedonkeruun ja haastattelukysymysten sisdltoa.
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Onnistuneessa tutkimuksessa avainasemassa on tutkimuksen kannalta oi-
kean tutkimusmenetelmin valinta. Lihestymistapa valitaan tutkimusongelman,
tutkimuksen tavoitteiden sekéd tutkimuksen tarkoituksen mukaan. Tutkimusme-
netelmdd valittaessa on tarkedd tiedostaa tutkimusmenetelmien erot ja tarkentaa
tutkimuksen tavoite sekd miettid mikd menetelmé sopisi parhaiten tavoitteen
saavuttamiseen. Olennaista on erottaa toisistaan ilmitiden ja metodien taso eli
mitd tutkitaan ja miten. Tutkimusotteet jaotellaan yleensa kahteen eri suuntauk-
seen: mddralliseen eli kvantitatiiviseen sekd laadulliseen eli kvalitatiiviseen tut-
kimusotteeseen. (Heikkild 2014, 14-15; Hirsjarvi 2015, 55.)

Tama pro gradu -tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen, joka tutkimus-
menetelmdnd auttaa ymmaértamadn tutkimuskohdetta. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa haetaan selityksid ja ymmarrystd ilmioihin sekd pyritddan selittamaan
pddtosten syitd. Laadullista tutkimusmenetelmédd kaytetddn usein silloin, kun
tutkittava asia on vaikeasti mitattava. Laadullinen tutkimusmenetelméa hyodyn-
tad kdyttaytymistieteiden, muun muassa psykologian oppeja. Kvalitatiivinen tut-
kimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin: Miksi? Miten? Millainen? Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn ymmaértamdan ilmiocta: Mistd tdssd on kyse? (Heikkild
2014, 15-17; Kananen 2014, 16-20; Tuomi & Sarajdrvi, 2009.) Metsamuuronen
(2008, 9) toteaa, ettd laadullinen tutkimus on monitulkintainen késite ja se voi-
daan madritellda monista erilaisista ndkokulmista tarkasteltuna. Tutkimuskohtei-
den méérad on yleensd melko rajallinen ja méara voi olla melko pienikin. Haasta-
teltaviksi valitaan harkinnanvaraisesti tutkimuksen kannalta oleellisia henkil6ita
(Metsdamuuronen 2008, 52). Lihtokohtana on, ettd laatu korvaa mddran ja aineis-
ton analysointi tehdddn suppeasta aineistosta syvallisesti. Aineiston kerddminen
tapahtuu usein tekstimuotoisesti ilman yksityiskohtaisia kysymyksid. Tiedonke-
ruun kaikissa vaiheissa kulkee mukana analyysi, joka on vilttamétontd. Kerdatyn
tiedon méadrad ei laadullisessa tutkimuksessa voi etukdteen madaritelld. Tutki-
muksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin. Aineistoa kootaan juuri sen verran,
ettd tutkimusongelma ratkeaa ja tutkija ymmartaa ilmion. Laadullisessa tutki-
muksessa halutaan tutkia, kuinka ihmiset nikevit reaalimaailman. Sen avulla
voidaan selvittdd ihmisten aitoja kokemuksia. Tamé puolestaan auttaa ymmarta-
madn, mikd on ihmisille tarkedd. (Heikkild 2014, 15-17; Kananen 2014, 16-20; Sil-
verman 2016, 3.)

Tdamdn pro gradu -tutkimuksen ldhestymistapana on tapaustutkimus, joka
vastaa kysymyksiin “miten” ja “miksi”. Sitd kautta tutkija saa tietoa ilmiosta to-
dellisessa toimintaymparistossd. Tapaustutkimuksen avulla pyritddn saamaan
suppeasta kohteesta syviillistd, yksityiskohtaista ja tasmallista tietoa. Tutkija paa-
see syvillisemmin kiinni tutkimukseen, kun hin yhdistda tietoperustaa ja pereh-
tymisen kautta kerdttyd uutta tietoa. Aineisto kerédtddn yleensa havainnoimalla,
haastattelemalla tai analysoimalla kirjallisia aineistoja. Tapaustutkimukselle on
tyypillistd, ettd se eldd ja tismentyy prosessin edetessd. Tapaustutkimus on tar-
koituksenmukainen tutkimusmetodi, jos aihe on uusi tai vasta vdhan tutkittu tai
ilmio on sidoksissa tdhdn aikaan (Eriksson & Koistinen, 2014, 5; Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2014, 53-55.) Tapaustutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa kay-
tinnossd ja sitd kautta pddstddn  kiinni  sosiaalisten  totuuksien
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monimutkaisuuteen. Tapaustutkimus sallii yleistdmisen ja tutkimuksen rapor-
tointi on mahdollista tehdé sellaiseksi, ettd se palvelee selkeytensd ja ymmadrret-
tavyytensd vuoksi monenlaista lukijakuntaa. Tama puolestaan mahdollistaa sen,
ettd lukijalla on mahdollisuus tehdd omia johtop&atoksia tutkimuksen tuloksista.
(Metsamuuronen 2008, 16-17.) Taman pro gradu -tutkimuksen ldhestymista-
vaksi valikoitui tapaustutkimus, koska se mahdollistaa syvdllisen tiedon tutki-
misen eettisen johtamisen konsulttityon nykytilanteesta ja sen perusteella kehit-
tamisideoiden tuottamisen globaalin hankkeen tueksi.

4.2 Tutkimuksen aineistonkeruumenetelma

Taman pro gradu -tutkimuksen empiirisen aineiston keruu on toteutettu teema-
haastattelulla, joka perustuu ennakkoon valmisteltuihin teemoihin, joiden ympa-
rille muodostetaan avoimet kysymykset. Teemat ovat kaikille haastateltaville sa-
mat ja ne perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin ja teoreettiseen aineistoon. Tee-
mahaastattelussa ennalta pddtetyt teemat pyritddan keskustelemaan kaikkien tut-
kittavien kanssa, mutta samalla pyritddan huomioimaan ihmisten tulkinnat. Va-
paalle puheelle annetaan tilaa ja timdn vuoksi tutkimukseen on oleellista valita
henkiloitd, joilta arvellaan parhaiten saatavan aineistoa kiinnostuksen kohteena
olevista asioista. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ovat ennakkoon tie-
dossa, mutta haastattelija voi muuttaa kysymysten muotoa tai jarjestystd. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Haastattelijalle tutkimusmenetelmd antaa mahdollisuuden esittdd haastattelun
aikana tarkentavia kysymyksid teemojen ympariltda. Teemahaastattelu tutkimus-
menetelmdn antaa myo6s vapauden sille, ettd kysymyksid ei tarvitse kasitelld tar-
kassa jdrjestyksessd, vaan jdrjestystd voidaan soveltaa keskustelulle luontevaksi.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.) Haastattelun avulla vastauksia voidaan syven-
tdd, ja tarkentavien jatkokysymyksien avulla vastauksia voidaan tarkentaa ldhes
loputtomiin. Vastausten tarkkuus on hyvé, koska asioita voidaan tarkentaa. Tut-
kimuksen vastaajaméddrd muodostuu haastateltavien lukumaarastd. (Heikkila
2014, 14-15, 18.) Teemahaastattelua hyodynnetdan usein silloin tutkimusmene-
telménd, kun aihe arka, tai kun halutaan selvittdd viahemmaén tunnettuja asioita.
(Metsamuuronen 2008, 226). Teemahaastattelun perimmdinen ajatus on, ettd us-
komuksia ja ajatuksia sekd kokemuksia voidaan tutkia. Tyypillistd teemahaastat-
telulle on, ettd keskustelu kohdennetaan tiettyjen ennalta valittujen teemojen ym-
parille. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.)

Tamén pro gradu -tutkimuksen tutkimusmenetelménd teemahaastattelu
antoi haastateltaville tilaa kertoa omista ajatuksistaan ja mahdollisuuden nostaa
esiin uusia tutkimuksen ja kehittdmisen kannalta merkityksellisid teemoja. Haas-
tattelu kannattaa valita aineistonkeruumuodoksi, jos on ennalta tiedossa, ettd
aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti tai tulos halutaan sijoittaa laajempaan
kontekstiin. Haastattelututkimuksen toteutus vaatii tutkijalta aikaa. Haastattelu
mahdollistaa sen, ettd aineiston keruuta voi sdddelld joustavasti aineiston tilan-
teen edellyttamilld tavalla. Haastateltava on subjekti, jolle annetaan
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mahdollisuus tuoda mahdollisimman vapaasti esiin itsed koskevia asioita. Haas-
tattelu mahdollistaa selventdvien ja syventdvien vastausten sekd perusteluiden
kerdamisen. Haastatteluun liittyy tilanne- ja kontekstisidonnaisuus ja tulosten
tulkinnassa tulee huomioida, ettd tuloksia ei tulisi yleistdd liikaa. Vastaajamaara
toteutuu haastateltavien mukaan ja haastateltavat yleensd saadaan mukaan tut-
kimukseen, ja he ovat my0s tavoitettavissa haastattelun jdlkeen tarkentavia ky-
symyksid varten. (Hirsjarvi ym. 2009, 208; Heikkila 2014, 18.)

Yleinen tapa késitelld haastatteluaineistoa on tallentaa se ddni- tai video-
nauhoille. Aineisto kasitellddn vaiheittain ja ensin on hyvé pohtia, ettd mitéd ana-
lyysid tullaan tekemé&an: kiinnitetddnkd huomiota puheen sisdltoon vai onko tar-
peen tarkastella myos tapaa, jolla haastateltava sitd tuottaa esimerkiksi huokauk-
set, ddnenpainot ja tauot. Jos analysoidaan vain sisdlto4, ei ole tarpeen litteroida
haastateltavan tapaa tuottaa aineistoa. Aineiston kisittely kannattaa aloittaa
mahdollisimman pian aineistokeruu vaiheen jdlkeen, kun haastattelu on vield
tuoreessa muistissa. Ensin aineisto litteroidaan, jolloin aineisto muunnetaan ku-
vasta ja ddnestd tekstiksi. Litterointi voidaan tehdd koko aineistosta tai valita
teema-alue, mikili se on tutkimuksen kannalta tarkoituksen mukaista. Tallenne-
tun aineiston litterointi on usein tarkoituksenmukaista toteuttaa sanasta sanaan.
Samalla aineisto tarkistetaan eli puuttuuko aineistosta jotain tutkimuksen kan-
nalta oleellista tietoa ja 16ytyyko aineistosta selvid virheellisyyksid. Taman jal-
keen tietoja tiydennetddn ja aineisto jaotellaan tiedon tallentamista ja analyysejd
varten. Taman jalkeen tutkimusstrategia méadarittelee analysointitavan. (Hirsjarvi
ym. 2009, 221-224; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, luku: Litteroijan
muistilista.)

Téssd pro gradu -tutkimuksessa haastatteluaineisto kokonaisuudessaan lit-
teroitiin tekstimuotoon Word -tiedostoon. Litteroinnin tarvittava tarkkuus maa-
ritetddn tutkimusongelman sekd metodisen ldhestymistavan perusteella. Teks-
tiksi puretut dédnitallenteet muodostavat haastattelututkimuksen tutkimusaineis-
ton. Kun litteroinnissa kiinnitetddn huomiota puheen sisdltoon eikd niinkddn ta-
paan, jolla haastateltava sitd tuottaa, ei ole tarpeellista litteroida esimerkiksi huo-
kauksia, taukoja ja ddnenpainoja. (Ruusuvuori ym. 2010, luku: Litteroijan muis-
tilista.) Tdssd pro gradu -tutkimuksessa vastausten I6ytdaminen tutkimusongel-
maan ei edellyttanyt ddnenpainojen sisdllyttamistd vaan tutkimuksen kannalta
oleellista on asian sisalto.

Taman pro gradu -tutkimuksen haastateltaviksi valikoitui kuusi konsulttia
kuudesta eri suomalaisesta konsulttiyrityksestd. Konsulttiyrityksid ja konsultteja
yhdistda se, ettd he ovat erikoistuneet eettisen johtamisen konsulttipalveluihin.
Haastatteluun soveltuvat konsultit I6ytyivét konsultointiyrityksistd, jotka tuotta-
vat eettisen johtamisen konsulttipalveluita. Haasteltavat kontaktoitiin henkils-
kohtaisesti ja heiltd tiedusteltiin kiinnostustaan osallistua tutkimukseen (liite 1.).
Haastateltavat olivat haastattelijalle entuudestaan tuntemattomia. Haastateltavat
saivat tiedon teemoista sekd haastattelututkimuksen toteutuksesta etukiteen
sdhkopostilla.

Tutkimushaastatteluun osallistuville luvattiin anonymiteetti, jotta haastat-
telijalla olisi mahdollisuus saada mahdollisimman avoimesti haastateltavien
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kokemuksia ja ndkemyksid tutkimus- ja kehittdmistyon tueksi. Myos haastatelta-
vien ty0nantajaorganisaatioiden nimii ei julkaista.

Haastateltavien kanssa sovittiin haastatteluajat ja tapaaminen varmistettiin
lahettamalld kalenterikutsu haastatteluun. Teemahaastattelun runko (liite 2) ja
haastattelukysymykset valmisteltiin varhaisessa vaiheessa. Kysymyksiin pyy-
dettiin kommentteja, jotta voitiin varmistaa kysymysten ymmarrettdavyys ja tut-
kimuksen kannalta oleellisen tiedon saaminen. Oli my&s tdrkedd, ettei kysymyk-
set johdattele vastaajaa vastaamaan tietyll4d tavalla. Siten saatiin tutkimusaineisto,
joka antoi oleellista tietoa tutkimusongelmaan. Annettujen kommenttien perus-
teella apukysymyksid muokattiin vield siten, ettd ne antoivat enemmain vapautta
keskusteluun valittujen teemojen ympadrilld. Ennen varsinaisia haastatteluja ky-
symysrunkoa ja tekniikan toimivuutta testattiin testihaastattelulla. Tdssd oli
mahdollista arvioida myos haastatteluun kuluva aika ja varatun ajan riittavyys.

Hirsjarvi (2015, 68) toteaa, ettd hyvéaksi haastattelijaksi ei synnytd, haastat-
telijaksi opitaan. Haastattelu on vuorovaikutustilanne ja sitd voidaan kuvata
my0s keskusteluksi, jossa halutaan saada selville haastateltavan ajatuksia tutki-
muksen teemoista. Haastattelu ei ole kuitenkaan tasavertainen keskustelu, vaan
erityispiirteet on hyva muistaa. Haastattelun tavoitteena on kerita aineistoa ja se
on haastattelijan aloitteesta lahtoisin oleva tilanne. Toteutuksessa tdrkedd on, etta
haastattelija on suunnitellut ja harjoitellut haastattelua etukdteen. Kysymykset
tulee esittdd mahdollisimman selkedsti. Kysymykset suositellaan olevan lyhyita
ja ytimekkdits. Haastattelijan tulee tuntea aihepiiri, jotta hdn voi esittdd tarvitta-
essa tarkentavia kysymyksid. Tutkimuksen onnistumisen kannalta on olennaista,
ettd haastattelija pyrkii olemaan haastattelutilanteessa mahdollisimman neut-
raali ja vélttdd ohjailemasta haastateltavaa vddrin muotoiluilla kysymyksilla tai
omilla olettamilla. Haastattelijan tulee kuitenkin varmistaa, ettd haastattelu py-
syy aiheessa. (Eskola, Litti & Vastamaki 2018, 27-51; Hirsjarvi & Hurme 2015,
68-70.)

Haastattelut toteutettiin helmikuun 2023 aikana Microsoft Teams-sovelluk-
sella. Taméd oli luonteva tapa, silld haastateltavat asuivat ympédri Suomea ja
Teams mahdollisti vuorovaikutteisen keskustelun. Samalla haastattelu oli mah-
dollista tallentaa ja aineiston litteroinnissa pystyi hyodyntamaan Microsoft Of-
tice 365 litterointityokalua. Haastattelujen nauhoittamisesta kerrottiin haastatel-
taville etukdteen. Tallenteiden késittely toteutui tietoturvallisesti siten, ettd ai-
neisto jdi haastattelijan omaan kayttoon.

Haastattelun alkuun kuului esittdytyminen sekd tutkimuksen tavoitteen
kertaaminen. Lisdksi haastateltavien kanssa kerrattiin tutkimuksen anonymi-
teetti: tutkimus on anonyymi eikd tutkimukseen osallistuvien nimié, rooleja tai
yrityksid tulla julkaisemaan lopullisessa tutkimuksessa. Haastattelun kuluessa
tehdyt muistiinpanot olivat hyodyllisid. Vastauksissa nousi esiin tarkeitd teemoja
sekd aihealueita, joista oli hyddyllistd kysyé syvillisempaa tietoa. Kuten Hirsjarvi
totesi, haastattelu on vuorovaikutustilanne. Haastattelun onnistumisen kannalta
oli erittdin tdrkedd kuunnella, olla ldsnd ja esittdd tarkentavia lisdkysymyksid.
Haastattelut kestivéat vahintddn 45 minuuttia ja enintddn tunnin. Haastattelun jal-
keen oli hyvd tehdd heti tarkempia muistiinpanoja, jotta pystyi arvioimaan
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haastatteluaineistoa ja nousiko esiin jotain erityistd osa-aluetta, johon seuraa-
vassa haastattelussa olisi tarpeellista syventyd enemman.

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelujen jdalkeen tallenteet kuunnellaan ja litteroidaan. Litteroidusta aineis-
tosta havaitaan teemoja, joista haastateltavien kanssa on puhuttu. Tamén jalkeen
tutkija valitsee analyysitavan, jonka avulla hidn parhaiten saa vastauksia tutki-
musongelmaan ja -tehtdavaan. Tutkijalle saa selville, millaisia vastauksia aineisto
tuottaa tutkimastaan aiheesta. Joskus tdssd vaiheessa tutkijalle saattaa selvita
jopa se, ettd miten tutkimusongelmat olisi pitanyt asettaa. Hirsjarvi ym. (2009,
224) muistuttaa, ettd laadullisen tutkimuksenaineiston runsaus ja elamanlihei-
syys tekevét analyysivaiheesta mielenkiintoisen. Tam&d voi muodostua myos
haasteeksi ja kaikkea aineistoa ei ole tarpeen analysoida tai hyodyntdd. Aineiston
analysointi voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Karkean jaon mukaan aineistoa
voidaan analysoida ymmartamalla tai selittdmalld. Ymmartaminen tarkoittaa ta-
vallisesti analyysid ja padtosten tekoa. Selittiminen ldhestymistapana puolestaan
tarkoittaa esimerkiksi padtelmien tekoa ja tilastollista analyysid. Tutkimusana-
lyysin ja sen tulkinta seké johtopdétosten tekeminen on tutkimuksessa ydinasia.
Laadullisen aineiston analyysimenetelmid ovat teemoittelu, tyypittely, sisallo-
nerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. Tulosten analysoinnin tulee
olla huolellista ja jdrjestelmallistd. Tuloksia ei kuitenkaan saa ylianalysoida vaan
tulee pitdytyd aidosti siind, mitd tuloksia on saatu. Tulosten analysointiin on kui-
tenkin hyvé varata riittavasti aikaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 221-224.) Aineiston si-
sédllollistd analyysia voi helpottaa esimerkiksi kasitekartan avulla, jonka avulla
tukija hahmottaa helpommin ison kokonaisuuden ja sen sisélld olevien eri osien
viliset suhteet. Kartan avulla voidaan nostaa esiin oleellisia ja ep&oleellisia seik-
koja. (Metsamuuronen 2008, 50-51.)

Kuten edelld mainittiin, laadullisen aineiston kaisittelyssa etsitddn isosta
tekstimassasta keskeisid aiheita eli teemoja. Kdytannossa taima tarkoittaa sitd, etta
teemat 10ytyvit yleensd kaikista haastatteluista ja haastateltavien kanssa on kes-
kusteltu teemoista. Joskus teemat muistuttavat haastattelurunkoa, mutta on
mahdollista, ettd aineistosta nousee esiin myds uusia teemoja. Teemojen muoto
ja madrd vaihtelee. Tamédn vuoksi on tarkedd, ettd haastateltavien tekstid tarkas-
tellaan ennakkoluulottomasti. Tutkija 16ytdd aineistosta erottavia ja yhdistavia
seikkoja. Samalla tutkija havainnoi, mitka seikat yhdistdvit teemoja ja mitka tee-
mat ovat keskeisid. Keskeisten teemojen pohjalta aineistoa voidaan jarjestelld ja
loytdd aineistosta oleelliset kohdat. Teemojen jdrjestelemistd voi tehdd esimer-
kiksi tekstinkésittelyohjelmilla ja nousevien teemojen muodostamisessa voidaan
kayttaa apuna esimerkiksi koodausta ja taulukointia. Apuohjelmat mahdollista-
vat sen, ettd teemojen alle voidaan koota ja jérjestelld sellaisiakin kohtia, jotka
kuuluvat johonkin muihin teemoihin. Tutkimusraporttiin lisdtyt haastateltavien
sitaatit ilmaisevat tutkimuksen luotettavuutta. Sitaateista ei saa kdyda ilmi haas-
tateltavien henkil6llisyys, mikali anonymiteetistd on sovittu. (Saaranen ym. 2006.)
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Tutkittava
(Haastateltava) (Haastattelija)

KUVIO 2. Tutkimustulosten tulkintojen moninkertaisuus (mukaillen Hirsjarvi
ym. 2009).

Tutkija tulkitsee analysoinnin jélkeen tutkimusaineiston tuloksia ja tekee niista
omia johtopadatoksid. Tutkimukseen liittyy erilaisia tulkintoja ja aineiston analyy-
sissd tulkinta tarkoittaa esiin nousevien merkitysten selkiyttdmistd, pohdintaa ja
selittamista. Seka tutkija, ettd tutkimusselosteen lukija tulkitsevat tutkimusta, sen
vaiheita tai johtopaditoksid kukin omalla tavallaan (kuvio 2). Tukintojen moni-
muotoisuus saattaa aiheuttaa erimielisyyksid jopa tosiasioista. Tutkija pohtii,
mitkd ovat saatujen tulosten merkitys tutkimusalueella tai onko tuloksilla laa-
jempaa merkitystd. Johtopddtokset perustuvat synteeseihin, jotka kokoavat yh-
teen péddseikat ja antavat vastaukset asetettuihin ongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2009,
229-230.)

_ = = » "Herkistyminen”, keskeisten kasitteiden haltuunotto
Aineiston sisdistaminen - Ajattelutys
* Teoretisointi

o 4 » Litteroidun haastatteluaineiston lukeminen, havannoiminen
Aineiston karkea luokittelu, . Keskeisten teemojen merkinta litteroituun tekstiin wordin kommentteina

keskeisimmat teemat . KoTamenttien siitdminen excel-tiedostoon, vérikoodaus haastateltavien
mukaan

5 St + Késitteiden tdsmennys
Tutkimustehtavan + Aineistosta esiin nousseiden teemojen kautta tutkimustehtévan

3 tasmennys
tasmennys » Teoriatiedon tdsmentdminen

. « limididen esiintymistiheyden toteaminen
Luokittelu « Poikkeusten toteaminen
» Kommenttien teemoittelu excelin vélilehdille varikoodausta hyddyntaminen

Johtopaatokset ja tulkinta - Teorian taydentdminen ja epéoleellisen teorian poistaminen

KUVIO 3. Pro gradu -tutkimuksessa toteutettu sisdllon analyysi (mukaillen Met-
samuuronen 2008).
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Taman pro gradu -tutkimuksen aineiston analysointimetodina on kaytetty tee-
moittelua, jossa tekstimassasta etsitddn erottavia ja yhdistdavid seikkoja (Saaranen
ym. 2006.) Tutkimusaineiston analysointiprosessi on kuvattu kuviossa 3. Jokai-
nen haastattelu tallennettiin erillisend tiedostona ja litteroitiin Word-tiedostoksi.
Luin litteroitua tekstid ldpi useaan kertaan, jolloin aineistosta alkoi hahmottua
kokonaisuuksia sekd yhtéldisyyksid ja eroja. Aineiston lukemisen jdlkeen etsin
litteroidusta aineistosta keskeisid teemoja ja havaintoja. Merkitsin keskeiset esiin
nousseet teemat ensimmdisessd vaiheessa Microsoft Wordin “kommentit” toi-
minnolla. Kommentit oli luonteva siirtdd Exceliin ja jarjestelld sielld haastatelta-
vittain vililehdille. Kommenttien erottelussa hyodynsin varikoodausta. Tama
mahdollisti keskeisten teemojen luokittelun Excelin vililehdille.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus - validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimusta tehtdessd pyritddn siihen, ettei virheitd syntyisi. Tastd huolimatta tut-
kimuksen tuloksissa ja luotettavuuksissa on eroja, jonka takia on tarkedd arvioida
tutkimuksen luotettavuutta. Reliabiliteetti tarkoittaa, ettd tutkimuksen tulosten
tulisi olla toistettavissa. Toistettavuudella pyritddan osoittamaan miten pysyvid ja
johdonmukaisia saadut tulokset ovat. Tama toteutuu, jos esimerkiksi samaa hen-
kilod tutkitaan eri tutkimuskierroksilla ja saatu tulos toistuu. Validiteetin avulla
taas pohditaan, ovatko vastaajat ymmartidneet kysymykset oikein ja miten haas-
tattelija on tulkinnut vastaukset. Jos tutkija kasittelee saatuja tuloksia omien en-
nakkoajatustensa mukaisesti, niin tuloksia ei voida pitdd patevind. (Hirsjarvi ym.
2009, 230-235.)

Hirsjarvi ym. (2009, 231-233) toteaa, ettd laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan parantaa silld, ettd tutkija pystyy selostamaan tutkimuksen to-
teutusprosessin selkedsti. Silverman (2016, 5) on sitd mieltd, ettd tutkijan omat
odotukset vaikuttavat litkaa laadullisen tutkimuksen tuloksiin, eikd tuloksia
voida aina pitdd uskottavina. Hirsjdrven ym. ndkemys tarkan selostuksen laadin-
nasta on siten paikallaan. Tutkija voi kuvata olosuhteet, paikan, haastatteluun
kaytetyn ajan, mahdolliset hdiriotekijat ja virhetulkinnat. Tutkijan oma itsearvi-
ointi parantaa luotettavuutta. Laadullisen aineiston analyysissd on keskeistd luo-
kittelun tekeminen, missd kuvataan luokittelun syntymisen taustatekijit seka
luokittelujen perusteet. Tutkijan tulee perustella, mihin hdn perustaa péadtel-
ménsd ja tulkinnat. Cohen, Manion ja Morrison (2011, 295) korostavat, ettd ta-
paustutkimuksessa ei valttamatta kédytetd samanlaisia ulkoisia tarkistusmenetel-
mid kuin muissa tutkimustavoissa. Myos tapaustutkimuksessa kdytetdan kuiten-
kin tiettyjd tapoja varmistaa validiteetti ja reliabiliteetti. Tdma tapahtuu esimer-
kiksi kayttamalla hyvaksyttyja kasitteitd ja madritelmid. Tutkijan tulee haastatte-
lijana valttdd ja varoa ennakkoasenteita, mikd voisi védristdd tutkimustulosten
luotettavuutta eikd Silvermanin ndkemys toteutuisi.

Tdamdn pro gradu -tutkimuksen tutkimusprosessi on kuvattu mahdollisim-
man tarkasti, mika lisdd tutkimuksen luotettavuutta. Aihealueena eettinen johta-
minen konsulttityossd ei ollut minulle entuudestaan tuttu ja tein paljon
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pohjatyotd tutustumalla toimintaymparistoon sekd eettisen johtamisen teoriaan.
Tama lisdsi objektiivisuuttani haastattelijana, eikd minulla ollut ehtinyt muodos-
tua aiheesta ennakkoasenteita. Toisaalta haastattelutilanteissa pohdin sitd, ettd
oliko minulle ehtinyt muodostua riittdva kokonaiskuva ja riittdvan vahva taus-
tatieto aihealueesta tietoperustasta. Osaamiseni kuitenkin vahvistui haastattelui-
den edetessd. Haastateltaviksi valikoitui kuusi konsulttia, joita en tuntenut lain-
kaan aikaisemmin eikd minulla ollut heiddn taustoistaan tietoa. Haastateltavat
olivat alan ammattilaisia sekd motivoituneita antamaan tutkimukseen liittyva
tietoa, joten kohderyhmén valinta oli onnistunut ja sain luotettavaa tutkimusai-
neistoa. Haastattelut tuottivat myos uutta ndkokulmaa tutkimusaineistooni ja ai-
neisto rikastui haastatteluiden edetessd. Tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd,
koska tutkimukseen valikoitui joukko konsultteja, jotka tekevit eettisen johtami-
sen konsulttityotd. Haastateltavien maardd ei ollut kuitenkaan tarvetta lisata.
Hirsjdrvi ja Hurme mukaan (2015, 58) haastateltavia tulee olla niin monta, kuin
on valttaméatontd saadakseen tarvittavan tiedon. Kuutta haasteltavaa voidaan pi-
tad riittdavand otantana, koska saturaatiopiste saavutettiin aineiston analysointi-
vaiheessa. Tdltd osin tutkimustulosta voidaan pitédd luotettavana.

Haastattelututkimuksessa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samoja
ja se mahdollisti kysymyksistd saatujen tulosten vertailun keskenddn. Tdssd pro
gradu -tutkimuksessa oli erityisen tdrkedd selventdd sekd haastattelijalle, ettd
haastateltavalle oikeat késitteet. Haastattelu avattiin jokaisen haastateltavan koh-
dalla samalla kysymykselld eli silld, ettd miten he itse méérittelevét eettisen joh-
tamisen ja mitd kasitteitd he kayttavit, kun keskustelevat asiakkaiden kanssa ai-
heesta. Selkeyden vuoksi kdytin itse eettistd johtamista kasitteend ldpi haastatte-
lun.

Ennakkovalmistautuminen haastattelutilanteisiin oli tiarkedd ja perehdyin
tietoperustaan huolellisesti. Haastattelut sujuivat luontevasti ja tallennukset on-
nistuivat hyvin. Sain omasta mielestdni luotua tilanteeseen luontevan ja mahdol-
lisimman rennon ilmapiirin. Haastatteluteemat olivat kdytannonliheisia ja seka
minulla, ettd jokaisella haastateltavalla oli omakohtainen ndkdkulma ja osaami-
nen tutkittavasta teemasta. Siten voidaan todeta, ettid validius toteutui. Vastaus-
ten analysoinnin ei ollut tarvetta tarkentaa vastauksia, vaikka se olisi ollut mah-
dollista. Jokainen haastateltava antoi luvan olla yhteydessd, mikéli joku kohta
vaatisi lisdselvitystd. Tutkimusaineiston analysointi onnistui hyvin (ks. luku 4.4)
Kayttamani toteutustapa keskeisten teemojen ja yleistettdvyyden osalta oli on-
nistunut. Ensimmadisen haastattelun jdlkeen tein havainnon, ettd minun piti hie-
man tarkentaa kysymyksid. Ensimmaisen haastattelun jélkeen nousi esiin uusia
ndkokulmia, joita en ollut huomioinut ja sen perusteella hain lisd4 tietoa. Ensim-
madinen haastattelu oli erinomainen harjoitus sekd tekniikan ettd haastattelutek-
niikan haltuun ottamiseen. Microsoft Wordin litterointitytkalu helpotti aineiston
kasittelyd huomattavasti. Nauhoitteiden kuunteleminen jilkikdteen mahdollisti
sanatarkkojen lainausten kirjoittamisen, jotta sitaatit ovat sanatarkasti oikein.
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4.5 Tutkimuksen eettiset periaatteet

Tutkimuksen tekemisessd on ensisijaisen tdarkedd noudattaa yleisid eettisid peri-
aatteita. Tutkimuksen luotettavuus seka tutkijan tekemdt eettiset ratkaisut kul-
kevat kasi kddessd. Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus perustuu siihen,
ettd tutkimuksessa noudatetaan hyvaa tieteellistd kaytantod. Kaytdannossa tama
tarkoittaa sitd, ettd tutkija varmistaa osallistujien oikeuksien toteutumisen ja hy-
vinvoinnin turvaamisen. Tutkimus tulee toteuttaa niin, ettd tutkimuksessa nou-
datetaan ihmisarvoa kunnioittavia periaatteita: Tutkijan tulee ilmaista selkeésti
tutkittavalle tutkimuksen tavoitteet, tarkoitus ja menetelmit. Tutkimukseen osal-
listumisen tulee aina olla vapaaehtoista ja se tdytyy myos ilmaista selkeésti tut-
kittavalle. Tutkimukseen osallistuneen henkilon tulee myos olla mahdollista kes-
keyttdd tutkimus missd tahansa tutkimuksen vaiheessa tai esimerkiksi kieltdd an-
tamansa aineiston hyodyntdminen tutkimuksessa. Tutkimus tietojen tulee olla
luottamuksellisia ja niiden késittelyssé ja sdilytyksessd tulee olla huolellinen. Tut-
kimustietoja ei saa kdyttdd muuhun kuin ilmoitettuun tarkoitukseen. (Tuomi &
Sarajdrvi, 2009, 130-132.; Tutkimuseettinen neuvottelutoimikunta 2019.)

Téssd pro gradu -tutkimuksessa tutkimuksen eettisid periaatteita noudatet-
tiin kertomalla haastateltaville tutkimuksen tarkoitus ja tavoite sekd miten tutki-
mus tullaan toteuttamaan. Haastateltaville on ilmaistu selkeésti, ettd he voivat
missd tahansa vaiheessa keskeyttdd osallistumisen tutkimukseen tai olla vastaa-
matta esitettyyn kysymykseen. Haastateltaville on alusta asti ilmaistu selkedsti,
ettd kyseessd on anonyymi eli haastateltavien nimed, roolia, organisaatiota tai su-
kupuolta ei julkaista tutkimuksessa. Anonymiteetin toteutuminen on varmis-
tettu suunnitelmallisella ja huolellisella henkil6tietojen késittelylld tutkimuksen
jokaisessa vaiheessa. HenkilGtietoja, joita késittelen pro gradu -prosessin aikana,
ovat henkildiden nimet ja sdhkopostiosoitteet. Pro gradu -tutkimuksen aikana
muodostunut henkilorekisteri ja muut dokumentit tuhotaan pro gradu -tutki-
muksen arvioinnin jdlkeen. Haastattelujen taltiointi on tehty huolellisesti. Tutki-
mukseen osallistuneella on my6s mahdollisuus pddstd lukemaan tutkimus sen
valmistuttua.

Euroopan unioni aloitti kevadlla 2018 soveltamaan kaikissa EU-maissa
uutta henkil6tietojen késittelya sdénteleva lakia GDPR, joka lyhenne sanoista Ge-
neral Data Protection Regulation eli yleinen tietosuoja-asetus. Sen tavoitteena on
parantaa henkilttietojen suojaa ja tietosuojaoikeuksia, vastata uusiin digitalisaa-
tioon ja globalisaatioon liittyviin tietosuojakysymyksiin ja yhtendistdd tietosuo-
jasddantelyd kaikissa EU-maissa sekd edistdd digitaalisten sisimarkkinoiden ke-
hittymistd. Henkil6tietoja on esimerkiksi nimi ja sahktpostiosoite. (Tietosuoja-
valtuutetun toimisto 2023.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdamdn pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tutkia konsulttien tekemdd eetti-
sen johtamisen asiantuntijatyotd. Tutkimusaineisto keréattiin teemahaastatteluilla,
joihin osallistui kuusi konsulttia suomalaisista konsulttiyrityksistd. Haastattelu-
tutkimuksessa konsulteilta kysyttiin, miten he toteuttavat eettisen johtamisen
konsultointia asiakasorganisaatioissa. Konsultit kertoivat ndkemyksiddn siitd,
mitd he ajatuksia heilld on eettisen johtamisen konsultoinnin merkityksesta ja mi-
ten asiakkaat ndkevit eettisen johtamisen merkityksen omassa organisaatiossaan.
Lisédksi he kertoivat kokemuksiaan siitd, miten ulkoiset tekijdt vaikuttavat eetti-
sen johtamisen konsulttitychon.

Tdamdn pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tutkimustietoa tuke-
maan globaalin tutkimushankkeen tavoitteita. Tulosten analysointimenetelmé&na
kaytettiin teemoittelua. Haastatteluiden tuloksista nousi esiin neljd keskeista tee-
maa: Eettinen johtaminen kisitteend, konsultin asiantuntijarooli organisaation
eettisen johtamisen edistdjand, konsulttien rooli eettisen johtamisen kehittami-
sessd sekd 