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ESIPUHE

Olen nahnyt ja kokenut paljon. Pienen lapsen uteliaisuus maailmaa, ihmisia ja il-
mioitd kohtaan ei ole kuitenkaan koskaan loppunut. Olen halunnut ymmartia ih-
misten toimintaa, ajatuksia ja kayttaytymisté, ja ennen kaikkea olen halunnut op-
pia. Olen myos halunnut avartaa ajatteluani ja maailmankatsomustani. Keskuste-
lut eri lahtokohdista ja eri kulttuureista olevien ihmisten kanssa ovat rikastutta-
neet elamaini jo 15-vuotiaasta saakka. Aloitin tuolloin kesatyot Sveitsissa tarjoili-
jana. Kokemattomana ja melko kielitaidottomana. Mutta siina kulttuurisessa mo-
nenkirjavassa tyoyhteisossid opin, ettd kaikkiin asioihin loytyy ratkaisu ja kun
kuuntelee ja on aidosti kiinnostunut muiden ihmisten ajatuksista, oppii parhaita
elamantaitoja.

Pitkdn tyouran aikana kiinnostus yksilon haluun ja mahdollisuuksiin toimia tyos-
saan hyvin alkoi lisadntya. Huomasin, etta yksilot kokevat ensinnakin hyvan tyon
hyvin eri tavoin. Toiseksi my0s hyvan tyon tekemiseen vaikuttavia tekijoita tuntui
olevan monenlainen kirjo. "Ruuhkavuosien” jalkeen kiinnostus alkoi kutkuttaa
my0s sitad pienta sisdista tutkijaani, jota en ollut aiemmin edes tuntenut. Ja niinpa
vuonna 2017 paatin, etta aiheen tutkimisesta tuleekin uusi harrastukseni. Eraasta
Teuvo Metsidpellon esityksesta 10ysin aiheelleni mielenkiintoisen, mutta samalla
my0s haastavan, kivijalkakasitteen integriteetti.

Polkuni tutkimuksen maailmassa ei ole ollut helppo. En halunnut olla riippuvai-
nen minkain rahoittajan sddanndoista tai aikatauluista, joten olen tehnyt tutkimusta
tyon ohessa paaosin iltaisin, viikonloppuisin ja loma-aikoina. Tarkea ja hyva paa-
tokseni oli kuitenkin se, etta olin hetken opintovapaalla ja rahoitin opintoni aikuis-
opintotuella. Kiitos siis Suomen valtio tillaisen mahdollisuuden tarjoamisesta ja
kiitos rakas mieheni, ettet edes kysynyt, oliko tillaisessa, tulovirtojen nakokul-
masta jarjettomassa, ratkaisussa mitaan mielta. Tama aika mahdollisti kuitenkin
empiirisen aineiston huolellisen 1apikdynnin.

Tutkimusprosessi on sisaltianyt useita haasteita. Haasteita myos sellaisilta suun-
nilta, joita en olisi koskaan voinut edes kuvitella. Suuret kiitokset erityisesti toiselle
ohjaajalleni Sanna Tuurnakselle ja Paula Naumaselle, jotka kriittisimmilla hetkilla
tuitte, kannustitte ja ohjasitte minua. Ilman teita en ehka vieldkaan kirjoittaisi tata
tekstia. Kiitos ohjaajalleni Esa Hyyryladiselle arvokkaista kriittisista kommen-
teista. Kiitos esitarkastajille Marjo Suhoselle ja Elias Pekkolalle ajastanne, jonka
kaytitte tyoni lukemiseen ja kommentointiin. Vaikeuksien jilkeen esitarkastajan
kommentti "suosittelen mielellani vaitoskirjaa hyvaksyttavaksi” tyhjensi sisallani
olleen kyynelpajatson. Haluan lisdksi kiittdd Joanne Jalkasta, joka kannusti ja
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auttoi minua tutkimuksen alku- ja loppuvaiheissa. Lisaksi kiitos Ita-Suomen yli-
opiston Sanna Laulaiselle ja Nina Lunkalle, jotka lukivat vapaaehtoisesti, omasta
mielenkiinnostaan, tyoni joulukuussa 2020 ja antoivat kultaakin kalliimpia kom-
mentteja.

Suurimmat kiitokset kuuluvat kuitenkin rakkaalle puolisolleni ja lapsilleni Nikolle
ja Netalle, jotka ovat maailmani lampimin halaus ja joista olen valtavan ylpea ja
onnellinen. Olen valloittanut useana vuonna keittion poydan ja hakannut tietoko-
netta aamulla ennen kuutta. Olen kuitenkin kokenut, ettd arvostatte sitd mité tein.
Kiitos my0s ihanille tadeilleni, Hannelelle, Evalle ja Eijalle, jotka piristitte pai-
vidni, milloin Skippolla, milloin Puijolla ja milloin tarinoilla ympari maailman.
Omistan tyoni didilleni ja isdlleni, jotka ehtiviat nukkua pois ennen kuin nakivét
tyoni valmistuvan. Olisinkin niin toivonut, ettd tutkimusprosessini olisi ollut no-
peampi. Mutta elama toi mukanaan niin yllattavia kaanteita, ettd suunnitelmia oli
vaan muutettava voimavarojen mukaan.

Nyt tdma on kuitenkin tdssa. En tehnyt tdtd minkaan tittelin, arvon tai statuksen
vuoksi. Niilld ei ole minulle merkitysta. Tein taman oppiakseni ja ymmartaakseni
maailmaa ja ihmisii taas hieman enemman.

Kuopiossa 19.12.2021

Pia Viklund
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1 JOHDANTO

Taydellisessda maailmassa yksilo voisi tyoskennella organisaatiossa, joka toimii il-
man ristiriitoja, ongelmia, vairintoimintaa tai “sahlaysta”, pystyen niin keskitty-
main strategisten perustehtivien hoitamiseen seka organisaation ja itsensa kehit-
tamiseen. Yksilon olisi helppo toimia oikein, koska esimerkiksi vastuut, tyonkuvat
ja tyota ohjaavat normit ja ohjeet olisivat selkeita.

Todellisuus ei todennikaisesti kovin monella vastaa tillaista toivekuvaa, vaan yk-
silon ja organisaation hyvia toimintaa voivat rikkoa monet tekijit. Yksilon on-
gelma voi samalla olla organisaation ongelma, ja painvastoin.

Esimerkiksi Kayes, Stirling ja Nielsen (2007: 62—63) ovat todenneet, etta yksilon
etiikan pettamiset tai virheet tekevit organisaatiosta haavoittuvan. Ne rikkovat or-
ganisaation toimintaa edellyttden esimerkiksi resurssien kohdentamista ydintoi-
minnoista virheiden korjaamiseen ja seurausten paikkaamiseen. Téllaisissa tilan-
teissa aito kiinnostus ongelman ratkaisuun organisaation yhteisena ja kokonais-
valtaisena, kollektiivisena ja holistisena ilmiona, voi edistaa ilmion ymmartamista,
ennaltaehkiisevien kidytdntojen rakentamista ja kestivien ratkaisujen 10ytymista
(ks. Syvajarvi 2005: 72).

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa virkamiehena toimivien henkiloi-
den pyrkimysta toimia hyvin, oikein ja soveliaalla tavalla seka tunnistaa hyvin, oi-
kein ja soveliaalla tavalla toimimisen lahtokohtia ja mahdollisia esteita. Hyva, oi-
kea tai sovelias toiminta yhdistyviat tutkimuksessa kasitteeseen integriteetti. In-
tegriteetti ndhdaan kuitenkin kisitteend monitulkintaisena ja sithen pureudutaan
tarkemmin luvussa 2.

1.1 Tutkimuksen tausta

Integriteetti on kisite, jonka avulla julkisen hallinnon ja julkisen johtamisen toi-
minnan hyvyytta, eettisyytta ja laatua voidaan tutkia ja ymmartaa (mm. Huberts
2018). Integriteetti on kuitenkin kisitteena monitulkintainen (mm. Becker 1998;
Menzel 2005, 2015; Trevinyo-Rodriguez 2007; von Eschenbach 2012; Huberts
2014; Monga 2016 a, 2016 b).

Integriteetti-sana tulee latinan kielen sanoista integer ja integritas. Integer-sa-
nalla on useita suomennoksia: koskematon, puhdas, tahraton, nuhteeton, rehelli-
nen, oikeamielinen, puolueeton, ennakkoluuloton, tuore, uusi raikas, ehea, koko-
nainen, haavoittuva, hyviakuntoinen, veres, avoin, vapaa (Salmi & Linkomies
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1979). Niiden yhteiseni piirteend on se, ettd ne edustavat jotain hyvaa, oikeaa tai
soveliasta. Integriteetti nahdaan joissakin tutkimuksissa myos etiikan ja moraalin
synonyymina (Kolthoff, Huberts & van den Heuvel 2006; Maak 2008; Nieuwen-
burg 2007; MacIntyre 1985; Huberts 2018, 9). Tassa tutkimuksessa integriteetti
tulkitaan eettisen ja moraalisen ulottuvuuden sisaltaviksi kasitteeksi, jolla voi kui-
tenkin olla joidenkin tulkintojen mukaan etiikkaa ja moraalia moninaisempia si-
saltoja (esim. Feilden & Jokilehto 1993: 16—17; ENISA 2015). Integriteetti-,
etiikka- ja moraalikasitteiden sisaltoon ja niiden valiseen vuoropuheluun syvenny-
tdan luvussa 2.

Integriteetti edistda julkisen hallinnon toiminnan ja paatosten laatua esimerkiksi
ohjaamalla ja edistamalla julkisen hallinnon toimijoiden nikokulmaa yleisen edun
mukaiseksi. Yleisen edun mukainen toiminta taas voi vahvistaa kansalaisten luot-
tamusta. Integriteettid loukkaamattoman hyvan toiminnan on myos todettu kor-
reloivan organisaation tuloksellisuuden kanssa. (mm. Menzel 2005, 2009, 2012,
2015; Stevulak & Brown 2011; Kirby 2018.) Integriteettitutkimuksen merkityksen
on todettu korostuvan uuden julkishallinnon (New Public Management, mychem-
min NPM) luomassa toimintaymparistossa (ks. Hood 1991; Lawton, van der Wal
& Huberts 2016). NPM:n tarkasteli esimerkiksi hyvaa hallintoa hallinnon tehok-
kuuden ja toimivuuden kannalta, jolloin integriteettiin, perinteisiin eettisiin arvoi-
hin ja oikein toimimiseen liittyvait kysymykset saattoivat jadda hyvan julkisen hal-
linnon tarkasteluissa toissijaisiksi (Ikola-Norrbacka & Lahdesmaiki 2011:244—
245).

Integriteetti tutkimusaiheena

Integriteetti on ollut tutkijoiden seka yhteiskunnallisen keskustelun mielenkiin-
non kohteena jo kauan. Keskustelu on kuitenkin lisddntynyt merkittavasti 2000-
luvulla. (Menzel 2005, 2015; Lawton & Doig 2005.) Integriteettitutkimuksista on
tehty yhteenvetoja ainakin vuodesta 19770 lahtien (Menzel & Carlson 1999; Menzel
2005, 2015; Lawton & Doig 2005). Integriteettitutkimuksen teemat ovat liittyneet
muun muassa eettiseen paatoksentekoon, moraalikehitykseen, lainsdadantoon,
johtamiseen ja ymparistoon sekd organisaation tehokkuuteen ja suorituskykyyn.
Eettisen kulttuurin, korkean integriteetin ja tyoeliman laadun ja ndiden myo6ta
syntyvan luottamuksen on niahty korreloivan positiivisesti esimerkiksi organisaa-
tion suorituskyvyn, tuottavuuden ja tuloksen kanssa. (Menzel 2012; Stevulak &
Brown 2011; Kesti & Syvijarvi 2010; Ramstad 2009; Haselhuhn, Schweitzer, Kray
& Kennedy 2017.)
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Integriteetin toteutuminen yksilon ja ympariston vélisessa sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa, systeemissi, on herattanyt muun muassa Sparksin (2011) ja Trevinyo-
Rodriquezin (2007) mielenkiinnon. Trevinyo-Rodriquez kannusti tutkimaan
enemman organisaation vaikutuksia yksilointegriteetin toteutumiseen, kuten oh-
jeiden merkitysta johdonmukaisen moraalin tuottajana seka organisaatioymparis-
ton ja tilannemuuttujien vaikutusta yksilointegriteettiin (Trevinyo-Rodriquez
2007). Palanski & Yammarino (2009:419) ehdottivat tutkimusaiheiksi alaisten,
esihenkiloiden ja ryhmien merkityksen selvittimista integriteetin toteutumisessa.
Virkamiesten ja muiden julkisissa tehtavissa toimivien kokemuspohjaa olisi my6s
pystyttavd hyodyntdméaan integriteetin loukkaamista tarkastelevissa tutkimuk-
sissa (mm. Salminen ja Ikola-Norrbacka 2010: 2005).

Uusimpina integriteettiin liittyvina aihepiireiné ovat olleet globalisaatioon seka in-
tegriteettisysteemiin liittyvat tutkimukset, mutta liian vihille ovat Menzelin
(2015) mukaan jaaneet tutkimukset esimerkiksi siitd, mita johtajat tekevat ja voi-
vat tehda saavuttaakseen vahvan eettisen kulttuurin. Julkishallinnon integriteetti-
ja etiikkatutkimukseen on toivottu myos suurempaa metodologista rikkautta ja
moninaisuutta, jolla on tarkoitettu eri tieteenalat "sekoittavia" nakokulmia (esi-
merkiksi, liiketoiminnan etiikkaan, sosiologiaan, antropologiaan tai politiikan tut-
kimukseen) (von Maravic 2008:26). Lisdksi on odotettu enemmaén teorian ja kay-
tannon yhdistavai, integriteettisysteemien rakentamiseen ja testaamiseen liitty-
vaa tutkimusta (Menzel 2005, 2012) seka julkisen hallinnon integriteetin esteita
ymmartavaa tutkimusta (Menzel 2012; Stevulak & Brown 2011; Dobel 1990; Evans
2012).

Julkisen sektorin integriteetti- ja etiikkatutkimuksen lisddntymistd 2000-luvulla
on selitetty muun muassa silld, ettd kansalaisten yleinen luottamus toiminnan
etiikkaan on heikentynyt (Demmke 2006:70). Lisaksi sita on pidetty reaktiona hal-
lintoreformeihin ja erityisesti 1990-luvulla vallinneeseen NPM:44n (Kernaghan
2000; Pollitt 2003; Menzel 2005, 2012, 2015; Lawton & Doig 2005; Demmke
2006; Kayes et al. 2007; Goldsmith 2007; Salminen 2008; de Graaf & van der Wal
2010; Ikola-Norrbacka 2010; Ikola-Norrbacka & Lihdesmaiki 2011). NPM:n kes-
keisina 1dhtokohtina ovat muun muassa pyrkimys yhdistda yksityisen sektorin ta-
loudellisuus-, tulos- ja tehokkuusajattelua ja toimintatapoja osaksi julkista toimin-
taa ja -hallintoa, hallintobyrokratian vihentaminen, julkisten palvelujen verkosto-
maisen toimintamallin ja sopimuksellisuuden lisddminen seki erilaisten markki-
natalouden mekanismien ja ajattelutapojen, kuten asiakasndkokulman vahvista-
minen (esim. Ferlie, Pettigrew, Ashburner & Fitzgerald 1996; Hyyryldinen 2004;
Lawton & Doig 2005 ).
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NPM:n kompleksinen, vaikeasti ennustettavissa oleva verkostomainen toiminta-
malli osoittautui eettisesti ongelmalliseksi haastaen muun muassa hyvaa toimin-
taa. Yksityisen sektorin tuottavuus- ja tehokkuusarvojen pelittiin myos saavan lii-
kaa huomioita heikentden samalla julkisten palvelujen ja yleisen edun arvostusta
erityisesti tilanteissa, joissa resurssit vihenevait. (Ventriss 1987; Kayes et al. 2007.)

NPM:n mukaisia uudistuksia ei kaikilta osin ole pidettykdin onnistuneina ja kri-
tiikkia on annettu muun muassa siitd, unohtuuko julkisten palvelujen tuottami-
sessa laatu ja eettisyys ja voidaanko julkishallinnossa toimia en4a virkamiesten in-
tegriteettia kunnioittaen (Temmes 1998; Ghere 2001; Dunleavy, Margetts, Bastow
& Tinkler 2006; Greve 2015). Vaihtoehtoina NPM:lle julkisen hallinnon reformi-
keskusteluun ja myos eettisten seki integriteettiin liittyvien kysymysten tarkaste-
luun ovat 2000-luvulla nousseetkin muun muassa New Public Service (NPS)
(esim. Denhardt & Denhardt 2015), Public Value Management (PVM) (esim.
Moore 1994, 1995; Kernaghan 2000; Maesschalck 2005; Alford & O’Flynn 20009;
de Graaf & van der Wal 2010; Greve 2015), Collaborative Governance, jota kutsu-
taan myo6s nimelld New Public Governance (NPG) (esim. Osborne 2006; Gold-
smith 2007; Pollitt & Bouckaert 2011; Greve 2015) seka Digital-Era Governance
(DEG) (esim. Dunleavy et al. 2006; Saukkonen 2008; Greve 2015). NPG:ta kut-
sutaan suomalaisessa tutkimuksessa termilla uusi julkinen hallinta ja sitd pidetaan
eraianlaisena sateenvarjona, jonka alle NPS, PVM ja muut hallintoreformit on si-
joitettavissa (Hakari 2013).

Integriteetti yhteiskunnallisen keskustelun aiheena

Integriteettiin liittyvina yhteiskunnallisina keskusteluaiheina voidaan tunnistaa
yhtailti kansainvilisten jarjestgjen, kuten OECD:n ja Transparency Internationa-
lin toteuttamien kansainvilisten integriteettivertailujen havainnot seka toisaalta
kansalliset, erilaisten instituutioiden ja median julkituomat keskustelut ja ilmict.

Monet valtiot ovat tehneet jo pitkdan hyvaa tyota integriteetin edistamiseksi ja
korruption vahentamiseksi (OECD 2005, 2009 a, 2009 b). EU-maat ovat myos
tutkimuksen mukaan priorisoineet epaeettisen toiminnan vastaisen tyon korkealle
(Demmke 2006:69, 72), joskin jopa tietyissd Euroopan maissa kuten Puolassa
(OECD 2020 a; Greco 2019) ja Unkarissa (OECD 2020 b) on ollut havaittavissa
huolestuttavia, eettisen tai demokraattisen toiminnan vastaisia piirteitd. Suomen
tilanne integriteetin ja korruption torjunnan nakokulmasta on ollut kansainvali-
sissi vertailuissa hyva (esim. Salminen 2015; Salminen & Viinamaki 2017; Trans-
parency International 2019; Greco 2020). Euroopan neuvoston korruptionvastai-
nen toimielin Greco (Group of States against Corruption) sekd OECD ovat
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kuitenkin todenneet, ettd Suomi ottaisi edistysaskeleen korruptionvastaisessa toi-
minnassa, mikali se pystyisi konkretisoimaan ja edistaimaan korruption vastaisen
strategian toimeenpanoa seki resursoimaan enemman korruption vastaiseen toi-
mintaan ja esimerkiksi eettisen ohjeistuksen laadintaan. Lisdksi suositeltiin tar-
kentamaan sivutoimiin liittyvia ohjeistuksia, jarjestimaan korruption torjuntaan
ja ennalta ehkiisyyn tahtdavaa koulutusta seki lisidaméin eettisyyttd urakehityk-
seen liittyvissa prosesseissa. Lisdksi keskeiseni toimenpiteend on niahty 7.10.2019
hyvaksytyn niin kutsutun Whistleblowing — EU direktiivin toimeenpano. (OECD
2017 a, 2017 b; EU 2019; Greco 2020.)

Alati monimutkaistuva ja digitalisoituva julkinen hallinto haastaa myds integri-
teettia. Kevaalla 2021 esiin nousseet kysymykset Valtiontalouden tarkastusviras-
ton strategiamuutoksesta ja tarkastustoiminnan sisilloista ja prioriteeteista ovat
myo0s kithdyttdneet keskustelua valtion virastojen perustehtivien ja muun muassa
toimintaympariston muutoksien myota tulleiden muiden tehtivien vilisesta suh-
teesta osana hyvaa julkista toimintaa (esim. Suikkanen & Kosola 2021; Nalbanto-
glu 2021).

Integriteetin loukkaamisen erdanlaisena jidvuorenhuippuna on korruptio (Salmi-
nen 2015, 2017), jonka vuoksi korruptiota ja siihen liittyvaa tutkimusta ja kansain-
vilista vertailua on perusteltua tarkastella osana integriteettidebattia. Ilmikorrup-
tion lisdksi niin kutsuttuun piilokorruptioon liittyvat ilmi6t, kuten esimerkiksi
hyva veli -jarjestelma, ovat yleinen ilmio myos Suomessa (esim. Transparency In-
ternational 2012; Salminen 2015, 2017). Piilokorruption muotoja ovat esimerkiksi
yritykset tulkita ohjeistuksia oman edun tavoittelun nakokulmasta, kohtuuton
edustaminen tai esihenkiloiden huono esimerkki, jotka eivat valttamatta ylita viela
laittomuuden rajapyykkia (esim. Rosila 2018).

Media on tehokas viline integriteettiin liittyvien hyvien ja huonojen esimerkkien
esiintuomisessa seka eettisen yhteiskunnallisen keskustelun aloittamisessa (esim.
Demmke 2006; Salminen, Ikola-Norrbacka & Mantysalo 2011). Sen vuoksi on pe-
rusteltua nostaa esiin muutamia esimerkkeja median esiin tuomista, integriteet-
tiin liittyvista kysymyksista (vrt. Konieczna 2017). Integriteetti on nostettu esiin
esimerkiksi Kaius Niemen Helsingin Sanomien kolumnissa (Niemi 2018), jossa
han otti kantaa integriteetin merkitykseen suomalaisessa politiikassa. Epaeettisen
toiminnan yleisyydesta kertoivat esimerkiksi Iltalehti (Leinonen 2017) ja PWC
(16.5.2017) uutisoimalla, ettd vuonna 2017 kuntapoliitikoista ldhes 400:11a oli lain-
voimainen rikostuomio ja ettd yha useampi johtaja irtisanotaan eettisen virheen
vuoksi.

Media uutisoi ehka eniten julkisessa tehtdvissa toimivien virkamiesten tai polii-
tikkojen sopimattomasta tai epaasiallisesta toiminnasta tai sellaisen epaiilysta.



6 Acta Wasaensia

Uutisoitu sopimaton toiminta on liittynyt muun muassa epailtyyn tai tapahtunee-
seen lahjontaan (esim. Kaakinen 2018), epaasialliseen kayttaytymiseen (esim.
Hakkarainen 2014), huonoon hallintoon tai sellaisen epiilyyn (esim. Liesimaa
2018; Uhari 2018; Happonen 2020;), esteellisyyteen (esim. Hallamaa 2016),
virka-aseman vaarinkayttoon tai vaarinkayttoepailyihin (esim. Knapp 2020;
Mantsinen 2021), virkavelvollisuuden rikkomiseen tai epiilyyn (esim. Hiltunen
2017; Turunen 2017), virka-ajan tai poissaolojen vaarinkayttéepailyihin (Sajari
2017) seka hyva veli -toimintaan ja nepotismiin (esim. Ala-Mettidld 2012; Ranta
2014).

Julkisessa tehtdvissi olevan toiminta voi my0s ndyttda tai tuntua epieettiselta,
vaikka se ei suoraan olisi laitonta. Esimerkkeina tallaisista julkisuuteen nousseista
tilanteista ovat virkatehtavissa hankittujen palvelujen kohtuullisuus (esim. Néaveri
2021), erdiden kansanedustajien nostama sopeutumiseldke samalla, kun he saavat
kuitenkin tuloja tai palkkioita esimerkiksi tietyiltd ministerioilta (esim. Lehtonen
2017) sekd ministerien lobbaukseen liittyva avoimuus ja salailu (esim. Molsa
2014). Joissakin epiasiallisissa tai ainakin niilta vaikuttavissa tilanteissa kyseessa
voi olla my0s tapahtuma, jossa valtiolla tyoskenteleva joutuu toimimaan epaasial-
lisesti esimerkiksi poliittisen paineen vuoksi (esim. Uosukainen & de Fresnes
2020). Kuten Uosukainen ja de Frenes (2020) toteavat, yrittavit puolueet tiuken-
taa virkamiehiin kohdistuvaa poliittista ohjausta, joka voi johtaa virkamiehen na-
kokulmasta haimmentavaan ja jopa epaasialliseksi tulkittavaan tilanteeseen.

Media jattda kuitenkin usein taka-alalle hyvan toiminnan esimerkit (esim. Dobel
1999) seka ne arjen haasteet, jotka hankaloittavat tai estiavit valtiolla tyoskentele-
vaa yksiloa toimimasta hyvin tai oikein. Hyvan toiminnan esimerkkeina voidaan
kuitenkin mainita uutiset, jotka ovat koskeneet esimerkiksi korkean virkamiehen
tai poliitikon itsensd jadvaamistd nimitysasiassa tai muussa paatoksenteossa
(esim. Raeste 2017; Marttinen 2019) tai virkamiehen tai poliitikon avoimuutta si-
donnaisuuksien selvittimisessa (Moilanen 2016). Yksilon on useimmiten vaikea
tunnustaa vaarin toimimistaan julkisesti, mutta saamme kuitenkin ajoittain lukea
mediassa myos tallaisista tapahtumista. Virkamiesten hyvaa toimintaa hankaloit-
tavista kysymyksistéd ovat kirjoittaneet muun muassa Kaistakorpi (2017) ja Man-
nermaa (2018) nostaen esiin sen, ettd monimutkaistunut yhteiskunta, lainsaa-
danto ja taman myota mahdollinen ylikuormittuminen lisaavat myos riskeja sopi-
mattomalle toiminnalle ja haastavat poliitikkojen ja virkamiesten osaamista tai
hyvan hallinnon toteutumista.
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta virkamiehena toimivien henkiloi-
den pyrkimyksestd toimia hyvin, oikein ja soveliaalla tavalla seki tunnistaa hyvin,
oikein ja soveliaalla tavalla toimimisen ldhtokohtia ja mahdollisia esteita.

Tutkimustavoitteisiin pyritdan kolmen tutkimuskysymyksen kautta

a) Miten hyvin, oikein ja soveliaalla tavalla toimiminen ilmenee virkamiehena
toimivien henkil6iden kasityksissad ja toiminnassa?

b) Minka tekijoiden virkamiehena toimivat henkil6t kokevat edistavan tai hanka-
loittavan hyvin, oikein ja soveliaalla tavalla toimimista?

c¢) Millaisia mahdollisia integriteetin loukkauksia virkamiehena toimivat henkilot
tunnistavat?

Hyvin, oikein ja soveliaalla tavalla toimiminen on eettinen haaste, jota voi ldhes-
tya monella tapaa. Tassa tutkimuksessa kysymysta lahestytdan virkamiehena toi-
mivien integriteetin kautta. Integriteetti on kisite, jonka eksakti maarittely on
mahdotonta. Se sisdltad kuitenkin esimerkiksi yhtaalta rehellisyytta (esim. Butler
& Cantrell 1984; Koehn 2005; Salminen 2016) ja toisaalta eheytta (Calhoun 1995;
Koehn 2005; Kolthof et al. 2006; Verhezen 2008) korostavia elementteja. Nama
molemmat ulottuvuudet nivoutuvat yhteen, jos ajatellaan niin, ettd integriteetissa
kyse on rehellisyydestd kahteen suuntaan, muille ja itselleen. Jos toinen ulottu-
vuus puuttuu, voidaan tilanne tulkita integriteetin loukkauksena.

Tutkimustavoitteena ilmeneva pyrkimys ymmarrykseen ja tulkintaan muodostu-
vat tutkimuksen tutkimushenkil6iden kertomusten seki teorian vuoropuheluna.
Tutkimushenkilot edustavat seuraavia sisdasianhallinnon hallinnonalan organi-
saatioita: sisdministerio, Hatdkeskuslaitos, Rajavartiolaitos, Maahanmuuttovi-
rasto sekd Pelastusopisto (ml. Kriisinhallintakeskus). Sisdasiainhallinto on valittu
kohdehallinnonalaksi, koska tutkimuksen filosofisten ja metodologisten valinto-
jen niakokulmasta tutkimuksen aineiston tulkintaa edistdd kontekstin tuntemus.
Tutkijalla on yli kymmenen vuoden kokemus tyoskentelysta sisdasiainhallinnosta,
joten se koettiin perustelluksi valinnaksi. Koska tutkijan rooli osana kohdeorgani-
saatiota luo myos haasteita esimerkiksi tutkimuksen objektiviteetin ja luotettavuu-
den nikokulmasta, on sitd tarkasteltu kriittisesti kappaleessa 6.4.
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1.3 Tutkimusstrategiset valinnat

Tieteellisen tutkimuksen ensimmaiseni tehtdvana on tutkimuskohteen olemuk-
sen madrittely, jonka jilkeen tarkentuu se, millaista todellisuutta ollaan tutki-
massa (Rauhala 1993; Latomaa 2008). Tdman tutkimuksen strategia nojaa laadul-
liseen tutkimukseen, joka soveltuu tutkimuksiin, joissa tutkittava ilmié on moni-
mutkainen, moniulotteinen ja kontekstisidonnainen (esim. Ragin 1994; Eskola &
Suoranta 2008; Schreier 2013). Tassa tutkimuksessa integriteetin oletetaan ole-
van juuri mutkikas ja moniulotteinen ilmi6, jonka tarkastelussa, ymmartamisessa
ja tulkinnassa julkisessa hallinnossa tyoskentelevien yksiloiden elamismaailman
(Lebenswelt) ymmartaminen on merkityksellista (ks. esim. Lee 1999; Saarinen
2002: 254—256; Virtanen 2011: 334; Tokkéri 2018: 64—68).

Tutkimuksen tieteenfilosofia pohjautuu fenomenologis-hermeneuttiseen ajatte-
luun, jossa tutkimuskohteen olemus ja elimismaailma nihd4an subjektiivisena il-
mion4, joka rakentuu kaikilla oman mielen sisilla subjektiivisesti, toiminnan koh-
teen vilisend merkityssuhteena (Perttula 1995 a, 1995 b, 2006; Saarinen 2002;
Anttila 2006; Laine 2010). Tutkimuksen epistemologisena lihtokohtana on ajat-
telu siita, etta tieto syntyy tutkimuskohteen kokemusten ja havaintojen analysoin-
nista, reflektoinnista ja tulkinnasta. Tutkijan roolina on pyrkid ymmartdmaan ja
tulkitsemaan tutkimuskohteen kokemuksia siind kontekstissa ja eldmismaail-
massa, johon tutkimus oleellisesti kytkeytyy. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Pernecky
& Jamal 2010.) Tutkijan roolin pohdintaan kiinnitettiinkin tutkimuksessa erityista
huomiota, koska tutkija oli tutkimusprosessin aikana yhden kohdeorganisaation
jasen.

Téassd tutkimuksessa todellisuuden oletetaan rakentuvan tutkimushenkil6iden
mielessd ja tieto syntyy tutkimushenkildiden kertomuksista (ks. Maclntyre
1985:248). Tutkimuksen konteksti muodostaa elamismaailman, johon tutkimus-
henkilon todellisuus kytkeytyy. Tutkijan tehtdvana on analysoinnin, reflektoinnin
ja tulkinnan avulla pyrkid ymmartdmain virkamiehena toimivan henkilon hyvaa,
oikeaa ja soveliasta toimintaa ja siihen vaikuttavia tekijoita integriteetin nakokul-
masta tutkimushenkil6iden elamismaailmassa (ks. Varto 1992:26-28; Varto 1995).
Tassd tutkimuksessa eldmismaailman tarkastelu keskittyy sisdasiainhallinnon
kontekstiin, joskin tutkimustulosten annetaan tarvittaessa raottaa myos tutkimus-
henkiloiden yksilollista maailmaa.

Tutkimuksen ontologiset valinnat liittyvit toisaalta silhen maailmaan, johon tut-
kimus kiinnitetdan ja toisaalta tutkimuksen taustalla olevaan ihmiskasitykseen
(Virtanen 2006:167—-168). Vaikka tutkijana uskoo maailman sisaltavan seka hyvaa
ettd pahaa, nihdaan tutkimuksen taustalla oleva maailma ldhtokohtaisesti eraalla
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tavoin “neutraalina”, ei hyvana eikd pahana, vaan sellaisena, jota ihminen pystyy
muokkaamaan paremmaksi (Bergman 2010). Maailma koetaan my6s mutkik-
kaana systeemind koostuen useista itsendisistd toimijoista tai organisaatioista,
joissa systeemit ovat riippuvaisia toisistaan ja jossa systeemilld on kyky oppia ja
kehittya (Vartiainen & Raisio 2011:393). Tutkimuksen ihmiskasitys pohjautuu yh-
taalta kasitykseen siité, ettd vaikka maailmassa olisi seké hyvia ettd pahoja ihmisia
(esim. Boisvert 1997; Carus 2018), on ihminen ldht6kohtaisesti "neutraali” ja sel-
lainen, joka pystyy kehittymain, ja toisaalta holistiseen ndkemykseen ihmisesta
systeemisend kokonaisuutena (Rauhala 1993; Niemela 2014).

Tama tutkimus asettuu hallintotieteitd edustavan julkisjohtamisen, tutkimuksen
kenttdadn antaen kuitenkin tilaa my6s muiden organisaatioita, yksiloita ja johta-
mista tutkivien tieteiden tulosten hyodyntdmiseen ymmaérryksen rakentumisessa
(ks. Vartiainen 2006; Metsamuuronen 2006; Virtanen 2011:364). Tata pidetdan
perusteltuna, koska organisaation todellisuudessa on kyse toisiinsa monin tavoin
kietoutuneista ihmisista ja asioista yhdistden niin myos eri tieteenalat (esim. Sy-
vajarvi & Vakkala 2012) ja julkishallinnon, etiikan ja johtamisen vuoropuhelussa
korostuvat entista enemman eri tieteenaloihin liittyvat diskurssit (ks. esim. Ulman
2015; Demmke 2020:270).

Tutkimuksen kontribuutiona hallinnontutkimukselle on lisdtd ymmarrysta julki-
sessa tehtdvissa toimivien yksiloiden integriteetista ja siihen vaikuttavista teki-
joistd. Taman ymmarryksen avulla voidaan pyrkia edistimaan sellaista julkisjoh-
tamista, paatoksentekoa ja hallinnon kehittdmista, joka huomio julkisessa organi-
saatiossa toimivan yksilon nikokulmasta integriteettiin vaikuttavia tekijoita ehka
aiempaa kattavammin. (ks. Virtanen 2011.)

Tutkimuksen erds keskeinen valinta on tehty kasitteen integriteetti kiytosta ai-
neiston keruuvaiheessa. Aineiston keruun yhteydessa integriteetti-kasitteen ker-
rottiin olevan tutkimuksen keskeinen kasite ja teoreettiseen esiymmarrykseen
pohjautuen kisitetta kuvattiin tutkimushenkiléille seuraavasti:

Virkamiehen integriteetilla tarkoitetaan sellaista virkamiehen toimin-
taa/pddtoksentekoa, joka on mm. eettistd, rehellistd, otkeudenmukaista
Jja yleisen edun mukaista. Korkean integriteetin omaava virkamies kdyt-
taytyy asiallisesti ja ammatillisesti, kayttdad julkisia varoja huolellisesti ja
taloudellisesti eikd tavoittele omaa etua.

Integriteetti-kisitteen esiymmarrys pohjautuen teoreettiseen tarkasteluun antoi
kuitenkin rohkeuden tulkita kisitetta riittavin samankaltaisena ja -sisaltoisena
kasitteiden hyvd, oikea ja soveltuva kanssa, jotta niita voitiin kayttaa kertomuk-
sissa ja teemahaastatteluissa integriteetti-sanan tilalla. TAma valinta tehtiin sen
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vuoksi, ettd integriteetti-késitteen havaittiin olevan teoreettisessa kasitetarkaste-
lussa monitulkintainen ja lisdksi sen oletettiin olevan todennikoisesti myos suu-
relle osalle tutkimushenkil6isté vieras tai epaselva. Vastaavasti integriteetin louk-
kaamisen tilalla kiytetaan kasitetta huono tai sopimaton virkamiestoiminta.

Tutkimuksen keskeiset rajaukset liittyvat kontekstiin, kohdeorganisaatioihin ja
tutkimushenkil6ihin. Kohdeorganisaatiot edustavat yhta valtiokonsernin hallin-
nonalaa, sisdasiainhallintoa. Tutkimuksessa keskitytdan ajanjaksoon 2010—2021,
eli kaytannossa vuosiin, joina yhtaalta tutkimuksen empiria keratian ja joiden tul-
kitaan toisaalta vaikuttaneen sisdasiainhallinnon kontekstin ndkokulmasta kes-
keisimmin tutkimushenkiloiden kokemuksiin sekd tutkimustulosten analysoin-
tiin. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita niistd kohdeorganisaatioissa toimivien
yksiloiden kokemuksista, joista tutkimushenkil6t empirian kahdessa vaiheessa
kertovat. Kertomuksia peilataan teoriatarkastelun myo6ti syntyneeseen esiymmar-
rykseen. Tutkimustuloksena syntyy tulkinta hyvasta virkamiestoiminnasta integ-
riteetin nakokulmasta seka siihen vaikuttavista tekijoista tassa tutkimuksessa syn-
tyneen esiymmarryksen ja tutkimushenkildiden tuottaman aineiston synteesina.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Luvussa 1 lukija johdatellaan integriteettitutkimuksen aihepiiriin pohtimalla tut-
kimuksen taustaa seka kuvaamalla aiempaa tutkimusta ja yhteiskunnallista kes-
kustelua. Lisaksi luvussa esitetaan tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset seka
tutkimusstrategiset valinnat. Luvussa 2 integriteettia tarkastellaan aluksi etiikka-
teorioiden valossa, jonka jilkeen pureudutaan integriteetin eri nikokulmiin aiem-
pien tutkimusten ja kirjallisuuden pohjalta. Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen kes-
keinen konteksti eli sisdasiainhallinto osana valtionhallintoa. Tutkimuksen empii-
risen aineiston keruu ja aineiston analysointimenetelmat kuvataan yksityiskohtai-
sesti luvussa 4, jonka jialkeen luvussa 5 syvennytain aineiston analysointiin. Lu-
vussa 6 tutkimuksen havaintoja pohditaan teoreettisesta nakokulmasta, esitetdan
tutkimuksen keskeiset johtopaiatokset ja arvioidaan tutkimuksen tieteellistd ja
kaytannollista kontribuutiota seka tutkimuksen laatua.



Acta Wasaensia 11

2 INTEGRITEETTI TUTKIMUKSEN PERUSKASITTEENA

Integriteetin sisallosta tai tarkoituksesta voidaan 1oytdaa useita nakokulmia, jotka
menevit osittain my6s paallekkiin. Joissakin tutkimuksissa on ldhdetty liikkeelle
integriteetti-sanan etymologisesta taustasta ja sanan merkitysta on maaritelty sen
pohjalta (esim. Calhoun 1995:236). Becker & Talsma (2016) ovat ymmartianeet in-
tegriteetin etiikkaa ja moraalia laajempana, dualistisena kiasitteena sisiltden seka
eettiseen puhtauteen ettd eheyteen liittyviat nakokulmat. Huberts (2014, 2018) on
tunnistanut integriteetin nakokulmissa seuraavat osa-alueet: integriteetti koko-
naisuutena ja eheytend, ammatillisena vastuullisuutena, moraalisena reflektoin-
tina, tiettyina arvoina (kuten korruption vastaisuus, lait ja ohjeet), moraaliarvoina,
hyveina ja normeina seka esimerkillisena kayttaytymisena. Huberts (2018:20)
madrittelee integriteetin toiminnan laaduksi, joka muodostaa harmonisen koko-
naisuuden perustuen relevantteihin moraaliarvoihin, normeihin ja sdanto6ihin.

Integriteettia on myos tarkasteltu yksilon (esim. Dobel 1990; Kolthoff et al. 2006;
Nieuwenburg 2007; Salminen 2016), ammatin tai ryhmén (esim. Lawton, Rayner
& Lasthuizen 2013; Filipiak & Dylewski 2017) organisaation (esim. Paine 1994;
Brown 2006), kulttuurin tai kansallisen jarjestelman (esim. Resick, Hanges &
Dickson 2006; Kong & Volkema 2016; Choi, Hong & Lee 2018) seka systeemin tai
prosessin (esim. Srivastva & Cooperrider 1988; Trevinyo-Rodriguez 2007) nako-
kulmista. Taméan tutkimuksen nakokulmasta huomionarvoisena pidetaan myos
niin kutsuttua julkista integriteettia (public integrity, esim. Kirby 2018; Ulman
2015) sekd virkamiesintegriteettia (public officer integrity, esim. Kirby 2018), jota
kutsutaan tassa tutkimuksessa virkamiesintegriteetiksi (esim. Salminen 2016:22—
23). Lisaksi integriteettia on tarkasteltu tilanteena tai mekanismina, jonka avulla
valtetddn, estetddn tai hallitaan integriteetin loukkaamista (esim. Behnke & Maes-
schalck 2006; Segal 2012). Tassa tutkimuksessa integriteettia tarkastellaan ndiden
nakokulmien avulla (kuvio 1).

On olemassa erilaisia nikemyksia siit, sisaltavatko integriteetin kaikki nakokul-
mat ja sisdllot kannanottamista oikeaan ja vaaraan. Mongan (2015) luokittelussa
integriteetin objektiivinen maarittelysuuntaus ei sisilla oletusta integriteetin eet-
tismoraalisesta kytkoksestd. Esimerkiksi integriteettid eheytend, kokonaisuutena,
koskemattomuutena tai johdonmukaisena toimintana voidaan erdaiden niakemys-
ten mukaan tarkastella ilman kysymysta oikeasta ja vaarasta (esim. Huberts 2012).
My®és integriteetti arvojen ja sddntdjen mukaisena toimintana voi kontekstista
riippuen sisiltida eettisen nakokulman — tai sitten ei.
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Kuvio 1.  Integriteetin tarkastelun nakokulmat

Integriteettiin liitetdan kuitenkin usein eettismoraalinen nakokulma. Tassa tutki-
muksessa integriteetin ndhdaan sisiltdvan pohdintaa oikeasta ja vaarasta. Sen
vuoksi seuraavassa luvussa tarkastellaan aluksi sitd, mita etiikkateoriat oikeasta ja
vaarasta sanovat. Tarkastelun tavoitteena on auttaa ymmartdmaan ja hahmotta-
maan integriteetin moraalifilosofista ja eettistd taustaa erityisesti hallinnon etii-
kan nakokulmasta.

2.1 Etiikkateoriat

Integriteetti-kasitteen monitulkintaisuudesta huolimatta sen tulkitaan tassa tutki-
muksessa sisaltavan usein pohjimmiltaan jotain hyvai, oikeaa tai soveliasta. Vas-
taavasti integriteetin loukkaaminen tulkitaan jonain huonona, vaiarana tai sopi-
mattomana. Se, mika lopulta on oikein ja mika vaarin, on kuitenkin lopulta myos
monitulkintaista (esim. Wolfe 1988:140; Riikkd 1995:27-31). Integriteetin
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ymmartdmisessa voi siis osittain olla kyse myos viime kadessa erilaisista nakemyk-
sistd oikeasta ja vaarasta seka toisaalta kasityksista siitd, mika saa yksilon lopulta
toimimaan oikein tai vaarin.

Etiikka ja moraali kasittelevat kysymyksia oikeasta ja vaarasta. Vaikka etiikassa ja
moraalissa on kyse osittain erilaisista hyvian ja oikeaan toimintaan liittyvista na-
kemyksistd (Wolfe 1988; Pietarinen & Launis 2002: 42; Cooper 2004), tulkitaan
ne tassi tutkimuksessa jatkossa toistensa synonyymeina kayttden tekstissa kasi-
tetta etiikka. Vaikka integriteetti tulkitaan joissakin nikemyksissa myos etiikan sy-
nonyymina (esim. MacIntyre 1985; Kolthoff et al. 2006; Nieuwenburg 2007; Maak
2008), nidhdiin integriteetti tassa tutkimuksessa etiikkaa laajempana, erdinlai-
sena sateenvarjokasitteena (ks. Huberts 2018:20), jossa eettisten kysymysten ref-
lektointi on yksi osa integriteettia (esim. Carter 1996).

On olemassa erilaisia nikemyksia siitd, mista motiivi toimia eettisesti syntyy. Mo-
tiivin siihen on tulkittu olevan esimerkiksi jotain sisdistd, luontaista, synnynnaista
tai intuitiivista (esim. MacHery & Mallon 2010; Baggini & Fosl 2012). Etiikkaa ja
eettistd ajattelua on myds verrattu esteettisyyteen todeten, etti joillakin siti on, ja
joillain ei (Pietarinen & Poutanen 1998). Sitd on myos pidetty samanlaisen luon-
taisena ominaisuutena kuin hamahakkien kykya luoda verkkoa (MecHenry & Mal-
lon 2010: 3). Eettisen intuition lisdksi on myos puhuttu erityisestd moraaliaistista,
jonka avulla eettiset periaatteet tunnistetaan (esim. Hayry 2000: 20—26). Eetti-
syyden on myo6s niahty olevan jotain, joka syntyy ulkoisesta pakosta, velvollisuu-
desta tai vaikkapa sanktion uhasta (esim. Hiyry 1997 b, 2002). Henrich ja Boyd
(2001) ovat tuoneet esiin vaihtoehdon, jossa eettinen kayttaytyminen vaihtelee
kulttuurisidonnaisesti, mutta perustuukin vahvasti enemmiston mukautumiseen
seki tuottavuuteen ja siihen, etti yleiset kiyttaytymismallit periytyvit todennakoi-
semmin kuin harvoin toistuvat kayttaytymiset.

Etiikkateorioita on jaoteltu eri tavoin (esim. Pietarinen & Launis 2002). Voidaan
puhua esimerkiksi metaetiikasta tai analyyttisesti etiikasta, soveltavasta etiikasta
ja normatiivisesta etiikasta. Metaetiikka tutkii eettisten periaatteiden alkuperia ja
tarkoitusta. Soveltava etiikka tarkastelee taas tiettyjen erikoisalojen eettisia kysy-
myksia esimerkiksi ymparistoasioita, hallintoa tai aborttia. Normatiivinen etiikka
ottaa enemmankin kiytdnnonldheisen lahestymistavan ja tarkastelee moraalisia
standardeja, jotka ohjaavat oikeaa ja vaaraa. Tahan voivat liittya a) hyvat tavat,
joita meidan tulisi noudattaa, b) velvollisuudet, joita meidan tulisi seurata seka c)
seuraukset, joita kiyttdytymisemme tuottaa muille. (esim. Garofalo & Geuras
1999; Baggini & Fosl 2012). Edella kuvattuja etiikan tarkastelukulmia on myos
kutsuttu etiikan teoreettiseksi ja kdytdnnonldheiseksi tutkimussuunnaksi (esim.
Kotkavirta & Nyyssonen 1997; Hayry 1997 b). Teoreettinen nakokulma maarittelee
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ja jasentad etiikan luonnetta ja kisittelee abstrakteja periaatteellisia kysymyksia.
Kaytannollinen etiikka toimii lahempéana kaytannon eettisia kysymyksia esimer-
kiksi ammatin tai toiminnan niakokulmista. Tassa tutkimuksessa tarkastelu siité,
mika on (voi olla) oikein (luku 2.1.1), ndhdaén teoreettisena nakokulmana ja luvun
2.1.2 tarkastelu hallinnon etiikasta tulkitaan osaksi kaytannollista etiikkaa.

2.1.1 Hyvan ja oikean teoreettisia nakdkulmia

Tutkimuksen tulkinta integriteetista sisiltda olettaman, ettd integriteetti voi toteu-
tua viime kadessa vasta silloin, kun yksilon toiminta tapahtuu yleisesti hyvaksyt-
tyjen eettisten periaatteiden mukaan. Etiikkateoriat antavat tille tulkinnalle yh-
taalta kivijalan, joskin toisaalta avaavat uuden keskustelun integriteettia loukkaa-
mattoman toiminnan eettisesti luonteesta. Tassa yhteydessa toteutetaan katsaus
muutamiin, keskeisiksi tulkittuihin etiikkateorioihin tavoitteena kytkea tama tut-
kimus etiikkateorioiden nakokulmiin.

Etiikka on perdisin moraalifilosofiasta, mutta etiikan sisaltoon vaikuttavat myos
esimerkiksi uskonto, politiikka ja eri tieteenalat (Hayry 2002). Hyvdn maarittely
on monitulkintaista (esim. Raikkd 1995) ja siihen on liitetty paitsi yhteiskunnan
valtaapitavien nikemyksien ja etiikan kehittyminen, nyttemmin my6s esimerkiksi
median vaikutus (Hayry 2002). Taman tutkimuksen nakokulmasta tunnistetaan
kuitenkin muutamia, ehki jopa klassikoiksi méariteltavissa olevia eettisfilosofisia
suuntauksia, joiden tarkastelun tavoitteena on tukea aineiston tulkintaa. Naita
suuntauksia ovat eettinen egoismi ja altruismi, seurausetiikka, velvollisuusetiikka,
hyve-etiikka seki integroitu ndkemys etiikkateorioista.

Eettinen egoismi ja altruismi

Subjektivistiset ja individualistiset ndkemykset etiikasta lahtevit ajatuksesta, etti
yksilot paattavat, mika heidan mielestdan on oikein tai vaarin ja yksilot valitsevat
itse omat eettiset periaatteensa (Lawton et al. 2013: 17). Tallaista ajattelua edustaa
muun muassa eettinen egoismi, jonka edustajina on pidetty muun muassa Niccolo
Machiavellia (1469—1527) ja Friedrich Nietzsced (1844—1900) (esim. Chilton,
King, Foyou & McDonald 2019). Machiavellin mukaan kristillinen myo6tatunto ja
myo6tideldminen kansalaisten murheissa ovat hallitsijalle vain sumuverho, jonka
turvin hin voi harjoittaa todellisia asemaansa kuuluvia hyveiti, joita ovat muun
muassa oman edun tavoittelu ja kyky toimia minka tahansa perinteisen hyveen
vastaisesti omien pddmaariensd saavuttamiseksi (Hayry 2000:17-18). Miti ta-
hansa yksil6 viittadkaan toimintansa motiiviksi, toimii hian kuitenkin todellisuu-
dessa aina oman etunsa ja hyvinvointinsa nakokulmasta (Chilton et al. 2019:42).
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Niin myds kaikki byrokraattisissa organisaatioissa tyoskentelevit toimivat viime-
kiadessa ainakin osittain oman edun ja itseintressin viitoittamana (Hyyryldinen
2005:10, 12). Egoistista ldhestymistapaa eettisiin dilemmoihin tukee esimerkiksi
tutkimus, jossa osoitettiin, ettd tavallinen ihminen tyypillisesti perustaa moraali-
sen arviointinsa periaatteille, jotka suosivat oman hyvinvoinnin maksimointia
(Cusman, Young & Green 2010: 42).

Egoistisen teorian erddnlainen vastakohta on altruismi, jossa keskeistd on toisen
hyvian ja edun asettaminen oman edun edelle. Altruistiseen ajatteluun on liitetty
muun muassa nidkemys siitd, ettd luonnollinen laki saa ihmiset haluamaan kaik-
kien kanssaihmistensa mielihyvii, ei suinkaan vaan omaa. Néin ollen ihmisluon-
toon kuuluu myos todellinen altruistisuus, muiden hyvin toivominen ja altruismin
perusta on biologiassa. Julkisiin luottamustehtiviin hakeutuvien ihmisten moti-
vaatiota on myo0s pidetty altruistisena. Julkiseen luottamustehtivaan valittu hen-
kilo ryhtyy alun perin tyohon, koska saa siitd mielihyvaa. Altruistisesti toimivat
ihmiset on myo6s nihty jopa fysiologisesti terveempini ja hyvinvoivempina kuin
itsekkdat ihmiset. (Hayry 2000; Flynn & Black 2011.) Anthony Downs, jonka te-
osta Inside Bureaucracy on pidetty erdadna merkittadvana julkishallinnon tutki-
muksen klassikkona, on pitanyt ainakin teoreettisesti mahdollisena sita, etta by-
rokraattisessa organisaatiossa toimivan yksilon motivaatio voisi olla altruistinen
nayttdytyen haluna palvella julkista intressid (Hyyryldinen 2005:8). Tasta nako-
kulmasta ajateltuna julkiseen integriteettiin liitetty lahtokohta yleisen edun laitta-
misesta etualalle olisi my6s mahdollinen lahtokohta julkisessa tehtavassa tyosken-
televan yksilon toiminnalle. Erdiden nikemysten mukaan altruistisella kayttayty-
misellakin on kuitenkin egoistiset juuret (Ahonen 2003:122; Hyyryldinen 2005).

Egoistista ja altruistista daripaitd integroi ajattelussaan Thomas Hobbes (1588—
1679) yhdistamallda oman edun ja onnellisuuden tavoittelun seka yhteiselaman ja
muista huolehtimisen. Hobbesin mukaan eldessdian yhteiskunnattomassa tilassa
ihminen on valmis tekemdin kaikkensa omien padmaéiriensid saavuttamiseksi.
Oman edun tavoittelu oli Hobbesille psykologinen totuus ihmisluonnosta. Jokai-
nen tahtoo pyrkia omaan hyvaansa, saada mita tavoittelee ja valttaa sita, mita ha-
luaa luonnostaan valttda. Luonnontilassa vallitsee kuitenkin etujen ristiriitaisuuk-
sien takia “kaikkien sota kaikkia vastaan”, jossa jokainen joutuu pelkdamaan hen-
kensa puolesta. Hobbes paitteli, etta tasta johtuen, ja mikali ihmiset ymmartavat
oman pysyvan etunsa, he haluavat luoda yhteiskunnan ja sille siannot, jotka esta-
vat mielivallan ja sekasorron. Muiden huomioonottaminen on siis valttamatto-
myys seka ideaali, johon ihmisten oman etunsa nimissa tulisi pyrkia. Hobbesin
ratkaisu yhteiseloon oli yhteiskuntasopimuksen tekeminen. (Hayry 2000:20—24;
Flynn & Black 2011; Robinson 2019.)
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Seurausetiikka

Seurausetiikassa eli konsekventialismissa on kyse toiminnan tai paatoksen seu-
rauksista ja niiden hyvyyden tai huonouden arvioimisesta (esim. Mason 2009).
Tyypillisin seurausetiikan muoto on utilitarismi, joka voidaan tiivistia kuvaamaan
kaikenlaista toimintaa, joka tuottaa hyvaa ja jonka avulla hyvinvointi lisdantyy.
Utilitarismin tunnettuja edustajia ovat muun muassa Jeremy Benthamin (1748—
1832) ja John Stuart Mill (1773-1836). (Hayry 2000:30—33; Mason 2009:19; Sal-
minen 2016:1—2.) Benthamin ajattelun mukaan ihminen toimii aina psykologis-
egoistisesti joko saavuttaakseen mielihyvaa, tai vilttddkseen tuskaa. Kun heidan
kuitenkin pitiisi toimia utilitaristisesti, on kasvatuksen, lainsdaddnnon ja sosiaa-
lipolitiikan tehtdvana ohjata ihmiset toimimaan kaikkien onnellisuutta, eiki vain
heiddn omaa onnellisuuttaan edistdvilla tavalla. Vallankayttdjien tekojen ja paa-
tosten vaikutuspiiriin kuuluu koko kansa, joten heidan pitiisi toimia kaikkien on-
nellisuuden lisdamiseksi. Tahan liittyen Bentham esitti ajatuksen hedonistisesta
kalkyylista, jossa lasketaan yhteen erilaisten toimintavaihtoehtojen tuottamat vai-
kutukset niiden vertailua ja arviointia varten. Teko, joka tuottaa eniten mielihyvaa
tai vahiten tuskaa, on paras ja se on valittava. (Hayry 2000:75-79; Armitage
2011.) Millin ndkemysten mukaan eettiset kisitykset ovat taas perdisin ihmisen
kasvuymparistosti. Edustuksellinen demokratia edellyttda néin julkista keskuste-
lua harjoitetun politiikan paamaarista ja niihin paasemisen keinoista. Kun johta-
jien pysyminen vallassa riippuu mahdollisimman monen kansalaisen tuesta, heilla
on oman etunsa nimissa syyta tavoitella julkisissa toimissaan mahdollisimman
monen onnellisuutta. (Hayry 2000: 83, 95-97.)

Utilitaristisessa ajattelussa eettinen velvollisuutemme on arvioida toiminnan vaih-
toehtoja ja toimia sen jilkeen sen vaihtoehdon mukaan, joka tuottaa eniten onnel-
lisuutta (nk. positiivinen utilitarismi), vaikka se tarkoittaisi, etta itse joutuisimme
uhraamaan oman etumme. Lisdksi toiminnan olisi tuotettava mahdollisimman va-
héan ikavia tai huonoja vaikutuksia (nk. negatiivinen utilitarismi). Utilitarismi voi-
daan myos jakaa erilaisiin ndkokulmiin sen mukaan, kenelle hyvaa tuotetaan,
kuinka paljon hyvaa tuotetaan (hedonistinen utilitarismi), millaisesta hyvasta on
kyse, onko hyvi seurausta jostakin (tekoutilitarismi), tuottaako itse hyvian tekemi-
sen prosessi jo hyvaa seka tehdaianko teko sellaisten sadntojen puitteissa, jotka li-
sadvat hyvaa tai hyvinvointia (sddntoutilitarismi). (esim. Hayry 2000; Juujarvi,
Myyry & Pesso 2007; Miller 2009; Armitage 2011.) Erdana utilitarismin nakokul-
mana voidaan pitdd myos egalitarismia, joka on teoria yksiloiden yhdenvertaisuu-
desta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta. Egalitarismiin liittyy kuitenkin ajatus
myos siitd, ettd koska yksilot ja heiddn tarpeensa ovat erilaisia, tarkoittaa yhden-
vertainen ja oikeudenmukainen kohtelu kuitenkin loppujen lopuksi sitd, etta
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jokaista olisi kohdeltava suhteessa kunkin erilaisiin tarpeisiin. (Hayry 1997 a; Lip-
pert-Rasmussen 2004.)

Richard Brandt liitti 1950-luvulla utilitarismiin halujen nidkokulman. Thmisilld on
monenlaisia haluja, joista jotkut nayttavit ainakin toisten silmissa jarkevilta, jot-
kut taas eivat. Halut voivat olla rationaalisten halujen sijaan vaaria johtuen esi-
merkiksi vidristd uskomuksista. Ne voivat olla my6s keinotekoisesti kulttuurin
kautta siirtyneitd, tai ne voivat olla yleistyksia ei-tyypillisesta tilanteesta. Halu voi
myos johtua varhain elamassa koetusta puutteesta. Hyvantahtoisuus on myos yksi
haluista ja se syntyy lapsuudesta prosessien (kokemusten) kautta. Hyvantahtoi-
suus ei ole poistettavissa kognitiivisesti, koska kyseessd on rationaalinen halu.
(Hayry 2000: 35—38, 142—143; Railton 2015, 1138.)

Utilitarismin yhtend haasteena on nihty se, kuinka maaritella hyvinvointi tai on-
nellisuus. Mika on loppujen lopuksi itse kunkin mielestd onnellisuutta tai hyvin-
vointia (tai nautintoa)? Kuinka voimme arvioida ylipaataan sitd, minka verran
nautintoa tai muuta hyviaa tietyista teoista itse kullekin syntyy? Vastaavasti myos
se, mika itse kullekin on huonoa (esim. tekoutilitaristisesta ndakékulmasta) on sub-
jektiivinen kokemus. Yhteison oikea moraalikoodi on se, jonka rationaalinen hen-
kilo valitsisi sille yhteisélle, jossa hdn itse suunnittelee elavansa. Voisiko siis peri-
aatteessa ajatella, ettd sddntoutilitarismi olisi utilitarismin muodoista yksinkertai-
sinta todentaa? Jos noudatetaan saantod, jonka tavoitteena on esimerkiksi eh-
kiistd huonoja seurauksia, onko tavoite saavutettu? Mutta tillaisessa tilanteessa
itse asiassa lain sdadtdja on jo arvioinut puolestamme, miki on hyviai ja ei hyvaa.
Naiin ollen lakia ei ole kuitenkaan sdadetty kaikkien yksiloiden nakokulmasta, vaan
“keskivertoyksilon” tai kyseisen kulttuurin eridinlaisen tyyppiyksilon ajatuksien
nakokulmasta. Voidaanko siis ajatella, etta utilitaristi voisi tyytya siihen, etti kes-
kimaarin kaikilla asiat ovat hyvin ja teot tuottavat keskimaarin enemman hyvaa
kuin huonoa? (esim. Airaksinen 2002; Juujarvi ja muut 2007; Miller 2009.)

Velvollisuusetiikka

Velvollisuusetiikan mukaan ihmisen pitda tehda se mika on oikein. Velvollisuus-
etiikan ehkd tunnetuimpana edustaja pidetdan Immanuel Kantia (1724—1804).
Koska olemme ajattelevia ja rationaalisia olentoja ja meilla on autonominen tahto,
pystymme Kantin mukaan luomaan kaikille yhteisid ohjeita, joiden mukaan
osaamme toimia eettisesti oikein; etiikka ei ole tunteen vaan jarjen asia. Ihmisen
tekee eettiseksi vain hianen sisilladn oleva moraalilaki, joka on synnynnaista. (Ai-
raksinen 2002; Juujarvi ja muut 2007; Salminen 2016.)
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Kantin ajattelun tulkinnoissa on havaittavissa kaksi suuntausta: toinen, jonka mu-
kaan Kantin velvollisuuseettisesti ajattelusta puuttuu eettisen pohdinnan ulottu-
vuus ja toinen, jonka mukaan Kantin ajattelu sisdltdd myos hyve-eettisen nako-
kulma. Jialkimmaisen suuntauksen mukaan kaikki ihmiset kylla pystyvit tunnis-
tamaan moraalilain vaatimukset, mutta kaikki eivit pyri tai pysty toimimaan sen
mukaisesti, koska itsekkiat tunteet, intohimot, persoonallisuus ja halut estavit
moraalilain mukaisen toiminnan. (Airaksinen 2002; Schapiro 2006: 57;
Dierksmeier 2013.)

Velvollisuusetiikan yksi keskeinen periaate on kategorinen imperatiivi, jonka mu-
kaan ohjeita on aina noudatettava velvollisuudesta, vaikka niiden rikkominen pe-
lastaisi ihmishengen. Velvollisuusetiikka voi siis hyviksya sen, etta teko voi olla
eettinen, vaikka se tuottaisi joillekin karsimysta tai muuta negatiivista tunnetta tai
seurausta. Kategorinen imperatiivi kieltda kuitenkin ehdottomasti ihmisten koh-
telemisen pelkastiadn valineend, ihmisarvosta valittamatta. Thmiselld nahdaéan ole-
van erityinen arvo, joka perustuu hinen eettisyyteensi ja vapaaseen tahtoonsa. Ta-
man vuoksi ihmisyyden kunnioittaminen on tirkein velvollisuus. (von der
Pfordten 2012; Kohl 2015.) Kategoriseen imperatiiviin liitetdan myos kasitteet
yleistettavyys ja kdannettiavyys. Yleistettdvyydella tarkoitetaan sité, ettd henkilon
toiminnan syiden taytyy olla sellaisia, joiden mukaan jokainen voisi periaatteessa
toimia. Kaannettavyys tarkoittaa sita, ettd yksilon toiminnan syiden taytyy olla
syita, joita han tahtoisi kaikilla muillakin olevan kohdeltaessa toisia ihmisia. Ylei-
sid, kategorisesta imperatiivista nousevina ammattieettisina velvollisuuksina nah-
ddaan muun muassa totuuden puhuminen, tasa-arvoinen kohtelu ja ihmisyyden
kunnioittaminen. (Airaksinen 2002; Juujarvi ja muut 2007; Kohl 2015.)

Velvollisuuseettisen perinteen tuoreempina edustajina voidaan mainita Jiirgen
Habermasin (1996) diskurssietiikka ja John Rawlsin oikeudenmukaisuusteoria.
Niiden mukaan "pelkastaan viestinnallisen diskurssitilanteen osallistujina tai kan-
salaisina meiti sitovat tietyt velvollisuudet, jotka toimivat tarkempien eettisten tai
yhteiskunnallisten normien perustana” (Rydenfelt 2014). Tédssd yhteydessa
voimme pohtia esimerkiksi sitd, missa menee raja hyvin ja eettisesti hyvaksytyn
diskurssin ja yksilon ilmaisunvapauden vililla.

Hyve-etiikka

Hyve-eettinen lahestymistapa yhdistaa teorioita, joissa kiinnitetdan huomio toi-
minnan tekijan eettiseen luonteeseen ja siihen, onko ihmisen luonne olemuksel-
taan hyva vai paha, ja joissa arvot ja hyveet liittyvit toisiinsa. Hyveellisyys edellyt-
tdda oman toiminnan padmaidran ymmartamistd ja sen suhteuttamista
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ammatillisen toiminnan paamairain ja padtoksentekoon. (Salminen 2016; Bow-
man & West 2018; Athanassoulis 2020.)

Moni hyve-eettinen teoria pohjautuu Artistotelen ajatteluun (Solomon 1992; Sal-
minen 2016; Athanassoulis 2020). Aristoteleen etiikan mukaan hyveet ovat luon-
teenpiirteita ja niitd on olemassa kahdenlaisia: intellektuaalisia- ja luonteen hy-
veitd. Intellektuaaliset hyveet syntyvit ja kehittyviat oppimisen kautta, kun taas
luonteen hyveet syntyvit tavoista. Aristoteleen mukaan oikeudenmukaisuuden
hyveella on keskeinen asema, koska se liittyy kaikkien muiden hyveiden toteutta-
miseen. Oikeudenmukaisuutta on kahdenlaista: yleistd ja partikulaarista. Lakien
noudattaminen ja hyveellisyys muita kohtaan kuuluvat yleiseen oikeudenmukai-
suuteen. Partikulaarinen oikeudenmukaisuus on puolestaan tasapuolisuuden to-
teuttamista (jaon tasapuolisuus tai tasapuolisuuden loukkauksen oikaiseminen).
(Aristoteles 1941; Hayry 2000.)

Tutkimuksissa on omaksuttu pitkalti kasitys, ettei ole olemassa yhta eettisesti hy-
veellistd persoonallisuutta (esim. Maclntyre 1985: 214). Bowman & West
(2018:118) nostavat esiin erityisesti seuraavat hyveet: oikeudenmukaisuus, roh-
keus, rehellisyys ja tyyneys/itsehillinta. Eettisen malliluonteen piirteina on mai-
nittu oikeudenmukaisuus, urheus ja huolehtivaisuus. Oikeudenmukaista eettista
luonnetta kuvastavat taas sellaiset hyveet kuten rehellisyys, reiluus ja periaatteel-
lisuus. Hyve-etiikkaan on myos liitetty ndkemys, jonka mukaan kaytannon kyky
sailyttaa integriteettinsa, kuin myos kyky sailyttda instituution integriteetti tai
eheys, on riippuvainen nimenomaan siité tavasta, milld hyveiti harjoitetaan. Ins-
tituutioiden korruptio nihdaan taas vastaavasti ainakin osittain paheiden seu-
rauksena. (MacIntyre 1985: 230; Solomon 1992; Swanton 2015.)

Aristoteleen mukaan ammattilainen on ensisijaisesti ihminen ja vasta sitten am-
mattilainen (Aristoteles 1941). Ammattilaisen hyveellinen toiminta edellyttaa jar-
jellista arviointikykya, jolloin han voi etsia sellaisia eettisia ratkaisuja, joita on tar-
kasteltu useammasta nakokulmasta. Jokaisen ammatin hyveet tulee maaritella
suhteessa ammatin arvopadmaaridan ja ammatin yhteiskunnalliseen asemaan.
Ammatti tavoittelee tiettya arvoa ja ammattilaisen hyveet edistavat arvon toteutu-
mista. Hyve-eettinen asiantuntija omaa reflektoidun kisityksen etiikasta, jota han
noudattaa toiminnassaan ja paatoksenteossa. Hanelld on selked kisitys omista
henkilokohtaisista sekd ammattialan arvoista. Valtiolla tyoskentelevaa ammatti-
laista arvioidaan usein hyviksi tai huonoksi kuvaten hinen hyveitian. Ammatti-
laisen hyveina (tai ominaisuuksina, luonteenpiirteini) pidetdaan tyypillisesti esi-
merkiksi rohkeutta, empatiaa, hyvantahtoisuutta, optimismia, rehellisyytta, puo-
lueettomuutta, vastuullisuutta ja korruptoimattomuutta. (Airaksinen 2002; Chil-
ton et al. 2019: 40.)
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Eraana hyveena on mainittu huolenpito, jota on myos pidetty joidenkin ajattelijoi-
den mielestd omana etiikan osa-alueena, huolenpidon etiikkana (esim. Gilligan
1982). Tassd yhteydessd huolenpidon etiikka ndahdaan kuitenkin hyve-etiikan
suuntauksena. Huolenpidon etiikka on ihmissuhteisiin keskittyva etiikka, joka ko-
rostaa emotionaalista sitoutumista eettisen toiminnan perustana. Huolenpidon
etiikka on toimintaa, jonka avulla hoidetaan ihmissuhteita, vastataan toisten tar-
peisiin ja haluihin, edistetddn toisten hyvinvointia tai estetdan harmeja ja lievite-
taan toisten loukkaantumisia seka fyysisia ja psyykkisia karsimyksia. Luonteen-
omaista on avoin keskustelu kaikkien tilanteessa olevien osapuolien kanssa. Eetti-
sesti oikeana ratkaisuna pidetdédn sellaista toimintaa, joka pyrkii ihmisen karsi-
myksen minimointiin ja hyvinvoinnin lisidmiseen seka ihmissuhteiden eheytymi-
seen ja yllapitoon. Huolenpidon etiikassa yritetdan etsia ratkaisu, jossa kaikilla
olisi hyva olla eika ketddn loukata. (Gilligan 1982:73,174.) Huolenpidon etiikassa
vastuullisuus ihmisten vilisten suhteiden hoitamisessa on tarked. Vastuullisuu-
teen liittyvat myos yleisimmat huolenpidon etiikan ongelmat: kuinka huolehdi-
taan myos itsestd, ettei toisista huolehtiminen uuvuta? Lisdksi pyrkimys kaikkien
miellyttimiseen tai hyvaan oloon voi johtaa paatoksentekijan "empatiastressiin”,
uhrautumiseen, vasymiseen tai muihin vastaaviin ongelmiin. Toimiminen hyveel-
lisesti, moraalisesti tai eettisesti voi ndin merkitd my6s toimimista vastoin omaa
etua. (esim. Hiayry 2000: 25—26; Juujarvi ja muut 2007.)

Integroitu lihestymistapa etiikkateorioihin

Etiikkateorioita on lahestytty myos ajatuksella, ettei mikaan yksittdinen teoria voi
ratkaista eettisen toiminnan haastetta tai antaa ohjeita siita, kuinka ja milla perus-
teella kaikissa eettisistd tarkastelua vaativissa tilanteissa ratkaisu olisi tehtava, tai
milla perusteella voisi arvioida, onko ratkaisu ollut oikea. Kaikkia niita teorioita
tarvitaan, ne ovat tavallaan saman kokonaisuuden eri nakokulmia (kolikon eri
puolia), jotka aktivoituvat tilanteesta ja toimintaymparistosta riippuen. Tarvitaan
siis niin kutsuttua integroitua etiikkateorioiden kokonaisuutta. Téllaisen ajattelun
edustajia ovat muun muassa Charles Garofalo ja David Geuras (1999), jotka ovat
lahestyneet aihetta nimenomaan julkisen sektorin toiminnan ja -toimijan nako-
kulmasta.

Integroituun etiikkateorioiden ajattelutapaan liittyy ndkemys siita, etta tehtiinpa
mika eettinen ratkaisu tahansa, voi eri teorioiden avulla perustella kyseisen paa-
toksen oikeaksi tai vaaraksi. Eettisen toiminnan nakokulmasta filosofiset suun-
taukset tukevat toinen toisiaan ja ovat sovellettavissa tapauskohtaisesti. Yksi ei ole
oikea eika toinen vaara. Lisaksi on pystytty osoittamaan, ettd esimerkiksi seu-
rausetiikkaa voidaankin itse asiassa perustella myos kantilaisittain velvollisuus-
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etiikan perustein tai velvollisuusetiikka nahda utilitaristisena teoriana. Seu-
rausetiikalla ja velvollisuusetiikalla nayttdisikin olevan yhteinen rationaalinen
maapera, jossa nama kaksi erilaista nakemysta juurtuvat lopulta yhteen. (Garofalo
& Geuras 1999.)

Tietynlaisten mitattavissa olevien (esimerkiksi kuinka moni paitoksestd hyo-
tyy/kenelle siitd on haittaa/mité sdédnt6ja noudatetaan jne.) eettisten nakokulmien
lisaksi Garofalo ja Geuras tunnistavat myos luonteenpiirteiden ja intuition vaiku-
tukset eettiseen paatoksentekoon. He ovat esimerkiksi todenneet, ettid jo rekry-
toinnissa pitdisi kiinnittda huomiota julkiseen tehtdvain tulevien eettiseen osaa-
miseen verraten sitd mihin tahansa muuhunkin osaamiseen, jota on arvioitava ja
kehitettava. (Garofalo & Geuras 1999.)

Taulukkoon 1 on koottu etiikkateorioiden keskeiset piirteet. Niiden esittelylla ei
ollut tarkoitus ottaa kantaa siihen, mika on lopulta oikein ja mika vaarin tai mika
on yksil6iden motiivi toimia oikein tai vaarin, vaan antaa kivijalka integriteetti-
kisitteen taustalla vaikuttavalle eettiselle arvopohjalle. Garofalon ja Geuraksen in-
tegroitu etiikkateoria antaa tutkimuksen nikokulmasta ehka varteenotettavim-
man ldhtokohdan tarkastella avoimesti empiriassa esiin nousevia integriteettiin
liittyvia eettisid kysymyksid. Esimerkiksi siitd, mitd tutkimushenkiléiden kerto-
muksista nousee mahdollisesti esiin hyvin tai huonon toiminnan motiiveista.
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Taulukko 1. Etiikkateorioiden keskeiset piirteet
Eettinen egoismi Altruismi Seurausetiikka Velvollisuus-etiikka Hyve-etiikka Integroitu nakemys
Keskeisid N.Machiavelli T. Hobbes R. Cumberland I. Kant Aristoteles C.Garofalo
tutkijoita .
) F.Nietzsche J. Bentham J. Haberms Platon D. Geuras
. A.Macintyre
J.S.Mill J. Rowls o
R. Brandt ’
T. Cooper
Ydinsanoma | Yksilo paittaa mikd on | Toisen edun asettaminen | Toiminnan tai paatoksen | lhmisen velvollisuus on tehda oi- | Ihminen toimii hyveiden mu- | Mikian yksittdinen teoria ei voi
oikein tai vaarin. Yksilo | oman edun edelle. seuraukset maidrittelevat | kein. Moraali on jarjen asia. lhmi- | kaisesti. Hyveellisyys edellyt- | ratkaista eettisen toiminnan
tavoittelee omaa etuaan. mika on oikein. Onnel- | set pystyvdt toimimaan oikein | tdd oman toiminnan paamaa- | haasteita.
lisuuden ja hyvinvoinnin | rationaalisen ajattelun avulla. ran ymmartamista. |hminen
tavoittelu mahdollisimman voi olla hyva tai paha.
monelle.
Keskiossd Yksilo. Muut, Tekojen tai paatosten seu- | Jokaisen velvollisuudentunto ja | Toiminnan/ paatoksentekijan | Kaikki  etiikkateoriat —ovat
. . raukset, halut rationaalinen kyky laatia saantoja | moraalinen luonne. Luon- | tarpeellisia.
yhteiskunta-sopimus. . s . .
ja noudattaa niita. Kategorinen | teenpiirteet, hyveet.
imperatiivi.
Keskeisid Positiivinen-, negatiivinen- | Diskurssietiikka Huolenpidon etiikka.
muotoja ja hedonistinen utilitarismi, | Oikeudenmukaisuusteoria
teko- ja saanto-utilitarismi,
egalitarismi.
Haasteita Eturistiriidat,  kaikkien | Onko altruismi todellista | Kuka maarittelee onnelli- | Miten toimitaan, jos lait tai saan- | Eettiset ~ vastuu-ongelmat, | Onko kyseessa ylipaataan
sota kaikkia vastaan, mui- | ja vilpitonta? suuden tai hyvinvoinnin? not eivat ole oikeita? empatiastressi. teoria?
den huomiointi valttama-
tonta ja lopulta myos
oma etu.
Nikdkulmia Yksilo toimii Itsekkaasti, | Yksilon yleisen edun mu- | Yksilon toiminta ja paatok- | Yksilo toimii hyvin virkamiesvel- | Yksilo toimii hyvin koska ha- | Hyva ja oikea voi vaihdella ti-
integriteetin narsistisesti.  Epaasialli- | kainen toiminta, hyvan ja | senteko tuottaa mahdolli- | vollisuuksien perusteella. Virka- | nelli on luontaiset hyveet, | lanteen mukaan. Yksilo on
kontekstissa nen oman edun tavoit- | oikean tavoittelu mah- | simman paljon hyvaa. Kuin- | vastuu, sanktiot, lainsdadanto, | hian haluaa pitdd huolta | luontaisia erilaisia lahtokohtia
telu.  Onko  egoismi | dollisimman laajalle. On- | ka paljon on aikaa ja muita | saantopohjainen ajattelu. Miten | muista. Miten hyve-eettinen | toimia hyvin. Eri tilanteissa
lopulta kaiken toiminnan | ko todellista altruistista | resursseja arvioida paatok- | toimitaan velvollisuuksien risti- | ajattelu soveltuu taloutta, te- | voidaan toimia erilaisin pe-
taustalla? motiivia lopulta ole- | senteon seurauksia? riitatilanteissa? Tukevatko ra- | hokkuutta ja tuottavuutta | rustein.
massa? kenteet velvollisuuksien toteut- | korostavaan debattiin?
tamista?
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2.1.2 Hallinnon etiikka, hyva hallinto ja virkamiesetiikka

Hallinnon etiikka on laaja kokonaisuus, jonka sisdan hyvan hallinnon pohdinnat
ja virkamiesetiikan voi sijoittaa. Hallinnon etiikan tutkimus osana hallintotieteel-
listd tutkimustraditiota on luonteeltaan soveltavaa etiikkaa, jossa etiikkateorioita
ja integriteettia koskevat eettisfilosofiset pohdinnat konkretisoituvat hallintotoi-
mintaan ja sen tutkimukseen.

Hallinnon etiikan tehtdviana on tutkia organisaatioiden eettisen toiminnan ja kayt-
taytymisen kriteereja ja vilineitd (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009). Taméan tut-
kimuksen nakokulmasta hallinnon etiikan keskeisena nikokulmana pidetian sita,
kuinka se ohjaa ja vaikuttaa hallinnossa tyoskentelevin yksilon toimintaan. Esi-
merkiksi Lundquist (1991) jakaa yksiloa koskevan hallinnon etiikan neljaian osa-
alueeseen. Hallinnon yleinen etiikka kasittda hanen mukaansa yleisesti sovelletta-
vat sdannot hallinnon toiminnalle ja prosesseille seka virka-asemassa toimivaa yk-
siloa koskevat eettiset saannot. Roolietiikka sisdltda sdannot tietyssa erikoistu-
neessa roolissa toimivalle yksilolle, kuten esimiehille tai alaisille. Suhde-etiikka
koskee yksilon suhteita eri toimijoihin, kuten asiakkaisiin, kollegoihin, politiikkoi-
hin, alaisiin tai esimiehiin. Asiaetiikka koskee taas hallinnon erityisaloja, joilla on
oltava omia, alan erityisyydesta johtuvia eettisia saantoja.

Hallinnon etiikkaan on liitetty my6s kasite hyvd hallinto (esim. Berg-Serensen
2000), jota on pidetty erddna julkisen hallinnon ldhtokohtana (esim. Huberts
2012). Hyvilla hallinnolla (administration) tai hallinnalla (governance) voidaan
viitata yhteiskunnallisiin jarjestelmiin, prosesseihin ja politiikoihin, joiden avulla
ratkaistaan tai hallitaan yhteiskunnan yhteisid ongelmia tai pyritdan edistimaan
yhteiskunnan yhteisten etujen saavuttamista julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin yhteistyona (Huberts 2012). Tassa tutkimuksessa hyvalla hallinnolla vii-
tataan valtionhallinnon hallintotapaan ja niihin konkreettisiin hallintokaytantoi-
hin (esim. politiikat, lainsaadanto, periaatteet, prosessit), jotka maarittelevat sita,
miten valtionhallinnon organisaatioiden ja niissa tyoskentelevien yksiloiden edel-
lytetdan ja oletetaan toimivan (Bevir 2009).

Hyvissa hallinnossa on korostettu seka hallinnollisten normien ja prosessien, etta
julkishallinnossa tyoskentelevien yksiloiden merkitysta. Naiden yksiloiden avulla
yhteiskunnan ja/tai organisaation politiikat tai muut tavoitteet saavutetaan tai ol-
laan saavuttamatta (Huberts 2012; Witesman & Wisw 2014). Hyva hallinto on
nahty kuitenkin myos kulttuuri- ja kontekstisidonnaisena, jolloin se voi tarkoittaa
hyvinkin erilaisia asioita eri maissa (Hofstede 1983; Anderws 2001; Resick et al.
2006; Kong & Volkema 2016) ja jopa yksittdisen valtion eri alueilla (Bovaird &
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Loffler 2003). Salminen ja Ikola-Norrbacka (2009:109) ovat todenneet, ettd “jul-
kisyhteisoissa toimiville hyva hallinto tarkoittaa eettisten pelisdant6jen noudatta-
mista ja henkilokohtaista integriteettia”.

Hyvaa hallintoa on tarkasteltu esimerkiksi management, governance ja admini-
strative -nakokulmista (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009:109). Management
tarkastelee hallinnossa sen sisdisten toimintojen tehokkuutta, governance hallin-
non laajempia sisdisia laatukriteereja kuten puolueettomuutta ja korruptoimatto-
muutta, ja administrative asiakkaan ja hallinnon vilista vuorovaikutusta. YK:n
madritelman mukaan hyvan hallinnon viisi periaatetta ovat legitimiteetti ja osal-
listavuus, strateginen visiointi, tuloksellisuus, vastuullisuus ja reiluus (Graham,
Amos & Plumtre 2003:3). Hyvan hallinnon piirteind on nostettu esiin my6s kon-
sensushakuisuus, lapindkyvyys, luotettavuus, tehokkuus ja taloudellisuus, oikeu-
denmukaisuus seki oikeusperiaatteiden noudattaminen (esim. Agere 2000; Hu-
berts 2012; Salminen 2004; Salminen & Ikola-Norrbacka 2009). Hyvian hallinnon
on myos todettu minimoivan korruptiota, edistavan yhdenvertaisuutta, huolehti-
van vihdosaisista seki varmistavan, ettd yhteiskunnan nykyhetken ja tulevaisuu-
den tarpeista huolehditaan (Agere 2000; Evans 2012).

Perry, de Graaf, van der Wal & van Montfort (2014) ovat todenneet, ettd houkut-
televa tapa lahestya hyvaa hallintoa olisi sen tarkastelu, kuinka hyvin pystydan hal-
litsemaan ja johtamaan ristiriitaisten tai vastakkaisten julkisten arvojen jannit-
teitd. Tahan eraanlaiseen hyvian hallinnon monimutkaisuuteen voidaan liittaa
my0s nikemys siitd, ettd yksilo voi loukata integriteettia myos tietimattomyyt-
taan, koska tyon tekemiseen tai paatoksentekoon liittyy yksinkertaisesti niin pal-
jon erilaisia tekijoitd ja tulkintoja (ks. esim. Rabl & Kuehlmann 2008; Ashforth,
Gioia, Robinson & Trevino 2008).

Julkisessa tehtavissa toimiva yksilo operoi monimutkaisessa ja jatkuvasti muut-
tuvassa ymparistossa, jossa hian joutuu tekemain valintoja kilpailevien arvojen ja
eettisten kysymysten vililli (Demmke 2006; Salminen & Ikola-Norrbacka
2009:12, 144; Denhardt & Denhardt 2015: 670). Haaste kohdistuu muun muassa
erilaisiin arvoihin, periaatteisiin ja velvollisuuksiin, joita virkamies tyossaan koh-
taa (Salminen 2008). Weberildisen ajattelun nakoékulmasta virkamiesetiikkaan
voidaan liittda esimerkiksi seuraavia ulottuvuuksia: virkamies on persoonatto-
mien virkavelvollisuuksien osalta auktoriteetin alainen (henkilokohtaisesti va-
paa), virkojen toimivalta on tarkoin madritelty, virkamiehet valitaan ja nimitetaan
virkoihin teknisen (ammatillisen) patevyyden perusteella, virka on padasaantoisesti
virkamiehen ainoa tyo, virkamies ei omista hallinnon vilineita eika virkaansa ja
virkamiehen tulee toimia tiukan ja systemaattisen kurin ja valvonnan alaisena
(Weber, Roth & Wittich 1968; Salminen 2008). Virkamiesetiikan on nahty tuovan
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virkamiehelle velvollisuuksia my6s ty0ajan ulkopuolelle (esim. Moilanen 1999).
Virkamiesetiikkaan sijoittuu tyon tekemisen ja paatoksenteon nakokulmasta myos
eettisid ongelmia, joissa punnitaan arvoja ja periaatteita erilaisissa konflikti- tai
priorisointitilanteissa. Rohr (1988) onkin nihnyt virkamiehen harkintavallan kay-
ton keskeisena virkamiesetiikan kysymyksena. Dubnickin ja O *Kellyn (2005) mu-
kaan julkishallinnon haastavimmat eettiset ongelmat koskevat taas kasityksia vir-
kamiehen sopivasta kayttaytymisesta.

2.2 Integriteetin nakokulmia

Kuten aiemmin on jo todettu, integriteetti-sanalla on kuvattu tietynlaista toimin-
taa tai tietynlaisia ominaisuuksia muun muassa yksilon, ryhman tai ammatin, or-
ganisaation tai kulttuurin nakokulmista. Lisaksi integriteettia on kuvattu proses-
sina tai systeemin4, joka mahdollistaa tai varmistaa toivotunlaisen hyviksi koetun
tai halutun lopputuloksen. Integriteettiin vaikuttavina tekijoina on tunnistettu esi-
merkiksi erilaisia yksiloon ja organisaatioon liittyvid ominaisuuksia tai piirteita
(esim. Simon 1979; Bommer, Gratto, Gravender & Tuttle 1987; Jackson, Wood &
Zboja 2013). Koska integriteetti toteutuu kuitenkin aina tietyssa tilanteessa, on ky-
seiseen tilanteeseen liittyvien tekijoiden (esim. vuorovaikutus, yksilon elamanti-
lanne) todettu mahdollisesti viime kiddessd ratkaisevan sen, toimitaanko tilan-
teessa hyvin tai oikein (Trevino 1986; Trevinyo-Rodriques 2007).

Tassa tutkimuksessa integriteettid seka siihen vaikuttavia tekijoita pyritaan ym-
martdmaan systeemin, yksilon, ammattiin, organisaation, kulttuurin, seki integ-
riteetin loukkaamisen niakokulmista. Osa ndkokulmiin liittyvista sisallista voi olla
osittain paallekkaisia. Integriteetin nakokulmien tarkastelu aloitetaan integritee-
tin systeemiteoreettisella tarkastelulla, joka sisdltda jo muutamia piirteitd muista
tahan tutkimukseen valituista integriteetin ymmartamisen nakokulmista. Systee-
miteoreettinen nakokulma rakentaa niin pohjaa muiden integriteetin nakokul-
mien tarkemmalle kuvaamiselle. Systeemiteoreettinen nakokulma tukee myos tut-
kimuksen tulkintaa integriteetista moniulotteisena ja mutkikkaana ilmiona.

2.2.1 Integriteetti systeemina

Integriteettia on kuvattu systeemina, joka kokoaa yhteen hyvdn tavoitteeseen paa-
syyn liittyvia tekijoitd ja prosesseja johtaen kokonaisuuteen ja eheyteen (esim. Sri-
vastva & Cooperrider 1988; Trevinyo-Rodriquez 2007; Six 2013). Solomon (1992)
on kuvannut integriteettia kaikkia hyveita kiinnipitivana voimana, eraanlaisena
ankkurina, joka estdi kokonaisuuden hajoamista. Trevinyo-Rodriquez (2007:77—
81) on kuvannut integriteettida systeemina, joka sisidltia kolme osa-aluetta:
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henkilokohtainen, moraalinen ja organisatorinen integriteetti. Trevinyo-Rodri-
quezin malli on tutkimuksen nakokulmasta erityisen mielenkiintoinen, koska in-
tegriteetin toteutumisen oletetaan edellyttdvin eettistd ulottuvuutta ja integri-
teetti nahdaan ilmion4, joka voi siséltdaa sekd yksiloon ettd organisaation liittyvia
elementteja.

Trevinyo-Rodriquez mallissa henkil6kohtainen integriteetti muodostuu kolmesta
osa-alueesta pohjautuen pitkilti Calhounin (1995) ndkemyksiin: 1) integroitu
mina (integroituneet sisiiset piirteet minassa kuten halut, sitoutumiset, itsearvi-
ointi), 2) identiteetti (sitoutuminen sellaisiin toimintoihin ja periaatteisiin, jotka
edustavat yksilon syvinti identiteettid) ja 3) puhtaat kddet (oman toiminnan la-
pindkyvyys, moraali ja rehellisyys). Integroituneeseen miniaan Trevinyo-Rodri-
quez liittdd muun muassa yksilon rohkeuden puolustaa omia ndkemyksidan han-
kalissakin tilanteissa. Identiteettiin han liittda vahvasti toimimisen yksilon omien
periaatteiden mukaisesti. (Trevinyo-Rodriquez 2007: 82—-83.)

Moraalinen integriteetti tarkoittaa mallissa yleisesti hyviksyttiavad moraalia, joka
estdad sen, ettd jos henkilokohtainen integriteetti ei ole yleisen moraalin mukainen,
ei kyseessi ole hyva toiminta. Moraaliseen integriteettiin liittyy myos moraalinen
rohkeus siséltden sosiaalisuuden ulottuvuuden: integriteetti ndhdéén sosiaalisena
hyveeni, jossa puolustetaan yhteisen hyvin saavuttamiseksi moraalisia arvoja.
Moraalinen integriteetti sisdltda myos niin kutsutut moraaliset minimit, jotka ovat
sosiaalisen systeemin yleisesti hyviksyttyja moraaliperiaatteita. (Trevinyo-Rodri-
quez 2007: 83—84.)

Trevinyo-Rodriquez viittaa (2007:85) organisaation integriteetin sisallon osalta
Solomonin ja Hansonin maarittelyyn (1983:87). He ovat todenneet, etti niin kut-
sutun organisaatiointegriteetin olemassaolo edellyttdd 1) pysyvyyttd tai jatku-
vuutta (toimitaan samoissa tilanteissa samalla tavalla), 2) universaalisuutta (vaa-
ditaan itselta sama kuin muilta, toimitaan itseen liittyen samoin kuin toimittaisiin
toisia kohtaan), 3) toiminnan ja paatosten perusteluja seki 4) organisaation jasen-
ten huolenpitoa. (Solomon & Hanson 1983; Solomon 1992).

Trevinyo-Rodriquezin mallissa (2007) merkityksellinen on my6s ymparisto, jonka
han tulkitsee vaikuttavan kaikkiin kolmeen integriteetin osa-alueiseen. Myos esi-
merkiksi Syvajarvi ja Vakkala (2012:211—212) ovat todenneet, ettd jos halutaan tar-
kastella yksiloa tyoelamassa, on huomioitava ihmisen koko elamantilanne, johon
liittyviat seka tyosidonnaiset ettd tyon ulkopuoliset asiat. My6s Solomon (1992) on
pitdnyt tarkedna sita, etta integriteetin toteutumisen kannalta merkityksellistd on
huomioida yksilo kokonaisuutena, kaikissa yksilon rooleissa siinad sosiaalisessa
ymparistossi, joka yksiloon ja ndihin rooleihin vaikuttaa.
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2.2.2 Yksildintegriteetti

Integriteetti liitetddn organisaatio- ja ihmistieteiden kirjallisuudessa ehka yleisim-
min kuvaamaan tietynlaisia yksilon luonteenpiirteita, hyveitd, ominaisuuksia tai
toimintaa (Trevinyo-Rodriguez 2007:82). Henkil6st4, jolla on vahva integriteetti,
kaytetdan joissakin tutkimuksissa myos termia person of integrity (esim. Ver-
hezen 2008; Maak 2008). Charles Marshallin (2002) kuvaus integriteetista sisal-
tda ndkemyksen ihmisen luontaisesta taipumuksesta tehda hyvaa tai hyvin tilan-
teissa, joissa kukaan ei nie eika tarjolla ole kiitosta tai muuta huomiota. Thminen
toimii siis pyyteettomasti hyvin. Toisaalta on my0s ajateltu, ettd integriteetti voi
toteutua, vaikka sen mukaista toimintaa joskus loukataankin. Tasta nakokulmasta
integriteetin toteuttaminen tarkoittaa jatkuvaa itsensd kehittdmists, ei jatkuvaa
taydellista toimintaa. Vain ihmiset, jotka toteuttavat tallaista kehittymista ja teke-
vit tyota sen eteen, voivat huolehtia muista ihmisistd ja organisaatioista. (esim.
Koehn 2005:127-132.) Koska nykyinen tyoelama on niahty kenties armottomam-
pana, monimutkaisempana ja muutosherkempana kuin mikaan aikaisempi, on pi-
detty tarkednd myos sitd, ettd yksilointegriteettia tydelamassa tarkasteltaisiin mo-
nesta nakokulmasta huomioiden ihmisen kokonaisuus eli seki tyosidonnaiset etta
tyon ulkopuoliset asiat (esim. Syvajarvi & Vakkala 2012).

YksilGintegriteetin tulkinnat jaetaan tdssa tutkimuksessa seuraaviin ndkokulmiin
(kuvio 2): a) integriteettia edistavit tai tukevat luonteenpiirteet, hyveet tai ominai-
suudet (esim. Koehn 2005; Salminen 2016), b) yksilon johdonmukaisuus sanojen,
eleiden ja tekojen vililld (esim. Verhezen 2008), ¢) yksilon sitoutuminen arvioihin,
moraaliperiaatteisiin ja normeihin sekéd toimiminen nididen mukaan (esim. Kolt-
hof et al. 2006) ja d) yksilon eheys, kokonaisuus tai rikkomattomuus (esim. Ma-
cIntyre 1985; Kolb 1988; Calhoun 1995; Mayer, Davis & Schoorman 1995; Koehn
2005; Kolthoff et al. 2006; Nieuwenburg 2007; Verhezen 2008; Maak 2008). Esi-
merkiksi Taylor ja Raimond (1981) ovatkin ndhneet yksilointegriteetin erilaisten
edelld mainittujen piirteiden summana.

Integriteettiin liittyvina hyveini, luonteenpiirteini tai ominaisuuksina on mainittu
muun muassa rehellisyys, rohkeus, luotettavuus, hyvantahtoisuus, vilpittomyys,
empatia, ystavillisyys ja lahjomattomuus sekad tunneilytaidot (esim. Butler &
Cantrell 1984; MacIntyre 1985; Koehn 2005; Salminen 2016). Rohkeutta on ko-
rostettu integriteettiin liittyvdna yksilon ominaisuutena erityisesti tilanteissa,
joissa yksilon taytyy puolustaa hyviksi katsomiaan asioita myos hankalissa, vai-
keissa, tyytymattomyytta tai ristiriitaisia odotuksia tai vaatimuksia sisdltavissa
olosuhteissa. Varsinkin jos tyytymattomyytta aiheutetaan vaikutusvaltaiselle hen-
kilolle, voi yksilo "polttaa nappinsa”. (esim. Calhoun 1995; Heiskanen & Salo
2007.) Esteini rohkeudelle on mainittu esimerkiksi kyvyttomyys tunnistaa omaa
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pelkuruutta (Heiskanen & Salo 2007:54) tai virheiden pelko (Kauppinen
2006:103). Yksilon rationaalisten ja analyyttisten taitojen ja kykyjen merkitysta
seki yksilon kykya toimia koko yhteison paremman saavuttamiseksi on pidetty
myos tarkeina yksilointegriteettiin liittyvina piirteina. (esim. Kolb 1988; Calhoun
1995; Koehn 2005; Heiskanen & Salo 2007; Nieuwenburg 2007; Verhezen 2008.)
On myos puhuttu yksilon eettisestd kompassista, jonka avulla yksil6 toimii oikein
myos tilanteissa, joissa sdantoja ei ole tai kukaan ei nide mita yksilo tekee (esim.
van Blijswijk, van Breukelen, Franklin, Raadschelders & Slump 2004; Lawton et
al. 2013).

Yksilointegriteetti johdonmukaisena toimintana tai kayttdytymiseni voidaan tii-
vistdd nakemykseen, jossa sanat ja teot vastaavat toisiaan tavoitteena hyva toi-
minta (Trevinyo-Rodriguez 2007; Verhezen 2008; Niemeld 2014). Ahonen
(2003:17) on todennut, ettd tunnemme arkikokemuksesta tekopyhyyden mie-
lialan sanojen ja tekojen epasuhtineen”. Johdonmukaisuuteen on liitetty myos
rohkeus puolustaa omia nakemyksia hankalissakin tilanteissa ja valmius kohdata
sen seuraukset sekd toimiminen samanlaisissa tilanteissa tai paatoksenteossa joh-
donmukaisesti samalla tavoin (Trevinyo-Rodriguez 2007; Verhezen 2008).

Yksilointegriteetti sitoutumisena arvoihin, moraaliperiaatteisiin ja sdant6ihin si-
sdltdd nikemyksen toimimisesta edustetun organisaation periaatteiden seki sa-
malla omien periaatteiden mukaisesti. Yksilo toimii arvojen ja oman identiteet-
tinsd mukaisesti hyvalla omallatunnolla, hanella on “puhtaat kiadet”. Yksilolla on
kyky4 arvioida ja tehda sitoumuksia sekd ymmartda, mita sitoumus tarkoittaa. Yk-
silo my0s toimii tekemiensa sitoumusten mukaan. Mikali yksil6 toimisi omien ar-
vojensa ja oman identiteettinsd mukaisesti mutta vastoin yleisesti hyvaksyttyja
moraaliarvoja, ei hinen toimintansa tistd nikokulmasta olisi integriteettia louk-
kaamatonta. (Dobel 1990; Calhoun 1995; Mayer et al. 1995; Kolthoff et al. 2006;
Trevinyo-Rodriguez 2007; Maak 2008; Monga 2016.)

Yksilointegriteetti on myos tulkittu yksilon eheyteni, koskemattomuutena. Yksilo
on itselleen rehellinen ja aito, han sitoutuu asioihin, jotka han kokee sisimméassiaan
oikeiksi. Yksilointegriteetti toteutuu, jos yksilo pystyy toimimaan ymparistossa,
joka mahdollistaa ja tukee hinen persoonallista itsetietoisuuttaan ja aitouttaan.
Tama voi joskus vaatia luonteen lujuutta ja rohkeutta. Mutta enta jos yksilon omi-
naisuudet eivat pohjaudu hyvyyteen tai tue hyvan tekemista? Edellyttaako integri-
teetin loukkaamattomuus tillaista? Tai kuinka pitkille organisaation olisi huomi-
oitava yksilon persoonallisuus ja aitous esimerkiksi tyotehtavien suunnittelussa tai
tavoitteiden asettamisessa? Tai kuinka suuri on yksilon oma vastuu siina, etta han
hakeutuu tehtiviin, jotka tukevat hinen persoonallisuuttaan ja aitouttaan? Jos
ymparisto ei tue yksilon eheytta, voi syntya arvo- tai muita ristiriitoja, jotka voivat
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vaikeuttaa tai jopa estid integriteetin toteutumista. (Taylor & Raimond 1981; Do-
bel 1990; Maak 2008.) Dobelin (1990,1999) niakemyksen mukaan yksilon ehey-
teen liittyy ihmisen fyysinen ja henkinen kokonaisuus, erdanlainen verkosto, jossa
toimintaan (sitoutumiseen, valintoihin) vaikuttavat yksilon fyysiset tukipilarit
(kuten energiataso, voima, terveys ja kestavyys) seka luonteenpiirteet kuten opti-
mismi, rohkeus, empatia, mielikuvitus, tietoisuus ja itsekuri, tarkkaavaisuus seka
kaikkien ndiden vastakohdat. Tietoisuus rakentuu ja riippuu kehon ja mielen tu-
esta seka keskeisista sitoutumisista.

Hyveet,
luonteen-
piirteet

Arvojen ja

. . R Johdonmukai- |
periaatteiden Yksilo- SUUS SAnoissa ]
mukainen integriteetti S aoiEea )
toiminta J ‘

Kuvio 2. Yksilointegriteetin nakokulmat

YksilGintegriteettiin perustuvaan hyvii toimintaan, kiyttdytymiseen ja paatok-
sentekoon vaikuttavia tekijoita on tutkittu paljon. Ahonen (2003:14) on esimer-
kiksi pohtinut sité, “saatelevatko yksilon mielialat halua ja mahdollisuuksia paran-
taa henkilon tai organisaation toimintakykya”? Ahonen (2003:114—115) on
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viitannut myos Immanuel Kantin ndkemykseen ihmisen kyvysta pahuuteen totea-
malla, ettd paha voi juontaa juurensa ihmisen kolmesta ominaisuudesta: ihmisen
eldimellisestd alkuperistd, ihmisjirjestd sekd ihmisestd laskelmointiin kykene-
vana olentona.

Sita, toimiiko yksilo lopulta integriteettidan loukkaamatta, voidaan tarkastella
myo0s esimerkiksi eettisen paitoksenteon nikokulmasta. Eettinen paidtoksenteko
on ndhty muu muassa rationaalisena, loogisesti ja jarjestelmallisesti eteneviani on-
gelmanratkaisuprosessina. Thmisen eettinen paiatoksenteko voi nayttaa intuitiivi-
selta, mutta kun heidit haastetaan perustelemaan péaatosta, he osaavat antaa seka
paatosta tukevia, etti sitd horjuttavia argumentteja. Esimerkkeja tillaisesta lahes-
tymistavasta ovat J.R. Restin (1930-1999) eettinen paatoksentekomalli seka
Linda Klebe Trevinon yksilo-tilanne vuorovaikutusmalli (person-situation inter-
actionist model). Restin malli perustuu kysymykseen: Mitd psykologisia proses-
seja persoonassa pitdisi tapahtua, jotta eettinen toiminta toteutuu? Malli tunnistaa
eettisessd padtoksenteossa nelja vaihetta: eettinen herkkyys, eettinen ongelman-
ratkaisu, eettinen motivaatio ja eettinen toimeenpano.

Trevinon yksilo-tilanne-vuorovaikutusmallissa eettinen paitoksenteko ndhdaian
yksiloon seka tilanteeseen liittyvien tekijoiden vuorovaikutuksena. Yksilo reagoi
eettiseen dilemmaan ensinnékin riippuen hinen tajuntansa moraalikehitys-vai-
heesta. Yksilon kayttaytymistad eettisen dilemman ratkaisemiseen ennustavat
luonteen vahvuus (ego strength), ymparistoriippuvuus (field dependence) seka
kontrollivoima (locus of control). (Trevino 1986.) Moraalikehitysvaihe on Trevi-
non nakemysten lisdksi tunnistettu keskeisena yksilon integriteettiin vaikuttavana
tekijana useissa muissakin tutkimuksissa (esim. Kohlberg & Hersh 1977; Ment-
kowski 1988; Heilbrun & Georges 1990; Rest, Narvaez, Bebeau & Thoma 1999;
Helkama, Myllyniemi & Liebkind 2001; Hanninen, Partanen & Ylijoki 2001; Juu-
jarvi ja muut 2007; Niemela 2014). Lawrence Kohlbergin (1927-1987) luoman
moraalikehitysteorian mukaan moraalin kehittyminen edellyttaa tietynlaista luon-
taista aikuisuuteen kasvua, mutta toisaalta moraalikehityksessia on kyse oppimi-
sesta (esim. Kohlberg & Hersh 1977; Helkama ja muut 2001; Hanninen ja muut
2001).

Integriteettiin ja kiyttaytymiseen vaikuttavina tekijoina on tunnistettu myo6s niin
kutsuttu moraaliaisti (Hayry 2000; Heiskanen & Salo 2007; MacHery & Mallon
2010; Baggini & Fosl 2012), yksilon fyysinen kunto (Dobel 1990, 1999; Niemela
2014), sukupuoli (esim. Cooper 2004; Koehn 2005:129; Menzel 2005; Choi &
Perry 2010; van Montfort, Beck & Twijnstra 2013; Choi et al. 2018), ika tai suku-
polvi (Tapscott 2010; Tienari & Piekkari 2011; Salminen ja Méantysalo 2013; Piispa
2018) ja aivotoiminta (Mink 1996; Schroeder, Roskies & Nichols 2010; Cusman et
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al. 2010; Keltikangas-Jarvinen 2010; Churchland 2011; da Cunha-Bang, Hjordt,
Perfalk, Beliveau, Bock, Lehel, Thomsen, Sestoft, Svarer & Knudsen 2017; Huoti-
lainen 2018; Goldman 2018). Lisdksi luonteen ja tunteiden on nédhty vaikuttavan
yksilon eettiseen toimintaan ja kiyttaytymiseen (Adams 1965; Trevino 1986; Tre-
vino & Weaver 2003; Juujarvi ja muut 2007; Schroeder et a. 2008; McHery & Mal-
lon 2010; Prinz & Nichols 2010; Metsipelto & Rantanen 2010; Lee 2013; Mattila
2017; Moshagen, Hilbig & Zettler 2018; Rantanen, Leppanen & Kankaanpii
2020). Ratsulan (2020) tutkimuksen mukaan organisaation formaaleja ohjaus-
kaytantoja, kuten sadnt6ja, noudattavat todennikoisemmin sellaiset tyontekijat,
joilla oli voimakkaita tunteita kontrolleja kohtaan. Ratsula (2020) jakaa kontrollit
formaaleihin kontrolleihin, kuten sisdiseen valvontaan ja sosiaaliseen kontrolliin,
jolla han tarkoittaa mekanismia, jonka avulla organisaation jasenet omaksuvat
tiettyja arvoja, normeja ja ajatuksia siitd, mika on tiarkeii ja tavoittelemisen ar-
voista. Lisdksi paineet (Marx 1949; Cooper & Marshall 1976; Simon 1979; Dobel
1990, 1999; Cooper 2004; Lewis & Gilman 2005; Zurga 2006; Trevinyo-Rodriguez
2007; Mantysalo 2009; Filipiak & Dylewski 2017;), arvot ja uskomukset (Haber-
mas 1996; Moody-Adams 1997; Dobel 1990, 1999; Salminen & Mantysalo 2013;
Menzel 2015; Ratsula 2020) sekd asenteet ja ennakkoluulot (Locke & Johnston
2001; Raynolds & Turner 2001) on tunnistettu hyviaian toimintaan vaikuttavina
piirteina. Stressitila voi heikentda yksilon mahdollisuuksia toimia hyvin luomalla
esimerkiksi negatiivisia emootioita, fysiologisia reaktioita tai heikentamalla yksi-
I6n vireystilaa (Jurkiewicz & Brown 2000; Keltikangas-Jarvinen 2008:170-177,
2016:209—217; Pietildinen & Kesti 2012).

Persoonallisuudella, temperamentilla ja itsetuntemuksella (Keltikangas-Jarvinen
2008, 2016) seki itsekontrollilla ja itsensd johtamisella (Unsworth & Mason 2016)
on myos todettu olevan merkitysta sille, kuinka hyvin tai huonosti yksil6 toimii ja
kayttaytyy. Keltikangas-Jarvisen mukaan (2008: 25—27, 69) temperamentti ei
kuitenkaan yksin ratkaise sitd, kiyttaytyyko aikuinen hyvin vai huonosti, koska ai-
kuisuuteen kuuluu kyky hallita ja oppia hallitsemaan omaa kaytostaan tempera-
mentista riippumatta. Persoonallisuushaiirioista vahva tai ylikorostunut narsismi
on mainittu erdana sellaisena yksilon piirteeni, joka voi altistaa esimerkiksi erilai-
siin kayttaytymisen tai tyoyhteison vuorovaikutusongelmiin. Ylikorostuneen nar-
sismin piirteind on mainittu muun muassa yksilon suureellisuus, huomionhakui-
suus, vallanhalu, ihailtuna olemisen tarve, vaaristynyt itsekuva ja empatiakyvyn
puute. (esim. Godkin & Allcorn 2009; Keltikangas-Jarvinen 2016; Steiner, Levy,
Brandenburg & Adams 2021.) Erdiden tutkimusten mukaan ihmiset ovat motivoi-
tuneempia toimimaan oikein silloin, jos he ovat enemman tulevaisuusorientoitu-
neita kuin lyhyen tahtdimen ajattelijoita, ja jos heille muodostuu uskomus siita,
ettd he voivat tyydyttaa heidan tulevia halujaan tai saavuttaa mahdollisimman
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paljon hyo6tya (Schroeder et al. 2010; Stich, Doris & Roedder 2010; Hershfield, Co-
hen & Thompson 2012).

Yksil6iden hyvaan toimintaan vaikuttavina tekijoina on tunnistettu myos kulttuuri
(Hofstede 1983; Cummins 1996; House, Javidan, Hanges & Dorfman 2002;
MacHery & Mallone 2010; Prinz & Nichols 2010), perhe, kasvatus ja yhteisot (Tre-
vino 1986; Bommer et al. 1987; Dobel 1990; Jackson et al. 2013; Niemeld 2014),
sosialisaatio (Dobel, 1990, 1999; Reno 1991; Cialdini, Kallgren & Butterfield, Tre-
vino & Weaver 2000; Tuckness 2010; Cox III, Hill & Pyakuryal 2008; Niemela
2014; Torkki 2014) sekd ryhmépaine, joka saa tutkimusten mukaan yksilon toimi-
maan jopa vastoin omia arvojaan (Keltikangas-Jarvinen 2016:157; Ratsula 2020).
Yksilon hyvaian toimintaan vaikuttaa myos elaméantilanne (Rauhala 1993; Trevi-
nyo-Rodriques 2007; Cox III et al. 2008; Menzel 2009; Niemeld 2014; Salmela-
Aro & Upadyaya 2018) seki koulutus, oppiminen ja tieto (Mentkowski 1988; Kolb
1988; Meine & Dunn 2013; Park & Blenkinsopp 2013; Jordan 2014; Navot, Rein-
gewertz & Cohen 2016).

2.2.3 Ammatti-integriteetti

On olemassa erilaisia nikemyksia siitd, onko erillistd ammatti- tai ryhma-integri-
teettia olemassa, koska jokainen ammattilainen tai ryhman jasen on viime kiadessa
kuitenkin samalla itsendinen yksil6 (esim. Dobel 1990; Trevinyo-Rodriguez 2007).
Ryhma- tai ammatti-integriteetin (jatkossa ammatti-integriteetti) erillisyytta puo-
lustavat niakevit, ettd ammatti-integriteetti on kuitenkin oma kokonaisuutensa si-
saltden esimerkiksi tiettyyn ammattiin liittyvid vakiintuneita hyvin ja oikean toi-
minnan odotuksia, vaikkakin se rakentuu yksilointegriteetin perustalle (esim.
Rodriguez-Sedano, Rumayor & Costa Paris 2011).

Ammatti-integriteetissa yksilot jakavat tietyt yhteiset ja yleisesti hyviksytyt ja jul-
kilausutut piirteet (mm. sosiaaliset yhteiset arvot), tavoitteet tai ominaisuudet (ku-
ten osaaminen), joihin yksilon odotetaan sitoutuvan ja joiden mukaan ryhman ja-
senten odotetaan toimivan (Dobel 1990; Cooper 2004; Lawton et al. 2013; Filipiak
& Dylewski 2017). Ottaessaan asemansa vapaaehtoisesti tyontekija solmii eraan-
laisen sopimuksen, jossa han sitoutuu tayttimaan velvollisuutensa ja toimimaan
saantojen, normien sekid organisaation eettisten periaatteiden mukaan (Blasi
1984; Helkama ja muut 1999).

Lewis ja Gilman (2005:331) ovat esittianeet, ettd rehellisyys, lapinakyvyys ja am-
matillisuus ovat perusarvoja, jotka jaetaan ammattilaisten kesken globaalisti kult-
tuurista riippumatta. Ammatti-integriteettiin on liitetty myos kysymys siita, riit-
taako integriteetin toteutumiseen toimiminen tiettyjen ammatillisten
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periaatteiden mukaisesti riippumatta siitd, kuinka eettisia nima periaatteet ovat.
Ammattilaisen hyveet eli ihanteellinen luonne on maaritelty yleensa suhteessa sii-
hen arvopadmaiiriin, joka oikeuttaa ja selittdd ammatin yhteiskunnallisen ase-
man ja hyveiden avulla ammattilainen konkretisoi arvojen mukaista toimintaa.
Tallainen suhde voidaan myos kokea ongelmalliseksi esimerkiksi silloin, kun tar-
kastellaan yleista moraalikasitysti dld tapa ja arvioidaan, kuinka tima kisitys vai-
kuttaa esimerkiksi sotilaan ammatti-integriteetin toteutumiseen tilanteissa, joissa
ammatti edellyttaa tappamista? Kysymys armomurhasta on esitetty myos vastaa-
vanlaisena vaikeana eettisena ristiriitana, jossa armomurha on vastoin ladkarikun-
nan etiikkaa, mutta toisaalta yksilon vapauden nikokulmasta joskus voi olla ym-
marrettavaa, ettd yksilon halutessa lopettaa karsimyksensa laakarikin joutuu vai-
kean ongelman eteen. Voiko siis pahe eldméssa ollakin hyve ammatissa? (Airaksi-
nen 2002:22,47.)

2.2.4 Organisaation integriteettisysteemi

Tyontekijat kohtaavat tyossaan eettisia ja muita hyvaan toimintaan liittyvia ongel-
mia, dilemmoja ja ristiriitoja. Jopa vahvankin yksildintegriteetin omaava tyonte-
kija voi joutua antautumaan houkutuksille tai hdanen pyrkimyksidan toimia hyvin
voidaan hankaloittaa tai jopa estda. Trevinyo-Rodriquezin (2007) mielesta kes-
keisti olisi tarkastella integriteettid ja sen toteutumiseen vaikuttavia tekijoita ho-
listisesti tunnistaen yksilon luonteenpiirteiden vaikutukset kuitenkin samalla tie-
dostaen se konteksti, jossa integriteetti ilmenee tai sen pitiisi ilmeta. Esimerkiksi
palkkatason ja muiden ulkoisten palkitsemismekanismien on todettu vaikuttavan
positiivisesti tai negatiivisesti julkisessa tehtidvassa toimivien integriteettiin, jos ne
koetaan oikeudenmukaisina tai epaoikeudenmukaisina (Navot et al. 2016;
Demmke 2020).

Integriteetin osalta on painotettu yksilon halua toimia oikein, jonka jilkeen orga-
nisaation tehtavana on mahdollistaa tai varmistaa yksilon hyva toiminta. Tasta or-
ganisatorisesta kokonaisuudesta on kiytetty nimitysta organisaatiointegriteetti tai
organisaation integriteettisysteemi. (Massarik 1985; Harrison 1988; Srivastva et
al. 1988; Wolfe 1988; Paine 1994, 1996; Brown 2006; Palanski & Yammarino
20009; Stevulak & Brown 2011.) Salminen (2016:25-28) on puhunut myo0s institu-
tionaalisesta integriteetista kuvaten sitd yhteiskunnan ja organisaation toimivuu-
tena suhteessa tiettyihin oikeusvaltion periaatteisiin.

Organisaation integriteettisysteemin rakentaminen on nahty valtavana, mutta
valttamattomana tehtavani, koska sen, ja sen myota esimerkiksi eettisen organi-
saatiokulttuurin on todettu korreloivan organisaation taloudellisuuden, tehokkuu-
den jalaadun kanssa (Adams & Balfour 2005; Maesschelk 2005; Kayes et al. 2007;
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Menzel 2012; Evans 2012). Kayes (2007) ja Evans (2012) ovat todenneet, etti jo-
kaisen organisaation on kuitenkin luotava itselleen sopiva hyvaa toimintaa tukeva
mekanismi, koska kaikille valmista ratkaisua ei ole. Ideaalia organisaatiota on ku-
vattu esimerkiksi tyopaikkana, jossa yksilot kohtelevat toisiaan kunnioituksella,
ovat ylpeita tyostaan, huolehtivat toisistaan, toimivat vastuullisesti ja asettava ylei-
sen edun omien henkilokohtaisten intressien edelle (Kayes et al. 2007:64—65;
Menzel 2012:253). Tyontekijoiden auttaminen ongelmanratkaisuissa, arjen hyvian
toiminnan mahdollistaminen ja toisaalta riittava valvonta seka houkutuksia va-
hentivit toimintatavat ja ndiden kautta hyvaan lopputulokseen padseminen nih-
daan tutkimuksissa palkintoina onnistuneesta organisaation integriteettisystee-
mista (esim. Dobel 1999; Kayes et al. 2007; Evans 2012; Menzel 2012).

Organisaation integriteettisysteemia on kuvattu sosiaalisena ilmiond, systeemi-
teoreettisena kokonaisuutena tai mallina, jonka avulla organisaatio voi saavuttaa
hyvaa ja eettisti toimintaa (esim. Trevinyo-Rodriguez 2007; OECD 2009 a). Sosi-
aalisena ilmiona se voi viitata esimerkiksi tyontekijoiden kokemaan reiluuteen.
Jos tyontekija kokee toimintaympariston olevan epireilu, toimii han todennikoi-
semmin epieettisesti. Jos taas tyontekija kokee ympariston reiluna, lisdaa se myos
tyontekijan todennikoisyytta raportoida muiden epéeettisestd tai vahingollisesta
toiminnasta. (Cooper 1976; Trevino 1986; Trevino & Weaver 2003; Kayes et al.
2007; Evans 2012.)

OECD:n (2009 a) nikemyksen mukaan organisaation integriteettisysteemi koos-
tuu organisaation sisdisistd (kuten arvot, rakenteet, prosessit ja vilineet) ja ulkoi-
sista kontekstuaalisista (kuten kulttuuri, politiikka, media) tekijoista. Tata koko-
naisuutta voidaan hallita johtamisen avulla, jossa maaritelladn ja herdtetdan hen-
kiin organisaation arvot, luoda eettista kayttaytymista tukeva ymparisto seka juur-
Salo 2007). Ajattelu ldhtee siitd, etta tyontekijiat ovat sosiaalisia olentoja, joita voi-
daan opastaa arvoilla, ideaaleilla ja ohjauksella. Onnistuneen johtamisen taustalla
on nahty olevan laaja ymmarrys integriteetin saavuttamisen esteista seka kyky 10y-
taa vaihtoehtoisia tyokaluja ja metodeja integriteettiajattelun toteuttamiselle, ar-
vioinnille ja parantamiselle. (Paine 1994; Kaptein & Avelino 2005; Maesschelk
2005; Heiskanen & Salo 2007; Choi & Perry 2010; Evans 2012; Menzel 2012.)

Organisaation integriteettisysteemi ja organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri seki se, kuinka esihenkilot toteuttavat eettistd johtamista
kaytannossa ja millaisia uskomuksia ndma kaytannon toimenpiteet organisaa-
tiossa synnyttavat, ovat eraitd tarkeimpia tekijoitd kestdvan organisaation
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integriteettisysteemin rakentamisessa (Kayes et al. 2007; Menzel 2012:25; Ratsula
2020; Romberg 2021). Se, miti organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan, on kuitenkin
monitulkintaista (esim. Puusa & Juuti 2020 c¢: 65—71). Organisaatiokulttuuri on
tulkittu esimerkiksi joukoksi perusoletuksia, jotka “tietty ihmisyhteiso6 on omak-
sunut pyrkiessddn sopeutumaan ymparistoon ja samalla sdilyttamian sisdisen
eheytensi” (Puusa & Juuti 2020 c: 66). Organisaatiokulttuurin on my6s nahty syn-
tyvan muista tekijoista kuin esimerkiksi virallisesta organisaatiokaaviosta - oleel-
lista ovat ihmiset ja heidan vilisensd vuorovaikutus, sekd organisaation arvot
(Puusa & Juuti 2020 c: 65). Vaikka yhta universaalia, integriteettia tukevan orga-
nisaatiokulttuurin mallia ei ole olemassa, on kulttuurin muuttaminen kohti integ-
riteettid nahty kuitenkin mahdollisena ja jopa valttamattomana (esim. Menzel
2012: 21—22).

Integriteettia tukevaa organisaatiokulttuuria on pidetty avoimena, vastuullisena ja
henkiloston huolenpitoa seka kehittymista tukevana ja arvostavana. Myos yhtei-
sesti hyvaksyttyjen periaatteiden ja sellaisten eettisten standardien noudattami-
nen, jotka edustavat oikein toimimista ja oikeudenmukaisuutta, ovat integriteettia
tukevia organisaatiokulttuurin piirteita. Tallaisessa kulttuurissa organisaation ja-
senet vaativat itseltd saman kuin muilta ja toimivat itseen liittyen samoin kuin toi-
mittaisiin toisia kohtaan. (Paine 1994; Heiskanen & Salo 2007; Trevinyo-Rodri-
guez 2007; OECD 2009 a.) Integriteettid tukevaan organisaatiokulttuuriin on lii-
tetty myos saantojen rikkojien rangaistukset tai muut seuraukset, yhteiskunnalli-
sen ymmarryksen lisidminen seki etiikka- ja arvokoulutus ja -keskustelu (Trevino
1986; Paine 1994; Trevino & Weaver 2003; Kayes et al. 2007; de Graaf & van der
Wal 2010; Evans 2012; Huberts 2012; Menzel 2012; Mentkowski 2012; van Mont-
fort et al. 2013; Shalvi, Gino, Barkan & Ayal 2015).

Integriteettia tukevina organisaatiokulttuurin periaatteina ovat myos jatkuvuus,
pysyvyys ja johdonmukaisuus, joilla tarkoitetaan esimerkiksi sita, ettd organisaa-
tiossa toimitaan samanlaisissa tilanteissa samalla tavalla. Integriteettid halutaan
vahvistaa my0s toiminnan ja paatosten perusteluilla sekd toiminnan seurannalla
ja arvioinnilla. (Trevinyo-Rodriguez 2007; Kayes et al. 2007; Evans 2012.) Indivi-
dualismin, autonomian periaatteiden sekd monimuotoisuuden lisddntymisen
myotd tasapuolisuuden, oikeudenmukaisuuden ja johdonmukaisuuden periaat-
teita on kuitenkin pohdittu myos uudella tavalla: kuinka tata uudenlaista moninai-
suutta johdetaan yksilollisesti mutta kuitenkin reilusti (Menzel 2011; Demmke
2020)? Johtajien ja esihenkildiden esimerkilld johtaminen ovat erditd keskeisia
organisaatiokulttuuriin ja esimerkiksi korruption esiintymiseen vaikuttavia teki-
joita (Resick et al. 2006; Kong & Volkema 2016; Ratsula 2020). Integriteetin ole-
musta organisaatiokulttuurissa voidaan tarkastella esimerkiksi seuraavien kysy-
mysten avulla: Miten integriteettid tukevat toiminnot ovat esilli organisaation
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arvoissa ja toiminnassa? Miten etiikasta tai moraalista keskustellaan? Millainen
toiminta tai kaytos yleisesti katsotaan hyvaksyttaviksi ja miten epaasialliseen toi-
mintaan tai kdyttdytymiseen puututaan? (esim. Kayes et al. 2007; Menzel 2012.)

Strateginen nikokulma

Strategia on viline, jonka avulla organisaation integriteettisysteemia voidaan sys-
temaattisesti kehittdd. Integriteettistrategisessa ajattelussa on korostettu muun
muassa niitd uskomuksia, periaatteita, tavoitteita, arvoja ja eettisia periaatteita,
joita organisaatiossa halutaan kaytannossa toteuttaa ja joihin kaikki organisaation
tyontekijat, niin johto, esihenkil6t kuin tyontekijatkin, halutaan sitouttaa. Ndiden
tekijoiden selked viestintd ja ymmarrys sekd paitosten perustelu ovat myos tar-
keitd. (esim. Simon 1979:85-86; Cooper 2004:9; Niemeld 2014:126—132.) On
myo0s todettu, ettei integriteettia pitdisi ndhda erillisena ilmiona, vaan esimerkiksi
eettiset standardit ja arvot olisi integroitava tehokkaasti kaikkialle organisaation
rakenteisiin, menetelmiin ja prosesseihin (Kayes et al. 2007; Evans 2012; Menzel
2012).

Myos henkilostorakenne on yksi strateginen, integriteettiin vaikuttava tekija. Jos
organisaation jasenet jakavat samanlaiset piirteet ja ominaisuudet eli identifioivat
itsensa sosiaalisesti samanlaisiksi muiden kanssa, he arvioivat toistensa epéeetti-
sid toimintoja vihemman eettisesti ongelmallisiksi. Jos siis organisaation ole-
massa oleva enemmisto on juurruttanut epaeettisen kulttuurin organisaatioon, on
organisaation todettu toimivan timan enemmiston ehdoilla. (Paine 1994; Choi &
Perry 2010; Menzel 2012.)

Organisaation integriteettisysteemin toteutumisen eraani keskeisena strategisena
lahtokohtana on organisaation mahdollisuus toimia oman padmaiaran mukaan
ehednd, hyvaa tavoittelevana kokonaisuutena. Kaytdnnossa tdma voi tarkoittaa
esimerkiksi selkedd, organisaation toimintaa tukevaa rakennetta seka johtamis- ja
paatoksentekojarjestelmii, jossa valta ja vastuu ovat tasapainossa. (Massarik
1985; Wolfe 1988; Harrison 1988; Srivastva & Cooperrider 1988; Paine 1994;
Brown 2006; Palanski & Yammarino 2009; Stevulak & Brown 2011.) Simon
(1979:95—96) on korostanut vallan ja vastuun tasapainon merkitysta erityisesti
julkisen hallinnon paatoksen teossa, johon liittyy paljon arvoasetelmia ja jossa vir-
kamiehen tai vastaavan vastuu ulottuu paitsi paatoksiin, myos arvovalintoihin. Ti-
lanne, jossa henkilolle syntyy vastuu asioista tai paatoksista, mutta joihin hanella
ei kuitenkaan ole todellista valtaa vaikuttaa, on koettu ongelmalliseksi. Toimivalta
olisikin annettava sellaiseen kohtaan organisaatiota, jossa asianomaiseen asiaan
liittyva asiantuntemus on suurin. Lisdksi kidskyvallan on oltava selkea esimerkiksi
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tilanteissa, joissa tyontekija joutuu noudattamaan ja seuraamaan kahden esihen-
kilon kaskyja tai maarayksia. On 16ydyttava aina yksi ainoa todella asian ratkaiseva
henkilo tilanteissa, joissa maaraykset ovat ristiriitaisia. (Simon 1979: 65—66.)

Strategiseen pohdintaan on kytketty myos kysymys sdanto- ja arvopohjaisesta
ajattelusta, niiden kaytannollistamisesta ja tasapainosta (nk. low road- ja high
road -ajattelu) (ks. Stevulak & Brown 2011:108; Huberts 2012:163; Menzel
2012:355). Sdanto- ja arvopohjaisen strategisen pohdinnan taustalla on kysymys
siitd, millaisin menetelmin organisaation johto uskoo paasevdnsd parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen (ks. Lewis 1991; Paine 1994; Maesschalck 2005).
Saantopohjaisessa ldhestymistavassa yksilon ndhdaan toimivan eettisesti ja oikein
silloin, kun hian noudattaa saantoja ja motivaation noudattaa siant6ja uskotaan
lahtevan yksilon velvollisuudentunnosta. Sddntopohjaisessa liahestymistavassa
huono kiyttdytyminen tai vaard toiminta pyritddn estiméain yksityiskohtaisilla
normeilla seka niihin liittyvilla sanktioilla, sisdisella ja ulkoisella valvonnalla seka
ilmiantamisen kaytanteilli (mm. pilliinpuhallus eli whistleblower). (Huberts
2012; Menzel 2012; Micheli & Near 2013: 213.) Mikali integriteetti tulkitaan yksi-
16n sitoutumiseksi arvioihin, moraaliperiaatteisiin ja normeihin seki toimimiseksi
naiden mukaan (esim. Kolthof et al. 2006), 16ydetdaan sdantopohjaisesta lahesty-
mistavasta myos integriteetin nakokulma.

Eettisen johtamisen on niahty pohjautuvan pitkalti sadntopohjaiseen ajatteluun,
koska lakien, siantojen ja maarayksien kirjoittaminen on nahty paljon helpom-
maksi kuin tyontekijoiden ja kollegojen motivointi tehda oikeita asioita “koska se
on vaan oikein” (Menzel 2012: 352). Saantopohjaista lahestymistapaa on kuiten-
kin kritisoitu muun muassa siita, etta jos lainsdataja ei ole pystynyt luomaan eet-
tistd toimintaa tukevaa lakia, ei pelkki lain noudattaminen voi tehda toiminnasta
eettistd. Toisaalta nyky-yhteiskunnan monimutkaisuuden seki lakien ja muiden
normien maarallisen lisaantymisen on todettu voivan johtaa siihen, ettd samaan
eettiseen tilanteeseen liittyy useampiakin, mahdollisesti keskendin ristiriidassa
olevia lakeja. (Bommer et al. 1987; MacHery & Mallon 2010.) Laillinen ja eettinen
toiminta eivat myoskaan valttamatta ole synonyymeja, vaikkakin laillisuuden na-
kokulma on tiarked eettisessd paatoksenteossa (esim. Bommer et al. 1987:269). In-
tegriteetin tavoittelu painottaen saantopohjaista ajattelua on myds voinut johtaa
massiiviseen maaraan saantoja ja valvontasysteemeji. Erdana syyna tahan on pi-
detty sité, ettei ole menty riittavisti integriteetin juurisyihin, vaan on tehty vain
“sdantostrategia”. Tallainen toiminta on voinut halvaannuttaa johtamisen ja hai-
tata tehokkuutta. (esim. Menzel 2012; Segal 2012.)

Integriteetin nikokulmasta organisaatiossa olisi pyrittivd minimoimaan lakien
valisten intressien ristiriita, vahvistamaan ldpinakyvyytta ja vastuullisuutta seki
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tehtdava kaikki ne organisatoriset asiat, joiden avulla houkutuksia toimia vaarin
voidaan vahentaa (Dobel 1999). Arvopohjaisen lahestymistavan uskotaan edista-
van juuri ndita tavoitteita ja se on pikkuhiljaa lisddntynyt osana integriteetin ta-
voittelua (Menzel 2012). Arvopohjaisessa ldhestymistavassa eettiseen kayttayty-
miseen kannustetaan tavoitteena eettisten arvojen ja sddntojen sisdistiminen.
Keskeistd on organisaatiossa kédytava keskustelu sekéd sen pohjalta luodut eettiset
sdannot ja niiden kiytannollistiminen formaalien prosessien avulla hyodyntaen
myo0s sitd epavirallista organisatorista elamismaailmaa, jossa organisaation jise-
net toimivat (esim. Paine 1994; Romberg 2021). Vaikka organisaatiolla olisi hyvit
eettiset saannot ja niitd tukeva hallinto, ratkaisee niiden toimivuuden vasta yksilon
sitoutuminen ja toimiminen sddntojen mukaan. Tdssd prosessissa nimenomaan
epavirallinen organisatorinen toiminta on todettu merkitykselliseksi. (Romberg
2021.)

Koulutuksen on todettu olevan yksi hyva keino konkretisoida eettistd toimintaa,
mutta sopivien koulutusmenetelmien rakentaminen on todettu haastavaksi. Yksi
haaste liittyy esimerkiksi siihen, olisiko koulutuksessa painotettava eettista toi-
mintaa ennakoivia asioita, vai olisiko painopisteen oltava epieettisen toiminnan
seurauksissa ja esimerkeissa. Ennaltaehkaisevan koulutuksen haasteena on muun
muassa se, ettd organisaation olisi tillgin pystyttdvd minimoimaan kaikki “har-
maat alueet”, joissa eettisen toiminnan maarittely tai toteutuminen on hankalaa.
(esim. Huberts 2012; Menzel 2012; Shalvi et al. 2015: 129.)

Saanto- ja arvopohjaisen ajattelun taustalla on muun muassa kysymys skeptisesta
ihmiskasityksesta sekd luottamuksen ja kontrollin vilisestd tasapainosta. Yhteis-
kunnan ja organisaatioiden normiston ja rakenteellisten tekijoiden on nahty mah-
dollistavan luottamuksen ja valvonnan myonteisen rinnakkaiselon. Joidenkin na-
kemysten mukaan luottamusta ei ole olemassa ilman valvontaa. Johdon erdana
tehtavana onkin nahty se, ettd osataan valita organisaation kontekstiin sopivat,
tarkoituksenmukaiset valvontamenettelyt, jotta organisaatiossa ja toimijoiden
kesken saavutetaan optimaalinen luottamus ja suoritustaso. (Mollering 2005;
Kaptein, Huberts, Aveiono & Lasthuizen 2005; Connelly, Crook, Combs, Ketchen
& Aguins 2018). Hyvi ja oikea toiminta voivat toteutua todennettujen formaalien
kontrollien ja sosiaalisen kontrollin vilisessa vuorovaikutuksessa (Ratsula 2020).

Operatiivinen nikokulma

Eris keskeinen tekija organisaation integriteettisysteemin kaytdnnon toteutumi-
sessa on se, ettd organisaation toimintaa ja paatoksentekoa tukevien normien, oh-
jeiden, prosessien, menetelmien ja jarjestelmien on tuettava hyvaa toimintaa seka
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sisillollisesti ettd kielellisesti (Cooper 1976; Trevino 1986; Kayes et al. 2007; Evans
2012). Tallaisia tekijoita tarkastellaan tassa tutkimuksessa organisaation operatii-
visina tekijoina.

Organisaation operatiivisia, integriteettid tukevia toimintoja voidaan tarkastella
esimerkiksi OECD:n (2009 a) luoman integriteettisysteemimallin avulla. Mallissa
organisaation integriteettia tukevia operatiivisia toimintoja tarkastellaan ydin- ja
tukitoimintojen niakokulmasta. Ydin- ja tukitoiminnot on jaettu edelleen vilinei-
siin, prosesseihin ja rakenteisiin. Ydintoimintoja ovat erilaiset suoraan integriteet-
tiin tai eettiseen toimintaan vaikuttavat tekijiat kuten eettiset koodistot, valvonta-
ja tarkastusprosessit seka naihin liittyvit rakenteelliset- ja vastuutekijat. Ydintoi-
mintoihin liittyvat vilineet on jaettu edelleen integriteettia maaritteleviin, toimin-

Julkiseen toimintaan ja paatoksentekoon liittyy usein seka tulkinta ettd harkinta.
Koska varsinkin hallinnollisia paatoksia tehtdessa on usein valttamatonta valita
sellaisten tosiasioiden valilla, joiden oikeellisuutta tai virheellisyytta ei varmasti
tiedeta eika niitd voida edes varmuudella selvittda (kaytettivissi olevan informaa-
tion, resurssien puutteen tai aikataulupaineen vuoksi), olisi menetelmien, jarjes-
telmien sekd normien ja ohjeiden oltava mahdollisimman selkeita (Ko & Smith-
Walter 2013). Eettisten koodistojen (OECD 2009 a) ja tyopaikan kayttaytymis-
sdantojen merkitys hyvassi toiminnassa on nihty tarkeana (Keltikangas-jarvinen
2008:232, 244—245). Mita enemman paatokseen sisaltyy lisdksi eettisia element-
teja, sitd suuremmaksi tulkinnan, harkinnan ja epdvarmuuden osuus muodostuu.
Nama tekijat voivat johtaa siihen, ettd joku tai jotkut paatoksen valittomista tai
valillisista kohteista kokevat paitoksen epaoikeudenmukaiseksi. Pelkkien nor-
mien noudattamiseen liittyva yhteisymmarrys voi olla haastavaa, koska kasityk-
semme normeista voidaan ymmartaa merkitykseltdan erilaiseksi eri puhetilan-
teissa. (esim. Simon 1979; Cooper 2004; Niemeld 2014.) Kaptein (1998) on toden-
nut, etti eettisten dilemmojen kasittelya olisikin syyta harjoitella jo etukiteen.

Kayttaytymistd ohjaavina tekijoind ovat esimerkiksi vaarin tekemiseen liittyvit
sanktiot. Sanktiot voivat olla virallisia (huomautus, varoitus, irtisanominen, sakot)
tai epavirallisia kuten hdpedn tai syyllisyyden tunteet (kasvojen menetys). Jos nor-
min rikkomisesta seuraa rangaistus, on ihmisen todettu yleensid noudattavan jopa
huonoakin normia. Rankaiseminen synnyttaa kuitenkin myos aina kustannuksia
tai muita seurauksia, joten voi olla my0s niin, ettd rangaistuksia ei valttamatta
panna kiytantoon niin kuin niita pitdisi. Valvontatoimien ja sanktioiden mitoituk-
sen osalta tarkedna onkin nahty se, etta niissi olisi huomioitava vaarin tekemisen
vakavuus ja seuraukset, koska liian suuri painoarvo "liian pienelle” eettiselle rik-
komukselle voi johtaa ylimitoitettuihin toimenpiteisiin, jotka taas voivat johtaa
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osaoptimointiin ja resurssien vaarianlaiseen tai epatarkoituksenmukaiseen kayt-
toon. Oleellisena on kuitenkin nahty se, etta kaikkiin loukkauksiin reagoidaan va-
littomasti tarkoituksenmukaisilla toimenpiteilld. (MacHery & Mallon 2010; Men-
zel 2012; Segal 2012; Gillespie, Dietz & Lockey 2014.)

Organisaation on myo0s pystyttdvda seuraamaan ja arvioimaan sitd, kuinka hyvin
organisaation integriteettisysteemi ja sen sisdltamat tyokalut toimivat. TAiman in-
formaation perusteella voidaan myos parantaa paatoksenteko- ja toimintaproses-
seja. (Simon 1979; Kaptein et al. 2005; Kaptein & Avelino 2005; OECD 2009 a.)
Tehokkaiden indikaattoreiden luominen on todettu kuitenkin haastavaksi (esim.
Choi & Perry 2010). Mittareiden rakentamisessa on korostettu esimerkiksi yksin-
kertaisuutta, ymmarrettavyytta, tarkkuutta ja mitattavuutta seka sita, etta indi-
kaattorin arvon muutoksella on selkei positiivinen tai negatiivinen tarkoite suh-
teessa tavoitteisiin (Kaptein & Avelino 2005; Evans 2012: 108—109).

OECD:n integriteettisysteemimallissa (2009 a) tukitoimintoina ovat muun mu-
assa erilaiset henkilostoprosessit (jatkossa HR-prosessit) seka esimerkiksi han-
kinta- ja sopimusprosessit. HR-prosessit ovat eldneet hallintoreformien rinnalla
myoOs suurta muutosta siirtyen aiemmasta juridis-, hallinnollis- ja teknispainot-
teista toiminnosta kohti johtamisen ja esihenkilotyon sisélle integroitunutta, ih-
misestd kokonaisuutena kiinnostunutta monimutkaista kokonaisuutta, jossa on
pystyttdvd huomioimaan paitsi tehokkuus- ja laatuvaatimukset, myos yksilon
osaamisen kehittdmisen ja tyohyvinvoinnin nakokulmat seka lisddntyneen indivi-
dualistisen ajattelun tuomat haasteet (Keltikangas-Jarvinen 2008:253; Demmke
2020). Henkil6stojohtamista haastavat muun muassa eettiset, taloudelliset seka
kayttaytymis- ja neurotieteelliset kehitysaskeleet (Thompson 2011). Organisaation
henkilostépolitiikkojen on todettukin etenevin yksilokeskeisyytta ja psykologista
ajattelua korostavaan suuntaan (Godard 2014).

HR-prosesseista erityisesti rekrytointi-, perehdytys, henkilostohallinto-, suorituk-
senarviointi- ja osaamisen kehittimisprosessien on todettu olevan keskeisia integ-
riteetin nakokulmasta (ks. Becker 1998; OECD 2009 a; Ko & Smith-Walter 2013;
Demmke 2020). Esimerkiksi eettiseen toimintaan ja hyvaan kayttaytymiseen liit-
tyvien kysymysten, tehtdvien tai testien sisillyttiminen rekrytointiprosessiin on
koettu tiarkedna, joskin myos haastavana tekijana esimerkiksi siksi, ettei esimer-
kiksi eettisyyteen liittyvia tavoitteita ole organisaatiossa maaritelty riittavan selke-
asti (esim. Ones, Vieveswaran & Schmidt 1993; Becker 1998; OECD 2009 a; Kelti-
kangas-Jarvinen 2016:150—-151). Palkkausjarjestelmén ja erityisesti suoritusarvi-
ointijarjestelman merkitys tyontekijoiden oikeudenmukaisuuskokemuksen synty-
misessa on merkittdva (Demmke 2020). Huomioitaviksi osa-alueiksi ovat nous-
seet myos teknologiaan kuten tekoilyyn ja yleensidkin verkossa toteutettavaan
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tiedonhallintaan ja -prosesseihin liittyvat eettiset kysymykset (mm. Greve 2015;
Valtiovarainministerié 2018). Individualismin ja toisaalta moninaisuuden lisaan-
tymisen korostuminen on nihty integriteetin haasteena ja sen huomioiminen eri-
tyisesti erilaisissa HR- toiminnoissa on koettu tarkedksi (Demmke 2020).

Tutkimuksissa on my0s tunnistettu erilaisia tyon sisaltoon ja tekemiseen liittyvia
tekijoita, jotka voivat joko edistia tai hankaloittaa tyontekijan hyvaa tyota. Esimer-
kiksi liian tiukkojen aikataulujen, resurssivajeen, maarillisen (tyota on liikaa) tai
laadullisen (tyo on liian vaikeaa tai haastavaa) kuormituksen, epaselvien tyokuvien
tai -roolien, episelvin tai ristiriitaisen tyon ohjauksen ja sisdisen kilpailun on
nihty heikentdvin organisaation integriteettisysteemia (esim. Jurkiewicz & Brown
2000; Pietildinen & Kesti 2012; Karkkola 2020). Tyokierron on taas todettu olevan
hyva keino vihentia korruptiota (Abbin 2004). Jos tyohon liittyy mahdollisuuksia
tai vaatimuksia asettua toisen asemaan tai osallistua moraalisten konfliktien rat-
kaisemiseen, edistdvit ne yksilon eettista toimintaa sekd mahdollistavan yksilon
kehittymista ylemmalle moraalikehitystasolle (esim. Cooper & Marshall 1976; Tre-
vino 1986; Trevino & Weaver 2003; Kayes et al. 2007; Evans 2012; OECD 2017 a,
2017 b).

Johtamisen nikokulma

Johtamisjarjestelma ja sen toimivuus (tai toimimattomuus) on mainittu erdana
keskeisena integriteettiin vaikuttavana tekijana. Se, miten johtaminen ja lihiesi-
henkil6ty6 toteutuvat ja nayttaytyviat myos arjessa, on todettu merkitykselliseksi.
Johtajien eraani keskeisind tehtivdna on omalle organisaatiolle suurimman hy-
van ja hyodyn takaaminen. Suurimman hyodyn optimointi vaatii johtajalta muun
muassa kokonaisuuden hahmotuskykyd, syy-seuraussuhteiden ymmarrysta ja
eraanlaista “mielen notkeutta”, joka tulkitaan tdssi yhteydessa tarkoituksenmu-
kaiseksi joustavuudeksi ja laaja-alaiseksi ajatteluksi. (Heiskanen & Salo 2007; Sy-
vajarvi & Vakkala 2012; Menzel 2012: 23; Salminen & Mantysalo 2013; Ratsula
2020.) Digitaalisessa toimintaymparistossi johtamisen on my6s nahty muuttuvan
osaamisen johtamisesta kohti tilanteiden ja toimenpiteiden johtamista ja hallintaa
(Beranbaum 2021).

Tyon tekemisen, tulosten seki integriteetin nakokulmasta erityisesti esimerkilla
johtamisen on todettu olevan keskeista (esim. Cable & Judge 2002; Kacmar, Carl-
son & Harris 2015; Demmke 2020; Ratsula 2020). Alaiset, jotka nidkevat johta-
jansa eettisena, toimivat todennékoisesti tehokkaammin ja paremmin (Gardner et
al. 2002: 580—-583; Ratsula 2020). On todettu, ettei esimerkilld johtamisessa ole
kyse pelkasta eettisten tarkastuslistojen tekemisesta tai sdadntdjen mukaisesta
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toiminnasta. SdiantGjen taakse voi olla kuitenkin helppo menni ja valttda ndin
usein haastavan eettisen tarkastelun. Eettisesti esimerkillisind on pidetty johtajia,
jotka ovat reiluja, rehellisid, ahkeria, tyontekijoita arvostavia ja luottamusta heréat-
tavia seka edistivit vuorovaikutusta ja moraalista ilmapiiria (esim. Lawton 2005;
Menzel 2012; Pitkdnen 2017). Eettinen johtaja lahestyy eettisia kysymyksia syste-
maattisesti, niistd keskustellaan avoimesti, ja eettinen johtaja toimii johdonmu-
kaisesti sanojensa mukaisesti. On myos todettu, etti eettisesti esimerkillisesta joh-
tajasta aistii, etta eettiset kysymykset koetaan aidosti itselle tarkeiksi. (Paine 1994;
Kaptein 1998; Dobel 1999; Trevino 2000; Trevino & Weaver 2003; Lawton 2005;
Brown 2006; Kayes et al. 2007; Kaptein 2011; Evans 2012; Menzel 2012; OECD
2017 a.)

Eettinen johtaja on tarvittaessa rohkea eika pelkdd “polttaa ndppejansa” tai tehda
paatoksia, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta (esim. Heiskanen & Salo 2007:47,
59, 161—169). Eettistd esimerkillista johtamista on myos kuvattu johtajan luontai-
sena eettisend kivijalkana, joka koostuu muun muassa kyvysti eettiseen paattelyyn
seki eettisten periaatteiden tinkimittomyytena ja niiden mukaisena jamakkana
toimintana. Taman kokonaisuuden hallinnan on todettu edellyttavan johtajalta
myos itsetuntemusta ja itsensi johtamista. (Unsworth & Mason 2006; Heiskanen
& Salo 2007:43—46; Stewart, Courtright & Manz 2011; Park 2013.)

Lahiesihenkilotyon merkitys nykyisessa monimutkaisessa, individualismia ja in-
dividualistista paatoksentekoa korostavassa toimintaymparistossa on kasvanut.
Samalla eettisen johtamisen haasteet ovat lisddntyneet. (Demmke 2020.) Henki-
lostojohtamisen hajauttamisen myota lahiesihenkil6iden osaamisvaatimukset eri-
laisista henkilostojohtamisen hallinnollisista ja teknisista kysymyksista ovat li-
sdintyneet. Tama on mahdollisesti vienyt aikaa yksilolliselta 1ahiesihenkilGtyolta.
(Parker & Ritson 2006; Demmke, Hammerschmid & Mayer 2007 b.) Esihenkilo-
roolissa toimivat ovat korostaneet erityisesti suorituksenjohtamiseen liittyvien
haasteiden lisddntymisti, ja he ovat nidhneet henkilokohtaisina osaamishaastei-
naan muun muassa oikeudenmukaisten suoritusarviointikriteerien asettamisen
suhteessa organisaation tavoitteisiin ja vaatimuksiin, sekd laadukkaan ja johdon-
mukaisen suoritusarvioinnin kaytdnnoén toteuttamisen (Demmke, Hammer-
schmid & Meyer 2007 a). Lahiesihenkilolle asetettuja vaatimuksia on pidetty jopa
eparealistisina ja on esitetty kysymys, onko ylipaataan realistista asettaa heille vaa-
timuksia arvioida ja edistdd samanaikaisesti tehokkuutta, taloudellisuutta ja eetti-
syytta? (Demmke 2020:276).

Johtamista ja lahiesihenkilotyota on tarkasteltu myos kriittisesti. Arvojen ja mui-
den organisaation julkilausumien on nidhty mahdollistavan vallankdyton, jossa
johtavat henkilot pystyviat tuottamaan heiddn omien etujensa mukaisen
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maaritelman todellisuudesta (esim. Resnic et al. 2011; Kong & Volkema 2016). He
pystyviat suuntaamaan yhteison huomion tiettyihin asioihin tai vastaavasti pois
jostakin asiasta. Kielellisesti taitava johtaja tai lahiesihenkilo voi esittda asiat sel-
laisessa valossa, joka synnyttaa kuulijoissa esittdjan intressin mukaista ymmar-
rysta tai tunnetta. Ndin he voivat ndin pyrkia manipuloimaan tyontekijoitaan eri-
laisilla "retorisilla tempuilla”. (esim. Kunda 1992; Casey 1995; Koivumaki 2008.)

2.2.5 Kulttuuri-integriteetti ja kansallinen integriteettisysteemi

Organisaatio toimii aina osana laajempaa kansallista toimintaymparistoa ja kult-
tuuria. Kulttuuri on maaritelty muun muassa jaetuiksi motiiveiksi, arvoiksi, usko-
muksiksi, identiteeteiksi sekd merkittivien tapahtumien tulkinnaksi tai merki-
tykseksi, jotka koetaan yhteisGjen yhteisiksi kokemuksiksi sukupolvesta toiseen
(House et al. 2002). Se ymmarretaan myos kollektiiviseksi mielen ohjelmoinniksi,
joka erottaa ryhmit toisistaan ja joka sisiltda yhteisia mentaalisia malleja, joiden
avulla yksilo mukautuu ymparistoonsa. Kulttuuri on myos tulkittu tavaksi, jolla
ihmisryhma ratkaisee ongelmia. (Hofstede 1983, 1996.)

Kulttuuri maarittdd myos sitd, mika on oikein ja vaarin. Se, mita jossain kulttuu-
rissa pidetadn moraalittomana tai vaarana, voi olla toisessa kulttuurissa sallittua
(esim. Ahonen 2003:50). On my0s havaittu, etta tietyt yhteiskunnan kehitys- ja
kulttuuripiirteet voivat johtaa esimerkiksi korruptioon tai vaikuttaa sithen, miten
ihminen reagoi eettisiin tilanteisiin tai tuntee syyllisyytta (esim. Dobel 1990; Prinz
& Nichols 2010:135; Micheli & Near 2013; Kong & Volkema 2016; Gutmann & Lu-
cas 2018). Sen, millaisen johtamistyylin on katsottu kulttuurissa olevan hyvaksyt-
tavaa tai suotavaa, on myos todettu vaikuttavan julkisessa hallinnossa esiintyvaan
korruptioon (Resick et al. 2006). Esimerkiksi lapindkyvyyteen, yhdenvertaisuu-
teen ja vastaaviin arvoihin pohjautuvan johtamistyylin on todettu tukevan integri-
teettia, kun taas itsekeskeiseen, omaa etua edistaviin ja turvaaviin piirteisiin liitty-
van johtamisen on todettu haastavan integriteettia (esim. Resick et al. 2006; Kong
et al. 2016).

Puhutaan myos niin kutsutusta kansallisesta integriteettisysteemista, jonka avulla
tarkastellaan siti, millaisilla rakenteilla, resursseilla ja menetelmilla valtio voi tu-
kea integriteetin vahvistamista ja esimerkiksi korruption estamista kuitenkin niin,
ettei systeemistd aiheudu tarpeettomia kustannuksia tai turhia rajoitteita, jotka
hankaloittaisivat tyon tehokasta tekemistid. Kansallisella integriteettisysteemilla
viitataan mekanismista, jossa jokainen systeemin osa-alue on merkittava. Meka-
nismi sisaltaa esimerkiksi julkisen korruptionvastaisen strategian, julkista toimin-
taa valvovat instituutiot, osallistumismahdollisuudet demokraattiseen paatoksen-
tekoon seka oikeudellisen paatoksenteon lapinakyvyyden. Myos medialla on rooli
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integriteettia tukevana ja ongelmia ennaltaehkidiseviana toimijana. Ndiden kaik-
kien elementtien nahdaan vaikuttavan kokonaisuuteen. Jos yksi elementti ei toimi
tai se heikkenee, voi kansallinen integriteetti heikentyi. (Langseth, Stapenhurst &
Pope 1997; Pope 2000.)

Transparency International (TI) maarittelee integriteetin yksilon tai yhteison sel-
laiseksi kaytokseksi tai toiminnaksi, joka noudattaa korruptiota ehkiisevia eettisia
standardeja (Salminen ja muut 2011:5; TI 2011). T:n (2011) mukaan kansallisen
integriteetin perustan luovat yhteiskunnan arvot seki yleinen tietoisuus arvoista.
TI:n kansallinen integriteettisysteemi -konsepti syntyi 1990-luvulla tavoitteena
luoda kisitteellinen tyokalu, jonka avulla voitaisiin selvittaa ja arvioida, kuinka
korruptiota vastaan voidaan taistella ja miten sita voitaisiin estda. Arviointikon-
septi perustuu 13 osatekijddn. Nama ovat lainsdddanto, paatoksentekoelimet, oi-
keuslaitos, julkinen sektori, laillisuusvalvontainstituutiot, vaalijarjestelm3, integ-
riteettia vahvistavat tai valvovat riippumattomasti toimijat ja valitusmekanismit,
ylimmat valvonta- ja arviointi-instituutiot, korruption vastaiset toimijat, puolueet,
media, siviiliyhteiskunta ja yrityseldmai. Osatekijoiden toteutumiseen vaikuttavat
niihin osoitettu kapasiteetti, rooli ja hallinnointi sekd ennen kaikkea kaytannon
toimenpiteet ja toiminnot. (TT 2011; Salminen ja muut 2011.)

2.2.6 Julkinen integriteetti

Julkisessa hallinnossa on erityinen byrokraattinen eetos, joka koostuu tehokkuu-
desta, tuottavuudesta, lojaalisuudesta ja ammattimaisuudesta liittyen weberilai-
seen byrokratiaan, poliittishallinnolliseen kahtiajakautumiseen, tieteelliseen joh-
tamiseen, rationalismiin ja kasitteellistimiseen. Julkisen hallinnon demokraatti-
sen eetoksen on taas nahty koostuvan taas arvoista (esimerkiksi epaitsekkyys, hy-
vantahtoisuus, reiluus ja oikeutus), kansalaisuudesta, yleisesta edusta ja sosiaali-
sesta yhdenvertaisuudesta. (esim. Pugh 1991:16; Garofalo 1999:10—15; Menzel
2012:78.) Integriteetilla on viitattu hallinnon prosessien eettiseen laatuun, mika
on tarkeaa julkisen vallan legitimiteetin ja uskottavuuden nakokulmasta (Huberts
2018:27).

Kasite julkinen integriteetti sisaltaa oletuksen siita, ettd edelld mainittu eetos luo
kivijalan julkisessa hallinnossa toimivan yksilon hyvilla ja oikealle julkiselle toi-
minnalle (Behnke & Maesschalck 2006; Witt, Meek & Beaumaster 2012; Salminen
& Maintysalo 2013). OECD (2017 b) on maaritellyt kasitteen julkinen integriteetti
seuraavasti:

“Julkinen integriteetti viittaa siihen, etta julkisella sektorilla toimitaan ja
noudatetaan jatkuvasti jaettuja eettisid arvoja, periaatteita ja normeja,
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joiden avulla halutaan yllapitaa ja priorisoida julkista etua yksityisen edun
sijaan.” (suomennos alkuperiisesta englanninkielisesta maarittelysta)

On painotettu esimerkiksi sitd, ettei integriteettid voi varmistaa yksin laeilla ja
saannoilla eika sita voi jattaa toisaalta pelkastaan yksilon eettisen ajattelun tai hy-
vantahdon varaan. Esimerkiksi Dobel (1990) on todennut, etti julkinen integri-
teetti pitdisi ndhda jatkuvana prosessina neljan vastavuoroisen paatoksentekope-
rusteen vililla: julkisen organisaation velvollisuudet, yksilon henkilokohtainen si-
toutuminen, kapasiteetti ja huolellisuus. Julkisen integriteetin toteutumisen on
nihty edellyttdvian myos jatkuvaa julkisissa tehtivissa toimivien keskustelua rele-
vanteista arvoista, standardien jalkauttamisesta, eettisen kulttuurin yllapitami-
sesta ja kehittamisesta. (Simon 1979; Pugh 1991: Garofalo 1999; Evans 2012.)

Julkiseen integriteettiin liitetddn usein kisite yleinen etu (Goodsell 1990; Wams-
ley, Goodsell, Rohr, Stivers & White 1990; Dobel 1990, 1999; Herring 1997; Elcock
2006; OECD 2017 a, 2017 b). Esimerkiksi Garofalo (2003) on todennut, etta vir-
kamies on moraaliagentti, julkisen edun ruumiillistuma, jonka vuoksi yhteison hy-
viksi toimiminen tulee aina olla virkamiehen tavoitteena.

Mutta mita talla yleisella edulla tarkoitetaan? Yleisen edun kisitteeseen on jo an-
tiikin Kreikasta ajoista lahtien liittynyt debatti valtion ja yksilon vilisesta suhteesta
ja siitd, mista ja kenen ndkokulmasta yleista etua tarkastellaan (Elcock 2006).
Eraiden nakemysten (mm. Wamsley et al. 1990) mukaan yleisen edun monitulkin-
taisuuden nakokulmasta julkinen hallinto ei voikaan tietad, mita yleinen etu on,
mutta sen tehtdvana on pyrkia loytdmaan julkisen edun sisillon mahdollisimman
hyva arvaus ("good try”). Yleinen etu on nihty esimerkiksi abstraktina ideaalina
tai kielellisena symbolina kaikelle julkiselle toiminnalle (Herring 1997) tai konk-
reettisissa paatoksissa toteutuvana toivottavina tuloksina (Goodsell 1990). Yleisen
edun tehtavana on myos nahty yllapitaa yhteison jasenten hyvinvointia tai yleisia
ihmisoikeuksia kuten omistusoikeutta ja sananvapautta (Elcock 2006; Glaser
2012). Koska nikokulmia on useita ja yleinen etu liittyy aina johonkin kontekstiin,
on yleisen edun maarittelya pidetty keskeisena tilanteissa, joissa siihen vedotaan
tai sen perusteella tehdaan paatoksia. Vasta timan maarittelyn jalkeen yksilon on
todettu pystyvan tekemain valinnan siitd, minka edun mukaisesti han toimii. Jos-
kus on myo0s viitetty, ettd yleisen edun kasitetta kdaytetddn naamioimaan egoistisia
tavoitteita. (Lawton et al. 2013; Salminen & Mantysalo 2013.)

Hallinto edustaa yleisen edun suhteen toimeenpanovallan objektiivisuutta, yhte-
naisyytta ja jarjestysta ja virkamies tai muu julkisessa organisaatioissa tyoskente-
leva yksilo on muun muassa Hegelin (1770-1831) nikemyksen mukaan julkisten
organisaatioiden tirkein toimija ja ylimméan hallitusvallan linjausten toimeenpa-
nija (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009:44—46). Yksilot kohtaavat tyossaian
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erilaisia intresseja. Dobelin mukaan (1990, 1999) julkisessa hallinnossa toimiva
yksilo tarvitsee integriteettia, jotta han pystyy pitamaan kiinni julkisen organisaa-
tion velvollisuuksista saavuttaen lopputulokset tuottavasti samalla kuitenkin toi-
mien johdonmukaisesti omien sisdisten uskomusten ja julkisen toiminnan valilla.

Julkisessa hallinnossa toimivan yksilon ammatti-integriteetisti voi kayttaa nimi-
tystd virkamiesintegriteetti. Yksilon tirkeind, virkamiesintegriteettida tukevina
ominaisuuksina on tuotu esiin muun muassa vastuullisuus, yleisen edun ja yksi-
loiden eettisten standardien tasapaino seka yksilon sitoutuminen julkista ty6ta oh-
jaaviin arvoihin ja normeihin (mm. Witt et al. 2012; Salminen & Mantysalo 2013;
van Montfort et al. 2013; Plant 2018). Virkamiesintegriteetti edellyttda myds re-
hellisyytta, luotettavuutta ja puolueettomuutta seka siti, ettei yksilé anna henkilo-
kohtaisten intressien vaikuttaa omaan toimintaansa tai paatoksentekoon. Puolu-
eettomuus edellyttda esimerkiksi siti, ettd yksilolla on mahdollisuus irrottautua
sellaisesta tilanteesta tai vaikutteesta, joka voi johtaa toiminnan tai paatoksenteon
vastakkainasetteluun tai vaaristymiseen. (Marx 1949; Dobel 1990, 1999; Lewis
2005; Lewis & Gillman 2005; Lawton 2008; Salminen & Mantysalo 2013; Lawton
et al. 2013; Salminen 2016; Filipiak & Dylewski 2017.)

Erdiden ndkemysten mukaan yksilon olisi my0s toimittava ikdan kuin muodollisen
persoonattomasti tuntematta mitdan tunteita kisiteltdavid asioita kohtaan (esim.
Kamenka 1989). Virkamiesintegriteetin on nahty lisaksi toteutuvan sita parem-
min, mitd helpommin yksilo osaa antaa anteeksi ja mitd paremmin han kestaa pet-
tymyksid, hyokkayksid ja erimielisyyksid. Yksilon itsetuntemus, reflektointikyky
seka niin kutsutun terveen itsearvostuksen nikokulma on mainittu piirteina, jotka
auttavat julkisessa tehtaviassa toimivaa erilaisten houkutusten ja vallan vaarinkay-
ton hallinnassa. Liialliseen itsearvostukseen liitetdin kuitenkin riski vallan vaarin-
kaytosta. (Dobel 1990, 1999.)

Julkisessa tehtiavassa toimivalta odotetaan myos sivistystd, muun muassa siveel-
listd, pyyteetonta ja rehtia kayttaytymista sekd kohteliaisuutta (Salminen & Ikola-
Norrbacka 2009:44—46) seka eettistd kompetenssia (esim. Meine & Dunn 2013).
Eettista kompetenssia on kuvattu yhtaalta lakien ja muodollisten sdantojen ym-
martdmisend ja noudattamisena, ja toisaalta hyvein4, joiden avulla ollaan hyva tai
tehddan hyvaa, tunnistetaan tilanteissa oleva moraalinen nikokulma seka arvioi-
daan tilanteeseen sopivin paatos tai paatokset. Eettinen kompetenssi on myos
madritelty ndiden kahden ndkokulman erdanlaisena tasapainoisena yhdistelména,
jossa yksilolla on korkea eettinen tietoisuus ja kyky kasitella eettisid kysymyksia,
hyvit viestinta- ja vuorovaikutustaidot, kyky reflektoida, varmuutta, tunnepuolen
vahvuutta, rohkeutta seka ymparilla eettisyyttd tukeva organisaatiorakenne ja
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toimintatavat. (van Blijswijk et al. 2004; Meine & Dunn 2013; Salminen & Manty-
salo 2013.)

Julkisessa tehtdvissi tyoskentelevin yksilon rooliin liittyy erilaisia arvo- tai eetti-
sid ristiriitoja (Dobel 1999; Huberts 2012). Simon (1979:55-56) on todennut, etta
virkamiehen tulisi pysya kapea-alaisten poliittisten arvoperusteiden ja kannanot-
tojen ulkopuolella. Koska poliittinen ulottuvuus on kuitenkin aina lasna julkisen
organisaation toiminnassa, voi se luoda erityistd haastetta julkisessa tehtavissa
tyoskentelevian toiminnalle ja padtoksenteolle (esim. Demmke 2006; Salminen &
Ikola-Norrbacka 2009:12). Julkisen hallinnon paitoksenteko tapahtuu mutkik-
kaissa tilanteissa, joissa yksilon pitdisi pystyd huomioimaan sidosryhmien intres-
seja (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009:133). Nyky-yhteiskunnan mutkikkuuden
ja asioiden uudenlaisen hallinnoinnin tarpeen vuoksi virkamiehisyyden vaatimuk-
sia, virkamiespatevyytta ja -eetosta pitdisikin tarkastella uudelleen (esim. Vartola
2004; Demmke 2006:74—76;). Yksilo voi joutua kokemaan niin kutsuttua eettista
stressid toimimalla omia arvojaan tai omaa etuaan vastaan toteuttaakseen organi-
saation velvollisuuksia. (Dobel 1999; Menzel 2015). Yksil6 voi ratkaista tilanteen
niin kutsutun deindividuaation avulla eli ulkoistamalla vastuun tullen niin itsel-
leen moraalisesti erdilla tavoin nakyméattoméaksi (Dobel 1999).

Erddna keskeisend haasteena on nihty se, kuinka hyvin yksilointegriteetti ja vir-
kamiesintegriteetti ovat tasapainossa. Jos yksilon arvot tai eettiset nakemykset tai
yleisen edun ja oman edun vailiset arvokysymykset ovat ristiriidassa ammatillisten
odotusten kanssa, voi syntya ristiriita, joka voi pahimmillaan johtaa seka yksilon
ettd organisaation kannalta negatiivisiin lopputuloksiin, integriteetin loukkauk-
seen tai yksilon eheyden haavoittumiseen (Trevinyo-Rodriguez 2007: 87). Ongel-
mia syntyy, koska yksilointegriteetti ja ammatti-integriteetti ovat ainakin osittain
integriteetin eri nakokulmia (Marx 1949; Simon 1979; Dobel 1990,1999; Cooper
2004; Lewis & Gillman 2005; Trevinyo-Rodriguez 2007; Mantysalo 2009; Filipiak
& Dylewski 2017).

2.3 Integriteetin loukkaaminen ja huono hallinto

Integriteettid on pyritty ymmartimaan myos erddnlaisen negaation kautta kuvaa-
malla toimintaa tai tilanteita, joita integriteetin loukkaaminen eli vaarintekeminen
aiheuttaa seka pohtimalla syita siihen, miksi yksilo toimii vaarin (Calhoun 1995;
Kolb 1988; Koehn 2005; Kolthoff et al. 2006; Verhezen 2008). Integriteetti onkin
nahty myos negatiivisen toiminnan, integriteetin loukkaamisen poissaolona, valt-
tamisena tai hallitsemisena. (Esim. Strivastva & Cooperrider 1988; Behnke &
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Maesschalck 2006; Kayes et al. 2007; Kolthoff et al. 2007; Becker & Talsma 2016.)
Negaatiota voi siksi kdyttaa integriteetin ymmartamisen apuvilineena.

Integriteetin loukkaamisella viitataan laittomaan, epaeettiseen tai kiellettyyn toi-
mintaan. Vaikka organisaatiossa olisi tehty kutakuinkin kaikki voitava integritee-
tin saavuttamiseksi, on integriteetin loukkaaminen tai siihen liittyva hairio mah-
dollinen, ellei jopa todennédkoinen. (Micheli & Near 2013.)

2.3.1 Integriteetin loukkaamisen muotoja

Integriteetin loukkaamisen muotoja voidaan tarkastella eri nakokulmista. Tutki-
muksen nakokulmasta integriteetin loukkaamisen muotoja lahestytdan niin kut-
sutun huonon hallinnon niakokulmasta. Hyvissa hallinnossa integriteetti toteu-
tuu, huonossa hallinnossa integriteettia loukataan. Hyva hallinto toteutuu sita hei-
kommin, mitd enemman korruptiota, huonoja toimintatapoja tai eettisesti moitit-
tavaa kdytostd ja toimintaa hallinnossa esiintyy. (Salminen & Ikola-Norrbacka
2009; Salminen & Ikola-Norrbacka 2010.) Moilasen ja Salmisen (2007) tutkimuk-
sen mukaan Euroopan unionin jasenmaiden virkamiesten mielesta yleisimmat
epieettisen toiminnan tai kiyttdytymisen muodot ovat suosinta, julkisten resurs-
sien tuhlaus ja vaarinkaytto, hallinnollinen korruptio, eturistiriidat seki sopima-
ton lobbaus.

Ehka tyypillisimpén4 integriteetin loukkaamisen muotona puhutaan korruptiosta.
Korruptiossa on yleisesti kyse jonkinlaisesta vallan tai vaikutusvallan vaarinkay-
tostd, eparehellisesta toiminnasta, moraalin rappeutumisesta, kyvyttomyydesta
erottaa oikea vaarasta tai sellaisten etujen tavoittelusta, joiden saamiseksi on kiy-
tetty laittomia tai epéeettisid keinoja (Salminen & Méantysalo 2013; Navot et al.
2016). Korruptio on maaritelty muun muassa “julkiseen rooliin liittyvista velvolli-
suuksista poikkeavana kaytoksena henkilokohtaisen hyodyn takia” (Nye 1967).

Rikoslaissa mainitaan useita korruptio- tai korruption piirteita sisaltavia rikoksia,
kuten vaalilahjonta (RL 14 luku 2 §), lahjuksen antaminen (RL luku 16 13 §), lah-
juksen ottaminen (PL 40 luku 1 §), luottamusaseman vaarinkaytto (RL 36 luku 5
§) ja virkavelvollisuuden rikkominen (RL 40 luku 9 §) (Oikeusministerio 2017).
Korruption liitetdankin ehka yleisimmin niin kutsuttuihin raskaan luokan vaarin-
kaytoksiin tai -toimintaan, joita ovat muun muassa lahjonta, petos, kavallus tai
julkisten varojen vaarinkaytto (esim. Salminen 2016:26). Korruptiona pidetaan
myo6s virkamiehen eparehellisyytta, nepotismia ja syrjintaa (Frederickson 1972;
Gardner et al. 2002; von Maravic 2008). Salminen on my6s puhunut ilmikorrup-
tiosta, joka sananmukaisesti tarkoittaa ilmi tullutta korruptiota ja piilokorrupi-
osta, jossa korostuu salailu ja nakymattomyys (Salminen 2017).
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Piilokorruptiolla tarkoitetaan esimerkiksi julkishallinnon rakenteisiin piiloutu-
nutta epaeettista toimintaa, kuten hyvan hallinnon loukkaamista tai eettisesti moi-
tittavaa johtamista. Piilokorruptio ei aina niy eiki tule ilmi, mutta ilmikorruptio
taas nikyy erdinlaisena jadvuoren huippuna (mm. Salminen 2016; Salminen
2017; Salminen & Viinamaki 2017). Salmisen ja Mantysalon (2013) mukaan kor-
ruptioon liittyy tulkintaongelma, jonka on todettu ilmenevin erityisesti rakenteel-
lisessa korruptiossa: "Kysymys on siitd, ettd toimintaa saatetaan pitda korruptoi-
tuneena, vaikka noudatetaan yhteisesti hyvaksyttyja pelisaantdja, kuten lakeja. Pe-
riaatteessa tima johtaa siihen, ettd varsinainen eettinen punninta alkaa vasta sil-
loin, kun laki ei enii tarjoa ratkaisuja” (ks. myos Sabet 2010).

Salminen (2016) on myos tarkastellut korruptiomuotoja niiden vakavauden nako-
kulmasta. Vakavana korruptiona ndhddan esimerkiksi vaalitulosten vaaristami-
nen, dianien ostaminen, virkojen myynti, suosinta, epaeettiset verkostot, kohtuut-
tomat lahjat tai muut edut seka laittomat palvelumaksut tai voitelurahat. Edellisia
vahaisempina korruption muotoina on mainittu muun muassa velvollisuuksien
laiminlyonti, huono johtaminen, huonojen hallintotapojen peittely tai suojelu tai
muunlainen epaeettisilla tai tuomittavilla keinoilla vaikuttaminen virkamies- tai
palvelutyohon. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010; Salminen & Mantysalo 2013;
Salminen 2016.) Tastd voi jatkaa vield viahdisempiin rikkomuksiin. Esimerkiksi
tyOajan vaarinkaytto voidaan nahda integriteetin loukkaamisen muotona, jota esi-
merkiksi Lewis ja Gilman (2005) kuvaavat aineettoman varkauden ja intressiristi-
riidan kisitteilld. Aineeton varkaus kuvastaa ty6ajan haaskaamista palkan edesta
ja intressiristiriita kertoo siitd, ettd tyonantajan ja tyontekijan intressit ovat erilai-
set.

2.3.2 Vaarin tekemisen syitd ja seurauksia

Muun muassa Sekerka ja Zolin (2007) ovat havainneet, ettid harkinta on keskeista
eettisessa padtoksenteossa ja harkinnan puute eris keskeisia vaarin tekemisen ai-
heuttajia. Harkinnan on nahty pohjautuvan hyve-etiikkaan sisaltden kaytannon
tarkastelun ja toisten huomioon ottamisen. Sekerkan ja Zolinin tutkimuksen mu-
kaan (2007: 239) tyontekijat, jotka kayttavat harkintaa, nakivat myos todennakoi-
semmin pelkian sadntoperusteisen toiminnan organisaation uhkana. Myos tilan-
teen luoman mahdollisuuden ja houkutusten on todettu madaltavan vaarintoimi-
misen kynnysta (ks. Menzel 2009; Cendrowski, Martin & Petro 2012). Tilannete-
valvonta on puutteellinen, yksilolla on tarve saada jotain ja yksilo 16ytda tekoon
jonkinlaisen moraalisen perustelun tai oikeutuksen (esimerkiksi koska saan liian
vahan palkkaa suhteessa tyoni vaatimuksiin, olen oikeutettu toimimaan niin;
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koska olen toiminut moraalisesti "paljon”, yksittdinen epaeettinen toiminta tuntuu
oikeutetulta), voivat elementit vaarintoimimiselle olla olemassa (Cendrowski et al.
2012). Vairintekemisen oikeutukseen on myos liitetty sddnt6jen tai vastaavien
monitulkintaisuus (sdannot, ohjeet tai vastaavat antavat mahdollisuuden tulkita
niita itselle edullisella tavalla) seka itsedan palveleva altruismi (mahdollisuus pe-
rustella toiminta itselle oikeutetuksi ja teosta hyotyviat myos muut). Epaeettisen
toiminnan jalkeisid oikeutuksia ovat muun muassa puhdistautuminen jollain hy-
valla teolla tai ajatuksella, etdisyyden hakeminen kohdistamalla huomioin muiden
epieettisiin tekoihin sekd tunnustus. (Juujarvi ja muut 2007; Sekerka & Zolin
2007; Koivumaiki 2008; Tuckness 2010; Shalvi et al. 2015.)

Vaarin tekemisen seuraukset voivat kohdistua seka yksiloon ettd organisaatioon.
Integriteetin loukkaamisen seurauksia on tarkasteltu esimerkiksi eettisen ja juri-
disen arvioinnin avulla. Juridinen arvio koskee teon lainmukaisuutta tai laitto-
muutta, kun taas eettinen arvio tarkastelee tekoa sen yleisen oikeustajun ja eetti-
sen hyvaksyttavyyden nakokulmista. (ks. Salminen & Mantysalo 2013.)

Yksil6 voi tuntea vadrin tekemisen jialkeen esimerkiksi syyllisyyttd, hapeda tai ka-
tumusta. Thmisen on todettu tuntevan yleensa syyllisyytta, jos hdnen tekonsa ai-
heuttaa toisille pahaa, varsinkin jos toinen on hinelle laheinen. Syyllisyyden tun-
teen on myo6s nihty lisddntyvin, jos uhkana on porukasta erottaminen tai syrjiy-
tyminen. Yleensa vairintekemisen paljastuminen johtaa kuitenkin vield hapean
tunteeseen, joka on usein yksiolle erittdin vaikea tunne kasitelld. Hapeaan voi
myo0s liittyd noyryytyksen tunne. Yksilo voi myos olla tuntematta néita tunteita.
Han voi jopa 16ytaa itselleen oikeutuksen tekoonsa, eikd niin ollen seuraamuksia
tunnetasollakaan valttimatta edes synny. Jos teko ei aiheuta muille harmia ja ky-
seessd on eradanlainen ” tyhma toiminta”, tunteina koetaan lahinna “vain” vihaa tai
harmitusta. (Jones 1991; Prinz & Nichols 2010; MacHery & Mallon 2010; Shalvi et
al. 2015.)

Tunnevaikutusten lisdksi vaarin tekeminen voi sen muodosta ja vakavuudesta riip-
puen johtaa taloudellisiin, sosiaalisiin tai vapautta rajoittaviin seurauksiin. Mikali
kyseessa on rikoslain piiriin kuuluvasta teosta, voi kyseeseen tulla oikeusprosessin
myo6td mairitelty rangaistus (esimerkiksi ehdollinen tai ehdoton, vankeus, sakot
tai muu taloudellinen korvaus). Vakavimmissa korruptiotapauksissa taloudelliset
vaikutukset voivat olla jopa yhteiskunnallisia, taloudellista toimintaa hairitsevia
seki julkisen toiminnan luottamusta heikentavia. (ks. esim. Salminen & Viinamaki
2017.) Sosiaaliset seuraukset voivat liittya esimerkiksi ryhmasta eristimiseen tai
ongelmiin perhe- tai ystavyyssuhteissa (Zuber 2015). Mikali vaarin tekeminen ei
paljastu, voidaan loukkauksen vaikutuksien ajatella riippuvan yksilon eettisesta
omastatunnosta tai eettisesta herkkyydesta (Jones 1991).
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Pientenkin vaarinkaytosten on niahty voivan heikentda organisaation ilmapiiria ja
johtaa epapatevain, jopa korruptoituneeseen kulttuuriin (Menzel 2005). Vaarin
tehtdessd organisaatiossa jotain siarkyy ja eheys rikkoutuu. Eheyden rikkoutumi-
sen lisdksi se voi aiheuttaa organisaation jasenten keskindisen luottamuksen heik-
kenemisti tai totaalista luottamuksen menettamista, jolloin erias keskeinen orga-
nisaation jasenten vilinen yhteistyon onnistumisen edellytys heikkenee. Henkilo,
joka toimii vairin, voi menettid luottamuksensa organisaation jaseneni ja toimi-
jana tai luottamus voi vahintaan heiketa. Luottamuksen palauttaminen ei ole help-
poa. (Laine 2010; Gillespie et al. 2014; Grover, Hasel, Manville & Serrano-Archimi
2014; Zuber 2015; Malkamaiki 2017; Haselhuhn et al. 2017: 215.)

Vaarin tekeminen aiheuttaa todennikoisesti haittaa organisaatioon kuuluvien ih-
misten vililld, mutta ei valttimatta vield niin, etti se johtaisi julkiseen organisaa-
tion maine- tai identiteettikriisiin. Luottamuksen palauttamisessa on télloin kyse
kahden tai joidenkin yksiloiden keskindisesta luottamuksesta (esim. esihenkil6 ja
alainen). Tallaisessa tilanteessa voi tosin olla kyse myos sidosryhmiin liittyvasta
luottamuksen palauttamisen tarpeesta. Vakavammat vaarintekemiset voivat taas
johtaa mainekriisiin tai olla muuten sen tasoisia, etta kyseessa on enemman kuin
joidenkin organisaation ja sidosryhmén jasenten vilinen keskindinen luottamuk-
sen palauttaminen. (Laine 2010; Gillespie et al. 2014; Haselhuhn et al. 2017; Mal-
kamaiki 2017.)

Koska vaarin tekemisen seurauksena on usein jonkinasteinen luottamuskriisi, on
eradna palautumismekanismina pidetty luottamuksen palauttamista (Schminke et
al. 2014). Gillespie ja Diez (2009) seki Gillespie ja muut (2014) ovat kuvanneet
luottamuksen korjaamista esimerkiksi mallilla, joka sisaltaa valittoman reagoin-
nin (mm. tutkinnan aloittaminen, tapahtuneen tunnustaminen ja pahoittelu), epa-
onnistumisen syiden selvittimisen, uudistavien ja parantavien toimenpiteiden to-
teuttamisen (mm. anteeksipyynto, jos syyllisyys varmistunut, katumus, muutokset
organisaatiossa) seki tapahtuneen tarkan, systeemisen ja lapindkyvan arvioinnin.
Anteeksipyynto tai tapahtuneen kieltiminen ovat myos tapoja pyrkia korjaamaan
tilannetta. Anteeksipyynnon merkityksesta luottamuksen palauttamiseksi on tosin
saatu vaihtelevia tuloksia. Esimerkiksi Bruel, Basel ja Kury (2018) ovat todenneet,
ettd yksilon anteeksipyynto ja lupaus “parantaa tapansa” voi riittda sisdisena toi-
menpiteena luottamuksen palauttamisessa. Mutta jos kyseessd on tapahtuma,
joka heikentdd laajemmin organisaation uskottavuutta, ei yleensi organisaation
edustajan anteeksipyynto riita yleiseen luottamuksen palauttamiseen. Tapahtu-
neen kieltaminen tai sen salassa pitiminen ilman tunnustusta on nahty joskus jopa
anteeksiantamista tehokkaampana luottamuksen palauttajana (Bruel et al. 2018).
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2.4 Yhteenveto

Integriteetti on kasitteena monitulkintainen ja sita kdytetdan myos eri tavoin. Ka-
sitteen kdytossd ei myoskddn aina valttimattd paneuduta riittdvasti pohtimaan
sitd, mitd integriteetilld varsinaisesti tarkoitetaan (esim. Koehn 2005; Trevinyo-
Rodriguez 2007). Integriteettia on tarkasteltu esimerkiksi yksilon eheytena, koko-
naisuutena ja koskemattomuutena, yksilon hyveini tai ammatillisena vastuulli-
sena toimintana, yksilon erilaisina eettisind arvoina seka yksilon johdonmukai-
sena toimintana. Vaikka integriteettiin liitetddn usein ndkemys hyvasta tai oike-
asta, liittyy kasitteen monitulkintaisuuteen myos mahdollisuus ndhda erdat integ-
riteettiin liitetyt sisdllot (esim. eheys, kokonaisuus, koskemattomuus, johdonmu-
kaisuus) myos ilman eettistd yhteytta. (ks. Huberts 2012.)

Moni integriteetin ndkokulma sisiltiaa kasityksen siité, ettd integriteetti kuvaa jo-
tain hyvaa, oikeaa, sopivaa, tavoiteltavaa tai eettistd toimintaa. Se, mika on eetti-
sesti hyvaa, on toisaalta my6s monitulkintaista. (Kohlberg & Hersh 1977; Wolfe
1988.) Esimerkiksi eettisen egoismin mukaan yksilo valitsee itse omat eettiset pe-
riaatteensa (Lawton et al. 2013). Altruistisessa ajattelussa keskeisté on taas toisen
hyvin ja edun asettaminen oman edun edelle (Hayry 2000; Flynn & Black 2011).
Seurausetiikan niakokulmasta hyvaa on se, mika tuottaa eniten hyvaa ja onnelli-
suutta ja vahiten huonoa tai ikdvaa (Hayry 2000; Juujarvi ja muut 2007; Armitage
2011). Velvollisuusetiikan mukaan ihmisen pitaa tehda se mika on oikein (Harva
1958; Airaksinen 2002; Juujiarvi ja muut 2007). Hyve-eettisessd ldhestymista-
vassa kiinnitetdan huomio toiminnan tekijin eettiseen luonteeseen ja siihen, onko
ihmisen luonne olemukseltaan hyva vai paha (Athanassoulis 2020). Etiikkateori-
oita on myos lahestytty ajatuksella, ettei mikaan yksittdinen teoria voi ratkaista
eettisen toiminnan haastetta tai antaa ohjeita siitd, kuinka ja milla perusteella kai-
kissa eettisista tarkastelua vaativissa tilanteissa ratkaisu olisi tehtdva, tai milla pe-
rusteella voisi arvioida, onko ratkaisu ollut oikea. Tallaista ajattelua edustaa muun
muassa integroitu etiikkateoria (Garofalo & Geuras 1999).

Yksilointegriteetin on nahty tarkoittavan esimerkiksi yksilon hyveita tai tiettyja
luonteenpiirteita, yksilon hyvaa ja oikeaa, johdonmukaista tai arvojen mukaista
toimintaa seka yksilon mahdollisuuksia toimia ehedna kokonaisuutena, omana it-
send. Integriteettiin liitettyina hyveina tai luonteenpiirteina on tunnistettu esimer-
kiksi rehellisyys, rohkeus, luotettavuus, koskemattomuus, hyvantahtoisuus, joh-
donmukaisuus, vilpittomyys, empatia, ystavillisyys ja lahjomattomuus seki tun-
neilytaidot. Integriteetin osalta yksilo ndhdaan myos eettisesti riippumattomana,
jolloin hin ei anna muiden vaikuttaa itseensa tai toimintaansa niin, etta se johtaisi
esimerkiksi korruptioon, petokseen tai opportunismiin. Yksilon johdonmukainen
toiminta sisidltda ndkemyksen siita, ettd sanat ja teot vastaavat toisiaan ja etta
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yksil6 toimii samanlaisissa tilanteissa samalla tavalla. Integriteetti on myos niahty
yksilon sitoutumisena siihen eettiseen- ja arvoymparistoon, jossa hin elaa, toimii
tai tyoskentelee. Integriteetti yksilon eheytena sisaltda tassa tutkimuksessa tulkin-
nan siité, ettd "oman itsen” on kuitenkin toimittava eettisten periaatteiden mu-
kaan tayttadkseen integriteetin vaatimuksen.

Ammatti-integriteetti voi liittyd tietyn ryhmén tai ammatin oman eettiseen koo-
diston tai ammattiin liittyvdn normiston mukaiseen toimintaan. Tiettyyn ammat-
tiin kuuluvilta odotetaan yhteisten arvojen ja normien mukaista toimintaa, joka
johtaa osaltaan korkeaan integriteettiin.

Organisaation integriteettisysteemi viittaa organisaation yhteisiin arvo- ja eettisiin
periaatteisiin seka siihen organisatoriseen jarjestelmain (strateginen-, operatiivi-
nen ja johtamisjarjestelma), joka mahdollistaa ja toisaalta varmistaa organisaation
jasenten hyvaa ja oikeaa toimintaa.

Organisaatio on my0s osa yhteiskuntaa ja siihen rakentunutta kansallista integri-
teettisysteemii, jonka tavoitteena on mahdollistaa integriteetin toteutuminen yh-
teiskunnassa esimerkiksi oikeuslaitoksen, lainsdadannon, poliittisen toimintaym-
pariston, hallinnon seka yksityisen sektorin avulla. Organisaatio toimii myos jos-
sakin kulttuurissa, jossa voidaan nidhdi tiettyja yhteisid kulttuuri-integriteetin
piirteitd. Kulttuuri-integriteetti (tai kansallinen integriteetti) viittaa yleisesti hy-
vaksyttyihin kansallisiin tai kulttuurisiin eettisiin arvioihin.

Taman tutkimuksen ndkokulmasta keskeisid integriteettindkokulmia ovat myos
julkinen- ja virkamiesintegriteetti. Julkisen integriteetin ja virkamiesintegriteetin
lahtokohtina pidetdan muun muassa yleisen edun mukaista toimintaa, joskin ylei-
sen edun -kisite on jo itsessddn monitulkintainen. Yleisen edun mukainen toi-
minta sisaltda kuitenkin ajatuksen siit4, etta julkisessa tehtdvissa toimiva asettaa
oman edun tavoittelun taka-alalle. Virkamiesintegriteettia loukkaamattomaan toi-
mintaan on liitetty esimerkiksi toiminnan lapiniakyvyys seka yksilon rehellisyys,
luotettavuus ja puolueettomuus.

Integriteettia voidaan my0s tarkastella erdanlaisen negaation avulla. Tassa lahes-
tymistavassa integriteetti nahdaan pyrkimyksena estida tai minimoida vaarinteke-
mistd, integriteetin loukkaamista. Vaarin tekemistd voi tapahtua monella eri ta-
valla ja integriteetin loukkaamisen seuraukset voivat olla myds eritasoisia. Vaka-
vimpana integriteetin loukkaamisen muotona pidetidan usein korruptiota, joka se-
kin on monitulkintainen kisite. Vakavana tai raskaana korruptiona pidetdian
muun muassa lahjontaa, petosta, julkisten varojen vaarinkayttoa tai vakavaa vir-
kavelvollisuuksien laiminlyontia. Tallaisia ilmi tulleita korruptiomuotoja on myos
kutsuttu ilmikorrupioksi. Ilmikorruption lisdksi puhutaan myds piilokorrputiosta,
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jolla tarkoitetaan esimerkiksi rakenteisiin liittyvaa korruptiota, joka jaa nakymat-
tomaksi tai epavirallisia verkostoja, joita kdytetdan vairin tai niita salaillaan.
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3 SISAASIAINHALLINTO TUTKIMUKSEN KONTEKSTINA

Tutkimuksen empiirisen aineiston tavoitteena on lisatda ymmarrysta hyvasta, oike-
asta tai soveliaasta virkamiehen toiminnasta seka hyvaan toimintaan vaikuttavista
tekijoista tutkimushenkiloiden nidkokulmasta, teoreettisten kytkentojen tuke-
mana. Hyvaai, oikeaa tai soveliasta virkamiehen toimintaa tarkastellaan integri-
teetin ndkokulmasta. Tutkimuksen empiirinen aineisto keridtdan yksiloiden ta-
solla, mutta yksilod ei nahda kuitenkaan irrallisena toimijana, vaan osana organi-
satorista ja yhteiskunnallista elamismaailmaa (ks. Allard & Littunen 1979; Saari-
nen 2002; Koivumaiki 2008; Tokkari 2018). Tutkimushenkiléiden eldmismaail-
man (esim. Saarinen 2002) tulkitaan tidssa tutkimuksessa koostuvan henkil6koh-
taisesta seka tyohon liittyvasta elamismaailmasta. Tama kasitys ei pyri kuitenkaan
olemaan totuus tai teoria maailmasta, vaan sen tarkoituksena on tukea tutkijaa
aineiston analysoinnissa.

Vaikka tutkimuksessa tunnistetaan edelld kuvatun tutkimushenkilon tulkitun ela-
mismaailman olemassaolo, rajataan elimismaailman tarkempi kontekstitarkas-
telu empirian ymmartdmisen ja tulkinnan ndkokulmasta sisdasiainhallintoon (ks.
esim. Greaves 2010; Puusa & Juuti 2020 c: 70—75). Sisdasiainhallinto ja sen alaiset
virastot ovat osa valtionhallintoa ja valtiokonsernia, joten valtionhallinnon ja val-
tiokonsernin tarkastelu nihddan myos aineiston analysoinnin nidkokulmasta tér-
kedna. Valtiokonserni sisiltda tiassa tutkimuksessa tutkimusasetelman kannalta
sen oleelliseksi tulkitun, tutkimushenkil6iden jakaman, organisatorisen ja norma-
tiivisen raamin, jonka oletetaan olevan tutkimushenkilgille suhteellisen samanlai-
nen ja jonka oletetaan keskeisesti ohjaavan tutkimushenkil6iden toimintaa. Tut-
kimuksen tulkintojen oletetaan toimivan tassa valitussa kontekstissa (Huhtinen &
Tuominen 2020, 301).

Vaikka kohdeorganisaatiot edustavat terminologisesti sisiministerion lisaksi sen
alaisia virastoja ja laitoksia, sisdllytetaan jatkossa laitos osaksi virasto-kasitetta
(ks. Valtiovarainministerié 2015). Kohdeorganisaatioista Hatakeskuslaitos, Raja-
vartiolaitos seka Pelastusopisto edustavat organisaatioita, joissa joko kaikki tai osa
henkilostosta kuuluu niin kutsuttuun virkapukuhenkil6stoon ja joissa virkapuvun
kiytosta saddetdan erikseen. Myos sisaministerion henkilostossi on virkamiehi3,
jotka kayttavat virkapukua tietyissa erikseen saddetyissa tilanteissa (esim. Sisdmi-
nisterion julkaisu 2016). Tutkimuksessa tiedostetaan se, etta tallainen, eraanlai-
nen virkapukukulttuuri voi vaikuttaa joidenkin tutkimushenkil6iden nakemyksiin,
jonka vuoksi tima nidkokulma pyritdan huomioimaan empiria-aineiston analy-
soinnissa. Virkapukukulttuuria ei kuitenkaan nihda virkamiehen toimintaan rat-
kaisevasti vaikuttavana erityistekijani. Virkapukukulttuuria oleellisempana niko-
kulmana pidetéin sitd, kohdeorganisaatiot kuuluvat turvallisuusviranomaisiin ja



56 Acta Wasaensia

toiminta tapahtuu osittain myo6s korkeariskisessa toimintaymparistossa. Talla ole-
tetaan voivan olla vaikutuksia esimerkiksi virkavastuuseen liittyviin nakokulmiin
ja tulkintoihin.

3.1 Valtionhallinto

Suomalaisen yhteiskunnan ja valtionhallinnon arvopohjaan vaikuttavat muun
muassa perustuslaissa maaritellyt yleiset oikeusperiaatteet (Suomen perustuslaki
731/1999), kuten ihmisarvon loukkaamattomuus, yksilon oikeudet ja vapaudet
seka oikeudenmukaisuuden edistiminen. Yleisina suomalaisina eettisini arvoina
voidaan lisdksi pitda periaatteita, joihin Suomi on erilaisin kansainvilisin sopi-
muksin sitoutunut. Tallaisia sopimuksia ovat esimerkiksi Euroopan neuvoston so-
pimus ulkomaisten viranomaisten lahjontaa vastaan 1999, Euroopan neuvoston
rikoslainsopimus 2002, Euroopan neuvoston hallintolainsopimus 2001, YK:n so-
pimus maiden valistad organisoitua rikollisuutta vastaan 2004 ja YK:n sopimus
korruptiota vastaan 2006 (Valtiovarainministerio 2014 c¢). Myos tietyt kansalliset
ja kansainviliset organisaatiot ja instituutiot vaikuttavat valtionhallinnon organi-
saatioiden toimintaan hyvan, oikean ja eettisen toiminnan nakokulmasta. Tallaisia
instituutioita ovat esimerkiksi Valtiontalouden tarkastusvirasto (VIV), EU
(Greco), YK, Transparency International (TI), OECD, Integrity Action (aiemmin
TIRI), Global Integrity Network sekd The Center for Public Integrity (esim.
Demmke 2006:76).

Suomen kansallista integriteettisysteemid on arvioitu vuonna 2011 osana TI:n
koordinoimaa eurooppalaista hanketta (National Integrity System Assessment
NIS) (Salminen ja muut 2011). Arvioinnissa tarkastelutasona oli ldhinna valtio-
neuvosto ja ministeriotaso, joten hallinnonalojen alaisten virastojen tilannetta ei
TL:n arviointikehikon nakokulmasta ole saatavilla. Arviointiraportissa todetaan,
ettd julkinen hallinto on Suomessa eurooppalaisessa vertailussa hyvin resursoitu.
Valtionhallintoa pidettiin raportissa myos riippumattomana, lapinakyvana ja sen
tilivelvollisuuden toteutumista hyviana. (Salminen ja muut 2011.) Raportissa tode-
taan myos, ettd vaikka viranomaisyhteistyossa niahdaan kehitettavaa, on integri-
teettijarjestelma kuitenkin padosin toimiva. Koska suomalaisesta valtionhallin-
nosta puuttuu eettinen koodisto, todetaan valtionhallinnon integriteetin perustu-
van pitkalti lainsdddantoon; Suomea pidetaankin legalistisena valtiona. Integri-
teettia turvaavina toimintoina mainitaan esimerkiksi virkamiesetiikka. Raportin
mukaan suomalaista kulttuuria ja poliittista padtoksentekoa leimaa kuitenkin tie-
tynlainen vilinpitimattomyys integriteetin vahvistamista kohtaan, joten kehitta-
miskohteitakin 10ytyy. Raportin mukaan esimerkiksi hallinnon ja poliittisen toi-
minnan lapindkyvyyteen toivottiin lisid panostusta, ja resurssipulan koettiin
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heikentdvin integriteetin toteutumista ja valvontaa erityisesti oikeuslaitoksessa,
VTV:ssa sekda Eduskunnan oikeusasiamiehen toimistossa. Median roolia kansa-
laisyhteiskunnan erdsnlaisena “poliisina” kehotetaan parantamaan panostamalla
erityisesti tutkivaan journalismiin. Esteellisyyskysymykset, ilmiantajan suoja seka
virkamieskunnan piilopolitisoituminen mainitaan kehittamiskohteina, kuten
my0s parempi panostus korruptionvastaiseen toimintaan. Haasteena ndhdain
myo6s nyky-yhteiskunnan nopeus ja sen edellyttima dynaamisuus ja ketteryys.
(Salminen ja muut 2011.) Grecon (2020) tekeméassa arvioinnissa on myo6s tunnis-
tettu samantyyppisia havaintoja.

Tamain tutkimuksen ndkokulmasta keskeisin integriteettisysteemin osatekija on
valtionhallinto, joka on kisitteend monitulkintainen (Saukkonen 2005). Nousiai-
nen (1998) on maadritellyt valtionhallinnon “tavoitteelliseksi, monitasoiseksi ja
laaja-alaiseksi kokonaisjarjestelmaiksi, joka ottaen huomioon taloudellisuuden, te-
hokkuuden, vaikuttavuuden ja oikeusvarmuuden tuottaa poliittisen paatoksente-
kojarjestelman ohjaamana kansalaisten kulloinkin tarvitsemat suoritteet ja palve-
lukset”. Valtionhallinto on maaritelty myos perustuslaissa (1999/731 119 §): “Val-
tion keskushallintoon voi kuulua valtioneuvoston ja ministerioiden lisdksi viras-
toja, laitoksia ja muita toimielimia. Valtiolla voi lisdksi olla alueellisia ja paikallisia
viranomaisia”. Valtion ylimmat toimielimet ovat eduskunta, tasavallan presidentti
seka hallitus eli valtioneuvosto. Valtion keskushallinto muodostuu ministerioista
janiiden alaisista valtakunnallisista virastoista ja laitoksista. (www.vm.fi.)

Suomen valtionhallinnon kehitysvaiheissa NPM alkoi vaikuttaa varsinkin 1990-
luvulla (ks. esim. Lihdesméaki 2003; Hyyryldinen 2004; Viinamaki 2017; Vartiai-
nen, Raisio, Lundstrom & Niskanen 2019). NPM johti Suomessa muun muassa lii-
kelaitostamiseen seka valtion rakenteiden, ohjausmekanismin ja johtamisjérjes-
telman uudistamiseen. Alkoi tulosohjauksen ja -johtamisen aikakausi, jonka yh-
teydessa valtion liikelaitokset, valtionyhtiot seka erityisesti keskushallinnon nako-
kulmasta valtionhallinnon palvelukeskukset, ovat tulleet osaksi valtionhallintoa.
(Lahdesmaki 2003; Valtiovarainministerié 2010, 2014 b, 2014 c¢; Vartiainen ja
muut 2019.) Samanaikainen lama vaikutti osittain siihen, ettd muutoksessa pai-
nottuivat eniten julkisen toiminnan tuloksellisuus, tehokkuus ja taloudellisuus
(Temmes 1994; Greve 2015; Vartiainen ja muut 2019). Tuottavuus- ja tehokkuus-
nakokulmien korostuminen julkisessa toiminnassa ja julkisissa palveluissa heratti
ja yha herattdd kuitenkin myos kriittistd keskustelua (esim. Lahdesmaki 2003;
Vartiainen ja muut 2019: Demmke 2020: 270—-271). Julkisten palvelujen arvon
johtaminen (PVM) ja yhteistoiminta sidosryhmien vililla ovat nousseet osaksi jul-
kisen hallinnon kehittamistd. 2000-luvulla valtion keskus- ja virastohallinnon
keskusteluun nousivat muun muassa “virastojen toiminnan kehittdminen, erilai-
set ohjelmatyyppiset kehittimishankkeet, aikaisempaa tarkempi kaytettavien
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keinojen valinta ja analyysi, hierarkkisesta hallinnosta verkostomaiseen toimin-
taan siirtyminen seki yksityisen ja julkisen vastakohdan korostamisen sijasta yk-
sityisen ja julkisen yhteistoimintaa painottava kehittimisote” (Valtiovarainminis-
teri0 2014 b). Valtion keskushallinnon muutosohjelmassa 2016—2019 haluttiin
muun muassa rakentaa tulevaisuuden hyvaa hallintoa seka asiakaslahtoista digi-
taalista toimintamallia ja -kulttuuria (Valtiovarainministerio 2019 a, 2019 b).

Valtionhallinnon ohjausjirjestelmin kehitys on seurannut edella kuvattua 1990-
luvulta alkanutta valtionhallinnon kehitysta (ks. esim. Vartiainen ja muut 2019).
Vuonna 2014 julkaistun OHRA-raportin (Valtiovarainministerié 2014) myota oh-
jausjarjestelméssa on pyritty parantamaan hallitusohjelman vaikuttavuutta pai-
nottamalla hallitusohjelman tavoitteita niita toteuttaville virastoille ja virkamie-
hille (Vartiainen ja muut 2019). Valtion (konserni)ohjausjarjestelma sisiltaa eri-
laisia menetelmia, jarjestelmia, toimintatapoja ja asiakirjoja, joiden avulla halli-
tusohjelman ja siihen liittyvan toimintasuunnitelman mukaisia tavoitteita konkre-
tisoidaan, seurataan, arvioidaan ja kehitetaan. Ohjauksessa on tunnistettu muun
muassa strategisia seki talouteen, resursseihin ja normeihin liittyvid nikokulmia
(Stenvall 2000; Vartiainen ja muut 2019). Talousarviolaki (423/1988) antaa val-
tiovarainministerille konserniohjauksen kannalta merkittavaa toimivaltaa muun
muassa toiminta- ja taloussuunnitteluun.

Tulosohjaus on sopimukseen perustuva ohjausmalli, jonka avulla pyritadn yh-
taalta loytamaan tasapaino tavoitteiden ja olemassa olevien resurssien valilla ja
toisaalta varmistamaan hallitusohjelman ja valtiokonsernin tavoitteiden ja toi-
menpiteiden toteutuminen sopimusosapuolten tavoitteiden (esim. viraston laki-
saateisten tehtavien) lisdksi (esim. Valtiovarainministerié 2016). Tulossopimus
laaditaan kirjanpitoyksikon ja sitd ohjaavan ministerion (osaston) vililla (Salmi-
nen 2005). Tulossopimusta sopimuksena on kuitenkin perusteltua kyseenalaistaa,
ellei jopa kritisoida, koska perinteisesta sopimusoikeudellisesta ndakokulmasta
katsottuna kyseessi ei kuitenkaan ole sopimus, joka olisi esimerkiksi purettavissa
tai johon liittyisi sanktioita (ks. Hyyryldinen 2004). Tulossopimuksessa voidaan
nahdakin ennemmin sopimusohjauksellinen funktio (Hyyrylainen 2004:22). Mai-
nittakoon, ettd sisdasiainhallinnossa tulossopimusta on kutsuttu vuosina 2012—
2017 myo0s tulosohjausasiakirjaksi.

Tulosohjausprosessin eraianlaiseen vuosikelloon kuuluvat talousarvioesitys, use-
ampivuotinen toiminta- ja taloussuunnitelma, vuosittainen tulossopimus seka ti-
linpaatos, joka sisiltda toimintakertomuksen. Tulosohjaus toteutuu ministerion ja
sen ohjauksessa olevan viraston vuoropuheluna, joka sisaltaa paitsi edella mainit-
tujen virallisten asiakirjojen laadinnan, myds eritasoisen ja erilaisin menetelmin
tapahtuvan kanssakdaymisen. Myos lainvalmistelutyossa tulosohjaaja ja -ohjattava
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tekevit yhteistyota. (Valtiovarainministerio 2005; www.vm.fi/ ohjausjarjestelmat;
Valtiovarainministerio 2016.)

Valtiokonserniohjauksen ndkokulmasta talousarviolaki (423/1988) ja -asetus
(1234/1992) antavat valtiovarainministeriolle merkittdvan toimivallan erityisesti
toiminta- ja taloussuunnitteluun, valtion taloushallinto-organisaatioon ja tiettyi-
hin julkisiin hankintoihin liittyvissd kysymyksissa. (Valtiovarainministerio 2005;
www.vm.fi.) Talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksella Palkeilla, Valtion
tieto- ja viestintdtekniikkakeskuksella Valtorilla sekd Senaatti -kiinteistolla on
myo0s lainsdaddnnon kautta tulevaa toiminta- ja ohjausvaltaa yksittdisen viraston
toimintaan (laki valtion yhteisten tieto- ja viestintdateknisten palvelujen jarjesta-
misesta (1226/2013), asetus valtion yhteisten tieto- ja viestintdateknisten palvelu-
jen jarjestamisesti (132/2014), laki (10/2015), asetus julkisen hallinnon turvalli-
suusverkkotoiminnasta (1109/2015), laki Valtion talous- ja henkil6stohallinnon
palvelukeskuksesta (179/2009), laki Senaatti-kiinteistoista (1196/2003)).

Tutkimuksen kohdeorganisaatiot edustavat valtiokonserniin kuuluvaa sisdasian-
hallintoa, kdytdnnossa sisdministeriotd ja sen alaisia virastoja. Viraston asema
osana valtiokonsernia voidaan nahda osittain haasteellisena, joten on perusteltua
pohtia seka valtiokonserni-kasitetta, ettd valtiokonsernin, sisdministerion ja viras-
ton vilistd suhdetta tarkemmin.

3.2 Valtiokonsernin, sisaasiainhallinnon ja viraston
valinen suhde

Suomalaisessa valtionhallinnossa kisite valtiokonserni alkoi saada jalansijaa eri-
tyisesti 2000 luvulta alkaen, joskin siitd keskusteltiin jo 1990 luvulla (Maatta
2010). Valtiokonserni-kasite on kuitenkin yha osittain tismentymaton ja esimer-
kiksi konserniajatteluun liittyvin “emoyhtion” maaraamisvallan rooli osana val-
tiokonsernia on monitulkintainen. Valtiovarainministerion tyéryhmaraportissa
Konserniohjauksen menetelmdllinen kehittdminen valtiokonsernilla tarkoitetaan
ministerioistd, muista valtion virastoista ja laitoksista, liikelaitoksista seka konser-
nipalveluja tuottavista valtion yhtioista koostuvaa kokonaisuutta. Vuonna 2007
valtiovarainministerioon perustettiin valtion konserniohjauksen johtoryhma4,
jonka tehtdvini olivat 1) tunnistaa valtionhallinnon ja -talouden kokonaisuuden
edut ja tavoitteet ja edistda niiden integrointia valtionhallinnon eri organisaatioi-
hin, 2) jarjestad konsernille tarkoituksenmukaiset yhteiset palvelut ja toimintata-
vat sekd 3) tuottaa yhteisia palveluja ja pelisddntoja ja valvoa niiden toteutumista
(Valtiovarainministeri6 2010). Valtiovarainministerion tyoryhmaraportissa
(2010) esitettiin, ettd valtiokonsernin konserniohjauksen periaatteena olisi muun
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muassa valtion yhteinen etu, jolla tarkoitettiin sita, ettd valtiovarainministerion
konserniohjaus

“seka tunnistaa valtiontalouden ja -hallinnon kokonaisuuden edut ja ta-
voitteet ettd edistda niiden ottamista huomioon koko valtionhallinnossa.
Konsernitoiminnassa keskitytdan asioihin, joista saadaan suurimmat hyo-
dyt vaikutuksina ja mittakaavaedut tehokkuutena ja jotka tuottavat talou-
dellista ja toiminnallista hy6ty4, tai tehostavat valtion varallisuuden kayt-
toa ja hoitoa. VM pyrkii osaltaan takaamaan konsernille yhteiset konserni-
palvelut seki tyo- ja toimintatavat silloin kun niiden kautta voidaan todis-
tetusti saavuttaa taloudellista ja toiminnallista hyoty4 ja parempaa laatua.”

Tyoryhmaraportissa (2010) todetaan, ettd valtiovarainministerion taloudellisen
ohjauksen ndhdaidn ilmenevin kiytdnnossda muun muassa virastojen ohjauksella
kustannustehokkaampaan ja tuottavuudeltaan parempaan toimintaan seka tulos-
palkkauksen ja tuottavuusrahoituksen kaytolla. Raportissa ei kasitelty kuitenkaan
selkedsti valtiokonserniin liittyvid ndkokulmia eikid haasteita yksittidisen valtion
kirjanpitoyksikon vastuiden ja vallan ndkokulmasta.

Vuonna 2010 kiynnistyi myos Sitran julkishallinnon johtamisohjelma, jonka ta-
voitteena oli "selvittda ja analysoida niitd mahdollisuuksia, joita strategisesti ja
systemaattisesti johdettuun valtion konserniohjausmalliin siirtyminen vaatisi”
(Maatta 2010). Samaan aikaan myos OECD arvioinnissa todettiin, ettd Suomen
julkisessa hallinnossa olisi kehitettava muun muassa strategista ketteryytta ja hal-
lituksen strategisen asiakirjan ja budjetoinnin yhteytta (Maatta 2010). Valtiokon-
sernia ja konserniohjausta kuvataan Sitran julkaisussa seuraavasti: "Valtion kon-
serniohjaus on paaministerin johtaman hallituksen kaytossa oleva viline poliit-
tisstrategisten tavoitteiden mukaisten vaikutusten tehokkaaseen aikaansaami-
seen. Valtion konserniohjaus sisaltda prosessit, rakenteet ja johtamismallin, joi-
den avulla hallitus toteuttaa, arvioi ja paivittaa hallitusohjelmaansa seka siti tas-
mentivii tavoitteita ja toimenpiteitd. Hallinnonaloilla ja joissain isommissa viras-
toissa toteutettava konserniohjaus tukee hallitusohjelman toimeenpanoa.”
(Maatta 2010.)

Edelli esitettyjen selvitysten ja arviointien johtopdatoksia voidaan havaita 1.1.2012
kaynnistyneessd valtion keskushallinnon uudistushankkeessa (KEHU) seka
11.4.2014 kaynnistyneessd keskus- ja aluehallinnon virastoselvitys-hankkeessa
(VIRSU), 18.11.2016 alkaneessa keskushallinnon uudistuksen muutosohjelmassa
ja sen toisessa, Virasto 2020 -vaiheessa. Naiden hankkeiden tavoitteina oli muun
muassa yhtenaistaa politiikka-, lainsaaddanto- ja resurssiohjausta seka hallinnon
rakenteita, aikaansaada valtionhallinnon muutosta, parantaa digitalisoinnin
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hyodyntamisen kyvykkyyttd seka kehittaa valtionhallinnon organisaatiorakenteita
koskevia yhteisia periaatteita. (Valtiovarainministerio 2015, 2019 a, 2019 b.)

Valtiokonserniin kuuluvat organisaatiot toimeenpanevat ja noudattavat toimin-
nassaan eduskunnan saatamia lakeja ja vastaavat hallinnon kehittdmisesta. Minis-
teriot ovat toimialojensa hallinnollisia ja poliittisia asiantuntijoita, joiden tehta-
vani on toteuttaa hallituksen toimeenpanovaltaa omilla toimialoillaan. Kaytdnnon
toimenpiteitd ovat esimerkiksi lainsdadannon valmistelu, julkisten palvelujen ke-
hittiminen yhdessa aluehallinnon ja kuntien kanssa sekd omien toimialojensa vi-
rastojen ja laitosten ohjaus ja valvonta. Virastot hoitavat hallinto-, valvonta-,
lupa-, kehittdmis- ja tutkimustehtdvia. Virastojen toimintaan voi liittyd myos laa-
joja tietohallinto- ja rekisteritehtdvia. Useiden virastojen tehtavana on tietyn toi-
mialan kehittdminen ja alan tuottaman tiedon vilittdminen koko yhteiskunnan
kayttoon. (Saukkonen 2005; suomi.fi; Laki valtioneuvostosta; Valtioneuvoston
ohjesaanto.)

Valtiokonserni muodostuu 11 ministeridista ja niiden alaisista virastoista. Viras-
ton-kisite on kuitenkin monitulkintainen. Virastolla tarkoitetaan esimerkiksi Val-
tion virkamieslaissa (750/1994) valtioneuvoston asetuksella (1548/2011) perustet-
tua valtion virastoa tai laitosta. Virasto voi olla ensinnékin kirjanpitoyksikkd, jolla
on itsendinen, yleensa lakisditeinen tehtdvi, resurssit ja vastuu (Laki valtion
talousarviosta 423/1988). Toiseksi virasto voi olla tulosohjattu virasto, joka solmii
tulossopimuksen ohjaavan ministerion kanssa. Kolmanneksi virasto voi olla tyon-
antajavirasto, joka vastaa kyseisen organisaatioyksikon henkilostosuunnittelusta
ja seurannasta. Kaikki kolme virastokasitetta ovat hierarkkisessa suhteessa toi-
siinsa. Kaikki kirjanpitoyksikot ovat tulosohjattavia virastoja ja kaikki tulosohjatut
virastot tyOnantajavirastoja. Kaikki tyonantajavirastot eivit kuitenkaan ole tulos-
ohjattuja virastoja eivatka kaikki tulosohjatut virastot kirjanpitoyksikoita. Virsu-
hankkeen selvityksessa 1.1.2015 valtiolla oli kaikkiaan 63 kirjanpitoyksikkod, 206
tulosohjattua virastoa sekd 291 tyonantajavirastoa. (Valtiovarainministerio 2015.)

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat kirjanpitoyksikoita. Ja vaikka valtio-
konserni -ajattelussa valtiokonserni ehka halutaan nahda yhtena kokonaisuutena,
organisaationa, sisdltda tima tutkimus kuitenkin ajatuksen tutkimushenkil6iden
edustamien organisaatioiden eli ministerion ja virastojen itsendisyydesta vastuul-
lisina kirjanpitoyksikkoina, joilla olisi oltava myos vastuun edellyttama valta
(esim. Valtiovarainministerio 2015).
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Sisaministerio ja sisdasiainhallinto

Valtioneuvoston ohjesaannon (2003/262) 3 luvun mukaan ministerioita on val-
tioneuvoston kanslian lisdksi 11. Sisdministerio on ohjesdannon 3 luvun 15 §:ssi
madritelty ministerio, jonka toimialaa kuuluvat: 1) yleinen jarjestys ja turvallisuus,
poliisihallinto ja yksityinen turvallisuusala, 2) maahanmuuton yleiset edellytykset
ja maahanmuuton sidintely lukuun ottamatta tyontekijoiden, yrittdjien, harjoitte-
lijoiden, opiskelijoiden ja tutkijoiden maahanmuuttoa seki kansainvilinen suojelu
ja paluumuutto, 3) Suomen kansalaisuus, 4) pelastustoimi, 5) hatidkeskustoiminta,
6) rajaturvallisuus ja meripelastustoimi, 7) siviilikriisinhallinnan kotimaan val-
miudet seki 8) aluehallinnon yhteinen varautuminen poikkeusoloihin ja hairioti-
lanteisiin. Edella mainittuja tehtavia hoitavat sisaministerion ohjauksessa poliisi-
hallinto, Suojelupoliisi, Hatdkeskuslaitos, Pelastusopisto (ml. Kriisinhallintakes-
kus, joka siirtyi siviilikriisinhallinnan asiantuntijoiden tehtavien osalta osaksi si-
saministeriotd 1.1.2019 alkaen kansainvilisen pelastustoiminnan jaadessa osaksi
Pelastusopistoa), Maahanmuuttovirasto ja Rajavartiolaitos.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiot (sisdministerio, Pelastusopisto, Rajavartiolaitos,
Hatakeskuslaitos sekd Maahanmuuttovirasto) ovat itsenéisia kirjanpitoyksikoita.
Niiden organisaatioiden toiminnasta ja tehtavistd sdadetian muun muassa seu-
raavissa erityislaessa ja asetuksissa: Valtioneuvoston asetus sisdministeriosta
(1056/2013), Laki maahanmuuttovirastosta 156/1995, Valtioneuvoston asetus
Maahanmuuttovirastosta (193/2002), Laki hatdkeskustoiminnasta (692/2010),
Valtioneuvoston asetus hatikeskuslaitoksesta (990/2000), Rajavartiolaki
(607/2006), Valtioneuvoston asetus Rajavartiolaitoksesta (651/2005), Laki Pelas-
tusopistosta (607/2006), Valtioneuvoston asetus Pelastusopistosta (658/2006).

Sisaministerion ja alaisen hallinnon, eli sisdasiainhallinnon, tulosohjausprosessi
noudattaa pitkalti jo aiemmin kuvattuja tulosohjauksen periaatteita. Hallitusoh-
jelman tavoitteet “valuvat” ministerioiden kautta hallinnonalan virastojen ja lai-
toksien seka sielld tyoskentelevien virkamiesten tavoitteiksi (kuvio 3). Konser-
niajattelu ulottui vahvemmin sisdministerion hallinnonalaan ja sen tulosohjaus-
prosessiin vuodesta 2014 alkaen, jolloin tulossopimukset sisalsivat ensimmaista
kertaa konsernitavoitteet viraston omien tavoitteiden lisdksi. Vuonna 2015 tulos-
sopimuksissa osa konsernitavoitteista kohdistettiin erityisesti sisdasiainhallintoon
ja 2016 alkaen tulossopimuksen sisalsivit erikseen seka konserni- etta sisdasiain-
hallinnon tavoitteet viraston tavoitteiden lisaksi.
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Valtioneuosto i .
- Hallituschjelma Hallituskauden tavoittest
- Hallinnonalan roali
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Kuvio 3. Hallitusohjelman toteuttaminen (mukailtu Sisiministerion STOM-
kasikirjasta 2020)

Vuonna 2018 sisdasiainhallinnossa otettiin kaytt6on myos kisite sisdasiain-hallin-
non konserni. Konserniajattelun myota sisiministerion alaisten virastojen ohjauk-
sessa korostui muun muassa vahvempi keskitetty tulosohjaus seka sisiministerion
madrittelemien tavoitteiden painottuminen. Sisdasianhallinnon konserniajatte-
luun kytkeytyi vahvasti yhteinen sisaasianhallinnon strategia seka niin kutsuttu
STOM-prosessi (sisdasianhallinnon tulevaisuuden ohjausmalli), jossa korostuu
hallinnonalan kaikkien toimijoiden aiempaa tiiviimpi yhteisty0 strategisessa
suunnittelussa, tavoitteiden asettamisessa ja tulosten arvioinnissa. STOM-pro-
sessi on tiivistetty kuvioon 4. (Sisdministerio 2020.) Sisdasiain-hallinnon konser-
niajattelu ja STOM-prosessin organisatorinen rakenne ovat keskeisii taustoja tut-
kimuksen kontekstin ymmartamisessa ja tutkimusaineiston analysoinnissa.
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Kuvio 4. STOM-prosessi (Sisaministerion STOM-kasikirja 2020)

Tutkimuksen tutkimushenkil6iden kertomukset kiinnittyvat valittomasti tai valil-
lisesti valtionhallinnon ja sisdasiainhallinnon tulosohjausprosessiin. Valittomalla
kiinnittymiselld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa sellaisia tutkimushenkil6iden
tehtavid, joihin sisiltyy tulosohjausprosessin liittyvia valittomia tehtivid, kuten tu-
losohjausprosessin koordinointi tai jonkin tulosohjausprosessin osa-alueen tai
vaiheen tekeminen. Vilillinen kiinnittyminen tarkoittaa tassa tutkimuksessa niita
tutkimushenkil6iden tehtévii, joihin tulossopimusprosessi kytkeytyy kaytannossa
tulossopimustavoitteiden kautta (vrt. kuva 3). Huomioitavaa on kuitenkin myos
se, ettd tulossopimustavoitteiden lisdksi jokaisella kohdeorganisaatiolla on myos
erityiset lakisaateiset tehtdvit, jotka on pystyttava toteuttamaan, sovittiinpa vuo-
sittain maariteltyjen tulostavoitteiden osalta mita tahansa.

3.3 Hyvan hallinnon ja virkamiesetiikan tilannekuva

Suomalainen valtionhallinto on arvioitu usein eraaksi maailman parhaaksi (esim.
Legatum Institute 2019). Valtiovarainministerion ylijohtaja, osastopaallikko Juho
Sarkio on todennut valtioneuvoston kotisivuilla 11.1.2019 julkaistussa artikkelissa,
ettd "olemme maailman vakain ja turvallisin valtio, jossa kansalainen voi luottaa
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niin oikeusjarjestelmaan kuin viranomaisiinkin”. Eduskunnan oikeusasiamiehen
kotisivuilla (Oikeusasiamies) todetaan muun muassa, etta “hyva hallinto on jokai-
sen ihmisen perusoikeus”, ” hyvaan hallintoon kuuluu, ettd viranomaiset kohtele-

»

vat kaikkia ihmisid oikeudenmukaisesti”, ” viranomaisten tdytyy myos tehda
tyonsa huolellisesti ja oikein, eika tyo saa kestia liian kauan” ja ettd “hallintolaki

kertoo lisda hyvista hallinnosta”.

Vaikka hyvian hallinnon periaatteet toteutuvat Suomessa hyvin, on véarin toimi-
minen kuitenkin todellisuutta. Ilmikorruption nakokulmasta poliisin tietoon tul-
leita korruptiorikoksia olivat esimerkiksi vuosina 2011—2014 varojen vaarinkaytto,
tiedon vaarinkaytto taloudellisista motiiveista seki salassa pidettdvana virkatie-
don paljastaminen (Oilinki 2015; Mansikkaméaki & Muttilainen 2016). Vuonna
2017 tehdyssa kansalaiskyselyssa (Salminen & Viinaméki 2017; Hyry 2017) vallan
vaarinkaytto, hyva veli -verkostot, suosiminen ja huono hallinto arvioitiin yleisim-
miksi piilokorruption muodoiksi. Samassa kyselyssa nousi esiin myos se, etta pii-
lokorruptio on usein laillisen ja laittoman seka eettisen ja epieettisen rajamailla.
Integriteettid loukkaavana toimintana on myos pidetty oman edun tavoittelua, va-
lehtelua ja salailua, julkisuuden tavoittelua, vastuusta pakenemista ja valinpita-
mattomyytta (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009). Valtiovarainministerion 2016
toteuttaman, virkamiehille suunnatun, kyselyn mukaan ylivoimaisesti vakavim-
pana vaarintoimintana pidettiin lahjontaa. Muina vakavina toimintatapoina vas-
taajat mainitsivat tyopaikkakiusaamisen, asian kasittelyyn vaikuttamisen esteelli-
syydestd huolimatta, samaa puoluekantaa olevien henkil6iden suosimisen, suku-
puolisyrjinnan, puutteellisen valmistelun seka toimintojen aliresursoinnin. Kun
virkamiehilta kysyttiin, miten epaeettiset toimintatavat ilmenevat vastaajien viras-
toissa, yleisimpana nahtiin aliresursointi, ylikired tyotahti, tarpeettoman vaikean
virkakielen kayttaminen seka henkilokohtaisten asioiden hoitaminen virka-ajalla.
(Moilanen 2016.)

Suomalaisen valtionhallinnon hyvén hallinnon periaatteet nojaavat useisiin nor-
meihin, ohjelmiin ja periaatteisiin, jotka ovat keskeisessa roolissa yksilon toimin-
nan ohjauksessa. Suomalaisen hallinnon etiikan ytimena voidaan pitdd Suomen
perustuslain (731/1999) 2 §:44, jonka mukaan julkisen vallan kayton tulee perus-
tua lakiin ja kaikessa julkisessa toiminnassa lakia on noudatettava tarkoin. Perus-
tuslaissa maaritelladn myos muun muassa yksiloiden perusoikeudet, joihin kuulu-
vat esimerkiksi yhdenvertaisuus, rikosoikeudellinen laillisuusperiaate, sananva-
paus, viranomaisen hallussa olevien asiakirjojen julkisuus ja oikeusturva. Julkisen
vallan tehtdvana on perustuslain mukaan edistaa yksilon mahdollisuuksia osallis-
tua yhteiskunnalliseen toimintaan ja vaikuttaa hinti itseddn koskevaan paatok-
sentekoon. Perustuslain mukaan viranomaisella on vastuu virkatoiminnastaan ja
niiden lainmukaisuudesta.
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Perustuslain lisdaksi muita merkityksellisid normeja ovat muun muassa laki oikeu-
denkaynnista hallintoasioissa (808/2019), tietosuojalaki (1050/2018) ja EU:n tie-
tosuoja-asetus (EU 2016/679), laki naisten ja miesten véilisestd tasa-arvosta
(609/1986), yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), tyoturvallisuuslaki (738/2002)
seka laki julkisen hallinnon tiedonhallinnasta (906/2019). Tdméan tutkimuksen
nakokulmasta keskeisimpina virkamiehen toiminnan ohjausnormeina ja -periaat-
teina pidetdan hallintolakia, (434/2003), hallitusohjelmia, valtion virkamieslakia
(750/1994), virkamiesetiikkaa seki valtionhallinnon arvoja.

Hallintolain (434/2003) mukaan hyvan hallinnon oikeusperiaatteet ovat yhden-
vertaisuus, tarkoitussidonnaisuus, suhteellisuus, objektiviteetti seka luottamuk-
sensuoja. Hyvan hallinnon perusteisiin kuuluvat myos palveluperiaate ja palvelun
asianmukaisuus, neuvontavelvollisuus, hyvan kielenkayton vaatimus seki viran-
omaisten yhteistyovelvoite. Valtionhallinnossa on myd6s painotettu vuodesta 2013
alkaen hallinnon avoimuusperiaatetta, jota tyostetdaan kiaytannossa Avoimen hal-
linnon -toimintaohjelmien kautta. Avoimuus -periaatteisiin liittyvat muun muassa
tiedon, viestinnén ja palvelujen ymmarrettavyys ja julkisuus seki tavoite tarjota
mahdollisimman paljon avointa dataa. (Avoinhallinto, Valtiovarainministerio.)

Hallitusohjelmat luovat perustaa hyvan hallinnon kehittdmiselle ja painopistealu-
eille. Esimerkiksi Juha Sipildn hallitusohjelmassa (Hallituksen julkaisuja 2015)
painotettiin normien purkua, digitalisaatiota ja hallinnon kokeilukulttuuria. Antti
Rinteen hallitusohjelmassa (Valtioneuvoston julkaisuja 2019 a) hyvin hallinnon
tavoitetta kuvattiin taas seuraavasti:

”...julkinen hallinto, seki valtionhallinto ettd kuntahallinto muodostavat
kokonaisuuden, joka pystyy vastaamaan ilmiGpohjaisesti toimintaympa-
riston vaatimuksiin. Hallitus laatii julkisen hallinnon strategian, jonka kes-
keinen tavoite on parantaa kansalaisten saamien palvelujen laatua ja saa-
tavuutta.”

Sanna Marinin hallitusohjelma (Valtioneuvoston julkaisuja 2019 b) tukeutuu Antti
Rinteen hallitusohjelmaan pohjautuen sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti
kestavaan yhteiskuntaan. Ohjelmassa painotetaan muun muassa valtionhallinnon
siiloutumisen ja paillekkaisen tyon vihentdmistd, julkisen hallinnon kehittimisen
keskittamista seka valtiokonsernin yhtenaista henkiloston uudistusohjelmaa.

Valtiolla tyoskenteleva yksilo voi olla valtioon virkasuhteessa tai tyosopimussuh-
teessa. Virkasuhde on julkisoikeudellinen palvelussuhde, jossa valtio on tyonan-
taja ja virkamies tyon suorittaja (valtion virkamieslaki 750/1994, 1 §). Valtion
virka- ja tyoehtosopimusta sovelletaan seka valtion virastojen virkamiehiin etta
tyosopimussuhteiseen henkilostoon (valtion virka- ja tydehtosopimus).
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Virkasuhteen keskeinen tunnusmerkki on se, etté siina tyoskenteleva henkil6 kayt-
taa julkista valtaa. Virkasuhde muodostuu nimittimalla henkil6 virkaan tai maa-
raaikaiseen virkasuhteeseen, johon tarvitaan nimitettdvin suostumus. Ty0sopi-
mus solmitaan taas tekemalld ty0sopimus, jossa molemmat osapuolet (tyontekija
ja tyonantaja) ovat neuvotteluasemassa.

Yhteni yksilointegriteetin yhten tarkoitteena on toimiminen arvojen ja eettisten
periaatteiden mukaan (ks. luku 2.2.1). Korkea virkamiesetiikka on noussut Suo-
messakin eraiksi keskeiseksi hyvan hallinnon teemaksi ja keskusteluaiheeksi. Kun
toiminnassa korostuivat organisaation suorituskyvyn parantaminen taloudelli-
suuden ja tehokkuuden nidkokulmasta, eivit aiemmat eettiset koodit toimineet
enad uudessa toimintaymparistossa (ks. esim. Pollitt 2003; Salminen 2008; Tkola-
Norrbacka 2010; Ikola-Norrbacka & Lahdesmaki 2011). Virkamiehen eettiset oh-
jeet ja valtionhallinnon arvot on maaritelty julkaisussa Arvot arjessa -virkamiehen
etiikka (Valtiovarainministerio 2005). Julkaisussa todetaan, etti valtionhallinnon
arvojen ja virkamiesetiikan "linjaukset ovat yleisia ja ne soveltuvat padasiassa sel-
vottelukunta on virkamieslain (750/1994) 68 §:n 1 momentissa siadetty pysyva
etiikkatoimielin, jonka tehtdvdna on muun muassa tehda aloitteita ja suosituksia
virkamiesetiikasta seki edistda virkamiesetiikkaa koskevaa keskustelua.

Virkamiesetiikan ndhdian sisiltavan virkamiesasemaan liittyvat oikeudet ja vel-
vollisuudet (Valtiovarainministerio 2005). Oikeuksien ja velvollisuuksien nako-
kulmasta keskioon nousee virkamieslain mukainen toiminta. Virkamieslaissa
(750/1994) saadetaan virkamiehen oikeuksista ja 4 luvussa erityisesti virkamiehen
yleisista velvollisuuksista. Virkamiehen on esimerkiksi hoidettava tehtavansa asi-
anmukaisesti ja viivytyksettd, noudatettava tyonjohto- ja valvontamaarayksia seka
kayttaydyttava asemansa ja tehtaviensa edellyttimalla tavalla. Virkamies ei saa
myo6skaan vaatia, hyvaksya eika ottaa vastaan taloudellista tai muuta etua, joka
saattaisi heikentda luottamusta virkamieheen. Téassd yhteydessda on myos todettu,
ettd virkamiehen on palveltava valtion yhteistd etua. (Valtiovarainministerio
2005). Virkamieslain nikokulmasta virkamiehen toiminnan voidaankin katsoa tu-
keutuvan pitkalti velvollisuuseettiseen ajatteluun.

Valtionhallinnon arvot ovat toiminnan tuloksellisuus, avoimuus, laatu ja vahva
asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate, puolueettomuus ja riippumattomuus,
tasa-arvo seka vastuullisuus (kuvio 5).
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Toiminnan tuloksellisuus

Avoimuus

Laatu ja vahva asiantuntemus

Luottamus

Palveluperiaate

Puolueettomuus ja
riippumattomuus

Valtion arvot Tasa-arvo

Vastuullisuus

Kuvio 5. Valtion arvot (Valtiovarainministerio 2005)

Toiminnan tuloksellisuuden arvo sisaltaa vaikuttavan ja taloudellisen toiminnan
nakokulman seka resurssien tehokkaan kayton, yllapidon ja kehittamisen. Avoi-
muuden arvon ldhtokohtina ovat julkisuusperiaate, avoimuus suhteessa kansalai-
siin, toiminnan lapinakyvyys seka kontrollointi. Laatu ja vahva asiantuntemus si-
saltaa nakemyksen laadukkaista ja ammattimaisesti tuotetuista palveluista ja paa-
toksistd, jotka ovat myos kielellisesti ymmarrettavia ja selkeitd. Arvona on myos
tuottaa julkiset palvelut luotettavasti, tasapuolisesti ja riippumattomasti lakeja ja
hyvan hallinnon periaatteita noudattaen. Valtionhallinnossa tyoskentelevien teh-
tdvana on yleisen edun mukainen toiminta palvelemalla yhteiskuntaa yksityista
etua tavoittelematta. Valtionhallinnon toimenpiteiden ja paatosten on oltava myos
asiallisen objektiivisesti ja asiallisesti perusteltavissa (puolueettomuusperiaate).
Toiminnassa ja padtoksenteossa noudatetaan lakeja, asetuksia ja muita normeja,
eika asioiden ratkaisuun saa vaikuttaa yksityisten henkiloiden, yritysten tai yhtei-
sojen etu yleisen edun kustannuksella (riippumattomuusperiaate). Tasa-arvo kat-
taa yhtaalta odotuksen siiti, etti kansalaisia kohdellaan tasa-arvoisesti ja toisaalta
siitd, ettd samanlaiset tapaukset ratkaistaan samoilla periaatteilla. Vastuullisuu-
den arvolla tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd virkamies toimii virkavastuulla
vastaten oman toimintansa lainmukaisuudesta.
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Suomalaisen hallinnon arvoja ja niiden toteutumista on myos tarkasteltu osana
useita kansalais- ja virkamieskyselyja (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009; Ikola-
Norrbacka 2010; Moilanen 2016; Mansikkamaiki & Muttilainen 2016; Salminen &
Viinamaki 2017). Esimerkiksi Moilasen (2016) virkamiehille suunnatun tutkimuk-
sen mukaan yli 70 % vastaajista piti asiantuntemusta, puolueettomuutta, riippu-
mattomuutta seka laillisuusperiaatetta valtionhallinnon ydinarvoina. Virastojen
toiminnassa toteutuivat saman tutkimuksen mukaan parhaiten laillisuusperiaate,
asiantuntemus, puolueettomuus ja riippumattomuus. Heikoiten toteutuvina ar-
voina pidettiin innovatiivisuutta, kollegiaalisuutta ja avoimuutta. Tehokkaimpana
virkamiesetiikkaan vaikuttavana tekijana vastaajat nakivit johdon esimerkilla joh-
tamisen. Muina keskeisina virkamiesetiikkaa edistavina keinoina vastaajat mainit-
sivat henkilostokoulutuksen, eettisistd kysymyksistd kdytavan keskustelun seka
virkamiesoikeudelliset toimenpiteet.

3.4 Yhteenveto

Taman tutkimuksen keskeinen konteksti on sisdasiainhallinto. Kontekstin tirkeita
elementteja ovat valtionhallinto osana suomalaista kansallista integriteettisystee-
mii, valtiokonsernin, sisdasiainhallinnon ja viraston vilinen suhde, hyva hallinto
sekid virkamiesetiikka ja valtionhallinnon arvot. Hyvdan hallintoon linkittyvit
muun muassa virkamiehen toimintaa saatelevit keskeiset normit seka hallitusoh-
jelma.

Suomalainen valtionhallinto toimii osana suomalaista hyvinvointivaltiota ja muun
muassa demokraattisuutta, yhdenvertaisuutta ja oikeusvaltioperiaatteita kun-
nioittavaa kulttuuria. Kansallinen integriteettisysteemi sisaltaa erilaisia yhteis-
kunnallisia rakenteita, resursseja ja menetelmid, joiden avulla pyritdan tukemaan
integriteetin vahvistumista ja esimerkiksi korruption estamistd. Suomalainen in-
tegriteettisysteemi on arvioitu Transparency Internationalin (TI) sekd TI:n arvi-
ointikehikkoon pohjautuvissa kansallisissa tarkasteluissa padasiassa hyviksi,
mutta kehittimiskohteina on mainittu muun muassa resurssien kayttoon, viran-
omaisyhteistyohon seka eettiseen koodistoon liittyvia nakokulmia. Suomalaiseen
kansalliseen integriteettisysteemiin seki integriteetin toteutumiseen vaikuttavat
myos kansallinen- ja organisaatiokulttuuri seka erilaiset kansalliset ja kansainva-
liset toimijat kuten Valtiontalouden tarkastusvirasto, OECD ja EU.

Taman tutkimuksen ndkokulmasta keskeisin kansallisen integriteettisysteemin
osa-alue on valtionhallinto ja erityisesti niin kutsuttu valtiokonserni. Valtiokon-
sernilla tarkoitetaan ministeritistia, muista valtion virastoista ja laitoksista, liike-
laitoksista seka konsernipalveluja tuottavista wvaltion yhtioistd koostuvaa
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kokonaisuutta. Ministeriot ovat toimialojensa hallinnollisia ja poliittisia asiantun-
tijoita, joiden tehtdvana on toteuttaa hallituksen toimeenpanovaltaa omilla toimi-
aloillaan. Ministerioiden ohjauksessa olevat virastot ja laitokset hoitavat hallinto-,
valvonta-, lupa-, kehittdmis- ja tutkimustehtévia seka tietyn toimialan kehittdmis-
tehtavia ja alan tuottaman tiedon valittimista koko yhteiskunnan kayttoon.

Viraston-kisite on monitulkintainen. Virastolla tarkoitetaan esimerkiksi Valtion
virkamieslaissa (750/1994) valtioneuvoston asetuksella (1548/2011) perustettua
valtion virastoa tai laitosta. Virasto voi olla kirjanpitoyksikko, jolla on itsendinen,
yleensa lakisddteinen tehtédva, resurssit ja vastuu (Laki valtion talousarviosta
423/1988). Toiseksi virasto voi olla tulosohjattu virasto, joka solmii tulossopimuk-
sen ohjaavan ministerion kanssa. Kolmanneksi virasto voi olla tyénantajavirasto,
joka vastaa kyseisen organisaatioyksikon henkilostosuunnittelusta ja seurannasta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat sisaministerio, Maahanmuuttovirasto, Ra-
javartiolaitos, Hatdkeskuslaitos ja Pelastusopisto. Kaikki kohdeorganisaatiot
edustavat valtiokonsernissa sisdasianhallinnon hallinnonalaa ja ne toimivat itse-
naisini kirjanpitoyksikkoina. Niiden virastojen tehtdvisti ja toiminnasta saade-
taan erityislaeissa ja asetuksissa.

Valtiokonsernin, ja sen my6td myos kohdeorganisaatioiden, keskeinen ohjausjar-
jestelmd on tulosohjaus. Tulosohjaus on sopimukseen perustuva ohjausmalli,
jonka avulla pyritaan 16ytamaan tasapaino tavoitteiden ja olemassa olevien resurs-
sien vililld ja toisaalta varmistamaan hallitusohjelman ja valtiokonsernin tavoit-
teiden ja toimenpiteiden toteutuminen sopimusosapuolten tavoitteiden lisdksi.
Tuloksellisuuden peruskasitteita ovat toiminnan taloudellisuus, yhteiskunnallinen
vaikuttavuus, tuotokset, laadunhallinta sekd henkisten voimavarojen hallinta ja
kehittiminen. Tulosohjausprosessiin kuuluvat muun muassa talousarvioesitys,
useampivuotinen toiminta- ja taloussuunnitelma, vuosittainen tulossopimus seka
tilinpaatos, joka sisaltad toimintakertomuksen.

Sisdasiainhallinnon tulosohjausmallissa (STOM) korostuvat hallitusohjelman mu-
kaisten tavoitteiden integrointi osaksi hallinnonalan virastojen toimintaa seka hal-
linnonalan kaikkien toimijoiden aiempaa tiiviimpi yhteistyo strategisessa suunnit-
telussa, tavoitteiden asetannassa ja tulosten arvioinnissa.

Kohdeorganisaatioissa toimivien yksiloiden toimintaa ohjaavat organisaatioita
ohjaavien erityislakien ja tulosohjausprosessin lisdksi tehtavasta riippuen useat
muut normit ja periaatteet. Taman tutkimuksen nakokulmasta keskeisiksi nor-
meiksi ja periaatteiksi nostetaan hallintolaki (434/2003), valtion virkamieslaki
(750/1994), hallitusohjelmat seka virkamiesetiikka ja -arvot.
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

4.1 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Valittu tutkimusstrategia perustuu laadulliseen tutkimukseen, joka auttaa parhai-
ten tutkijaa 16ytimadn vastauksia tutkimuskysymyksiin, joissa korostuvat tutki-
mushenkildiden nakemysten ja kokemusten ymmartaminen ja tulkinta (Puusa &
Juuti 2020d:75—77). Valittu tutkimusstrategia tukee myos tutkijan nakemystd in-
tegriteetin kontekstisidonnaisesta luonteesta, mutkikkuudesta ja moninaisuu-
desta (Ragin 1994; Metsamuuronen 2006; Eskola & Suoranta 2008; Schreier
2013; Puusa & Juuti 2020 a:81). Se tukee samalla my0s oletusta siita, ettd ymmar-
rys integriteetista ja siihen vaikuttavista tekijoistd muodostuu tutkimushenkil6i-
den kertomusten, vuorovaikutuksen ja naitd jisentiavian kielen seka teoreettisen
esiymmarryksen vuoropuheluna (Puusa & Juuti 2020 d:75-79).

Tutkimuksen metodologia pohjautuu fenomenologis-hermeneuttiseen ajatteluun,
jossa ollaan kiinnostuneita ihmisen elamismaailmasta ja kokemuksista suhteessa
johonkin kohteeseen seki niiden tulkinnasta (Greaves 2010; Puusa & Juuti 2020
c:70—75;). Fenomenologis-hermeneuttisessa ajattelussa tulkinnan lisdksi keski-
00n nousevat kasitteet kokemus, ymmarrys, merkitys, esiymmarrys ja hermeneut-
tinen keha (ks. Heidegger 2000; Patton 2002; Metsimuuronen 2006; Tuomi-Sa-
rajarvi 2018; Huhtinen & Tuominen 2020) seki tiedon ymmartdminen jatkuvana
tulkintojen prosessina (mm. Lindseth & Norberg 2004; Rauhala 2005 b; Virtanen
2006: 204—207; Laine 2010).

Fenomenologialla tarkoitetaan suuntausta, joka korostaa ihmisen havaintoihin ja
kokemuksiin perustuvaa tiedon tuottamista sekd ihmisen elamismaailmaa, joka
muodostuu ihmisen kokemusten summana. (Lee 1999; Saarinen 2002; Virtanen
2006; Anttila 2006; Metsamuuronen 2006; Juden-Tupakka 2008; Greaves 2010;
Puusa & Juuti 2020; Huhtinen & Tuominen 2020). Fenomenologisessa kokemuk-
sen tutkimuksessa on korostettu ontologisen analyysin merkitysta: mitia oleminen
on, millainen on olemassaolon luonne, miki on ihmiskasityksemme (Perttula 1995
a, 1995 b, 2006; Anttila 1999; Lee 1999; Lehtomaa 2006; Laine 2010; Puusa &
Juuti 2020).

Hermeneuttiseen ajatteluun on liitetty nikemys siit4, ettd ihmisen liittyvissa tut-
kimuksessa on tarkeda ymmartaa tutkimuksen kohdetta, jota edistaa tutkijan yh-
teys ja eraanlainen tuttuus tutkittavaan (Greaves 2010:24—25; Puusa & Juuti 2020
d: 81). Tutkittavan ilmion kokonaisuuden hahmottamisessa keskeista on se, milla
tavalla tietoa kokonaisuudesta ja sen osia keratdaan ja milla tavalla tima tieto tul-
kitaan (Koski 1995; Tontti 2002; Lindseth & Norberg 2004; Rauhala 2005 b;
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Puusa & Juuti 2011). Tietoa syntyy esiymmarryksen ja esimerkiksi empirian avulla
tuotetun uuden tiedon vuoropuheluna. Tutkijan tehtdvana on erottaa teoreettinen
esiymmarrys tulkinnoista ja antaa empiirisen aineiston puhua “omaa kieltdan”.
(Tott6 1982; Virtanen 2006:204—206.) Hermeneuttista kehda hyodynnetdan tyo-
kaluna pyrkimyksessa erottaa tutkijan oma ymmarrys ja maailma tutkittavien ker-
tomusten tulkinnasta ja ymmartidmisestd. Esiymmarrysta tarvitaan, ennen kuin
tutkija voi astua hermeneuttiseen kehain ja osien ja kokonaisuuden vastavuoroi-
nen rakentuminen voi alkaa. (Virtanen 2006: 204—206; Niiniluoto 2012.)

Tassa tutkimuksessa teoreettinen esiymmarrys auttoi hahmottamaan integriteetin
moninaisuutta. Tutkijan tavoitteena oli ymmartaa mahdollisimman hyvin sita val-
tiokonsernin ja sisdasiainhallinnon yhteisesti jaettua maailmaa, johon tutkimus-
henkil6iden kertomukset kytkeytyvit (Huhtinen & Tuominen 2020). Fenomeno-
logis-hermeneuttista ajattelua tuki tutkijan epistemologinen nikemys siita, etta
tietoa syntyy tutkimuskohteen kokemusten ja havaintojen analysoinnista ja tul-
kinnasta sekd esiymmaérryksen ja empirian vuoropuhelusta (esim. Virtanen
2006:206; Niiniluoto 2012; Tokkiri 2018). Tutkijan roolina on pyrkid ymmarta-
maan ja tulkitsemaan tutkimuskohteen kokemuksia siina kontekstissa, johon tut-
kimus oleellisesti kytkeytyy. (Virtanen 2006:204—207; Greaves 2010; Pernecky &
Jamal 2010; Tuomi & Sarajirvi 2018.) Tassa tutkimuksessa tutkija tiedosti ym-
martdmisen subjektiivisuuden seka tutkijan oman maailman mahdollisen vaiku-
tuksen tulkintaan myos siksi, etta tutkija toimi tutkimusta tehdessaan yhden koh-
deorganisaation jasenena (Varto 1995:59—66; Virtanen 2006:206—207; Puusa &
Juuti 2020 d:81-82).

Tutkimuksen ontologiset valinnat liittyvat yht4alta sithen maailmaan, johon tutki-
mus kiinnitetddn ja toisaalta tutkimuksen taustalla olevaan ihmiskisitykseen.
Vaikka haluaa toimia oikein ja toivoo, ettd kaikki muutkin toimisivat niin, tutki-
muksen taustalla olevaa maailmaa katsotaan lahtokohtaisesti erdilld tavoin neut-
raalisti, ei hyvana eikd pahana, vaan maailmana, johon hyvi ja paha kuuluvat ja
jota ihminen pystyy muokkaamaan paremmaksi. Vastaavalla tavalla tutkimuksen
ihmiskasitys pohjautuu neutraaliin tarkastelunikokulmaan. (Schlecht 2001; Berg-
man 2010; Simply Philosophy; Spencer 2019.)

Tutkittavasta ilmiosta saadaan kuva kahden erilaisen aineistonkeruumetodin, ker-
tomusten ja teemahaastattelun, avulla (ks. Metsimuuronen 2006; Kylma & Ju-
vakka 2007; Eskola & Suoranta 2008; Tuomi & Sarajarvi 2009:143—149; Pitka-
niemi 2015). Kirjoituspyynt6ja (joina tassa tutkimuksessa toimivat kertomukset)
ja haastatteluja on pidetty toimivimpina aineistonkeruutapoina tilanteissa, joissa
halutaan saada tietoa yksittdisten ihmisten kokemuksista tai nidkemyksista
(Puusa, Hanninen & Monkkonen 2020:221).
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Kertomusvaiheessa tutkimushenkil6itd pyydettiin kirjoittamaan vapaasti koke-
muksistaan hyvistéd/oikeasta ja huonosta/vaarasta virkamiestoiminnasta seka hy-
vad/oikeaa toimintaa hankaloittavista tekijoistd. Kertomusten avulla haluttiin
saada mahdollisimman aito ja alkuperdinen aineisto kuvaamaan tutkimushenki-
loiden omia kokemuksia (Metsaimuuronen 2006). Tata metodia pidettiin sopi-
vana, koska ihminen eldi ja ymmairtia elimiinsa kertomusten avulla, jolloin sen
voidaan nahda soveltuvan toistenkin ihmisten tekojen ja nakemysten ymmartami-
seen (esim. MacIntyre 1985:248).

Haastattelulla tarkoitetaan muun muassa henkilokohtaista haastattelua, jossa
haastattelija esittdd suullisesti tai muutoin (esimerkiksi sahkoposti/muut online-
jarjestelmat) kysymykset seka tallentaa vastaukset soveltuvalla tavalla jatkokasit-
telya varten (Patton 2002; Eskola & Suoranta 2008:85-86; Hirsjarvi & Hurme
2008; Eskola 2010; Tuomi & Sarajarvi 2018). Teemahaastattelua ohjaavat aihepii-
rit eli teemat, jotka on etukidteen maaritelty ja jotka perustuvat tutkimuksen koh-
teena olevaan ilmioon ja siita tiedettyyn. Kaikki teemat kaydaan 1api, mutta haas-
tattelut voivat edetd teemojen sisilld eri tavoin ja niiden jarjestys tai laajuus voi
vaihdella. Haastattelussa voidaan esittda myos teemoihin liittyvia tarkentavia ky-
symyksid. (Patton 2002; Eskola & Saloranta 2008: 88; Hirsjarvi & Hurme 2008;
Tuomi & Sarajirvi 2018.) Teemahaastattelussa korostuvat metodologisesti haas-
tateltavan antamat tulkinnat ja merkitykset seka se, etta haastattelu tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa, jolla voi myos olla merkitysta haastateltavaan (ks. Eskola & Suo-
jarvi 2008:88-91). Teemahaastattelun aihepiirit eli teemat syntyivat tissa tutki-
muksessa esiymmarryksessd muotoutuneista havainnoista sekd ensimmaisen em-
piriavaiheen kertomuksista.

Tyoyhteisossa toimivien yksiloiden kokemukset, tulkinnat ja ymmarrys vaikutta-
osoittamiseen seki viestintailmapiiriin (Goldman, Cropanzano, Stein, Shapiro,
Thatcher & Ko 2008). Tdméan vuoksi on nihty tarkedna tutkia ja ymmartaa tyoyh-
teison toimijoiden tulkintoja tyohon liittyvastd kokonaisuudesta (mm. Vakkuri
2009 a, 2009 b, 2009 c¢; Tokkiri 2012 a, 2012 b). Laadullisessa tutkimuksessa tut-
kimushenkil6iltd saatavan tiedon osalta oleellisena ei pidetd niinkdidn aineiston
madraa vaan sitd, ettd aineisto kerdtdan henkiloilta, jotka ovat tutkimusaiheen
kannalta relevantteja (Patton 2002; Metsamuuronen 2006; de Graaf & Van Exel
2008; Ramlo 2016; Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassa tutkimuksessa kertomusvai-
heen tutkimushenkil6iksi soveltuivat kiaytannossa kaikki kohdeorganisaatioiden
henkilot. Teemahaastatteluun osallistuneiden tutkimushenkil6iden valinta perus-
tui harkintaan ja sopivuuden arviointiin, jossa painotettiin nikemyksia ja koke-
muksia tutkittavasta ilmiosta (Patton 2002; Hirsjarvi & Hurme 2008; Tuomi &
Sarajarvi 2018).
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Aineiston analysointimetodina kaytetdan teoriasidonnaista sisdllonanalyysia. Si-
sallonanalyysi on perusanalyysimenetelma, jolla on teoreettisesti valja kehys (mm.
Hesse-Bieber & Leavy 2011; Schreier 2013). Sen on todettu soveltuvan rikkaan ai-
neiston kisittelyyn, laadullisen analyysin tarkoituksiin seka kirjoitettujen, kuultu-
jen ja nahtyjen sisalt6jen analysointiin (Elo & Kyngis 2008; Ruusuvuori, Nikander
& Hyvirinen 2010; Eskola 2010; Hesse-Bieber & Leavy 2011; Schreier 2013;
Tuomi & Sarajarvi 2018). Sisillonanalyysin, jota on joskus kutsuttu myos temaat-
tiseksi koodaukseksi (esim. Boyatzis 1998), tavoitteena on systemaattisesti ku-
vailla aineiston sisdlt6d sanallisesti, analysoida aineistoa tutkimuskysymyksen
johdattamana systemaattisesti ja objektiivisesti tuomalla esiin olennainen infor-
maatio aineistosta ja luoda tiivistetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta (Holsti 1969;
Schreier 2014 a, 2014 b; Tuomi & Sarajarvi 2018). Sisillonanalyysissa yhdistyy
analyysi ja synteesi: keratty aineisto hajotetaan kasitteellisiksi osiksi ja synteesin
avulla osat kootaan uudelleen tieteellisiksi johtopaatoksiksi (Gronfors 2001).

Sisillonanalyysi voidaan toteuttaa aineisto- tai teorialdhtoisesti tai teoriasidonnai-
sesti. Aineistolahtoisessd analyysissi eli induktiivisessa analyysissa on kyse karke-
asti siita, ettd aineisto ensin pelkistetaan, sen jalkeen aineisto ryhmitelldan, jonka
jélkeen aineistosta luodaan teoreettiset kisitteet. Teorialdhtoisessd analyysissa eli
deduktiivisessa analyysissa aineiston luokittelu perustuu taas aikaisempaan kisi-
tejarjestelmain, joka voi olla teoria, malli tai joku muu kasitejarjestelma. Analyy-
sin ensimmaisessa vaiheessa muodostetaan analyysirunko, jonka sisidlle muodos-
tetaan aineistosta erilaisia luokituksia tai kategorioita. Rungon ulkopuolelle jaa-
vista asioista voidaan edelleen muodostaa uusia luokkia aineistoldhtoisen analyy-
sin periaattein. (Perttula-Latomaa 2006; Eskola & Suoranta 2008; Eskola 2010;
Tuomi & Sarajirvi 2018.) Tdmian tutkimuksen metodina kiytetddn teoriasidon-
naista sisillonanalyysii, joka etenee aineiston ehdoilla, mutta jossa aineistoa tar-
kastellaan myos tutkimuksen teoriaan tukeutuvan esiymmarryksen avulla (Puusa
2020:151—-152; Tuomi & Sarajarvi 2002: 99).

Tutkimuksessa integriteetistd syntynyt, teoriaan pohjautuva esiymmarrys toimii
paattelyn johtoajatuksena. Aineiston aukikirjoittamisen ja siihen perehtymisen
jélkeen aineistosta ryhdyttiin etsimaan pelkistettyja ilmauksia, joista alkoi 10ytya
samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Samankaltaisia ilmauksia yhdistetiin ja niista
alkoi muodostua analysointiyksikoita, joita kutsuttiin alaluokiksi ja edelleen yla-
luokiksi/kategorioiksi. Tassd vaiheessa johtoajatuksena toiminut esiymmarrys
tuki luokitusprosessia mahdollistaen kuitenkin sen, ettd aineistosta nousi myos
esiymmarryksesta poikkeavaa merkityksellisyytta. (Kylma & Juvakka 2007:116—
120; Tuomi & Sarajarvi 2009:108-118). Tutkimuksen metodologia on tiivistetty
taulukkoon 2.
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Taulukko 2. Tutkimuksen metodologisia valintoja

«Fenomenologis-hermeneuttinen ajattelu

«Epistemologinen lahtokohta: tieto syntyy
tutkimuskohteen kokemusten ja havaintojen
analysoinnista, reflektoinnista ja tulkinnasta

Tutkimusfilosofia o e . e qaese
+Ontologiset lahtokohdat: maailma nahdaan
neutraalina, 1ahtokohtaisesti ei hyvana eika pahana,
mutta kuitenkin sellaisena, etta sita voidaan
muokata paremmaksi.
Menetelmasuuntaus «Laadullinen tutkimus

«Kertomukset

Aineistonkeruumetodit “Teemahaastattelu

Aineiston

. e . eTeoriasidonnainen sisallonanalyysi
analysointimetodi AL

4.2 Tutkimusprosessin eteneminen

Eraani laadullisen tutkimuksen ominaisuutena on pidetty kattavaa ja jopa yksi-
tyiskohtaista tutkimusprosessin etenemisen ja tehtyjen valintojen kuvausta (Pat-
ton 2002; Metsamuuronen 2006). Sen vuoksi tutkimusprosessin eteneminen ku-
vataan seuraavissa luvuissa vaihe vaiheelta avoimesti ja lapindkyvasti (ks. Metsa-
muuronen 2006) tukeutuen niin kutsuttuun reiluun argumentaatioon, jonka lah-
tokohtana on se, ettad tutkija uskoo itse esittaimansa perustelut, on rehellinen ja
pyrkii vilttimaan ndenniisargumentteja sekid arvioimaan omia taustaoletuksia
(Kakkuri-Knuutila & Heinlahti 2006).

Tutkimusprosessin eteneminen on havainnollistettu kuviossa 6. Ensimmaisena
prosessin vaiheena oli tutkimustavoitteen asettaminen. Toisessa vaiheessa pereh-
dyttiin integriteettiin liittyvaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Tamén vaiheen ta-
voitteena oli ymmartaa integriteettiin liittyvaa monitulkintaisuutta seka erilaisia
tapoja ja ndkokulmia tulkita tai selittda integriteettii ja sithen vaikuttavia tekijoita.
Tassa vaiheessa syntyi myos esiymmarrys integriteetista. Esiymmarryksen avulla
tutkijalle vahvistui myos kisitys siité, ettd integriteettia loukkaamaton virkamies
ja vastaavasti hyvd, oikea ja sopiva virkamiestoiminta ovat riittivin
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samankaltaisia, jotta integriteetti voidaan empiriavaiheissa osittain korvata sa-
noilla hyvd, otkea tai sopiva/soveltuva ja vastaavasti integriteetin loukkaaminen
sanoilla huono/sopimaton virkamiestoiminta.

Tutkimustavoitteen asettaminen
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Empiria 1: Kertomukset
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Aineiston yhdistaminen ja analysointi

Tutkimustulosten kuvaus

Pohdinta ja johtopaatokset

Tutkimuksen kontribuutio ja laadullinen arviointi

KKK

Kuvio 63. Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa toteutettiin ensimmainen empiriaosuus eli
kertomukset, jossa kohdeorganisaatioiden jdsenid pyydettiin kertomaan hyvista
ja huonosta virkamiestoiminnasta seka hyvaa toimintaa edistavista tai heikenta-
vista tekijoistd. Tutkimuksen neljannessa vaiheessa toteutettiin empirian toinen
osuus eli teemahaastattelu 20 tutkimushenkilélle. Viidennessi eli koko aineiston
analysointivaiheessa molemmat empiria-aineistot koottiin ensin yhdeksi kokonai-
suudeksi, jonka jalkeen aineisto analysoitiin. Tutkimuksen kuudennessa vaiheessa
rakentui tutkimustulosten lopullinen kuvaustapa ja seitsemis vaihe sisilsi pohdin-
nan sekd johtopaitosten teon. Viimeisessd vaiheessa arvioitiin tutkimuksen tie-
teellista ja kaytannollista kontribuutiota seka tutkimuksen luotettavuutta.
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4.2.1 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineistonkeruu sisilsi kaksi vaihetta: kertomukset ja teemahaastat-
telut. Kertomusten avulla kerittiin pohja-aineisto, jota oli alusta alkaen tarkoitus
hyodyntda myos teemahaastattelurungon luomisessa. Teemahaastatteluissa tutki-
mushenkil6t edustivat kaikkia kohdeorganisaatioita seki erilaisia tehtavia (esim.
johtaja, esihenkilo, asiantuntija, operatiivinen toimija). Aineiston litteroinnin, ka-
sittelyn ja analysoinnin tukena paitettiin kiyttaa laadullisen aineiston sdahkoista
kisittelyohjelmaa NVivoa (esim. Patton 2002; Frog & Latvala 2013).

Kertomukset

Kertomukset kerattiin kdyttden sahkoista kirjoituspyyntéa. Kirjoituspyynnosta
haluttiin mahdollisimman yksinkertainen (esim. Ibarra 2013:167; Valli 2015) seka
luottamuksellisuutta vahvistava (esim. Andrews, Nonnecke & Preece 2002; Met-
samuuronen 2006). Yksinkertaisuuden tavoitteeseen liittyi kiytinnossa kaksi kes-
keista pohdintaa: integriteetti-sanan kaytto seka kysymysten maira ja muoto.

Kirjoituspyynnossa kaytetyt kysymykset rakentuivat integriteetti-kasitteen esiym-
marryksen pohjalle. Esiymmarrykseen liittyi oletus siit4, ettd integriteetti on jotain
hyvai, oikeaa tai sopivaa ja integriteetin loukkaaminen jotain vaaraa. Molempien
niakokulmien tarkastelu nahtiin tarkedna integriteetti-kasitteen mahdollisimman
monipuolisen ymmairtdmisen niakokulmasta. Koska integriteetti-kisitteen oletet-
tiin olevan suurelle osalle potentiaalisia tutkimushenkil6ita vieras ja koska pereh-
tyminen integriteetin sisiltoon kirjallisuusanalyysin avulla oli osoittanut kasitteen
monitulkintaisuuden, paadyttiin integriteetti-sanaa kdayttiméaéan ainoastaan kirjoi-
tuspyynnon johdantotekstissa. Johdantotekstissa integriteettid kuvattiin seuraa-
vasti:

Teen vditoskirjaa Vaasan yliopiston julkisjohtamisen laitokselle suoma-
laisen virkamiehen integriteetistd sekd integriteetin toteutumisen haas-
teista.

Talla kyselylld kerdtddn sisdasiainhallinnon virkamiesten kertomuksia
ja kokemuksia virkamiehen sopimattomasta ja/tai hyvdsta toiminnasta.
Lisdksi kertomuksia kerdtddn niistd tekijoistd, joiden virkamies kokee
hankaloittavan tai estdvdn integriteetin toteuttamista.

Virkamiehen integriteetilld tarkoitetaan sellaista virkamiehen toimin-
taa/pdadtoksentekoa, joka on mm. eettistd, rehellistd, otkeudenmukaista
ja yleisen edun mukaista. Korkean integriteetin omaava virkamies
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kayttaytyy asiallisesti ja ammatillisesti, kdyttdad julkisia varoja huolelli-
sesti ja taloudellisesti eikd tavoittele omaa etua.

Samassa yhteydessa tehtiin tietoinen valinta siité, ettd hyva, oikea tai sopiva (vas-
takohtana sopimaton) toiminta ja paatos edustavat tutkijan tulkinnan mukaan
riittavasti niitd integriteetin (vastakkaisena integriteetin loukkaamisen) piirteita,
joita kirjoituspyynnossa halutaan selvittaa.

Kysymysten maaraan ja muotoon liittyvassa pohdinnassa arvioitiin sita, kuinka
tutkimushenkilon mahdollisimman aidot kokemukset ja nikemykset saataisiin
esiin. Aitouden edistdmiseksi tutkimushenkil6itd haluttiin ohjata tai johdatella
mahdollisimman vahan. Taman vuoksi paadyttiin kayttimaan kertomusta ilman
vastausrajoitusta. Kertomus koettiin hyvdni tapana antaa tutkimushenkilolle
mahdollisuus ilmaista todellinen mielipide ja kokemus kahlitsematta hanta tiet-
tyyn kaavamaiseen tai rajattuun vastaukseen, vaikka tiedossa oli, etta vastausak-
tiivisuus sdhkoisiin kyselyihin (esim. Andrews et al. 2002) ja kertomuksiin voi olla
riski (esim. Tuomi & Sarajarvi 2018). Koska hyva, oikea ja sopiva tulkittiin integ-
riteettia kuvaavina ilmaisuina, halutiin naita kaikkia sanoja myos kayttaa kerto-
musaiheen kuvaamisessa.

Kertomuksia toivottiin lopulta seuraavista kolmesta aiheesta:

Toivon, etta kirjoitat alla oleviin kenttiin oman kokemuksesi tai kokemuk-
siast:

1) virkamiehen tai virkamiesten sopimattomasta toiminnasta tai pddtok-
sestd

2) virkamiehen tai virkamiesten hyvdstd toiminnasta tai pdcdtoksestd

3) siitd, mitka tekijdt tyon arjessa hankaloittavat virkamiehen oikeaa/sopi-
vaa toimintaa tai pddtoksentekoa

Luottamuksen ja anonymiteetin sdilyttimiseksi paadyttiin siihen, ettei tutkimus-
henkiloista kerata mitaan taustatietoja. Tutkimushenkilon sukupuolella, ialla, tyo-
kokemuksella tai muilla taustatekijoilla ei tulkittu olevan timéan tutkimuksen ta-
voitteiden kannalta ratkaisevaa merkitysti. Tutkimuksessa ei ollut tavoitteena luo-
kitella aineistoa esimerkiksi tutkimushenkiléiden demografisten tekijoiden mu-
kaan. Myos kirjoituspyynnon johdanto pyrittiin kirjoittamaan niin, etta se sisaltda
yhtailta tiedon siitd, mista tutkimuksessa on kyse ja toisaalta lisda tutkimushen-
kiloiden luottamusta kertomusten anonymiteetistd. Johdannossa kerrottiin ensin
tutkimuksen tarkoituksesta, jonka jalkeen tutkimushenkilod ohjeistettiin kirjoi-
tuspyynnon tekemiseen. Ohjeissa painotettiin  muun muassa sitd, ettei
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tutkimushenkil6 kayttaisi tekstissa virastojen nimié, henkiloiden nimia tai muita
yksiloivia tekijoita. Lisdksi ohjeessa todettiin, etta kaikki yksiloivat kuvaukset pois-
tetaan aineistosta ja ettd tutkimushenkilon on huomioitava vastauksessaan laki vi-
ranomaisten toiminnan julkisuudesta (621/1999), henkilotietolaki (523/1999) ja
muu yksityisyydensuojaa koskeva lainsadadanto. Kertomusten luottamukselli-
suutta pyrittiin painottamaan toteamalla, ettei kertomusten kirjoittajista kerata
minkiinlaisia taustatietoja eika tutkija nie, kuka kertomuksen on kirjoittanut tai
lahettanyt. Lisdksi ohjeessa mainittiin, etta kaikki saadut tiedot kisitellaan erityi-
sen luottamuksellisesti ja huolellisesti, eika alkuperiista aineistoa kiaytetd mihin-
kdan muuhun kuin viitoskirjaan. Aineiston arkistoinnista todettiin, ettd alkupe-
riainen aineisto sdilytetdan siihen saakka, kunnes vaitoskirja hyvaksytaan. Taman
jalkeen alkuperiinen aineisto tuhotaan. Ainoastaan tdysin anonymisoitu litteroitu
materiaali arkistoidaan mahdollista jatkotutkimusta varten. Ohjeessa annettiin
myo6s mahdollisuus pyytaa lisatietoja (tutkijan Vaasan yliopiston opiskelijasahko-
postin kautta). Kirjoituspyynto on liitteena 1.

Kertomukset kerattiin kayttdmalld Vaasan yliopiston e-kyselyohjelmistoa. Kirjoi-
tuspyyntoa testattiin syksylld 2017 pyytamalla 11:ta kohdeorganisaatioissa tyos-
kenteleviai tai siella tyoskennellyttd henkilod vastaamaan Kirjoituspyynt6on ja an-
tamaan siita palautetta. Nama 11 "koetutkimushenkil6a” edustivat (tai olivat edus-
taneet) neljaa sisaasiainhallinnon virastoa seka johto-, esihenkilo- ja asiantuntija-
tasoa. Kaikille koetutkimushenkiléille kerrottiin, ettd mikali kirjoituspyynto néyt-
tda toimivan, eika sen sisilto oleellisesti muutu suhteessa lopulliseen lomakkee-
seen, kaytetaan heidan vastauksiaan myos lopullisessa aineiston analysoinnissa.

Testikirjoituspyynt6 koettiin toimivana. Koetutkimushenkil6iden kehittdmisaja-
tukset koskivat ainoastaan johdantotekstii ja ohjeistusta esimerkiksi integriteetti-
kasitteen osalta. Nailla muutoksilla ei ollut merkitysta tutkimuksen tavoitteen eika
vastaamisen nakokulmista. Suurin ongelma tuli esille vastauslinkin avaamisessa
kaikissa niissd virastoissa, joissa toimittiin ainoastaan niin kutsutussa Tuve-ver-
kossa (turvaverkko). Kaytannossa tima ongelma oli kaikissa muissa kohdeorgani-
saatioissa paitsi Pelastusopistolla, jossa on kdytossa turvaverkon rinnalla myos
avoin verkko. Tuve-verkon myo6ta vastauslinkki ei avautunut suoraan, vaan linkki
piti oivaltaa kopioida ja vieda selaimeen. Selaimesta avattu linkki naytti toimivan
hyvin. Tallaisten teknisten ongelmien onkin todettu olevan eras sahkoisiin kyse-
lyihin liittyva haaste (esim. Andrews et al. 2002: 192—193; Baltar & Brunet 2011).

Kaikista kohdeorganisaatioista pyydettiin tutkimuslupa kirjoituspyynnon toteut-
tamiseen seka kohdeorganisaation kirjaamon kayttoon kirjoituspyynnon valitta-
miseksi kohdeorganisaation henkildstolle. Tutkimuslupien saannin jilkeen kirjoi-
tuspyynto lahetettiin kohdeorganisaatioiden kirjaamoihin maaliskuussa 2018
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saatteella, ettd kirjaamo vilittdisi sen organisaation henkil6stolle. Kirjaamon
kaytto siahkoisen kyselyn vilittdjana voidaan ndhda myos tutkimuksen luotetta-
vuutta ja vastaajien anonymiteettia vahvistavina (esim. Andrews et al. 2002:188).
Kertomusten kirjoittamiseen osallistuvien valinta perustui ndin ollen osittaiseen
sattumanvaraisuuteen, koska tutkijalla ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa siihen,
kenelle kirjoituspyynto kohdeorganisaatioiden kirjaamoista vilitettiin. Tutkijalla
ei tasta syystd ole tarkkaa tietoa siitd, kuinka monelle henkildlle kirjoituspyynto
lahetettiin. Mikali kirjoituspyynto olisi saavuttanut kaikki kohdeorganisaatioiden
henkil6t, olisi se mennyt arviolta noin 4791 henkil6lle (Valtion talousarvioesitys
2018).

Vastausaika kirjoituspyynnolla oli 8.3.2018 - 15.4.2018. Tallennettuja e-vastauksia
tuli kaikkiaan 41 henkilolta. Vastaukset sisilsivat 33 kertomusta tai mainintaa hy-
vasta tai sopivasta virkamiestoiminnasta, 66 kertomusta tai mainintaa huonosta
tai sopimattomasta virkamiestoiminnasta seki 26 kertomusta tai mainintaa hyvaa
virkamiestoimintaa hankaloittavista tekijoistd. Kertomuksia saapui niiden sisal-
loistd ilmenneiden seikkojen perusteella kaikista kohdeorganisaatioista.

Teemahaastattelut

Teemahaastattelujen tavoitteena oli yhtailta saada nikemyksid jo kertomusvai-
heessa olleisiin kysymyksiin (hyva virkamiestoiminta, huono virkamiestoiminta,
hyvaa virkamiestoimintaa edistavat ja heikentavat tekijat) seka toisaalta tarkentaa
jasyventia kertomuksissa esiin nousseita teemoja esimerkiksi hyvaa toimintaa oh-
jaavista tekijoista, tuloksellisuudesta seka yleisen edun-kasitteesta. Naihin tee-
moihin liittyvien ndkokulmien oletettiin syventavan nikemysta hyvaan virkamies-
toimintaan vaikuttavista tekijoista.

Haastattelurunkoon valittiin seuraavat teemat: 1) hyva virkamiestoiminta, 2) hy-
van virkamiestoiminnan ja -kayttaytymisen haasteet tai ristiriitatilanteet, 3) hyvan
virkamiestoiminnan ohjaus, 4) tuloksellinen toiminta, 5) yleinen etu ja 6) hyvin
toiminnan kehittiminen. Teemahaastattelurunko on liitteena 2.

Teemahaastattelujen haastateltavat valittiin noudattaen seuraavia periaatteita:

- Haastatteluvaiheeseen haluttiin tutkimushenkil6it, joilla oletettiin olevan
nakemysta ja tietoa hyviasta virkamiestoiminnasta, hyvaa virkamiestoimin-
taa heikentavista tekijoista, hyvan virkamiestoiminnan ohjauksesta, tulok-
sellisuudesta seka yleisestad edusta.
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- Haastateltavien haluttiin olevan sellaisia, jotka tavalla tai toisella olivat
osoittaneet kiinnostusta keskustella hyvaan virkamiehisyyteen liittyvista
kysymyksista. Kiinnostusta osoitti esimerkiksi se, ettd henkilo oli antanut
medialle aihepiiriin liittyvid haastatteluja, hian oli tehnyt aihepiirista tutki-
musta tai hdnen tehtiviinsa kuului aihepiiriin liittyvia osa-alueita.

- Haastateltavien haluttiin my6s edustavan mahdollisimman kattavasti eri-
laisia hierarkia- ja tehtaviatasoja mukaan lukien myos tyosuojelu- ja luotta-
musmiestoiminnot.

- Haastateltavien haluttiin edustavan kaikkia kohdeorganisaatioita, eri su-
kupuolia seka eri ikaluokkia.

Uskollisena edelld mainituille periaatteille haastattelupyynnot lahetettiin kaikki-
aan 25 henkilolle. Yksi henkilo kieltdytyi haastattelusta, yksi oli jaanyt eldkkeelle,
jayksi henkilo ei vastannut pyynt6on. 22 henkil6d lupautui haastateltavaksi, mutta
heisti kaksi ei kuitenkaan lopulta vastannut viesteihin, joissa yritettiin sopia haas-
tatteluaikaa. Haastateltavia oli ndin lopulta 20. Heistd puolet edusti johtoa tai esi-
henkil6ita ja puolet asiantuntijoita tai operatiivisia toimijoita. Tutkimushenki-
16issa oli sekd naisia ettd miehia (11 naista ja 9 miestd), osa heista omasi pitkan
virkamiesuran ja osalla virkamiesuraa tai ylipdaatdan tyokokemusta oli takana ai-
noastaan muutama vuosi.

Haastattelut toteutettiin 4.9.2018 - 15.10.2018 joko puhelin-, skype- tai face-to-
face-haastatteluna. Kukin haastateltava sai itse valita parhaaksi katsomansa tavan,
joskin toisella paikkakunnalla olevien osalta (joita oli valtaosa haastateltavista)
vaihtoehtoina olivat vain puhelin- tai Skypehaastattelu. Teemahaastattelurunko
ldhetettiin jokaiselle haastateltavalle etukédteen. Haastattelut kestivat keskimaarin
1 h 35 min. Lyhyin haastattelu kesti 25 minuuttia ja pisin 2 h 25 min. Haastattelu-
tavalla ei ollut vaikutusta haastattelun pituuteen.

Kaikki haastattelut alkoivat lyhyella taustoituksella, jossa kerrattiin vield tutki-
musaihe, haastattelujen tarkoitus seki luottamuksellisuus. Kaikki haastateltavat
antoivat luvan haastattelun digitaaliseen nauhoitukseen. Heille my0s kerrottiin,
ettd jokainen haastattelunauha kuunnellaan, jonka jilkeen haastattelu litteroidaan
ja daninauha tuhotaan. Litteroinnissa kunkin haastateltavan nimi poistetaan ja
haastattelulle annetaan koodit (esim. EM1 (esihenkil6é ministeri6é nro 1) tai AV 1
(asiantuntija virasto nro 1). Lisdksi kerrottiin, ettei litteroitua materiaalia arkis-
toida sellaisenaan, vaan se pilkotaan NVivo-laadullisen aineiston kasittelyohjel-
malla luokittelujen mukaisesti.
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Haastattelutilanteissa oli havaittavissa, ettd tutkimushenkil6t olivat paasaantoi-
sesti valmistautuneet haastatteluun huolellisesti esimerkiksi tekemallda muistiin-
panoja. Yhti lukuun ottamatta kaikki vastasivat jokaiseen kysymykseen. Lisdksi
kaksi haastateltavaa tdydensi vastauksiaan viela sahkopostilla.

4.2.2 Aineiston kasittely ja sisdllénanalyysi

Aineiston kasittely sisalsi nelja paavaihetta: 1) kertomusten litterointi, alustava
luokittelu ja analysointi, 2) teemahaastatteluaineiston litterointi, alustava luokit-
telu, 3) aineistojen yhdistaminen ja uusi luokittelu seki 4) aineiston lopullinen
analysointi.

Kertomusten kisittely aloitettiin lukemalla sihkéiseen jarjestelméin tallentuneet
vastaukset. Kertomusten laajuus vaihteli huomattavasti lyhyista muutaman sanan
tai lauseen vastauksista pitkiin tarinoihin. Tassa yhteydessa myos havaittiin, etta
kaikki tutkimushenkil6t eivét olleet vastanneet kaikkiin kysymyksiin, mutta toi-
saalta osa tutkimushenkilGista oli kirjoittanut joko ensimmaiseen (hyva virka-
miestoiminta) ja/tai toiseen (huono virkamiestoiminta) kysymykseen useampia
kertomuksellisia kuvauksia eri tilanteista. Lisidksi kertomusten sisilto vaihteli laa-
joista valtiokonsernitason kysymyksista yksittdisen viraston tiettya prosessia tai
virkamiesta koskeviin aiheisiin. Osa hyvaa toimintaa heikentavia tekijoita koske-
vista kertomuksista oli tulkittavissa valittomasti konkreettiseen asiaan liittyviksi
(esimerkiksi tietyt normit ohjeet heikentavat hyvaa toimintaa), osa sisilsi taas
eraanlaista tutkimushenkilon systeemistd pohdintaa syys-seuraussuhteista sisal-
taen myos valillisiksi vaikuttaviksi tekijoiksi tulkittavia huomioita (esimerkiksi yk-
silon fyysisen kunnon vaikutus siihen, voiko yksilo noudattaa normeja ja sen
myotd hyvaa mukaista toimintaa). Jokainen kertomus Kkasiteltiin kuitenkin yhta
arvokkaana ja merkityksellisena riippumatta vastauksen sisallosta tai pituudesta.
Sen vuoksi tutkimustulosten kisittely sisaltaakin sitaatteja erityyppisista ja -laa-
juisista aihealueista.

Vastausten lapikdynnin jalkeen ne siirrettiin NVivoon. Tassd vaiheessa aineiston
sisaltoa ei vield luokiteltu eikd koodattu, vaan vastaukset siirrettiin NVivoon kysy-
myksittain (hyva toiminta/huono toiminta/hyvaa toimintaa hankaloittavat teki-
jat). Taman jalkeen aineistoa luettiin useampaan kertaan, jonka jalkeen ensimmai-
set luokitteluperusteet ja alustava analysointi alkoivat hahmottua. Aineisto luettiin
ensimmaisten luokitteluperusteiden mukaisesti viela useampaan kertaan tavoit-
teena loytiaa havaintoja, joista halutaan syvallisempaa tietoa teemahaastatteluissa.
Tallaisiksi kysymyksiksi tutkimushenkil6iden kertomuksista nousivat seuraavat
teemat: tuloksellisuuden ja yleisen edun kasitteet, hyvian toiminnan ohjaus ja hy-
van toiminnan kehittiminen.
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Teemahaastatteluaineisto muodostui ensimmaisessd vaiheessa haastattelunau-
hoista. Haastattelunauhojen kuuntelun avulla haluttiin saada ensimmainen ym-
marrys siitd, miltd haastattelu kokonaisuutena vaikutti. Haastattelut kirjoitettiin
kuuntelun jidlkeen puhtaaksi eli toteutettiin sisdllonanalyysiin mukainen litte-
rointi. Haastattelut myos koodattiin kayttamalla kolmetasoista koodia (esim.
Kuula 2006:214—216). Ensimmainen koodi oli joko E tai A sen mukaan, edustiko
haastateltava esihenkil6itd/johtoa vai asiantuntijaa/ operatiivista tyotd tekevaa.
Toinen koodi oli joko M tai V sen mukaan, edustiko haastateltava ministeriota vai
virastoa. Lisdksi haastattelut numeroitiin toteutusjarjestyksessa. Kaytdnnossa joh-
don/esihenkil6iden haastattelut koodattiin koodeilla EM/V1-EM/V10 ja asiantun-
tijat tai operatiiviset toimijat AM/V1-AM/V10.

Haastattelut paitettiin litteroida piddasiassa sellaisinaan, sanasta sanaan, lukuun
ottamatta tilanteita, joissa haastateltavan kertomus liikkui nopeasti asiayhtey-
desta toiseen. Tallaisissa tilanteissa puhtaaksikirjoitettuun aineistoon lisittiin esi-
merkiksi suluissa viittaus asiaan, johon haastateltava palasi. Lisdksi erilaiset tay-
teddnet tai -sanat kuten "666”, "mmm”, "tuota tuota” jitettiin pois, ellei niilla tul-
kittu olevan merkitysta. Joskus tdytesana tai -danne jatettiin kuitenkin kertomuk-
seen, jos silla tulkittiin olevan merkitystd esimerkiksi vastauksen vaikeuden tai
epaselvyyden osoittamisessa, tai sen tulkittiin liittyvan poikkeukselliseen tunnela-
taukseen. Haastatteluista poistettiin myos sellaisia organisaatioon tai asemaan
liittyvia sanoja, jotka voisivat vaarantaa anonymiteettia. Tallaisissa tilanteissa sa-
nan tilalle kirjoitettiin esimerkiksi yleinen sana “organisaatio x” tai “tehtava x”.

Puhtaaksikirjoitettuja sivuja kertyi kaikkiaan 134. Puhtaaksikirjoitetut haastatte-
lut vietiin NVivoon samoihin luokitteluperusteisiin, mita kaytettiin kertomusten
luokittelussa. Taman jalkeen haastatteluddnitteet tuhottiin.

Kolmannessa aineiston kasittelyvaiheessa kertomus- ja haastatteluaineistot yhdis-
tetiin tavoitteena analysoida aineisto yhtena kokonaisuutena. Tata pidettiin perus-
teltuna, koska tutkimuksessa ei ollut tavoitteena eritelld eri tutkimushenkil6iden
vastauksia aineistonkeruumetodin perusteella, vaan kiinnostus liittyi yleensa tut-
kimushenkil6iden nakemyksiin ja kokemuksiin tutkimuskysymyksiin liittyvista ai-
heista. Aineistot yhdistettiin seuraaviin nakékulmiin: 1) hyva toiminta, 2) huono
toiminta, 3) hyvai toimintaa edistavit ja 4) hyvaa toimintaa heikentavat tekijat.
Vaikka yhdistiminen tehtiin, sailytettiin kuitenkin tieto aineistojen alkuperaisesta
hankintatavasta kayttdmailla NVivossa kertomusten aineistoissa punaista ja tee-
mahaastatteluaineistossa mustaa tekstivaria.

Yhdistetty aineisto luettiin useita kertoja lapi ja tutkimushenkil6iden alkuperaiset
ilmaukset alkoivat tiivistyd kysymyksittdin niin kutsuttuihin pelkistettyihin il-
mauksiin. Pelkistettyjen ilmausten sisilta alkoi hahmottua analysointiyksikoita,



84 Acta Wasaensia

joita kutsuttiin alaluokiksi. Alaluokat muodostivat edelleen uusia analysointiyksi-

koita, joita kutsuttiin ylaluokiksi. Taulukossa 3 on esimerkki hyvan virkamiestoi-
minnan sisallonanalyysista.

Taulukko 3. Esimerkki hyvian virkamiestoiminnan sisallonanalyysista

Alkuperdinen Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka Kategoria
ilmaus ilmaus

Perusldhtokohta | Ammatillinen Substanssi-osaa-  Asiantunti- Ominaisuus
on se, ettd on am- | piatevyysjaso- minen juus

matillista pdte- veltuva sub-

vyyttd ja soveltu- | stanssi ovat

vaa substanssia tarkeitd

Ainakin hyok- On tarkeas, Rauhallisuus Tempera- Ominaisuus
kadamdtto-myys ettei provo- mentti

ja provosoi- soidu

matto-muus

On oltava sisdi- Halu toimia Arvopohja Asenne Ominaisuus
nen tahtotila toi- | virkamieheni

mia virkamie- on tarkeaa

hena

Tervehtii tyétove- | Tervehtiminen  Kohteliaisuus Kayttaytymi- Toiminta
reita on tarkeda nen

Ylipddtdcdn asen- | Toisten kunni-  Arvostus Kayttaytymi- Toiminta
noitumi-sessa, oittami-nen on nen

ettd kunnioite- tarkeda

taan muita osa-

puolia

Oma etu pitdd Oman edun Yleisen edun mu- Tyoskentely- Toiminta
laittaa taka- laittaminen kainen toiminta  tapa

alalle ja lihted taka-alalle on

nimenomaan tarkeda

stitd, mitd varten

tekee duunia

Hyvin toimivalla | Asioiden puo- Puolueettomuus, Tydskentely- Toiminta
virkamiehelld ei | lueeton ja oi- riippumatto- tapa

saa olla mitddn keudenmukai-  muus

suosikkijdrjestel-
madd, ei saa olla
mitddn hyvd veli-
ajattelua

nen hoitami-

nen on tarkeaa.

Taulukossa 4 on esimerkki hyvaa virkamiestoimintaa heikentavien tekijoiden si-

sdllonanalyysista.
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Taulukko 4. Esimerkki hyvaa virkamiestoimintaa hankaloittavien tekijoiden

sisdllonanalyysista
Alkuperdinen Pelkistetty il- Alaluokka Yliluokka Kategoria
ilmaus maus
Tietysti koulutuksen | Puutteet koulu- Riittdmiton kou- Kyvyk- Yksilo
puute, ethdn sulta tuksessa lutus kyysvajeet
silloin voida edellyt-
tdad, ettd pystyt
miettimddn asioita
monelta nakokan-
nalta ja ottamaan
huomioon muita.
Provosoituminen, Provosoitumi- Tunneséitelyn Temperamen- Yksilo
asioitten kdsittely nen, asioiden ongelmat tin tai tuntei-
niin ettd ne otetaan | henkil6-kohtais- den sédtelyn
henkilokohtaisesti taminen haasteet
eikd tyoasiana
Poliittista ohjausta Poliittinen oh- Poliittinen Poliittisen Organisaatio
tai painetta tai jopa | jaus tai kdskytys  vaikuttaminen vaikuttamisen
kdskyjd voi tulla vi- | tulosohjauksen kipupisteet
rallisen tulosoh- ulkopuolelta
Jjauksenkin ulkopuo-
lelta, ja vastuu jdd
kuitenkin operatii-
viselle toimijalle.
Monimutkainen ja Monimutkainen  Valtiokonserni Ongelmalliset Organisaatio
moniportainen ra- valtiokonserni- rakenteet tai
kenne-virasto-tulos- | rakenne episelvit valta-
ohjaaja-tulosohjaa- vastuusuhteet
jat- ministerio-
vynhy...ei tiedetd
kuka hoitaa ja
mitd...
Valtiokonser- Virastopaallikon ~ Virastopdillikon =~ Ongelmalliset Organisaatio
niajatte-lussa viras- | valta vaikuttaa valta valtio- rakenteet tai
topddlli-kolld onja | oman organisaa-  konsernissa epaselvit valta-
el riittdvdsti valtaa. | tion toimintaan vastuusuhteet
Toisaalta se, miten ei ole aina selva.
virastopdadllikké voi
vaikuttaa aidosti
valtiokonsernin ta-
voitteisiin, siind on
ongelma.
Julkishallinnossa Narsistinen joh-  Huonot lu- Tunnesédédtelyn  Johtaminen
varsinkin ylim- taja vaarantaa onteenpiirtet puuteet
mdssd johdossa on organisaation
tommosta narsis- toiminnan

mia ...on haaste or-
ganisaation toimin-
nalle.
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5 AINEISTON ANALYSOINTI

5.1 Nakemykset virkamiesintegriteetista

Yksilointegriteettia tarkasteltiin tutkimuksen teoriaosuudessa neljan ndkokulman
avulla: integriteetti yksilon hyveina tai luonteenpiirteini, arvojen ja periaatteiden
mukaisena toimintana, sanojen ja tekojen johdonmukaisuutena seka eheytena.
Ammatti-integriteetti sisélsi puolestaan nakemyksen, ettd vaikka ammatti-integ-
riteetti pohjautuisikin yksilointegriteettiin (esim. Dobel 1990; Trevinyo-Rodriguez
2007), tietyssa ammatissa yksilot jakavat kuitenkin tietyt yhteiset, yleisesti hyvak-
sytyt ja julkilausutut piirteet, tavoitteet tai ominaisuudet, joihin yksilon odotetaan
sitoutuvan ja joiden mukaan ryhmain jasenten odotetaan toimivan (Dobel 1990;
Cooper 2004; Lawton et al. 2013; Filipiak & Dylewski 2017). Taman tutkimuksen
nakokulmasta ammatti-integriteettia edustaa virkamiesintegriteetti.

Tutkimuksen tulkinta virkamiesintegriteetistd saa sisillon tutkimushenkil6iden
nakemysten ja teorian vuoropuheluna. Tutkimushenkiléiden nikemykset virka-
miesintegriteetista sisdlsivit seka virkamiehen toimintaan ettd virkamiehen omi-
naisuuksiin liittyvia kuvauksia.

5.1.1 Hyva virkamiehen toiminta

Virkamiehen hyva, oikea tai sopiva toiminta sisialtaa aineiston perusteella virka-
miehen kiyttdytymiseen ja tyoskentelytapoihin liittyvid elementtejd. Virkamie-
heltad odotetaan ensinnakin hyvaa kayttaytymista paitsi tyossi, myos vapaa-ajalla.
Kuten eras tutkimushenkilo kuvasi: “Kdyttdaytymisestd ensin litkkeelle, perusasi-
alliset kdytostavat ja kdytos on ensimmdinen asia...”. Hyvaa kayttaytymista ku-
vailtiin yhtaalta yksinkertaisesti asiallisena, normaalina kayttaytymisena, perus-
kaytostapoina tai sanonnalla “ollaan ihmisiks”. Toisaalta hyville kayttaytymiselle
annettiin myos tarkempia maarittelyjd, kuvaten siti esimerkiksi kohteliaisuutena
tai muita arvostavana kaytoksena. Kohteliaasti kayttaytyvaa virkamiesta kuvattiin
ystavalliseksi ja toisia tervehtivaksi. Arvostavaan ja asialliseen kayttaytymiseen lii-
tettiin erilaisuuden hyviksyminen, toisten kunnioittaminen, kiittiminen silloin
kun on kiitoksen aika, kuunteleminen, rauhallisuus ja provosoimattomuus. Eris
tutkimushenkilo kuvasi asiallista kayttaytymisti seuraavasti:

“Ja just se asiallisuus...se, ettd mielipiteitd voi olla erilaisia, mut pitdd muistaa
sellaset eettiset periaatteet, kun ollaan virkamiesasemassa. Odotetaan asiallista
kayttaytymistd ja asiallisuutta.... Asiallisuuden tarkennus: tietylld tavalla hy-
vdksytddn se, ettd asiasta voidaan olla erimieltd. Eri ndkemysten hyvdksyminen
Jja kunnioittaminen silleen et asioista voi ja saa olla, ja joskus on hyvdkin, ettd
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ollaan eri mieltd. Mut miten niitd kdsitellddn ja puretaan ja hyvdiksytdadn, niin
stind virkamiehen asiallisuus tulee esille.”

Virkamiehen hyvan tyoskentelytavan odotettiin olevan yleisen edun mukaista,
jossa oma etu ja erdian tutkimushenkilon mielestd jopa oma arvomaailma asete-
taan taustalle: "Oma etu pitdd pistdd sinne taka-alalle ja lihted nimenomaan
siitd mitd varten tekee duunia.” Luvussa 2.2.6 tosin havaittiin, etta kisite yleinen
etu on kuitenkin monitulkintainen, joten yleisen edun mukainen toiminta virka-
miesintegriteetin piirteena ei ole yksiselitteinen. Lisdksi voidaan pohtia sit4, etta
mikali virkamies asettaa toiminnassaan oman arvomaailmansa taustalle toimien
virkatehtavissdan mahdollisesti my0s omien arvojensa vastaisesti, tayttyyko tassa
erdiden integriteettitulkintojen (esim. MacIntyre 1985; Kolb 1988) mukainen yk-
silon eheyden ja kokonaisuuden odotus?

Yleisen edun mukaiseksi toiminnaksi tulkitaan tdssa yhteydessa kuitenkin tutki-
mushenkil6iden nakemykset siitd, ettd hyvassi toiminnassa painottuvat kansan
hyvinvoinnin eteen ponnistelu, verovarojen huolellinen kaytto, tuloksellinen ja ta-
loudellinen toiminta sekd palvelualttius. Tuloksellisuudella tarkoitettiin aineis-
tossa muun muassa tulostavoitteiden saavuttamista annettujen resurssien puit-
teissa, laadullisten tavoitteiden saavuttamista, Suomen kansallisten ja kansainva-
listen tavoitteiden saavuttamista seka siti, etta tavoitteisiin paastdan ilman turhaa
tyota, ylitoita tai ylimaaraista henkiloston kuormitusta. Tutkimushenkil6iden na-
kemykset tuloksellisen ja taloudellisen toiminnan merkityksesta voidaan tulkita
signaaliksi siitd, ettd huolimatta ajoittain kuullusta pohdinnasta, ellei jopa epii-
lyst4, julkisen sektorin tehokkuudesta (tai tehottomuudesta) suhteessa yksityiseen
sektoriin, ainakin joillekin virkamiehille taloudellinen ajattelu ja huolellinen julki-
silla varoilla toimiminen nousee tarkeaksi hyvan toiminnan kriteeriksi. Eras tutki-
mushenkil6 kuvasi hyvana virkamiestoimintana tilannetta, jossa "Virkamies miet-
tit koko ajan toiminnassaan, kuinka hdn voisi toimia tehokkaammin ja sadstdad
ndin veronmaksajien rahoja.” Tata nakemysta pidetaan peruslahtokohdaltaan to-
tena, mutta siltd osin epirealistisena: virkamies ei kuitenkaan todennikéisesti
ajattele toimintansa tehokkuutta ja veron maksajien rahojen saastamista koko
ajan.

Hyvaa virkamiehen tyoskentelytapaa kuvattiin myos vastuulliseksi, joka voi nakya
muun muassa toiminnan oikeudenmukaisuutena, puolueettomuutena, riippumat-
tomuutena ja lahjomattomuutena. Aineiston perusteella asioiden valmistelussa ja
paatoksenteossa korostuu neutraalisuus, jossa ei ole sijaa suosikki- tai hyva veli-
jarjestelmille eika lahjonnalle. Oikeudenmukainen tyoskentely koetaan tasa-arvoi-
sena ja tasapuolisena. Oikeudenmukaisuuden “ihannetta” peraankuulutettiin
huolimatta siit4, ettd se tie on usein tyoladampi, hankalampi ja pidempi. Tamén na-
kemyksen tulkitaan tarkoittavan sit4, ettd koska ratkaistavat asiat voivat usein olla
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monimutkaisia, monitulkintaisia ja hankalia, olisi kuitenkin tarkeaa kayttaa nii-
den valmisteluun riittavasti aikaa oikeudenmukaisen lopputuloksen aikaansaa-
miseksi. TAma ei todennékoisesti ole aina mahdollista esimerkiksi aikataulupai-
neiden vuoksi.

Hyvaan tyoskentelytapaan liittyy tutkimushenkil6iden mielestd myos sdantdjen ja
ohjeiden noudattaminen seki niiden johdonmukainen tulkinta. Erdan tutkimus-
henkilon vastauksessa nikyi kuitenkin sddntojen noudattamiseen liittyva di-
lemma: periaatteessa sidntéjen noudattaminen koettiin hyvan toiminnan ydin-
asiana, mutta kdytanto voi kuitenkin tuoda eteen tilanteita, joissa sddntojen tiukka
noudattaminen ei valttdmatta tunnukaan oikealta:

”On hallinnollisia asioita, joiden mukaan pitdisi toimia, mutta voi olla tilanteita,
ettd yksilon tilanne on syystd tai toisesta sellainen, ettd olisi syytd kdyttdad koko-
naisharkintaa vaikkapa omassa esthenkilétilanteessa. Olen ndissd miettinyt,
ettd pitdisiko jossain tilanteessa toimia just niin kuin sddnnét sanoo vai pitdisiko
tdssd ikddn kuin hieman loiventaen tulkita asiaa, jos lopputulos olisikin parempi.
Olen miettinyt tdlldin lopputulosta ja olen kallistunut sithen, ettd olen tulkinnut
asioita vdljemmin. Jos tehdddn konemaisesti asioita, niin joissakin tapauksissa
lopputulos ei ole paras mahdollinen.”

Myos faktoihin perustuva paatoksenteko seka huolellinen ja laaja-alainen asioiden
valmistelu koettiin hyvidna toimintana. Hyva toiminta ilmenee tutkimushenkiloi-
den mielestd my0s tyohon sitoutumisena ja tyon viivytyksettoméana ja tavoitteelli-
sena hoitamisena. Hyva tyoskentelytapa korostuu erityisesti tilanteissa, joissa yk-
silo tekee vastuullisesti kaikki annetut tehtavat riippumatta siitd, kuinka kiinnos-
tavia ne ovat. Erads tutkimushenkil6 kuvasi tata hyvan toiminnan nikokulmaa pu-
huen tyohon omistautumisesta:

“Omistautuminen tyélle. Omistautumisella tarkoitan ldhinnd sitd, ettd taval-
laan ty6hén ottaudutaan tdysilld. Kun tehdddn tyéta virkavelvollisuuden puit-
teissa, niin ei voi, ettd teenpd sen tuosta noin suurin piirtein, vaan meitda ohjaa-
vat tietyt rajapinnat, missd tdytyy toimia. Mut omistautuminen siten, ettd teh-
dddn tosissaan, tehdddn virkavelvollisuuden velvoittamalla tavalla.”

Virkamieheltd odotettiin my0s ratkaisukeskeisyyttd, jamakkyytta, santillisyytta,
joustavuutta, harkittua avoimuutta ja lapinakyvyytta, kiinnostuneisuutta seka pal-
veluasennetta. Ratkaisukeskeisyys koettiin haluna 16ytaa asioihin ratkaisu yh-
taalta asiakkaan tai kollegan ja toisaalta tyonantajan nakokulmasta. Ratkaisukes-
keisyyden katsottiin edellyttavan muun muassa riittivaa pohdintaa ja vaihtoehto-
jen tarkastelua, joka vaatii riittavasti aikaa. Hyva toimintatapa nahtiin yhtaalta ja-
makan santillisenid mutta toisaalta joustavana, yhtaalta avoimena ja lapinakyvana,
mutta toisaalta avoimuudeltaan harkittuna: virkamiehen olisi esimerkiksi tiedet-
tdva, mitka asiat ovat julkisia ja mitka eivat. Virkamiehen olisi myos oltava kiin-
nostunut paitsi omasta, myos kollegojen tehtivista ja tyon rajapinnoista, ja virka-
miehen toiminnassa pitaisi lisdksi nakya palveluperiaate.
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Aineistosta esiin nousseissa hyvian toiminnan piirteissa voidaan havaita osittain
kuvauksia, jotka on tunnistettu myos aiemmissa tutkimuksissa merkityksellisiksi
virkamiehen hyvin ja oikean toiminnan piirteiksi. Téllaisia ovat esimerkiksi vas-
tuullisuus, oikeudenmukaisuus, puolueettomuus, lahjomattomuus seka sdantGjen
mukainen toiminta. Yleisen edun mukaista toimintaa voidaan pitaa julkisessa teh-
tavassa tyoskentelevian ldhtokohtana (esim. Goodsell 1990; Wamsley, Goodsell,
Rohr, Stivers & White 1990; Herring 1997; Elcock 2006). Tutkimushenkiloiden
nakemykset hyvin toimivasta virkamiehestd tukevat myos kaytdnnossa kaikkia
valtionhallinnon arvoja (Valtiovarainministerio 2005).

Mielenkiintoisena havaintona voidaan kuitenkin pitda ensinnikin sitd, kuinka
usein tutkimushenkil6t nostivat esiin virkamiehen hyvan kayttaytymisen odotuk-
sen. Eris integriteetin sisillon tulkinta liittyy yksilon hyveisiin ja tiettyihin luon-
teenpiirteisiin, kuten ystavillisyyteen (esim. Koehn 2005). Ystavillisyys mainittiin
aineistossa eraana hyvan kayttaytymisen piirteend. Hyvén ja asiallisen kayttayty-
misen voidaan tulkita myos edistavan valtionhallinnon palveluasenteen arvon to-
teutumista. Hyva ja asiallinen kayttdytyminen tulkitaankin niistd ndkokulmista
osaksi virkamiesintegriteettia.

Jos hyvi tai asiallinen kiyttdytyminen tulkitaan osaksi virkamiesintegriteettia,
niin eiko se ole kuitenkin eraanlainen aikuisuuteen liittyva itsestdan selvyys, jota
ei tarvitse erikseen maaritella? (esim. Keltikangas-Jarvinen 2016) Hyvaa kayttay-
tymista ei mainita erikseen valtionhallinnon arvoissa, mutta valtion virkamieslain
(750/1994) 14 § sdadetdan, ettd “Virkamiehen on kayttaydyttdva asemansa ja teh-
taviensa edellyttamalla tavalla.” Aineiston perusteella on kuitenkin tulkittavissa,
ettei kaikille ole selvad, millaista on hyva kiaytos tai mitd tarkoittaa aseman ja teh-
tavien edellyttadma kaytos. Olisiko siis hyva ja asiallinen kiyttaytyminen huomioi-
tava myos valtionhallinnon arvoissa?

Aineisto sisilsi my6s muutamia, tietylld tapaa jopa vastakkaisia nakemyksia hy-
vasta toiminnasta. Yhtailta odotettiin joustavuutta ja toisaalta jamakkyytta ja san-
tillisyytta. Jamakkyyden ja santillisyyden tulkitaan tassa tutkimuksessa tarkoitta-
van sitd, ettd virkamiehen olisi oltava toiminnassaan ja paitoksissadn miaratietoi-
nen, paattavainen ja ehka jopa horjumaton, tiukka ja pikkutarkka. Toisaalta hanen
pitiisi olla toiminnassaan joustava, jonka tulkitaan téassa viittavan siihen, etta eri
tilanteissa voidaan toimia eri tavoin ja ehka jopa sddnt6ja tai ohjeita voidaan tul-
kita tilanteen mukaan. Mutta milloin virkamiehen pitiisi olla joustava ja milloin
santillinen? Ja millainen vaikutus joustavuuden lisdantymisen odotuksella voi olla
virkamiehen oikeusturvaan?

Vastakkaisuutta on havaittavissa myos yhtailta lapinakyvyyden ja avoimuuden,
toisaalta harkinnan odotuksessa. Avoimuuden ja harkinnan vilinen haaste voi
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nousta esiin esimerkiksi EU:n tietosuoja-asetuksen (679/2016) my6ta tulleissa on-
gelmatilanteissa asiakirjojen julkisuuteen liittyen. Julkisuudessa on keskusteltu
esimerkiksi siitd, mitéd tietoja viranomainen saa luovuttaa medialle (esim. STT
2019). Lisdksi meneillddn on oikeusprosesseja, joiden avulla viranomainen toivoo
saavansa ohjaavia ennakkotapauksia oikein toimisen tueksi (esim. Salminen
2021). Vaikka virkamies haluaisi vilpittomasti toimia oikein, voi hdnen olla erittdin
vaikea tehda nykyisen normiston pohjalta juridisesti yksiselitteista paatosta asia-
kirjan luovuttamisesta tai luovuttamatta jattamisesta. Asiakirjojen julkisuuteen ja
toisaalta tietosuojaan liittyvidn normiston monitulkintaisuus haastaa todennakoi-
sesti virkamiehia hyvian toiminnan nakokulmasta, voiden vaarantaa jopa virka-
miehen oikeusturvaa.

5.1.2 Integriteetti virkamiehen ominaisuuksina

Hyvaa virkamiehen toimintaa kuvattiin aineistossa myos erilaisina yksilén omi-
naisuuksina. Osa esiin nousseista ominaisuuksista nahdaan yksilon hyveina (esim.
rehellisyys) tai luonteenpiirteina (esim. rauhallisuus) ja ndin osana luvussa 2.2.1
esitettyd yksilGintegriteetin yhti teoreettista ndkokulmaa. Naiden lisdksi tutki-
mushenkil6t nostivat esiin my0s asenteeseen ja osaamiseen liittyvid nakokulmia.
Tassa yhteydessa tutkimushenkiléiden nakemyksia virkamiesintegriteetista tar-
kastellaankin asenteen, osaamisen seka yksilon piirteiden ja kyvykkyyksien néko-
kulmista.

Asenne

Moni tutkimushenkil6 koki, ettd hyvan toiminnan lahtokohtana on yksilon asenne
ja sisdinen halu toimia oikein seka halu toimia julkisessa tehtdvassa siihen liitty-
vien vastuiden ja velvoitteiden mukaisesti: ”.... on oltava sisdinen tahtotila toimia
virkamiehend ja toimia oikein.” Mielenkiintoisia, ellei jopa huolestuttavia, olivat
muutamien tutkimushenkil6iden nakemykset siita, ettd 1ahtokohta hyville toimin-
nalle on se, ettd yksilo ylipdatdan ymmartia ja tiedostaa toimivansa virkamiehena.

Hyvin toimiva virkamies omaa sisdisen tahtotilan ja halun toimia oikein. Halu toi-
mia julkisessa tehtidviassa tarkoittaa vastausten perusteella tehtavissa edellytettyi-
hin arvoihin sitoutumista ja sdantgjen mukaista toimintaa. Tutkimushenkil6iden
kuvaukset arvoista olivat kuitenkin ristiriitaisia: arvot nahtiin yhtaalta yleisina yk-
silon sisdsyntyisind asenteina ja toisaalta johonkin tarkempaan arvokontekstiin,
kuten valtionhallintoon tai virkamiesrooliin liittyvana. Lisaksi arvot liitettiin hal-
litusohjelmaan, tiettyyn toimialaan tai jopa kansainvilisiin sitoumuksiin.
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Asenteeseen ja arvoihin liittyvid hyvian toiminnan osa-alueita kuvattiin esimer-
kiksi seuraavasti:

“Itse lahtisin purkamaan sitd (hyvdad virkamiestoimintaa) virkamiesarvojen tai
virkamiesvelvollisuuksien kautta, ettd virkamiehen pitdda suorittaa tehtdvdansd
asianmukaisesti, viivytyksettd...Mehdn loydetddn tietysti ne arvotkin sielld la-
kien pohjalta. Ndistd tulee se hyvdn virkamiestoiminnan rautalankamalli.”

“Arvot, joita sun hallitus ja hallitusohjelma ja Suomen linja ajaa, meilld on tietty
arvomaailma. Mun virkamiehend on sitouduttava nithin linjauksiin, joihin
olemme kansallisesti ja kansainvdlisesti sitoutuneet... suuremmat arvot kuten
kansainvdliset sitoumukset ja —arvot, halu parantaa maailmaa ohjaavat toimin-
taa”

Tutkimushenkiloiden nakemykset siita, ettd virkamiehen hyvan toiminnan lahto-
kohtana olisi yksilon halu toimia nimenomaan virkamiehena yleisen edun, julki-
sen hallinnon arvopohjan ja sddntdjen noudattamisen viitekehyksessa, tukee hy-
vin aiempaa kasitysta julkisessa tehtavassa toimivien yksiloiden piirteista (esim.
Witt et al. 2012; Salminen & Maintysalo 2013; van Montfort et al. 2013; Plant
2018). Aineistossa mainittu sisdsyntyinen halu toimia oikein voidaan tulkita odo-
tusarvoksi virkamiehen eettisen kompassin (esim. van Blijswijk et al. 2004) tai
eettisen herkkyyden (esim. Viinaméaki 2017) olemassaolosta. Ylldttavana havain-
tona voidaan pitaa sité, ettad joissain vastauksissa hyvian toiminnan lihtokohtana
pidettiin sitd, etta virkamies ymmartaisi ylipaataan olevansa virkamies. Merkille-
pantavaa on myos se, ettd tutkimushenkil6illa oli hyvinkin erilaisia nikemyksia
siitd, mihin arvioihin virkamiehen olisi itse asiassa sitouduttava.

Osaaminen

Hyva toiminta edellyttda aineiston perusteella myos osaamiseen, taitoihin, koulu-
tukseen seka tyo- ja elamankokemukseen liittyvia valmiuksia. Vaikka substanssi-
ja tehtavikentidn osaaminen koettiin hyvin toiminnan eridinlaisena perusedelly-
tyksena, todettiin monipuolisen osaamisen olevan tarpeellista nykyisessa, osittain
hyvinkin monimutkaisessa toimintaymparistossa. Erityisesti valtionhallinnon toi-
mintaympdaristoon, valtionhallinnon paiatoksentekomekanismiin sekid hallinto-
osaamiseen liittyvd osaaminen koettiin tirkedksi. Hyvan suullisen ja kirjallisen il-
maisun seka kielitaidon nahtiin tukevan hyvaa toimintaa. Aineiston perusteella
virkamiehen koulutuksen olisikin oltava riittavaa seka myos hallinnollisia tehtavia
tukevaa. Riittavana koulutuksena pidettiin esimerkiksi korkeakoulutusta, koska
sen koettiin luovan hyvit edellytykset muun muassa laajaan ajatteluun, monipuo-
lisiin toimintaedellytyksiin, hallinnolliseen osaamiseen seka kirjalliseen viestin-
tdan. Eras tutkimushenkilo kuvasi koulutuksen merkitysta seuraavasti:
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”Korkeakoulutausta on hyvd, koska silloin omaa taustaa asioiden ymmdrtami-
seen ja selvittdmiseen, kyky ndhdd asioiden taakse, kyky ymmdrtdd ndiden vdli-
sid suhteita ja eri tasojen intressejd.”

Hyvaa toimintaa tukevat osaamisvalmiudet vaihtelevat luonnollisesti virkamiehen
tehtavasta riippuen. Mielenkiintoista on aineistossa usein esiintynyt nakokulma
nimenomaan hallinnollisen osaamisen ja monimutkaisen valtionhallinnon toi-
mintaympdriston hallinnan tarpeesta riippumatta substanssitehtdvastd. Nama
ovat piirteita, jotka on mainittu julkisen integriteetin edellytyksina ja julkisissa
tehtdvissa toimivien ammattieetoksen piirteina (esim. Dobel 1999; Brinkerhoff &
Goldsmith 2005; Huberts 2012). Taman voidaan tulkita tarkoittavan sitd, etti
vaikka julkinen hallinto ja julkisen hallinnon tehtavat muuttuvat, koetaan yhtaalta
hallinto-osaamisen olevan yha tarpeellinen ja toisaalta monimuotoistuvan toimin-
taympariston edellyttavan ehka jopa hallinto-osaamisen ja kokonaisvaltaisen ajat-
telun lisdaamista.

Yksilon piirteet ja kyvykkyydet

Aineiston perusteella hyvin toimivan virkamiehen temperamentti- tai persoonal-
lisuuspiirteina seka kyvykkyyksina nahtiin rauhallisuus, rehellisyys, positiivisuus,
rohkeus, psykologinen kyvykkyys, kyky johtaa ja kehittda itseddn seka kyky hah-
mottaa ja ymmartaa kokonaisuuksia.

Rauhallisuutta kuvattiin aineistossa muun muassa kykyna keskittyd, hermojen
hallintana sekd tunnesaitelytaidoilla kuten provosoimattomuudella. Toisaalta
rauhallisuutta tunnesiitelytaitona voidaan tarkastella myos kriittisesti: jos virka-
mies innostuu asiasta ja tunteet syttyvit ndin eraanlaisina positiivisina reaktioina,
pidetdanko tatdkin negatiivisena virkamiesintegriteetin piirteenia? Se, millaisten
tunteiden nayttaminen pidetdan hyvaksyttavina ja millaisten ei, edellyttiisi tar-
kempaa selvitystd. Rauhallisuuteen viittaavat tutkimushenkiloiden kertomukset
sisdlsivat kuitenkin tulkinnan mukaan oletuksen asiallisesta kayttaytymisesta, ku-
ten seuraava esimerkki osoittaa:

“Virkamiehen kdyttaytymiseen kuuluu myos rauhallisuus, ettei tempe-
roidu...niin ettd pystyy kdsittelemddn asioita rauhassa ja rauhallisesti.”

Hyvin toimiva virkamies kuvataan aineistossa rehelliseksi ja hdnen todetaan kat-
sovan asioita enemman positiivisen kautta: "ettei tule sellainen perinteinen vanha
virkamiesndkemys, ettd ensin on kaikki kielteistd ja sitten vasta harkitaan”.
Vaikka yhtaaltad virkamiehen toivottiin olevan iloinen, huumorintajuinen ja eloisa,
koettiin toisaalta erddanlaisen perinteisen harmaan, tasapaksun virkamiesstereoty-
pian herattdvan enemman luottamusta:
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“Positiivisena jdda sitten mieleen sellaiset hyvin erityyppiset virkamiehet, avoi-
memimat ja eloisemmat ja huumorintajuisemmat...itsekin kyllda syyllistyy vdlilla
stereotypioihin, mutta itselle jopa sellainen aiempi stereotypia harmaasta ja ta-
sapaksusta virkamiehestd on ollut miellyttdvad, silld tavalla, ettd ne asiat, joita
on pyrkinyt hoitamaan ovat tulleet hyvin hoidetuiksi huolimatta siitd, millainen
luonne virkamiehelld on ollut. Tunnen, ettd olen tullut tdllaisissa vakuuttuneeksi,
ettd asiat on hoidettu hyvin, luo luottamusta. Tdllainen stereotypia ei siis ole valt-
tamatta ollenkaan huono.”

Virkamiehen koettiin tarvitsevan rohkeutta, luonteen lujuutta, itsensa johtamista
ja yleiseen hyvaan pyrkimista erityisesti tilanteissa, joissa yksiloa kohtaa "houku-
tus” tai hanella olisi muuten mahdollisuus oman edun tavoitteluun tai saavuttami-
seen tai muuhun epiasialliseen toimintaan yleisen edun kustannuksella. Rohkeu-
teen liitettiin my0s hyva paineensietokyky tilanteissa, joissa yksilo joutuu esimer-
kiksi poliittiseen paineeseen tai kohtaa epaasiallista vaikutuspyrkimysta.

“Johtava virkamies nikee ongelmat ja valitsee ne ratkaisut, jotka juuri sille vi-
rastolle ovat parhaita. Silloin hén toimii esimerkiksi ohjeita, jopa asetuksia vas-
taan. Tdmada vaatii rohkeutta ja viisautta ja tervettd riskinottokykyd. Padtokset
ovat perusteltuja ja pienen viraston tyontekijdit ovat ao. johtavan virkamiehen
puolella. Tammoinen toiminta kysyy viisautta ja pelottomuutta vastustaa suu-
rempiaan. Toisaalta juuri tdmmoistd rohkeutta meistd jokainen tarvitsee arjen
tybssdadn.”

“Usein ministerin ajatus esim. aikataulusta saattaa olla kohtuuton ja on tdr-
kedad, ettd virkamiehet, jotka voivat vaikuttaa asiaan uskaltavat ottaa asian
esille.”

Itsensd kehittimisen ndhtiin olevan yhtdiltd haluun ja toisaalta kompetenssiin
liittyvd ominaisuus tavoitteena kehittyminen tyon edellyttamalla tavalla. Hyvin
toimiva virkamies omaa myos aineiston perusteella hyvit sosiaaliset taidot, kuten
keskustelutaidon, empatiakykyisyyden, avoimuuden, ulospdinsuuntautuneisuu-
den seka kyvyn tehda asioita yhdessa. Hyva toiminta nahtiin lisaksi kykyna hah-
mottaa sekd ymmartaa kokonaisuuksia ja asioiden kytkeytymista toisiinsa:

"Ymmadrrdanké muutakin kuin vain oman paikan, kyvykkyys ja halukkuus ym-
mdrtdd toisten tekemistd ja tehtdvid”.

Virkamiehen hyvain toimintaan liitetyt yksilon piirteet tai ominaisuudet voidaan
tulkita osittain sellaisiksi, mitd odotetaan varmaan kaikissa ammateissa. Kaikki
toivovat, ettd tyontekija on rehellinen riippumatta siité, toimiiko héan yksityisella
vai julkisella sektorilla. Kuitenkin se, pitdako virkamiehen olla esimerkiksi ulos-
painsuuntautunut tai huumorintajuinen, herattaa varmasti kysymyksia. Empa-
tiakykyisyyden odotukseen voidaan my®és liittda erilaisia mielipiteitd (esim. Ka-
menka 1989). Mielenkiintoista on myds se, kuinka paljon hyva toiminta sisalsi
mainintoja rohkeudesta, luonteen lujuudesta ja itsensa johtamisesta. Nama piir-
teet tukevat toisaalta aiempia havaintoja siitd, kuinka haastavissa painetilanteissa
virkamies voi joutua toimimaan ja kuinka vahva virkamiehen on niissa tilanteissa



94 Acta Wasaensia

joskus oltava yleisen edun mukaisen toiminnan varmistamiseksi (esim. Simon
1979; Dobel 1999; Salminen & Mantysalo 2013).

5.1.3 Yhteenveto

Tutkimushenkiloiden kertomusten pohjalta syntyi seuraava tulkinta virkamiesin-
tegriteetista seka yksilon ominaisuuksien etta toiminnan nakokulmasta:

Hyvin toimiva virkamies haluaa tyoskennella virkamiehena tavoitellen yh-
teistd etua. Han tunnistaa toimivansa julkisessa tehtdvissi ja hén tietda,
mitkd ovat hdnen vastuunsa ja velvollisuutena.

Hyvin toimivalla virkamiehelld on tehtivian edellyttima monipuolinen
osaaminen, joka on hankittu koulutuksen ja kokemuksen kautta. Osaami-
nen sisiltdad sekd substanssiosaamisen ettd valtion toimintaympéariston
tuntemuksen. Han on aidosti kiinnostunut tehtavistaan ja tehtavien hoita-
miseen vaikuttavista tekijoista.

Hyvin toimiva virkamies kayttaytyy esimerkillisesti ja han on tunteitaan
hallitseva, asiallinen, kohtelias ja muiden mielipiteita arvostava hyva kuun-
telija. Han kykenee ymmartamaan laajojakin kokonaisuuksia, hdneen voi
luottaa ja hdan on rehellinen. Han toimii puolueettomasti, tasa-arvoisesti,
vastuullisesti ja huolellisesti sitoutuen organisaation arvoihin seka talou-
dellisesta etta laadullisesta ndkokulmasta. Han pohjaa asioiden valmiste-
lun ja paatoksenteon johdonmukaisesti asialliseen ja monipuoliseen tie-
toon. Han lahestyy asioita ratkaisukeskeisesti ja palveluhenkisesti. Han
ymmartia, milloin on oltava jamakka ja milloin joustava, milloin avoin ja
milloin pidattaytyva.

Hyvin toimivalla virkamiehellda myos rohkeutta puuttua epakohtiin. Han
haluaa ja pystyy reflektoimaan omaa toimintaansa, han haluaa huolehtia
omasta hyvinvoinnistaan ja han haluaa kehittya seka kehittda osaamistaan.

5.2 Nakemykset hyvaa toimintaa edistavista tekijoista

Aineiston perusteella tunnistettiin seuraavat kolme hyvaa toimintaa edistavien te-
kijoiden kategoriaa: yksilo, organisaatio ja johtaminen. Téassa yhteydessa on tar-
koituksenmukaista todeta, ettd johtamisen kategoria ja sen alla olevat tyypittelyt
voidaan ndhda ja tulkita myos organisaatiotekijoiden ndkokulmasta. Johtamiseen
liittyvat havainnot koettiin kuitenkin aineiston ja teoreettisen tarkastelun
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perusteella niin merkityksellisin, etta niille haluttiin antaa riittavasti nakyvyytta
ja painoarvoa omana kategorianaan.

5.2.1 Yksilo integriteetin ytimessa

Aineiston sisdllonanalyysi osoitti, ettd yksiloon liittyvat tekijait muodostavat eraan-
laisen integriteetin toteutumista edistavan ytimen. Yksilo on viime kadessa se toi-
mija, jonka kautta hyva toiminta toteutuu tai on toteutumatta. Valtiolla tyosken-
televdn korkea osaaminen, kyvykkyys ja ammattitaito yhdistettyna oikeaan asen-
teeseen ja haluun tehda ty6 laadukkaasti ndhtiin jopa niin merkittavana hyvan toi-
minnan edistdjana, ettd niiden avulla homma saada toimimaan riippumatta orga-
nisaation rakenteista tai mittareista: “Jos thmisilld on kykyd ja tahtoa toimia niin
se el ole mittareista eikd organisaatiorakenteista eikd muistakaan vastaavista
tuloksentekeminen kiinni.” Tahan niakemykseen on kuitenkin suhtauduttava hie-
man varauksellisesti, koska esimerkiksi mikali ihmisen kisitys tuloksesta ei olisi
yhdenmukainen organisaation virallisen kasityksen kanssa, voi tuloksen aikaan-
saamiseksi kiytettavat resurssit ohjautua organisaation nakokulmasta vaariin asi-
oihin. Sisidllonanalyysin avulla tunnistettiin lopulta kaksi yksil6-kategoriaan koh-
distuvaa, hyvai toimintaa edistavaa ylaluokkaa: kyvykkyys ja itsensa johtaminen.

Hyvaa toimintaa edistavina yksilon kyvykkyyksina tunnistetaan aineiston perus-
teella muun muassa ammattitaito, osaaminen, koulutus seké tyo- ja elaménkoke-
mus. Valtion toimintaympariston ja “hallintomekanismien” osaamisen koetaan
edistavan hyvaa toimintaa, kuten myos kyvyn ymmartia erilaisuutta seka kyvyn
kommunikoida ja tehda yhteisty6ta tarvittaessa myos kompromissihakuisesti. Ai-
neiston perusteella voidaan myos puhua erdanlaisesta arvokyvykkyydesta, joka
toimii kivijalkana hyvalle toiminnalle. Ty6- ja elamankokemuksen néahtiin antavan
yksilolle ymmarrysta siitd, mita julkisessa tehtavassa toimiminen edellyttaa ja
kuinka erilaisissa tilanteissa pitda toimia. Eras tutkimushenkil6 mainitsi myos hy-
van kasvatuksen lahtokohtana hyville kayttaytymiselle. Hyva kasvatus on kuiten-
kin jo itsessadn monitulkintainen ja kuuluu oman tieteenalansa debattiin, joten
kasvatuksen rooliin ja merkitykseen hyville toiminnalle suhtaudutaan tassa tutki-
muksessa kriittisesti.

Itsensa johtamiseen liittyivat yleisen edun mukainen asenne ja toiminta, reflek-
tointi, vastuullinen itsekuri, aktiivisuus, rohkeus ja keskittyminen. Yleisen edun
mukainen toiminta koettiin aineiston perusteella yhtaalta eettisena kysymyksena,
asenteena tai motivaationa, mutta toisaalta tunnistettiin se, etta tietyissa tilan-
teissa yleisen edun mukainen toiminta voi edellyttda reflektointia tai vastuullista
itsekuria. Oma etu on laitettava taka-alalle eika voi tehdi aina sita "mikd on kivaa,
vaan joskus joutuu tekemddn vdhdn toistenkin asettamien tavoitteiden tai
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raamien mukaisesti.” Reflektointi ndhtiin "peiliin katsomisena”, joka edistaa hy-
vaa toimintaa esimerkiksi oman toiminnan arvioinnissa seki haastavien valinta-
tai paatoksentekotilanteiden ennakoivassa pohdinnassa. Vastuullinen itsekuri
madriteltiin taas sddntdjen noudattamisena, vastuullisuutena hoitaa omia tehtavia
seka kurinalaisuutena toimia oikein tilanteissa, joihin liittyy esimerkiksi mahdol-
lisuus saavuttaa omaa hyotya yhteisia pelisddnt6ja rikkomalla. Reflektointia ja it-
sekuria kuvattiin aineistossa esimerkiksi seuraavasti:

“Ajattelee niitd omia valintojaan ja tuloksellisuutta, pyrkii itekii miettimddn sitd
mithin toiminnalla pyrkii. Et ne valinnat, joita tekee, on ldpindkyvid ja arvojen-
mukaisia...”

Hyvaa toimintaa virkamiehena edistda aineiston perusteella myos se, etta yksilot
toimivat aktiivisesti esimerkiksi pyytdmalla palautetta omasta toiminnastaan seka
ilmoittamalla avoimesti havaitsemistaan epakohdista. Jotta yksilo uskaltaa toimia
avoimesti ja esimerkiksi ilmoittaa havaitsemistaan vaarinkaytoksista, voi se edel-
lyttda aineiston perusteella myos rohkeutta. Rohkeutta voidaan tarvita erityisesti
tilanteissa, joissa mahdollinen vadrintoimiminen liittyy johtoon tai tyokaveriin.
Rohkeutta voidaan kuitenkin tarvita myos tilanteissa, joissa yksilon pitdisi pystya
kysymain asioista, joita hin ei tieda tai jotka jadaviat hdnelle epaselviksi. Myos pa-
lautetta pitdisi pystyd antamaan rohkeasti. Rohkeuden erilaiset ndkokulmat tuli-
vat aineistossa esiin muun muassa seuraavasti:

“Alhaisen puuttumisen kynnys. Jos ndkee ettei kaveri tee, niin sithen pitdd puut-
tua.”

”Pitdd olla rohkeutta kysyd, jos on epdselvid asioita.”

Itsensi johtamista voidaan myos tarvita aineiston mukaan tilanteissa, jotka edel-
lyttavat keskittymista ja rauhoittumista. Hyvaa toimintaa koettiin edistavan se,
etta yksilo pysahtyy pohtimaan ja miettimaan tekemistdan erityisesti silloin, kun
on kiiretta. Eraan tutkimushenkilon mukaan kiire voi kuitenkin olla tunne, jota ei
ulkopuolelta voi poistaa:

”En voi ketddn pakottaa ajattelemaan, ettei olisi kiireen tuntua, pitdisi istua per-
stilleen ja miettid mitd tekee seuraavaksi.”

5.2.2 Toimiva organisaatio hyvdn toiminnan mahdollistajana ja
varmistajana

Suurin osa aineistossa esiintyneistd hyvan toiminnan edist&jista liittyi erilaisiin or-

organisaatioon liitetyt tekijat:

1) hyvaa toimintaa edistava organisaatiokulttuuri
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2) poliittisen toimintaympariston vaikutusten ennakointi ja hallinta
3) hyvai toimintaa tukeva organisaatiorakenne ja tulosohjaus
4) selkea saantely, maarittelyt ja prosessit

5) riittavat resurssit ja toimiva tyoskentely-ymparisto

Hyvii toimintaa edistéivi organisaatiokulttuuri

Hyvaa toimintaa edistava organisaatiokulttuuri sisdltaa aineiston perusteella viisi
osa-aluetta: yhteinen arvopohja, yhteisen vastuunkannon ja luottamuksen kult-
tuuri, psykologisen turvallisuuden kulttuuri, epdkohtiin puuttumisen kulttuuri
seka avoin keskustelukulttuuri.

Yhteisen hyvaa toimintaa tukevan arvopohjan jakaminen luo tutkimushenkiléiden
nikemysten mukaan edellytyksii yhteiselle nikemykselle siitd, mika on tirkeaa.
Tassa yhteydessa voi pohtia sitd, tekeekoé pelkidn yhteisen arvopohjan jakaminen
toiminnasta hyvaa, vai onko kyseessd enemmankin se, mitka ovat ne arvot, jotka
yhteisossé jaetaan? Integriteetin teoreettisen tarkastelun pohjalta voidaan johtaa
tulkinta siitd, etta arvojen edellytetdan olevan yleisen hyvaksytyn etiikkakasityk-
sen mukaisia. Tata tulkintaa tukevat aineistosta esiin nousseet muut hyvaa toimin-
taa edistavit tekijat, jotka sisdltdvit piirteitd muun muassa valtionhallinnon ar-
voista. Erdana tillaisena arvona pidetaan aineistosta esiin noussutta yksilollisen ja
yhteisollisen vastuunkannon periaatetta. Myos molemminpuolinen luottamus,
joka tulkitaan tdssd yhteydessa tyonantajan edustajan sekd tyontekijan viliseksi
luottamukseksi, sekd yhteinen osaamisen tahtotila mainittiin tekijoina, joiden
avulla voidaan edistaa hyvaa toimintaa myos tilanteissa, joissa tavoitteet, toimin-
tatavat tai mittarit eivat ole optimaaliset. Luottamuksen kulttuuria kuvattiin ai-
neistossa muun muassa seuraavasti:

“Jos organisaatiossa luottamus toimii puolin ja toisin ja moraali on kohdallaan
niin silloinhan organisaatio toimii eettisesti ja hyvin.”

Psykologisen turvallisuuden vahvistamisen seki epakohtiin puuttumisen kulttuuri
voi edistia aineiston perusteella esimerkiksi yksiloiden rohkeutta tuoda esiin epa-
kohtia. Pelosta vapaa ja turvalliseksi koettu kulttuuri voi myo6s vahentaa yksiloiden
virheiden tekemisen pelkoa ja lisdta ndin esimerkiksi rentoutta ja tyohyvinvointia.
Epidkohtiin puuttumisen kulttuurissa esimerkiksi epaasialliseen kayttaytymiseen
puututaan herkemmin. Erds tutkimushenkilo kuvasi puuttumisen kulttuuria seu-
raavasti:

"Mut se on selvd, ettd ihmiset herkemmin puuttuvat epdasialliseen kdytokseen
kuin ennen, maailma on ehkd tullut sallivammaksi ndissd ja ne kdsitelladn
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avoimemmin niin kun ennen ne ehkd painettiin villasella ja se joutu kdrsimddn,
Jjoka kantelee. Ndd prosessit on parantuneet, on helpompi tuoda esille ja kdsittely
on parempaa.”

Avoimeen ja arvostavaan keskustelukulttuuriin ja -ilmapiiriin liittyvit muun mu-
assa aito kuunteleminen, kompromissihakuisuus, arvostus ja asioiden perustelu.
Erasssa kertomuksessa todettiin, ettd negatiivinenkin paatos voidaan hyviksya,
jos sen koetaan olevan looginen ja hyvin perusteltu. Hyvaa toimintaa edistavassa
kulttuurissa uskalletaan myo0s olla eri mielta ja tuoda esiin ongelmallisia asioita.
Keskustelulle tarvitaan myos varata riittavasti aikaa. Yhteistd ennakoivaa keskus-
telua ja tulkintaa toivottiin ennen kaikkea eettisyydestd, virkamiehisyydesta, ylei-
sestd edusta, arvoista ja arvoristiriidoista sekd ammatti-identiteetista ja sen muu-
toksesta. Yhteistd keskustelua toivottiin myos siitd, millaista on hyva kaytos. Yh-
teisen keskustelun merkityksen nihtiin korostuvan erityisesti muutostilanteissa
tai tilanteissa, joissa henkil6ston sitoutumisella on erityinen merkitys. Myos sidos-
ryhmien kanssa kiytavian keskustelun nahtiin edistdvan hyvai toimintaa luomalla
“yhteistd maailmaa”. Ennakoivan keskustelun avulla koettiin voitavan vilttaa tai
vahentdd mahdollisia ristiriita- tai erimielisyystilanteita. Avointa ja arvostavaa
keskustelukulttuuria kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

“Avoimuuden puolesta puhun juuri siksi, ettd se on yksi hyvd tapa ennakoida ja
ennaltaehkdistd osaa vddrinkdytoksid tai vddristd toimintatavoista.”

Poliittiseen toimintaympariston vaikutusten ennakointi ja hallinta

Poliittiseen toimintaymparistoon liitettiin aineistossa kolme hyvia toimintaa edis-
tdvaa osa-aluetta: ministerien erityisavustajien roolin ja vastuun selkeyttiminen,
virkamiesten poliittinen sitoutumattomuus seka eturistiriitojen ennakointi.

Ministerien erityisavustajien rooliin ja vastuukysymyksiin liitettiin aineistossa val-
tiolla tyoskentelevan hyvaa toimintaa heikentavia tekijoitd. Samassa yhteydessa
myos todettiin, ettd mikali ministerien erityisavustajien sivutoimia tarkastettaisiin
ja heidan valta-vastuusuhteensa olisivat selkeAmpia tai yksiselitteisempia esimer-
kiksi ministerioiden paatoksenteossa, voisi se edistdd hyvaa toimintaa.

Vaikka politiikan todettiin liittyvian demokratiaan, arveltiin, etta virkakunnan, ku-
ten esimerkiksi kansliapaallikon, poliittinen sitoutumattomuus edistéisi hyviaa toi-
mintaa. Koska virassa tai virkasuhteessa oleva yksilo voi olla my6s poliittisesti si-
toutunut, nahtiin ennakoivan keskustelun esimerkiksi eturistiriidoista edistavan
hyvad toimintaa. Téllainen tilanne saattaa tulla vastaan esimerkiksi tilanteissa,
joissa valtioon palvelussuhteessa oleva yksilo asettuu kunnallisvaaliehdokkaaksi.
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Poliittiseen toimintaymparistoon liittyvia ndkokulmia kuvattiin muun muassa
seuraavasti:

“En tiedd sohaisenko muurahaispesdd, jos sanon tdstd poliittisuudesta, sehdn
kuuluu demokratiaan, mutta sille pitdisi varmasti tehdd jotain mutta mitd...md
olisin than sitd mieltd, ettd virkamiesten ja esimerkiksi kansliapdallikéiden pi-
tdisi olla poliittisesti sitoutumattomia...”

Hyvaa toimintaa tukeva organisaatiorakenne ja tulosohjaus

Omaa organisaatiota tukeva rakenne ja prosessit koettiin hyvaa toimintaa edista-
vinia tekijoind. Poikkialaisuutta ja eri hallinnonalojen vilisten synergioiden hyo-
dyntamista tukevat rakenteet edistdavit yhteisen nakemyksen saavuttamista. Ra-
kenteiden pitdisi my0Os tukea laaja-alaisen yhteisen nikemyksen saavuttamista ar-
vojen, tavoitteiden, resurssien ja mittareiden nakokulmasta. Hyvaa toimintaa tu-
kevan rakenteen nihtiin edistavan yhteista toimintaa, padtoksentekoa ja sitoutu-
mista erityisesti vaikeissa kysymyksissd. Aineistossa nostettiin esiin myos kevy-
empi hierarkia ja palvelukeskusrakenteen. Toisaalta talous- ja henkilostohallin-
non palvelukeskuksen Palkeiden toiminta ndhtiin myos hyvaa toimintaa edista-
vana tekijana, koska sen avulla esimerkiksi osaamis- ja sijaisuusjirjestelyja voi-
daan viraston ja virkamiesten nakokulmasta vahvistaa. Eras tutkimushenkilo esitti
myo0s yhteisen turvallisuusviranomaisten tutkimuslaitoksen perustamista:

“Lisdisin yhteistyotd muiden hallinnonalan tutkimusyksikoiden kanssa, syner-
giaetuja varmasti loytyisi esimerkiksi yhteinen tutkimuslaitos tai keskittymd,
miksei myos muiden turvallisuusviranomaisten tutkimuslaitosten kanssa.”

Selkedn ja toimivan tulosohjauksen koettiin edistdvan virkamiehen hyvaa toimin-
taa. Selkea tulosohjaus nahtiin aineistossa sekid ohjausjarjestelmin etta tulosta-
voitteiden selkeyteni. Tulostavoitteiden lisiksi my0s organisaatiokohtaisen toi-
menpideohjelman koettiin edistiavian hyvii toimintaa. Tulosohjausjarjestelmén li-
sdaksi my0s ministerion ja tulosohjattavan organisaation vélinen toimiva vuoropu-
helu koettiin merkityksellisena: "Yhteistyo ministerion ja yksikon vdlilla on oleel-
linen asia.” Jotta ministerio voisi tehda strategisia paatoksia, nahtiin sen edellyt-
tavan aktiivista vuoropuhelua tulosohjaajan ja -ohjattavan vililla ja ohjattavan or-
ganisaation tuntemista. Tulosohjaajan vierailut tulosohjattavaan organisaatioon
koettiin merkityksellisini, koska ne viestivit kiinnostusta ja arvostusta seki edis-
tavit tasa-arvoista vuoropuhelua ja yhteisty6td. Vuoropuheluun ja arvostukseen
pohjautuva tulosohjaussuhde voi niin ollen edistda hyvaa toimintaa luomalla sel-
laisen toimintaympariston ja yhteistyoverkoston, jossa tunnetaan molempien osa-
puolien toimintakentts, jossa valta-vastuusuhteet ovat selvit ja jossa uskalletaan
keskustella avoimesti ennakoiden myos mahdollisia ongelmatilanteita. Nain
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voidaan mahdollisesti vihentda esimerkiksi vdarintoiminnan tai vaarinymmarrys-
ten riskia.

Selkei sadntely, maarittelyt ja prosessit

”Byrokratia ja prosessit rauhoittavat ja antavat turvaa”. Tama eraan tutkimus-
henkilon nakemys hyvaa toimintaa edistiavista normeihin, ohjeisiin ja prosesseihin
liittyvista tekijoistd sai tukea usean muunkin nikemyksista. Selkeit tehtaviakuvak-
set koettiin myos hyvaa toimintaa edistavana tekijana.

Moni tutkimushenkil6 peraankuulutti sdantojen selkeyttd, monitulkintaisuuden
minimointia sekd sddntojen yhteistd ja johdonmukaista tulkintaa ja soveltamista
perustuslaista aina erityislainsdadant6on, ohjeisiin ja suosituksiin. Yhtaalta saan-
toja nahtiin olevan liikaa ja niiden soveltamiseen toivottiin myos rentoutta, jonka
koettiin edistdvian hyvai toimintaa tuomalla rentoutta myos tyohon ja tyoyhtei-
soon. Toisaalta joidenkin tutkimushenkil6iden mielesta ohjeiden lisidminen edis-
taisi hyvaa toimintaa, koska mita useampiin tilanteisiin “voisi vetdd manuaalin
tai pysyvdisohjeen”, sitd helpompaa olisi toimia virkamiehena. ”Norminpurkutal-
koita” pidettiin jopa hieman kyseenalaisena ja yleista etua vaarantavana kehitta-
missuuntana. Normien ja ohjeiden maara muodosti nain selkeasti dilemman, jossa
edustettuina ovat yhtédalta normien vihentamisti ja toisaalta normien lisadmista
tukevat kannat.

On kuitenkin haasteellista tulkita, mika on tutkimushenkiloiden kasitys sdantelyn
maaran sopivuudesta. Milloin sdételya on liikaa ja milloin liilan vihan? Mitka teki-
jat voivat selittda nainkin vastakkaisia mielipiteitd? Erdana syyna voi olla tutki-
mushenkilon tyo ja siihen liittyvien hallinnollisten, paatoksentekoa tai ratkaisuja
edellyttavien tehtdvien maiard. Mitd enemmaén virkamies joutuu tyossdian kanta-
maan vastuuta esimerkiksi toiminnan tai paatosten oikeellisuudesta tai mita
enemman tehtavaan kytkeytyvaan normistoon liittyy virkamiehen oikeusturvan
nakokulmasta esimerkiksi monitulkintaisuutta, voivatko nama tehda virkamie-
hestd "normiriippuvaisemman”? Tai voiko kyseessa olla yksilon temperamentti-
piirteisiin liittyva korkea tai matalarytmisyys, joka siatelee muun muassa yksilon
elaman jarjestelmallisyystarvetta, tai turvallisuushakuisuus, joka voi nakya taipu-
muksena joko valttaa tai hakea riskeja (esim. Keltikangas-Jarvinen 2008:93—95,
2016:78—-82). Normien ja ohjeiden optimaaliseen miiraan ei varmastikaan ole
olemassa yhti oikeaa totuutta, mutta yleisena ilmiona nayttaisi olevan se, etta toi-
mintaympariston monimuotoistuessa myos saantelyn maara on lisddntymassa.

Selkeiden prosessien koettiin edistivin muun muassa tuloksellista toimintaa.
Koska tuloksellisuus on yksi valtionhallinnon arvoista ja koska integriteetin eraana
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nakokulmana on pidetty arvojen mukaista toimintaa, tulkitaan prosessien selkeys
myos integriteettiin liittyvaksi tekijaksi. Nakemykset prosesseista kytkettiin yh-
taaltd valtion yhteisiin hallinnollisiin prosesseihin ja toisaalta yksittdista tyota oh-
jaaviin prosesseihin. Prosessien tarkastelussa tirkedna pidettiin myos sita, ettd
prosesseja katsotaan myos asiakkaan nakokulmasta. Tehtavikuvausten ja vas-
tuunjaon selkeys koettiin tiarkeind, ja esimerkiksi paallekkiisten tehtdvien karsi-
minen seki toimivat sijaisuusjarjestelyt mainittiin hyvaa toimintaa edistavina te-
kijoina. Myos vastuun delegoinnin seka yksilollisyyden huomioimisen esimerkiksi
tyovuorosuunnittelussa koettiin edistdvan hyvii toimintaa. Prosessien ja tyon sel-
keyden merkitystéd kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

"Myés niille ruohonjuuritasolla oleville ihmisille pitdd antaa vapautta ja vdl-
Jyyttd omissa toissddn, pitdd kuitenkin olla vastuuta ja seurata sitd toimintaa, et
voi olla kuin ellun kanat.”

"Selkedit prosessit edistdvit tuloksellista toimintaa, etteivdt ne ole sellaisia vatu-
lointiprosesseja.”

Aineistossa otettiin kantaa myos tyoaikalainsiadannon ja erdiden muiden yksit-
taisten normien kehittdmistarpeisiin seka eettiseen koodistoon ja -mittaristoon.
Hyvaa toimintaa edistiisi aineiston perusteella esimerkiksi tyoaikalainsaddannon
seka sairaspoissaolo- ja palkitsemisjarjestelmii ohjaavien sdaadosten ja ohjeiden
muuttaminen niin, ettd ne palkitsisivat paremmin hyvin tyon tekemisesta. Erdan
nakemyksen mukaan lainsdaddnnon pitdisi myos mahdollistaa irtisanominen pa-
remmin esimerkiksi tilanteissa, joissa “ei haluta tehdd tyotd”. Eettisen koodiston
ja -mittariston koettiin edistdvan hyvaa toimintaa, koska etiikkaan liittyvia kasit-
teita pidettiin epaselvini eikd hyva kayttaytyminenkaan ollut kaikkien tutkimus-
henkiloiden mielesta kaikille selvaa. Eettisen koodiston ja -mittariston todettiin
edistivin hyvaa paitoksentekoa erityisesti vaikeissa valintatilanteissa, joissa
pelkka lainsdadanto tai ohjeet eiviat anna ratkaisua.

Havainto hyvin tai eettisen kayttaytymisen sisiallon epaselvyydestda on mielenkiin-
toinen esimerkiksi siksi, ettd hyvén ja eettisen kayttdytymisen oletetaan usein ole-
van itsestaanselvyys, jota ei tarvitse erikseen maaritella. Mutta toisaalta aineis-
tosta esiin noussut viittaus eettisen koodiston merkityksen vaikeissa valintatilan-
teissa voi tarkoittaa sit4, ettd virkamiehella voi olla useampia vaihtoehtoja hyvaille
tai eettiselle toiminnalle tai paatokselle, jolloin koodisto ohjaisi ja antaisi selkiran-
kaa organisaation nakokulmasta parhaalle mahdolliselle tai sopivammalle paatok-
selle. Eettisen ohjauksen merkitystd hyvian toiminnan edistdjané kuvattiin muun
muassa seuraavasti:

"Tyé on paljon legitiimid, ohjeilla ja lailla ja sdddoksilla ohjattua, mutta ehkd

siind on kuitenkin se toinen puoli, eettinen ja moraalinen puoli, ettei sitd unoh-
dettaisi. Molemmat ovat tdrkeitd, on tietyt lainvelvoitteet mitd pitdd tietysti
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noudattaa, mutta kun on niitd valintatilanteita ja eettisid valintaa niin kylld
stiind varmaan kokenut konkarikin niin kuin nuorikin tarttee sellasta
benchmarkkausta.”

Useassa vastauksessa rekrytointi mainittiin hyvia toimintaa edistdvana tekijana.
Se, kuinka hyvin rekrytoinnissa onnistutaan yksilon hyvaa toimintaa tukevien piir-
teiden ja ominaisuuksien nikokulmasta, voi erdiden tutkimushenkil6iden mie-
lesta vaikuttaa jopa ratkaisevasti hyvian toiminnan toteutumiseen. Rekrytoinnissa
sopivimman, ei valttamatta patevimman, valinta edistiisi aineiston perusteella hy-
vin toiminnan toteutumista, mikéli rekrytointiprosessissa sopivuuden arviointiin
liitettdisiin nimenomaan yksilon arvot ja eettiset valmiudet. Tutkimushenkil6iden
mielesta rekrytoinnissa pitdisi hyodyntaa arvoja ja eettisyytta arvioivia tyokaluja,
kuten arvo- ja etiikkapohjaista keskustelua, osana haastattelua seka soveltuvuus-
arviointeja. Arvokeskustelun uskottiin valaisevan yksilon eettisti ajattelua ja arvo-
pohjaa, jos keskustelulle annetaan riittavasti aikaa. Soveltuvuusarvioinneissa ja
niiden tulosten hyodyntdmisessd peraankuulutettiin enemmén rohkeutta. Yksi-
lonsuoja koettiin aineiston perusteella erdiksi syyksi sille, ettei arviointien tuloksia
uskalleta kayttaa nimitysperusteina. Yksilon arvomaailman ja soveltuvuuden arvi-
ointia rekrytoinnissa kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

“Arvomaailmaa pitdisi saada paremmin peilattua, nyt ehkd litkaakin yksityisyy-
den verhoon verhoudutaan eikd anneta riittdvdsti tdllaisten soveltuvuustekijoi-
den reilusti vaikuttaa.”

Virkamiehen rekrytointi ja nimitysperusteet muodostavat aineiston perusteella
yhtailta erddnlaisen hyvian toiminnan toteutumisen ytimen, mutta toisaalta eetti-
syyden ja yksilonsuojan nikokulmasta haastavan ja aran keskusteluaiheen.
Kuinka pitkille esimerkiksi soveltuvuusarvioinneissa voidaan eettisestd nakokul-
masta menna? Kuten eris tutkimushenkilo totesi: "Johtotehtdviin erityisesti pyr-
kivilld tuntuu, ettd on piirteitd narsismista, joka on siis erittdin tuhoisa...se on
erittdin tuhoisa”? Olisiko eettisesti oikein esimerkiksi toimintatapa, jossa neuro-
logiset edellytykset tai taipumukset persoonallisuushiiridiseen kayttaytymiseen
olisi mahdollista selvittda soveltuvuusarvioinnin keinoin? Jos kysymysta tarkas-
teltaisiin seurauseettisestd nikokulmasta, pitdisiko tdmén olla sallittua, jos sen
avulla voitaisiin esimerkiksi valttda vaarintoimimista organisaation henkiloston ja
sidosryhmien nakokulmasta? Mutta olisiko se eettista rekrytoitavan yksilon nako-
kulmasta?

Virkamiehen tehtaviin liittyva osaaminen, koulutus seki velvollisuuksien ja vas-
tuiden perehdyttdminen olivat tutkimushenkiloiden mielestda merkittavia hyvaa
toimintaa edistivia tekijoitd. Kaikille uusille virkamiehille pitdisi aineiston mu-
kaan olla perehdytysjakso, jossa kdydaan lapi virkamiesetiikka, hyvaa/huonoa vir-
kamiehen kayttaytymistd, virkamiehen roolia ja siihen liittyvid odotuksia seka
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virkamieslain ja muiden normien asettamia virkamiehen vastuita ja velvollisuuk-
sia. Esihenkilokeskustelu nahtiin hyvana vilineena niiden asioiden lapikaymi-
selle.

Eraan tutkimushenkilon mielesta uusilta tyontekijoilta voi puuttua esimerkiksi hy-
vaan kiytokseen tai eettisyyteen liittyvia "virkamieshyveita”. Nakemyksesta ei kay
tarkasti selville se, tarkoitetaanko uusilla tyontekijoilla nuoria, virkamieheni ensi
askeleita ottavia tyontekijoitd vai myos vanhempia. Ehka voidaan kuitenkin olet-
taa, ettd tutkimushenkil6 on tarkoittanut nimenomaan nuoria uusia tyontekijoita,
joiden osalta tutkimushenkil6 on havainnut puutteita oman nikemyksensa mu-
kaisissa perinteisissa virkamieshyveissa. Tassa yhteydessd voidaankin kysya, mita
ovat perinteiset virkamieshyveet ja onko virkamieshyveiden muututtava toimin-
taympariston muuttuessa? Tai muuttuvatko ne tarkoituksenmukaisesti jo nyt
muun muassa hallintoreformien yhteydessd? Jos virkamieshyveet muuttuvat,
muuttuuko myos lainsdadanto samassa suhteessa esimerkiksi virkamiehen vastui-
den ja oikeusturvan ndkokulmasta? Virkamieshyveiden ja perehdytyksen merki-
tysta kuvattiin muun muassa seuraavasti:

"Mun mielestd osana perehdyttdmistd pitdisi olla tdmmonen esihenkilon tai
ylemmdn esihenkilonkeskustelu siitd mitd on olla virkamies tai hyvd kdytos.”

“Semmoiset perinteiset virkamieshyveet ovat kadoksissa...niithin ehkd pitdisi pe-
rehdytyksessda pitdisi ottaa vahvemmin kiinni...than sellaiset yksinkertaiset asiat
virkamiestoiminnassa, vaikkapa hyvddn kédytokseen ja eettisyyteen liittyen, jo-
tenkin ylldttdvdsti tormdad tilanteisiin, joissa uusilla tyontekijoilla on tiettyjd
puutteita tdlld rintamalla. Tietenkin sitten perehdytyksen kautta pitdisi ottaa
vahvemmin kiinni.”

Virkamiehen toimintaan ja rooliin liittyvid kysymyksiai ei pitaisi pitaa itsestaan sel-
vyytend, vaan niistid on keskusteltava saannollisesti 14pi virkamiesuran. Eras tut-
kimushenkil6 puhui erityisesta “virkamiesprofessiosta”, jota olisi kehitettava sub-
stanssiasiantuntijuuden rinnalla. Lisaksi nopeasti muuttuva toimintaymparisto ja
sosiaalinen media luovat virkamiehelle uusia eettisia tai muita hyvaan toimintaan
liittyvia haasteita. Myos henkiloston liikkuvuuden koettiin edistavan hyvaa toi-
mintaa lisiamalla ymmarrysta erilaisista tavoista tehda tyota ja erilaisten organi-
saation ominaispiirteistd. Erdan tutkimushenkilon mielestd ministerioon ei pitaisi
paasta toihin, ennen kuin on kdynyt tutustumassa virastojen toimintaan:

"Mindpd tekisin semmosen homman, ettd mind, jos halua on, niin laittaisin vir-
kamiehet kiertokouluun, jossa heiddt kasvatetaan ja kierrdtetddn eri virastoissa
Jja tehtdvissd ennen kuin pddsevdt esim. ministerion tehtdviin, kierto eri viras-
toissa eri puolella Suomea ja katsoisivat kdytdnnoén tyotd ja tekisivdt sitd.”

Taman nakemyksen voidaan tulkita liittyvan esimerkiksi haasteisiin tulosohjaajan
ja —ohjattavan valilla. Sitaatti voi viitata siihen, ettd tutkimushenkilolle on
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syntynyt kokemus siitd, ettei ministeriossa tyoskentelevilla ole ollut riittavasti ko-
kemusta tai tietoa siitd, mitd on ohjattava organisaation toiminta. Koulutus tai
henkilokierto on ndhty erddni ratkaisuna edistda hyvaa toimintaa ainakin tulos-
ohjattavan organisaation niakokulmasta. Tama nikemys tukee luvussa 5.2.1 esiin
noussutta havaintoa siita, ettd hyvaa toimintaa edistaisi yksilon kyvykkyys, johon
kuului muun muassa toimintaympériston tuntemus ja kyky hallita kokonaisuuk-
sia.

Toimivat valvonta- ja vaarinkaytosten ilmoitusprosessit koettiin myos tarkeina hy-
vin toiminnan varmistajina. Sisdiselle tarkastukselle ja muulle valvonnalle olisikin
oltava riittavasti aikaa. Laillisuusvalvonta mainittiin myos hyvan toiminnan edis-
tdjana, mutta sithen haluttiin liittda vahvempi eettinen nakokulma. Lisiksi erilais-
ten vaarinkaytosten ilmoituskanavien (mm. whistleblower—jarjestelmé) seka sel-
keiden ilmoitusprosessien koettiin edistavan hyvaa toimintaa. Nama nikemykset
viittaavat siihen, ettd 2019 voimaan tullut EU:n niin kutsuttu Whistleblowing -di-
rektiivi (2019/1937) edistiaa hyvaa toimintaa edellyttamalla muun muassa kaikille
yli 50 henkil64 tyollistaville organisaatiolle epiiltyjen vaarinkaytosten ilmoituska-
navan kayttoonottoa vuoden 2021 loppuun mennessia (EU 2019). Toisaalta voi-
daan pohtia sité, lisadko anonymiteettiin perustuva ilmoituskanava epaasiallisten,
vadrien tai kiusaamistarkoituksessa tehtdvien ilmoitusten maarda kuormittaen
nain virkamiehia “turhalla ty6lla” ja heikentden vaarien ilmoituksen kohteeksi jou-
tuvien oikeusturvaa tai mainetta?

Riittavit resurssit ja toimiva tyoskentely-ymparisto

Riittavien seka taloudellisten ettd henkiloresurssien varmistaminen ja tarvittaessa
niiden lisidminen edistia aineiston perusteella hyvaa toimintaa. Riittavat resurs-
sit mahdollistavat tyon tekemisen kunnolla ja riittavan ajankayton esimerkiksi asi-
oiden valmisteluun. Riittava asioiden valmisteluaika mahdollistaa taas huolellisen
asioiden selvittelyn ja vahentda niin riskia esimerkiksi lainsaddannon vaarintul-
kintaan. Erds tutkimushenkilo kertoi, ettd hdnen virastossaan on onneksi ylem-
malla taholla ymmarretty resurssien lisidamisen merkitys ja kun resursseja on li-
sitty, on tyot pystytty tekemaian hyvin ja toimintaa on myos pystytty kehittamaan.
Resurssien merkitysta kuvattiin muun muassa seuraavasti:

"Mun mielestd resurssit ovat tdssdkin tdrked, pitdd olla riittdvdsti taloudellisia
ja henkiloresursseja jotta voi tehdd ylipdadtddn toita.”

Tyoskentely-ymparistoon liittyvit toimivat ratkaisut edistivit erdiden tutkimus-
henkil6iden mielesta hyvaa toimintaa. Naihin liitettiin toimivat tietojarjestelmat
ja eraanlaisen “digihypetyksen” hillinta, koska lukuisten tietojarjestelma-
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ongelmien koettiin vievit liikaa tyoaikaa: ”Vdhentdisin digithypetystd, nyt menee
litkaa aikaa tietojdrjestelmdongelmiin.” Tietojarjestelma nahtiin myo6s valitto-
méand hyvaa toimintaa edistavana tekijana tilanteissa, joissa jarjestelmaan liittyy
asiatarkastus- ja hyvidksymistoiminnot, joiden avulla voidaan kayttooikeuksilla
varmentaa asioiden kasittelyn oikeellisuutta ja esimerkiksi estda niin kutsuttujen
vaarallisten tyoyhdistelmien syntymista kulujen ja varojen hoitamisessa, tarkas-
tuksessa ja hyviaksymisessa. Lisdksi tietojirjestelmiin jid aina merkki kiynnista,
jolloin se edistda myo6s valvontaa. Tama voi myos toimia ennaltaehkiisevana toi-
mintatapana. Vaikka tietojirjestelmien oikeaan toimintaan ohjaavaa vaikutusta
pidettiin hyvina, koki erds tutkimushenkilo siind myos luovuuden rajoitusta:

“Tekninen, organisaation ja virkamiehen toimintaa ohjaa...niin toi verkottunut
tyétapa. Kun tehdddn verkossa niin jdrjestelmdt jo ohjaavat ja mdadrittelee toi-
mintaa. Luovuudelle ei jéad tilaa. Tosin hyvdd on tammoset vaaralliset tyoyhdis-
telmdit ja valvonta, joka kerta kun sd kdyt verkossa niin siitd jéad joku merkki.”

Hyvien toimitilaratkaisujen koettiin edistavan vuorovaikutusta ja erityisesti epa-
virallista kanssakaymista, jonka merkitys hyville yhteistyolle ja tiedonkululle nah-
tiin tdrkednd. Myo0s toimiva sisdinen viestintdkanava koettiin tirkeéna, tiedonkul-
kua ja osaamista lisddvana tekijana.

5.2.3 Onnistuneen johtamisen merkityksellisyys

Aineiston perusteella hyvia toimintaa edistava johtaminen ja lahiesi-henkilotoi-
minta nousivat myos keskeisiksi osa-alueiksi. Tutkimushenkil6t kayttivit johtami-
seen liittyvina kasitteind sanoja johtaja, esimies ja ldhiesimies. Johtaja tulkitaan
tassa tutkimuksessa organisaation ylimman johdon edustajaksi ollen samalla
myo0s jonkun ldhiesihenkil6. Lahiesihenkilo tarkoittaa tassa tutkimuksessa muuta
kuin ylimmaéssa johdossa toimivaa esihenkil6a. Johtamisella tarkoitetaan seka
johdon etti lahiesihenkilon toimintaa.

Onnistunutta johtamista tarkastellaan seuraavaksi seuraavien, aineiston luokitte-
lussa nimettyjen osa-alueiden avulla:

1) Lintuperspektiivista katsova priorisoija

2) Lasna oleva esimerkillinen osallistuja

Lintuperspektiivistid katsova priorisoija

Johtajan ja ldhiesihenkilon kyvykkyyksiin tulkitaan sisiltyvian ensinnikin edella
luvussa 5.2.1 kuvatut, hyvaa toimintaa edistavat yksilon piirteet. Aineistosta nousi
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esiin kuitenkin muutama, erityisesti johtajan tai lahiesihenkilon kyvykkyyksiin lii-
tetty havainto. Naita olivat kyky hallita kokonaisuuksia, kyky priorisoida seka kyky
hahmottaa tavoitteita.

Kokonaisuuksien hahmottamis- ja ymmartamiskyvyn koettiin olevan nykyisessa
ja tulevaisuuden monimutkaistuvassa toimintaymparistossa aiempaa tarkeampi
johtajan ja ldhiesihenkilon ominaisuus. Kokonaisuuksien hallintaa kuvattiin
muun muassa niin, ettd johtajan pitiisi pystya katsomaan asioita "lintuperspektii-
vistd”. Lintuperspektiivi tulkitaan tavaksi tarkastella asioita kaukaa kokonaisuu-
tena. Kokonaisuuksien hallintaan liitettiin my6s rohkeus katsoa yli oman organi-
saation taloudellisen edun esimerkiksi tilanteissa, joissa joku palvelu koostuu use-
amman viraston toiminnoista, mutta nayttaytyy asiakkaalle yhtena kokonaisuu-
tena. Tallaisissa tilanteissa hyvda toimintaa edistdd aineiston mukaan se, ettid
vaikka taloudellisesti joku organisaatio saattaisi kirsid, pitdisi toimintoja kuiten-
kin pystya katsomaan kokonaisuutena asiakkaan ja kokonaistaloudellisuuden na-
kokulmasta.

Johtajan ja lihiesihenkilon priorisointikyvykkyyttd kuvattiin esimerkiksi totea-
malla, ettd “tdd (esithenkilotoiminta) on valintojen ja priorisoinnin tekemista’.
Hyvan toiminnan erdana lahtokohtana pidetaan sita, ettd johtajalla ja lahiesihen-
kilolla on kyky hahmottaa pddmaaria ja tavoitteita. Lahiesihenkil6toiminnan ke-
hittiminen ja esihenkiloiden tukeminen, kuten mentorointi, koettiin myos tar-
keina johtamista edistavina tekijoina.

Lisna oleva esimerkillinen osallistuja

Esimerkillinen johtaminen nayttaytyi aineistossa tietynlaisena johtajan tai lahiesi-
henkilon toimintana ja kayttaytymisena. Johtamisen esimerkillisyytta kuvattiin
esimerkiksi johtajan tai lahiesihenkil6iden ty6ajan kayttona: se, mihin johtaja tai
lahiesihenkilo kayttavat tyoaikaa, koetaan signaalina siitd, mika on tiarkeaa. Esi-
merkillisyys nakyy myos suunnan nayttamisena erityisesti eettisen toiminnan na-
kokulmasta.

” Jos on vahva ja oikea ja moraalinen esimerkki niin se johtaa taas hyvddn ja
pitkdlle.”

Tutkimushenkil6t nostivat myos johtajan ja lahiesihenkilon ldsndolon ja toimin-
taan osallistumisen hyvaa toimintaa tukeviksi osa-alueiksi. Lasnéolon ja osallistu-
misen kautta johtajan tai lahiesihenkilon koettiin ensinnakin osoittava kiinnos-
tusta alaisten tehtdviin. Lisdksi niiden avulla voidaan luoda alaisille turvallisuuden
tunnetta, ja lasndolon nahtiin myos helpottavan tyon tulosten arviointia. Hyvaa
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toimintaa edistdvia johtamisen toimintatapoja ovat aineiston perusteella valmen-
tava johtajuus, osallistaminen, palautteen antaminen, delegointi ja tiedottaminen.

Myos johdonmukainen ja yhtddlta napakka, toisaalta joustava johtaminen mainit-
tiin aineistossa positiivisesti toimintaan vaikuttavina tekijoini. Samoin johtajan ja
lahiesihenkilon hyvat muutosjohtamistaidot ja halu johtaa muutosta ovat tarkeita.
Hyvan muutosjohtamisen piirteend mainittiin erityisesti se, ettd johtaja kdy ras-
kaalla kddelld ldpi, onkohan se kaikki muutosten mddrd tarpeellista”. Tarkeana
nahtiin myos se, ettd johto huomioi muutosprosesseissa muutosten vaikutukset
yksiloiden ammatti-identiteettiin ja tunteisiin. Jos ammatti-identiteetti koetaan
muutoksessa uhatuksi tai jos muutos johtaa ammatti-identiteettiin liittyviin rooli-
ristiriitoihin, voi se johtaa haasteellisiin tilanteisiin.

5.2.4 Yhteenveto

Hyvan toiminnan ytimen muodostaa hyvin virkamiestoiminnan nikokulmasta
yksilo, jonka toiminnan tai kayttdytymisen kautta hyva toiminta konkretisoituu.
Yksilon hyvan toiminnan edistamisessa nousivat esiin kyvykkyyksiin ja itsensa
johtamiseen liittyvit ndkokulmat. Yksilon hyva toiminta voi kuitenkin edellyttaa
myoOs organisaatioon ja johtamiseen liittyvid, hyvaa toimintaa edistavia tekijoita.
Organisaatioon liittyva, hyvaa toimintaa edistava havaintokokonaisuus osoittautui
moninaiseksi. Johtamisessa korostuivat esimerkillinen johtaminen, ldsnéolo seka
kokonaisuuksien hahmottaminen ja ymmartaminen. Yhteenveto tulkinnasta hy-
vaa toimintaa edistavista tekijoista on taulukossa 5.
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Taulukko 5. Yhteenveto hyvii toimintaa edistavista tekijoista

Hyvia toimintaa edistéviit tekijat

Kategoria Nikokulma
Yksilo Kyvykkyys
Itsensi johtaminen

Hyviaa toimintaa tukeva kulttuuri

Poliittisen toimintaympariston vaikutusten ennakointi

ja hallinta
Toimintaa tukeva organisaatiorakenne ja tulosohjaus
Organisaatio

Selked saantely, maarittelyt ja prosessit

Riittavit resurssit ja toimiva tyoskentely-ympéaristo

Johtaminen Lintuperspektiivistd katsova priorisoija

Lasnd oleva esimerkillinen osallistuja

5.3 Nakemykset hyvda toimintaa hankaloittavista
tekijoista

Jos tietojarjestelmien tai tyopuhelimen kanssa on jatkuvasti ongelmia, "yrita siind
sitten ajatella eettisesti”. Tama eraan tutkimushenkilon kokemus hyvia toimintaa
hankaloittavista tekijoista on esimerkki siitd, kuinka arjen ehka pieneltdkin tuntu-
vat epakohdat tai vastoinkaymiset voivat vaikuttaa virkamiehen kokemukseen
tehda tyo hyvin. Jokaisen tutkimushenkilon kokemus on tutkimuksen nakokul-
masta yhta merkityksellinen, jonka vuoksi seuraavissa luvuissa esitettavit tulokset
hyvaa toimintaa hankaloittavista tekijoista sisaltavat erityyppisia ja eri laajuisia
esimerkkeja.

Hyvaa toimintaa hankaloittavat tekijit muodostavat aineiston perusteella myos
kolme kategoriaa: yksilo, organisaatio ja johtaminen. Kuten edistavissa tekijoissa,
myo0s hyvii toimintaa hankaloittavissa tekijoissd johtamisen kategoria ja sen alla
olevat tyypittelyt voitaisiin ndhda ja tulkita myos organisaatiotekijoiden nakokul-
masta. Johtamiseen liittyneet havainnot koettiin kuitenkin aineiston ja
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teoreettisen tarkastelun perusteella niin merkityksellisina, etta niille haluttiin an-
taa riittavasti nakyvyytta ja painoarvoa omana kategorianaan.

5.3.1 Yksilon estekartta

Aineistosta nousi esiin runsaasti yksilon ominaisuuksiin ja toimintaan liittyvid hy-
vaa toimintaa hankaloittavia tekijoitd. Nama tekijat tulkitaan esteini, jotka han-
kaloittavat yksilon hyvaa toimintaa. Yleisena havaintona voidaan pitaa sita, etta
tutkimushenkil6iden kuvausten perusteella nama tekijit ovat hyvin heterogeeni-
sid sisdltden sekd henkilokohtaiseen elamian ettd tyohon liittyvia nakokulmia. Yk-
siloa onkin siksi perusteltua tarkastella kokonaisuutena, ei pelkastiaan tyoroolissa
toimivana virkamiehena: "Kylld ithminen on kokonaisuus, eli kylld eldmdntilanne
varmasti voi heijastua, jos on hankaluuksia omassa elamdssa”.

Yksiloon liittyvien havaintojen moninaisuutta kuvataan tassa tutkimuksessa este-
karttana. Koska tutkimus ei ole psykologinen tutkimus, tarkastellaan yksilon psy-
kologisiin ominaisuuksiin liittyvida ndkokulmia varovasti pyrkimatta esimerkiksi
ottamaan kantaa siihen, mika ero on temperamentilla tai tunteiden hallinnalla.
Sen vuoksi tietyilld kisitteilla sdilytetaan tutkimushenkil6iden niille antama maa-
rittely.

Estekartta koostuu seuraavista sisallonanalyysissd muodostuneista ylaluokista:
1) Kyvykkyysvajeet
2) Temperamentin tai tunteiden hallinnan haasteet
3) Stressi tai paineet
4) Rooli- tai arvoristiriidat

5) Huono asenne tai oman edun tavoittelu

Kyvykkyysvajeet

Kyvykkyys on yksilon padomaa. Kyvykkyyteen rinnastetaan tassi yhteydessa myos
tutkimushenkil6iden kayttimat kisitteet osaaminen, ammattitaito, taito ja pate-
vyys. Aineiston perusteella yksilon osaamiseen liittyvit puutteet voivat johtaa on-
gelmiin. Yksilon riittdméattoman koulutuksen, osaamisen tai ammattitaidon kuten
esimerkiksi oman vastuualueen tai valtion toimintaympariston liian heikon tunte-
muksen koettiin estivdn hyvidd toimintaa muun muassa lisdiamalld stressia,
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heikentden tyon hallintaa tai luoden epavarmuutta. Tallaisessa tilanteessa voidaan
olettaa, ettd esimerkiksi tahattomat virheet saattavat lisaantya. Eras tutkimushen-
kil6 totesi, ettd jos yksilon koulutus on ollut puutteellista, "yksiloltd ei edes voi
edellyttdd asioiden pohtimista monelta kannalta”. Mielenkiintoinen kysymys on
yhtailta se, mika on riittava koulutus ja toisaalta se, voiko “asioiden pohdinnan”
laajuuteen kuitenkin vaikuttaa yksilon temperamentti- tai persoonallisuuspiirteet
ilman koulutustakin?

Toinen tutkimushenkilo koki, etta liian suppea yleissivistys heikentaa hyvaa toi-
mintaa. Sama tutkimushenkil6 totesi myos, ettd yleissivistykseen liittyy “monta
aspektia”, joka viitaisi siithen, etta "riittdvd yleissivistys” voi kuitenkin olla moni-
tulkintainen. Osaamisvajeiden koettiin johtuvan joskus myos siité, ettei tiettyja
ammattiosaajia Suomesta yksinkertaisesti 16ydy. Téllaisia osaajia voivat olla esi-
merkiksi harvinaisten kielen tulkit. Osaamispuutteiden vaikutuksia kuvattiin esi-
merkiksi seuraavasti:

“Tietenkii mahdollisesti osaamisen puute, jos vastuualue on hieman vieras niin
voi tulla ylimddrdstd stressid ja ylipdadtadn mitd ne ovat ne voi ne vaikuttaa tyo-
tehtdvdn hallintaa ja tuoda epdvarmuutta.”

Vuorovaikutus- tai esiintymistaitojen, palautumiskyvyn, oppimiskyvyn seka kyvyn
ymmartaa tai hahmottaa kokonaisuuksia koettiin heikentavan yksilon hyvaa toi-
mintaa. Tutkimushenkil6t totesivat muun muassa, etta jos virkamiehella on puut-
teelliset vuorovaikutustaidot eikd hin “tule toimeen thmisten kanssa”, heikentaa
se hyvia toimintaa. Tassa yhteydessa voidaan kuitenkin pohtia yhtaalta sitd, mil-
laisia vuorovaikutustaitoja virkamiehen tehtava edellyttaa ja toisaalta sita, mita
vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan. Tarkoitetaanko vuorovaikutustaidoilla esi-
merkiksi temperamenttipiirrettd sosiaalisuus vai opittuja sosiaalisia taitoja (esim.
Keltikangas-Jarvinen 2008: 104—106)? Tai mita tarkoittaa kaytannossa tulla toi-
meen thmisten kanssa? Merkityksellisina tassd yhteydessid nihddankin kysymyk-
set siitd, miten organisaation jasenten odotetaan tai edellytetdan kayttaytyvin ja
toimivan, ja millaisia sosiaalisia taitoja virkamiehen tehtavissa edellytetaan? Jos
virkamies ei kayttdydy sovittujen ja edellytettyjen periaatteiden mukaisesti, voi-
daan tdman tutkimuksen viitekehyksessa olettaa, ettd hanen vuorovaikutustai-
tonsa voivat heikentai hyvaa toimintaa. Vastaavasti jos virkamiehen tehtiva edel-
lyttaa esiintymistaitoja ja ne ovat puutteellisia, voi se mahdollisesti heikentia toi-
mintaa esimerkiksi johtamalla vaarinymmarryksiin ja sitd kautta jopa vaarintoi-
mintaan.

Eris tutkimushenkilo koki, ettd ikd voi aiheuttaa joillakin pelkoa siitd, oppiiko
endd uutta. Tadhan kokemukseen voi sisiltyd useampia nikokulmia: Mika on vir-
kamiehen tunne omasta kyvykkyydesta? Millainen kisitys on ian merkityksesta
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oppimiskykyyn? Kuinka pelko voi vaikuttaa hyvaan toimintaan? Puutteet kokonai-
suuden hahmottamiskyvyssa voidaan tulkita myos ainakin osittain tehtavariippu-
vaiseksi. Toisaalta eris tutkimushenkil6 koki, ettd jos kokonaisuutta ja omaa paik-
kaansa osana kokonaisuutta ei hahmota, voi se heikentda hyvia toimintaa. TAima
nakemys viittaisi sithen, etta itse asiassa tehtivasta riippumatta on oleellista, etta
virkamies hahmottaa kokonaisuuden ja “ison kuvan”. Kiinnostava kysymys on
kuitenkin se, miki on tdma iso kuva? Onko se kaikille virkamiehille sama, vai vai-
kuttaako isoon kuvaan kuitenkin virkamiehen tehtava ja esimerkiksi omaan teh-
tavaan liittyvien prosessien rajapinnat muiden prosessien kanssa? Haasteita ko-
konaisuuksien hallinnassa hyvin toiminnan esteena kuvattiin muun muassa seu-
raavasti:

“Jos kokonaisuutta ei hahmota ja omaa paikkaansa siind kokonaisuudessa ja
mikd se on se pelipaikka ja mitd siind edellytetddn, miten oma homma liittyy
suurempaan kuvaan”.

Yksilon huonon palautumiskyvyn koettiin myos heikentdvan hyvaia toimintaa.
Huonon palautumiskyvyn néhtiin johtavan muun muassa stressiin, kuormituk-
seen ja vasymiseen seka yleensidkin heikkenevaan tyokuntoisuuteen. Huonon pa-
lautumiskyvyn syina mainittiin muun muassa huono fyysinen tai henkinen kunto
sekd huonot eldamantavat. Erdat tutkimushenkilot viittasivat tdssa yhteydessa
myos kyvyttomyyteen, valinpitimattomyyteen tai laiskuuteen pitaa huolta itsesta
ja omista elaméntavoista. MyGs vuorotyon koettiin heikentavan yksilon palautu-
miskyky4, vaikka toisaalta eras tutkimushenkilo koki, etta joillekin vuorotyo taas
sopii. Eras tutkimushenkil6 tiivisti kyvyttomyyttaan johtaa itsedan seuraavasti:
“Tieddn, ettd aiemmin itse syyllistyin omalla vdlinpitimattomyydelldni ndihin

asioihin (huonot eldmdntavat) eikd se ollut tyénantajan vika eikd toisaalta tyén-
antaja olisi voinut minua mihinkddn muutokseen pakottaakaan...valitettavasti.”

Huonolla fyysisella kunnolla tai elaméntavoilla saattoi olla myos omaa tai muiden
turvallisuutta vaarantavia vaikutuksia erityisesti korkeariskisissi tilanteissa. Hy-
vaa toimintaa voi aineiston perusteella heikentdi esimerkiksi tilanne, jossa vas-
tuussa oleva virkamies ei pysty mielestaan riittavalla tavalla huomioimaan tai hal-
litsemaan turvallisuusriskia:

“Fyysistd kuntoa ei voida todentaa hyvin, vaikka tieddmme, ettei hakija x ole riit-
tdvdssd kunnossa ja voi olla vaikkapa alkoholiongelmaa taustalla. Mutta hakija
tayttdad paperilla kriteerit ja vaatimukset hyvin... Meilld voi olla pieni peikko ta-
karaivossa, ettd riittddko hdnen fyysinen kuntonsa...on tullut tietoa, ettd fyysi-
nen kunto on voinut rajoittaa tyétehtdvien suorittamista, lahinnd suojavarustei-
den pitamistd ja niissd litkkumista. Jos tulisi tilanne, ettd ryhmdn pitdisi evaku-
oitua dkkid ja ryhmdn evakuoiminen hidastuisi tdmdn yhden henkilon ta-
kia...tdllainen riski voisi konkretisoitua.”
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Temperamentin tai tunteiden hallinnan haasteet

Yksilon temperamenttiin ja tunteisiin viittavia mainintoja hyvaa toimintaa hanka-
loittavina tekijoina esiintyi aineistossa runsaasti. Vaikka tutkimuksessa nédihin ha-
vaintoihin suhtaudutaan hienovaraisesti ilman pyrkimysta ottaa tieteellisesti kan-
taa esimerkiksi kasitteiden sisaltoihin, nostetaan tiassa yhteydessa esiin kuitenkin
seuraavat ndkemykset temperamentin ja tunnereaktioiden vélisesta erosta: Kelti-
kangas-Jarvisen (2008) mukaan temperamentti on tapa toimia ja reagoida, sithen
ei liity harkintaa eikd paitoksentekoa. Temperamentista huolimatta aikuisen ih-
misen pitaisi kuitenkin pystya hallitsemaan ja sddtelemain kaytostdan ja reagoin-
tiaan. Tunteet ja tunnereaktiot ovat taas kokonaisvaltaisia kehon ja mielen tiloja,
jotka saavat meidit toimimaan tietylla tapaa tilanteissa, joissa on pakko toimia ja
jotka toimivat ndissd moninaisissa tilanteissa siitelyjarjestelmina varmistaen hy-
vinvointiamme (esim. Nummenmaa 2010).

Liian tunneperdinen suhtautuminen tydasioihin nihtiin aineiston perusteella
tyota heikentiavana asiana, mutta toisaalta tunnealyn puute koettiin myos toimin-
taa hankaloittavana tekijand. Tunnekokemusten koettiin muun muassa estavin
yksil6a puuttumasta epakohtiin seki johtavan yksilon varovaisuuteen tai piittaa-
mattomuuteen tehda parasta mahdollista tyota. Aineistosta nousivat esiin seuraa-
vat temperamenttiin tai tunteisiin liitetyt, hyvaa toimintaa heikentavat tekijat: ak-
kipikaisuus, provosoituminen, impulsiivisuus, ujous, kateus, pelko, narsismi ja
noyryytyksen kokemus.

AKkipikaisuuden, provosoitumisen ja impulsiivisuuden ei nihty soveltuvan hy-
vaan virkamiehen kayttdytymiseen. Provosoitumiseen liitettiin muun muassa na-
kemys siita, ettd asiat otetaan liian henkilokohtaisesti eika osata erottaa tyoasioita
omista asioista. Ujous taas estdd aineiston perusteella yksil6d puuttumasta epa-
kohtiin tai sen koettiin johtavan siihen, etta yksilo "vaan hengailee mukana”. Ka-
teus nakyy erain tutkimushenkilon mukaan yksilon haluna ottaa toiselta pois en-
nemmin kuin pyrkimykseni tehdi itse asiat paremmin.

Pelko mainittiin aineistossa valitettavan usein. Kuten eris tutkimushenkilo sanoi:
“Pelko on varmaan suurin este ottaa asiaa esille”. Pelko liitettiin virheiden pel-
koon tai pelkoon siit4, ettd epakohtiin puuttuminen johtaa omalta kannalta ikaviin
seurauksiin. Erityisen hankalina pidettiin tilanteita, joissa epiasialliseen tai vaa-
raan toimintaan syyllistyi johtaja tai lahiesihenkilo. Naihin puuttumisen pelattiin
johtavan tyopaikan tai maineen menetykseen, epasuosioon joutumiseen, leimaa-
miseen, valheellisen tiedon levittamiseen, kostoon, oman aseman heikkenemiseen
tai kiristavan ilmapiirin syntymiseen. Eras tutkimushenkilo kuvasi pelkoa hyvan
toiminnan esteena seuraavasti:



Acta Wasaensia 113

“Esimiehelle on haasteellista kertoa hdnen "virheellisestd toiminnastaan” ran-
gaistuksen tai sivuraiteille ("dispoon”) joutumisen pelossa.”

Noyryyttamisen ndhtiin olevan epaasiallinen keino alistaa virkamies yhteisolliseen
julkiseen tarkasteluun. Narsismi mainittiin aineistossa osittain yksilolle tarpeelli-
senakin piirteena, mutta liiallinen narsismi varsinkin julkisen hallinnon ylim-
massa johdossa koettiin erityisen ongelmallisena, jopa tuhoisana, pahimmillaan
koko organisaatioon negatiivisesti vaikuttavana. Narsististen ominaisuuksien sel-
vittdminen rekrytoinnissa koettiin myos ongelmalliseksi. Narsismia hyvan toimin-
nan esteend kuvattiin muun muassa nain:

”Narsismin piirteiden korostuminen on haaste organisaation toiminnalle ja var-
sinkin mitd korkeammassa johdossa sitd on, niin vaikuttaa niin isosti...ndkyy
koko organisaation toiminnassa.”

Stressi tai paineet

Stressilld tarkoitetaan muun muassa seki itse stressitilaa ettd stressiin johtavia
asioita ja tapahtumia (esim. Keltikangas-Jarvinen 2008:169). Paineet eivat valtta-
mattd luo stressid (esim. Keltikangas-Jarvinen 2008:175), mutta tissa tutkimuk-
sessa oletetaan, etta tutkimushenkil6t ovat voineet kiyttaa paineita ja stressia joko
toistensa lahikasitteina tai synonyymeina, jonka vuoksi niihin liittyvia kertomuk-
sia tarkastellaan yhdessa.

Tutkimushenkilot kasittelivat stressid ja paineita hyvan toiminnan esteeni varsin
monipuolisesti. Kertomukset sisalsivat seka kuvauksia itse stressitilanteesta (mi-
ten heidan mielestdin stressaantunut virkamies toimii tai kayttaytyy, tai miten
stressi voi vaikuttaa tyon laatuun) seki erityisesti stressin tai paineiden syista.
Stressia kuvattiin yhtaalta yksityiselamian ja toisaalta tyohon liittyvana ilmiona.
Yksilon elaméantilanteeseen liitettyja stressin aiheuttajia olivat erdiden tutkimus-
henkil6iden mielestd perhetilanteen muutokset tai yleensa vaikeat elaméantilan-
teet, kuten ldhimmaisen sairaus. Yksityiselaman vaikutusta hyvaan toimintaan
tyossa kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

“Lienee kotiasiat atheuttaneen huonoa oloa ja siten purkautunut tyokavereihin
tai asiakkaisiin."”

“Eldmdantilanne vatkuttaa tai voi olla henkildstd riippuen olla suurikin vaikutus
henkilon kdyttdytymiseen tyoyhteisossd, nimenomaan sellaiset vaikeat eldmdn-
tilanteet voi vihentdd jaksamista ja ne voi erityisesti pullahtaa sellaisia painei-
sissa neuvottelutilanteissa tai valmistelutilanteissa.”

Myo0s kiire, vieras vastuualue tai epatasapaino odotusten ja velvollisuuksien seka
annettujen aikataulujen valilla koettiin stressia aiheuttavina tekijoina. Naissa vas-
tauksissa voidaan toisaalta havaita myos tulkinnallisuutta siitd, mika itse asiassa
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aiheuttaa ja mita: aiheuttaako osaamattomuus stressia, joka voi johtaa esimerkiksi
virheiden lisadntymiseen, vai aiheuttaako stressi kyvyttomyyttd hyodyntiaa osaa-
mista “normaalilla” tavalla? Tai aiheuttaako yksityiselaimén haasteet stressid, joka
taas johtaa kiireen ja hallitsemattomuuden tunteeseen myos t6issa? Muun muassa
nama nakokulmat vahvistavat luvun 5.3.1 alussa aineiston perusteella tehtyja ylei-
sid tulkintoja siitd, ettd hyvia toimintaa heikentavat yksilotekijat ovat yksilollisia
ja ettd niiden tarkastelussa on oleellista huomioida yksilo kokonaisuutena, ei pel-
kastaan tyoroolissa toimivana virkamiehena. Erads tutkimushenkilo kuvasi yksilo-
tekijoiden moninaisuutta seuraavasti:

“Hyvdd virkamiestoimintaa vol estdd stressi toissd tai kotona. Jatkuva kiire tai
stressi tydssd, versus virkamieheltd odotetut yleiset velvollisuudet. Jos on toissd
kauhea kiire ja stressi ja hirveesti hommia tuntuu, ettei aika riitd. Ja sit toisaalta
odotukset, ettd toimitaan yhteisten pelisddntojen mukaan, pysytdadan aikatau-
lussa, saadaan tehtdvdt hoidettua, kdyttdydytdadan samalla vield hyvin. ”

Media ja yleinen mielipide saattavat aineiston mukaan aiheuttaa haasteita luo-
malla virkamiehelle henkista kuormitusta tai paineita. Virkamiehen ja median va-
liseen suhteeseen liitetyt haasteet kohdistuivat aineistossa yhtailta toimittajien ja
virkamiehen viliseen vuoropuheluun (haastattelut, haastattelupyynnot, kommen-
tointi, yleisen mielikuvan luominen) ja toisaalta sosiaalisen median mukanaan
tuomiin uudenlaisiin vaatimuksiin. Sosiaalisen median ja virkamiehen vuorovai-
kutuksessa nahtiin kaksi uutta piirretta: ensinnikin vuorovaikutuksen toinen osa-
puoli koettiin tietylla tapaa abstraktina versiona “entisestd kansalaisesta”, joka
aiemmin ldhetti mielipiteensid tai kommenttinsa postitse tai tuli jopa paikan
paalle. Toisaalta uusina piirteina koettiin sosiaalisen median nopeus, virkamiehen
tarve olla jatkuvasti "kartalla ja hereilla”, seka tarve reagoida oikeisiin asioihin
olemalla avoin mutta kuitenkin "kieli keskelld suuta”. Alla olevat esimerkit kuvaa-
vat median ja virkamiehen suhteeseen liittyvid haasteita:

"Nykyddn haastaa sosiaalinen media virkamiehet. Pitdd olla valpas, valmis ot-
tamaan kantaa ja sammuttamaan sometulipaloja, sielld paljon asioita, pitdd
olla yhteiskunnallisesti valveutunut. On taitolaji, jokaiseen rasahdukseen ei voi
ldhted mukaan mutta jokainen rasahdus pitdisi huomata.”

"Nyt toisaalta 112-ohjelma on tuonut esille hiken ty6td hyvin mutta taas toi-
saalta on voinut tulla sellaisia kommentteja, ettd joku voi puhelimessa sanoa
ettd “mitd sindkin vitun akka sielld rakennekynsines oikein horiset, haista...” jos
el anneta apua, jos ei kuulu tehtdvd viranomaistehtdvddn. Kaikella on siis kddn-
topuolensa, tdmdn pdivdn maailma on aika hurja.”

Yleisen mielipiteen koettiin luovan paineita joko suorassa virkamiehen ja asiak-
kaan vilisessd vuorovaikutuksessa tai virkamiehen paatoksenteossa. Eraat tutki-
mushenkil6t kokivat, ettd virkamies voi kohdata mielipiteita tai ennakkoasenteita,
joiden mukaan virkamies on tehoton tai toimii oman edun mukaisesti. Elinkei-
noeldman tutkimuskeskuksen 2018 (Haavisto 2019) tekemaén selvityksen mukaan
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kansalaiset kylla luottavat vahvasti erityisesti poliisiin (86 %), puolustusvoimiin
(82 %), Tasavallan presidenttiin (81 %) seki oikeuslaitokseen (75 %). Samassa sel-
vityksessa luottamusta valtion virkamiehiin kokee kuitenkin vain 47 % vastan-
neista. Vaikka siis ndyttaa siltd, ettd yleinen mielipide virkamiesten toiminnasta
on suhteellisen hyvalla tasolla, voi aineiston perusteella yksittdisen virkamiehen
kokemus tai tunne negatiivisesta ennakkoasenteesta heikentda toimintaa. Tallai-
nen tilanne koettiin aineiston perusteella esimerkiksi 2014—2015 maahanmuutto-
kriisin yhteydess4, jolloin maahanmuuttovastaisten mielipiteiden koettiin heiken-
tdvan virkamiehen mahdollisuuksia toimia hyvin luomalla esimerkiksi paineita tai
painostusta paatoksentekoon. Yleisen mielipiteen vaikutuksia kuvattiin esimer-
kiksi seuraavasti:

"Nddn, ettd tdimmoéselld yleiselld mielipiteelld on tiettyyn viranomaistoimintaan
vaikutusta. Jos virkamies joutuu tekemddn yleisen mielipiteen ja paineen alla
ratkaisuja...stitdkin huolimatta, mitkd olisivat sddnnot ja ohjeet...Voi se ehkd
kayttaytymiseenkin vaikuttaa...kdsitykset ja olettamat. Kylldhdn yleinen mieli-
pide eri viranomaisten toiminnasta on voinut olla se, ettd toiminta on jaykkdd ja
hankalaa. Md nddn, ettd se saattaa heijastua jopa virkamiehen toimintaankin.”

“IThmisten vddrdnlaiset kdsitykset virkamiestyostd, ajatellaan virkamiehen toi-
mivan vaan omien mieltymystensd mukaisesti, vaikka hdn toimisikin todellisuu-
dessa lakien ja asetusten mukaan”

Rooli- tai arvoristiriidat

Ehka jopa keskeisena hyvin virkamiestoiminnan edellytyksena voidaan pitaa sita,
ettd virkamies tiedostaa olevansa virkamiesroolissa ja ymmartia, mita se tarkoit-
taa ja edellyttad. Aineistosta nousi kuitenkin esiin se, ettei tima ole itsestdansel-
vyys. Virkamies voi olla aineiston perusteella tietdiméaton omasta virkamiesroolis-
taan tai han ei tiedd, mita tdma rooli edellyttaa. Han voi myos olla haluton toimi-
maan virkamiesroolin odotusten mukaisesti. Erdit tutkimushenkil6t kuvasivat
myo0s asiantuntijuutta ja virkamiehisyytta erillisind rooleina, jotka voitiin kokea
my0s keskendan ristiriitaisina tai erilaisia arvoja painottavina. Téllaista ristiriitai-
suutta voisi ajatella syntyvian esimerkiksi seuraavassa kuvitteellisessa tilanteessa:
Virkamies on ensimmaiselti koulutukseltaan sairaanhoitaja. Han on tyoskennellyt
vuosia sairaanhoitajana, jonka jilkeen hanet on nimitetty valtion virastossa opet-
tajan virkaan opetusaineena terveydenhuolto. Virkamies toimii siis paitsi sairaan-
hoidon substanssiasiantuntijana, myos opettajana ja virkamiehena. Hanen tyonsa
voi sisaltaa joitakin sellaisia virkamiesrooliin liittyvia arvoja, velvoitteita, vastuita,
intresseja tai priorisointivaatimuksia, joita hin ei koe sairaanhoitaja-opettajaroo-
lien tai -identiteetin kanssa yhdenmukaisiksi tai han haluaisi esimerkiksi kohdis-
taa enemman tyoaikaresursseja omasta mielestdan substanssiasioihin eika niin-
kaan virkamiesrooliin liittyviin hallinnollisiin tehtaviin.
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Tutkimushenkilot nostivat esiin moniroolisuuden tuomia ristiriitaisuuksia myos
virkamies-, johtaja- tai lahiesihenkiloroolien yhteensovittamisessa. Erityisesti po-
liittinen rooli yhdistettynd virkamiesrooliin mainittiin muutamissa vastauksissa
hankalaksi. Lisaksi virkamiehen henkil6kohtaisen elaman myéta tulleet roolit suh-
teessa tyOyhteison jaseniin (esimerkiksi harrastukset, sukulaisuudet) mainittiin
mahdollisina hyvin toiminnan heikent4jina. Aineiston perusteella rooliristiriidat
saattavat nikya kiaytdnnossid myos sosiaalisen median kaytossa: milloin virkamie-
hella voi olla henkilokohtaisia sosiaalisen median tileja tyotilin lisdksi ja kuinka
naiden tilien vililld on toimittava. Moniroolisuuteen liittyvia hyvin toiminnan es-
teitd kuvattiin aineistossa muun muassa seuraavasti:

“Virkamiehet eivdt tunnista riittdvdsti olevansa virkamiehid vaan kokevat
enemmdnkin olevansa oman alansa asiantuntijoita, spesialisteja. ”

“Virkamies ja (substanssi)roolissa on eroa, kumpiko sd koet olevasi, koen ettd
esimiehet ovat virkamiehid ja opettajat asiantuntijoita. Olen enemmdn opettaja
kuin virkamies, virkamiesrooli on taustalla. Nythdn esimiehet virkamiesroolissa
“jahtaa” opettajia, jotka eiviit koe olevansa ehkd virkamiehid...pitdisiko tdtd ehkd
miettidkin. Arvot eivdt vdlttdmdttd mene yksiin.”

“En pysty toimimaan endd kaikkien roolieni ja arvojen mukaisesti, koska tapah-
tuu paljon arvoristiriitoja: esimerkiksi kun olen (tyossd kahden eri substanssi-
roolin) edustaja sekd vield virkamies, en pysty endd vdlttamdttd tekemddn niin
laadukasta tyota kuin ammatillisesti haluaisin, koska minua ohjataan aiempaa
enemmdn ulkopuolelta ja asetetaan raamit. ”

Eraan tutkimushenkilon mielesta rooleihin liittyva ristiriita saattaa syntya siita,
etta uusi virkamies jatetaan "tuuliajolle”, eika hanelle synny selvyytta esimerkiksi
siitd, kenen nikokulmasta hanen odotetaan toimivan: “virkamies laitetaan vaan
kdvelemddan lankulle”. Jos organisaation johtokaan ei syysta tai toisesta tunnista
tai halua painottaa toimintaa virkamiehen velvollisuuksien ja vastuiden nakokul-
masta, voi virkamiehenkin olla haastavaa tunnistaa tai toimia virkamiesroolissa.
Tallainen tilanne tuntuu melko oudolta: kuinka on mahdollista, etti valtionhallin-
nossa toimisi organisaatio tai organisaatioita, joiden johtajat eivit tiedostaisi tai
kunnioittaisi virkamiesroolia eivatka edellyttéisi kaikkien toimivan tdhan rooliin
liittyvien velvollisuuksien mukaisesti? Aineiston perusteella tima on kuitenkin
mahdollista:

“Organisaatiomme alussa emme edes varmaan tajunneet, ettd olemme virka-
miehid, tdstd johtui varmasti moni hankaluus ja epdselvyys mm. (emoviraston)
ja tulosohjaajan kanssa. Tdstd johtuen on myoés varmasti tehty virheitd.”

“Mulla on aina pelko uusista virkamiehistd...ettd ne jdtetddn tuuliajolle. Jatetddn
tekemaddn itse se virkamieskoodin rakentaminen, totta kai jokainen viime kd-
dessd sen tekee itse mutta onko se jarkevdd, ettd jdad vaan itselle? Joskus on rooli
epdselvd, teetké toitd (toimialalle) vai (organisaatiolle)...ei niin suoranaisesti
tehdd omaan pesddn mutta et vdlttamdtta ymmadarrd, ettd sulta edellytetddn toi-
senlaista ndkokulmaa ajatteluun ja tekemiseen.”
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Huono asenne tai oman edun tavoittelu

Hyvaa toimintaa voivat aineiston mukaan heikentda myos virkamiehen omat en-
nakkoasenteet, valinpitimattomyys, itsekkyys tai oman edun epaasiallinen tavoit-
telu. Ennakkoasenteiden nahtiin heikentivin asioiden valmistelua, jos virkamies
on paattinyt jo etukdteen oman mielipiteensa kisiteltavasta asiasta. Ennakko-
asenne saattaa erdan tutkimushenkilon mielesti liittyd myos sukupuoleen. Myos
minimin tavoittelun ja valinpitiméttéman tai viitsimattoman suhtautumisen tyo-
hon tai ohjeisiin koettiin heikentidvan tyossa suoriutumista sekd hankaloittavan
pahimmillaan my6s muiden toiden tekemisti ja tyossa onnistumista. Virkamiehen
“hdlla valia™-tyyli nayttaytyi kertomuksissa esimerkiksi seuraavasti:

“Se mikd estdd pahiten on viitsimdttomyys. Ja tdmd voi kattaa viitsimdttomyy-
den perehtyd asiaan, kdyttdd koko tybéaikaa tyéhon.”

“Oon matkan varrella havainnut sellaista hdlld vdlid tyylid, on ollut itsellanikin
Jja olen huomannut muissakin virkamiehissa. On kuuntelemassa asiaa mutta sel-
keesti ndkee, ettd menee yli, on kuuntelevinaan. Tai ettei ole kiinnostunut asiasta
Jja se jad hoitamatta.... Valitettavasti joukossamme on sellaisia, joita ei tyot kiin-
nosta, vaan ovat mieluummin kotona sairaslomalla.”

Itsekkyys ja omat intressit saattavat tutkimushenkil6iden mielestd nakya kaytan-
nossa esimerkiksi niin, ettd virkamies tekee vain sen tyon, josta kokee saavansa
palkan. Itsekkyys niakyi myoOs taukojen pitamisessa huomioimatta muiden tyoti-
lannetta tai tyoskentelyssia omien henkilokohtaisten tavoitteiden nakokulmasta.
Kun omat tavoitteet ovat ristiriidassa organisaation yleisen edun kanssa, voi ti-
lanne johtaa suurempiinkin ongelmiin kuten esimerkiksi tyoaika- tai muiden re-
surssien vaarinkayttoon. Itsekkyyden koettiin heikentdvin myos muiden mahdol-
lisuuksia tehda tyo hyvin. Yksilo saattaa myos kokea itsekdsta oikeutusta toimia
vaarin. Hyvaa toimintaa heikentiavana asenteena mainittiin myos ajattelutapa,
jonka mukaan “mikd ei ole erikseen kielletty on sallittu”. Itsekkyyden vaikutusta
kuvattiin muun muassa seuraavasti:

“Jossakin mddrin voi olla virkamiehen omat agendat, oma agenda voi olla risti-
riitainen koettuun yhteiseen pyrkimykseen nahden.”

“Minulla on otkeus -ajattelu. Mind olen tehnyt niin paljon tdmdn talon eteen, ettd
mind voin toimia tdlld tavalla, vaikka itse asiassa toiminta olisi virheellista.”

5.3.2 Organisaatio hyvan toiminnan ongelmana

Erilaisten organisaatiotekijoiden merkitys hyvan toiminnan toteutumiselle oli ai-
neistossa moninainen. Organisaatioon liittyvit tekijat jaettiin sisdllonanalyysissa
seuraaviin ylaluokkiin:
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1) Epéluottamuksen tai hiljaisuuden kulttuuri

2) Poliittisen vaikuttamisen kipupisteet

3) Ongelmalliset rakenteet tai epéselvit valta-vastuusuhteet
4) Tulosohjauksen tai mittaamisen ongelmat

5) Saantelyn, maarittelyn tai prosessien problematiikka

6) Kuormitus tai ongelmallinen tyoskentely-ymparisto

7) TyoOyhteison vuorovaikutusongelmat

Epaluottamuksen tai hiljaisuuden kulttuuri

Epaluottamukseen perustuva organisaatiokulttuuri mainittiin aineistossa hyvaa
toimintaa heikentdvana tekijana. Epaluottamuksen kulttuurin nahtiin syntyvian
muun muassa petetyksi tulemisen kokemusten kautta, joka voi johtaa organisaa-
tion jasenten leiriytymiseen ja jopa vihamielisyyteen. Jos johtaja tai lahiesihenkilo
kokee tulleensa petetyksi, saattaa se kertomusten mukaan johtaa kontrolliperus-
teiseen kulttuuriin. Esimerkkeja epaluottamuksen kulttuurista tai siihen johta-
vista tilanteista ovat seuraavat tutkimushenkil6iden kertomukset:

"Mutta toisaalta se miksi hdn (johtaja) alun perin oli joutunut sellaiseen tilantee-
seen, ettel luota, niin oli ollut otkeesti sellaista, ettd oli viilattu linssiin. Ndin ollen
epdluottamus alun perin oli ymmadrrettdvdd, kun meitd on kaikenlaisia”

“Than varmasti on niin ettd joku aina vetdd valistd tai toimii vddrin...kaverit,
Jjotka kayttavdt hyvdkseen jdrjestelmdd ja vapautta, onhan se meillikin nédhty.”

Mikali henkilosto elda eraanlaisessa hiljaisuuden ja puhumattomuuden kulttuu-
rissa, voi se aineiston perusteella heikentda hyvaa toimintaa. Tallaisessa kulttuu-
rissa ei esimerkiksi uskalleta kertoa omia mielipiteita eika puuttua epakohtiin.

"Pelko voi estdd toimintaa tai ajatusten ja mielipiteitten esittamistd. Tamd voi
johtua organisaatiokulttuurista, tai jos on joskus saanut nenilleen, niin et us-
kalla. Avoimen keskustelukulttuurin puuttuminen.”

Poliittisen vaikuttamisen kipupisteet

Koska tutkimuksen kontekstin nikokulmasta politiikka on yksi keskeisista kohde-
organisaation toimintaan ja paiatoksentekoon vaikuttavista tekijoista (vrt. luku 3
ja esimerkiksi hallitusohjelman vaikutus kohdeorganisaatioiden tulosohjaukseen
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ja tavoitteisiin), tulkitaan poliittisen nikokulman liittyvan organisaatiotekijoihin.
Politiikan rooli hyvaa toimintaa hankaloittavana tekijina nayttaytyi aineistossa
kolmesta nakokulmasta: poliittinen vaikuttaminen organisaatioon ja paatoksente-
koon, virkamiesten poliittinen sitoutuminen sekd ministerien erityisavustajien
rooli.

Politiikan nahtiin voivan haastaa viraston toiminnan itsenfisyytta. Erdiden tutki-
mushenkil6iden mielestd poliittista ohjausta saatetaan antaa virallisen tulosoh-
jauksen ulkopuolelta ja ohjauksen nahtiin vaikeuttavan esimerkiksi lainsaadanto-,
rekrytointi- ja nimitysprosesseja. Hallituksen episelvien tavoitteiden tai linjausten
seka strategisten paatosten puuttumisen (mm. sote- ja maakuntauudistus) nahtiin
vaikeuttavan sekd ministerion ettd sen alaisten virastojen toimintaa. Muutamissa
kertomuksissa otettiin myos kantaa valtiovarainministerion rooliin todeten, etta
hyvaa toimintaa estaa se, ettei valtiovarainministeriossa ole riittdvasta kaytdnnon
toiminnan tuntemusta tai etti valtiovarainministerion virkamiehid ohjaavat omat
aikataulut ja intressit, joissa virastojen toimintaympéristo tai tarpeet jaavat toissi-
jaiseksi. Poliittisen ohjauksen ja tulosohjauksen nahtiin myos integroituvan yh-
teen, jolloin toimintaa vaikeuttavaa juurisyyta voi olla hankalaa yksiloida. Poliitti-
seen toimintaymparistoon ja -ohjaukseen liittyvaa problematiikkaa kuvattiin esi-
merkiksi seuraavasti:

“Viraston itsendisyys asiantuntijatyossda ja lainsddddntotyéssd pitdisi sdilyd ir-

rallaan poliittisesta paineesta ja ohjauksesta. Asiantuntijaorganisaatiolla on

vastuu mutta poliittisella puolella on kuitenkin valtaa, pitdisi kuitenkin turvata
asiantuntemus ja puolueettomuus.”

“Ministerié on joskus myos hankalassa tilanteessa, kun saattaa tulla tavoitteita
hallitukselta ja hallituskaan ei osaa tarkalleen sanoa mitd teksteilld tarkoittavat
Jja ministerion pitdisi kuitenkin jalkauttaa ne virastoille, jotka kysyvdt taas mi-
nisterioltd, ettd mitd eikd kukaan tiedd mitddn...”

Politiikan koettiin myos luovan jannitteita virkamiehen puolueettomaan toimin-
taan tilanteissa, joissa virkamiehella ei ole "oikeaa” puoluekirjaa tai joissa virka-
mies toimi aktiivisesti politiikassa. Mikali virkamies on liian ldhella poliittista vai-
kuttamista, saattaa se aineiston mukaan hamartia virkamiehen toiminnan tai paa-
toksenteon tarkoitusperid. Virkamieskunnan politisoitumisesta kannettiinkin
huolta:

"Ristiriidat... md koen, ettd ne littyvdt virkamiestoimintaan vs. poliittinen toi-
minta. Selvimmin poliittiset virkanimitykset, niitd on ja niitd pitdad varmasti ol-
lakin. Mutta miten alhaalle tai ylhddille niitten pitdd organisaatiossa ulottua,
siind on vaihtelua. Ja se, ettd rekrytointitilanne, joka on hurjan tdrked... jos me
mietimme sitd, ettd meilld on poliittinen johto ja virkamiesjohto, ja meilld virka-
miehindhdn on tarkoitus objektiivisesti ja ldpindkyvdsti asioissa edetd, tuoda,
esitelld ja valmistella...mun mielestdhdn meiddn virkamiesten on oltava tdysin
riippumattomia ja puolueettomia, mut mitd, kun meiddn virkamieskuntamme
politisoituu? Md kannan than oikeesti huolta siitd”
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Aineiston perusteella ministerien erityisavustajilla nahtiin olevan todellisuudessa
merkittavasti valtaa, mutta heiddn vastuunsa ja valvonta niahtiin ongelmallisina.
Erddni syyna tdhan ongelmaan mainittiin se, etteivit erityisavustajat ole enéa ni-
mitettyina virkasuhteeseen. Erityisavustajien asemaan ja valtaan liittyvaa, hyvaa
toimintaa heikentidvaa nakokulmaa kuvattiin muun muassa seuraavasti:

“Ennen erityisavustajia ei ollut niin voimakasta poliittista ndkokulmaa, nimitet-
tiin virkaan. Nyt jos ei ole ministerid niin erityisavustajien ddntd kuunnellaan,
md oon yhden vdhdn huolestuttavan tapauksen kuullut, jossa oli erityisavustaja,
Jjonka puoliso oli jossain firmassa, jota erityisavustaja lobbasi voimakkaasti lain-
sdaddntod, sen kun olisi tiedetty silloin mikd intressi hdanelld oli...se paljastui
vasta jdlkikdteen. olisi toimittu toisin, silloin oli henkilékohtainen intressi tdrked.
Erityisavustajien sivutoimia ei tarkasteta. Kun xx:ssd oli sivutoimitarkastus,
niin haluttiin tarkastaa myés ylin johto ml. ministerin avustajat, mutta hehdn
etvdt olekaan xx:n henkilokuntaa vaan XX:n henkilékuntaa. ...sehdn siind has-
sua onkin, etteivdt erityisavustajat ole virallisesti pddtoksentekoon osallistuvia
mutta ovat erddlld tavoin portinvartijoita, vievdt asioita ministerille tai ovat vie-
mdttd, kommentoivat ministerin ddnelld ja niitd kuunnellaan. Niilld on paljon
vaikutusvaltaa, vaikkeivat ole pddtoksentekijoitd, eivdt laita nimeddn mihin-
kddn, padseuvdt aika helpolla, paljon valtaa.”

Ongelmalliset rakenteet tai episelviit valta-vastuusuhteet

Organisaation rakenteiden merkitys hyvan toiminnan toteutumiselle nousi esiin
aineistosta selkedsti. Mikili rakenteet koetaan erdinlaisina pakkomuotteina tai
multimatriiseina, saattavat ne erdiden vastausten perusteella jopa estda virkamie-
hen mahdollisuuksia toimia hyvin. Pakkomuotti-termilla kuvataan tassa tutki-
muksessa tilannetta, jossa organisaatio pakotetaan sellaisiin rakenteisiin tai jar-
jestelmiin, jotka eivit tutkimushenkil6iden ndkemysten mukaan ole organisaation
toiminnalle optimaalisia. Multimatriisi-termilla taas halutaan havainnollistaa ti-
lannetta, jossa organisaatio toimii ymparistossa, jonka koetaan sisdltdvan matrii-
siorganisaatiotakin laajempia ohjauselementteji. Esimerkiksi rakenteellinen hie-
rarkkisuus ja sotilaallisuus mainittiin sellaisina rakenteina, jotka eivat valttamatta
edistd hyvii toimintaa. Tutkimushenkil6iden nikemysten mukaan organisaation
rakenteiden tulisi tukea nimenomaan organisaation ydintoimintaa. Tdmaén ei aina
koettu toteutuvan. Erityisia haasteita nahtiin valtiokonserni -rakenteessa. Valtio-
konserniin liittyvind ongelmina n&htiin muun muassa siiloutuminen, konsernira-
kenteessa toimivien erilaiset intressit seki erddnlainen multimatriisi, johon liitet-
tiin muun muassa rakenteen moniportaisuus, monimutkaisuus seki vastuisiin ja
ohjaukseen kohdistuvat ongelmat:

“Monimutkainen ja moniportainen rakenne-virasto-tulosohjaaja-tulosohjaajat-
ministerio-vynhy...ei tiedetd kuka hoitaa ja mitd.”
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Aineistossa kuvattiin myos tilanteita, joissa valtiokonsernin toimintoja pyritdan
tutkimushenkiloiden nakemyksen mukaan yhdenmukaistamaan sellaisissakin asi-
oissa, joissa todellinen toimintaymparisto vaatisi erilaisuutta. Valtion toimijoiden
jatehtdvien nahtiin olevan osittain hyvinkin erilaisia, jolloin ne eivit tutkimushen-
kiloiden mielesta valttamatta istu erdanlaiseen “perusvirastomuottiin” yksittaisen
viraston tai organisaation tehokkaan ja tuottavan toiminnan nakokulmasta. Tal-
laisissa tilanteissa organisaation kuvattiin joutuvan toimimaan yhteisten linjaus-
ten johdosta jopa aiempaa tuottamattomammin tai tehottomammin. Taman koet-
tiin my6s heikentdvin viraston paatostentekijoiden uskottavuutta oman henkilGs-
ton silmissa ja johtavan esimerkiksi oma-aloitteisen kehittdmisen passivoitumi-
seen. Niissa nikemyksiin voivat vaikuttaa nimenomaan turvallisuusviranomais-
ten erityispiirteet, kuten toimiminen korkeariskisissa toimintaymparistoissa tai ti-
lanteissa.

Valtiokonsernirakenteen ongelmia kuvattiin monipuolisesti esimerkiksi seuraa-
vassa kertomuksessa:

“Edustan pientd virastoa, jonka ydintehtdvd potkkeaa "mormaalista” valtion vi-
rastosta (esim. verovirasto, TE- toimisto). Valtiokonserniajattelun voimistumi-
nen on johtanut siihen, ettd kaikki prosessit pitdisi yhdenmukaistaa, pitdisi kdyt-
tdd yhteisid tietojdrjestelmid ja maksaa palvelukeskuksille samoiden perustelui-
den perusteella kuin mitd suuret virastot tekevdt. Tamd voi johtaa usein ristirii-
tothin, eli vaikka virkamies haluaisi tehdd pddtoksid viraston nakékulmasta ta-
loudellisesti ja jdrkevdsti, ei tdhdn ole mahdollisuuksia. Voidaan joutua moni-
mutkaistamaan prosesseja ja maksamaan aikaisempaa paljon enemmdn. Tamd
Jjohtaa padtoksentekijdt virastossa vaikeaan vdlikdteen, kun henkilostokddn et
tiedd, miksi tdllaisia pddtoksida pitdad tehdd. XX ei riittdvdsti tunne koko val-
tiohallinnon kenttdd, organisaatioiden tehtdvid ja prosesseja sekd sitd, missd ke-
hitysvaiheessa kukin organisaatio jo on. Tdmd johtaa sithen, ettd ennakoivasti
toimineet organisaatiot ovat joutuneet kédrsimddn merkittdvdsti kehittamisestd:
olisikin ollut jarkevdd olla tekemdttd mitddn ja vaan odottaa, ettd tehdddn sitten
kun kdsketddn, koska kuitenkin sitten resursseja viedddn. Mutta tdllainen ajat-
telu ei kuitenkaan ole jarkevdd. Nyt virastoja ajetaan yhtendisiin toimintatapoi-
hin, kuka osoittaa ja milloin, miten veronmaksajat tai valtio loppujen lopuksi
ndistd on hyotynyt.”

Palvelukeskusten rooli ja toiminta nihtiin aineistossa my0s osittain ongelmalli-
sena erityisesti henkilokohtaisen palvelun ja valta-vastuukysymysten tasolla. Li-
saksi muutamissa vastauksissa pohdittiin sitd, mika on lopulta palvelukeskusten
tai muiden keskitettyjen palveluorganisaatioiden todellinen intressi, asiakas vai
oman organisaation tuloksen teko. Tutkimushenkil6iden mielesta valtionhallin-
non rakenteissa pitdisi myos pystyd huomioimaan hallinnonalojen valisia seka hal-
linnonalan sisdisid synergiaetuja, joiden avulla voitaisiin paasta ehka nykyista laa-
jempaan poikkialaiseen hyotyyn.

Epaselviin valta-vastuusuhteisiin liittyvat ongelmat kohdistuivat viraston johdon
todelliseen valtaan vaikuttaa viraston toimintaan, episelviin sopimuksellisiin
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vastuukysymyksiin palvelukeskusten ja viraston vililld, ministerien erityisavusta-
jien vallankayttoon seka tiettyjen tahojen vallan ottamista ilman, etta valta juridi-
sesti heille kuuluu. Valta-vastuusuhteisiin liittyvit sitaatit ovat poikkeuksellisen
pitkid sen vuoksi, ettd niissa on kuvattu myos epaselviin tilanteisiin johtaneita te-
kijoita tai syitd seka tilanteesta aiheutuvia, mahdollisesti vakaviksi tulkittavissa
olevia ja jopa virkamiehen oikeusturvaa vaarantavia seurauksia. Naihin nakemyk-
siin voivat vaikuttaa tutkimushenkiloiden toimiminen riskienhallinnan ja myos
oman oikeusturvan kannalta osittain korkeariskisessa toimintaymparistossa.

Virastopaallikolla on lakisddteinen vastuu viraston toiminnasta ja taloudesta. Ai-
neiston perusteella virastopaillikon valta vaikuttaa viraston toimintaan tai viras-
toa koskeviin linjauksiin voi kuitenkin valtiokonsernin niakékulmasta olla kyseen-
alainen. Tillainen episelva valta-vastuuasetelma voi heikentida virastopaillikon
mahdollisuuksia toimia viraston nidkokulmasta parhaalla mahdollisella tavalla,
jonka voidaan ndhda heikentavin jopa virastopaillikon oikeusturvaa. Virastopaal-
likon valta-vastuuongelmaa kuvattiin seuraavasti:

“Valtiokonserniajattelussa virastopddlliko6lld on ja ei riittdvdsti valtaa. Toisaalta
se, miten virastopddllikkoé voi vaikuttaa aidosti valtiokonsernin tavoitteisiin,
siind on ongelma. Osallisuus sithen ovatko konsernitavoitteet sellaisia, joita voi-
daan peilata viraston arkeen ja tavoitteisiin. Téssd on iso gdppi. Jos konserni-
strategia ei ole sopusoinnussa viraston strategian kanssa niin suuri ongelma,
talloinhdn toteutetaan jonkun muun kuin viraston strategiaa.”

Valta-vastuusuhteisiin liittyvda epaselvyyttd voi aineiston perusteella esiintya
myos viraston ja palvelukeskusten vilisessa yhteistyossa ja sopimuksissa. Tietty-
jen valtiokonsernin yhteisten prosessien (kuten talous-, henkilosto- ja hankinta-
prosessit) todettiin voivan johtaa viraston tai virkamiehen nakokulmasta epasel-
vaan asetelmaan, jossa virastolla ei kaytdnnossa ole toimintavaltaa, vaikka se juri-
disesti vastaisi tietyista prosesseista tai asioista. Palvelukeskuksen ja viraston va-
listd sopimusta ei pidetty erddssa vastauksessa edes juridisesti sitovana sopimuk-
sena, vaan ainoastaan paperina, jossa “vaan on sovittu jostain”. Aineiston mukaan
virastolla ei ole valttamatta edes tosiasiallista oikeutta muuttaa sopimusta tilan-
teissa, joissa sopimus viraston nidkokulmasta voi johtaa taloudellisesti tai toimin-
nallisesti aiempaa huonompaan lopputulokseen.

“Vallan ja vastuun osalta on myos ndhty julkisuudessa, ettd tdmd vot vdadristdd
virkamiehen hyvdd toimintaa. Jos on pddssyt tapahtumaan epdkohta, ettd vir-
kamiehelld on valta mutta sitd el seuraa vastuu tai varsinkaan valvonta, niin
siind voi olla houkutus kdyttdd asemaa vddrin. Hyvd virkamiestoiminta vaaran-
tuu ...valta-vastuusuhteet eivit palvelukeskuksen ja viraston vdlilld ole selkeqit,
tdd on yks iso asia mikd pitdisi saattaa kuntoon. Ei se, ettd arkisessa toiminnassa
olisi ongelmaa vaan siind, ettd nditd ei ole kirjoitettu selkedsti. Nyt on esimerkiksi
tilanteita, ettd virastolta edellytetddn tai on vastuu taloushallinnon tehtdvistd il-
man ettd virastolla on mitddn mahdollisuutta valvoa tai olla tietoinen niistd, kun
asiat hoituvat palvelukeskuksissa. Toinen on se nyt kun tietosuojalainsddddnto
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astui voimaan ja xx, xx ja xx lahetti uusia sopimuksia ja ne piti allekirjoittaa, niin
sielld on ristiriitoja. Virastoilta edellytetddn esimerkiksi rekisterinpitoa omien
tietojen osalta sellaisista tiedoista, joithin meilld ei ole minkddnlaista pddsyd,
emme voi niitd mitenkddn valvoa. Pitdisi kylla nditd ratkoa, jos joku asia siirre-
tddn toisen osapuolen hoidettavaksi niin kylld vastuun pitdisi myos siirtyd, vas-
tuu pitdisi selkedsti kohdistaa heille eikd olla virastoilla, jos me ei pystytd niitd
mitenkddn kdaytdnnoéssd valvomaan.”

Seurauksien nakokulmasta ehki vakavimpina hyvaa toimintaa heikentavana teki-
jana voidaan pitda aineistossa kuvattuja tilanteita, joissa vastuu tietyista paatok-
sistd on juridisesti tietylla virastolla tai virkamiehella, mutta vallan on kdytannossa
ottanut toinen taho. Niissa tilanteissa virkamies saattaa omien sanojensa mukaan
toimia jopa laittomasti, mutta jarjestelma on ajautunut tilanteeseen, jossa toimin-
tatapa syysta tai toisesta hyviaksytdan. Vallankaytto saatetaan myos naamioida tu-
losohjaukseksi. Virkamies saattaa kylla tunnistaa tilanteen ongelmallisuuden,
muttei uskalla, kykene tai halua puuttua asiaan:

“Sehdn on tdysin epdoikeudenmukaista...virkamiehen nédkokulmasta sehdn on
tdysin epdasiallista, asiatonta, epdoikeudenmukaista, se on toisaalta myos tiuk-
kaan tulkittuna lainvastaista. Jos vaikkapa sanotaan, ettd xx- laissa on tiettyd
tulkinnanvaraisuutta, niin tdssd tapauksessa (organisaatio/toimija x) on auto-
maattisesti ottamassa pddtosvaltaa ndissd asioissa, vaikka heilld ei sitd ole-
kaan...no okei, se on tulkintajuttu. Joka tapauksessa virkamiehend se ei ole hy-
vdksyttavdda. Taas henkilokohtaisena mindnd sielld virkamiehisyyden takana, se
on sellanen asia, jolle emme voi mitddn... niin henkilokohtaisesti se toimii ainakin
tekosyynd, ettd kun asia tullut ylempdd, on ollut pakko toimia tietoisena siitd,
ettd se on tdysin vddrin.”

Tulosohjauksen tai mittaamisen ongelmat

Usea tutkimushenkilo koki, ettd epaselva tai toimimaton tulosohjaus heikentaa
mahdollisuuksia hyvdian toimintaan. Tulosohjausprosessi on erdiden tutkimus-
henkil6iden kokemusten mukaan ollut monimutkaista, tyollistivaa tai epaselvaa.
Lisdaksi ongelmallisena koettiin se, ettd tulossopimus- ja maararahaprosessit ovat
erillisid ja tulostavoitteet kohdistetaan vain tulosohjattavalle organisaatiolle, ei tu-
losohjaajalle, vaikka osa tulosohjattavan tavoitteiden saavuttamisesta edellytti tut-
kimushenkil6iden ndkemysten mukaan myo6s tulosohjaajan toimenpiteita. Seu-
raavat esimerkit ovat samankaltaisia kuvauksia tulosohjaukseen liittyvista ongel-
mista:

“Tulosohjaus... koska oon nyt seitsemdn vuotta (organisaatiossa), eikd ole vield-
kddn hajua mitd silld haetaan. Tuntuu ettd on trendikohtaista, ettd vdlilld puhu-
taan strategisesta ohjauksesta ja pitdisi pyrkid sithen, mutta sitd ei aidon otkeesti
niin tehdd, vaan mennddnkin sellaseen operatiiviseen. Vililld sitten hankausta
viraston ja tulosohjaajan vdlilld, sitd ei ehkd kdsitteend oo riittdvdsti avattu tai
maddritelty et mitd silla haetaan. Mut tulosohjauspaperien kierrdttdminen on jo-
tenkin turhauttavaa, jokainen laittaa jonkun omanlauseen, yhdessdi mietitdcin,
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ettd onko tdmd ndin vai noin. Pitdisi vaan olla ministeriostd isot linjat, ettd voita
pitdisi vuoden aikana toteuttaa. Ja piste. ”

"Md mietin, kun tulosohjauksesta puhutaan eikd kunnolla pystytd edes mittaa-
maan...tdssda on pakko olla téssa ohjausmekanismissa jotakin pielessd kokonai-
suutena. ... mehdn kdytetddn tdssd tulossuunnitteluprosessissa aivan dlytto-
mdsti atkaa ja paukkuja, ja sit kun saadaan kirjoihin ja kansiin niin kukaan ei oo
stitd sitten kiinnostunut seuraavaan vuoteen suunnilleen..., kukaan ei ees valttd-
mdttd muista niitd tavoitteita ja tdhdn laitetaan than dlypaljo resursseja. Ja jos
mietitddn sen ohjausvoimaa ja vaikuttavuutta niin ei varmasti anna takaisin
niitd siithen laitettuja panoksia. Ja kun mietitddn virastopddssa kdytettyja re-
sursseja niin potenssiin kolme.”

Tulosohjausprosessi koettiin hankalaksi myos tilanteissa, joissa tulosohjaaja on
ottanut itselleen tulosjohtajan roolin ja sen mukaisen toimivalla. Kaytannossa
tdma saattoi heijastua aineiston perusteella esimerkiksi siini, tulkitaanko tulosoh-
jaajan ohjeet maarayksina vai suuntaa antavina ohjeina tai suosituksina. Jos tu-
losohjaajalla koetaan olevan maaraava rooli tai tilanteeseen liittyy muulla tavoin
tulosohjattavan viraston tai yksilon kokemus siité, ettd hanen on toimittava annet-
tujen ohjeiden mukaan, voi suhteessa nahda erdanlaista alamaisvivahdetta: vaikka
“alamainen” tietda toimivansa vaarin, on hanen ”“sokeasti” noudatettava ylem-
maltd tulevia maarayksia. Tallainen kiytos voi aineiston mukaan liittyd esimer-
kiksi pelkoon oman tyopaikan tai maineen menettamisesta tai oman edun tavoit-
teluun: yksilo kokee, ettd noudattaessaan hierarkiasta ylemmalta tulevia ohjeita
han mahdollisesti voi hy6tya siitd myohemmin itse. Lisdksi usean tulosohjaajan
malliin liitettiin haasteita erityisesti tilanteessa, jossa tulosohjaajat eiviat valmis-
taudu yhteisiin neuvotteluihin kunnolla:

"Nden, ettd valtionhallinnossa ehkd tdd tulosohjaus on enemmdnkin muodolli-
nen prosessi. Mun syksyn tyollistdd tdd tulosohjausprosessi. Ja kun ollaan kah-
den ministerion tulosohjauksessa, niin kylld toisen ministerion edustajat tulevat
nithin neuvotteluihin silld, ettd valitettavasti sopimusluonnokset ovat lukeneet
Jjust ennen kokousta... ”

Sadntelyn, mairittelyn tai prosessien problematiikka

Saantelyyn, mairittelyihin ja prosesseihin liittyvat hyvad toimintaa heikentavit
piirteet sisilsivit aineiston perusteella erilaisiin kisitteisiin, normeihin tai ohjei-
siin liittyvda monitulkintaisuutta, normien tai ohjeiden huonoa laatua, normien
tai ohjeiden liian suurta tai pientd maaraa seka toimintaa tai tyon tekemista ohjaa-
vien prosessien kuvaamiseen liittyvid ongelmia. Normien suureen maardan tai
monitulkintaisuuteen saattaa aineiston mukaan liittyd vakavimmillaan tilanteita,
joissa virkamies joutuu tahattomasti tilanteeseen, joka voi vaarantaa hanen it-
sensi ja mahdollisesti my0s kansalaisten oikeusturvaa.
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Aineistossa esiin nostettu normien tai ohjeiden monitulkintaisuus kohdistui paa-
asiassa lainsdddantoon, toiminnan ja suorituksen arviointiin seki seuraaviin ka-
sitteisiin: strateginen vs. operatiivinen tulosohjaus, etiikka, tuloksellisuus, valtio-
konserni seké yleinen etu. Monitulkintaisuuden néhtiin johtavan muun muassa
virheellisiin paitoksiin, oikaisupyyntoihin seka epatietoisuuteen ja erdanlaiseen
turbulenssiin. Monitulkintaisuutta kuvattiin muun muassa seuraavasti:

“Erdiden lain kohtien mddritelmdt antavat pddtostd tekevdlle virkamiehelle lii-
kaa tulkitsemisen varaa, joka saattaa johtaa virheelliseen pdcdtokseen.”

“Saman osaston yksittdiset virkamiehet tulkitsevat tulosohjausta eri tavalla
niin varmasti atheuttaa turbulenssia tulosohjattavaan virastoon.”

Koska valtionhallinnon toiminnan keskeisend pyrkimyksena voidaan pitaa tulok-
sellista ja yleisen edun mukaista toimintaa, nousee nididen maarittelyyn liittyva
monitulkintaisuus erityisen mielenkiintoiseksi. Tuloksellisuus tai tuloksellinen
toiminta maariteltiin aineistossa pddasiassa joko Suomen kansainvilisten sopi-
musten tai vastuiden noudattamiseksi, ministerion, viraston, yksikon tai yksilon
tulostavoitteiden maaralliseksi ja/tai laadulliseksi saavuttamiseksi tai omien tyo-
tehtivien hoitamiseksi annetussa aikataulussa ja annetuilla resursseilla. Tuloksel-
lisuuteen kytkettiin myos tyontekijoiden ja esihenkiloiden jaksaminen, yleinen
tyohyvinvointi seka tyon tai ydintehtavan tekeminen niin, ettei siitd aiheudu tyo-
aikasaldoja eika ylitoita.

Yleisen edun kasitettd (samoin kuin valtiokonsernin etu -kasitettd) luonnehdittiin
aineistossa muun muassa retoriseksi termiksi, joka ei loppujen lopuksi tarkoita
mitidn ja jonka taakse voidaan verhota melkein miti vain. Erds tutkimushenkil6
tiivisti retorisen yleisen edun maaritelmén seuraavasti:

”Mind ndakisin tdmdn (yleisen edun) vihdn samanlaisena retorisen termind kuin
konsernin etu. Semmoista et ole olemassakaan. Mindpd kerron esimerkin, kun
hallinnonalalle otettiin Actaa kdyttoon ja tuli maksamaan niin perhanasti, niin
kokouksessa XX:lle sanoin, ettd kun tdmd maksaa niin perhanasti niin missd on
se etu? Missd tadmd saadaan takaisin tdmdn hintansa verran? Vastaus oli, ettd
se on se konsernin etu. Sitd ei ole oikeasti missddn. Niin tamd yleinen etu... siind
on riski, ettd se on vaan peittelyvdline, naamioverkko, jolla pystytddn asioita pe-
rustelemaan itselle edullisella tavalla.”

Yleinen etu madriteltiin yleisimmin veronmaksajien, kansalaisten tai isinmaan
etujen mukaisena toimintana. Lisdksi yleinen etu ymmarrettiin oman viraston
etuna, valtion tai valtiokonsernin etuna, asiakkaan etuna, henkilGston etuna, ih-
misoikeuksien tai kansainvilisten sopimusten mukaisena toimintana seki hyvian
hallinnon toteuttamisena.

Yleisen edun monitulkintaisuuden koettiin heikentavan hyvaa toimintaa tilan-
teissa, joissa yksilo joutuu priorisoimaan toimintaa esimerkiksi resurssien
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rajallisuuden vuoksi. Priorisointi nahtiin erityisen hankalana, jos yksil6 toimi sa-
manaikaisesti useammassa roolissa (esim. virkamies, esihenkilo, tulosohjaaja/-
ohjattava, poliitikko tai substanssiasiantuntija). Lisdksi ongelmia n#htiin tilan-
teissa, jossa toimintaan tai paatoksentekoon liittyi useamassa hierarkiatasossa
olevien virkamiesten (tai poliitikkojen) kasitys yleisen edun mukaisesta toimin-
nasta. Erds tutkimushenkil6 totesikin, ettd “sen kdsitys yleisestd edusta voittaa,
Jjoka on hierarkiassa korkeammalla”.

Normeihin ja ohjeisiin liitettiin aineistossa myos maarallisia ja laadullisia ongel-
mia. Maaréllisind ongelmina koettiin yhtdiltd normien ja ohjeiden liian suuri
maira ja toisaalta niiden puute. Jos normeja ja ohjeita koettiin olevan liikaa, nah-
tiin haasteena niiden tunteminen ja muistaminen. Toisaalta taas sdantelya nahtiin
olevan liian vidhan, jonka taas koettiin johtavan tietaimattomyyteen, miten toimia,
monitulkintaisuuteen tai epdjohdonmukaiseen ohjeiden soveltamiseen tai paatok-
sentekoon. Normien ja ohjeiden laadullisina ongelmina nousivat esiin niissa olevat
puutteet ja virheet, joiden nahtiin johtuvan esimerkiksi siitd, ettei normeja ja oh-
jeita ehdita paivittda samassa tahdissa kuin mita toimintaymparisté muuttuu. Toi-
saalta taas normiston koettiin uudistuvan liiankin nopeasti, jonka vuoksi virka-
miehen voi olla hankala pysya ajan tasalla ja toimia ajantasaisten sdadosten tai
ohjeiden mukaisesti.

“Ei ehkd ole haasteita noudattamisessa ja soveltamisessa, mutta ehkd enemmdn
on kyse siitd, ettd kun niitd ohjeita on niin paljon eikd niistd kaikista yksityiskoh-
dista voi olla perilld, eikd ne kaikki edes avaudukaan ilman hallinnon tukea.”

“Kun pddtoksen tekeminen perustuu lakiin, niin monesti lait laahaavat todellista
elamad jaljessd.”

Normien tai ohjeiden vaililla olevien ristiriitaisuuksien koettiin myos hankaloitta-
van hyvia toimintaa. Aineistossa kuvattiin esimerkiksi tilanteita, joissa jotkut lait
saattavat ohjeistaa toimimaan samassa asiassa eri tavoin, jonka vuoksi "virkamie-
helle jad vain huonoja vaihtoehtoja”. Julkisuus- ja salassapitokysymykset nostet-
tiin esimerkkeina hankalista lainsdadannon soveltamistilanteista. Normit saattoi-
vat joidenkin mielesti olla myo0s ristiriildassa oman moraalin tai yleisesti hyvaksyt-
tyjen kasitysten kanssa. Tallaisia tilanteita nahtiin syntyvan esimerkiksi silloin,
kun joku on tehnyt vaarin, mutta vaarintekemisen selvitysprosessiin on liittynyt
joku muotovirhe, jonka vuoksi "vddrintekijd pddsee pdlkdhdstd”.

“Lakien vdlinen ristiriita, joskus et ole kuin huonoja vaihtoehtoja, tdytyy vaan
tehdd jotain ratkaisuja huonoistakin vathtoehdoista.”

“Oma moraali ja oikeustaju sanoo, ettd pitdd toimia ndin, mutta lain mukaan en
saa tehdd niin.”
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Aineistossa otettiin myos kantaa joidenkin yksittdisten normien tai ohjeiden epa-
kohtiin, joiden vuoksi hyvan toiminnan koettiin hankaloituvan tai jopa estyvan.
Esimerkiksi lainsaddadnnossa maariteltya virkamiehen jaaviyden ilmoituskynnysta
pidettiin liian korkeana samoin kuin virkamiehen irtisanomiskynnystia. Muuta-
missa vastauksissa valtionhallinnon palkkausjarjestelmaan liittyvaa suoritusarvi-
ointijarjestelmaa pidettiin puutteellisena erityisesti sen vuoksi, ettd suoritusarvi-
oinnin alentaminen ja sen myo6ta sen vaikutus palkkaukseen koettiin turhan vai-
keaksi.

Prosessien avulla kuvataan ja maaritellaan organisaation tyokulkuja tai toiminta-
tapoja. Mikaili prosesseja ei ole kuvattu tai kuvatut prosessit koetaan esimerkiksi
paallekkaisini tai monimutkaisina, voi se aiheuttaa aineiston perusteella ongelmia
integriteetin toteuttamiselle epédselvind vastuukysymyksini tai tuottamattomana
toimintana. Tutkimushenkil6t kuvasivat esimerkiksi muutoksenhakuprosessia
liian monimutkaisena ja hitaana seka valvonta- ja tarkastusprosesseja (laillisuus-
valvonta, sisdinen tarkastus ja riskienhallinta) ainakin osittain paillekkiising, joka
voi johtaa turhan tyon tekemiseen ja resurssien epatarkoituksenmukaiseen kayt-
tamiseen. Naiden prosessien on toisaalta oltavakin erillisia, mutta tutkimushenki-
16iden kokemukset turhan tai epatarkoituksenmukaisen tyon tekemisesta voivat
kuitenkin olla signaali siit4, ettd prosesseja voisi ehka tarkastella myos kokonais-
valtaisemmin.

“Prosessien puute tai niiden auki kirjoittaminen on haaste, jos joka kerta asioita
alkaa tehdd alusta tai kantapddn kautta. Prosessiperehdytyksen puute tai jos
harvoin tekee jotain niin voi olla, ettd unohtuu.”

Epaselvit tai paallekkiiset tehtdvikuvat heikensivat myos tutkimushenkiloiden
mielestd hyvda toimintaa. Esimerkiksi epéselvit vastuut, velvoitteet ja oikeudet
saattoivat johtaa siihen, ettei virkamies tieda mita hanen pitiisi tehda, mita ha-
neltd odotetaan, miten hidnen ty6tdan arvioidaan ja mista hin lopulta vastaa. Vir-
kamiehelle voi aineiston perusteella syntya tunne, ettd hanti vedetdin eri suuntiin
eikd han valttamatta tiedd, kenen odotusten tai tavoitteiden mukaan hianen olisi
toimittava.

“Asioihin ottautumista ja hyvdd toimintaa vaikeuttaa myos se, ettd odotuksia
virkamiehelle on valtavasti. Niitd tulee sihkopostilla paljon, paljon jdarjestelmida
milld hallinnon kuvioita hoidetaan ja ne vaativat oman huomionsa, oven suussa
kdy thmisid ja puhelin soi...”

Myos tyotehtavien monimutkaistuminen mainittiin aineistossa hyvaa toimintaa
heikentavana tekijana. Tallaisena koettiin muun muassa lisddntynyt tiedonhalu
jopa epaoleellisina koetuista asioista, jonka taas nihtiin lisdavan tyontekijoiden
kuormittumista. Mutkistumisen ndhtiin vaikuttavan myos tyon vaativauden li-
saantymiseen esimerkiksi tilanteissa, joissa omaan tyohon liittyvien sidosryhmien



128 Acta Wasaensia

maara kasvaa ja virkamiehen pitiisi pystya hallitsemaan aiempaa laajempaa ko-
konaisuutta. Sen koettiin edellyttivian enemman osaamista mutta samalla myos
tiedon hallintaa: mika on tarpeellista tietoa ja mikai ei. Erdat tutkimushenkil6t ku-
vasivat mutkistumista tyossdin seuraavasti:

"Maailma muuttunut kompleksisemmaksi, pitdd tietdd niin paljon, haastaa it-
tensd ja osaamisen ettd pysyy ajan tasalla, tietdd missd mennddn, drsykkeitd on
tosi paljon, paljon tietoa. tiedon puutteesta ei tartte kdrsid vaan pdinvastoin, se
haastaa ja vaikeuttaa tyotd et opit [6ytamddn oleelliset asiat sun tyon kannalta”.

“Odotusarvot on hyvin korkealla sithen, mitd kaikkea pitdisi pystyd tekemddn.
Haasteena on se, ettd tiedon tarvitsijoita on monen tasoisia: ministerio pdcdtok-
sen valmisteluun ja sadddosvalmisteluun, pelastuslaitokset omiin kdytdnnon tar-
peisiin ja kolmas on oman koulutuksen tarpeet.”

Mikali organisaation toimintaa arvioiva mittaristo koetaan sisallollisesti huonona,
tai mittaaminen epatarkoituksenmukaisena, heikentdd se aineiston perusteella
hyvaa toimintaa esimerkiksi ohjaamalla toimintaa jopa epatarkoituksenmukai-
sella tavalla. Mittareiden nahtiin osittain mittaavan vaaria asioita tai ne koettiin
liian jaykkina. Epaselvien tai osaoptimoivien mittarien nihtiin heikentévén tiedon
uskottavuutta sekda ohjaavan pahimmillaan resurssien vaarin kohdentamiseen:

“Vain ne asiat saadaan mitd mitataan. Jos organisaatiomittarit on asetettu huo-
nosti tyon tekemiselle niin se voi ohjaa virkamiehen tyétd, se et vdlttamdtta sil-
loin ohjaa oikeaan, ole hyvdksyttdvdd tai kestd pdivdanvaloa. Organisaatio pys-
tyy asettamaan mittarit pahimmassa tapauksessa niin ettd ne ohjaavat huo-
noonkin suuntaan tai toimintaan.”

Erdissa vastauksissa talouteen ja laatuun liittyvien mittareiden epatasapainon
nahtiin heikentdavian hyvaa toimintaa. Asian esiin nostaneiden tutkimushenkil6i-
den mielestd suuri osa mittareista arvioi toiminnan taloudellisuutta, tehokkuutta
tai tuottavuutta laatundakokulman jaddessa taustalle. Lisdksi joidenkin valtionhal-
linnon tehtdvien tai tavoitteiden taloudellisuuden ja tehokkuuden mittaaminen
koettiin erdiden tutkimushenkil6iden mielesta epatarkoituksenmukaisena, jopa
mahdottomana. Valtionhallinnon tuottamien aineettomien hyddykkeiden euro-
madaraista hintaa, kun voi olla vaikeaa laskea. Mittareiden tai mittaamiseen epata-
sapainoa kuvattiin aineistossa seuraavasti:

“Tulosohjauksen mittareissa keskitytddn hirveen paljon numeroihin, se pitdisi jo-
tenkin muuttaa. Ne numerot sindllddn helppoa lukea tai jos ulkopuolisena lukee,
niin et varmaan helppoja, ne eivdt paljon kerro. Mut ehkd ne ovat numerot
helppo asettaa ministerion tavoitteeks, mutta tdssd maailmassa numerot ei tuota
sitd tietoa milloin on toimittu hyvin tai tehokkaasti tai toiminnallisesti otkeaan
suuntaan. Laatu, josta on paljon puhuttu, on slogan, josta puhutaan mutta sithen
el kuitenkaan tulosohjauksessa kiinnitetd huomiota, ei osata luoda mittareita,
joilla voitaisiin arvioida laatua, tuijotetaan vaan niité numeroita.”



Acta Wasaensia 129

Kuormitus tai ongelmallinen tyoskentely-ympiéristo

Kuormitus, resurssien riittavyys ja priorisointi seka sadstojen kohdentaminen ai-
heuttivat tutkimushenkil6issd myos huolta siitd, pystytdanko tehtavia ylipadtaan
hoitamaan hyvin annettujen resurssien puitteissa. Tutkimushenkiléiden nike-
mysten mukaan organisaation olisi pystyttdva saamaan riittavasti seka maarallisia
ettd laadullisia resursseja, jotta sielld tyoskentelevit pystyvat suoriutumaan tehta-
vistddn hyvin. Resurssien riittdvyyteen liitettiin myos ndkemys siiti, ettd jotta voi-
taisiin toimia hyvin jatkuvasti monimutkaistuvassa ja uudistuvassa toimintaym-
paristossa, resurssien olisi riitettdvd myoOs sekd organisaation ettd virkamiesten
osaamisen kehittamiselle. Erds tutkimushenkilo totesikin, ettd "kun yldtasolla on
ymmadrretty resurssien merkitys ja annettu omalle virastolle lisdd resurssia, on
virastossa pystytty toimimaan hyvin, tulostavoitteet on saavutettu ja jopa kehit-
tamiselle on ollut atkaa ja resurssia. ”

Resurssipulasta johtuvat sadstot nayttaytyvit joidenkin tutkimushenkil6iden mie-
lesta joskus epatarkoituksenmukaisina ja lyhytnakoisina, ja niiden koettiin lisaa-
van pitkalla aikavalilla kustannuksia. Sdastojen todettiin myos vihentavan tarke-
aksi koettua yhteistd keskusteluaikaa, koska tydaikaa joudutaan resurssipulan
vuoksi kayttamaan vain ydintehtavan hoitamiseen. Resurssipulaan ja saastotoi-
menpiteisiin liittyvien priorisointien ndhtiin myos luovan organisaatioon sisaista
skismaa ja arvoristiriitoja. Resursseihin liittyvia epakohtia kuvattiin muun muassa
seuraavasti:

"Kylla talla hetkelld on se tilanne, ettd resursseja on liian vdhdn.”

"Kun resurssit ovat tiukoilla, tulee myés organisaation sisdlle skismaa ja priori-
sointi- tai arvoristiriitoja siitd, mihin toimintoihin voidaan resursseja kdayttad.
Jos on useampia lakisdditeisid tehtdvid ja kaikilla on tulostavoitteet ja pitdisi pys-
tyd hyodyntamddn sisdltd resursseja toiselta vastuualueelta, ei niitd saa, kun re-
surssit tiukoilla.”

Resurssipuutteiden koettiin vaikuttavan myo6s virkamiehen kuormittumiseen. Lii-
allisen kuormituksen koettiin johtuvan siita, ettd tietylla hetkella tai pysyvastikin
toita on liikaa ja resursseja liian vahan: "Otetaan thmisesta kaikki irti". Kuormi-
tuksen tai liiallisen tyoméaaran nahtiin johtavan muun muassa siihen, ettei yksilo
enad edes muista, mita piti tehda. Kuormituksen ja kiireen koettiin heikentavan
valmistelutyota ja se saattoi synnyttiaa virkamiehessa tunteen siita, ettei pysty te-
kemaan tyota riittdvan hyvin. Tyomaaran nihtiin vaikuttavan myos siihen, etta
sairaslomat lisaantyvat ja ihmiset uupuvat tai passivoituvat. Liiallisen tyomaaran
nahtiin myo6s johtuvan osittain siita, etta tyot voivat kasaantua vain tietyille "no-
heville” tekijoille.
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Erityisena kuormittavana prosessina mainittiin tulosohjaus. Eris tutkimushen-
kilo reflektoi myos omaa kuormitustaan pohtimalla sitd, voisiko hin itse suunni-
tella tai prosessoida tyotadn paremmin. Pohdinnan lopputuloksena oli kuitenkin
se, ettei tima onnistu, koska ” koko ajan tulee sivulta asioita, joita on pakko ldhted
tekemddn...tosin aina voi kysyd onko aina ndin pakko, joskus valinnan varaa on
ja joskus ei”. Esihenkilon kuormitukseen liitettiin ndkemys siitd, etta vaikka esi-
henkil6 voisi periaatteessa delegoida tehtivia alaisilleen, ovat alaisetkin niin kuor-
mittuneita, ettei esihenkilo halua enaa lisata heidan ty6taakkaansa.

Erddnd kuormitustekijind n#htiin alati monimutkaistuva ja haastavammaksi
muodostuva valtionhallinnon toimintaymparisto, joka johtaa siihen, ettei yksin-
kertaisesti enaa pystyta hallitsemaan tehtavikokonaisuuksia. Tima nakemys tu-
kee muun muassa Adamsin ja Balfourin (2005) ajatuksia siit4, ettd hallinnollinen
monimutkaisuus tyossa heikentda yksilon mahdollisuuksia toimia hyvin samalla
lisdten yksilon osaamisvaatimuksia. Erds tutkimushenkilo kuvasi tillaista tilan-
netta seuraavasti:

“Aamulla joku kdsitys siitd mitd pitdisi tehdd niin harvoin pdivdssa kuitenkaan
voi niitd tehdd...koko ajan tulee sivulta asioita, joita on pakko ldhted tekemddn

Mikali tyoskentelyvilineet, tyotilat, tydergonomia tai tytaikajiarjestelma koetaan
toimimattomiksi tai puutteellisiksi, voi se heikenta tutkimushenkil6iden mielesta
hyvai toimintaa kuluttamalla esimerkiksi tytaikaresurssia epatarkoituksenmu-
kaiseen toimintaan, jolloin ei valttamatta pystyta toimimaan esimerkiksi valtion-
hallinnon tuloksellisuuden arvon ja voimavarojen tehokkaan kéyton vaatimuksen
mukaisesti. Toimimattomien tai hankalasti kiytettavien tietojarjestelmien tai pu-
helimien koettiin haittaavan tai jopa estavan tehokasta tyon tekemista seka aiheut-
tavan stressid ja "hermojen menemistd”. Kuten eras tutkimushenkilo totesi, tillai-
sessa arjessa voi olla hankalaa ajatella eettisesti:

“Mullahan on tdllainen virkapuhelinkin etuna missa on mobiilipostia ja muuta.
Mullahan menee helkkarin paljon aikaa siihen, ettd tappelen puhelimen kanssa,
ettd saan sen toimimaan, joka kuukausi joudun olemaan helppariin yhteydessd,
milloin minkdkin ongelman tiimoilta, 12- merkkinen salasana ettd pddsen luke-
maan sdhkopostia erikoismerkkeja ja muuta, kun kdynnistin puhelimen niin
neljd eri salasanaa pitdd laittaa ennen kuin on mobiilitoimistossa...than hirveetd.
Voisin kuvitella, ettd yksityiselld puolella tyokone toimii hieman paremmin. Ki-
ristdd tunnelmaa ja hermoa, on meinannut nimittdin useamman kerran puhelin
tai ndppdimisté lentdd lattialle...yritd siind sitten ajatella eettisesti...”

Erias toinen tutkimushenkil6 koki myos turhautumista siihen, ettd tietojirjestel-
maongelmaa kertoessa saatetaan tormata vastaukseen: ”Kylld sen pitdisi toimia”.
Aineiston perusteella tietojarjestelmat eivit kuitenkaan aina palvele kiytantoa ja
niiden toimimattomuuden tai monimutkaisuuden koettiin johtavan tyoajan epa-
tarkoituksenmukaiseen kayttoon ja tuottamattoman tyon lisadntymiseen. Eras
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tutkimushenkil6 oli jopa pitanyt vuoden kirjaa tietojarjestelmien ongelmiin men-
neesta tyoajasta: tietojarjestelmaongelmiin oli haneltd mennyt vuodessa lahes 80
tuntia ty0aikaa. Toisaalta erds tutkimushenkil6 arveli, liittyviatko hinen tietojér-
jestelmaongelmansa osittain siihen, ettd han on “konservatisti”. Erityisesti sisa-
asiainhallinnon turvaverkko (TUVE) nihtiin hyvaa toimintaa estivana jarjestel-
mana useammassakin kertomuksessa:

"Tuve vaikeutti tai vdlilld jopa estdd tyonteon. Henkilokohtaisesti olen sitd
mieltd, ettd thmiskunta on vield jossain kohdassa kusessa tdmdn tietotekniikan
kanssa. Ndita jarjestelmid yhdistellddn toisiinsa isoiksi monimutkaisiksi pake-
teiksi ja jos joku tietty osa-alue varmistetaan, ettd tdd toimii nyt aukottomasti,
niin kokonaisuus et kuitenkaan toimi. Joku pikkupalikka, kun se vdlistd hajoaa,
niin sitten on kaikki jarjestelmdt toimintakyvyttomia. On useita tilanteita, ettd
tuolla hallinnon puolella ei ole pystynyt tekemddn téitd, kun joku vipstaaki on
Jjossain rikki ja kaikki jarjestelmdt ovat sitten pois kdytostad.... sitten kun ongelma
tulee, ettd tekniikka pettdd ja poistaa arjessa tarvitsemasi jdarjestelmdt kdytostd,
sitten menee pdivd suunnitteluks tai kahvinjuonniksi tai siitvoomiseks...Olen sitd
mieltd, ettd ithan litkaa hypetetddn tdmdn digitalisaation ja digiloikan suhteen...
otettiin tuveverkko kdyttoon ja valtava digiloikka taaksepdin. Tdd on realismia.”

Tyoyhteison vuorovaikutusongelmat

Erilaiset tyoyhteison vuorovaikutusongelmat voivat aineiston mukaan heikentia
integriteetin toteutumista monella eri tavoin. Vuorovaikutusongelmia kuvattiin
eraanlaisina sosialisaation negatiivisina vaikutuksina, valtapeleini, henkilokemi-
oiden toimimattomuutena ja vastakkainasetteluna.

Negatiivista sosialisaatiota eli ryhméan huonoa vaikutusta yksiloon saattaa tutki-
mushenkil6iden kertomusten mukaan tapahtua silloin, jos yhteenkuuluvuus tai
me-henki on liian vahva tai jos ryhma vetaa yksiloa vaaraan suuntaan. Esimerkiksi
negatiivisen ilmapiirin levittiminen n#htiin huonona me-hengen ilmentyméana.
Liian vahvassa yhteenkuuluvuudessa virkamies voi my6s menna massan mielipi-
teiden tai toiminnan taakse haluamatta selvittad asioiden todellista taustaa. Jos
virkamieheltd puuttuu itsekriittisyys tai moraalinen arviointikyky, luodaan nega-
tiiviselle sosialisaatiolle aineiston mukaan otollinen maapera: on helpompi kuulua
yhteiseen jarjestelmaan kuin poiketa siitd. Ryhman liiallisen myo6tamielisyyden
tai ryhmaén jasenten samankaltaisuuden ei ndhty vilttamatta johtavan parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen, eiki tillaisen ryhméan paitoksiin valttamatta sitou-
duta. Kolme tutkimushenkil6a kuvasi negatiivisen sosialisaation piirteiti muun
muassa seuraavasti:

“Jos me-henki on liian vahva niin voi toimia vddrinkin pdin, asiothin ei puututa,
kun kyseessd on kaveri.”

"Ryhmdn vaikutuksesta on kokemuksia, esimerkiksi jo joku lietsoo huonoa ilma-
piirid tai valittaa kaikesta, on saanut tartutettua muita omaan kelkkaansa ja
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ylipddtddn negatiivisten asioiden jakaminen tai negatiivisen ilmapiirin luomi-
nen on helpompaa kuin positiivisen. Ne, joilta puuttuu itsekriittisyys eivdtkd pys-
tyd arvioimaan mikd on sopivaa tai sopimatonta voivat lihted tdillaiseen ryhmd-
paineeseen helpommin, yleensd myos voivat vastustaa muutoksia. "

”Yks on varmaan semmonen tdrked pointti se, ettd ei kannata tehdd sellaista tyo-
ryhmdd, jossa delegaatio on omia mielipiteitd myotdileva. Mukaan kannattaa
ottaa sellaisia dnkyréitdkin, jollakin tavalla pitdd vaan kuljettaa sitd hommaa,
ettd kaikki saavat ddnensd kuuluviin. Kuitenkin lopputulos on parempi, jos on
edustusta erilaisista ajattelijoista ja yksikoistd... Huono jos valitaan vaan mdd-
rdtyn laisia ihmisid talon johdosta, niin loppu viimein mitd sielld pdcdtetddn et
kanna pitkdlle, ei ole porukka sitoutunut.”

Henkilokemioiden toimimattomuuden koettiin aineiston perusteella johtavan eri-
laisiin lukko- tai pattitilanteisiin, luottamuspulaan seka tyon tekemisen tai tyon
etenemisen hiiriintymiseen. Henkilokemioiden toimimattomuudesta joutuvat
mahdollisesti karsimaan myos tilanteen ulkopuolella olevat. Valtapelit saattoivat
erdaiden tutkimushenkiloiden mielesta niakya tiedon salailuna tai erdanlaisena ma-
nipulatiivisena viestintdna. Valtapeliksi tulkitaan tassi tutkimuksessa myos tutki-
mushenkil6iden kuvaamat tilanteet, joissa valikoidaan, kenen danta kuunnellaan
sen mukaan, kenelld on vaikutusvaltaa. Esimerkiksi epakohtiin liittyvissa asioissa
ei valttamatta kuunnella organisaation sisdisid asiantuntijoita, vaan asiaan tartu-
taan vasta sitten, jos se etenee hierarkiassa riittavan korkealle. Vastakkainasettelu
tulkitaan tassa yhteydessa eraianlaisena valtapelin muotona, jonka syina voivat olla
aineiston mukaan liika intohimo kisiteltdvaan asiaan, tyoryhmain osallistuvien
organisaatioiden virallisen mielipiteen tai tavoitteen puuttuminen seka tietynlai-
nen yksilon persoonaan liittyva periaatteellinen halu nayttaa tai voittaa. Vastak-
kainasetteluun liitettiin my6s kompromissikyvyn puute.

Esimerkkeja henkilokemioiden toimimattomuuden, valtapelin ja vastakkainaset-
telun synnyttidmista hyvan toiminnan esteista ovat seuraavat lainaukset:

“Joskus padtoksentekoon liittyy valtapeli, tilloin joudutaan kierteeseen, jossa on
vain huonoja pddtoksid. Valtataistelun jélkeen "voittajaosapuoli” korjaa asioita,
Jjoita ei edes tarvitsisi korjata (mutta on pakko koska hdvinnyt niitd puolusti),
tdmad syo voimavaroja organisaatiolta.”

"Tyéryhmissd pitdisi sellainen vastakkainasettelu jdattdd kokonaan pois. Pitdisi
ajatella, ettd okei, olen kylld tdstd eri mieltd mutta jos porukkana haluatte, ettd
tdd juttu menee ndin, niin tehdddn sitten niin. Mutta tietysti jos on joku intohi-
moinen juttu, johon olet itse paneutunut, niin on aika huonot lihtokohdat lihte-
vdt tyéryhmdssd tekemddn jotain asiaa.... jos ollaan henkilokohtaisissa asioissa
lukossa eikd ole keskindistd ymmadrrystd niin se on sellainen tosi hankala juttu,
pattitilanne. ”
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5.3.3 Johtamisen pullonkaulat

Johtaminen ja esihenkil6toiminta (jatkossa johtaminen) hyvaa toimintaa heiken-
tavina tekijoina nousivat esiin useissa tutkimushenkiloiden kertomuksissa. Kerto-
mukset liittyivdt sekad johtajan tai lahiesihenkilon persoonaan, osaamiseen, toi-
mintaan tai esihenkil6tyon organisointiin. Johtamiseen liittyvid hyvaa toimintaa
heikentavia tekijoita tarkastellaan seuraavien ylaluokkien mukaisesti:

1) Tunnesaitelyn puutteet
2) Osaamaton tai kyvyton johtaminen
3) Asenneongelmat

4) Lahiesihenkil6tyon organisointiongelmat

Tunnesiitelyn puutteet

Johdon tai lahiesihenkiloiden temperamenttiin liittyvina hyvaa toimintaa heiken-
tdvina tekijoind nousivat esiin narsismi, arkuus sekd huono paineensietokyky.
Narsistinen johtaja tai lahiesihenkilo voi vaikuttaa toiminnallaan negatiivisesti tai
jopa “tuhoisasti” koko organisaation toimintaan. Jos johtaja tai lahiesihenkilo on
toisaalta liian arka, voi se estdd hiantd puuttumasta epakohtiin heikentden niin
muiden edellytyksia toimia hyvin. Johtajan tai lahiesihenkilon huono paineen-
sietokyky voi myos heikentda virkamiehen mahdollisuuksia toimia oikein, jos vir-
kamies joutuu esimerkiksi pelkiamaan johtajan tai ldhiesihenkilon reagointia tai
kykya kasitella ja selvittaa paineista tilannetta.

“Johtotehtdviin erityisesti pyrkivilld tuntuu, ettd on piirteitd narsismista, joka
on stis erittdin tuhoisa...se on erittdin tuhoisa.”

Johtajan tai 1dhiesihenkilon tunnesiitelyn ongelmat voivat aineiston perusteella
heikentdd heidan uskottavuuttaan. Jos johtajalla tai lahiesimiehella on esimerkiksi
eraanlainen ylikorostunut tunne- tai empatiakyky, koettiin sen voivan johtaa liial-
liseen ymmartimiseen tai sallivuuteen heikentden niin organisaation jasenten hy-
van toiminnan edellytyksia.

"Jos se menee sellaiseen loysdilyyn, litkaan ymmdrtdamiseen, litka empatiaan, voi
olla, ettd isossa mittakaavassa vaan hajoaa se kokonaisuus etkd lopulta hallitse-
kaan tilannetta.”

Tutkimushenkiloiden kertomuksissa kuvattiin myos tilanteita, joissa johtajan tai
lahiesihenkilon johtamistyyli pohjautui pelolla johtamiseen heikentden muun mu-
assa alaisten uskallusta olla erimielta tai kertoa epakohdista. Pelolla johtamiseen



134 Acta Wasaensia

liitettiin my0Os johtajan tai ldhiesihenkilon rakentama verkosto, joka koettiin
eraanlaisena Kkiristystapana tai taustalla olevana uhkana, jotta virkamies ei uskal-
taisi puuttua mahdollisiin epdkohtiin:

“Johto on kuitenkin rakentanut sellaisen verkoston, jonka avulla se voi halutes-
saan tuhota tai vahingoittaa virkamiehen tulevaisuutta. Tamdn vuoksi virka-
mies el uskalla puuttua julkisesti johdon toimintaan, koska siis pelkdd. Pelolla
johtamisella voi olla kamalat vaikutukset.”

Osaamaton tai kyvyton johtaminen

Mikali johtajalla tai 1ahiesimiehella ei ole riittavaa johdettavan toimialan tai sub-
stanssin osaamista, tai hanelld on puutteita hallinto- tai henkilostojohtamisen
osaamisessa, voi se heikentdi toimintaa. Jos substanssia ei tunne riittavasti, nih-
tiin esihenkilon olevan “alaistensa armoilla”. Tallaisessa tilanteessa luottamuksen
ja valvonnan vilinen suhde nostettiin hyvian toiminnan toteutumisen kannalta
keskeiseksi:

“Luottamuksen ja valvonnan vdlinen tasapaino on erittdin hankalaa. Varsinkin
Jjos esimiehelld tai johdolla ei ole riittdvdsti substanssiosaamista kaikkeen alai-
seen toimintaan, niin miten thmeessd voit otkein valvoa, olet melkoisesti alaisten
armoilla. Siindpa se just onkin. Riski on olemassa.”

Riittdimaton muutosjohtamisen osaaminen ja kyky hallita organisaation vaihtu-
vuutta koettiin aineistossa myos ongelmalliseksi ja hyvaa toimintaa heikentavaksi.
Puutteet muutosjohtamisessa korostuivat aineiston mukaan erityisesti tilanteissa,
joissa muutosten tarkoituksenmukaisuutta ja maaraa olisi pystyttava arvioimaan.
Johdon nihtiin joskus "pitdvdn tyontekijoitd tyhmind” vaittdessdan, ettei muu-
toksia olisi enda tulossa. Eraan tutkimushenkilon mukaan tillaisissa epavarmoiksi
koetuissa tilanteissa tyontekijat tekeviat omia johtopaatoksia vaihtamalla esimer-
kiksi tyopaikkaa. Muutosjohtamisen ongelmia kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

"Jos katsoo koko valtion juttuja, ongelmallisempia ovat kaikki sellaiset hankkeet

jajutut, jos lihdetddn tekemddn muutosta lainsddddanto edelld ja aidot perusteet
muutokselle ovat vain lainsddddnto, niin se on aina ollut hassu, yleensd ei toi-
miva. Siind omakin tekeminen mietityttdd, ettd onko tdssa mitdadn jarked. Mutta
kuitenkin jos kattoo mitd tahansa organisaatiota, niin jos sitd muutosta ei joh-
deta, niin takuuvarmasti menee pieleen tai jos johtaminen perustuu olettamiin,
Jjotka eivdt ole samoja kuin kdytdnnon arki.”

Jos vaihtuvuus, erityisesti johtajien tai ldhiesihenkiloiden vaihtuvuus tai virka-
kierto, on liian suurta, nihtiin sen kuormittavan muuta henkil6stoa ja erityisesti
hallinnollisilla tehtavilld heikentden niin virkamiesten mahdollisuuksia keskittya
varsinaiseen ydintehtdvaan. Taméan koettiin kuormittavan muuta tyOyhteisoa,
koska esimerkiksi perehdyttimiseen ja uuden johtajan toimintatapojen opette-
luun menee liikaa aikaa:



Acta Wasaensia 135

“Kun tulee uusi ylin johto hdn reivaa sen laivan uuteen suuntaan ja se on aika
kuormittavat sille organisaatiolle.”

Eraat tutkimushenkilot pohtivat myo6s syita liian nopeaan vaihtuvuuteen. Syina
mainittiin muun muassa ministerion virastoille antamat epéarealistiset tavoitteet
seki virkamiesten kunnianhimo paista uralla nopeasti eteenpdin menemalla esi-
merkiksi ulkomaanoperaatioihin. Aineistossa peraankuulutettiinkin vaihtuvuu-
den ja liikkuvuuden hallintaa ja johtamista organisaation yleisen edun ja suunni-
telmallisuuden nidkokulmasta. Erds tutkimushenkilo kuvasi hallitsemattoman
vaihtuvuuden seurauksia seuraavasti:

”Ei olist aina kddestd suuhun, ad hoc -toimintaa, mutta poliittisen tai ministerion
ndkokulmassa tietysti painaa enemmdn, ettd halutaan olla nékyvilla maail-
massa, el tiedosteta kdytannén ongelmia, mitd tuottaa virastoille ja operatiivi-
sille tasoille.”

Johdon heikon paitoksenteko- ja toimeenpanokyvyn koettiin vaikeuttavan seka
organisaation etta yksittaisten virkamiesten toimintaa. Heikkoa paatoksentekoky-
kya kuvattiin aineistossa yhtdaltd paatoksenteon hitautena ja toisaalta asioiden
puutteellisena valmisteluna ilman riittavaa asiantuntijoiden kuulemista tai henki-
16ston osallistamista. Heikon toimeenpanokyvyn koettiin johtuvan esimerkiksi
siitd, ettd johtaja tai lahiesihenkil6 keraa itselleen liikaa toitd, eivatka asiat siksi
etene.

“Pddtoksenteon hitaus ylemmdssd johdossa on ehdottomasti hankaloittava te-
kija.”

Puutteellisen ja niin ollen hyvaa toimintaa heikentidvan johtamistyylin piirteina
mainittiin myos poukkoilevuus, episelva ohjeistus ja delegoinnin puute. Myos na-
ennaisosallistamisen, jossa tekemiseen tai paatoksentekoon toki osallistetaan,
mutta se on saatu tuntumaan niennéiseltd tai turhalta, ndhtiin heikentdvan yh-
teista tekemista ja sitoutumista paatoksiin.

Asenneongelmat

Johtajien tai lahiesihenkil6iden asenteellisina hyvaa toimintaa heikentévina piir-
teind mainittiin aineistossa valinpitamattomyys, vastuullisuuden tai kiinnostuk-
sen puute, valvonnan puute seki vastuun pakoilu tai haluttomuus toimia tyonan-
tajan edustajana. Mikali johtajien tai ldhiesihenkiloiden asenne tai toiminta ei vas-
taa virkamiesrooliin liittyvid arvoja, eettisia odotuksia tai esimerkiksi virkamies-
lain mukaisia velvoitteita, koettiin sen heikentavan henkil6ston motivaatiota ja si-
toutumista virkamiehen rooliin liittyviin vastuisiin ja velvoitteisiin:
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“Jos johtaja ja johto eivdit ole sitoutunut virkamiehisyyteen eikd painota nditd
asioita toiminnassa, ei virkamiehisyys ndy varmaankaan juurikaan toimin-
nassa eikd yksilo edes sisdistd olevansa virkamies.”

Jos johtaja tai lahiesihenkilo ei tartu hinelle tehtavaksi tuotaviin asioihin, luo se
alaisille mahdollisesti kuvan viitsimattomyydesta. Jos johtajalla tai Iahiesimiehella
ei ole riittdvaa halua tai kiinnostusta alaistensa tekemiseen tai jos ldhiesihenkil
menee johdon seldn taakse tilanteissa, joissa ei halua ottaa vastuuta, voi se heiken-
taa alaisten luottamusta tai motivaatiota. Kiinnostuksen puutetta kuvattiin aineis-
tossa yhtdaltd asenteellisena ongelmana, mutta toisaalta nostettiin esiin myos joh-
tajien tai ldhiesihenkiloiden ylikuormittuminen: mikali johtajalla tai ldhiesimie-
hella on yksinkertaisesti liikaa t6it4, ei hianella ole ehkad edes mahdollisuutta pa-
neutua kaikkiin hinelle tuotaviin asioihin niin kuin hin haluaisi.

“Esthenkilon viitsimdttomyys puuttua virkamiesten tyon laatuun tai aikaan-
saannosten atkatauluun, tai viitsimdttomyys valvoa oman porukkansa toitd.”

“Jos johtajalla/esimiehelld et ole aitoa kiinnostusta mitd alaiset tekevdt tai mitd
pitdisi tehdd, etkd ymmadrrystd...ei tule ollenkaan tunnetta siitd, ettd voi tehdd
tyotdadn luottavaisin mielin. Vot olla, ettd on litkaa tehtdvid, ettei johtaja ehdi
siksi perehtyd asioihin. Mutta tdllaisen vaikutukset ovat tosi laajat.”

Eraassa kertomuksessa johtajan tai lahiesihenkilon hyvan toiminnan esteena mai-
nittiin myos “alaisten kiusaamiskortin kdytto”. Talla tulkitaan tutkimuksessa tar-
koitettavan sité, ettad lahiesihenkilon voi olla vaikeaa puuttua alaisen puutteelli-
seen tai epdasialliseen toimintaan siksi, etta alainen voi yrittda kaantaa puuttumi-
sen kiusaamiseksi. Lahiesihenkilon pitiisi kuitenkin valvoa alaistensa toimintaa ja
tyon laatua.

Hyvaa toimintaa saattaa aineiston mukaan heikentda my6s suosiminen tai lahiesi-
henkilon tarve miellyttaa alaisia. Eras tutkimushenkil6 kertoi, ettd lahiesihenkilon
voi olla helppo menna muiden taakse “kylldhdn mind mutta johto”-mentalitee-
tilla. Jos ldhiesihenkilo suosii omaa ammattiryhméansa tai hyva veli -verkostoon
kuuluvia esimerkiksi rekrytoinnissa, nahtiin sen heikentdavin hyvaa toimintaa.
Eraan vastauksen mukaan suosiminen heikentia organisaation jasenten toimintaa
luomalla eriarvoisuuden tunnetta yksikkdjen vililla.

“Otkeastaan voisi sanoa, ettd jos niitd ongelmia tulee, niin ne tulevat siksi, ettd
miks ndille ndin ja meille noin. Sieltd ne varmaan ristiriidat ja konfliktit tulee.”

“Kyllidhdn virkanimityksissd sellaista on, ettd koetaan joidenkin nimitysten suh-
teen epdoikeudenmukaisuutta. Kun johtaja nimittdd omat suosikkinsa omalle
paikalle, vaikka voi olla yleisestikin kdsitys, ettd toinen on pdtevampi. Mutta joh-
taja vaan sattuu pitdmddn toisesta ja johtajalla on valta nimittdd.”
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Lihiesihenkilotyon organisointiongelmat

Jos ldhiesimiehelld on liikaa alaisia, nahtiin sen heikentavan hyvaa esihenkilo-
tyota, koska esimiehelld ei yksinkertaisesti vaan ole riittdvasti aikaa keskusteluihin
omien alaistensa kanssa. Lahiesihenkil6 voi kokea, ettei hanella ole riittavasti edel-
lytyksia tukea alaisia tai kdyda heidan kanssaan lapi yhteisia asioita, joka taas voi
heikentda myos hyvaa toimintaa. Myos ldhiesihenkilon lasndolon puute ja verkos-
tomaisen toiminnan edellyttdma etdjohtaminen koettiin aineistossa riskeina hy-
ville mukaiselle toiminnalle. Nama nakemykset viittaavat siihen, etta lahiesihen-
kiloita viela tarvitaan, lahiesimiehelld olisi oltava aikaa keskusteluun ja ldhiesihen-
kilon olisi myds oltava lasni. Havainto on siind mielessi mielenkiintoinen, etta 13-
hiesihenkilon tarpeesta ja merkityksesta itseohjautuvan yksilon ohjauksessa on
myo0s ollut erilaisia ndkemyksida. Myos etdjohtaminen on varmaankin tullut jaa-
dikseen, joten kuinka tukea niita yksiloit, jotka mahdollisesti kaipaavat kuitenkin
lahiesihenkilon lasnédoloa? Jos osa organisaation jasenista kokee lahiesihenkil6-
tyon merkitykselliseni ja osalle silla ei ole niinkaan merkitysta, pitdisiko luopua
johtamisen ja ldhiesihenkilotyon stereotypioista ja tarkastella ldhiesihenkil6toi-
minnan tarpeita alaisten yksilollisen palveluperiaatteen lahtokohdista (esim. Par-
ker & Ritson 2006).

Lihiesihenkil6tyon organisointihaasteita hyvian toiminnan esteend kuvattiin esi-
merkiksi seuraavasti:

"Mutta jos ryhmd on esthenkilon ndkokulmasta liian iso eikd ole syystd tai toi-
sesta atkaa ja ne tarvitsisivat syystd tai toisesta enemmdn ohjausta kuin on aja-
teltu, niin et saa ikind kierrettd otkaistua.”

5.3.4 Yhteenveto

Hyvaa toimintaa heikentdvit tekijat jakautuivat kolmeen kategoriaan: yksiloon,
organisaatioon ja johtamiseen liittyvat tekijat (taulukko 6).

Yksilotekijoissa korostuivat yksilon kykyihin, ominaisuuksiin kuten tunnesaate-
lyyn seka asenteeseen liittyvit tekijat. Myos rooli- ja arvoristiriidat synnyttavat ti-
lanteita, jotka voivat johtaa virkamiestoiminnan heikkenemiseen.

Organisaatiotekijat olivat hyvin moninaiset. Ne liittyivat esimerkiksi organisaa-
tiokulttuuriin, rakenteisiin, valta-vastuusuhteisiin, sdintelyyn ja mittaamiseen.

Hyvaa toimintaa heikensivat myos erilaiset johtamiseen liittyvit tekijat, kuten joh-
tajan tai lahiesimiehen osaamattomuus, kyvyttomyys, tunnesaatelyn puutteet tai
asenneongelmat.
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Taulukko 6. Yhteenveto hyvii toimintaa heikentévista tekijoista

Hyviaa toimintaa heikentiviit tekijit

Kategoria Nikokulma
Kyvykkyysvajeet
Yksilo Temperamentin tai tunteiden hallinnan haasteet

Stressi tai paineet
Rooli- tai arvoristiriidat

Huono asenne tai oman edun tavoittelu

Epéluottamuksen ja hiljaisuuden kulttuuri
Poliittisen vaikuttamisen kipupisteet

Ongelmalliset rakenteet tai epaselvit valta-vastuukysy-

Organisaatio mykset

Saantelyn, maarittelyjen tai prosessien problematiikka
Tulosohjauksen tai mittaamisen ongelmat
Kuormitus tai ongelmallinen ty6skentely-ymparisto

Tyoyhteison vuorovaikutusongelmat

Tunnesaitelyn puutteet

Johtaminen . o )

Osaamaton tai kyvyton johtaminen
Asenneongelmat

Lihiesihenkil6tyon organisointiongelmat

5.4 Kokemukset integriteetin loukkaamisesta

Kun julkisessa tehtaviassa oleva yksilo ei ole toiminut hyvin, on hian voinut loukata
tehtdavaan liitettya integriteettiodotusta. Samalla on voitu myos toimia omien ihan-
teiden tai arvojen vastaisesti. Tasta tilanteesta kdytetdan tutkimuksessa nimitysta
integriteetin loukkaaminen. Aineiston analysointi nostaa esiin useita virkamiehen
toimintaan ja kayttdytymiseen seka joitakin hallintomekanismeihin liitettyja in-
tegriteetin loukkaamisen muotoja. Tulosten tarkastelussa ei kuitenkaan pyrita
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suurentelemaan integriteetin loukkaamisen esiintymista eikd luomaan mielikuvaa
siitd, ettd integriteetin loukkaaminen olisi tutkimushenkiloiden kertomusten pe-
rusteella erityisen merkittavaa tai suurta. Aineiston perusteella tutkimushenkilot
kuitenkin kokevat, etti integriteetin loukkaamistakin esiintyy.

Integriteetin loukkaamiseen liitetyistd kertomuksista voidaan havaita loukkaami-
sen tahallisuutta ja tahattomuutta. Tahattomuus liitettiin esimerkiksi tilanteisiin,
joissa yksilolla on vilpiton pyrkimys toimia oikein, mutta esimerkiksi organisaa-
tiotekijat (kuten monitulkintainen normisto tai epaselvit valta-vastuukysymykset)
voivat johtaa vdarintoimimiseen ja jopa yksilon oikeusturvan vaarantumiseen (vrt.
hyvaa toimintaa heikentavat tekijat). Aineiston perusteella muodostui kisitys vii-
desta integriteetin loukkaamisen muodosta:

1) epiasiallinen oman edun tavoittelu
2) virkatehtidvien huono hoitaminen
3) epaasiallinen kaytos

4) huono johtaminen

5) huono hallinto

Epéasiallinen oman edun tavoittelu

Aineistosta oli I0ydettavissa useita epaasialliseen oman edun tavoitteluun liittyvia
kertomuksia. Epaasialliseksi oman edun tavoitteluksi tulkitaan tassi yhteydessa
myo0s sellaiset tutkimushenkiliden kertomukset, joissa kuvattiin epaasiallista po-
liittista vaikuttamista. Kertomukset liittyivdt lahjontaan, virka-aseman vaarin-
kayttoon, lobbaamiseen, poliittisiin virkanimityksiin, tiedon vaarinkayttoon, va-
rastamiseen seka tyoaika- ja sairaspoissaolojarjestelmien vaarinkayttoon.

Muutamat integriteetin loukkaamisen kokemukset voidaan aiempien tutkimusten
perusteella tulkita raskaan korruption muodoiksi (esim. Salminen & Mantykangas
2013; Salminen 2016). Nama kertomukset liittyivat lahjontaan ja virka-aseman
vadrinkayttoon. Eraan tutkimushenkilon kertomuksessa kuvattiin tilannetta, jossa
“organisaation X varoilla oli (virkamiehid) kdaynyt hithtomatkoilla ja Hartwall -
areenalla aitiossa”. Aineistossa kuvattiin myos tilanteita, joissa virkamies pyrki
kayttamaan omaa asemaansa saadakseen epiasiallista omaa etua joko taloudelli-
sesta tai virkauralla etenemisen ndakokulmasta seki jossa virkamies oli yrittanyt
saada ylempaa virkamiestd allekirjoittamaan projektisopimuksen, johon virka-
mies oli sisallyttanyt oman yrityksensa laskutettavaa toimintaa. Virka-aseman
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vaarinkayttoon liittyvd oman edun tavoittelu voi aineiston perusteella nikya myos
hankinnoissa ("julkista hankintaa tehdddn oman firman piikkiin”) tai lobbauk-
sessa.

Omaa etua voidaan tavoitella kertomusten mukaan myos varastamalla. Eras vir-
kamies oli sitd mieltd, ettd omassa organisaatiossa on helppo "varastaa tonni kir-
jekuoresta loytotavaralaatikosta”. Integriteetin loukkaamisena koettiin myos ti-
lanteet, joissa virkamies siirtyy pois valtionhallinnosta ja kayttda virkamiehena
saamaansa tietoa vaarin. Tiedon vairinkayton muotoina mainittiin myo6s salassa
pidettdavin tiedon kertominen tyopaikan kahvipoydissa tai salassa pidettavan tie-
don levittdminen organisaation ulkopuolisille henkil6ille. Eras tutkimushenkil
kuvasi myo0s tilannetta, jossa tiedon vaarinkaytto voi liittya virkamiehen sivutoi-
miin tai esteellisyyskysymyksiin:

“Keskeinen kysymys siis on, ovatko XX:n toimet olleet ristiriidassa virkatoimin-

nassa noudatettaviin sadnnoksiin tai mddrdyksiin ndhden ja sen kanssa, ettd XX

on toiminut yrityksessd x vastuuasemassa samaan aikaan, kun hdn on ollut kes-
keisessd virkamiesasemassa (valtion organisaatiossa).”

Aineistosta nousi esiin my6s ministerien erityisavustajien asemaan, rooliin seki
vastuuseen liittyvia tilanteita, jotka tutkimushenkil6t kokivat integriteetin louk-
kauksina. Kertomukset liittyivat seka poliittisiin virkanimityksiin etta lobbauk-
seen, jotka tulkitaan tdssd yhteydessd oman edun tavoitteluun epiasiallisen poliit-
tisen vaikuttamisen nakokulmasta. Erds tutkimushenkilo koki integriteetin louk-
kauksena seuraavanlaisen erityisavustajan toiminnan:

“Erityisavustaja lobbast voimakkaasti lakihanketta, jossa hdnen puolisonsa yri-
tykselld oli voimakas intressi. Lakihankkeen valmisteluvaiheessa puolison yri-
tystoiminta ei ollut xx-ministerion tiedossa, etkd siten voimakkaan lobbauksen
intressi.”

Epaasiallista oman edun tavoittelua voi aineiston perusteella tapahtua myos sil-
loin, jos virkamies kayttaa vaarin tyoaika- tai sairaspoissaolojarjestelmaa. Tutki-
mushenkil6t kuvasivat tilanteita, joissa virkamies voi esimerkiksi kayttaa sairaus-
lomia palkallisen vapaan saamiseksi, tai joissa virkamies jattda kertomatta, ettei
hanella ole riittavasti toita, tai joissa virkamies hoitaa tyoajalla omia asioitaan.
Eris tutkimushenkilo kertoi myds tilanteesta, jossa virkamies ei valttdimatta suun-
nittelee tyotdan organisaation toiminnan tai edun nakokulmasta vaan niin, etta
hén pystyy maksimoimaan eri jarjestelmista saavutettavat henkilokohtaiset edut:

“Virkamies pyrkii loytdmddn toiminnalleen oikeutuksia, joiden avulla hdn voi
maksimoida oman edun kuitenkaan suoraan rikkomatta mitdcdn lakia tai sadan-
tod. Hin rakentaa oman asiantuntemuksensa ympdrille sellaisen toiminnan,
Jjoka periaatteessa voi olla oikeutettua mutta ei kuitenkaan ole viraston toimin-
nan ndkékulmasta tarkoituksenmukaista. Tdmda toiminta mahdollistaa hdnelle
esimerkiksi pdivdrahoja ja tyoajan kdayttdmistd myoés hdnen henkilokohtaisten
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tavoitteidensa ja verkostojen aikaansaamiseen. Tdhdn on varmasti esihenkilon
vaikea puuttua.”

Virkatehtivien huono hoitaminen

Aineistossa kuvatut tilanteet, jotka liittyvat vastuunpakoiluun, luottamuksen rik-
komiseen, epakohtiin puuttumattomuuteen, vaarin kaskyihin seka tehtavien lai-
minlyontiin, tulkitaan tassa yhteydessa virkamiehen tehtavien huonona hoitami-
sena ja sitad kautta integriteetin loukkaamisena.

Vastuunpakoiluun liittyneessa kertomuksessa virkamies pyrkii etsimaan syyllisia
muualta tilanteissa, joissa hanen pitiisi itse kantaa vastuu. Usea tutkimushenkilo
niki integriteetin loukkaamisena tilanteet, joissa luottamus rikotaan toimimalla
vastoin yhdessa sovittuja pelisdantoja tai toimintatapoja. Puuttumattomuutta ko-
ettiin tilanteissa, joissa kukaan ei puutu havaittuihin tai tiedossa oleviin epakoh-
tiin tai vairintoimintaan. Epakohtiin puuttuminen nihtiin vaikeana erityisesti ti-
lanteissa, joissa vaarintekijalla on valtaa.

"Niin henkilokohtaisesti se toimii ainakin tekosyynd, ettd kun asia tullut ylem-
pdd, on ollut pakko toimia tietoisena siitd, ettd se on tdysin vddrd. Mutta ainakin
se on helpompi itselle perustella, jos varsinkin sitd on pystynyt vastustamaan
niin pitkdlle kuin sitd on voinut omassa asemassaan, niin tavallaan voi todeta,
ettd kaikkeni koitin.”

Tehtivien laiminlyontiin liittyvat kertomukset koskivat virkamiehen laiskuutta,
viitsimattomyytta sekid virkamiehen kyvyttomyytta tai haluttomuutta hoitaa teh-
taviaan. Seuraava esimerkki virkamiehen viitsimattomyydesta ja asioiden siirta-
misesté toisaalle on siind mielessi huolestuttava, etti siiné tutkimushenkilo kokee
tallaisen toiminnan virkamiehelle tyypillisena.

”... jos ollaan epdvarmoja tai viitseliditd niin kynnys sille, ettd aletaan siirtd-
mddn, niin todetaan ettei ole minun hommaant, tdstd puuttuu tdmd ja tdmd...td-
mdahdn on tyypillistd virkamiehelle, asia ldhtee pomppimaan ja hautautuu orga-
nisaation syoverethin.”

Epaasiallinen kaytos

Epaasialliseksi kaytokseksi tulkitaan sellaiset tutkimushenkiloiden kertomukset,
jotka kuvasivat manipulointia, hankalaksi heittdytymistd, noyryyttamistd, tun-
nesaatelyn ongelmia ja epaasiallista kielenkayttoad. Aineiston perusteella epaasial-
lisen kaytoksen ja tunnesaatelyn ongelmat koetaan erityisen ongelmallisia tilan-
teissa, joissa kayttaytyja on ldhiesihenkilo tai johdon edustaja.
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Manipuloiva kiytos koettiin aineistossa virkamiehen pyrkimyksena saavuttaa epa-
asiallista omaa etua. Esihenkilon manipuloivaan kaytokseen liitettiin ymparilla
olevien ihmisten miellyttdminen esimerkiksi antamalla lahjoja tavoitteena raken-
taa erdanlainen oma hovi. Manipuloivaa esihenkil6d kuvailtiin myos niin, etta han
“panettelee dlykkddsti muita thmisid” pyrkien ndin mustamaalaamaan ei-hoviin
kuuluvia. Eris tutkimushenkil6 tosin totesi, ettd itse asiassa moni kylld nikee tél-
laisen esihenkilon manipuloivan kaytoksen lapi ja kiyttaakin esihenkilon manipu-
lointia hyvikseen. Manipulointia integriteetin loukkaamisen muotona kuvattiin
esimerkiksi seuraavasti:

“Hdn myos panettelee sellaisia thmisid, jotka eivdt ole hdnen kanssaan samaa
mieltd. Hdn pyrkii manipuloimaan ymparillddn olevia thmisid, valitettavan
usein tdmd myos onnistuu eli thmiset eivdt huomaa, miten heitd manipuloidaan.
Hdan myos "lahjoo" ymparillddn olevia thmisid ja pyrkii ndin luomaan omaa ho-
viaan.”

Hankalaksi heittaytyvaa virkamiesta kuvattiin aineistossa liian jaarapaiseksi. Tal-
laisen jaarapaisyyden koettiin hankaloittavan asioiden etenemista. Jaarapiainen
virkamies voi esimerkiksi pitda perusteetta kiinni omasta kannastaan vaikeuttaen
nain yhteistyota ja hyvaan lopputulokseen paasemista. Eraat tutkimushenkilot ku-
vasivat virkamiehen noyryyttavaa kayttaytymista tilanteissa, jossa asiakasta tai
alaista ndyryytetdan muiden nihden antamalla huonoa palautetta tai kommentoi-
malla muuten yksil6a tai hdanen toimintaansa epaasiallisella tavalla.

“Ykst virkamies vot heittdytyd hankalaksi niin vaikeutuu prosessin eteneminen
kokonaan.”

“Kummeksuin XX:lle myohemmin, ettd miksi hdn ei tuonut ongelmaa minulle tie-
toon aitkaisemmin hoitaakseni sen ajallaan, vaan asiassa odotettiin johtoryhmdan
kokousta. Samalla totesin hdnelle, ettd en pidd siitd, ettd saan negatiivista pa-
lautetta julkisesti ja edellytin, ettd jatkossa hdn antaisi palautteen minulle kah-
den kesken. Hdn totesi, ettd tulee jatkossakin toimimaan ndin, silld saamant pa-
laute on opiksi muille.”

Epaasiallisena kayttaytymisena tutkimushenkilot kokivat myos erilaiset yksilon
tunnesaatelytaitojen ongelmat. Tutkimushenkil6iden kertomuksissa kuvattiin ti-
lanteita, joissa virkamies provosoituu, kayttaytyy impulsiivisesti tai dkkipikaisesti,
menettdd malttinsa tai heittelee tavaroita. Vaikka yksiloilla on erilaisia tunteiden
hallintaa vaikuttavia temperamentti- ja persoonallisuuspiirteita, liitetdan kuiten-
kin aikuisuuteen kasitys siitd, etta aikuinen pystyy sddtelemain ja hallitsemaan
tunteitaan tilanteen edellyttdmailld tavalla (esim. Keltikangas-Jarvinen 2008,
2016). Keskustelua on myos kayty siita, etta tunteet pitaisi pystya nayttimaan tyo-
paikalla, koska tyontekijat kuitenkin tuntevat ja kokevat jatkuvasti. Merkityksel-
listd onkin ehki se, miten tunteita on tyopaikalla asiallista niyttda ja miten niita
toissa kasitelldan. (esim. Rantanen, Leppanen & Kankaanpera 2020.) Tutkimus-
henkiléiden niakemykset hyvaa toimintaa loukkaavasta kayttaytymista olivat
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sellaisia, jotka antavat todennakoisesti hyvaa keskustelupohjaa sille, mika on asi-
allista kayttaytymista ja mika ei. Tutkimushenkil6t kuvasivat heiddn mielestaan
hyvan toiminnan loukkaamiseen liittyvaa epaasiallista kayttaytymista esimerkiksi
seuraavasti:

“Sopimaton toiminta on sellainen, jossa virkamies menettdd malttinsa”

“Piti jdrjestdd yks palaveri, millainen ndkokulma otetaan (tiettyyn asiaan) ja ko-
kous pddittyi siithen, ettd ylijohtaja joutui hermostumaan silmittomadsti, heitti pa-
perit poyddltd ja esittelijd teki saman ja ldhti ovesta ulos...”

Virkamiehen epaasiallista kielenkaytt6a kuvattiin aineistossa huutamisena, syyt-
telynd, uhkailuna, kiroiluna, asiattomina vitseina, selan takana puhumisena seka
sukupuoleen tai kansalaisuuteen liittyvina asiattomina kommentteina. Eras tutki-
mushenkil6 kuvasi tilannetta, jossa hdan on joutunut seuraamaan asiakkaan “kyy-
kyttamista” ja vaheksymistid. Toinen tutkimushenkilo kertoi taas kokemukses-
taan, jossa hinelle oli annettu ymmartéa, ettd hianet olisi palkattu ulkomuodon, ei
osaamisen perusteella. Moni epiasialliseen kielenkayttoon liittyva kokemus liittyi
erityisesti johtajan tai lahiesihenkilon puheisiin. Epaasiallista kielenkayttod kuvat-
tiin aineistossa muun muassa seuraavasti:

“Entinen johtaja kdayttdytyi jatkuvasti sopimattomasti. Hin mm. kertoi asiatto-
mia vitsejd, jotka hdn kohdisti suoraan erddn tyontekijin henkilokohtaiseen eld-
mddn.”

“Viraston pddllikko kdyttdd sopimatonta kieltd, hdn kieroilee ja puhuu seldn ta-
kana thmisistd todella tkdvdlld tavalla: han panettelee, menee henkilékohtai-
suuksiin ja muutenkin osoittaa tietynlaista moukkamaisuutta ja sivistamdtto-
myytta.”

“Esihenkilé puhui jatkuvasti henkiloston kahvitilassa, kokouksissa ja muissa ti-
laisuuksissa alentavaan sdvyyn kansainvdlisistd asiantuntijoista, jotka olivat
naisia. Hdnelld oli selked, mutta valitettavan sovinistinen ennakko-olettamus,
ettd naiset eivdt sovi xx:n kenttdtehtdviin.”

Huono johtaminen

Aineistosta nousi esiin useita huonoon johtamiseen liittyvia esimerkkeja. Niita oli-
vat vallan vaarinkaytto, valinpitimaton tai viivytteleva johtaminen, valehtelu tai
vilpillinen ohjeistus, epiasiallisena koettu palkkausjarjestelmidn soveltaminen,
suosikkijarjestelméd, nienniisosallistaminen sekid epataloudellinen toiminta.
Huonoon johtamiseen liittyy myos jo edellisissa kappaleissa kuvattuja epaasialli-
sen kayttaytymisen piirteitd, mutta tassa yhteydessa nostetaan viela esiin aineis-
tossa erityisesti johtajiin tai lahiesimiehiin liitetyt huonon johtamisen piirteet nar-
sismi, pelolla johtaminen ja valtapelit.
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Vallan vaarinkaytto integriteetin loukkaamisen muotona konkretisoitui aineis-
tossa kertomuksiin, joissa virkamies kokee, ettd hinet pakotetaan toimimaan vaa-
rin tai jossa vallanpitdjien hyva veli -verkosto suojelee ja jopa palkitsee vaarinteh-
nyttd virkamiesta. Tutkimushenkilon kokemus siit4, ettd valtaa voidaan kayttaa
vaarin muun muassa pakottamalla virkamies toimimaan huonon hallinnon vastai-
sesti tai jopa laittomasti, tulkitaan tissa yhteydessa vakavaksi integriteetin louk-
kaamisen muodoksi. Kyseinen toimintatapa voi heikentda myos virkamiehen oi-
keusturvaa tilanteessa, jossa valtaa kiaytetaan epaasiallisesti vastuun kuitenkin ol-
lessa toisaalla. Periaatteessa voisi ajatella, ettei virkamiehen pitiisi virkavastuulla
suostua koskaan tillaiseen painostukseen, mutta aineiston perusteella téllaiset ti-
lanteet voivat syntya joko epaselvissa laintulkintatilanteissa tai virkamiehella ei
vaan yksinkertaisesti ole rohkeutta vastustaa ylempaa tulevia méarayksid. Eris
tutkimushenkilo kuvasi téllaista tilannetta itselleen ahdistavana ja sellaisena, joka
vie jopa younet.

Edella kuvattuja vallan vadrinkayton kokemuksia kuvattiin muun muassa seuraa-
vasti:

"Pahimmillaan tdmd tarkoittaa sitd, ettd esittelijdlla ja pacdtoksentekijdlld on
vastuu huonoon hallintoon tai jopa lainvastaiseen toimintaankin liittyvdstd pdd-
toksestd, vaikka he ovat todellisuudessa esittineet asian toisin mutta heiddt on
tavallaan pakotettu tekemddn toisenlainen pdcdtos. Tdmda on ehkd kaikista vaa-
rallisin ja virkamiehien kannalta suurimpia riskejd sisdltdvd epdkohta. Tamd
voi johtaa arvoristiriitoihin, voi olla mulle kynnyskysymys. Edelld mainittu toi-
mintahan on korruptiota.”

“Oli esimerkiksi tilanne, jossa johtavassa asemassa oleva, kansainvdlisissd teh-
tavissd oleva virkamies syyllistyi esteellisyyteen ja epdasialliseen kdyttdaytymi-
seen. Hantd haluttiin kuitenkin tulosohjaajan kautta suojella ja saatiin aitkaan
sopimus, jossa hdneen kohdistuneet oikeudellisesti toimenpiteet keskeytettiin;
palkinnoksi kyseinen virkamies sai korkean kansainvdlisen tehtdvdn. Tamd oli
todella torkedd, hyvd veli verkoston toimintaa.”

Esihenkilon viivyttelyyn, valinpitimattomyyteen ja asioihin puuttumattomuuteen
liittyvat tutkimushenkil6iden kertomukset kuvasivat tilanteita, joissa alainen tai
muu virkamies on pyytanyt lahiesihenkil6a puuttumaan johonkin tilanteeseen tai
toimimaan jossain asiassa, mutta tutkimushenkilon kokemuksen mukaan ldhiesi-
henkil6 on suhtautunut asiaan valinpitamattomasti tai viivytellen. My0s johtajien
tai lahiesihenkiloiden paatoksenteko koettiin liian hitaana eika vireille tulleisiin
asioihin ollut aina edes reagoitu. Lisdksi muutamissa kertomuksissa kuvattiin ti-
lanteita, joissa paatoksia ei perustella ollenkaan tai perusteluja ei ole haluttu antaa.
Hyvaa toimintaa loukkaavasta valinpitimattomasta toiminnasta kerrottiin aineis-
tossa esimerkiksi seuraavasti:
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“Kerroin tdstd puhelusta esimiehelleni, mutta hdn suhtautui asiaan olkiaan ko-
hautellen, eikd halunnut saattaa virkatoveriaan vastuuseen asiattomasta kdy-
toksestd.”

“Allekirjoittaja halusi myds, ettd asia selvitetddn ministerion lakimieheltd, koska
X oli vdittdnyt, ettd kyseessd on vain allekirjoittajan vallan halu. Asiaa ei valitet-
tavasti koskaan viety eteenpdin eikd selvitetty. ... Tamdn johdosta kuitenkin X
kayttaytyt kylmdsti ja panettelevasti allekirjoituksesta kieltdytynytta virka-
miestd kohtaan. Harmillista oli, ettei asia koskaan tullut organisaatiossa tietoon,
Jjoten allekirjoittamisesta kieltdytynyt joutui kohtuuttomasti kdrsimddn hdneen
kohdistuneista panetteluista, koska katsoi, ettei ollut hdnen tehtdvdnsd kuiten-
kaan kertoa julkisesti, mitd oli tapahtunut”

Lahiesihenkilon valehtelu ja alaisen ohjaus vilpillisten toimintatapojen kaytt6on
ovat myos esimerkkeja huonon johtamisen kokemuksista. Valehteluna pidettiin
esimerkiksi tilanteita, joissa esihenkilo tuhoaa virkamiehen uran syyttamalla
alaista julkisesti asioista, joilla ei ollut todenperaisyytta. Erailla tavalla jopa ham-
mentavana huonon johtamisen kuvauksena voidaan pitaa eraan tutkimushenkilon
kertomusta tilanteesta, jossa esihenkilo tai johtaja ohjeistaa kayttimain tyoaika-
jarjestelmaa vaarin:
“On joku rdiked esimerkki, et toimintatapa on johdossa tai esimiehilld, ettei niin
vdlitetd, ettd sanotaan vaikka ettd no voit sind merkitd tyotunnit vdhdn yli, niin
sittenhdn se menee eettinen toiminta sithen, ettd kun ollaan valtion virkamiehid
Jja kun on muutenkin pieni palkka, niin pistetddn vdhdn ylimddrdistd tunteihin,

et se ole niin huono asia...jos kulttuuri on semmoista, niin tulee huonoa eettistd
Jjalked.”

Palkkausjarjestelmin vaarinkayttod ja samalla huonoa johtamista kuvaa eraian
tutkimushenkilon nakemys siité, ettd vaikka palkkausjérjestelma voi jarjestelmana
nayttda paperilla hyvalta, sitd kaytetdan ja sovelletaan vaarin perustein esimer-
kiksi antamalla palkankorotuksia "pdrstdkertoimella” tai kokemusvuosien perus-
teella. Koska palkkakysymykset ovat yleensa hyvin herkkid ja vahvasti koettuja,
voidaan tdssi yhteydessa kuitenkin pohtia kriittisesti sité, viestiiko tima tutkimus-
henkilon nidkemys todellisuudessa enemman henkilokohtaista pettymysta kuin
yleisempad palkkausjarjestelmén vaarinkayttoa.

Tutkimushenkilot kokivat, ettd hyvaa toimintaa voi myos loukata erddnlainen na-
ennaisosallistaminen, jossa alaisia osallistetaan paatoksentekoon, mutta alaiset
kokevat osallistamisen erddnlaiseksi silman lumeeksi. Tdllainen toiminta herattaa
virkamiehissa epaluottamusta johtajia ja lahiesimiehid kohtaan ja nidenniisosal-
listaminen sitoo lisdksi resursseja turhaan tyohon. Aineistosta nousi esiin myos
joidenkin tutkimushenkil6iden kisitys siitd, ettd johtajilta tai esimiehilta puuttu-
vat edellytykset tai halu kayttdaa valtion varoja vastuullisesti. Seuraava esimerkki
kertoo eran tutkimushenkilon kokemuksen johtajan epataloudellisesta toimin-
nasta:
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“Oikeassa vastuullisessa yrityksessa olisi tyonjohto jo vaihdettu, koska firma olisi
tehnyt johtajan kdskystd reilusti tappiota tuolla tyéaikajdrjestelylld. Valtion vi-
rastossa se ei ole niin noko nuukaa, aina voi hallitukselta hakea lisibudjettia.
Nditd esimerkkejd ainakin XX:ssd on vaikka hurumykke.”

Hyvin toiminnan loukkaamisena koettiin myos johtajan tai 1dhiesihenkilon nar-
sismi, pelolla johtaminen tai valtapeli. Narsismia kuvaavat tutkimushenkil6iden
kertomukset olivat siind mielessa samankaltaisia, etta niihin liittyi nakemys johta-
jan tai lahiesihenkilon liiallisen narsismin tuhoisuudesta ja sen negatiivisesta vai-
kutuksesta koko organisaatioon. Narsismin koettiin ndkyvén paitsi johtajan tai la-
hiesihenkilon kayttaytymisessa, myos esimerkiksi arvojen joustamisessa tilan-
teissa, joissa kyseessd on oma etu. Johtajan tai ldhiesihenkilon narsismia integri-
teetin loukkaamisen muotona kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

“Johtotehtdviin erityisesti pyrkivilla tuntuu olevan piirteitd narsismista, joka on
siis erittdin tuhoisa...on kauheen vaarallista, ettd sitd on johdossa tai ylipdcdtdcdn
henkiloilla, jotka pystyvdt tekemddn pddtoksia tai vaikuttamaan toisten thmis-
ten olemiseen, tyontekemiseen...”

“Meilld julkishallinnossa varsinkin ylimmdssd johdossa on tommosta narsismia,
Jjoka on tietty than yleistd ylimmadssd johdossa. Mut kyl siitd on tiettyjd haasteita
silloin, jos litan voimakkaasti tulee ndkymaddn... narsismin piirteiden korostumi-
nen on haaste organisaation toiminnalle ja varsinkin mitd korkeammassa joh-
dossa sitd on niin vaikuttaa niin isosti...ndakyy koko organisaation toiminnassa.”

Pelolla johtamisen muodoiksi tulkitaan sellaiset tutkimushenkiloiden kertomuk-
set, jotka kuvaavat uhkailua, kostoa seka johtajan tai lahiesihenkilon rakentamaa
verkostoa, jonka avulla hian pystyy kiristimaan tai muutoin vaikeuttamaan alaisen
toimintaa. Aineisto sisilsi myoOs tutkimushenkiloiden kokemuksia valtapelista,
jonka nahtiin sisaltavan nayttamisen halua, royhkeytta, valittujen yksiloiden miel-
lyttdmista ja "periaatteellista voittamista”, jolloin asiallinen, faktoihin perustuva
asioiden hoitaminen ja paatoksenteko jii varjoon. Tallaisen toiminnan nahtiin
muun muassa “syovdn organisaation voimavaroja’. Pelolla johtamista ja suosik-
kijarjestelman yllapitoa kuvattiin aineistossa muun muassa seuraavasti:

“Esihenkiléasemassa oleva virkamies sanot minulle mm. ndin: “Voin tehdd sinun
tyostdsi ja urastast todella hankalaa, jos haluan”. Keskustelu kéytiin tilanteessa,
jossa olin kannellut eteenpdin ko. virkamiehen sopimattomasta kdytoksestd
alaistani kohtaan.”

Huono hallinto

Aineistossa esiintyi hallinnollisiin prosesseihin, eriarvoistavaan lainsaadantoon,
epaselviin rakenteellisiin vastuisiin sekid epdjohdonmukaiseen tai eriarvoistavaan
sddntojen soveltamiseen liittyvid integriteetin loukkaamisen muotoja, joita kutsu-
taan tassa tutkimuksessa huonoksi hallintomekanismiksi.
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Huono hallinto voi aineiston perusteella heikentda hyvaa toimintaa silloin, jos hal-
linnolliset prosessit kestavit liian kauan, ne koetaan epaasianmukaisina tai epa-
selvind tai prosessit puuttuvat kokonaan. Perustellusti voidaan kuitenkin pohtia
sitd, aiheutuuko tillaisissa tilanteissa koetut hyvan toiminnan loukkaamistilanteet
varsinaisesta hallinnosta tai prosessista vai sita kayttavasta yksilosta. Tallaisia pro-
sesseja olivat erdiden tutkimushenkiloiden kokemuksien perusteella muun mu-
assa rekrytointiprosessi seka vaikeisiin henkil6stotilanteisiin liittyvat prosessit:

“Osallistuin rekrytointitilaisuuteen, jonka paneelin jdsenistd puolet joko eivit ol-
leet ldsnd salissa tai tekivdt muita toitd kannykdlld ilman varsinaista kiinnos-
tusta itse haastatteluun. Tuli selvdksi, ettd haastattelu oli vain muodollisuus ja
varsinainen pdctos valittavasta oli jo tehty etukdteen. ”

"Valtionhallinnossa tai ainakaan XX:ssd ei tdllaisiin (vaikea henkilostotilanne)
tapauksiin ole olemassa mitdcdn ratkaisuprosesseja tai malleja. Sithen oli pistetty
selvittdmddn sellaisia ihmisid, joilla ei ollut osaamista, ei minkddnlaisia val-
miuksia eikd asennetta, tilanteesta haluttiin vaan pddstd nopeasti eroon.”

Hyvan toiminnan loukkaamisena koettiin myos tilanteet, joissa normeja tai ohjeita
sovelletaan epdjohdonmukaisesti tai poukkoilevasti johtuen siita, ettd saantely on
monitulkintaista tai eriarvoistavaa. Niissa tilanteissa voi toisaalta olla kyse myos
huonosta johtamisesta, jolloin hyvan toiminnan loukkaaminen ei valttamatta liity
itse hallinnon heikkouteen tai puutteisiin, vaan niita kayttavan ja soveltavan joh-
tajan tai lahiesihenkilon toimintaan. Eraat tutkimushenkilot kokivat, ettd myos
epaselvit rakenteelliset vastuut valtion palvelukeskusten ja virastojen valisessa
yhteistyossi ja sopimuksissa ovat johtaneet hyvian toiminnan loukkaamiseen. Tal-
laisena esimerkkini kerrottiin muun muassa tilanteesta, jossa viraston virkamies
joutuu allekirjoittamaan palvelukeskuksen ja viraston valisia sopimuksia ja vas-
taamaan asioista, joihin hin tai hinen edustamansa virasto ei kiytdnndssa kuiten-
kaan pysty vaikuttamaan. Naissa tutkimushenkiloiden kertomuksissa oli havaitta-
vissa, etta tutkimushenkilot olivat myos tunnistaneet syyn siihen, miksi toimitaan
niin kuin toimitaan.

5.5 Keskeiset havainnot

Tutkimushenkil6iden kertomusten perusteella, teoreettisen esiymmarryksen tu-
kemana, syntyi tulkinta hyvin toimivan virkamiehen ominaisuuksista ja toiminta-
tavoista. Tata tulkintaa kutsutaan tassa tutkimuksessa virkamiesintegriteetiksi.
Sen edellytyksia edistavit ja sitd heikentavit tekijat loivat monipuolisen ja laajan
kokonaisuuden. Niita tarkasteltiin yksilon, organisaation ja johtamisen niakokul-
mista. Hyva toiminta toteutuu tai on toteutumatta viime kadessa aina jossain ti-
lanteessa. Hyvaa toimintaa heikentévit tekijat voivat johtaa erilaisiin integriteetin
loukkaamisen muotoihin.
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Yhteenveto virkamiesintegriteetista, hyvia toimintaa edistivista ja heikentavista
tekijoista seka integriteetin loukkaamisen muodoista on taulukossa 7.



Taulukko 7.

Tulosten yhteenveto
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VIRKAMIESINTEGRITEETTI

. aito halu toimia virkamiehena yleisen edun nakokulmasta

. luonteenpiirteet: rehellisyys, rohkeus, luotettavuus, empaattisuus, lahjomattomuus, vastuullisuus, kuuntelemisen
taito, toisia kunnioittava ja arvostava kayttdytyminen, tunteiden hallitsija

. osaaminen: substanssiosaaminen seki valtion toimintaympaériston ja hallinnon tuntemus

. toimintatapa: johdonmukaisuus, kokonaisuuksien hallinta, jamékkyyden ja joustavuuden tasapainottaja, ratkaisukes-
keisyys, palveluhaluisuus, tuloksellisuus, vastuullinen julkisten varojen kaytt4ja, faktoihin pohjautuva asioiden moni-

puolinen valmistelu

. itsensa johtaja, terve itsearvostus, itsekuri, omasta kokonaishyvinvoinnista huolehtiva, halu kehittya

YKSILO YTIMESSA

Kyvykkyydet

Itsensd johtamisen halu ja taidot

ORGANISAATIO MAHDOL-
LISTAJANA JA VARMISTA-
JANA

Hyviaa toimintaa tukeva kulttuuri

Poliittisen toimintaympariston vai-
kutusten ennakointi ja hallinta

Hyvii toimintaa tukeva organisaa-
tiorakenne ja tulosohjaus

Selked saantely, maarittelyt ja pro-
sessit

Riittavat resurssit ja toimiva tyos-
kentely-ymparisto

ONNISTUNEEN JOHTAMI-
SEN MERKITYKSELLISYYS

Lintuperspektiivista katsova priori-
soija

Liasni oleva esimerkillinen osallis-
tuja

YKSILO

ORGANISAATIO

JOHTAMINEN

YKSILON ESTEKARTTA

Kyvykkyysvajeet

Temperamentin tai tunteiden hal-
linnan haasteet

Stressi tai paine
Rooli- ja arvoristiriidat

Huono asenne tai oman edun ta-
voittelu

ORGANISAATIO HYVAN
TOIMINNAN ONGELMANA

Epéluottamuksen ja hiljaisuuden
kulttuuri

Poliittisen vaikuttamisen kipupis-
teet

Ongelmalliset rakenteet tai epésel-
vt valta-vastuusuhteet

Saintelyn, miirittelyjen tai proses-
sien problematiikka

Tulosohjauksen tai mittaamisen on-
gelmat

Kuormitus tai ongelmallinen tyos-
kentely-ymparisto

Tyoyhteison vuorovaikutusongelmat

JOHTAMISEN PULLON-
KAULAT

Tunneséitelyn puutteet
Osaamaton tai kyvyton johtaminen
Asenneongelmat

Lahiesihenkil6tyon organisointion-
gelmat

-

INTEGRITEETIN LOUKKAAMINEN

-

-

Oman edun tavoittelu, virkatehtdvien huono hoitaminen, epaasiallinen kaytos, huono johtaminen, huono hallinto
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6 LOPPUTARKASTELU

6.1 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena on syventda ymmaérrysta siitd, misti hyvissa vir-
kamiehen toiminnassa on kyse, mitka tekijat edistavat tai heikentdvit virkamiehen
hyvaa toimintaa ja millaista on integriteetin loukkaaminen.

Teoreettisen tarkastelun tavoitteena oli luoda esiymmarrys siitd, mistd hyvissa
toiminnassa voi olla kyse, kun asiaa tarkastellaan integriteetin avulla. Lisdksi teo-
reettinen tarkastelu tuki aineistonkeruuta ja aineiston analysointia.

Tulosten pohdintaa etiikkateorioiden nikoékulmasta

Vaikka integriteetin todettiin olevan monitulkintainen kisite ja sitd voidaan lahes-
tya useista eri nakokulmista (ks. luku 2), tulkittiin sen tassa tutkimuksessa sisalta-
van myos pohdinnan hyvisti tai oikeasta sekd huonosta ja vaarastd. Hyvaa toi-
mintaa tarkasteltiinkin sen vuoksi luvussa 2.1 myos etiikkateoreettisesta nakokul-
masta pohtien muun muassa sitd, mika on lopulta oikein tai vaarin. Tutkimustu-
losten perusteella pohditaan seuraavaksi muutamia keskeisia eettisteoreettiseen
keskusteluun liittyvia nakokulmia osana hyvian toiminnan ymmartamista. Naita
nakokulmia ovat yleinen etu, oma etu seka virkamiehen 1ahtokohta oikein tai vaa-
rin toimimiselle.

Aineiston perusteella yksi virkamiehen hyvan toiminnan lahtékohdista on yleisen
edun mukainen toiminta ja hyvaa toimintaa edistdaa oman edun toissijaisuus. Ylei-
sen edun mukaista toimintaa voidaan pohtia esimerkiksi altruistisesta, seu-
rauseettisestd, hyve-eettisestd ja velvollisuuseettisestd nakokulmasta. Yleisen
edun mukainen toiminta voidaan esimerkiksi tulkita altruistisena periaatteena ja
egoismin vastakohtana. Yleisen edun mukaisessa toiminnassa virkamies valitsee
ensisijaisesti toimintatavan, josta seuraa muille hyvaa ja hyvinvointi lisdantyy
(esim. Hayry 2000). Mutta se, minkd mukaan muille tuotettua hyvaa arvioidaan,
on seurauseettisestd nakokulmasta monitulkintaista: miten esimerkiksi méaritel-
laan hyvd, kenen hyvdstd on kyse ja miten hyvdd mitataan? Tutkimushenkil6illa
oli my0s hyvin erilaisia kasityksia siita, mita yleisen edun mukainen toiminta on ja
kenen edusta lopulta on kyse. Tamaén tuloksen perusteella on mahdollista, etta vir-
kamies voi omasta mielestdan toimia yleisen edun mukaisesti hanen itsensa maa-
rittelemén yleisen edun mukaan, vaikka jonkun muun mielesta kyseessa ei olisi
yleisen edun, vaan esimerkiksi oman edun mukainen toiminta. Toiminnan intressi
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voidaan nidhdakin samanaikaisesti sekad altruistisena ettd egoistisena riippuen
siitd, kuka toimintaa arvio ja miten hin yleisen edun maarittelee tai kokee.

Yleisen edun mukaisen toiminnan vastakohtana voidaan nihd4 oman edun tavoit-
telu, egoismi. Oman edun tavoittelu mainittiin aineistossa erdana hyvaa toimintaa
heikentavina tekijana. Egoistisessa ajattelussa yksilo viime kddessa paattaa, mika
on hinen mielestdian oikein (ks. Lawton et al. 2013). Se, mika saa yksilon toimi-
maan egoistisesti tai vairin, on ndhty muun muassa biologisena tai muuten luon-
taisena tai intuitiivisena (ks. Hayry 2000; MacHery & Mallon 2010), opittuna (ks.
Baggini & Fosl 2012) tai velvollisuuden tunteeseen perustuvana ilmiona (ks. Harva
1958; Juujarvi ja muut 2007). Egoistisesti ajatteleva tai toimiva virkamies voi toi-
saalta paattaa itse toimivansa myos yleisen edun mukaisesti, joten egoismia ei valt-
tamatta voida kategorisesti pitdd yleisen edun vastaisena toimintana.

Hyva toiminta

Tutkimushenkiloiden kertomusten perusteella virkamiehen hyva toiminta sai seu-
raavan tulkinnan:

Hyvin toimiva virkamies haluaa tyoskennella virkamiehena tavoitellen yh-
teista etua. Han tunnistaa toimivansa julkisessa tehtavassa ja han tietaa,
mitkd ovat hdnen vastuunsa ja velvollisuutena.

Hyvin toimivalla virkamiehelld on tehtdvian edellyttimd monipuolinen
osaaminen, joka on hankittu koulutuksen ja kokemuksen kautta. Osaami-
nen sisiltdd sekd substanssiosaamisen ettd valtion toimintaympariston
tuntemuksen. Han on aidosti kiinnostunut tehtivistaan ja tehtiavien hoita-
miseen vaikuttavista tekijoista.

Hyvin toimiva virkamies kayttaytyy esimerkillisesti ja hdn on tunteitaan
hallitseva, asiallinen, kohtelias ja muiden mielipiteitd arvostava hyva
kuuntelija. Han kykenee ymmartamaan laajojakin kokonaisuuksia, hineen
voi luottaa ja hian on rehellinen. Han toimii puolueettomasti, tasa-arvoi-
sesti, vastuullisesti ja huolellisesti sitoutuen organisaation arvoihin seka
taloudellisesta ettd laadullisesta nakokulmasta. Han pohjaa asioiden val-
mistelun ja padtoksenteon johdonmukaisesti asialliseen ja monipuoliseen
tietoon. Han lahestyy asioita ratkaisukeskeisesti ja palveluhenkisesti. Han
ymmartia, milloin on oltava jamakka ja milloin joustava, milloin avoin ja
milloin pidattaytyva.
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Hyvin toimivalla virkamiehelld on my6s rohkeutta puuttua epikohtiin.
Han haluaa ja pystyy reflektoimaan omaa toimintaansa, han haluaa huo-
lehtia omasta hyvinvoinnistaan ja han haluaa kehittya seka kehittda osaa-
mistaan.

Aineiston perusteella syntynyt tulkinta hyvasta virkamiehen toiminnasta tukee
pitkélti integriteetin teoreettista tarkastelua. Hyvin toiminnan tulkinta sisiltaa
yksilon luonteenpiirteisiin tai hyveisiin (esim. Butler & Cantrell 1994; Calhoun
1995; Kolb 1988; Koehn 2005; Nieuwenburg 2007; Heiskanen & Salo 2007; Ver-
hezen 2008), julkisen tehtavin erityispiirteisiin liittyvdan toimimiseen (esim. ylei-
sen edun mukainen toiminta) (esim. Dobel 1990,1999; Lewis 2005; Lewis & Gill-
man 2005; Witt et al. 2012; Salminen & Mantysalo 2013; van Montfort et al. 2013;
Lawton et al. 2013; Salminen 2016; Filipiak & Dylewski 2017; Plant 2017), arvoihin
sitoutumiseen (esim. Dobel 1990; Calhoun 1995; Mayer et al. 1995; Kolthoff et al.
2006; Maak 2008; Trevinyo-Rodriguez 2007) sekd osaamiseen (esim. Vartola
2004; Filipiak & Dylewski 2017) liittyvia nakokulmia.

Tulkinta sisaltda myo6s valtionhallinnon maaritellyt arvot (Valtiovarainministerio
2005), joka voidaan ndhda positiivisena viittauksena arvoihin sitoutumisena. Toi-
saalta tulkinnassa nousee esiin virkamiehen hyvin ja asiallisen kayttaytymisen
merkitys, jota taas ei ole valittomasti huomioitu maaritellyissa valtionhallinnon
arvoissa. Virkamiehen kayttaytymisesta on toisaalta sdddetty valtion virkamieslain
(750/1994) 14 §:ssi seuraavasti: Virkamiehen on kiyttaydyttdva asemansa ja
tehtaviensa edellyttamalla tavalla. Mita tima aseman ja tehtiviensa edellyt-
tama tapa toisaalta tarkoittaa, jaa kuitenkin tulkinnanvaraiseksi. Tutkimus-
henkiloiden kertomukset hyviasta tai asiallisesta virkamiehen kayttaytymisesta
sisalsivat myos konkreettisia esimerkkeja (tunteiden hallinta, arvostava, kuun-
televa, kohtelias) ja tukivat myos aiempien tutkimuksen nakemyksia hyvan
kayttaytymisen merkityksesta toiminnassa (esim. Dubric & O’Kelly 2005; Hu-
berts 2014, 2018).

Aiemmissa tutkimuksissa esiin noussut virkamiehen muodollinen persoonatto-
muus (esim. Kamenka 1989) nékyi aineistossa ristiriitaisesti: yhtaalta luottamusta
herattavana virkamiehena pidettiin asiallista, “harmaan tasapaksua” virka-
miestd, mutta toisaalta hyvan toiminnan nahtiin edellyttdvin mukavuutta, huu-
morintajua ja psykologista kyvykkyyttd, jonka voidaan tulkita sisdltivin muun
muassa tunteiden huomioimista, asettumista toisen asemaan seka toiminnan tai
kayttaytymisen suhteuttamisesta tilanteen edellyttdmiin tunnetiloihin.

Tutkimuksen aineisto sisilsi tutkimuksessa kdytettyyn teoreettiseen aineistoon
peilaten enemmain odotteita julkisessa tehtavassa toimivan osaamisen monipuoli-
suudesta, viestintdosaamisesta, kokonaisuuksien hallinnasta sekd virkamiehen
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kohteliaasta ja muita arvostavasta kayttaytymisestd. Taman voidaan arvioida joh-
tuvan ainakin osittain nyky-yhteiskunnan monimutkaisuudesta seka esimerkiksi
sosiaalisen median luomista uusista viestintdhaasteista. Hyviin ja asialliseen
kayttaytymiseen liittyneet useat maininnat voivat olla signaali siit4, etta vaikka hy-
van kayttaytymisen pitiisi olla varmaankin aikuiselle itsestdaan selvyys, se ei ehka
sitd kdytdnnossa kuitenkaan ole.

Mielenkiintoisena havaintona voidaan pitaa sitd, ettd tutkimushenkil6t nostivat
esiin useita itsensa johtamiseen, kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin seka itsensa ke-
hittdmiseen liittyvid ndkékulmia virkamiehen hyvin toiminnan piirteina. Teoreet-
tisessa tarkastelussa namia nakokulmat eiviat nousseet esiin kovinkaan vahvasti,
vaikkakin esimerkiksi itsensa kehittiminen (Koehn 2005), itsetuntemus (Heiska-
nen & Salo 2007) seki virkamiehen eheys, itsekuri seki fyysinen ja henkinen ko-
konaisuus (Dobel 1990,1999) mainittiin erdind yksiléintegriteetin tai julkisessa
tehtavassa toimivan yksilon piirteina. Kuitenkin esimerkiksi luonteen lujuuden
(ego strength) on kuitenkin ndhty vaikuttavan hyvaan toimintaan (Trevino 1986).
Yksilon kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja itsensi johtamiseen liittyvan keskus-
telun voidaan havaita lisddntyneen suomalaisessa yhteiskunnassa, joten niaiden
teemojen esille nousu myos hyvin toimivan virkamiehen piirteind voidaan nahda
ajanhengen mukaisena tematiikkana.

Hyvian toimintaan vaikuttavat tekijat

Mikali yksilolta puuttuu halu, kyky tai osaaminen toimia oikein ja hanta ohjaavat
enemmankin esimerkiksi egoistiset, yleistd etua vastaan sotivat tarpeet, hyva toi-
minta edellyttaa aineiston ja aiemman tutkimuksen perusteella sellaisia organisa-
torisia tekijoita, jotka edistavat tai pyrkivat varmistamaan sen toteutumista (Lang-
seth et al. 1997; Pope 2000; Trevinyo-Rodriguez 2007). Aineisto tukee myos kasi-
tysta siita, ettd vaikka yksilo omaisi hyvaa toimintaa edistavia hyveitd, ominai-
suuksia ja osaamista, ei se aina riitd. MyOs organisaation taytyy tukea ja mahdol-
listaa hyvaa toimintaa. Tarkeaa olisikin yhtdalta selvittaa ne tekijat, jotka vaikut-
tavat yksilon mahdollisuuksiin toimia hyvin, ja toisaalta rakentaa sellainen organi-
satorinen mekanismi, joka edistaa integriteettia loukkaamatonta toimintaa. Tasta
kokonaisuudesta voidaan kayttdd nimitystd organisaation integriteettisysteemi,
joka tukee nakemysta integriteetista systeemisena ilmiona. (Esim. Massarik 1985;
Paine 1994; Brown 2006; Kayes 2007; Stevulak & Brown 2011; Evans 2012.)

Seka empiirisen etta tutkimuksessa kaytetyn teoreettisen aineiston perusteella hy-
vaan toimintaan vaikuttavat moninaiset tekijat. Ne on jaettu ehka tyypillisimmin



154 Acta Wasaensia

Tassa tutkimuksessa toimintaan vaikuttavia tekijoita tarkasteltiin hyvaa toimintaa
edistavien ja hankaloittavien tekijoiden nakokulmasta. Aineiston perusteella teki-
jat luokiteltiin yksilo-, organisaatio- sekd johtaminen -kategorioihin. Tilanneteki-
jat integroituivat naihin kategorioihin. Johtamiseen liittyvat havainnot olisi voitu
tulkita my0s osana yksilo- tai organisaationiakokulmaa, mutta koska johtamisen
merkitystd hyvian toiminnan mahdollistajana on korostettu seki aiemmissa tutki-
muksessa (esim. Paine 1994; Kaptein 1998; Trevino 2000; Kayes et al. 2007;
Evans 2012) etta aineistossa, pdddyttiin sita tarkastelemaan omana kategoriana.

Hyvain toimintaan vaikuttavat tekijat nayttaytyivat aineistossa hyvin heterogee-
nisind ja vastasivat laajalti aiempien tutkimusten havaintoja. Yksilotekijoissa
aiemmissa tutkimuksissa havaitut yksilon biofyysiset tekijat eivit tosin néytelleet
tutkimushenkiloiden kertomuksissa kovinkaan suurta roolia, vaikka aiempien tut-
kimusten perusteella niiden on havaittu vaikuttavan esimerkiksi tunnesaatelyyn
tai oikean ja vaaran erottamiseen (esim. Dobel 1990; Gibson 2009; Tapscot 2010;
Tienari-Pietarinen 2011; Jackson et al. 2013). Aineisto tuki kuitenkin aiempien
tutkimusten havaintoja siitd, ettd yksilon psyykkiset ominaisuudet (myo6s esim.
Bradberry & Greaves 2009; McHery & Mallon 2010; Prinz & Nichols 2010; Tuo-
minen 2018), asenne, arvot ja ennakkoluulot (my6s esim. Dubinsky & Loken 1989;
Augostinos 1994; Moody-Adams 1997; Locke & Johnston 2001; Menzel 2015), ela-
mantilanne ja elamantavat (myo0s esim. Rauhala 1993; Trevinyo-Rodriquez 2007;
Cox IIT et al. 2008), itsekontrolli, itsensd arvostaminen ja itsensd johtaminen
(my0s esim. Dobelin 1999b; Unsworth & Mason 2016; Steward et al. 2016), osaa-
minen (myos esim. Mentkowski 1988; Meine & Dunn 2013; Montfort et al. 2013;
Park & Blenkinsopp 2013) seki sosialisaatio (my6s esim. Dobel 1990, 1999; Cox
III et al. 2008; Tucker 2010; Niemela 2014) vaikuttavat toiminnan hyvyyteen.

Yksilointegriteetin erdana teoreettisena nakokulmana luvussa 2.2.2 kuvattu yksi-
16n mahdollisuus toimia ehedna kokonaisuutena, omana itsenéén, kuitenkin toi-
mimalla niin kutsuttujen yleisten moraaliperiaatteiden raameissa (Taylor & Rai-
mond 1981; Dobel 1990; Maak 2008) sai my0s vahvistusta timan tutkimuksen tu-
loksista. Nakokulmaan on aiemmissa tutkimuksissa liitetty haaste rooli- ja arvo-
ristiriidoista esimerkiksi tilanteissa, joissa yksilo ei tieda, kenen arvojen, tavoittei-
den tai odotusten mukaan hinen olisi toimittava (esim. Simon 1979; Dobel 1999;
Lewis & Gillman 2005; Trevinyo-Rodriguez 2007; Menzel 2015; Filipiak & Dy-
lewski 2017).

Tallaisten tilanteiden nahtiin voivat johtaa eettiseen stressiin, jossa virkamiehen
on joskus toimittava omia arvojaan tai omaa etuaan vastaan toteuttaakseen orga-
nisaation velvollisuuksia (Dobel 1999; Perry et al. 2014; Menzel 2015). Ratkaisuna
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voi olla niin kutsuttu deindividuaatio, jossa yksilo ulkoistaa vastuun tullen niin
itselleen moraalisesti erailla tavoin nakymattomaksi (esim. Dobel 1999). Taman
tutkimuksen tulokset vahvistivat téllaisten rooli- ja arvoristiriitojen olemassaoloa
sekd niiden merkitysta erityisesti hyvaa toimintaa heikentavina tekijoina. Lisdksi
aineisto tuki aiempien tutkimuksien kasitysta deindividuaatiosta tilanteissa, joissa
yksil6 joutuu toimimaan omien arvojen tai periaatteiden vastaisesti. Rooli- ja ar-
voristiriidat konkretisoituivat aineistossa tyotehtiavien, resurssien tai tavoitteiden
priorisoinnissa seka erilaisissa valmistelu- ja paatoksentekotilanteissa. Tahan ris-
tiriitaisuuteen liitettiin aineistossa myos yleisen edun mukaisen toiminnan epasel-

Vyys.

Organisaatioon kytkeytyvini, integriteetin toteutumiseen vaikuttavina tekijoina
on aiemmissa tutkimuksissa tunnistettu erilaisia organisaatiokulttuuriin, organi-
saation strategiaan (mm. arvot, rakenne, valta-vastuusuhteet) ja organisaation
operatiiviseen toimintaan (mm. prosessit, normit, ohjeet, johtaminen) liittyvia te-
kijoita (esim. Srivastva & Cooperrieder 1988; Solomon 1992; Langseth et al. 1997;
Pope 2000; Kayes et al. 2007; Choi et al. 2012). Aineisto tuki niitd havaintoja an-
taen kuitenkin myos uudenlaista pohdittavaa siitd, mitka tekijat voivat lopulta olla
integriteetin nikokulmasta merkityksellisia hyvan toiminnan mahdollistajia ja ra-
joitteita.

Hyvaa toimintaa tukevaa organisaatiokulttuuria on kuvattu aiemmissa tutkimuk-
sissa muun muassa avoimena, vastuullisena, yhteiskunnallista ymmarrysta lisaa-
vani ja henkiloston kehittymistd tukevana ja arvostavana (esim. Trevino 1986;
Miller 2005; Kayes et al. 2007; de Graaf 2010; Evans 2012). Tutkimushenkil6iden
kertomukset tukivat pitkalti nditda niakemyksia. Aineiston perusteella hyvaa toi-
mintaa edistdvad organisaatiokulttuuria kuvattaisiin seuraavasti: yhteisen arvo-
pohjan kulttuuri, yhteisen vastuunkannon ja luottamuksen kulttuuri, psykologisen
turvallisuuden kulttuuri, epakohtiin puuttumisen kulttuuri seka avoin keskustelu-
kulttuuri. Tutkimushenkil6t peraankuuluttivat lisaa aikaa yhteiselle keskustelulle
esimerkiksi eettisyydestd, arvoista ja hyvista kayttaytymisestd. Lisdksi toivottiin
psykologista turvallisuutta, joka edistaa sita, ettd asioista uskalletaan olla myos eri
mielta.

Toimivan organisaation erdaina strategisena lahtokohtana on pidetty muun mu-
assa sité, ettda organisaatiorakenne palvelee organisaation toimintaa ja tehtavia ja
ettd valta-vastuusuhteet ovat tasapainossa (ks. esim. Simon 1979; Massarik 1985;
Kerr 1988; Paine 1994; Brown 2006; Stevulak & Brown 2011). Aineiston perus-
teella selked, organisaation toimintaa palveleva ehea rakenne seka selkeit ja tasa-
painoiset valta-vastuusuhteet edistiavit virkamiehen mahdollisuuksia toimia hy-
vin. Tutkimushenkil6iden kertomusten perusteella kaikkia valtiokonsernin
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rakenteellisia tai toiminnallisia ratkaisuja ei valttimatta pidetty talla hetkella hy-
vaa toimintaa edistavina.

Tutkimuksessa kiytetystd materiaalista on havaittavissa, etta valtiovarainministe-
rion tyoryhmien (ks. esim. Valtiovarainministerio 2014 a, 2014 b, 2016, 2019 a)
suosituksissa ei juurikaan oteta kantaa uusien toimintamallien toteuttamiseen vi-
raston (kirjanpitoyksikéiden) itsendisyyden, erityisesti valta-vastuukysymysten
nakokulmasta. Kantaa ei myoskaan oteta siihen, kuinka ne virastot tai muut orga-
nisaatiot, joiden nidkokulmasta suuruuden ekonomian perusteella tehtavat lin-
jaukset eivit ole valttamaétta taloudellisia tai tarkoituksenmukaisia, huomioidaan
esimerkiksi muutoksien vaikutusten arvioinneissa (esim. maararahakehysten leik-
kaukset). Aineiston perusteella tima dilemma voi aiheuttaa ongelmia hyvalle toi-
minnalle, jos valtiokonsernin ja sithen kytkeytyvien yhteisten tavoitteiden, proses-
sien tai tietojarjestelmien ei syysta tai toisesta koeta tukevan viraston tai laitoksen
optimaalista toimintaa tai lakisditeisten tehtavien toteuttamista. Tallaisten risti-
riitojen todettiin luovan muun muassa jannitettd tulosohjausprosessissa tai prio-
risointiongelmia resurssien kohdentamisessa (ks. Simon 1979). Episelvien valta-
vastuukysymysten koettiin paitsi heikentavan hyvian toiminnan edellytyksia, myos
aiheuttavan psykososiaalista kuormitusta sekd pahimmillaan yksilon virkamiesoi-
keudellisen aseman heikkenemisti. Virastolla tai laitoksella ei koettu olevan riit-
tavasti mahdollisuuksia vaikuttaa valtiokonsernin yhteisiin hallinnollisiin proses-
seihin eika niihin liittyviin tietojarjestelmiin tai palveluihin.

Aineiston perusteella ministeriotasolla ilmenneiden integriteetin toteutumisen
haasteiden voidaan tulkita liittyvan padasiassa siihen, ettd ministeri6 toimii eraan-
laisena tyonjohtotasona poliittisen ohjauksen, hallitusohjelmien toteuttamisen ja
virastojen toiminnan vilissd. Kun valtakunnalliset strategiset suuret linjakysy-
mykset (kuten sote- ja maakuntauudistus) ovat kesken, koettiin sen aiheuttavan
ongelmia tulosohjauksessa ja ennen kaikkea pitkan aikavalin toiminnan ja talou-
den suunnittelussa, joka taas nihtiin hyvin toiminnan esteend. Hallitusohjel-
massa olevat tavoitteet koettiin myos joskus monitulkintaisina, jolloin ministerio-
kaan ei valttamatta tiedd, mita heilta ja heidan alaisilta organisaatioiltansa kaytan-
nossd odotetaan. Ministeriossa tyoskenteleva virkamies saattoi myos kokea, ettei
laadukkaalle asioiden valmistelulle ole riittavasti aikaa. Poliittiset virkanimitykset
voivat myos heikentda ministeriossa tyoskentelevien yksiloiden hyvaa toimintaa
tilanteissa, joissa he kokevat, etteivit he pysty toimimaan hyvén hallinnon (ja sa-
malla mahdollisesti oman yksilointegriteetin) periaatteiden mukaisesti. Erityis-
avustajien epaselviksi koettu rooli erityisesti vastuun nakokulmasta koettiin myos
ongelmallisena hyvia toimintaa heikentdvana tekijana.
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Tulosohjausprosessin toimivuus prosessina, tavoitteiden asettamisena seka vuo-
ropuheluna tulosohjaajan ja -ohjattavan valilla voidaan tulkita seka tutkimuksen
kontekstin etti aineiston perusteella erdiksi keskeiseksi hyvian toimintaan vai-
kuttavaksi tekijaksi. Tulosohjaus sindnsa on koko valtiokonsernia koskeva yleinen
johtamisjarjestelma, mutta ministeriolla on kuitenkin mahdollisuus rakentaa siita
“oman nikoisensd”. Tulosohjausprosessin suunnittelussa olisi aineiston perus-
teella ehka syytd kuunnella herkilla korvalla my6s tulosohjattavia pelkan valtio-
konserni- ja hallitusohjelmatasoisen nakokulman lisiaksi. Tahan osa-alueeseen on-
kin sisdministeriossa panostettu muun muassa tiedustelemalla sisdasianhallinnon
virastoilta kokemuksia sisdministerion niin kutsutusta STOM-prosessista (ks.
luku 3.3.). Aineiston perusteella tulosohjaajalta kaivattiin myos nykyista enem-
maén virastotason toiminnan tuntemusta, jonka koettiin edesauttavan kokonais-
valtaisen ymmarryksen syntymisessa ja viraston asemaan asettumisessa. Tamén
nahtiin edistdvan hyvii toimintaa muun muassa vihentamalla vastakkainasette-
lua ja lisidavan molemminpuolista ymmarrysta ja arvostuksen kokemusta. Lisaksi
tulossopimukseen toivottiin my6s tulosohjaajalle suunnattuja tavoitteita, koska
joidenkin virastotason tavoitteiden nahtiin edellyttdvin myos tulosohjaajan toi-
menpiteita viraston hyvan toiminnan toteutumiseksi.

Aiemmissa tutkimuksissa hyvii toimintaa tukevan johtamisjirjestelmin piirteina
on mainittu muun muassa yhtaaltd johdon perusolettama siita, ettd tyontekijoita
voidaan opastaa arvoilla, ideaaleilla ja ohjauksella ja toisaalta strateginen valinta
siitd, ettd hyvan toiminnan edistimiseksi halutaan kayttaa useita sddnto- ja arvo-
pohjaisen ajattelun, eli low-road ja high-road, metodeja (esim. Simon 1979; Paine
1994; Kayes et al. 2007; Menzel 2012; Hakkinen 2012; Huberts 2012). Taman tut-
kimuksen tulokset tukevat hyvin niitd nikemyksia. Sdantdjen ja byrokratian, eli
low-road metodien, koettiin olevan hyvian virkamiestoiminnan kannalta keskeisia,
mutta saantojen lisaksi tarvitaan kuitenkin myos koulutusta, perehdyttamista ja
erityisesti yhteistd keskustelua eli high-road metodeja. Yhteistd keskustelua toi-
vottiin erityisesti etiikasta, moraalista, yleisestd edusta sekd virkamiestoiminnan
vastuista ja velvoitteista. Nama ajatukset tukevat muun muassa Srivastvan ja Coo-
perriderin (1988) nidkemysta siitd, ettd dialogi on yksi suurimmista askelista kohti
hyvaa toimintaa. Arvopohjaisen ennakoivan ajattelun nakokulmasta ehka hieman
huolestuttavanakin voidaan pitaa tilla hetkella yhteiskunnalliseksi keskustelunai-
heeksi noussutta debattia siitd, kenen kanssa virkamiehet ja poliitikot saavat kiyda
ennakoivaa keskustelua siitd, millainen tulkinta esimerkiksi oikeuskanslerilla
(esim. STT 17.4.2021) tai VTV:1la on joistakin suunnitteilla tai valmistelussa ole-
vista kysymyksista. Vaikka kyseessa olisikin laillisuusvalvonnasta tai valtion talou-
denhoidon tarkastuksesta vastaavista instituutioista, eiko kuitenkin olisi myos ve-
ronmaksajien etu se, etta valmistelussa huomioitaisiin mahdollisimman laajaa asi-
antuntijuutta?



158 Acta Wasaensia

Se, ettd julkisessa tehtavissa toimiva yksilo tietdd, kuinka hanen olisi eri tilanteissa
myos hallinnollisesta nakokulmasta toimittava, on eras keskeisista hyvian toimin-
nan edellytyksistd (esim. Cooper 1976; Trevino 1986; Brinkerhoff & Goldsmith
2005; Kayes et al. 2007; Huberts 2012; Evans 2012). Aineiston perusteella on kui-
tenkin havaittavissa, ettd virkamiehet kokevat joutuvansa toimimaan osittain hy-
vinkin episelvissa ja monitulkintaisessa todellisuudessa. Tassa todellisuudessa
normeja (lakeja ja asetuksia), eritasoisia maarayksia (mm. valtiokonsernin yhtei-
set maaraykset, ohjaavan ministerion maaraykset, viraston tai laitoksen omat
madriykset) seki ohjeita tai suosituksia (mm. valtiokonsernin yhteiset ohjeet, oh-
jaavan ministerion ohjeet, palvelukeskusten ohjeet, viraston tai laitoksen ohjeet,
toimialan ohjeet) on runsaasti, ne voivat olla ristiriidassa keskendan tai ne voivat
olla virheellisia tai vanhentuneita.

Lisaksi mittareiden ja mittaamisen haasteet koettiin hyvii toimintaa heikentivina
tekijoina erityisesti kahdesta nakokulmasta. Mittarien mainittiin joskus mittaavan
vaaria asioita, joka voi pahimmillaan johtaa organisaation toimintaa vaaraan
suuntaan. Toiseksi mittareiden koettiin painottuvan liikaa taloudellisiin mittarei-
hin, jota pidettiin osittain myos laadun ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arvi-
oinnin uhkana. Tassa yhteydessa on kuitenkin syyta todeta, ettei maarallisia mit-
tareita voi kuitenkaan pitda automaattisesti laadun tai vaikuttavuuden mittaami-
sen uhkana. Aineiston perusteella joillekin tutkimushenkil6ille on kuitenkin syn-
tynyt kokemus taloudellisten ja laadullisten mittareiden epatasapainosta.

Aineistossa oli l0ydettivissd myos mielenkiintoinen dilemma liittyen sdantopoh-
jaiseen ajatteluun ja byrokratiaan. Yhtaalta useassa kertomuksessa nostettiin esiin
saantojen ja ohjeiden liiallinen maara, mutta toisaalta todettiin, ettd byrokratia
kaikkine ohjeineen on yksilon tuki ja turva. Erdaan tutkimushenkilon ndkemyksen
mukaan sadntoja voisi olla enemmankin, jolloin yksilo "voisi aina tarvittaessa ot-
taa vain manuaalin ja katsoa, miten pitdd toimia”. Realistisena nikemyksena
voidaan aineiston perusteella pitda kuitenkin sit4, ettei kaikkea voi sddtaa ja maa-
ritelld normeilla tai ohjeilla, vaan moni asia jaa viime kadessa yksilon tulkinnan tai
eettisen pohdinnan varaan. Tama tulkinta tukee myos luvussa 2.2.4 esitettyja teo-
reettisia tarkasteluja siitd, ettd yksilon toiminnan toteutumisen tueksi tarvitaan
sdanto- ja arvopohjaisten mekanismien ja tyokalujen tasapainoa (esim. Dobel
1990, 1999; Paine 1994; Menzel 2012; Segal 2012).

Yleisen edun mukaista toimintaa voidaan pitda valtionhallinnon toiminnan 13ht6-
kohtana (esim. Wamsley et al. 1990; Dobel 1990, 1999; Herring 1997; Garofalo
2003; Elcock 2006; OECD 2017). Yleinen etu kisitteend on kuitenkin seki teoreet-
tisen ettd empiirisen aineiston perusteella monitulkintainen (ks. Simon 1979;
Wamsley et al. 1990; Elcock 2006; Lawton et al. 2013). Nikemykset yleisesta
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edusta vaihtelivat empiirisessa aineistossa henkiloston edusta globaaleihin ihmis-
arvoihin ja kansainvilisiin valtioiden vilisiin sopimuksiin. Niiden lisdksi yleisena
etuna nahtiin isinmaan, kansalaisten ja veronmaksajien etu, viraston etu seka val-
tiokonsernin etu (kuvio 7). Erdan tutkimushenkilon nakemys olikin, ettd yleinen
etu, kuten myo0s valtiokonsernin etu, ovat kisitteina erdanlaisia sumuverhoja, joi-
den taakse voidaan menni ilman, etta ne tarkoittavat yhtaan mitaan.

Organisaation yhteisten ja yksittdisiin tyotehtaviin liittyvien prosessien selkeyden
merkitys hyvaan toimintaan vaikuttavana tekijana nousi aineistossa esiin vahvem-
min, kuin mitd tutkimuksessa kiytetty teoreettinen aineisto ehka antoi olettaa.
Esimerkiksi OECD:n (2009 a) integriteettisysteemin mallissa hyvia toimintaa tu-
kevina ydintoimintoimintoina nahdaan erilaiset valittomasti eettisyyteen liittyvat
ohjeet ja prosessit (kuten eettinen koodisto, eettinen koulutus, valvonta- ja seu-
rantamekanismit). Tukitoimintoja ovat esimerkiksi hankintatoimeen tai rekry-
tointiin liittyvat prosessit ja ohjeet. Aineiston perusteella voidaan kuitenkin olet-
taa, etta esimerkiksi eettisten koodistojen merkitys hyvaa toimintaa tukevana te-
kijana on vahdisempi kuin se, ettd perustoiminnan prosessit ja tehtavikuvat ovat
selkeitd sekd tekemisen ettd valta-vastuusuhteiden nakokulmasta. Prosesseissa
korostui myos kokonaisuuksien hahmottaminen ja ymmartaminen: erityisesti joh-
dolla pitiisi olla kykya tarkastella toimintaa kauempaa, kokonaisuutena, eraénlai-
sesta "lintuperspektiivista”.

Hyvaan toimintaan vaikuttavina, osittain valtiokonsernin yhteisina ja osittain vi-
rastokohtaisina prosesseina aineistosta nousivat esiin erityisesti rekrytointi ja pe-
rehdytys (ks. myos Ones et al. 1993; Becker 1998). Rekrytointi koettiin keskeiseksi
integriteetin loukkauksia ennaltaehkaisevaksi toiminnoksi. Aineiston perusteella
yksiloa olisi tarkasteltava kokonaisuutena, ei pelkkdni tyomindnd. Esimerkiksi
yksilon elaméntilanne tai henkilokohtaisen elaman kokemukset koettiin merkityk-
sellisind. Yksilon arvomaailman ja eettisten kasitysten arvioimiseksi toivottiin
my0s uudenlaisia soveltuvuusarvioinnin tyokaluja.
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Kuvio 7.  Tutkimushenkil6iden ndkemyksia yleisen edun tarkoituksesta

Aineistosta nousi esiin my0s ehka yllattavankin vahvana nakemys siité, etteivit
virkamiehet aina tiedd, mitd virkamiehena toimiminen tarkoittaa vastuiden nako-
kulmasta. Virkamiesperehdytys mainittiinkin useissa kertomuksissa keskeisena
hyvaa toimintaa edistdvana tekijana. Perehdytysta peraankuulutettiin paitsi yksi-
Ion vastuista, my0s eettisestd toiminnasta seka hyvasta kayttaytymisesta. Vastauk-
sissa oli my0s mainintoja siit4, etta virkamiesperehdytysta tarvitaan saannollisesti
lapi virkamiesuran, ei ainoastaan uutena tyontekijana. Julkisessa tehtdvassa toi-
mivien perehdytystd, osaamista ja patevyyttd integriteettiin ndkokulmasta ovat
myos tarkastelleet esimerkiksi Vartola (2004), Brinkerhoff ja Goldsmith (2005)
seka Huberts (2012).

Hyvaa toimintaa tukeviin valvonta- ja tarkastusprosesseihin on aiemmissa tutki-
muksissa liitetty myos sanktioiden ja epakohtiin puuttumisen merkitys (MacHery
& Mallon 2010; Gillespie et al. 2014). Mielenkiintoisena havaintona voidaan pitaa
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sitd, ettei sanktioita mainittu aineistossa suoraan hyvaa toimintaa edistavana teki-
jana. Epakohtiin ja vaarintekemiseen puuttuminen koettiin kuitenkin tarkeaksi
seki se, ettd virkamiehen irtisanominen olisi prosessina nykyistd helpompaa.

Eraanlaisen negatiivisen sosialisaation vaikutus integriteettiin on aineiston perus-
teella merkityksellinen. Vaikkakin hyvin toimivat tyOyhteisosuhteet ja mukava
tyoyhteiso koettiin hyvii toimintaa edistdvana tekijani, nihtiin jo muutaman tyo-
yhteisOn jasenen negatiivisen vaikutuksen voivan levitd organisaatiossa. (myos
esim. Cialdini et al. 1991; Cox III et al. 2008; Tucker 2010; Niemelid 2014.) Aineis-
ton perusteella lilan vahvan me-hengen koettiin vaikuttavan esimerkiksi siihen,
ettei kaverin vaarintekemiseen haluta puuttua. Ryhmin sosiaalinen paine saattoi
myo0s johtaa siihen, ettei yksilo uskalla olla asioista eri mielti. Liian homogeenisen
ryhmaén koettiin mahdollisesti myos heikentdvin asioiden valmistelua ja paatok-
sentekoa.

Yksilon sitoutumisen tyohon ja organisaatioon on aiemmissa tutkimuksissa nahty
olevan ldhinna esimiehiin ja organisaatioon kohdistuvan luottamuksen tulos, ja
esimerkilld johtaminen on nihty merkittdvana hyvin toiminnan mahdollistajana.
Ne alaiset, jotka ndkevit johtajansa eettisend, toimivat myos joidenkin tutkimus-
ten mukaan todennikoisesti tehokkaammin ja paremmin. (ks. Trevino 1986,
2003; Paine 1994; Kaptein 1998; Gardner et al. 2005; Kayes et al. 2007; Evans
2012.) Tdman tutkimuksen aineisto tukee lahiesihenkilotyon ja johtamisen merki-
tyksellisyytta hyvan toiminnan tukemisessa. Tutkimushenkilot odottivat esimer-
killiseltd johtamiselta muun muassa johdonmukaisuutta, kiinnostuneisuutta, sel-
keda viestintia, tavoitteiden ja arvojen asetantaa sekd paatosten perustelua. Esi-
merkillisessa johtamisessa ei siis aiempien seka timan tutkimuksen tulosten mu-
kaan olisi kdaytannossa kyse esimerkiksi eettisten tarkastuslistojen tekemisesta tai
pelkkien saantojen mukaisesta toiminnasta (vrt. sidntopohjainen ajattelu), vaan
arvopohjaisesta arjen vuorovaikutuksesta ja toiminnasta, jossa esihenkilo kayttay-
tyy hyvin, pystyy hallitsemaan omia tunteitaan, katsoo asioita laajasti, on ennem-
min valmentaja kuin diktaattori, osallistuu ja osallistaa sekd kykenee havainnoi-
maan organisaation jasenten tunnetiloja. (Ks. myos Willmott 1988; Dobel 1999;
Cable & Judge 2003; Lawton 2005; Brown & Trevino 2006; Sparrowe et al. 2006;
Pietildinen & Kesti 2012; Menzel 2012; Kacmar et al. 2013.)

Aineistosta nousi esiin ehka valitettavankin usein johtajan tai lahiesihenkilon ma-
nipuloiva toiminta, pelolla johtaminen, narsismi tai muu egoistinen toiminta.
Myo0s aiemmissa tutkimuksissa johtajien tai lahiesihenkil6iden epiasiallinen toi-
minta on nahty hyviaa toimintaa hankaloittavana tai jopa sita estavana tekijana
(Bachrach & Baratz 1970; Kunda 1992; Casey 1995; Koivumaki 2008). Lisédksi eri-
laiset johtajien tai ldhiesihenkil6iden osaamis- tai kyvykkyyspuutteet koettiin
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aineiston perusteella ongelmallisiksi. Osaamis- ja kyvykkyyspuutteina mainittiin
muun muassa kyvyttomyys hahmottaa ja ymmartaa kokonaisuuksia, hallinnon
osaamiseen puutteet, riittiméaton substanssiosaaminen seka kyvyttomyys nayttaa
organisaation jasenille suuntaviivoja. Empatiakyky koettiin toisaalta esihenkilon
tarkedna ominaisuutena, mutta toisaalta liiallisen empatia nihtiin johtavan 16y-
sdilyyn tai liialliseen ymmartdmiseen. Seka tutkimushenkil6iden kertomuksissa
ettd aiemmissa tutkimuksissa esihenkil6iden liiallisen vaihtuvuuden koettiin myos
heikentdvan hyviaia toimintaa (Solomon & Hanson 1983; Trevinyo-Rodriguez
2007; Kayes et al. 2007; Evans 2012).

Integriteetin loukkaaminen

Aineiston perusteella voidaan tulkita, etta kaikilla yksiloilla ei ole kyvykkyytta, ha-
lua tai mahdollisuutta toimia niin, ettd integriteetti toteutuu. Aineistosta esiin
nousseet integriteetin loukkaamisen muodot vastasivat pitkalti luvussa 2.3 tarkas-
teltuja integriteetin loukkaamisen teoreettisia nakokulmia kuitenkin niin, etta ker-
tomukset painottuivat piilokorruptioksi tulkittaviin muotoihin (ks. esim. (Lewis ja
Gilman 2005; Salminen & Ikola-Norrbacka 2010; Salminen & Maéntysalo 2013;
Salminen 2016, 2017; Salminen & Viinamiki 2017). Raskaaseen korruptioon
(esim. Salminen 2016:26) kuuluvina integriteetin loukkaamisen muotoina voi-
daan kuitenkin niahda eraat tutkimushenkiloiden kertomukset, jotka liittyivat esi-
merkiksi lahjontaan seka virka-aseman vaarinkayttoon.

Aineiston perusteella integriteetin loukkaamisen kategorioiksi muotoutuivat epa-
asiallinen oman edun tavoittelu, virkatehtavien huono hoitaminen, epiasiallinen
kayttaytyminen, huono johtaminen sekd huono hallintomekanismi. Seurauksil-
taan vakavimpina loukkaamisen muotoina tutkimuksessa pidetdan tutkimushen-
kiloiden kertomuksia, jotka liittyivat epdasialliseen oman edun tavoitteluun kuten
lahjontaan, virka-aseman vaarinkayttoon, varastamiseen tai epaasialliseen poliit-
tiseen vaikuttamiseen. Vakavia seurauksia voivat myos aiheuttaa huono hallinto
kuten episelvit valta-vastuutilanteet seka huono johtaminen, kuten vaarintekijan
palkitseminen tai suojelu. Nama integriteetin loukkaamisen muodot on nahty ras-
kaan tai vakavan korruption muotoina my6s aiemmissa tutkimuksissa (esim. Gar-
diner et al. 2002; Salminen & Ikola-Norrbacka 2010; Salminen 2016).

Lewis ja Gilman (2005) ovat nostaneet integriteetin loukkaamisen muodoiksi
myos erilaiset aineettomat varkaudet ja intressiristiriidat, kuten tyoajan haaskaa-
minen ja tyonantajan tai tyontekijin erilaiset intressit. Aineiston perusteella myos
tallaista integriteetin loukkaamista on koettu esimerkiksi tyotehtdvien huonon
hoitamisen muodoissa. Eettisesti moitittava johtaminen on myo6s nahty eraana
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piilokorruption muotona (esim. Salminen 2016, 2017; Salminen & Viinamaki
2017). Aineiston perusteella moitittavaa ja hyvaa toimintaa loukkaavaa johtamista
kuvattiin johtajan tai ldhiesihenkil6iden vilipitimattomyytena, padtoksenteon vii-
vyttelyna, valehteluna ja vilpillisten ohjeiden antamisena. Huonoon johtamiseen
liittyy my0s kertomuksia narsistisesta ja pelolla johtamista, suosikkijarjestelman
ylldpidosta, johtajan tai ldhiesihenkilon epiasiallista kayttaytymista sekd epita-
loudellisesta toiminnasta.

Hyvaa toimintaa voi myo0s aineiston perusteella loukata toimimaton tai huono hal-
linto, johon liitettiin muun muassa toimimattomat tai hitaat hallintoprosessit,
epatarkoituksenmukainen tai eriarvoistava lainsdddanto, epaselvit rakenteelliset
vastuut seka epdjohdonmukainen sdantojen soveltaminen. Nama hyvan toimin-
nan loukkaamisen esimerkit ovat tulkittavissa huonon hallinnon tai huonon hal-
lintomenettelyn muodoiksi (esim. Salminen & Ikola-Norrbacka 2009a, 2009b).

Kuten aiemmassa kappaleessa todettiin, on eettisesti moitittava johtaminen kat-
sottu yhdeksi integriteetin loukkaamisen muodoksi (Salminen 2016, Salminen
2017; Salminen & Viinamaki 2017). Aineistosta nousi myos esiin useita epaasialli-
seen kayttaytymiseen liittyvia kuvauksia, joita ei ollut yksiloity johtajan tai esihen-
kilon kaytokseksi. Tdssa yhteydessa voidaankin pohtia sitd, onko integriteetin
loukkaamista ainoastaan moitittava johtajan tai 1dhiesihenkilon kaytos, vai edel-
lyttaako esimerkiksi virkamieslaki kaikille virkamiehille yhdenvertaista kayttayty-
miskoodia? Tutkimushenkil6t kokivat, etta hyvaa toimintaa loukkaavia epaasialli-
sen kiyttaytymisen muotoja olivat esimerkiksi tunnesiitelyn ongelmat kuten pro-
vosoituminen, tavaroiden heittely ja huutaminen seka epaasiallinen kielenkaytto,
manipulointi ja jaarapaisyys.

6.2 Johtopaadtokset

Integriteetin teoreettinen tarkastelu loi kasityksen integriteetin ja hyvan toimin-
nan monitulkintaisuudesta, systeemisyydesti, mutkikkuudesta ja kontekstisidon-
naisuudesta. Integriteettiin vaikuttavat tekijit muodostivat teorian perusteella
laajan yksiloon, organisaatioon ja johtamiseen kytkeytyvan kokonaisuuden.

Tutkimuksen empiiriset tulokset vahvistavat niita kasityksia. Tutkimuksen kes-
keiset johtopaitokset ovat seuraavat:

1. Integriteetti on monitulkintainen.

Integriteetin sisalto ja integriteettiin vaikuttavat tekijat ovat monitulkintai-
sia, sisdltden seka yksiloon, organisaatioon, johtamiseen etti tilanteeseen
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liittyvid ndkokulmia. Integriteetti voidaan ndhda virkamiehen erilaisina
hyveina tai luonteenpiirteini, valtionhallinnon maariteltyjen arvojen mu-
kaisena toimintana tai johdonmukaisena toimintana, jossa sanat ja teot
vastaavat toisiaan tai jossa esimerkiksi paatoksenteko on johdonmukaista.
Integriteetilld voidaan tarkoittaa myos sita, etta virkamiehella on aito halu
ja kyky toimia julkisessa tehtavissa yleisen edun mukaisesti — virkamies
kokee toimivansa ehedni omana itsenddn sopusoinnussa omien ja organi-
saationsa arvojen ja kontekstin kanssa.

Integriteetti on mutkikas, kontekstisidonnainen ja systeeminen
ilmio.

Integriteetin monitulkintaisuus luo siitdi myos mutkikkaan ilmion. Yksi-
selitteistd integriteetin maaritelmaa on siksi haastava laatia. Maaritelmaan
liittyykin ldheisesti se konteksti, missa hyvaa toimintaa tarkastellaan integ-
riteetti-kasitteen avulla. Hyvaan toimintaan vaikuttavat tekijat ovat hete-
rogeenisia seki sisallon ettd laajuuden nakokulmista. Osa on tutkimuksen
kontekstissa valtiokonsernitasoisia, kun taas osa tekijoista liittyy ministe-
rioon, virastoon, johtamiseen, yksiloon tai konkreettiseen ”arkiseen” tyon
tekemiseen.

Tutkimuksen teoreettisessa tarkastelussa esiin noussut kisite integriteet-
tisysteemi kuvaa hyvin tdmian tutkimuksen aineiston perusteella synty-
nytta kasitysta integriteetin ja siihen vaikuttavien tekijoiden olemuksesta.
Hyvan toiminnan toteutumisen tai toteutumatta jaidmisen paitelldan ta-
pahtuvan systeemissi, joka koostuu yksilo- ja organisaatiotekijoista seka
johtamisesta. Yksilotekijat muodostuvat yksilon biofyysisista, psyykkisista
ja tiedollisista tekijoistd. Yksilon virkamiesrooli muodostaa lisiksi erityiset
ammatilliset velvoitteet ja odotusarvot, jotka vaikuttavat systeemissa hy-
van toiminnan toteutumiseen. Organisaatiotekijat sisaltavat organisaa-
tiokulttuuriin, strategiaan, johtamisjirjestelméiin ja operatiiviseen toimin-
tava ulottuvuus on tdman tutkimuksen viitekehyksessa myos valtiokon-
serni, jonka osana organisaatio toimii ja joka luo tiettyja raameja organi-
saation toiminnalle. Johtamisen rooli integriteettisysteemissa koostuu joh-
tajien ja lahiesihenkiloiden osaamiseen, kyvykkyyksiin, temperamenttiin
ja persoonallisuuteen seki esihenkilotyon organisointiin liittyvista teki-
joistd. Koska valtionhallinnon organisaatio ja virkamies toimivat osana
paitsi suomalaista kulttuuria ja kansallista integriteettisysteemia, myos
osana eurooppalaista ja ldnsimaista yhteiskuntajarjestelmas, on myos nii-
den vaikutus tarkoituksenmukaista huomioida tarkastelussa.
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Integriteettiin vaikuttavia tekijoiti pitiisi tarkastella yksilon na-
kokulmasta.

Koska hyvian toimintaan vaikuttavien tekijoiden sisilto ja laajuus vaihte-
livat paljon tutkimushenkilosta ja kontekstista riippuen, olisi tarkoituksen-
mukaista tarkastella hyvaa toimintaa edistavia ja heikentavia tekijoita jopa
yksil6tasolla virkamiehen hyvin toiminnan tukemiseksi. Hyvaa toimintaa
heikentavit tekijat vaihtelevat paljon riippuen muun muassa siita, milla
valtiokonsernin organisaatiotasolla tutkimushenkil6 toimi (ministerio, vi-
rasto) ja mika oli tutkimushenkilon tehtdva ja asema organisaatiossa (esim.
johtaja, lahiesihenkilG, asiantuntija, tulosohjausprosessiin osallistuva, hal-
linnollinen tehtdva, substanssiasiantuntija). Organisaation jasenten nike-
mykset hyvia toimintaa tukevista ja heikentavisti tekijoista edistiisiviat to-
dennikoisesti juuri omalle organisaatiolle soveltuvan integriteettisystee-
min rakentamista. Yksilollisen tarkastelun avulla voidaan saada tietoa seka
valtiokonsernitasoisista ettd yksittdisen virkamiehen tyGtehtaviin liitty-
vista ndkokulmista.

Integriteetin loukkaaminen voi olla tahallista tai tahatonta.

Ehka juuri integriteetin kompleksisuudesta ja systeemisyydestd johtuen
integriteetin loukkaaminen voi olla tietoista, tarkoituksellista, tiedostama-
tonta tai tahatonta ja ehka myos ajattelematonta. Integriteetin loukkaami-
sen muotoja voivat olla epdasiallisen oman edun tavoittelu, virkatehtévien
huono hoitaminen, huono hallintomekanismi, huono johtaminen seka
epaasiallinen kaytos. Vaikka suurin osa virkamiesta toimii tai haluaa toi-
mia hyvin ja vaikka organisaation hyviaa toimintaa tukevat rakenteet ja
prosessit, kuten tarkastus-, valvonta- ja sanktiomekanismit olisivat kun-
nossa, on todennakoisti, ettd integriteetin loukkaamista kuitenkin tapah-
tuu. Koska valtionhallinnon toimintaympariston monimutkaistumisen
voidaan olettaa lisddvin virkamiesten riskid tahattomaan integriteetin
loukkaamiseen, pitdisi integriteettisysteemin selkednd tavoitteena olla
myo0s virkamiesten hyvan toiminnan tukeminen niin, ettd tahatonta integ-
riteetin loukkaamista voidaan vihentdd samalla vahvistaen myos virka-
miesten oikeusturvaa.

Organisaation roolina on yhtiiltid mahdollistaa ja toisaalta var-
mistaa virkamiehen hyvii toimintaa.

Integriteetti ilmenee erdan tulkinnan mukaan toimimisesta organisaation
arvojen mukaisesti. Aineiston perusteella virkamiesten niakemykset hy-
vistd toiminnasta vastaavat hyvin maariteltyja valtionhallinnon arvoja.
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Hyva ja asiallinen virkamieskayttaytyminen voisi kuitenkin ansaita paik-
kansa yhtena arvona. Se, mita hyvalla virkamieskayttaytymisella tarkoite-
taan, ei ole kaikille selvaa. Hyvan kayttdytymisen merkitys hyvaa toimintaa
edistavina tekijana ja epdasiallisen kdyttaytymisen sitd heikentdvana teki-
jana nayttaa kuitenkin olevan suuri.

Organisaation rooli on merkittdva. Organisaatio voi parhaimmillaan seka
mahdollistaa ettd varmistaa virkamiehen hyvii toimintaa. Keskeisimmat
organisaation integriteettisysteemin nakokulmat ovat:

A. Hyva toiminta edellyttda selkedd organisaatiorakennetta, sel-
keitd prosesseja seka selkeitd valta-vastuusuhteita.

Nykyinen valtiokonsernirakenne ei valttamatta palvele kaikkia val-
tionhallinnon organisaatioita parhaalla mahdollisella tavalla,
vaikka sen myo6ta onkin saavutettu myos paljon hyvaa. Valtiokon-
sernirakenne tai valtionhallinnon yhteiset tavoitteet, prosessit tai
jarjestelmit voivat johtaa siihen, ettd joidenkin tutkimushenkil6i-
den nikemysten mukaan jotkut virastot joutuvat toimimaan epa-
tarkoituksenmukaisesti esimerkiksi kohdentamalla resursseja vi-
raston nakokulmasta toissijaisiin tehtaviin tai viraston kustannuk-
set voivat nousta muun muassa kohonneiden tietojarjestelmakus-
tannusten vuoksi. Lisdksi virkamies voi kokea joutuvansa toimi-
maan virallisesta organisaatiorakenteesta huolimatta erdznlaisessa
multimatriisissa, jossa tavoitteita ja odotuksia tulee usealta eri ta-
holta, eikd virkamies valttamatta enad tiedd, kenen tavoitteita tai
odotuksia hdnen pitiisi lopulta kuunnella, tai kenen odotusten mu-
kaan hén ty6tidan priorisoi.

Selkeit prosessit ja tehtavakuvat luovat peruskivijalan virkamiehen
tyon sujuvuudelle vahentiaen esimerkiksi paallekkaisyyksia, vir-
heitd sekid epaolennaiseen kiytettya tyoaikaa. Epéselvit prosessit ja
tehtavat voivat kuormittaa virkamiesta aiheuttaen stressia ja pai-
neita, jotka taas voivat johtaa epaasialliseen kayttaytymiseen, jak-
samisongelmiin tai huolimattomuuteen. Toimimattomat tyosken-
telyvilineet voivat johtaa my6s niin kutsuttuun teknostressiin. Epa-
selvat valta-vastuusuhteet voivat taas aiheuttaa tilanteita, joissa
virkamies kokee joutuvansa toimimaan vaarin esimerkiksi lainsaa-
dannossa olevien ristiriitaisuuksien tai hierarkiassa korkeammalla
olevan painostuksen vuoksi. Tallaisten tilanteiden koettiin heiken-
tdvan virkamiehen mahdollisuuksia toimia hyvin ja niiden koettiin
voivan myos vaarantaa jopa virkamiehen oikeusturvan.
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B. Hyva toiminta edellyttda seka saanto- ettda arvopohjaista ajatte-
lua ja -tyokaluja.

Hyvaan virkamiestoimintaan ei valttamatta padsta pelkkien saan-
topohjaisten low-road tyokalujen, kuten byrokratian, normien, oh-
jeiden, eettisten koodistojen tai tarkastustoiminnan, avulla. Tarvi-
taan myos arvopohjaista high-road ajattelua ja arvopohjaisia mene-
telmii, joiden avulla ymmarrys hyvasti toiminnasta ja siihen sitou-
tuminen voidaan saavuttaa jopa sdintopohjaisia tyokaluja tehok-
kaammin. Organisaatiossa olisi oltava aikaa esimerkiksi yhteiselle
keskustelulle arvoista, etiikasta, virkamiehen hyviasta kayttaytymi-
sestd, ihmiskasityksesta ja siitd, haluammeko tyoyhteisona ja yksi-
16ina tehda kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla integriteetin louk-
kaamista (tahallista ja tahatonta) voidaan estdi tai vihentda? Psy-
kologisesti turvallinen ja epakohtiin puuttumiseen rohkaiseva or-
ganisaatiokulttuuri tukee integriteetin toteutumista. Perehdytys- ja
koulutusprosessit ovat tarkedssi roolissa hyvian virkamiestoimin-
nan onnistumisessa. Virkamiehille olisi my0s pystyttdva tarjoa-
maan riittavisti mahdollisuuksia ennakoivaan oikeudelliseen neu-
vontaan monitulkintaisissa ja kompleksisissa kysymyksissa.

C. Kasitteisiin, normeihin ja ohjeisiin liittyvat monitulkintaisuu-
det, ristiriitaisuudet tai virheellisyydet heikentavait ja jopa vaa-
rantavat hyvaa toimintaa.

Julkisen hallinnon fundamentti on toimiminen yleisen edun mu-
kaisesti. Yleisen edun -kasite ymmarretaan kuitenkin hyvin eri ta-
voin lihtien yksittiisen virkamiehen tai asiakkaan edusta aina val-
tiokonsernin ja jopa globaalien ihmisarvojen tai kansainvélisten so-
pimusten mukaiseen etuun saakka.

Virkamiehen ty6ta ohjaavien normien ja ohjeiden maira koetaan
osittain niin suurena, ettei virkamies yksinkertaisesti pysty hallit-
semaan niita kaikkia. Normeissa ja ohjeissa on myos litkaa moni-
tulkintaisuutta ja ristiriitaisuuksia. Saantelyyn liittyvien episel-
vyyksien tai puutteiden koettiin voivan johtaa jopa tahattomaan in-
tegriteetin loukkaamiseen ja esimerkiksi esittelijan tai paatoksen-
tekijan oikeusturvan heikkenemiseen.
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D. Onnistunut rekrytointi luo kivijalan hyville toiminnalle.

Se, ettd organisaatioon onnistutaan rekrytoimaan virkamies, jonka
luonteenpiirteet, ominaisuudet ja asenne tukevat integriteetin to-
teutumista, luo hyvit edellytykset hyville ja oikealle toiminnalle.
Vaikka koulutus ja osaaminen ovat integriteetin nakokulmasta
myo0s tarkeitd, korostuvat nykyisessa elinikéistd oppimista edellyt-
tavassa yhteiskunnassa kuitenkin ennemminkin kyky ja halu kehit-
tya ja oppia.

Hyvii toimintaa tukevien ominaisuuksien kartoittamiseksi rekry-
toinnissa tarvitaan erilaisia haastattelu-, testaus- ja soveltuvuusar-
vioinnin tyokaluja. Nimitysperusteiden koettiin suosivan tilla het-
kelld ”paperilla patevimman”, ei valttdméatta sopivimman nimitta-
mistd. Hyvaa toimintaa tukevien yksilon ominaisuuksien ja sovel-
tuvuuden kayttaminen nimitysperusteina pitaisi olla nykyista hel-
pompaa. Myos poliittiset virkanimitykset heikentavit hyvaa toi-
mintaa ja hyvin hallinnon uskottavuutta.

6. Johtajien ja lahiesihenkiloiden esimerkilld johtaminen on kes-
keisti hyvissi toiminnassa.

Esimerkilld johtaminen vaikuttaa organisaation jasenten hyvaian toimin-
taan seka integriteetin nakokulmasta tarkeisiin arvoihin ja pelisdant6ihin
sitoutumiseen. Esimerkilld johtaminen muodostuu tavallisissa paivittai-
sissa tyoyhteisotilanteissa tapahtuvista teoista ja kayttdytymisestd. Hyvaa
toimintaa edistiva esimerkilld johtaminen ndkyy muun muassa sanojen ja
tekojen seka saantojen soveltamisen johdonmukaisuutena seka siina, etta
johto ja ldhiesimiehet luovat esimerkillaan eettisesti uskottavan ja psyko-
logisesti turvallisen ympariston, jossa sallitaan myos erilaisia mielipiteita.
Tunnesaatelytaidot ja kokonaisuuksien hahmotuskyky ovat myos keskei-
sid, hyvai toimintaa tukevia johtajien ja ldhiesihenkil6iden ominaisuuksia.
Vastaavasti pelolla johtaminen, ylikorostuneet narsistiset piirteet seka tun-
nesaatelytaitojen ongelmat voivat yhtaalta olla itsessdan jo integriteetin
loukkaamisen muotoja ja toisaalta heikentdd muiden mahdollisuuksia toi-
mia hyvin.
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7. Hyviin toiminnan ytimessi ovat viime kidessa virkamiehen itse-
tuntemus, terve itsearvostus, itsensi johtaminen ja oman toi-
minnan reflektointi.

Vaikka organisaatio- ja muut vaikuttavat tekijat tukisivat virkamiehen hy-
vaa toimintaa, se toteutuu (tai on toteutumatta) viime kidessa kuitenkin
virkamiehen oman toiminnan ja kiyttdytymisen kautta. Itsetuntemus ja
terve itsearvostus voivat tehda yksilosta vahvemman tai rohkeamman esi-
merkiksi tilanteessa, jossa negatiivisen sosialisaation avulla virkamiesta
pyritidn manipuloimaan tai muutoin vaikuttamaan negatiivisesti hanen
toimintaansa. Itsensi johtamisen taidot korostuvat esimerkiksi tilanteissa,
joissa hyva toiminta edellyttdd oman toiminnan reflektointia tai itsekuria
houkutuksia sisdltavassa toimintaymparistossa. Itsenséd johtamiseen liittyy
my0s halu kehittyd ja huolehtia omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoin-
nista, jotka edistdvan myos hyvia toimintaa.

8. Virkamiehen rooli- ja arvoristiriidat heikentivit hyvaa toimin-
taa.

Jotkut virkamiehet, jopa johtajana toimivat, eivat tiedosta, millaisia vas-
tuita ja velvoitteita virkamiesrooliin liittyy. Lisdksi virkamies voi joutua toi-
mimaan useiden eri roolien (esim. substanssiasiantuntija, virkamies, esi-
henkilo, johtaja, tiiminvetija) ristipaineessa, joka voi johtaa erilaisiin rooli-
tai arvoristiriitoihin tai jopa ammatti-identiteetin hamartymiseen. Rooli-
tai arvoristiriidat voivat korostua tilanteessa, jossa virkamies joutuu prio-
risoimaan tehtdavidan tai tinkimaan laadusta. Tallaiset tilanteet voivat
haastaa yksilon identiteettia tai eheytta, tai ne voivat johtaa siihen, etta vir-
kamies priorisoi tehtdviddn organisaation edun vastaisesti. Organisaa-
tiossa pitdisikin varata aikaa yhteiselle keskustelulle myos tyohon liitty-
vista rooli- tai arvoristiriidoista seka virkamiesrooliin liittyvista vastuista
ja velvoitteista. Virkamiesperehdytysta ja -koulutusta tarvitaan lipi koko
virkamiesuran.

6.3 Tutkimuksen tieteellinen ja kaytannoéllinen
kontribuutio

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen tieteellista ja kaytannollista kontribuutiota
seki tehddan muutamia jatkotutkimusehdotuksia, jotka nousivat esiin tutkimus-
prosessin aikana.
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Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Tutkimuksen keskeisena tieteellisend kontribuutiona on integriteetti -kasitteen
ymmarryksen lisddntymisen virkamiehen toiminnan ja virkamiesten itsensa koke-
musten ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut niinkdan integriteetin ole-
massaolon todistaminen, integriteetin yksiselitteisen maaritelman tekeminen tai
tutkimustulosten yleistiminen, vaan ymmarryksen lisidminen integriteetista ja
virkamiesten hyvasta toiminnasta sen avulla, suhteutettuna sisdasiainhallinnon ja
valitun kohderyhman kontekstiin (esim. Alasuutari 1999:237, 248-251).

Toisena tieteellisend kontribuutiona tutkimus vastaa aiemmissa integriteetti- tai
etiikkatutkimuksissa esitettyihin tutkimusaihe- tai ndkokulmatoiveisiin. Tassa
tutkimuksessa hyvaa toimintaa tarkasteltiin ensinnikin organisaation toimijan,
tdssa tapauksessa sisdasianhallinnossa tyoskentelevan yksilon nakékulmasta, jota
on pidetty erdana toivottavana integriteetti- ja etiikkatutkimuksen ldhestymista-
pana (esim. Palanski & Yammarino 2009; Salminen ja Ikola-Norrbacka 2010;).
Trevinyo-Rodriques (2007) perain kuulutti tutkimusta, jossa selvitetdan integri-
teetin toteutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Lisdksi on toivottu julkisen hallinnon
integriteetin esteitd ymmartavaa tutkimusta (esim. Dobel 1990; Stevulak & Brown
2011; Menzel 2012; Evans 2012). Aineiston perusteella virkamiehen hyvain toi-
mintaan vaikuttavat moninaiset ja useampaan tieteenalaan kytkeytyvait tekijit, ja
toiminnan hyvyys toteutuu tai on toteutumatta systeemisena ilmiona. Nama ha-
vainnot vastaavat omalta osaltaan muun muassa von Maravicin (2008:26) toivee-
seen siitd, ettd integriteettitutkimukseen olisi saatava metodologista rikkautta ja
eri tieteenalat sekoittavia nikokulmia sekd Menzelin (2005:2012) niakemykseen
siitd, etta integriteettisysteemista ja sen rakentamiseen vaikuttavista tekijoista
olisi saatava lisda tutkimustietoa.

Huomionarvoisena tieteellisena kontribuutiona pidetaan viela sita, kuinka merki-
tykselliseksi virkamiehen luonteenpiirteisiin, ominaisuuksiin ja kayttaytymiseen
liittyvat kysymykset tutkimushenkil6iden kertomuksissa nousivat. Tatd pidetdadn
eraiana signaalina siité, ettd vaikka tiedolla johtaminen on erdianlainen timan ajan
ismi, tutkimustiedon hyodynnettavyys ja kaytannollistiminen konkretisoituvat
kuitenkin viime kiddessa yksiloiden ajattelun, toiminnan ja kiyttaytymisen kautta.

Tutkimus synnytti ajatuksia useista jatkotutkimusaiheista, jotka tiivistetdaian seu-
raaviin kolmeen ehdotukseen. Ensinnakin low road- ja high road -ajattelun ja -
tyokalujen merkitystd hyvian toiminnan mahdollistajina olisi tarpeen tutkia syval-
lisemmin. Toiseksi, koska taiman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta yksi-
lotekijoiden vaikutus hyvaan toimintaan on merkittava, voisi esimerkiksi psykolo-
ginen tai neurotieteellinen tutkimusote olla mielenkiintoinen tarkastelukulma.
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liittyvat kertomukset sisdlsivt viitteita siitd, etta organisaatiotekijo6illa voi olla vai-
kutusta tahattomaan integriteetin loukkaamiseen ja virkamiehen oikeusturvan
heikkenemiseen. Organisaatiotekijoiden vaikutukset virkamiehen oikeusturvaan
voikin néin ollen olla yksi tarpeellinen jatkotutkimusaihe. Tdhan jatkotutkimusai-
heeseen voitaisiin kytkea myos kasitteen hallinnollinen pahuus (Adams & Balfour
2005) tarkastelu.

Tutkimuksen kiytannollinen kontribuutio

Tutkimustulokset antavat vahintaan sisdasiainhallinnossa, mutta jopa laajemmin
valtionhallinnossa toimiville tietoa siitd, millaisena tutkimuksen kohdeorganisaa-
tioissa tyoskentelevit yksilot nakevit ja kokevat hyvan ja vastaavasti hyvaa toimin-
taa loukkaavan virkamiestoiminnan, ja millaisten tekijoiden he kokevat edistavan
ja heikentdvan integriteetin toteutumista. Se auttanee johtamaan toimintaa niin,
ettda ongelmapaikat tiedostetaan ja ratkaisuja loydetaan. Tutkimustulosten perus-
teella integriteetin loukkaaminen voi olla tahallista ja tietoista pohjautuen esimer-
kiksi egoistisiin, organisaation edun vastaisiin ldhtokohtiin tai tahatonta, jolloin
vaarin toimiminen liittyy esimerkiksi organisaation epaselviin valta-vastuusuhtei-
siin tai sadntdjen moninaisuuteen ja monitulkintaisuuteen. Mikali organisaatio
haluaa edistdd virkamiehen mahdollisuuksia toimia hyvin, voidaan tutkimuksessa
esiin nousseita tutkimushenkiloiden kokemuksia pitaa ainakin suuntaa antavina
lahtokohtina organisaation integriteettisysteemin rakentamiselle.

Tulokset antavat myos valtionhallinnon toimiville useita keskusteluaiheita, joita
yhdessa pohtimalla voitaisiin ehkd muun muassa vilttda mahdollisia rooli- tai ar-
voristiriitoja, selvittda ja ennakoida epaselvyyksia valta-vastuukysymyksissa seka
saavuttaa aiempaa parempaa yhteisymmarrysta monitulkintaisissa, epaselvissa tai
hankaliksi koetuissa asioissa. Erdina keskeisina ja tarpeellisina valtiokonsernita-
son keskusteluaiheina pidetaan seuraavia: yleisen edun mukainen toiminta, poliit-
tinen vaikuttaminen viraston ja virkamiehien toimintaan, seka valtiokonsernin,
ministerion, palvelukeskusten ja virastojen viliset valta-vastuu- ja sopimussuh-
teet. Tulosohjaajan ja -ohjattavan vilisina vuoropuheluaihioina korostuvat roolien
selkiyttaminen, yhteistyon ja dialogin kehittaminen, molempien osapuolien toi-
minnan tavoitteiden ja nakokulmien kirkastaminen seka resurssien priorisointi ti-
lanteissa, joissa tulosohjattavan organisaation resurssit eivit riitd kaikkien sille
asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi. Tarkeina organisaatiotason keskusteluai-
heina pidetdan keskustelua rooli- ja arvoristiriidoista, eettisestd toiminnasta seka
hyvasta virkamiehen kayttaytymisesta.
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6.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytta ja vahvuuksia. Tutki-
musta tarkastellaan myos kriittisesti reflektoiden tutkijan tekemia valintoja.

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuuden arvioinnin tavoitteena on selvittdd, kuinka totuudenmukaisesti
tutkija on pystynyt tuottamaan tietoa oman tutkimusprosessinsa avulla (Kuula
2006; Kylma & Juvakka 2007 b: 127; Silverman 2010). Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimusprosessin ja tulosten laadun arvioinnin on katsottu soveltuvan ko-
konaisarviointiin validiteettia ja reliabiliteettia paremmin. Luotettavuustarkaste-
lun on myos koostuttava useammasta tekijasta, koska objektiviteetin ja toistetta-
vuuden vaatimuksia perinteisessa mielessa on pidetty laadullisessa tutkimuksessa
ongelmallisina (esim. Perttula 1995a: 102—104; Puusa & Kuittinen 2011:67;) ja fe-
nomenologisessa tutkimuksessa lahes mahdottomana (esim. Virtanen 2006:201).
Luotettavuustarkastelun ldhtokohtana on till6in tutkittavan ilmion, aineiston
seki tutkimusmenetelmien vastaavuus ja laatu suhteessa tutkittavaan ilmioon (ks.
Perttula 1995 a; Caroll & Boost 2015; Hianninen 2016).

Perttulan (1995a) nakemyksen mukaan muun muassa seuraavat Kkriteerit soveltu-
vat erityisesti fenomenologisen tutkimuksen laadunarviointiin: tutkimusprosessin
johdonmukaisuus ja tutkimusprosessin kuvaus, tutkimuksen kontekstisidonnai-
suus ja relevanssi, metodien yhdistiminen, seka reflektointi ja tutkijan vastuulli-
suus. Seuraavissa kappaleissa tutkimusta arvioidaan naiden kriteerien avulla yh-
distdaen niihin myo6s seuraavia laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin na-
kokulmia: varmuus (dependability), uskottavuus (creability), subjektiivisuus vs.
objektiivisuus ja siirrettavyys (transferabilityja) (Lincoln & Guba 1985: 301—327;
Eskola & Suoranta 2008: 211—212; Tuomi & Sarajiarvi 2009: 134—163).

Tutkimuksen varmuuden edistijind on mainittu muun muassa se, kuinka hyvin ja
luotettavasti tutkija on pystynyt kuvaamaan tutkimuksen relevanssia, tutkittavaa
kohdetta ja tutkimusprosessia (Lincoln & Guba 1985: 299; Mikeld 1991; Eskola &
Suoranta 2008: 208). Lisidksi varmuutta tukee hyva kielellinen toteutus (Kakkuri-
Knuuttila 1992) seka tutkimuksen sisdinen eheys (Luostarinen 1991). Tutkimusai-
heen relevanssia on perusteltu tutkimuksen johdannossa aiemman integriteetti-
tutkimuksen seka aiheen yhteiskunnallisen merkityksellisyyden nakokulmista.
Relevanssia voidaan myo0s arvioida tutkimuksen tieteellisen ja kaytannollisen
kontribuution nakokulmasta. Tutkittavaa ilmiota on pyritty kuvaamaan laajasti
useasta eri nakokulmasta tutkimuksen teoreettisessa osuudessa. Luvussa 4.2 on
taas haluttu avata tutkimusprosessin etenemista yksityiskohtaisesti tavoitteena



Acta Wasaensia 173

antaa lukijalle mahdollisuus arvioida sitd, onko tutkimus toteutettu tarkoituksen-
mukaisesti. Empiirinen aineisto on litteroitu sanatarkasti, jotta varmistutaan seka
kirjoitettujen tekstivastausten ettd suullisten haastattelujen alkuperiisyydesta.
Tutkimuksen luettavuutta ja ymmarrettavyytta on pyritty edistda kirjoittamalla
mahdollisimman hyvia ja selkeda suomen kielta.

Tutkimuksessa on myos tiedostettu se, etta valittuja kisitteitd ja niiden méaritte-
lyja on mahdollista kritisoida. Esimerkiksi valinta siita, etta tutkimuksessa kisite
integriteetti korvattiin pasosittain kasitteilla hyvd ja paikoittain oikea tai sopiva,
on altis vasta-argumentoinnille. Kahdella eri menetelmailla keratyt aineistot yhdis-
tettiin yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka koettiin ennemminkin edistavan tutkimus-
tulosten uskottavuutta kuin rikkovan tutkimuksen eheytta. Aineistojen yhdistami-
sen katsottiin olevan perusteltu, koska tutkimuksessa ei ollut tavoitteena eritella
eri vastaajaryhmien vastauksia, vaan kiinnostus liittyi yleensa tutkimushenkil6i-
den nakemyksiin ja kokemuksiin tutkittavasta ilmiosta.

Tulosten luotettavuuden kannalta tirkedna on pidetty sitd, ettd lukijan on mah-
dollista arvioida tulkintojen osuvuutta esimerkiksi riittdvien aineistosta nostettu-
jen esimerkkien ja yksityiskohtien avulla ja etta tutkija vertaa omia tutkimustulok-
siaan eri teorioihin tai asiantuntijoiden nikemyksiin (Koskinen, Alasuutari & Pel-
tonen 2005; Virtanen 2006: 203; Aaltio & Puusa 2011). Tutkimustulosten yhtey-
dessa on nostettu esiin useita aineiston alkuperaisia esimerkkeja. Ndiden avulla
haluttiin vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta sekd antaa lukijalle mahdollisuu-
den paasta sisille tutkimushenkildiden eldmismaailmaan erityisesti tilanteissa,
joissa kertomus sisdltad myos tutkimushenkilon laajempaa pohdintaa esimerkiksi
hyvain toimintaan vaikuttavista syy-seuraussuhteista. Empiirisen aineiston tulok-
sia peilattiin my6s tutkimuksen teoreettiseen aineistoon ja niiden todettiin tuke-
van pitkalti toisiaan.

Uskottavuudella on tarkoitettu sitd, kuinka hyvin tutkijan kasitteellistykset ja tul-
kinnat vastaavat tutkittavien kasityksia (Lincoln & Guba 1985: 294—298; Eskola &
Suoranta 2008:211). Esimerkiksi laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelméan
valinta, monimenetelmallisyys seka tutkittaviin organisaatioihin tutustuminen en-
nen aineiston keruuta on mainittu uskottavuutta ja luotettavuutta tukevina teki-
joina (Shenton 2004: 64—65; Virtanen 2006: 202; Aaltio & Puusa 2011). Tutki-
musfilosofiaksi valittiin fenomenologis-hermeneuttinen ajattelu, koska tutkimuk-
sessa on kiinnostuttu nimenomaan tutkimushenkil6iden kokemuksista, ja tutki-
muksen tavoitteena oli syventda ymmarrysta integriteetista tutkimushenkil6iden
kertomusten ja teoreettisen esiymmarryksen vuoropuheluna. Aineiston keruussa
kaytettiin kahta metodia, kertomuksia ja teemahaastatteluja, jotka ovat laadulli-
sessa tutkimuksessa yleisesti hyodynnettyja menetelmia (Metsimuuronen 2006).
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Molempien menetelmien toteutuksessa pohdittiin erityisesti kirjoitusaiheiden ja
kysymysten maariaa sekd muotoa. Tavoitteena oli 16ytaa tutkimushenkilon nako-
kulmasta mahdollisimman yksinkertainen tapa saada aitoa ja autenttista tietoa
tutkimushenkil6iden kokemuksista (esim. Virtanen 2006: 170—-171). Kertomus-
metodissa koin kertomusaiheiden antamisen ilman vastausrajoitusta tarkoituk-
senmukaisena tapana antaa tutkimushenkil6lle mahdollisuus ilmaista oma mieli-
pide ja kokemus kahlitsematta hénta tiettyyn kaavamaiseen tai rajattuun vastauk-
seen (esim. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004; Virtanen 2006: 170).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden erds keskeinen kriteeri on
tutkija itse, jonka vuoksi on oleellista tunnustaa tutkimuksen subjektiviteetti ja
tarkastella tutkijan roolia kriittisen avoimesti (Virtanen 2006: 167, 198—-199, 203;
Bodgan & Biklen 2007: 37; Eskola & Suoranta 2008: 210). Tutkijan rooli ja esi-
merkiksi kontekstin tunteminen voidaan ndhda seka tutkimusta rikastuttavana
etta tutkimusta vaaristavana (Barbour 2007: 141-142; Bodgan & Biklen 2007: 38).
Jo tutkimussuunnitelman tekovaiheessa pohdittiinkin vakavasti sitd, onko tutki-
muksen eettisyyden ja uskottavuuden nidkokulmasta enemmaén haittaa vai hyotya
siitd, ettd tutkija toimii paitsi tutkijana, myos yhden kohdeorganisaation virkamie-
heni. Pohdinnan jilkeen tultiin siihen lopputulokseen, ettd jaetun yhteisen ela-
mismaailman eli valtiokonsernin ja erityisesti sisdasiainhallinnon kontekstin tun-
temisesta on enemman hy6tya kuin haittaa valitun tutkimusfilosofisen ajattelun
nakokulmasta. Tama mahdollisti muun muassa sen, etta tutkijan koettiin pystyvan
toimimaan tutkimushenkil6iden kisitysten tulkkina ja tulkitsijana uskottavasti.

Perttulan (2006: 156—157) mukaan jopa objektiivisuuden voidaan nahda toteutu-
van kokemusten tutkimuksessa silloin, kun tutkimus on toteutettu tutkijan maail-
mankasitystd, ihmiskasitysta ja kokemusta koskevan tieteenteoreettisen ajattelu-
tyon kanssa johdonmukaisella tavalla, ja kun empiirinen tutkimus on toteutettu
kaikissa vaiheissa niin, etta tutkimuksellinen ymmarrys perustuu tutkimukseen
osallistuvien kokemukseen ja kokemuskuvauksiin. Ndiden nikokulmien perus-
teella tutkimus voi tayttaa objektiivisuuden ulottuvuuden. Subjektiviteetti ja kon-
tekstin tuntemuksen lasniolo tiedostettiin koko tutkimusprosessin ajan ja tutki-
muksessa pysyttiin uskollisena tutkimuksen epistemologisiin ja ontologisiin lih-
tokohtiin. Tutkimusprosessin alussa tutkija kirjasi tutkimuspaivakirjaan omia en-
nakkokasityksia siita, mitka tekijat heikentavit ja edistavat hyvaa virkamiestoi-
mintaa (esim. Lehtomaa 2006: 166). Tutkijana haluttiin kuitenkin irrottautua
mahdollisimman kauas omista nikemyksistd muun muassa perehtymalla integri-
teetin erilaisiin tulkintoihin eri tieteenaloilla. Vuoropuhelu teorian ja empirian va-
lilla edisti irrottautumista tutkijan omista mielipiteista tutkittavan ilmion tarkas-
telussa, aineiston keruussa ja aineiston analysoinnissa. Aineistosta tehdyt
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tulkinnat ovat kuitenkin lopulta tutkijan ymmarryksen ja tulkinnan tulos, eika
niita esiteta yleistettavina totuuksina. (Koski 1995: Virtanen 2006.)

Tutkimuksen siirrettdvyyden tai havaintojen toistettavuuden osalta on tunnistettu
laadullisen tutkimuksen kontekstisidonnaisuus ja ndin ollen myds siirrettavyys
tietyin ehdoin (esim. Pietarinen 2002; Koskinen ja muut 2005: 258-259;). Luki-
jalle annetaan mahdollisuus arvioida tutkimuksen siirrettavyyttd tutkimuksen
kontekstin, tutkittavan ilmion sekd tutkimusprosessin riittavalla kuvaamisella
(Lincoln & Guba 1985: 316; Shenton 2004: 69). Tutkimuksessa on kuvattu hyvaa
toimintaa useasta eri ndkokulmasta kertoen my6s avoimesti késitteeseen liitty-
vastd monitulkintaisuuden haasteesta. Kontekstia pyrittiin tarkastelemaan ja ku-
vaamaan laajasti tunnistaen seka kansallisia, organisatorisia etta yksiloon liittyvia
nakokulmia. Tutkimuksen kohdeorganisaatioita ei kuitenkaan kuvattu yksityis-
kohtaisesti, koska tavoitteena oli saada ymmarrys ja kuva yhden valtiokonsernin
hallinnonalan kokonaisuudesta, ei yksittdisestd organisaatiosta. Tutkimuksen
siirrettavyytta edistdd myos se, ettd koska tutkimusprosessi on kuvattu yksityis-
kohtaisesti, voidaan se toteuttaa samalla menetelmilld minka tahansa hallinnon-
alan organisaatioissa - mutta tulokset eivat valttamatta ole kuitenkaan samanlai-
sia.

Hyvin tieteelliseen kdytannon periaatteet (Christians 2011: 65—66; Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta 2012 a, 2012 b; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019;)
seka eettinen punainen lanka ovat ohjanneet tutkimustyotani vahvasti lapi koko
tutkimusprosessin. Vastuu eettisten ratkaisujen tekijana on tiedostettu vahvasti
(esim. Kuula 2006; Kylma & Juvakka 2007; Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012 a: 6—7). Moni jo edellisissa kappaleissa kuvattu luotettavuuden arvioinnin
tarkastelu sisdltaa myos seka hyvin tieteellisen kdytdnnon ettd tutkimuksen eetti-
syyden nakokulman. Koko tutkimusprosessin ajan tutkija on pyrkinyt toimimaan
rehellisesti, huolellisesti ja lapinakyvasti. Avoimuuden nakokulmasta kohdeorga-
nisaatioilta pyydettiin tutkimuslupaa (ks. Kuula 2006). Tutkimuksen ldhtokohtia,
vahvuuksia, heikkouksia ja haasteita on kuvattu avoimesti. Tutkimushenkil6ille on
annettu mahdollisuus kertoa tutkimusaiheesta vapaasti rajaamatta vastauksia tai
antamatta heille ennakko-oletuksia. Aineisto on litteroitu ja tulokset raportoitu to-
tuudenmukaisesti huomioiden kuitenkin tutkimushenkiliden anonymiteetin ja
yksilonsuojan periaatteet (esim. Kuula 2006; Hirsijarvi & Hurme 2008; Creswell
2013: 60). Aineistoa ja tuloksia on peilattu systemaattisesti tutkijan ennakkokasi-
tykseen ja sen mahdollisia vaikutuksia tulkintoihin on tarkasteltu ldpi analysointi-
prosessin.

Tutkimuksen eettisini periaatteina pidetdan lahinna kahta ndkékulmaa. Ensinna-
kin tutkimusaiheen valintaa ohjasi vilpiton halu ymmartaa hyvaa toimintaa ja
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sithen vaikuttavia tekijoita (esim. Kvale 2007: 24; Kuula 2006: 30; Gylling 2002).
Tavoitteena on ollut selvittda mahdollisimman moninaisesti ja rehellisesti niita te-
kijoita, jotka tutkimushenkil6iden kokemusten mukaan vaikuttavat virkamiehen
toimintaan integriteetin nakokulmasta. Tutkimuksen avulla haluttiin edistda yh-
taalta sisdasiainhallinnossa toimivan yksilon mahdollisuuksia toimia hyvin ja toi-
saalta auttaa sisdasiainhallinnon organisaatiota ymmartim&aan niitd tekijoita,
jotka edistavit tai heikentavit hyvaa toimintaa.

Toinen eettinen periaate liittyy haluun varmistua siita, ettei tutkimushenkiloille
aiheudu haittaa tutkimukseen osallistumisesta (ks. Koskinen ja muut 2005).
Koska tutkimusaiheen katsottiin olevan osittain arkaluonteinen, haluttiin tutki-
mushenkil6iden yksityisyytta varmistaa ja kunnioittaa mahdollisimman monella
tavalla (esim. Koskinen ja muut 2005: 278-279; Eskola & Suoranta 2008: 56—57;
Hanninen 2010; Silverman 2011: 155). Tutkimushenkil6iden osallistuminen tutki-
mukseen oli ensinndkin vapaaehtoista (esim. Lehtomaa 2006:169; Silverman
2011: 154—155). Tutkimushenkiléille tiedotettiin tutkimuksen luottamuksellisuu-
desta ja aineiston kasittelytavasta etukiteen (kertomuslomakkeen alkutekstit, tee-
mahaastatteluun osallistuville annetut ennakko-ohjeet). Tutkimushenkil6iden
anonymiteettia ja tutkimusaineiston luottamuksellisuutta vahvisti se, ettei alkupe-
riinen aineisto ollut kaytettavissi kellidn muulla kuin tutkijalla. Teemahaastatte-
lujen eettisyytta varmistettiin myos lahettamalla tutkimushenkiloille haastattelu-
runko etukateen, jolloin heilld oli mahdollisuus tutustua kasiteltaviin teemoihin ja
paattaa osallistumisesta vasta sitten. Teemahaastattelun tutkimushenkilot saivat
myo0s itse valita haastattelun toteutustavan. Haastattelutilanteesta pyrittiin myos
tekemain luottamuksellisuutta korostavan, kertoen haastattelun aluksi viela ker-
ran tutkimuksen taustasta, tarkoituksesta sekd haastatteluaineiston késittely-pro-
sessista.

Aineiston litteroinnissa kiinnitettiin erityistda huomiota paitsi tutkimus-henkiloi-
den anonymiteettiin myos siihen, etti aineistosta on poistettu sellaiset sanat tai
nimet, joiden perusteella vastaus olisi pystytty kohdentamaan tiettyyn henkiloon,
tehtavaan tai organisaatioon (Eskola 2010). Teemahaastattelunauhat havitettiin
valittomasti litteroinnin jalkeen. Alkuperdisti aineistoa ei ole mahdollista myos-
kaan kayttaa jatkotutkimusta varten. Muiden tutkijoiden aineistoja on kunnioi-
tettu huomioiden ne asianmukaisella tavalla 1dhdemerkinnoissa (Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta 2012 a).
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Liitteet

Liite 1: Sihkoinen Kirjoituspyynto
Kokemuksesi virkamiehen sopimattomasta tai hyviista toiminnasta

Arvoisa vastaanottaja!

Teen vaitoskirjaa Vaasan yliopiston julkisjohtamisen laitokselle suomalaisen virkamiehen integri-
teetistd seki integriteetin toteutumisen haasteista.

Talla kyselylla kerédtaédn sisdasiainhallinnon virkamiesten kertomuksia ja kokemuksia virkamiehen
sopimattomasta ja/tai hyvisti toiminnasta. Lisdksi kertomuksia keratddn niisté tekijoistd, joiden
virkamies kokee hankaloittavan tai estdvin integriteetin toteuttamista.

Virkamiehen integriteetilld tarkoitetaan sellaista virkamiehen toimintaa/paidtoksentekoa, joka on
mm. eettistd, rehellistd, oikeudenmukaista ja yleisen edun mukaista. Korkean integriteetin omaava
virkamies kayttiytyy asiallisesti ja ammatillisesti, kiyttaa julkisia varoja huolellisesti ja taloudelli-
sesti eiki tavoittele omaa etua.

Toivon, ettd kirjoitat alla oleviin kenttiin oman kokemuksesi tai kokemuksiasi:
1) virkamiehen tai virkamiesten sopimattomasta toiminnasta tai paitoksestia
2) virkamiehen tai virkamiesten hyvisti toiminnasta tai paitoksesta

3) ajatuksiasi tai mielipiteesi siitd, mitki tekijit arjessa hankaloittavat virkamiehen
oikeaa/sopivaa toimintaa tai padtoksentekoa.

Kertomusten kirjoittajista ei keratd minkaénlaisia taustatietoja eika tutkija nae, kuka kertomuksen
on kirjoittanut tai lahettdnyt. Kaikki saadut tiedot kasitelldan erityisen luottamuksellisesti ja huo-
lellisesti. Aineistoa ei kiytetd mihinkdan muuhun kuin viitoskirjaani. Keratty aineisto sailytetddn
sithen saakka, kunnes viitoskirja hyviksytdan. Taman jalkeen alkuperéinen aineisto tuhotaan. Ai-
noastaan taysin anonymisoitu litteroitu materiaali arkistoidaan mahdollista jatkotutkimusta var-
ten.

Kiitos aktiivisuudestasi!

Kertomuksesi virkamiehen sopimattomasta ja/tai hyvisti toiminnasta

1. Voit kirjoittaa tihan yhden tai useamman kertomuksen virkamiehen sopimattomasta toimin-
nasta. Merkkimé&araa ei ole rajoitettu.

2. Voit kirjoittaa tdhan yhden tai useamman kertomuksen virkamiehen hyvasta toiminnasta.

3. Mitka tekijat/asiat hankaloittavat tai vaikeuttavat virkamiehen hyvia ja oikeaa toimintaa
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Liite 2: Teemahaastattelurunko

I Hyvin toimiva virkamies

1)

Millaisia luonteenpiirteitd, ominaisuuksia, asennoitumista ja/tai osaamista mie-
lestasi liittyy hyvain virkamiestyoskentelyyn ja — kiyttaytymiseen?

II Hyvin virkamiestoiminnan ja -kayttiytymisen haasteet tai ristiriitatilan-

teet

1)

2)

3)

Millaiset tekijat mielestdsi hankaloittavat tai vaikeuttavat virkamiesten hyvaa
kayttdytymista tai toimintaa (mita olet kuullut, lukenut, ndhnyt tai muuten koke-
nut tai miki on mielipiteesi/oletuksesi)? Pohdi kysymysta

a) yksilon ndkokulmasta (ominaisuudet, luonne, osaaminen, fyysinen kunto,
asenne, elamantilanne, ryhman vaikutus jne.)

b) organisaation ndkokulmasta (rakenne, prosessit, normit, mittarit, periaat-
teet, toimintatavat, tulosohjaus, valtiokonserni, valta-vastuu, johtaminen
jne.)

¢) mahdolliset muut tekijit (esim. yhteiskunnalliset piirteet, yleinen mielipide,
kisitykset, olettamat, lainsdddanto ja normit, jne.)

Kuvaile muutama esimerkkitilanne, missa olet kuullut olevan, kokenut tai nahnyt
haasteita, ongelmia tai ristiriitaa hyvéan virkamiestoiminnan toteuttamisessa. Mi-
ten kuvailemasi tilanteet ovat ratkenneet?

Millaisia mahdollisia muutoksia olet havainnut haasteiden, ristiriitatilanteiden
tai ongelmien ilmenemisessa (lisddntyneet, vihentyneet, voimistuneet, heikenty-
neet) viimeisten 2—5 vuoden aikana? Mista koet muutosten johtuvan?

III Hyviin, eettisen ja tuloksellisen toiminnan ohjaus ja edistiminen

4)

5)

6)

Millaista on mielestési virkamiehen tuloksellinen toiminta?

Mitka ovat mielestési kolme tarkeintd asiaa/prosessia/toimintoa/periaatetta/oh-
jetta/maardystd yms., jotka ohjaavat organisaatiossanne virkamiehen hyvia, eet-
tistd ja tuloksellista toimintaa?

Miten hyvasta kdytoksesta ja toiminnasta, eettisyydesti ja tuloksellisuudesta tei-
din tyoyhteisossa keskustellaan ja miten niihin perehdytetaan?

a) hyvi kiytos ja toiminta

b) eettisyys
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c¢) tuloksellisuus

7) Millaisia haasteita liittyy mielestasi erilaisten virkamiehen ty6ta ohjaavien nor-
mien (lait, asetukset, maaraykset) ja/tai valtiokonsernin periaatteiden ja - ohjei-
den noudattamiseen tai soveltamiseen?

8) Millaisia kompleksisuuden tai monimutkaisuuden piirteita liittyen hyvaan, eetti-
seen ja tulokselliseen toimintaan koet ty6ssisi olevan? Pystyyko niihin vaikutta-
maan (jos ei, niin miksi ei, jos pystyy niin miten)?

IV Yleinen etu

9) Miti tarkoittaa mielestisi valtionhallinnossa yleisen edun mukainen toiminta?
Kenen etua sinun pitda mielestisi omassa tyossisi ajaa?

10) Millaisia haasteita, ongelmia tai ristiriitatilanteita liittyy mielestisi yleisen edun
ajamiseen tai tavoitteluun?

V Hyvin, eettisen ja tuloksellisen virkamiestoiminnan kehittiminen

11) Millaiset asiat edistavit mielestidsi parhaiten virkamiehen hyvia, eettisti ja tulok-
sellista toimintaa?

12) Mita asioita pitdisi muuttaa tai kehittda ja miten, jotta virkamiehet voisivat toi-
mia entistd paremmin, eettisemmin ja tuloksellisemmin?
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