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TIIVISTELMA:

Julkisen hallinnon mahdollisuus yksipuoliseen vallankdyttdon ja erityisasema tiettyjen palveluiden tuotta-
jana edellyttiavét julkiselta johtamiselta eettisten periaatteiden mukaan toimimista. Eettisid periaatteita ei
kuitenkaan aina noudateta. Kiinnostus organisaatioiden eettistd johtamista ja paatoksentekoa kohtaan on
kasvanut eettisten skandaalien ja integriteetin loukkausten julkitulon myd6td. Tassd tutkimuksessa kisitel-
l1adn eettistd johtamista julkisen toiminnan johtamisen tydvilineend. Tutkimuksessa keskitytddn kuntien
teknisen toimen johtajien kohtaamiin eettisen johtamisen haasteisiin. Tutkielman nékdkulmana korostuu
jatkuvasti lisdéntyva vuorovaikutus ja sen asettamat haasteet teknisen toimen johtamiselle.

Julkinen organisaatio on vuorovaikutuksen verkosto, joka sisdltdd esimiesten, henkildston, ammattiryh-
mien, organisaatioiden ja asiakkaiden sekd sidosryhmien vélisid vuorovaikutussuhteita. Erityisesti tekni-
sessd toimessa vuorovaikutus ja yhteistyd yksityisten toimijoiden kanssa ovat vélttimétonta ja jatkuvaa.
Teknisen toimen laaja yhteistyd yksityisten toimijoiden kanssa saattaa kuitenkin luoda kasvualustan epa-
eettisten ja rikollisten toimintatapojen syntymiselle. Epédeettistd verkottumista eli korruptoituneita vuoro-
vaikutussuhteita voidaan pitdd yleisimpédnd korruption muotona Suomessa. Korruptoituneet vuorovaiku-
tussuhteet loukkaavat kaikkia niitd eettisen johtamisen ominaisuuksia, joita tekniset johtajat pitdvit tér-
keimpini: tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoisuutta ja lapindkyvyytta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka aineisto kerittiin teemahaastatteluiden avulla.
Empiirisen aineiston perustan loivat kahdeksan tekniselle johtajalle kohdistettua haastattelua. Haastatte-
luun valittiin teknisid johtajia Eteld-Pohjanmaan ja Pohjanmaan maakuntien alueelta. Haastattelut suori-
tettiin kesdkuun 2017 aikana.

Tutkimuksen yksi keskeisimmistd havainnoista on se, ettd avoimuus ja ldpindkyvyys helpottavat teknisen
johtajan tyota. Lisdksi selked yksiselitteinen linja ja suvaitsemattomuus epéeettisid toimintatapoja kohtaan
muuttavat yritysten toimintamalleja. Selkedi linjaa noudattaville johtajille yksityiset toimijat tekevit va-
hemmaén epéeettisid ehdotuksia kuin heikoille johtajille. Omalla kéytoksellddn viestiminen on tirkeéd osa
eettistd johtamista my0s tyoyksikon sisdlld. Esimerkillddn johtaja pystyy viestimdén, mitd ohjeita ja toi-
mintatapoja hén odottaa alaistensa noudattavan.

Teknisen johtajan integriteetti on pohja kaikelle johtamistyélle, eikd nykypdivdnd integriteettinsd menet-
tdnyt johtaja voi onnistua organisaationsa johtamistydssd. Teknisen johtajan toiminta nojaa erityisesti
luottamukseen, ja jos luottamus jostain syystd menetetddn, se vaikuttaa sekd yksildiden asemaan ettd or-
ganisaation uskottavuuteen kuntalaisten silmissd. Vaikka korruptio ja epdeettiset toimintatavat ovat va-
hentyneet merkittidvisti muutamien viime vuosikymmenien aikana, teknisen toimen toiminnassa epdilyi-
hin joudutaan vastaamaan jatkuvasti. Vaikka toiminta ei olisikaan epéeettistd, teknisen toimen monipuoli-
set tyotehtdvit heréttdvit sekd mielenkiintoa ettd epdilyksid kuntalaisissa. Virkamiesten tulee 10ytéé tasa-
paino toimintaansa, sillé liiallinen varovaisuus haittaa terveellisid vuorovaikutussuhteita.

AVAINSANAT: eettinen johtaminen, integriteetti, arvot, tekninen toimi, vuorovaikutus






1. JOHDANTO

Johtamisella voidaan muuttaa niin yksilon kuin organisaation toimintaa ja ohjata ty0yh-
teison motivaatiota ja ajatusmaailmaa. Julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista,
vallankéyttod, padtoksentekoa ja aktiivista organisaation yhteisen arvopohjan luomista

yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Salminen 2008: 14).

Organisaatioita on perinteisesti johdettu ja kehitetty kolmen pédédperiaatteen kautta. Na-
ma pédperiaatteet ovat tehokkuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus eli kolme E:td (effi-
ciency, economy, effectiveness). Kolmen E:n rinnalle tulee nykyisin kuitenkin nostaa
neljds E eli etiikka (ethics). Erityisesti julkisella sektorilla tarvitaan tietoa etiikasta, silld
haastavat ja monimutkaiset paatoksentilanteet koskettavat kansalaisia ja yhteiskunnalli-
sia asioita, eivitkd pelkdstdidn omistajia tai sidosryhmié. (Pitkdnen & Salminen 2014:

29.)

Julkisen hallinnon mahdollisuus yksipuoliseen vallankdyttdon ja julkisen hallinnon eri-
tyisasema tiettyjen palveluiden tuottajana edellyttidvat julkiselta johtamiselta eettisten
periaatteiden mukaan toimimista. Ndiden periaatteiden mukaisesti ei kuitenkaan aina
toimita. Kiinnostus organisaatioiden eettisestd johtamista ja pédédtoksentekoa kohtaan
onkin kasvanut eettisten skandaalien ja integriteetin loukkausten julkitulon myd&td. Or-
ganisaatioiden odotetaan yhd useammin toimivan eettisesti. (Ldmsa, Vehkaperd, Putto-

nen & Pesonen 2008: 45; Salminen 2008: 101.)

Kiinnostusta julkisen sektorin ja julkisen johtamisen arvoja kohtaan ovat osaltaan kas-
vattaneet myOs kansainvilisten organisaatioiden halu oheistaa ja antaa suosituksia ja-
senmailleen. Ndméa kansainviliset jirjestot, kuten Taloudellisen yhteistyon ja kehityk-
sen jarjestd6 OECD, Euroopan unioni ja Yhdistyneet kansakunnat, ovat luoneet eettiset
sadnndstot, joissa korostuvat muun muassa korruption vastaisuus, eettinen johtajuus,
eettinen paidtdksenteko, hyva hallintotapa ja vastuu. (Viinamdki 2008: 8; Salminen

2010: 28.)



Suomen julkiselle toiminalle asetettuja arvoja ovat tuloksellisuus, avoimuus, laatu ja
vahva asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate, puolueettomuus, riippumattomuus,
tasa-arvo ja vastuullisuus. Euroopan maissa yleisemmin korostuvat virkamiesarvot ku-
ten laillisuus, objektiivisuus, riippumattomuus ja kansalaisten palveleminen. Todelliset
kéytanteet saattavat kuitenkin olla ristiriidassa arvolistauksien kanssa, mikd vdhentdd

johtamisen uskottavuutta. (Viinaméki 2008: 9-10.)

Salmisen (2008: 105-106) mukaan Suomessa julkisen sektorin arvot ja eettisyys raken-
tuvat demokraattisen oikeusvaltion ja pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan arvopoh-
jalle. Suomalainen virkamiesetiikka ja sen arvot koostuvat kansallisista sddnnoksistd ja
kansainvilisistd eettisistd periaatteista. Virkamieseettiset sadnnot on jaettu seitsemddn

kohtaan:
1. Epditsekkyys. Yhteinen etu on nostettava oman edun edelle.
2. Integriteetti. Ulkopuoliset vaikutteet eivét saa vaikuttaa omaan toimintaan.
3. Objektiivisuus. Tehdyt valinnat on pystyttdva perustelemaan.
4. Vastuullisuus. Paitoksisté ja teoista tulee vastata.
5. Avoimuus. Piitokset on perusteltava ja tiedon on kuljettava vapaasti.
6. Totuudenmukaisuus. Sidonnaisuudet on ilmoitettava.

7. Johtajuus. Annettuja arvoja on edistettdva esimerkilliselld kayttaytymiselld. (Ks.

The Seven Principles of Public Life 1995.)

Tuskin kukaan johtaja tai esimies haluaa erityisesti panostaa epdoikeudenmukaisuuteen
omassa tyossddn tai olla huono alaistensa johtaja. Reiluja esimiehid tuntuu kuitenkin
olevan yllattavan harvassa. Mistd syystd johtuen eettinen johtaminen ei toteudu monis-
sakaan organisaatioissa hyvistd aikeista huolimatta? Jitetdankd ongelmallisiin tilantei-
siin puuttumatta vai onko organisaatioissa vain liian kiire? (ks. Heiskanen & Salo

2008.)



1.1. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rakenne

Tamain tutkimuksen tarkoituksena on perehtyé eettiseen johtamiseen julkisen johtami-

sen vélineend. Tutkimuksessa keskitytdén kuntien teknisen toimen johtajan kohtaamiin

eettisen johtamisen haasteisiin. Tarkennettuna ndkokulmana on jatkuvasti lisddntyvin

vuorovaikutuksen asettamat haasteet teknisen toimen johtamiselle.

Tutkimuskysymykset:

Mité eettisyydella tarkoitetaan julkisjohtajan ty0ssa?

Millaisia haasteita alati kasvava vuorovaikutus eri toimijoiden vililld asettaa jul-
kisjohtajalle, erityisesti tekniselle johtajalle?

Miten johtajan integriteetin loukkauksia ja muita eettisid ongelmia voidaan eh-
kéista?

Miten eettisyyttd voidaan kehittda julkisjohtajien ndkdkulmasta?

Tutkimuksessa analysoidaan teknisen johtajan tehtivédd eettisen johtamisen nédkokul-

masta. Erityisesti tutkielmassa keskitytddn vuorovaikutuksen asettamiin haasteisiin sekd

keinoihin, joilla epieettinen toiminta voidaan valttaa.

Tutkimuksen johdanto-osassa esitellddan tutkimuksen tausta ja tavoite sekd tutkimuksen

kannalta tarkeimmat pédédkasitteet. Toisessa luvussa kaksi selvitetddn teoreettinen pohja

teknisen johtajan eettiselle johtamiselle julkisorganisaatioiden eettisen johtamisen viite-

kehyksessd. Kolmas luku kaisittelee tutkimuksen empiirisen osan metodiikkaa, haastat-

telujen toteuttamista ja aineiston analysointia. Neljannessd luvussa esitelldén haastatte-

lujen tulokset, ja viimeisessd luvussa keskitytiddn tutkimuksen johtopditosten esittelyyn.
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1.2. Keskeiset kasitteet

Etiikka kuvaa ja perustelee hyvid ja oikeita tapoja toimia maailmassa. Etiikka koostuu
thanteista, periaatteista ja arvoista, jotka voidaan ndhda hyvind ja pahoina, oikeina tai
vadrind. Etiikan tehtdvini on auttaa valintojen tekemisessé seké ohjata ja arvioida omaa
ja toisten toimintaa sekd toiminnan perusteita. Etiikka ei siis anna valmiita ratkaisuja,

vaan se tarjoaa ajattelun vilineitd. (Salminen 2003: 13.)

Hallinnon etiikan tehtiviana on tutkia organisaatioiden eettisyyttd tarkastelemalla eetti-
sen toiminnan ja kdyttdytymisen kriteereitd ja vélineitd. Tutkimuskohteita ovat muun
muassa julkisiin  organisaatioihin  sovellettavat eettiset periaatteet, eettinen
padtoksenteko, julkisen palvelun eetos, eettinen sdédntely, etitkan loukkaukset ja eettinen

toimintaympdristd. (Simon 1997: 360; Salminen 2010: IV.)

Eettinen johtaminen on oikeudenmukaista johtamista. Sitd voidaan luonnehtia johtami-
sen ominaisuuksien avulla. Eettisen johtamisen ominaisuuksiin kuuluvat muun muassa
korkean moraalin ylldpitiminen, osaaminen, terveen jirjen kéytto ja hyvéa tahto. Eetti-
nen johtaminen on hyvéé johtamista: reilua, oitkeudenmukaista ja tuloksellista. (Heiska-

nen & Salo 2008: 15-16; Salminen 2010: 4.)

Arvot liittyvét nithin asioihin, joita arvostellaan esimerkiksi hyvin ja pahan méareilla.
Arvoiksi kutsutaan asioita, joita pidetddn hyvind tai tirkeind. Arvot voivat olla tarkeita
ominaisuuksia, jotka kuuluvat esimerkiksi ihmiselle tai organisaatiolle. Arvot voivat
olla my0s ihanteita ja tavoitteita, jotka ohjaavat ihmisten toimintaa ja tekoja. (Lehtonen
2009: 3—4.) Schwartzin (1992) teorian mukaan arvot ovat yleisid eldmaa ohjaavia peri-

aatteita ja ne voidaan asettaa henkilokohtaiseen tirkeysjirjestykseen.

Integriteetti viittaa yksilon tai organisaation riippumattomuuteen, loukkaamattomuu-
teen, koskemattomuuteen, lahjomattomuuteen ja rehellisyyteen. Integriteetti kuvaa toi-

mintatapaa, jolloin toimitaan johdonmukaisesti omia periaatteita noudattaen. Integriteet-
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ti voidaan ndhdi moraalisena asenteena, jolla pyritddn estdmadn epéeettistid toimintaa ja

vallan vairinkéyttod. (Pitkdnen & Salminen 2014: 31.)

Korruptio tarkoittaa valta-aseman vaarinkdyttoéd yksityisen edun saavuttamiseksi. Esi-
merkkejd korruptiosta ovat virka-, lahjus- ja petosrikokset, hyvd veli -verkostot seka
epdeettiset toimintatavat. Korruptio voi olla muun muassa laajaa rakenteellista korrup-
tiota, jonka esimerkkejd ovat petokset, kavallukset ja muut rikolliset toimet; tai se voi
olla pienimuotoisempaa, jolloin sithen sisdltyvéat esimerkiksi yksittdistapaukselliset epa-
eettiset vaikuttamiskeinot virkamiestyohon. (Koivu, Ranta-aho ja Vuoti 2010: 33; Pit-

kdnen & Salminen 2014: 31.)

Vuorovaikutus on viestintdd. Se voi olla esimerkiksi virallista organisaation sisdistd tai
ulkoista viestintda tai se voi olla epévirallista tydyhteison sisdistd viestintdd, johon sisél-
tyy my0s symboliset vuorovaikutusten muodot. Kieltd voidaan pitdd yhtend olennai-
simmasta vuorovaikutuksen muodostajista. Organisaatioita tulisi tarkastella inhimillisen
vuorovaikutuksen ndkokulmasta, silld organisaatiot ovat aina ithmisten luomia. (Virta-

nen & Stenvall 2014: 27-28.)

Eettinen koodisto on eettisten toimintatapojen ja eettisen organisaatiokulttuurin paran-
tamiseksi laadittu toimintatapaohje, jossa on tuotu julki organisaation eettinen arvope-
rusta ja ensisijaiset arvot. Koodisto on tyOyhteisossd yhteisesti hyviksytty kasitys tyo-
yhteison arvoista. Sen tarkoituksena on jalkauttaa arvot organisaation kaikkien toimijoi-

den arkirutiinetihin. (Viinamiki 2008: 69—71; Ikola-Norrbacka 2010: 72.)

1.3. Vuorovaikutus

Julkinen organisaatio on vuorovaikutuksen verkosto, joka sisdltdd esimiesten ja henki-
16ston, ammattiryhmien, organisaatioiden ja asiakkaiden sekd sidosryhmien vilisid vuo-
rovaikutussuhteita. Vuorovaikutus voidaan nidhda sosiaalisena pddomana, joka on ainee-

tonta varantoa. Se tuottaa yhteisolle ja sen yksikoille sekéd sidosryhmille hyddykkeita



12

esimerkiksi kykyd saavuttaa tavoitteita ja ammatillisia kehittymismahdollisuuksia. Or-
ganisaatioissa tietoa luodaan ja vilitetddn vuorovaikutuksella. (Virtanen & Stenvall

2014: 120-122.)

Organisaatiot ovat ihmisten rakentamia, ja siksi niitd tulee tarkastella inhimillisen vuo-
rovaikutuksen nékokulmasta. Vuorovaikutus on viestintii ja sen perustana on verbaali-
nen viestintd. Organisaatioissa vuorovaikutus voidaan jakaa kahteen vuorovaikutuksen
suuntaan, jotka ovat vertikaalinen ja horisontaalinen vuorovaikutus. Vertikaalista vuo-
rovaikutusta organisaatiossa on viestintd, joka suuntautuu hierarkkisissa rakenteissa yl-
hailtd alas tai alhaalta ylos. Horisontaalinen vuorovaikutus on samalla tasolla olevien

organisaation yksikoiden vilistd viestintdd. (Virtanen & Stenvall 2014: 27.)

Vuorovaikutuksen sisdltd myds vaihtelee. Yhtdéltd vuorovaikutus voi olla hyvin viral-
lista organisaation sisdistd tai ulkoista viestintdd. Toisaalta se voi olla hyvin epavirallista
tyOyhteison sisdistd ja organisaatioyksikdiden vélistd vuorovaikutusta, joka ulottuu kie-
lellisen viestinnén lisdksi muihin symbolisen vuorovaikutuksen muotoihin. (Virtanen &
Stenvall 2014: 28.) Hyrkés (2009: 39) toteaa, ettd kuntaorganisaation johtamiseen liittyy

erityisen vahvasti kompleksisten vuorovaikutus- ja riippuvuussuhteiden hallintaa.

Verkostoituminen on vuorovaikutuksen ldhikédsite. Verkostoitumisella tarkoitetaan sel-
laista organisaatioiden vilistd yhteistyOtd, jossa organisaatiot toimivat vuorovaikutus-
suhteessa muun muassa vaihtaen tietoja, suunnaten toimintoja ja jakaen resursseja. Ver-
kostoitumisen tavoitteena on parantaa toimijoiden toimintakykyd muun muassa jaka-
malla riskejd, velvollisuuksia ja palkkioita. Verkostot ovat vapaamuotoisia ja joustavia
yhteistyOsuhteita, jotka perustuvat toimijoiden viliseen luottamukseen. Verkostoitumi-
nen perustuu siithen ldhtokohtaan, ettd toimijat ndkevét yhteistydssd hyotyjd. Myos raja-
pinnan kasite on ldheistd sukua vuorovaikutuksen késitteelle. Rajapinnoissa on kyse sii-
td, milld tavoin erilaiset toimijat toimivat suhteessa toisiinsa ja milld tavoin toimijat
muodostavat vuorovaikutussuhteita keskendédn. Jotta kumppanuutta ja verkostoitumista
syntyy, on oltava vuorovaikutusta. (Haveri 2004: 29-32; Virtanen ja Stenvall 2014: 28,
126.)
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Julkisten organisaatioiden ulkoiset rajapinnat ovat vuorovaikutusta organisaation ja sen
sidosryhmien vélilld. Yhtaaltd julkisorganisaation sidosryhmid ovat ne, joilla on jokin
intressi organisaatiota kohtaan ja joihin julkinen toiminta vaikuttaa. Esimerkiksi kau-
pungin maankéyttopolititkka on merkityksellistd yrityksille, joten yrittdjdjarjestot ovat
keskeinen kaupungin sidosryhma. Toisaalta osa sidosryhmistd osallistuu julkisen toi-
minnan toteutukseen. Kunnat ostavat palveluja yrityksiltd ja kolmannen sektorin toimi-
joilta, jotka tdlld tavoin antavat panoksensa julkisen sektorin toimintaan. Lisdksi julki-
sen organisaation ulkoisia rajapintoja ovat suhteet mediaan ja kansalaisiin sekd asiak-
kaisiin. Vuorovaikutus voi rajapinnoilla toimia joko mahdollistavana tekijéna tai rajoit-

tavana tekijana. (Virtanen & Stenvall 2014: 132-133, 137.)

Vuorovaikutussuhteet ja niiden jérjestelyt ovat organisaation ulkoisilla rajapinnoilla
normaalia ja hyvaksyttdvaa toimintaa. Kuitenkin silloin, kun rakenteissa on puutteita ja
epdeettistd kayttdytymistd mahdollistavia tai suosivia porsaanreikid, vuorovaikutussuh-
teet muuttuvat korruptiivisiksi. Jatkuva epédeettinen vuorovaikutus saattaa muodostaa
suhteen, jota voidaan pitdd rakenteellisena korruptiona. (Salminen 2015: 20-21.) Siika-
virta (2012: 476-477) toteaa julkisen ja yksityisen sektorin véliseen yhteysty6hon liitty-
vian ongelmia, ja yhteistyohon tulisi suhtautua varauksella. Jos yhteistyd uhkaa luotta-

musta ja tasapuolisuutta, siitd on syyté luopua.

Della Porta ja Vannucci (2012: 32-33) toteavat, ettd korruptoitunutta verkottumista eli
epdeettistd vuorovaikutusta voi syntyd muun muassa eri poliittisten ja byrokraattisten
toimijoiden, poliittisten puolueiden, kansalaisten, asiakkaiden, lahjovien tahojen, kartel-
lien ja jdrjestdytyneen rikollisuuden vilille. Toimijoiden vilille syntyvd epdeettinen
vuorovaikutus voidaan jakaa viiteen vuorovaikutuksen keinoon: 1) lahjukset ja taloudel-
listen resurssien kdyttd, 2) poliittinen suojelu, takuut ja pakkotoimenpiteet, 3) tiedon
vilittiminen osapuolille, 4) toimijoille annettava tuki ja suostuttelu ja 5) suosintaa sisil-

tava paatoksenteko.

Salminen (2015: 21) toteaa rakenteellisen korruption jakautuvaan kolmeen vuorovaiku-

tussuhteeseen: talouteen, polititkkaan ja hallintoon. Kuvio 1. esittdd ndméa kolme vuoro-
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vaikutussuhdetta ja niiden viliset riippuvuussuhteet. Raikeimmillddn taloudelliset arvot
syrjayttavit demokraattiset arvot ja viranomaisiin sekd virkamiehiin pyritddn vaikutta-
maan lahjusten avulla. Demokratiaan pyritddn my0ds vaikuttamaan rahoituksen avulla
esimerkiksi vaalirahoitusta tarjoamalla. Lisdksi puoluepolitiikka ja —kontaktit saattavat
vaikuttaa julkisiin palveluihin ja asiantuntijuuden siséltoon, jolloin vuorovaikutus on

muuttunut korruptoituneeksi.

Politiikka

7

I. Demokratiaan vaikuttaminen, esimerkkina vaalirahoitus
II. Talouden vaikuttaminen hallintoon (viranomaisiin), esimerkkiné lahjonta

II1. Puoluepoliittinen vaikuttaminen, esimerkkiné poliittiset virkanimitykset

Kuvio 1. Rakenteellisen korruption vaikutussuhteita (Salminen 2015: 22).

Epéeettistd verkottumista eli korruptoituneita vuorovaikutussuhteita voidaan pitdé ylei-

simpind korruption muotona Suomessa. Vuonna 2009 tehdyn tutkimuksen mukaan
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yleisimmiksi arvioituja epaeettisid toimia ovat muun muassa hyva veli —verkostot, jotka
perustuvat epéeettisiin vuorovaikutussuhteisiin, sekéd toimijoiden liialliset sidonnaisuu-
det elinkeinoeldméddn. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 102—103). Salminen & Min-
tysalo (2013: 28) toteavat huomionarvoista olevan se, ettid tehdyn tutkimuksen mukaan
kaikki kolme yleisimmin esiintyvdd korruption muotoa liittyivét liiallisiin kytkentdihin
ja suosintaan. Salminen ja Ikola-Norrback (2009: 102) pitavit huolestuttavana sité, ettd
poliittisen jéarjestelmén ja hallinnon uudistamisen keskeinen ajatus on ollut verkostoitu-
minen ja sen hyotyjen maksimointi, mutta saadut tulokset viittaavat kuitenkin epaeetti-

seen verkottumiseen suomalaisessa yhteiskunnassa.
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2. EETTINEN JOHTAMINEN

Kaiken johtamisen perustana voidaan pitdd eettistd johtamista. Eettinen ulottuvuus on
osana kaikenlaista johtamista, pddtoksentekoa ja valintoja huolimatta siité, ettei sitd ole
ajateltu tietoisesti. Eettisestd johtamisesta saatavat hyddyt riippuvat kuitenkin tietoisesta
eettisen johtamisen kadytostd. Erityisesti julkisessa johtamisessa on aina kyse johtamisen
etiikasta ja moraalista, silld julkinen johtaminen on vallankédyttod. Vallankdytt6 on aina
moraalinen kysymys, silld sen avulla vaikutetaan ihmisten kéyttdytymiseen ja muute-
taan sitd haluttuun suuntaan. Johtaminen ei siten koskaan ole arvoneutraalia. (Manning

2003; Heiskanen & Salo 2008: 18; Salminen 2010: 2.)

Hallinnon etiikka tarkastelee sellaisia etiikan alan kysymyksid, jotka liittyvét julkiseen
toimintaan ja virkamiesten toimintaan. Johtajan eettisyyteen vaikuttavat monet ominai-
suudet, kuten lainsdddianto, virkamiesetiikka ja hallinnon arvot. Kuviossa 2. esitellddan
kaikki viisi eettistd johtamista médrittdvad hallinnon etiikan ulottuvuutta. Hallinnon
etiikkaa tarkastellaan erityisesti julkisen sektorin kontekstissa. Yksityiselld sektorilla on
kuitenkin vaikutuksia hallinnon etiikkaan, silld julkinen sektori toimii monin tavoin yh-
teistyOsséd yksityisten toimijoiden kanssa. Yksityisen sektorin johtamisoppien vaikutus
ndkyy julkisjohtamisessa esimerkiksi tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen suhtautumises-

sa. (Ikola-Norrbacka 2010: 16.)
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Hallinnon arvot
ja periaatteet

Hallinnollinen
toimintatapa

Hallintolaki ja
saddokset

Kuvio 2. Eettistd johtajuutta mdairittdviat hallinnon etitkan ulottuvuudet (Ikola-

Norrbacka 2010: 17).

Lainsdddanto, virkamiesetiikka sekéd hallinnon arvot ja periaatteet vaikuttavat johtajan
eettisyyteen. Johtajan tulee noudattaa tydssdén annettuja normeja. Lainsdddantd maarit-
tdd selkedn rajan tuomittaville toiminnoille, vaikka todellisuudessa ongelmatapaukset
ndyttdytyvat paljon monimutkaisempina tapahtumina. Hallinnon toimivuus vaikuttaa
toimintatapoihin yhteiseksi koettujen arvojen kautta. Hallinnolliset toimintatavat ovat
tarked osa eettistd johtamista. Liséksi organisaatiokulttuurin voidaan katsoa vaikuttavan

vahvasti johtamisen eettisyyteen. (Ikola-Norrbacka 2010: 17.)

Julkisen johtamisen etiikassa tarkastellaan oikean ja vdérdn sekd hyvin ja huonon vili-
sid valintoja. Kdytdnnossd tarkastellaan eri kidsitysten ja toimintamallien hyviksytti-
vyyttd. Julkisen vallankdyton perusta ja padtoksenteon rajat ovat lainsdddannossd. Tama
el kuitenkaan tarkoita sité, etteiko valtaa kdytettdisi vadrin. Eettinen toiminta on muuta-
kin kuin lakien noudattamista, eikd lain voida katsoa maéérittelevin muuta kuin vihim-
maiskriteerit eettiselle toiminnalle. Lainsdddant6 ei siis ohjaa yksiselitteisesti kaikkea
julkista toimintaa, mutta se ei myoskain salli kaikkea sellaista, mité se ei kielld. (Kunta-

liitto 1993: 10; Salminen 2008: 101, 2010: 2-3.)
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Etiikkaan yhdistetyt késitteet eivit ole yksiselitteisid. Filosofiassa etiikalla tarkoitetaan
lahtokohtaisesti sitd, mikd on hyvia tai pahaa ja moraalilla sitd, mikd on oikein tai vaa-
rin. Vastaavasti organisaatiossa arvot ovat perusta, joka miérittelee sen, mihin organi-
saatiossa uskotaan. Normit ovat niitd ohjeita tai sdintdja, joiden tulisi olla linjassa orga-
nisaation arvopohjan kanssa. Lakioppiin verraten oikeus ja oikeudenmukaisuus toimivat
periaatteena ja sdddetyt lait kiytintond, joista seurauksena aiheutuu toimenpiteitd, ran-
gaistuksia. Arvojohtamisen ja eettisen johtamisen osa-alueena normittaminen tehostaa
arvojen jalkauttamista jokapdivdiseen kdytdnnon toimintaan. Arvoilla johtamisen tér-
kednd osana toimivat myds normien kdytdnnon toteutumisen mittaaminen ja tuloksesta
johtavat seuraukset, jotka helpottavat arvoilla johtamista ja parantavat sen tehokkuutta.
Néamaé vastaavat lain rikkomisesta seuraavaa rangaistusta ja moraalin aiheuttamaa hyvaa

tai huonoa omatuntoa. (Kauppinen 2002: 19-21.)

Etiikka tarkoittaa reflektoitua eli pohdittua nikemysté siitd, mikd on oikein ja miké vaa-
rin. Jos ihminen on epétietoinen siitd, kuinka hdnen tulisi toimia toimiakseen oikein,
hinelld on moraalinen eli eettinen ongelma. Eettistd johtajuuttakaan ei tapahdu itsek-
seen. Eettinen pditoksenteko on johtajuudessa tiedostamattomasti vahvassa roolissa,
mutta siitd saatava hyoty ja sen vaikutukset konkretisoituvat vasta tietoisen toiminnan
seurauksena. Tiedostetun eettisen johtamisen tuloksena voidaan nidhda johtajan kirkas-
tunut linja ja kyky hahmottaa useampia péaiatdksentekotilanteeseen liittyvid tekijoitd ja
niiden merkityksid sekd seurauksia. Pddtoksenteon laatu paranee ja kantamalla oman
vastuunsa johtaja sddstdd sekd omia ettd toisten resursseja. (Juujirvi, Myyry ja Pesso

2007: 13; Heiskanen & Salo 2008: 15-18.)

Eettiset arvot johtamisessa koostuvat monista organisaatioille tutuista tavoiteltavista
asioista ja niitd hyodyntddkseen johtajan tulee systemaattisesti harjoittaa ja kehittiaa eet-
tistd johtajuutta. Arvojen tulee olla yhteisesti tunnustettuja yhteisid periaatteita organi-
saatiossa. Eettisind arvoina organisaation johtamisessa voidaan puhua esimerkiksi oi-
keudenmukaisuudesta, reiluudesta tai lahjomattomuudesta. Eettistd johtamista voidaan

siis yksinkertaistetusti kutsua hyviksi johtamiseksi. Onnistuneen eettisen johtamisen
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voidaan katsoa parantavan my0s tuloksellisuutta. (Heiskanen & Salo 2008: 15-18; Vii-

namaki 2009: 12.)

Eettisyys tulee ndhdé positiivisena asiana ja sitd korostamalla organisaatioissa voidaan
toimia entisti avoimemmin, rehellisemmin ja oikeudenmukaisemmin. Eettisyyteen ja
sen ulottuvuuksiin liittyvdd keskustelua tulee lisdtd kuntatydskentelyssd. Naihin tavoit-
teisiin tdhtdd myos Kuntaliiton uuden sukupolven organisaatiot ja johtaminen —projektin
kehittimisaloite. Kehittdmisaloitteessa korostetaan johtajan esimerkkid, avoimuutta se-
kd omavalvontaa. Eettisyyden edistdmiseksi voidaan listata seuraavat keinot: avoimien
keskusteluiden vaaliminen, arvojen miiritteleminen, luottamushenkiléiden kouluttami-
nen, johtamisosaamisen lisdédminen, verkostoituminen ja hyvien kdytanteiden etsiminen,
eettisyyden toteutumisen arviointi sekd kunnan etiikka-vastaavan nimedminen. (Oja-

koski 2014: 3—15.)

Valtiovarainministerion selvityksessd Peiponen (2007: 67) toteaa johdon esimerkin ole-
van vaikuttavin keino eettisyyden edistdmiseksi. Toiseksi tirkein eettisyyttd kehittava
tekija selvityksen mukaan on arvojen esiintuominen seké niistd keskusteleminen. Muita
tarkeitd eettisyyttd edistivid toimia ovat tiedottaminen, koulutus seké eettiset sddnnot ja
ohjeet. Ikola-Norrbacka (2010: 45) nostaa tarkeimmiksi eettisyyttd edistdviksi toimiksi
johtajan esimerkin, arvokeskustelut, tiedottamisen sekéd kouluttamisen ja eettisten sdin-

tojen ja ohjeiden laatimisen.

2.1. Perusta eettiselle johtamiselle

Kéytdnnon osalta eettisen johtamisen parantamisessa ja johtajan kehittymisessd on kyse
siitd, kokeeko johtaja tirkedksi eettisen ja hyvin johtamisen. Eettistd johtamista ei ole
mahdollista teeskennelld, eikd turhaksi koettua asiaa voi muuttaa kiytdnnon toiminnak-
si. Eettinen tietoisuus on tirked osa hyvéd johtamista ja se vaatii johtajalta omaa hyvin-

vointia ja jaksamista tyOssddn. Eettiseen johtamiseen kehittdmisen perustaksi on kehitet-
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ty eettisen johtamisen kivijalka. Se muodostuu kolmesta pilarista: eettinen paittely, mo-
raaliset mieltymykset ja eettinen kédytdnto. Kivijalan pilareilla on myds varjopuolensa,
jotka ovat puolusteleva jirkeily, egoistinen strateginen ajattelu ja reaktiivinen sopeutu-

minen. (Heiskanen & Salo 2008: 43—44; Feldt, Huhtala & Lamsa 2012: 138.)

Eettinen

kivijalka

Eettinen Eettinen Moraaliset

paittely kéytantod mieltymykset
Puolusteleva  Reaktiivinen Egoistinen
jarkeily sopeutuminen  strateginen

ajattelu

Kuvio 3. Eettinen kivijalka varjopuolineen (ks. Heiskanen & Salo 2008: 44).

Ensimmdinen pilari, eettinen péittely, perustuu kykyyn ndhd4 ja arvostaa moninaisia
eettisid ndkokulmia ja vaikuttimia. Taitavalla eettiselld pééttelykyvylld johtajan on
mahdollista hahmottaa asioiden ja tilanteiden liittymékohdat muihin ratkaisuihin, tilan-
teisiin ja thmisiin. Néin ollen pystytddn ennakoimaan ratkaisujen seurauksia laajemmas-
sa perspektiivissid. Mikropoliittisen tilanteen kisittdminen voi myds auttaa johtajaa. On
siis kyettdvd hahmottamaan yhteison siséiset pelkojen, toivojen ja yhteistyon verkot or-
ganisaatiossa. Varjopuolena joustavassa eettisessd paittelyssd on jarkeileva puolustau-
tuminen. Kun ohjeeksi otetaan ainoastaan sdddetyt lait, asetukset ja sddnnot, ndkokulmat
katoavat ja eettisend pidetddn annettujen ohjeiden kirjaimellista noudattamista. Osaltaan
lakien ja sddntdjen noudattaminen on eettistd, mutta jarkeilyn kautta konkretisoituva
eettinen johtaminen muuttuu joustamattomaksi ja moraalisesti ohueksi. (Heiskanen &

Salo 2008: 44-45).
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Kivijalan toinen pilari, moraaliset mieltymykset, viittaa omiin eettisiin periaatteisiin,
niiden tinkimattdmyyteen ja jamikkdin eettiseen toimintaan. Moraaliset mieltymykset
tarkoittavat lahjomattomuutta ja sitoutumista ammatillisuuteen. Toimintaan tai paatok-
sentekoon ei tulisi vaikuttaa esimerkiksi muiden nikemykset tai se, ettd enemmisto olisi
toista mieltd. Toiminnan tulisi aina olla kaukokatseista ja systemaattisesti rehellisté. Pi-
larin varjopuolena voidaan nidhda reaktiivinen sopeutuminen, joka tarkoittaa epédeettista
joustamista tai mukautumista. Téllaista sopeutumista on esimerkiksi enemmiston tai
ddnekkdimpien mielipiteeseen taipuminen omia periaatteita tinkimélld. (Heiskanen &

Salo 2008: 45-46).

Kivijalan kolmantena pilarina toimii Heiskasen ja Salon (2008: 46—47) mukaan eettiset
kdytannot. Ne muodostavat vastuullisen toimintatavan, jossa eri osapuolten legitiimit
oikeudet tunnustetaan ja niitd kunnioitetaan kdytdnnon valinnoissa. Eettisten kdytianto-
jen tulee toteutua kaikessa johtamistyOssd niin suurissa linjauksissa kuin pienissa arki-
paivin ratkaisuissa. Pilarin varjopuolena on egoistinen strateginen ajattelu, joka tarkoit-
taa eettisyyden kayttdmistd ulkokuoren kiillottamisessa tai eettisyyden jddmistd hiljai-
siksi ajatuksiksi. Tulosta pidetdén tirkedmpénd kuin sen saavuttamiseksi kéytettyjd kei-
noja. Niin ollen toiminnan oikeudenmukaisuus, sidosryhmien yhdenvertaisuus ja ih-

misarvon kunnioitus saattavat jadda lopputuloksen tavoittelun jalkoihin.

Eettinen johtaminen edellyttdd kokonaisuuksien hahmotuskykya ja ndkokulmien ym-
martdmistd. Kdytdnnon johtamistyOsséd ajattelemiseen, asioiden punnitsemiseen tai kar-
toitukseen ei kuitenkaan aina ole kiytettdvissa riittdvésti aikaa. Téstd johtuen tarvitaan
vankkaa perustaa, eettisen johtamisen kivijalkaa, johon eettinen johtaja voi turvautua
automaattisesti. Ndin nopeista paatoksistikin on mahdollista saada eettisesti kestidvid

valintoja. (Heiskanen & Salo 2008: 47).



22

2.2. Eettisyyden haasteet

Johtamisessa kohdataan aina erilaisia haasteita ja usein johtaminen itsessddn koetaan
vaihtelevien ongelmien ja haasteiden ratkaisemisena. Ongelmat eivit ratkea itsestiin,
vaan niiden ratkaisemiseen tarvitaan esimiehen osaamista. Jos esimies ei ole tietoinen
tyohon liittyvistd vastuista tai velvollisuuksista, lopputulos saattaa olla huono. Tie-
tdmattomyys saattaa johtaa huonoihin kdytdntoihin, jossa eettisesti oikeaa tavoitetta ta-
voitellaan kuitenkin epéeettisin keinoin. Lisdksi esimiestyohon ulkoapédin kohdistuva
paine saattaa ohjata huomion muualle kuin tyon tekemisen kehittimiseen. (Havunen &
Lavikka 2010: 18-20; Ikola-Norrbacka 2010: 55.) Seuraavaksi késitelldén eettisen joh-
tamisen tyypillisimpid haasteita ja niiden ominaisuuksia, kuten integriteetin loukkauk-

set, korruptio sekd huonon hallinnon ja johtamisen piirteita.

Eettisen ongelman tunnusmerkkind pidetdén sité, ettd se heréttdd pohdintaa oikeasta ja
vadrastd. Tallaisia kysymyksid esimiestoiminnassa ovat muun muassa omaan ja toisten
thmisten oikeuksiin liittyvdt pohdinnat (Juujarvi ym. 2007: 17). Heiskanen ja Salo
(2008: 66—68) toteavat osana eettistd johtamista olevan johtajan omaan ajattelumaail-
maan liittyvit haasteet ja ongelmat. Rutinoituneet toimintatavat saattavat helpottaa arki-
paiviistd toimintaa, mutta ne saattavat toimia esteend innovatiivisille ajatuksille ja uusil-
le ndkokulmille, joita eettinen johtajuus eittiméttd vaatii. Esteend saattavat olla myos
uskomukset ja oman arvomaailman asettamat ennakkoluulot. Vahvoja uskomuksia saa-
tetaan pitdd totuutena, ja arvomaailman rajat rikkova ajattelu vaatisi tietoista halukkuut-

ta nahda asiat uudella tavalla.

Useat johtamistyon ongelmat voidaan ndhdé johtuvan johtajaan kohdistuvista monen-
laista eri tahoilta tulevista kéyttdytymisodotuksista. Viranhaltija kohtaa niin monenlaisia
ristiriitaisia odotuksia, ettei tiedd, miké ratkaisu on oikea ja hyvéa. Téllaisissa tilanteissa
syntyy eettisid ristiriitoja eli dilemmoja ja ne saattavat olla hyvinkin monimutkaisia.
Johtajan rooliin kuuluu olla jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa useiden eri tahojen ja
verkostojen kanssa, tehdd monimutkaisia pddtoksid ja toimia monissa eri rooleissa. Joh-

tajan nadkemykselld, kokemuksella ja yleiselld hyvinvoinnilla voidaan ndhdi olevan vai-
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kutusta koko organisaatioon. Vallankdyttdjdnd johtaja on erityisesti vastuussa organi-

saation eettisyydestd ja koko organisaatiokulttuurista. (Feldt ym. 2012: 137-138.)

Feldt, Huhtala ja Lamsa (2012: 138) toteavat, ettd johtaja voi kohdata kahdentyyppisia
eettisesti haastavia pddtoksentekotilanteita. Yhtdiltd johtaja ei vélttdmatta tiedd, mika
toimintatapa olisi oikea tietynlaisessa tilanteessa. Johtaja saattaa ajautua esimerkiksi
haastavaan valintatilanteeseen, jossa ei ole hyvid vaihtoehtoja. Toisaalta johtaja voi jou-
tua tilanteeseen, jossa hin tietdd, miten pitdisi toimia, mutta ei syystd tai toisesta voi
noudattaa sitd. Johtaja voi esimerkiksi joutua tilanteeseen, jossa ympdristdon kannalta
kestdvien ratkaisujen tekeminen olisi oikein, mutta organisaation madrirahat eivit mah-
dollista tillaista ratkaisua. Eettisessd pddtoksentekotilanteessa johtajan on arvioitava

toimintansa, valintojensa ja paitostensd oikeellisuutta.

Eettiset dilemmat ovat harvoin suuria strategisesti painottuneita kysymyksid. Usein
haasteet syntyvit pdivittdisen johtamisen tilanteissa, joissa johtaja kokee voivansa vai-
kuttaa esimerkiksi toisen ithmisen hyvinvointiin tai organisaation toimintaan. Suoranai-
sessa epéeettisessd toiminnassa voidaan ndhda tiettyjd padpiirteitd. Epdeettisesséd johta-
juudessa toistuvat seuraavat yleiset piirteet: vallan vadrinkdyttd ja omien intressien aja-
minen, epérehellisyys ja petos, avoimuuden ja vastuullisuuden puute, henkilokohtaisten
arvojen puute ja epdkohteliaisuus sekd liian kapea tai lyhytaikainen tdhtdin. (Resick,

Martin, Keating, Dickson, Kwan & Peng 2011: 442; Feldt ym. 2012: 139.)

Organisaation eettisyyden ja hyvén hallinnon esteend voidaan pitdé eettisesti romuttu-
nutta ilmapiirid, joka mahdollistaa epéeettiset ja jopa rikolliset toimet, kuten virka-
aseman vadrinkdyton, lahjonnan ja korruption. Jos johtaja syyllistyy védrinkdytokseen
tai muutoin epéeettiseen tai vastuuttomaan toimintaan, myos henkilokunta saattaa kayt-
tdd asemaansa tai tietojaan vadrin. Eettisen johtajan tulisi siis viestid omalla kdytoksel-

ladn, mitkd ohjeet koskevat henkilokuntaa ja sen toimintatapoja. (Koivu ym. 2010: 93.)
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Eettiset dilemmat eivét aiheuta vain vidrinkdytoksid organisaatiossa, vaan ne lisddvit
johtajan eettistd kuormittuneisuutta. Eettisesti haastavissa tilanteissa koettu psykologi-
nen stressi saattaa aiheuttaa johtajalle psykosomaattisia oireita, kuten drtymystd, pdén-
sarkyd, ahdistuneisuutta ja keskittymishdirioiti. Liiallisen voimakas ja pitkdédn jatkunut
eettinen kuormittuneisuus saattaa johtaa tyduupumukseen, kyynisyyteen ja ammatillisen
itsetunnon vdhenemiseen. Eettistd kuormittuneisuutta voidaan vidhentdd organisaa-
tiokulttuurin eettisyyttd tarkastelemalla ja lisddmaélla. Esimerkiksi julkilausutut eettiset
arvot ja eettisyys kdytdnnon toiminnan ohjeena auttavat johtajaa ja muuta henkilostoa
tekemddn oikeita valintoja monimutkaisissa ja haastavissa tilanteissa. (Feldt ym. 2012:

142-144.)

Salmisen, Ikola-Norrbackan ja Méntysalon (2011: 17-18) mukaan eettisyyden haasteita
julkisella sektorilla luovat resurssit ja niiden kdytto. Resurssien viheneminen ja kéytet-
tavissd olevien vihiisten resurssien kanssa tasapainoilu uhkaa suomalaista integriteetti-
jarjestelmad. Korruptionvastaiseen toimintaan, tiedottamiseen ja asiantuntijuuteen tulisi
panostaa enemmén. Resurssipulasta aiheutuvat ongelmat konkretisoituvat erityisesti
poikkeavissa ja ylldttdvissd tilanteissa, joissa kyky toimia hyvid hallinnon periaatteita
noudattaen tulisi sdilyd. Resurssien riittdvyyttd arvioitaessa on arvioitava myos johta-
misosaamista ja johtajan kykyéd organisoida tehtdvid uudelleen. Lisdksi olisi kyettdva
arvioimaan todellisia ongelmia, jotka johtuvat vanhentuneista toimintatavoista ja —

kulttuurista.

2.2.1. Integriteetti

Integriteettid voidaan pitdd johtamisen keskeisend kysymyksend. Integriteettiddn yllapi-
tavat rehelliset toimijat ovat niitd ihmisi tai organisaatioita, jotka ovat valmiita puolus-
tamaan eettisen ndkemyksen mukaista kantaansa myos vaikeissa tilanteissa. Tarkeintd
julkisorganisaatioissa onkin se, kuinka integriteettid, kuten rehellisyyttd, lahjomatto-
muutta ja korruptoitumattomuutta ylldpidetddn ja vahvistetaan ja kuinka integriteetin
loukkauksia torjutaan. Integriteettid voidaan pitdd moraalisena rohkeutena. (Brenkert

2004: 5; Pitkdnen & Salminen 2014: 33.)
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Menzel (2012: 55-56) jakaa integriteetin kolmeen ulottuvuuteen, jotka ovat yksilolli-
nen, ammatillinen ja organisatorinen integriteetti. Yksilollinen integriteetti tarkoittaa
henkilén omaa vastuullista toimintaa niin, ettd henkilokohtaisia suhteita ja toimintoja
hoidetaan oikeudenmukaisesti ja rehellisin perustein. Vastaavasti ammatillinen integri-
teetti tarkoittaa ammatillisten suhteiden ja toimintojen hoitamista oikeudenmukaisesti,
rehellisesti ja lainmukaisesti. Liséksi tarvitaan hallinnon etitkan ymmartdmistd. Organi-
satorinen integriteetti edistdd eettistd kayttdytymistd organisaatiossa henkilokohtaisen
esimerkin, johtamiskdytintdjen ja koulutuksen kautta. Tdhédn tarvitaan tietoa hallinnon
etiikasta ja siitd, kuinka vastuullisuus liitetddn osaksi organisaation jokapdiviistd toi-
mintaa. Liséksi tarvitaan kykyd kommunikoida muiden kanssa eettisistd standardeista ja
koodistoista. Pitkdnen ja Salminen (2014: 34) toteavat Mezelin esittimén jaottelun pe-

rusteella, ettd yksi keskeisimmisti integriteetin tukijaloista on vastuullisuus.

Eettisen toiminnan vastakohtana ovat integriteetin loukkaukset. Integriteetin loukkauk-
set voivat vaihdella epéeettisestd toiminnasta ty0yhteisosséd aina raskaaseen korruptioon
saakka. Integriteetin loukkauksina voidaan pitdd muun muassa petosta, lahjontaa, syrji-
véd kohtelua ja organisaation resurssien tuhlaamista. Usein loukkaukset liittyvét erityi-
sesti korruptioon yksilotasolla, organisaatiotasolla ja yhteiskunnallisella tasolla. Integri-
teetin omaavia eettisid organisaatioita voidaan rakentaa vain sellaisten johtajien avulla,
jotka ovat vastuullisia ja rehellisid ja jotka torjuvat korruption. Organisaatiossa erityi-
sesti johtavassa asemassa olevien henkildiden, kuten toimialajohtajien, korkea moraali
ja korruptoitumattomuus ovat erityisen tirkeitd. Heiddn toimintansa nojaa luottamuk-
seen, ja jos luottamus jostain syystd menetetddn, se vaikuttaa sekd yksildiden asemaan
ettd organisaation uskottavuuteen ja hyviksyttivyyteen kansalaisten silmissé. (Salminen

& Tkola-Norrbacka 2010b: 651; Pitkdnen & Salminen 2014: 34-35.)

Integriteetin loukkausten torjumisen kannalta tirkeintd on, ettd yhteiskunnan instituuti-
oilla on tahtoa ja kykya torjua loukkauksia. Suomalaisessa yhteiskunnassa on sisallol-
tddn ja vaikutuksiltaan erilaisia valvonnan keinoja, jotka tdhtddvét samaan tavoitteeseen

eli integriteetin vahvistamiseen ja korruptiivisten kdyténteiden torjumiseen. Ennaltaeh-
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kdisevdn torjunnan liséksi tarvitaan myos oikeudellisia sanktioita. (Pitkdnen & Salmi-

nen 2014: 35; Salminen & Mintysalo 2013: 45.)

2.2.2. Korruptio

Korruptio loukkaa eettisid arvoja, kuten oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa, avoimuutta ja
luottamusta, jotka toimivat ldnsimaisen legitiimin hallinnon perustana (Salminen & Iko-
la-Norrbacka 2010a: 195-196). Koivu, Ranta-aho ja Vuoti (2010: 34) miirittelevit kor-
ruption olevan valta-aseman vaarinkdyttod yksityisen edun saavuttamiseksi. Kaikki kor-
ruptio ei ole rikollista toimintaa, mutta tyypillisimmillddn korruptiota ovat virka-, lah-
jus-, petos- ja kavallusrikokset. Korruptiivista toimintaa voivat olla myds hyva veli —
verkostot, joiden avulla saatetaan esimerkiksi sopia hankinnoista sivuuttamalla organi-
saation kilpailuttamissdéntdja. Korruptiossa kiyttdytyminen poikkeaa julkisen toimijan
normaaleista velvollisuuksista, silld sovittuja sdintdja rikotaan. Kaikki rangaistavat teot
eivit ole kuitenkaan korruptiota, silld organisaatiossa tehtdvid rikollisia tekoja on mui-
takin kuin korruptioon liitettdvit vaarinkdytokset. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a:

197.)

Korruptio ja lahjonta eivit ole yhtd selkedsti nikyvilli Suomessa kuin monissa muissa
maissa. Suomessa viranomaiskasittelyd ei voida nopeuttaa eikd lupia ostaa lahjuksilla.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd Suomessa olisi korruptiota. Korruptiota on ver-
rattu jadvuoreen, jonka huippuna toimivat julkitulleet tapaukset ja konkreettiset tuomiot,
mutta valtaosa tapauksista jdd pinnan alle. Tyypillisimpid korruption muotoja Suomessa
ovat hyvi veli -verkostot, poliitikkojen ja virkamiesten liialliset sidonnaisuudet elinkei-
noeldméén sekd huonon hallinnon erilaiset piirteet. Huonoa hallintoa ovat muun muassa
hallinnolliset virheet, epdoikeudenmukainen kohtelu ja toimivallan vaarinkayttd. (Heuru
2003: 147; Koivu ym. 2010: 33; Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 195; Salminen
ym. 2011: 27.)
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Kéytinnossa korruptio mielletddn yleensd lahjonnaksi, joka kohdistuu virkamiehiin,
jotka voivat padttdd tietyistd asioista lahjovan tahon kannalta edullisesti. Korruptio on
kuitenkin moniosainen kisite, jolla on useita ulottuvuuksia. Ulottuvuuksien selvittdmi-
nen auttaa hahmottamaan kisitteen moninaisuutta ja sen rajoja. Korruptio voidaan jakaa
neljdén késitepariin, joista ilmenevit yhteensd kahdeksan korruption &dérivaihtoehtoa.
Namé kasiteparit esitellddn kuviossa 4. (Koivu ym. 2010: 33; Salminen & Ikola-

Norrbacka 2010a: 197.)

Laaja korruptio

Ilmikorruptio Rakenteellinen,
/ jarjestdytynyt
Julkiseen vallank&ytt66n \ g . -
kohdistuva — Korruptio ——  Yritystoimintaan
/ \ kohdistuva
Yksittdistapauksellinen, Piilok .
. iilokorruptio
satunnainen Pienimuotoinen
korruptio

Kuvio 4. Korruption ulottuvuudet (ks. Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 197).

Korruption ulottuvuuksien ensimmaéinen késitepari kuvaa ympéristdd, jolloin korruptio
voi kohdistua julkiseen vallankdyttoon tai yritystoimintaan. Korruptio voi kohdistua yh-
tdaikaisesti myos molempiin ympadristdihin. Toinen késitepari kuvastaa korruption jér-
jestelmallisyyttéd, jolloin korruptio voi olla joko rakenteellista tai satunnaista. Koivu,
Ranta-aho ja Vuoti (2010: 33) toteavat, ettd Suomessa korruptio on vain osin rakenteel-
lista; yleisemmin se on satunnaista ja pddasiassa suomalaisiin viranomaisiin luotetaan.

(Salminen & Norrbacka 2010a: 198.)
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Kolmas késitepari erottaa laajan ja pienimuotoisen korruption. Laajalla korruptiolla py-
ritddn vaikuttamaan péddtoksentekoon esimerkiksi johtavien virkamiesten kautta ja kor-
ruptio on tdlldin rakenteellista ja pysyvdd. Pienimuotoinen korruptio sen sijaan on ta-
pauskohtaista ja luonteeltaan tilapdistd. Neljds kisitepari jakaa korruption nidkyvyyden
ilmikorruptioon ja piilokorruptioon. Suurin osa korruptiosta jai pinnan alle selvittimatté
ja vain osa tulee julkisuuteen. Piilokorruptio-ongelman ratkaisemiseksi organisaatioissa
on kehitetty jirjestelmid, joilla tyontekijdt voivat paljastaa korruptiota ja saada suojelua
korruption vastatoimille, kuten irtisanomiselle. Esimerkiksi Iso-Britanniassa ja Yhdys-
valloissa paljastusten tekijéiden asema on lailla turvattu. (Peltonen 2007: 213; Salminen

& Norrbacka 2010a: 198.)

Korruptio voidaan myds mééritelld jakamalla korruptio eri muotoihin. Korruption muo-
dot ovat kulttuurisidonnaisia ja siksi osittain epétarkkoja. Tutkijoiden erilaiset kisitteet
korruptioiden muodosta voidaan jakaa kolmeen laajaan ryhméén: 1) korruption raskaat
muodot, 2) muut korruption muodot ja 3) korruptiota muistuttava epéeettinen ja huono
hallinto. Korruption muodot eivét kuitenkaan muodosta korruption lopullista méadritel-
mad, vaan korruptio on arvioitava aina tapauskohtaisesti. (Salminen & Ikola Norrbacka

2010a: 198.)



29

RASKAS
KORRUPTIO
Lahjukset,
varastaminen, petos

UITA KORRUPTION MUOTOIJA
Sopimattomat lahjat ja kestitseminen,
puijaaminen, laiton seuranta ja tarkkailu,
tosiasioiden vadristely, luottamuksenllinen
tiedon vairinkdyttd, pelisdantdjen
manipulointi, suosikkijédrjestelmét

EPAEETTINEN JA HUONO HALLINTO
Tehtévien ja velvollisuuksien laiminlyonti, luottamuksen
rikkominen, asioiden viivyttely, tarkoituksellinen riittimaton
tiedottaminen, huonon hallinnon suojelu ja salailu,
vélinpitiméaton johtaminen ja alaisten laiminlyonti, ajelehtiva
johtaminen

Kuvio 5. Korruption muodot (mukaillen Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 198).

Raskaan ja laajan korruption muotoja ovat muun muassa rikoslaissa rangaistaviksi
teoksiksi madritellyt lahjusten lupaaminen, ottaminen, antaminen ja pyytdminen sekd
julkisten varojen véadrinkdyttd varastamalla, petoksella tai kiristykselld. Raskaaseen
korruptioon liittyvdt my0s julkisen omaisuuden tai etujen myynti ja muu
hyddyntdminen valtuutuksetta sekd yleisesti julkisen vallan vadrinkdytto. Muita
korruption muotoja ovat muun muassa sopimattomat lahjat ja kestitseminen,
tosiasioiden védristely ja luottamuksellisen tiedon vadrinkdyttd, suosikkijérjestelmén

ylldpito seki laiton seuranta ja tarkkailu. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 198.)

Korruptiota muistuttavaa epéeettistd toimintaa ja hyvin hallintotavan vastaista toimintaa
ovat muun muassa velvollisuuksien laiminlyonti, luottamuksen rikkominen ja asioiden
viivyttely, huonon hallinnon suojelu ja salailu sekd mismanagement eli vilinpitiméton
johtamisty6. Sitd ovat myds alaisten laiminlyonti sekd ajelehtiva johtaminen ja
vadristyneiden keinojen kiyttiminen alaisiin. Kokonaisuudessaan korruptio on laaja ja
vaikeasti mitattava sekd tunnistettava ilmid. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 198,

204.)
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Salminen ja Ikola-Norrbacka (2010a: 205) ovat tehneet korruption ongelmallisesta ki-
sitteestd muutamia tdsmennyksii ja huomioita. Korruptio on piilossa olevaa vallankayt-
tod, erityisesti suosintaa ja virka-aseman vaarinkdyttod. Lahjonnassa lahjottavaksi jou-
dutaan ja altistutaan aktiivista hakeutumista enemmain. Raskaan korruption tapaukset
ovat usein luonteeltaan enemmén satunnaisia ja yksittdisid kuin jérjestelmaéllistd ja ra-
kenteellista toimintaa. Korruptio loukkaa kansalaisten tasapuolista kohtelua ja se nakyy
selvimmin huonona hallintona, huonona johtamisena sekd huonoina toimintatapoina.

Korruptio loukkaa aina yhteiskunnan yhteisié arvoja.

Lahjonta osana korruptiota

Lahjontaa voidaan pitdd keskeisend korruption muotona. Lahjonnalla tarkoitetaan lah-
juksen tai muun perusteettoman edun pyytdmistd, tarjoamista, antamista tai hyviksy-
mistd. Lahjonnalla vaikutetaan tietyn tehtdvén asianmukaiseen suorittamiseen tai tietyn-
laiseen kiyttdytymiseen. Suomessa rikoslaki mairdd sanktiot lahjuksen antamiselle ja
ottamiselle sekd lahjomiselle eri tilanteissa. Virkamiesten lahjusrikokset loukkaavat vir-
katoimien tasapuolisuutta ja riippumattomuutta. Lahjonnan mallintamisen tdrkeimpéna
perustana on kuvaus siitd, milloin lahjan antaminen tai vastaanottaminen muuttuu varsi-

naiseksi lahjonnaksi. (Salminen & Maéntysalo 2013: 13.)

Suomessa valtionhallinnossa ja useilla kunnilla on ohjeita ja sddnnoksid siitd, millainen
lahja on sopivaa antaa tai vastaanottaa (Salminen & Méntysalo 2013: 13). Salmisen ja
Ikola-Norrbackan (2010a: 199) mukaan virkamiehen tulee jokaisessa tilanteessa miettié
saamansa edun tai lahjan vaikutusta omaan tyohon ja integriteettiin. Virkamiehen tulee
pohtia, onko hén lahjan vastaanottamisen jdlkeen vapaa velvollisuuksista lahjan antajaa
tai hdnen ldheisiddn kohtaan. Lahjan hyviksyttavyyttd kuvaa myos se, voidaanko lahjas-

ta ja sen antajasta puhua avoimesti.
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Lahjonnassa on kysymys kahden toimijan vélisestd korruptoituneesta vuorovaikutukses-
ta ja vaikuttamiseen pyrkimisestd (Salminen & Maéntysalo 2013:14). Salminen ja Ikola-
Norrbacka (2010a: 199) ovat luoneet vuorovaikutusmuotoja havainnollistavan kuvion,
jossa kuvataan toimijoiden vélisid vuorovaikutussuhteita lahjontaprosessin kadynnisty-

misen ndkdkulmasta (ks. Kuvio 6.).

1. h 4
D Bttt >
Julkisen 2 Ulko-
< P .
vallan 3 puolinen
edustaja i > toimija
4.
<

f 5.

1. Julkisen vallan edustaja tai ulkopuolinen toimija lupaa lahjuksen (altistuminen
lahjonnalle)

Julkisen vallan edustaja tai ulkopuolinen toimija pyytdé lahjusta

Julkisen vallan edustaja lahjoo ulkopuolisen toimijan

Julkisen vallan edustaja vastaanottaa lahjuksen ja rikkoo oman integriteettinsa

wok N

Koko jérjestelmi korruptoituu ja korruptio hyviksytdan toimintamallina

Kuvio 6. Lahjonta osana korruptiotapahtumaa (ks. Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a:
199).

Kun julkisen vallan edustaja tai ulkopuolinen toimija lupaa lahjuksen, molemmat osa-
puolet altistuvat lahjonnalle. Molemmat osapuolet voivat myos pyytdd lahjusta toiselta

osapuolelta. Virkamies voi lahjoa ulkopuolisen toimijan tai tulla itse lahjotuksi, jolloin
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hdn menettdd integriteettinsd eli koskemattomuutensa ja riippumattomuutensa. Virka-
mies toimii lahjottuna kéyttden valtaansa ja asemaansa yksityisen edun ajamiseen. Pa-
himmassa tilanteessa koko jdrjestelma tai organisaatio on korruptoitunut, jolloin korrup-
tio hyvdksytddn osaksi toimintamalleja vilttdméattomand pahana. (Salminen & Ikola-

Norrbacka 2010a: 198-199; Salminen & Méntysalo 2013: 13-14.)

Hyvd veli —verkostot osana korruptiota

Verkostoituminen ja yhteisty0 organisaatioissa ovat péddosin tervettd, tarpeellista ja
kaikkien edun mukaista. Yhteiskunnan muuttuminen hierarkioista verkostoihin on osa
uutta hallintaa ja johtamista. Yhteiskunta kehittyy sithen suuntaan, jossa terve verkosto
ja verkottuminen korvaavat jaykét byrokraattiset rakenteet. Verkostot toimivat joustavi-
na toimintamalleina, ja kuntaorganisaatioiden ja yksityisten yritysten keskindisen vuo-
rovaikutuksen on jatkuvaa ja kehittyvad. Téllaisia normaaleja ja terveitd verkostoitumi-
sen malleja ei tule sekoittaa korruptoituneisiin verkostoihin. Verkostot voivat perustua
ystidvyyssuhteisiin ja yhteistybhon myds ilman korruptiivista sisdltod, jolloin niitd ei tu-
le pitdd turmeltuneina hyvi veli —verkostoina. Suomessa on esitetty my0s ndkemyksié,
joiden mukaan hyva veli —verkostot ovat yhteiskunnan vahvuus, joiden avulla yhteis-
kuntaluokkien véliset raja-aidat ylitetddn ja voidaan puhaltaa yhteen hiileen. (Salminen

& Mintysalo 2013: II1, 19-25.)

Korruptoituneessa hyvé veli —verkostossa on kuitenkin kyse tilanteesta, jossa toiminta
loukkaa yhteistd etua. Korruptoituneet hyvd veli —verkostot edustavat turmeltunutta
verkottumista ja niiden tarkoituksena on hyotyé toisten kustannuksella. Yhtdéltd hyva
veli —verkostot luokitellaan lievan korruption muotoihin, mutta toisaalta piilokorruptio-
na ne altistavat lahjonnalle, jolloin verkostot muuttuvat raskaamman korruption piiriin.

(Salminen & Maintysalo 2013: 25.)
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Salminen ja Mintysalo (2013: 25) jakavat hyvé veli —verkoston viiteen sitd méérittele-

vddn huomioon:
1. Verkosto jakaa kohtuuttomia keskiniisié etuja jasenilleen.
2. Verkosto on salainen, jdsenidén suojeleva seki suljettu ulkopuolisilta.

3. Verkoston lojaalisuus perustuu jdsenten suosintaan, vastavuoroisuuteen ja kii-

tollisuudenvelkaan.
4. Verkosto kdyttdd hyviksi muiden varoja jakaen niitd jdsenten omiin tarpeisiin.

5. Turmeltuneessa verkostossa yksityinen etu korvaa julkisen edun.

Salmisen ja Ikola-Norrbackan (2009) tekemén kansalaiskyselyn mukaan vastaajat ar-
vioivat hyva veli —verkostojen olevan yleisin korruption muoto Suomessa. Kyselyn mu-
kaan toiseksi yleisimmin Suomessa esiintyvd korruption muoto liittyi sukulaisten suo-
sintaan sekd kolmanneksi yleisimmin se liittyi liiallisiin sidonnaisuuksiin elinkeinoela-

maan.

Suosinta on kiinted osa hyvé veli —verkoston toimintaa. Suosinnalla on useita muotoja
kontekstista riippuen. Suosinnalla tarkoitetaan puolueellisen ja suosivan kohtelun osoit-
tamista jollekin osapuolelle. Suosintaa ovat muun muassa nepotismi eli sukulaisten ja
laheisten suosinta ja kronyismi eli kollegoiden ja ystdvien suosinta ja nimittimistd rek-

rytoimista korkeisiin tehtdviin. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 23.)

2.2.3. Huono hallinto ja johtaminen

Hyva hallinto nostaa esille hallinnon eettisid arvoja, jotka ovat toivottavia, ja torjuu sel-
laisia piirteitd, jotka ovat epdeettisid, arveluttavia ja laittomia. Hyvé hallinto perustuu
sithen, ettd virkamiehet ja muut julkisessa palveluksessa olevat toimivat moraalisesti
oikein. Hyvéén hallintoon kytkeytyy myds olennaisena osana luottamus. Huonoa hallin-
toa voidaan pitdd hyvdn hallinnon maéédritelmén vastakohtana. (Salminen & Ikola-

Norrbacka 2010a: 202.)
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Huonon hallintotavan selvimpédna merkkind voidaan pitdé korruptiota (Salminen ja Iko-
la-Norrbacka 2009: 89). Salminen ja Mintysalo (2013: 16—17) jaottelevat korruption
sen raskaaseen muotoon, muihin korruption muotoihin sekd huonoon hallintoon ja joh-
tamiseen. Samalla he kuitenkin kyseenalaistavat sen, ovatko huono hallinto ja siithen
liittyvat rikkomukset edes selvépiirteisesti korruptiota. Ainakin huono hallinto sijoittuu

padasiallisesti vain kevyen korruption ulottuvuuteen.

Hyvén hallinnon periaatteiden laiminlydminen on huonoa hallintoa. Esimerkiksi hyvén
hallinnon toiminnallisia laatuun liittyvid periaatteita ovat palveluperiaate, palvelun
asianmukaisuusperiaate sekd neuvontavelvollisuus. Asioiden kisittelyvelvollisuus ja
viivytyksettomyysperiaate sivuavat toiminnallisia periaatteita. Sen sijaan huonoa hallin-
toa ovat virkamiehen passiivisuus ja asioiden késittelyn tarpeeton lykkddminen ja ne
voidaan tulkita rikosoikeudellisesti rangaistavaksi virkavelvollisuuden rikkomiseksi tai

virkatehtdvien laiminlyonniksi. (Laakso 2013: 45-47.)

Salminen ja Méntysalo (2013: 89) ovat jakaneet huonoa hallintoa ja johtamista kuvaa-
vat yleispiirteet kuuteen osa-alueeseen: 1) tehtidvien ja velvollisuuksien laiminlyonti, 2)
luottamuksen rikkominen ja asioiden viivyttely, 3) tarkoituksellinen riittdmaton tiedot-
taminen, 4) huonon hallinnon suojelu ja salailu, 5) mismanagement eli vélinpitiméton
johtamisty0 ja alaisten laiminly6nti ja 6) huono johtaminen eli ajelehtiva johtaminen ja

vadristyneiden keinojen kédyttdminen alaisiin.

Viinamédki (2008: 110) toteaa arvojohtamisen kontekstissa, ettd ajelehtivaa ja heikkoa
johtamista kuvaavat satunnaisuus, madriatiedottomuus ja péivittdinen selvidminen. Aje-
lehtivassa johtamisessa arvoja hyddynnetddn johtamiskdytdssd vain silloin, kun erityi-
nen tarve ilmenee ja kun arvoista on erityisesti hyotyd. Heikkoa arvoilla johtamista ku-
vastaa strategisuuden puuttuminen ja se, ettd arvot eivit ole mukana arkipéivéisessd joh-
tamistyOssd. Organisaation valitsemat arvot eivdt ole osana organisaation kehitysta eikd

organisaatiossa pystytd keskittyméddn pitkdjénteiseen organisaatiokehitykseen.
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2.3. Epéeettisen toiminnan ehkiiseminen

Epieettisen ja korruptoituneen toiminnan ehkdiseminen on osa eettistd johtamista. Sii-
nd on kysymys erityisesti vastuullisessa asemassa olevan esimiehen moraalista ja integ-
riteetistd sekd kyvysti ja halusta erottaa julkinen ja yksityinen etu toisistaan sekd toimia
tyon asettamien velvoitteiden mukaisesti (Salminen & Mintysalo 2013: 45). Epéeettisen
toiminnan ehkéisemiseksi organisaatioissa on kehitetty erilaisia toimintamalleja, joista

seuraavaksi kdsitellddn erityisesti eettistd koodistoa.

Viirinkdytosten torjunta kuuluu tirkednd osana organisaation strategiseen suunnitte-
luun, tavoitteiden maéadrittelyyn ja turvallisuustyohon. Vadrinkdytosten torjunnan tulisi
olla osa organisaation jokapdiviisid toimintoja, silld torjunnalla on laaja vaikutus kaik-
keen organisaation toimintaan. Vadrinkdytoksid ja epdeettisid toimia torjumalla varmis-
tetaan toiminnan laatu, lain- ja normienmukaisuus sekd tuottavuus. (Koivu ym. 2010:

71.)

Epéeettisten ja korruptoituneiden verkostojen torjunnan kannalta keskeinen kysymys
on, miksi verkostoja syntyy ja voidaanko niitd estdd. Julkisorganisaatioiden kannalta
tarked kysymys on myds se, millaista verkostoitumista ja yhteistyotd eri yhteistyotaho-
jen kanssa pidetddn hyviksyttdvini ja milloin puolueettomuus ja eettisyys vaarantuvat.

(Salminen & Mintysalo 2013: 43.)

Verkostojen syntymiseen vaikuttaa pienen piirin yhteinen tavoite sekd suotuisa ympa-
ristd saatujen etujen jakamisessa jasenten kesken. Jdsenet suunnittelevat keinoja, joiden
avulla he voivat kdyttdd muiden varoja tai etuja omaksi hyddykseen viirin keinoin, kéy-
tannossd julkisen budjetin ja kontrollin sekd avoimuuden ulkopuolella. Verkostojen syn-
tymisen rajoittaminen on vaikeaa, silld rakenteiden hyviksikdyttd on mahdollista ja

lainsdddanndsta 16ytyy porsaanreikid. (Salminen ja Méntysalo 2013: 43.)
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Verkostojen syntymisessd on pohjimmiltaan kysymys ahneudesta ja oman edun tavoit-
telusta. Yksiloiden omantunnon harkinnan varassa on, ldhteviatkd he mukaan korruptoi-
tuneen verkoston toimintaan. Yksilon moraalin rapautuminen johtaa siihen, ettd lakeja
rikotaan ja harmaalla alueella toimiminen hyvéksytdén ja sitd saatetaan jopa pitdd oikeu-
tettuna tapana ajaa henkilon omia etuja. Verkostojen syntymisen ehkiisyssé erittdin tér-
kedssd roolissa on organisaation ja sen toiminnan avoimuus. Kun yksilét ovat tiedonan-
tovelvollisia ja toiminta on avointa, epdeettisen verkostojen syntymisen mahdollisuudet

heikkenevit. (Salminen & Méntysalo 2013: 43—44.)

Epieettisyyden torjumiseksi on monia keinoja. Pddasiassa korruptiota ja epéeettisyytta
pyritddn estdmidn lainsddddnnolld. Rikoslaki on Suomessa painavin sddnndstd, jolla
pyritddn torjumaan virkamiesten ja viranhaltijoiden epéeettisid toimia ja korruptiota.
Rikoslakiin on kirjattu maariyksia, rajoitteita ja kieltoja muun muassa lahjusrikkomuk-
sista, virka-aseman vaarinkaytdistd ja virkavelvollisuuden rikkomisesta. Rikoslain sank-
tiot ja valvontamekanismi toimivat “vahtikoirana” eettisten kdyténteiden noudattami-
seksi. Valvonta on yksittdisten tapausten kisittelyd, joka saattaa johtaa oikeuskisitte-
lyyn ja rikoslain mukaisten sanktioiden méédrdamiseen. (Salminen & Ikola-Norrbacka

2009: 93-94.)

Eettisid ohjenuoria on sisdllytetty Suomessa perustuslakiin ja muihin lakeihin. Perustus-
laissa todetaan, ettd hyvéan hallinnon takeet turvataan lailla. Oikeus hyvéén hallintoon on
siis jokaisen perusoikeus. Hallintolaki ja hyvédn hallinnon periaatteet ohjaavat virka-
miesten ja viranhaltijoiden toimintaa hoidettaessa julkisia tehtévid ja kaytettdessa julkis-
ta valtaa. Hallintolain mukaisia hyvén hallinnon periaatteita ovat tasapuolinen kohtelu,
lain sallima toimivalta, toimien puolueettomuus, suhteellisuusperiaate sekd oikeutettu-
jen odotusten suoja. Hyvddn hallintoon sisdltyvit myos palveluperiaatteen mukaisesti
toimiminen, neuvonta sekd hyvén kielenkdyton vaatimus eli asiallinen ja ymmérrettava
kieli. Asian kisittelyn vaatimuksia ovat muun muassa viivytyksettomyys, julkisuus ja
padtosten perusteleminen. Lisdksi julkisuuslakiin kirjatut vaatimukset takaavat hallin-
non lépindkyvyyden. (Salminen 2010: 30-31; Salminen, Ikola-Norrbacka & Méntysalo
2011: 15-16; Laakso 2013: 36.)
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Valvontaa toteutetaan kuntaorganisaatiossa my0s taloudellisena valvontana, sisdisend
tarkastuksena ja tilintarkastuksena (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 200). Koivun,
Ranta-ahon ja Vuotin (2010: 131) mukaan sisdiset tarkastukset paljastavat kuitenkin
vain harvoin véaérinkdytoksid. Sisdinen tarkastaminen kohdistuu toimintoihin eikd ihmi-
siin, jolloin ihmisten vddrinkdytokset jadvéat huomiotta. Usein vadrinkdytokset paljastu-
vat vasta sattumalta vahingon, tyotovereiden epdilyjen tai nimettdmien ilmiantojen

kautta.

Koivu, Ranta-aho ja Vuoti (2010:132) ovat listanneet viisi vadrinkdytdsten tunnusmerk-
kia:
1. Tahallisuus. Henkil6 toimii lain tai hyvén tavan vastaisesti tahallisesti saavut-

taakseen tai varmistaakseen henkilokohtaisia tai muita esimerkiksi taloudellisia

etuja.

2. Tarkoituksen peittiminen. Henkild védrentdd, salaa tai muuten esittdd asioita

virheellisesti peittddkseen toimintaansa.

3. Luottaminen. Viirintekijd luottaa uhrin ja muiden tietdiméttomyyteen tai huoli-

mattomuuteen.

4. Uhrin tahaton toiminta vairintekijdn avustamiseksi. Uhria kédytetddn hyviaksi ha-

nen ymmartdmatta sitd itse.

5. Jilkien peittdminen.

Korruption vastaisen lainsddddnnén ja epdeettistd toimintaa valvovien oikeusviran-
omaisten ja tilintarkastustoimintojen lisdksi epdeettisen toiminnan ehkiisyssd tirkeind
tyovilineind voidaan ndhdé arvot, koodit ja kdytinnot, virkamiesetiikka ja hyva hallin-
totapa, aktiivinen kansalaisyhteiskunta jirjestdineen sekd véédrinkaytoksid valvova me-
dia. Yhteiskunnan kontrollijdrjestelmien ja instituutioiden, kuten lainvalvontaviran-
omaisten ja median, tulisi olla ajan tasalla ja paneutua korruption torjuntaan riittdvan

tehokkaasti. (Salminen & Méntysalo 2013: 43—44, 60.)
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Yhtddltd kirjallisesti vahvistetut arvot ja selkedt toimintaohjeet sekd tyontekijoiden tie-
toisuus niistd, tyontekijéiden tietoisuus ohjeiden vastaisen toiminnan seuraamuksista
sekd seuraamusten asianmukainen ja vélitdn toimeenpano ovat organisaatioiden konk-
reettisia toimia vadrinkdytosten ehkdisemiseksi. Lisdksi on erityisen tirkedd, ettei johto-
tasolla ole erivapauksia yhteisten toimintatapaohjeiden noudattamisesta. Toisaalta eetti-
set ohjeet eivit saa olla liian yksityiskohtaisia, vaan ammattilaisen omalle reflektoinnille
tulee jadda riittdvasti tilaa. Liian yksityiskohtaisia ohjeita saatetaan noudattaa sokeasti
tai ne menettdvit merkityksen monimutkaisuutensa takia. (Juujarvi ym. 2007: 150;

Koivu ym. 2010: 140.)

Voidakseen toteuttaa oikeuttaan virkamiesten tulee olla riippumattomia muista intressi-
tahoista. Tdma tarkoittaa sitd, etteivédt julkiset toimihenkildt saa ottaa vastaan lahjuksia
tai muita etuuksia, jotka voisivat vaikuttaa paatoksentekoon lahjanantajan eduksi. (Pel-
tonen 2007: 191). Tithosen (2003: 109) mukaan osaltaan vaarinkdytoksid, kuten lahjus-
ten vastaanottamista, Suomessa julkisella sektorilla torjuu riittdvan hyva julkisen sekto-
rin palkkaus. Samankaltaisen nikemyksen Tiithosen kanssa jakavat Ikola-Norrbacka ja
Uoti (2012: 210) todetessaan riittdvdn korkean palkkatason edesauttavan eettis-
moraalisesti korkeatasoisen toiminnan toteutumista kunnallisessa viranomaistoiminnas-

sa.

Peltosen (2007: 210-212) mukaan organisaatioiden laittomien toimien laajuus on kui-
tenkin yllattavai. Tapauksissa ei ole useinkaan kyse rikollisista henkildistd, vaan taval-
lisista johtotehtdvissd toimivista ammattilaisista. Usein epéeettistd, jopa rikollista toi-
mintaa ei huomata tai ainakaan toiminta ei ole ollut henkildiden mielestd rikollista.
Normien rikkomista voidaan véhitelld virheend tai virhearviona. Juujirvi, Myyry ja
Pesso (2007: 33) kuitenkin toteavat, ettei moraalisesti haastavissa ja epaeettisissd toi-
mintatavoissa valttdmattd ole kyse siitd, etteikod tiedettdisi, mikd on oikein tai viirin,
vaan kyse on nimenomaisesti siitd, ettd jokin muu tavoite kuin eettisyys saa yksilon

toimimaan epdeettisesti ja vastoin reiluksi tiedettyd toimintatapaa.
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Juujarvi, Myyry ja Pesso (2007: 33—-34) toteavat, ettd syyllisyys ja hédped liittyvét tilan-
teisiin, jossa ihminen tiedostaa, ettd hidn on tavalla tai toisella vahingoittanut muita.
Nadistd kahdesta syyllisyyden tunne edistdd enemmaén moraalista toimintaa, silld hépea ei
niinkd4n motivoi teon korjaamiseen vaan se lisdd vilttelyd tai jopa hyokkddvyyttd.
Normien rikkomista voidaan véhitelld ja kiistdd my0s erilaisilla jarkeilymalleilla. Jér-
keilymallien avulla epdeettinen johtaja vilttelee hipeédn ja syyllisyyden tunnetta, joka
muutoin olisi saattanut johtaa moraalittomasta kéyttdytymisestd piddttymiseen ja toi-
minnasta vetdytymiseen. Jarkeilymallit voidaan jakaa viiteen oikeutukseen: vastuun
vilttely, vahingon kieltiminen, uhrien kieltiminen, valikoiva vertailu ja ylempiin tahoi-

hin viittaaminen. (Peltonen 2007: 212.)

Taulukko 1. Jarkeilymallit (Peltonen 2007: 212; ks. Anand, Ashford & Joshi 2004).

STRATEGIA LUONNEHDINTA ESIMERKKI
Vastuun Tekija uskoo, ettei hinelld ollut ”Minua painostettiin. Mitd
vilttely muuta mahdollisuutta kuin olisin voinut tehdi?”

osallistua epéeettiseen tai
laittomaan toimintaan.

Vahingon Kukaan ei vahingoittunut, siksi ”Ketédén ei oikeastaan
kieltdiminen teot eivit olleet moraalittomia. vahingoitettu.”
Uhrien Tekijd vapautuu vastuusta, koska ~ ”He ansaitsivat sen.”
kieltiminen vastapuoli ansaitsi saamansa
kohtelun.
Valikoiva Tekija lievittdd syyllisyyttdan ”Muut olivat vield pahempia
vertailu vertaamalla itsedén moraaliltaan ~ kuin mind.”
heikompiin.
Ylempiin Normien rikkominen johtui ”Halusin olla lojaali
tahoihin pyrkimyksestd noudattaa esimiestdni kohtaan.”
viittaaminen korkeampia arvoja.

Vastuuta vilttelemadlld johtaja voi vedota siithen, ettd héntd painostettiin tai ettd hanella

el ollut mahdollisuutta puuttua vastuuttomaan toimintaan. Johtaja tai tyontekijd voi
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my0s viittdd, ettei hidnelld ollut mitddn tekemistd vastuuttoman toiminnan kanssa. Va-
hinko kieltdmilld todetaan, ettei ketddin vahingoitettu toiminnalla. Johtaja voi yrittda
vapautua vastuusta uhrien kieltimisen kautta vetoamalla sithen, ettd kohde ansaitsi tulla
kohdelluksi huonosti syysté tai toisesta. Syyllisyyttddn hédn voi lievittdd vetoamalla tois-
ten vield epdeettisempéén toimintaan tai ylempiin tahoihin, joiden tottelemista on pidet-
ty arvona, joka nousee epdeettisen ja moraalittoman toiminnan ylépuolelle. Kaikkien
jarkeiltdvien oikeutuksien tavoitteena on ylldpitdd johtajan omaa hyvdd mindkuvaa,

vaikka henkil6 tietdd toimineensa epéeettisesti. (Peltonen 2007: 212-216.)

Juujarvi, Myyry ja Pesso (2007: 132—-133) nédkevit jarkeilymalleja kdytettdvan erilaisis-
sa ongelmatilanteissa, joita ovat muun muassa houkutuksen vastustamistilanne, sdénto-
jen rikkomistilanne, sosiaalisen paineen dilemma ja lojaalisuusdilemma. Hyvéa tarkoit-
tavat yksilot saattavat ajautua organisaationsa jasenend toimimaan tavalla, joka on hei-
din henkilokohtaisten arvojensa kanssa ristiriidassa. Organisaatiokulttuuri ja organisaa-
tion ympéristd saattavat tehdd periaatteistaan kiinni pitdmisen hankalaksi tai jopa mah-
dottomaksi johtajalle, joka ihmisend on rehellinen ja arvoistaan kiinni pitdva. Paatok-
senteon eettiset ndkokulmat saatetaan unohtaa ja hiljentdd ryhméikurin nimissé, eiké nii-
td havaita ennen kuin ongelmat ovat kasvaneet hallitsemattomiksi. Organisaatiokulttuu-
rin tulisikin olla l1dhtokohtaisesti eettistd niin, etteivit johtajat ajautuisi huomaamattaan

tai pakon sanelemana toimimaan epéeettisesti. (Peltonen 2007: 213-216.)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tiettyyn organisaatioon kuuluvien jisenten tapaa
ajatella ja toimia. Eettisyyden puuttumisella organisaatiokulttuurissa voi olla vakavia
seurauksia. Organisaatioetiikkaa koskeva keskustelu on painottunut asioiden hallintaan
organisaatiossa. Hallintavilineitd ovat muun muassa arvojulistukset, eettiset koodistot ja
vastuullisuusraportoinnit. Eettinen organisaatiokulttuuri tarkoita ei kuitenkaan vain on-
gelmien ja vddrinkdytosten estdmistd, vaan eettinen organisaatiokulttuuri voidaan muut-
taa my0Os vetovoimatekijiksi. Organisaatiokulttuurin kehittiminen ihmisid osallistavana
prosessina avaa mahdollisuuden sellaiseen ajattelu- ja toimintatapaan, jossa kaikki or-
ganisaation jdsenet nihdddn toimintansa aktiivisina tekijoiné. Eettisyyttd voidaan tulkita

siis voimaantumista tuottavana yhteison rakentajana. (Ldmsa 2011: 123—-125.)
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Feldt, Huhtala ja Ladmsd (2012: 151-153) korostavat eettisen organisaatiokulttuurin
merkitystd organisaatiossa. Eettisen organisaatiokulttuurin luonnissa johtajuudella on
tarked rooli, silld johtajuus on kulttuuria luovaa toimintaa. Eettiselld johtamisella on
kauaskantoisia vaikutuksia muun muassa toimintatapoihin, normeihin ja organisaation
jasenten arvoihin. Eettisen johtajan on mahdollista luoda ldpindkyvyyttd ja keskustelu-
kulttuuria organisaatiossa. Johtajan tulee olla helposti tavoitettavissa, kaikkien ulottuvil-
la ja hidnen tulee mahdollistaa puitteet keskustelun syntymiselle. Erityisesti johtajat tar-
vitsevat toimintamalleja ja hyvid kéytanteitd eettisesti haastavien tilanteiden selvittdmi-
seksi. Mallit eivit voi olla tdysin yksiselitteisid, mutta ne toimivat ohjenuorana ja anta-
vat johtajalle organisatorista tukea. Johdon kehittdmisen keinoilla on myds mahdollista
helpottaa eettisistd dilemmoista selvidmistd. Niitd kehittdmisen keinoja ovat muun mu-

assa valmennukset, koulutukset, mentorointi ja vertaistuki.

Moraalisen ongelmanratkaisun tavoitteena on 10ytid vastaus kysymykseen siitd, kuinka
minun tulisi toimia, jotta toimisin oikein (Juujdrvi ym. 2007: 131). Vastausten 16ytdmi-
seksi johtajalta vaaditaan moraalista herkkyyttd. Moraalinen herkkyys lisdd eettistd ja
vastuullista toimintaa organisaatiossa. Eettiseltd johtajalta vaaditaan kykyd kuunnella
omantunnon ja moraalisten tuntemusten vilittdmid viestejd. Eettisen johtajan tirkeim-
pédnd ominaisuutena voidaan pitdd kykyé vaalia omaa ihmisyyttddn eettisesti haastavissa
tilanteissa. Johtajan on vaikea irrottautua roolistaan esimiehend ilman inhimillistd herk-
kyyttd. Tilanteiden ja péddtoksenteon moraalista ulottuvuutta voidaan tarkastella vain
asettumalla toisten asemaan ja erottautumalla rutiininomaisesta johtamismallista. (Pel-

tonen 2007: 216).

Moraalista herkkyyttd tukevat eettisen johtajan piirteet, kuten eettinen ryhdikkyys, luo-
tettavuus ja rehellisyys. Lisdksi avoimuus ja kyky toimia moraalisten ndkemysten mu-
kaisesti auttavat johtajaa toimimaan eettisesti. Eettinen johtaja toimii paatoksentekijana
johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti ja noudattaa asianmukaisia menettelytapoja
tehdessédén ja toteuttaessaan padtoksid. Moraalisesti vahva mindkuva auttaa johtajaa yl-

lapitdmddn nditd ominaisuuksia. (Peltonen 2007: 216-217).
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Salminen ja Ikola-Norrbacka (2010a: 204—-205) toteavat, ettd julkisten organisaatioiden
tulisi asettaa pysyvid tyoryhmié kisittelemddn epideettisiad ja korruptioon johtavia tilan-
teita. Téllaiset tydoryhmaét toimisivat sisdisind neuvontaelimind, ja henkildstd voisi pyy-
tdd neuvoja ja ohjeita toimielimeltd. Toimielimen ldheisyys helpottaisi tyontekijoiden
paitoksentekoa eettisissd dilemmoissa, silld yksittdisen tyontekijdn olisi helppo ottaa
yhteyttd omaan organisaatioon ongelmatilanteen kohdatessaan. Salminen ja Ikola-
Norrbacka (2010a: 205) toteavat myos, ettd Suomen julkiseen hallintoon tarvitaan riip-
pumaton korruptiotapauksia kisittelevé elin. Toimielin voisi olla Suomen Kuntaliiton ja
valtionhallinnon asiantuntija- ja yhteistydelin, joka edistdisi hyvid hallintokdyténteitd ja

korjaisi epéeettisid sekd korruptoituneita menettelytapoja.

Eettinen koodisto

Johtajat kokevat usein oman epéeettisen toimintansa johtuvan ulkopuolisesta painostuk-
sesta. Tdllaisessa tilanteessa johtajat eivét halua kantaa omasta toiminnastaan ja paatok-
sistddn vastuuta, vaan he siirtdvit sen muille. Johtajilla itsellddn on kuitenkin mahdolli-
suus muuttaa vallitsevaa epdeettistd kulttuuria muun muassa jarjestiméilld koulutuksia ja
vaatimalla ylempéé johtoa luomaan eettinen koodisto tai luomalla koodisto itse. (Feldt

ym. 2012: 153).

Eettisten toimintatapojen ja eettisen organisaatiokulttuurin parantamiseksi eri puolilla
maailmaa organisaatiot ovat ottaneet kdyttoon niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla
eettisid toimintatapaohjeita eli koodistoja (engl. code of conduct). Eettistd koodistoa
(toisinaan eettinen koodi) voidaan pitdd erddnlaisena arvolistana, jossa on tuotu julki
organisaation eettinen arvoperusta ja ensisijaiset arvot. Koodiston tarkoituksena on jal-
kauttaa arvot organisaation kaikkien toimijoiden arkirutiineihin. On kuitenkin huomat-
tava, etteivit koodistot tarpeellisuudestaan huolimatta ole yksinédén riittdva keino eetti-
sen johtamisen tai organisaatiokulttuurin saavuttamiseksi. (Viinaméki 2008: 69-71;

Lawton, Rayner ja Lasthuizen 2013: 97.)
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Moilanen ja Salminen (2007: 28) toteavat Euroopan unionin jidsenvaltioiden eettisista
koodistoista, ettei niiden voida olettaa sinéllddn johtavan parempaan julkisten palvelui-
den etiikkaan. Ennen eettisen koodiston luontia tulisi tarkastella muita ohjeita, kuten
lainsdddadntod, jossa hyvén hallinnon perusteet ovat jo Euroopan unionin ja jdsenvaltioi-
den tasolta maaritettyind. Jos koodistoja ja niiden ohjeita suhteessa lainsdddéntoon ei
ole tarkasteltu, ne saattavat aiheuttaa paillekkéisyyksid ja viestittdd jopa ristiriitaisia oh-

jeita virkamiehille.

Pitkdsen ja Salmisen (2014: 35) mukaan koodistojen perimmaéinen tarkoitus on kaksi-
nainen. Koodistot voivat yhtddltd edistdd eettistd kdyttdytymistd ja torjua epdeettistd
kayttdytymistd. Toisaalta ne voivat tarjota perustan yhtendiselle ja johdonmukaiselle
ohjeistukselle. Eettiset koodistot voidaan jakaa kahteen nikdkulmaan myds toisella ta-
paa. Lawton, Rayner ja Lasthuizen (2013: 97-98) toteavat koodistojen olevat yhtailta
ulkoinen toiminto, jolloin ne ovat ohjauksen viline, jota henkilostd noudattaa niiden
noudattamatta jittdmisestd aiheutuvien seurausten vélttimiseksi. Toisaalta koodistot
voivat olla sisdinen tekijd, jolloin ne tulee juurruttaa organisaatioon. Silloin tydntekija
sddnt6jd noudattaessaan luottaa siihen, ettd my6s muu henkilosto toimii koodiston mu-
kaan ja ettd henkilOsto pitdd yleisesti ottaen midritettyjd sdintdjd hyvina asiana organi-

saatiossa.

Eettistd koodistoa kiteytetympdd arvojen jalkauttamiseen kdytettdvaa tyokalua kutsutaan
credoksi (usein myos engl. creed tai suom. creedi). Credoa voidaan kutsua julistukseksi
siitd, mitd organisaatiossa pidetdédn tirkednd ja arvostetaan. Lisédksi credo ilmaisee sen,
mihin organisaatiossa uskotaan tai mikd on organisaation vakaumus. Késite perustuu
latinan kieleen, jossa credo tarkoittaa ”mind uskon” tai “mind vakuutan”. Vaikka usein
uskomukset ja organisaation tavoitteet vaikuttavat arvojen valintaan, arvovalinnat voi-
daan tehdi jo ennen uskomusten jalostamista credoksi, jolloin organisaation arvopohja
painotetaan ja normitetaan credon avulla. (Kauppinen 2002: 169-174; Skubik & Ste-
ning 2009: 518.)
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Viinaméki (2012: 47) toteaa arvojulistusten ja —listojen olevan péddsidintoisesti ylimmén
johdon laatimia ja usein jopa ulkopuoliselta konsultilta ostopalveluna tilattuja. Télldin
aito yhteystyo tyontekijoiden ja sidosryhmien kanssa saattaa jadda puuttumaan. Ilman
tyontekijéiden ja sidosryhmien osallistumista arvokeskusteluun ja arvotydkalujen luo-
miseen, tyontekijat ja sidosryhmit voivat pitdd julkilausuttuja arvolistoja vain uusina
saantoind. Tadlloin laaditun eettisen koodiston tai credon mahdollisuudet motivoida, oh-
jata ja koordinoida organisaation ja tyontekijoiden toimintaa ovat hyvin rajalliset. Koo-
distoja luotaessa kriittisend onnistumistekijand tulee pitdd tyontekijoiden ja sidosryhmi-

en huomiointia osana arvovalintaprosessia.
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3. TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMA

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmin kuvaami-
nen. Tarkoituksena on mahdollisimman kokonaisvaltainen kohteen tutkiminen. Laadul-
linen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkistimisestd ja arvoituksen
ratkaisemisesta. Kaytdnnossd ndmé vaiheet nivoutuvat kuitenkin aina toisiinsa. Havain-
tojen pelkistimiseen liittyy kaksi vaihetta, joista ensimmaisesséd aineistoa tarkastellaan
teoreettisen viitekehyksen kannalta ja aineistosta huomioidaan vain viitekehyksen kan-
nalta olennaisin. Toisessa vaiheessa havaintoja tarkastellaan niin, ettd samaa havaintoa
kuvaavat ilmiot pyritddn yhdistimdin. Arvoituksen ratkaisemisvaiheella tarkoitetaan
tulosten tulkintaa, jossa muodostetaan rakennekokonaisuus tutkittavasta ilmiosta. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2007: 157; Alasuutari 2011: 30-34.)

Haastattelu on tiedonkeruumenetelménd ainutlaatuinen siltd osin, ettd siind ollaan tutkit-
tavan kanssa suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa. Suurimpana etuna voidaan pitda
aineiston kerddmisen joustavuutta haastattelutilanteessa. Vastauksia on mahdollisuus
tulkita ja atheiden jérjestystd on mahdollista sdddelld haastattelutilanteessa. Haastattelul-
la aineistonkeruumenetelmani on myos ongelmakohtia. Haastattelujen tekeminen edel-
lyttdd huolellista suunnittelua ja taitoa toimia haastattelijan roolissa. Haastattelun luotet-
tavuutta saattaa heikentdd se, ettd haastattelutilanteessa on taipumus antaa sosiaalisesti

suotavia vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2007: 199-201.)

3.1. Aineistonkeruumenetelména teemahaastattelu

Empirian kokoamiseksi aineistonkeruumenetelmaiksi valittiin puolistrukturoitu haastat-
telu eli teemahaastattelu. Puolistrukturoitu haastattelu jakautuu valittuihin teemoihin,
joista haastattelussa keskustellaan. Haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysy-

mykset eivét ole muodoltaan tarkkoja ja niiden jirjestys saattaa vaihdella. Haastattelun
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avulla pyritddn kerddmaiin sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan tehdé tutkittavaa

1lmi6ta koskevia paitelmid luotettavalla tavalla. (Hirsjirvi ja Hurme 1991: 35-36, 40.)

3.2. Haastatteluiden suorittaminen

Téassd tutkimuksessa empiirisen aineiston perustan luovat kahdeksan kunnan tai kau-
pungin tekniselle johtajalle kohdistettua haastattelua. Haastatteluun valittiin teknisid
johtajia erikokoisista kunnista Eteld-Pohjanmaan ja Pohjanmaan maakuntien alueelta.
Alueen valintaan ja rajaukseen vaikutti erityisesti maantieteellinen saavutettavuus, silld
haastattelut haluttiin suorittaa kasvotusten. Leinosen (2012: 112) mukaan puhelinhaas-
tatteluissa haastateltavat saattavat olla vastauksissaan vélttelevimpii ja tutkijaa myotai-
levdmpid verraten kasvotusten tehtyihin haastatteluihin. Puhelinhaastatteluiden etuna
on kustannustehokkuus, mutta kasvokkain tapahtuvien haastattelujen etuna voidaan pi-

tdd mahdollisuutta pohtia asioita syvéllisemmin ja késitelld myos kompleksisia asioita.

Haastattelukutsut toimitettiin teknisille johtajille sahkopostitse. Haastattelukutsun ohes-
sa esitettiin haastattelun runko sekd haastattelukysymykset etukiteen tutustuttavaksi.
Kahdeksan haastateltavaksi lupautuneen henkilon kanssa haastattelut suoritettiin kasvo-
tusten haastateltavien tyopaikoilla kesdkuun 2017 aikana. Haastateltavaksi tavoiteltiin
12 teknistd johtajaa, joista haastatteluun suostuivat kahdeksan henkil6d. Yksi haastatte-
lupyynnon saanut kieltdytyi kunnan tekniselld sektorilla meneilldén olevan korruptioon
tai luottamukseen liittyvin selvitystyon vuoksi, jonka takia hin ei halunnut kommentoi-
da eettisyyteen liittyvid asioita. Kaksi haastattelupyynnon saanutta eivit muuten olleet
halukkaita haastatteluun ja yhtd teknistd johtajaa ei pystytty tavoittamaan yrityksistad

huolimatta.

Laadukkaan ja perusteellisen haastatteluaineiston kerddmiseksi haastattelijan ja haasta-
teltavan vilille on tirked muodostua luottamuksellinen suhde. Haastattelijan tulee ker-

toa totuudenmukaisesti haastattelun tarkoituksesta, késitelld saamaansa aineistoa luot-
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tamuksellisesti ja varjella haastateltavien anonymiteettid. Kaytdnndssd haastattelutilan-
teet ovat tasapainoilua empatian ja yhteisyyden rakentamisen seké haastattelutilanteen
tehtdvadn ja roolijakoon suuntautumisen vililld. Haastattelutilanne on myds aina muut-
tuva tilanne, jossa ei ole mahdollista pitdytyd tiukoissa etukéteisohjeistuksissa. (Ruusu-

vuori & Tiittula 2005: 41-42, 56.)

Luottamuksen kasvattamiseksi ja syvéllisten vastausten saamiseksi haastattelurunko ja —
kysymykset toimitettiin etukdteen haastateltaville. Lihes kaikki haastateltavat olivat
kdyneet kysymykset ldpi, toiset pintapuolisemmin ja toiset luonnostelemalla itselleen
vastauksia valmiiksi haastattelutilannetta varten. Haastateltavien etukéteinen valmistau-
tuminen haastattelutilanteeseen ja annettuihin kysymyksiin nopeutti haastattelun kulkua.
Haastattelujen kesto vaihteli 35 minuutin ja 70 minuutin vililld. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatteluaineisto analysoitiin sekd haastateltava- ettd tee-

makohtaisesti.

Haastatteluun osallistuneiden kokemus teknisen toimen johtotehtdvistd vaihteli hieman
alle viidestd vuodesta yli 25 vuoteen, ja kuntakoko vaihteli reilusta 2 000 asukkaan
kunnasta noin 66 000 asukkaan kaupunkiin. Kaikilla haastateltavilla oli rakennus- tai
muu insindorialan koulutus. Osalla haastateltavista oli myos hallintotieteellinen koulu-

tus. Sukupuolijakauma haastateltavien vélilld oli yksi nainen ja seitsemén miesta.
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Taulukko 2. Haastatteluun osallistuneiden taustatiedot (vrt. Ojajarvi 2015: 43).

HAASTATTELUUN OSALLISTUNEET TEKNISET JOHTAJAT

Naisia 1
Miehid 7
Tyokokemus teknisend johtajana 4-26 v
Tyokokemus teknisend johtajana (ka) 133v
Kuntakoko 2 000-9 999 4
Kuntakoko 10 000-19 999 3
Kuntakoko 20 000-70 000 1

Eettinen johtaminen ja sen haasteiden késitteleminen on aiheena hyvin henkilokohtai-
nen. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta voidaan pitdd merkittavina sitd, ettd yksittdi-
set vastaukset kisitellddn anonyymeind. Haastatteluaineistoon on mahdollista saada si-
séllytettyd ilmiGité ja syvempid merkityksid, kun vastauksia ei voi yhdistdd suoraa haas-
tateltaviin henkil6ihin. Tutkimuksen liitteend on luettelo haastatelluista teknisen toimen

johtajista.

Haastattelu jakautui kolmeen teemaan, jotka olivat:
I Eettinen johtaminen ja integriteetti
IT Eettiset haasteet

[T Eettisen johtamisen kehittdminen.
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Jokaiseen teemaan siséltyi kolmesta kuuteen kysymystd ja koko haastattelussa kysy-
myksid oli yhteensd 14 kappaletta. Haastatteluun sisdltyi sekd avoimia kysymyksid ettad
taulukkomuotoisia monivalintakysymyksid. Ensimmaéisessa eettistd johtamista ja integ-
riteettid koskevassa teemassa kysymyksié oli kuusi kappaletta, joista yksi oli monivalin-
takysymys. Eettisid haasteita kisittelevd teema sisédlsi viisi kysymysté, joista yksi oli
monivalintakysymys. Eettisen johtamisen kehittdmistd késittelevd kolmas teema sisélsi

kolme kysymysta.

Haastatteluja suorittaminen aloitettiin ajatuksella siitd, ettd kaikki kerdtty haastatteluai-
neisto on tirkedd analyysin kannalta. Haastatteluja aloitettaessa oli haastavaa sanoa, mi-
kd informaatio olisi tutkimuksen kannalta olennaista ja mikd vihemmaén olennaista.
Haastatteluiden edetessd sisdltd alkoi tdsmentyd. Haastattelijan lisdéntynyt kisitys ai-
heesta osaltaan ohjasi haastattelutilanteita, vaikka edelleen kaikki haastateltavilta tuleva
tieto otettiin vastaan ja hyvaksyttiin sellaisenaan. Kaikissa haastatteluissa edettiin luo-
dun haastattelurungon mukaisesti, vaikka teemahaastattelu antoikin mahdollisuuden ky-

symysjdrjestyksen vaihtamiseen ja vapaampaan muotoiluun.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella eettistd johtamista teknisen johtajan tyovélinee-
nd ja selvittdd, millaisia haasteita jatkuvasti kasvava vuorovaikutus asettaa tekniselle
johtajalle. Tavoitteena on myo0s selvittdd kuinka integriteetin loukkauksia ja muita epé-
eettisid toimia voidaan ehkiisti. Osaltaan keskitytddn myos siihen, kuinka eettistd johta-
juutta voidaan kehittdd kunnissa. Samalla tutkimuksella voidaan mitata kuntien teknis-
ten sektorien johtajien tietimystd eettisestd johtamisesta ja sen terminologiasta. Tutki-
muksen avulla pystytddn my0ds kartoittamaan teknisten johtajien asenteita ja suhtautu-

mista eettiseen johtamiseen.
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4. EETTISEN JOHTAMISEN HAASTEET TEKNISEN TOIMEN JOHTAJIEN
NAKOKULMASTA

Téassd luvussa esitellddn teemahaastattelujen avulla kerétystd aineistosta saadut keskei-
simmit tulokset. Luvussa kdyddin ldpi tulokset haastattelujen teemojen mukaisesti.
Tekstin kursivoidut osat ovat suoria lainauksia haastateltavien kommenteista, mutta

kommentteja ei ole yksiloity.

4.1. Eettinen johtaminen teknisessd toimessa

Haastattelun alussa teknisiltd johtajilta kysyttiin, onko hallinnon arvoja, periaatteita tai
eettisid kysymyksid késitelty heiddn organisaationsa toiminta- tai henkilGststrategiassa
tai muussa asiakirjassa. Puolet haastateltavista koki, ettd ainakin hallinnon arvoja ja pe-
riaatteita on késitelty kunnan strategiassa tai henkilostOstrategiassa. Osa haastateltavista
totesi, ettd kunnan luomat arvot eivit vastaa eettisiin kysymyksiin, vaan arvot ovat esi-

merkiksi niin sanottuja kovia arvoja tai arvoja on kasitelty hyvin yleiselld tasolla.

’

“Strategia on sellainen maailmaa syleileva.’

Haastateltavien nikemyksissd arvoista oli havaittavissa eroja esimerkiksi taloudellisten
arvojen ja asiakaspalvelua korostavien arvojen tirkeydessd. Erds haastateltavista totesi
kunnan strategian sisdltdvin erityisesti ympdristoon ja kuntalaisiin viittaavia arvoja, ku-
ten yhteistyohenkisyys, viihtyisyys ja turvallisuus, mutta hdnen mielestdén hallinnollisia
arvoja tai eettisid kysymyksid strategiasta tai muistakaan asiakirjoista ei 10ytynyt. Toi-
nen haastateltava totesi, ettd kunnan strategiassa kasitellddn kunnan arvoja, mutta stra-
tegia ei pohjaudu etiikkaan. Haastateltavan mukaan kunnan strategiassa eettiset arvot
koskivat pddasiassa palvelualttiutta ja asiakasldhtdisyyttd, osaamista ja innovatiivisuut-
ta. Kaksi haastateltavista ei osannut sanoa, millaisia asioita ja arvoja kunnan strategia

sisaltaa.
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Toisessa kysymyksessd haastateltavilta tiedusteltiin, onko kunnassa luotu eettisid koo-
distoja tai muita toimintatapaohjeita. Osalle haastateltavista eettinen koodisto oli tdysin
vieras kasite, eikd missddn kunnassa haastateltavien mukaan ollut luotu eettistd koodis-
toa. Kolme haastateltavaa koki, ettei mitddn toimintatapaohjeita ole luotu kunnan tekni-
selld sektorilla. Yksi heistd oli sitd mieltd, ettd suulliset keskustelut ja ohjeet esimerkiksi
asiakaspalvelutilanteissa toimimisesta ovat riittdvid, eikd kirjallisille ohjeille ole tarvet-
ta. Muut haastateltavat kokivat, ettd toimintatapaohjeita on siséllytetty kunnan hallinto-
sddntoon, sisdisen valvonnan ohjeeseen ja hankintaohjeeseen. Liséksi on luotu standar-

deja ja laatutavoitteita, joita ei valttimaétta koettu tarpeelliseksi.

“Kunta-alalle on vyorynyt standardit ja laatutavoitteet yrityspuolelta. Kunnilla on
ollut kautta aikojen hallintosddnndt ja johtosddnnot ja monenlaiset henkiléstooh-
jeet, on ollut oma maailmansa hyvin pitkddn. Ja monilla jdd tajuamatta, ettd ne
on sisdlloltdadn juuri samaa. Monet innostuu ndihin laatustandardeihin, jotka ei
valttamdttd istu.”

Haastattelun ensimmadisen teeman alkupuolella haluttiin kartoittaa, kuinka tekniset joh-
tajat ndkevit eettisen johtamisen. Haastateltavilta kysyttiin, mitd eettinen johtaminen
heididn mielestddn on ja mistd elementeistd ja ominaisuuksista se kdytdnndssd koostuu.
Osa haastateltavista piti eettisen johtamisen maérittelemistd vaikeana ja pyysi tarkenta-
maan eettisen johtamisen mééritelméa tai selvittiméan sitd, mitd kysymykselld ylipaa-

tdan tarkoitettiin.

Lahes kaikki haastateltavat pitivét tasapuolisuutta yhtend tdrkeimpéna eettisen johtami-
sen ominaisuutena. Vastauksissa painottuivat myos oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus
ja lapindkyvyys. Yksi haastateltava koki eettisen johtamisen vaativan riittivad koulutus-
ta, johtamiskokemusta ja johtajan ndkemyksellisyyttd. MyGs organisaation toimintatavat

ja eettinen pohja tulee olla kunnossa.
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"Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Mulla on luonnekin sellainen, etti koen
huonoa omatuntoa, jos nddn, ettd jotakin kohdellaan vddrin. Ja yritin aina sellai-
seen puuttua.”

”Se ei ole pitkd tie, jos toiselle luvataan ja toiselle ei samasta asiasta.”

"Pitdd olla ehdottoman tasapuolinen. -- Pitdd kestdd pdivanvaloa ja pitdd olla
aikaisempien toimintatapojen mukaisia pddtoksida. Ja peilataan tulevaisuutta ja
jos tulee pikkusen poikkeava tapaus, niin miten sitten toimitaan. Loputtomia sddn-
tojd ei voida luoda. Esimerkiksi vesilaitoksen puolella on vaikea, kun on erilaisia
tilanteita. Miten esimerkiksi joku liittymd rakennetaan, kun tasapuolisuuteen pyri-
tdadn. Aivan tasapuoliseksi sitd ei voi saada millddn. Mutta tasapuolisuuteen pyri-
tddn.”

”Se rakentuu ndistd kolmesta. Ehkd siihen liittyy muutakin, mutta ndd tulee mulle
keskeisimpind mieleen. Yleissivistys, organisaation tapa toimia ja johtajan ndke-
myksellisyys asioissa.”

Haastateltavat toivat esille useita ominaisuuksia ja elementtejd, jotka kuuluvat tai vai-
kuttavat eettiseen johtamiseen. Osa néki, ettd johtaminen virkavelvoitetta ja lakia nou-
dattamalla on eettistd johtamista. Haastatteluissa nousi esiin ldpindkyvyys ja se, ettid
padtokset tehdddn oikeassa paikassa. Toiminnan tulee olla yhdenmukaista samanlaisissa
tilanteissa ja organisaation tehtdvéni on mahdollistaa eettinen johtaminen organisaatios-

sa ja kannustaa siihen.

Eettinen johtaminen ominaisuuksineen liittyy sekd henkilostoon ettd asiakkaisiin. Alai-
sia tulee johtaa omalla esimerkillé ja asiakkaiden tulee saada tasapuolista ja oikeuden-
mukaista palvelua. Johtamisen tulee olla selkedd ja johtamistyOssé tulee luottaa faktatie-
toon ja myoOs vaikeat asiat on kyettdvd nostamaan esille. Osa haastateltavista toi esille
aikataulupaineet, kiireen sekd ongelmalliset ja monimutkaiset tilanteet, joiden takia
haastateltavat eivit aina ehdi tai pysty toimimaan tdysin tasapuolisesti tai johtaa esimer-
killa. Haastattelun toisessa teemassa pureudutaan syvemmin eettisiin haasteisiin ja tek-

nistd johtajaa eettisesti kuormittaviin tekijoihin.
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4.1.1. Teknisen johtajan integriteetti

Haastateltavilta kysyttiin, miksi tekniselle johtajalle integriteetin sdilyminen on tirkedd.
Osalle haastateltavista integriteetin késite ei ollut entuudestaan tuttu, joten haastatelta-
ville kerrottiin lyhyesti integriteetin mééritelmd. Integriteetti méériteltiin seuraavasti:
Integriteettid voidaan pitdd johtamisen keskeisend kysymyksend. Integriteetti on rehel-
lisyyttd, lahjomattomuutta, riippumattomuutta, johdonmukaisuutta ja korruptoitumatto-
muutta. Integriteettid voidaan pitdd moraalisena rohkeutena. Integriteettiddn yllapitavat
ja rehelliset toimijat ovat niitd ihmisid tai organisaatioita, jotka ovat valmiita puolusta-

maan eettisen ndkemyksen mukaista kantaansa myds vaikeissa tilanteissa.

Kaikki haastateltavat totesivat integriteetin sdilymisen olevan tirkedd ja sen sdilymista
pidettiin ehtona kuntaorganisaatiossa tydskentelemiselle. Vastauksissa painottui selke-
asti teknisen toimen rooli kuntaorganisaatioissa. Integriteetin sdilyminen koettiin erittidin
tarkedksi isojen tuotantopanosten, hankintojen ja muiden teknisen ylldpitimien palve-
luiden takia. Osa haastateltavista totesi, ettd integriteettid on yllapidettdva viran sdilymi-
sen takia. Korkean integriteetin todettiin myos lisddvén luottamusta, jolloin péatettivia
asioita on helpompi viedd eteenpdin ja ne todenndkdisemmin hyvéksytddn toimielimis-

sa.

“Tekninen hankkii paljon tavaroita ja rahaa ostaakseen tavaroita ja palveluita.
Silloin tulee olla oikeudenmukainen ja riippumaton ja ldpindkyva.”

"Siitdhdn toiminnasta ei oikeen tuu mitddn, jos ei ole yksi rehellinen linja. -- Kun-
talaiset tietdd, ettd ndin me toimitaan kunnassa ja pystytdidn luottamaan, ettd
vaikka koko ajan ei soittele, niin he tulee saamaan sen oikean palvelutason.”

“Meilld erityisesti, jos miettii kunnan hankintoja ja jos siind tulee joku epdilys, et-
td tddllda toimitaan jollain tavalla vddrin, eikd rehellisesti pyoritelld nditd pape-
reita, niin eihdn siitd mitddn tuu. Kylld se kdy kestamdttomdksi se tilanne. Poruk-
kaa on melkein sitten pakko vaihtaa. Pitdd pitdd tuo puoli korkealla, ettei tule nii-
td epdilyksid.”
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”Sd menetdt virkas, jos ponttoilet oikein julmasti. Ja mitd enemmdn sd noudatat
pelisddntdojd, niin sitd paremmin sulla on mahdollisuus saada menemddn ldpi asi-
oita. Jos menetdt kasvot, niin sd menetdt luottamuksen kaikkeen, sua ei endd usko-
ta.”

Integriteettid horjuttaviksi tilanteiksi haastateltavat kuvailivat muun muassa poliittisen
painostuksen, ldhipiirin kanssa tydskentelyn, oman esimiehen epéeettiset vaatimukset,
hankalat tilanteet hankintaprosesseissa ja taloudelliset haasteet. Lahes kaikki haastatel-
tavat kokivat poliittisen painostuksen horjuttavan integriteettid. Poliittiset padtdksente-
kijat pyrkivit haastateltavien mukaan vaikuttamaan kilpailutusprosesseihin, lupapaatok-
siin ja itseddn koskeviin asioihin, kuten yksityistieasioihin. Liséksi painostusta saattavat
atheuttaa valinnat tai pdédtokset, joissa kunnan etu ja Suomen laki koetaan olevan risti-

riidassa.

Osa haastateltavista totesi johtajan kokemattomuuden voivan horjuttaa integriteettid.
[lman kokemuksen tuomaa nidkemyksellisyyttd johtaja saattaa olla helpommin muiden
johdateltavissa. My0s esimiehen taholta tuleva painostus tai vaatimukset tietynlaisiin
padtoksiin tai toimintatapoihin saattavat horjuttaa integriteettid, silld kunnanjohtajalle tai

muulle esimiesasemassa olevalle henkil6lle on vaikea vastata kielteisesti.

“Kun se voimakas poliitikko ei olekaan saanut sitd mursketta riittavdsti tiellensd,
niin sitten se voi soittaa esimiehille, ettd minkdlaista porukkaa teilld on, kdypd
vdhdn vihjaisemassa. Niin sitten sitd kautta voi hyvdt toimintatavat murentua, jos
kaikilla johtavilla virkamiehilld tai esimiehilld ei olekaan sitd yhtendistd luotua
sddannostd. Ettd olis sitten selkdrankaa kaikilla.”

Haastateltavia pyydettiin valitsemaan seitseméntoista vaihtoehdon joukosta viisi vaka-
vinta teknisen johtajan integriteettid uhkaavaa asiaa. Vastaukset jakaantuivat eri vaihto-
ehtojen vilille tasaisesti. Osa haastateltavista haluisi arvioida uhkaavia asioida niiden
todenndkoisyyden osalta ja osa tarkasteli asiaa yleisemmin. Kuviossa 7. haastattelijoi-
den antamat vastaukset on jaettu kolmeen ryhméin uhkaavimmista asioista vahiten uh-

kaaviin asioihin.
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Oman edun tavoittelu
Liian ldheinen suhde alaiseen tai luottamushenkil66n
Liialliset sidonnaisuudet yksityisen sektorin edustajien kanssa
Joidenkin yritysten suosiminen yhteistydkumppaneina
Laaja ja rakenteellinen korruptio
Huonot suhteet luottamushenkil6ihin
stuminen toisten hallinnon edustajien ohjailtavaksi oman organisaation
Osallistuminen esteellisend valmisteluun

Péitoimea héiritsevét sivutoimet

Lahjusten vastaanotto, tarjoaminen tai antaminen
Linjattomuus johtajana

Heikko hallinnon osaaminen

Omat tai‘perheenjisenten liialliset sidopfiaisuudet

Kuvio 7. Teknisen johtajan integriteettid uhkaavat asiat vakavimmasta lievimpéaén haas-

tateltujen mukaan.

Yksi haastateltavista halusi lisitd listaan esimiehen painostuksen, jonka hin koki olevan
yksi vakavimmista integriteettid uhkaavista asioista. Osa haastateltavista ei halunnut
valita listalta korruptioon tai lahjontaan liittyvid uhkia, koska heiddn mielestdin ne eivit
ole realistisia uhkia, vaikka vakavia olisivatkin. Erddn haastateltavan mukaan liiallinen
korruption pelko ja keskustelu eettisyydestéd saattaa hidastaa kehitysti ja vaikeuttaa yh-
teistyOtd yritysten kanssa. Monien haastateltavien mielestd integriteettid uhkaavien asi-

oiden jédrjestiminen vakavuuden mukaan oli ylipdatadn hankalaa.

“llman sitd, ettd kdydddn sddnnonmukaisesti yritysten kanssa palavereissa ja
keskustellaan niistd asioista, jotka on yritysten kehittymisen toiveena, niin ilman
vuoropuhelua ei voi asiat kehittyd. Ettd keskustelu tillaisesta etiikasta ja eettisyy-
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destd, niinku sen esille nostaminen, saattaa johtaa siihen, ettd aletaan pelkdcd-
mddn, ettd mistd asioista voi keskustella ja kuinka paljon ja kuinka usein voi kes-
kustella. Liiallinen korruption pelko johtaa asioiden kehittymisen hidastumiseen.”

4.2. Eettiset haasteet

Taman tutkimuksen keskeisimpid tavoitteita on selvittdd, millaisia eettisid haasteita tek-
ninen johtaja tydssddn kohtaa ja lisddkod kasvava vuorovaikutus eri toimijoiden vélilla
haasteita teknisen toimen johtamisessa. Eettisten haasteiden osalta haastateltavilta ky-
syttiin ensimmadisend, mitkd asiat voivat lisitd eettisid ongelmatilanteita teknisen toimen

tyOyksikossa.

Haastateltavien mukaan ongelmatilanteita voivat lisdté kiire, paine ja aikatauluhaasteet,
jotka eivét aina jakaudu samalla tavalla tyontekijoiden kesken. Tama saattaa lisdtd epé-
tasapuolista kohtelua tyoyksikdssd. Lisdksi ongelmallisena koettiin palkka-asiat, jotka
saattoivat aiheuttaa epdoikeudenmukaisuutta. Esimies-alaiskeskustelujen laiminlyonti,
toiminnan jasentymattomyys, sisdiset muutokset ja sivutoimiluvat koettiin myds asioi-

na, jotka saattavat lisétd ongelmatilanteita.

"Yks juttu on aikatauluhaasteet. Saattaa olla tosi vihdn viked, kova paine ja tu-
lee kova aikatauluhaaste. Se on sellainen, joka saattaa jakaa sen kuorman epdta-
saisesti. Ihmiset on erilaisia. Jotkut on niin, ettd jos tulee ylimddrdinen vaatimus,
niin seuraa heti sairasloma. -- Se on ongelma.”

”Se on yks juttu, ettd kehittimiskeskusteluiden puuttuminen tai niiden huono laatu
tai niiden syvyyden puute antaa kasvualustaa eettisten ongelmien lisddntymisel-
le.”

Esimiehen rooli koettiin haastavaksi erityisesti kahdenlaisissa tilanteissa. Yhtdéltd tilan-
teet, jossa tekniselld johtajalla oli alaisinaan entisid esimiehidén, koettiin lisddvan haas-

teita. Esimiesasemaan nouseminen ja sen ylldpitdminen saattoivat aiheuttaa ongelmati-
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lanteita. Toisaalta tilanteet, joissa esimiehelld oli alaisinaan henkilditd, jotka toimivat
myos luottamushenkildind, lisdsivédt ongelmatilanteita. Tyontekijét, jotka toimivat myds
luottamusmiehind samassa kunnassa, saattoivat pyrkid ohjaamaan esimiestddn omilla
poliittisilla ajatuksillaan. Ty0aikaa saatettiin myds kdyttdd luottamustoimen ja poliittis-
ten suhteiden hoitamiseen. Lisdksi esimiehet joutuivat joissain tilanteissa puuttumaan
lahiesimiesten ja heiddn alaisten riitatilanteisiin seké selvittimaén ristiriitoja ja keinoja

asiassa eteenpdin padsemiseksi.

“Kun on alaisina niitd, jotka on ollut sun esimiehids. Ettd on saanut niiden silmis-
sd sen esimiesaseman, eikd ole endd tyontekijd niille.”

”No se voi tietenkin olla, jos omassa yksikossd on tyontekijoitd, jotka on itte mu-
kana politiikassa. Sitten ei aina muisteta tehdd niitd toitd kuntaa palvellen, vaan
Jjoissakin jutuissa voi tulla se oma tausta, ettd ldhdetddn sivupoluille. Voi myds
esimiestd alkaa silld omalla poliittisella ajatuksella ohjaamaan.”

Haastateltavilta kysyttiin, millaiset tilanteet lisddvét teknisen johtajan eettistd kuormit-
tuneisuutta eli ovat eettisesti haastavia tilanteita johtajalle. Liséksi haastateltavilta ky-
syttiin millaisia eettisesti hankalia tilanteita he ovat kohdanneet omassa tydssddn. Erds
haastateltavista koki, ettd sellaisten ikdvien asioiden kertominen alaisille, joiden péétéin-
tavalta on ollut muualla, tuntui vaikealta ja lisdsi eettistd kuormittuneisuutta. Vastaavas-
ti toinen haastateltava kuvaili vaikeaksi tilannetta, jossa kunnanjohtaja sopi neuvotte-
luissa asioista toisin kuin mihin oli tavoitteena pyrkid. Oman esimiehen poikkeaminen
etukdteen sovitusta linjasta aiheutti eettistd kuormittuneisuutta. Téllaisissa tilanteissa
eettistd kuormittuneisuutta lisési esimiehen tai joidenkin toimielinten tekemat paitokset,

jotka olivat ristiriidassa teknisen johtajan moraalikésityksen kanssa.

Puolet haastateltavista koki aikataululliset ongelmat kuormittavina. Eettisesti kuormit-
taviksi tilanteiksi koettiin ne tilanteet, jossa kiire vei mahdollisuuden toiminnan kehit-
tamiseltd. Lisdksi kuormitusta lisddviksi asioiksi kuvailtiin tilanteita, joissa luottamus-
miesorganisaatio vaati nopeampaa aikataulua kuin tyontekij6illa oli mahdollisuus to-

teuttaa esimerkiksi rakennushankkeessa tai saneerauskohteessa. Toisaalta taas teknisen



58

toimen organisaatiossa olisi joskus halua ratkaista esimerkiksi uuden koulun rakenta-
mista koskevat suunnitelmat ja toteutuksen aloittaminen nopealla aikataululla, mutta

luottamusmiesorganisaatio ei padse asiasta yksimielisyyteen ja hanke viivéstyy.

“Asioiden paljon ja kiireellisyys aiheuttaa kuormitusta merkittivdsti. Ja niitd tu-
lee koko ajan lisdd. Haluaisin keskittyd kehittdmistyohon, mutta siihen ei pakkaa
olla aikaa.”

“Semmonen, ettd se pddtoksentekojdrjestelmd, luottamusmiesjdrjestelmd kriisiy-
tyy itsessddn. Ettd sieltd ei saa pddtoksid. On homma, joka pitdd tehdd, mutta sen
tekeminen on annettu hallintosddnnossd toimielimelle, jonka pitdis tehdd pddtos.
Mutta jos se ei pddse yksimielisyyteen, vaan aina se siirtyy. -- Sanotaanko vaikka
Jjoku koulu. Sisdilmaongelmat vaan kasvaa sielld koulussa. Se pitdis ratkaista uu-
den koulun sijainti. Porukka ei pddse yksimielisyyteen siitd minne se sijoitetaan.
Niin kylld se on rajankdynti, haastava kohta. Siind joutuu ongelman ytimeen.”

Osa haastateltavista koki poliittisen painostuksen olevan eettisesti kuormittavaa. Erés
haastateltava arvioi, ettd yksin vastaaminen poliittisen painostukseen saattaisi johtaa
toiminnassa epéeettisiin toimintatapoihin. My0s jatkuvat kuntalaisten korruptioepdilyt
ja luottamuksen katoaminen néhtiin haasteina, joihin on vaikea 10ytia ratkaisua. Kunta-

laisten ndkemyksié asioista on vaikea muuttaa, vaikka epdilyt todistettaisiin vaariksi.

"Luottamuksen katoaminen. Tekniselld puolella kautta historian, kun me ollaan
tillainen porukka, joka liikkuu tuolla ja tekee tuolla maastossa. Kun liikutaan
kiinteistoltd kiinteistélle ja hoidetaan pihoja. Niin kylld niistd tulee aina niin sa-
notusti lunta tupaan.”

Osa haastateltavista koki, ettei omakohtaisesti heiddn tydssddn ole merkittdvia kuormit-
tavia tekijoitd tai eettisesti hankalia tilanteita. Osa haastateltavista saattoi keksid yhden
esimerkin kuormittavasta tilanteesta ja todeta pohdinnan jidlkeen, ettd omakohtaisia
kuormittavia tekijoitd ei ole paljon. Ndiden haastateltavien mukaan eettisesti hankalat
tilanteet olivat enemmain yksittdistapauksia kuin jatkuvia tai rakenteellisia ongelmia.
Osa haastateltavista korosti eettisesti hankalien tilanteiden ehkdisemisessd virkamiesten

yhteistd linjaa ja etukéteistd valmistautumista hankaliin tilanteisiin. Osa haastateltavista
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myos totesi, ettei ole valmis toimimaan organisaatiossa, jossa tuntisi jatkuvaa kuormit-

tuneisuutta ja moraaliristiriidat olisi jatkuvia.

“Ollaan opittu siihen tapaan toimia, ettd periaatteellisissa kysymyksissd luodaan
yhteinen néikemys ja sisdisesti ollaan valmiita niihin yhteydenottoihin.”

"En sellaisessa organisaatiossa kauan ole, jos joutuu toimimaan oman etiikkansa
tai moraalinsa vastaisesti.”

4.2.1. Vuorovaikutuksen luomat ja ajankohtaiset eettiset haasteet

Vuorovaikutus teknisen toimen ja yksityisten toimijoiden vélilld on jatkuvaa. Yksityisil-
td toimijoilta hankitaan muun muassa konsulttipalveluja, rakentamiseen ja kunnossapi-
toon liittyvid palveluita, erilaisia materiaaleja sekéd elintarvikkeita. Yksityisten yritysten
kanssa kdyddidn myos esimerkiksi maanhankintaan liittyvid neuvotteluja ja tonttikaup-
paa. Kuntaorganisaation ja yksityisen toimijan vélille voidaan sopia myds monenlaisia

tekniseen puoleen liittyvid sopimuksia kuten maanvuokra- ja kaavoitussopimuksia.

Teknisiltd johtajilta haluttiin selvittdd, aiheuttaako heiddn ndkemyksensd mukaan yh-
teisty0 julkisen ja yksityisen sektorin vililld eettisid haasteita. Haastateltavia pyydettiin
myo6s kertomaan kuinka haasteet ilmenevit. Tutkijan olettamuksena oli, ettd yritykset
luovat jonkin verran painetta johtaviin viranhaltijoihin ja pyrkivét vaikuttamaan hankin-

taprosesseihin jollain tavalla.

Vastauksissaan haastateltavat pohtivat monipuolisesti vuorovaikutusta yksityisten ja
yritysten valilld. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd tdysin ristiriidoitta asioita ei aina
pystytd hoitamaan, mutta suuria haasteita yritysten kanssa toimimisessa ei koettu. Yh-
taalta ristiriitatilanteet ovat sellaisia, joissa tarjouskilpailussa hdvinneet yritykset vaitta-
vit teknisen toimen suosivan tiettyja yrityksid. Toisaalta yritykset saattavat pyytda lupa-

ehtojen helpottamista erindisiin syithin vedoten.
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“Aina joku tdmdn tdstd huutelee, ettd jotakin suositaan ja hdn jdd aina sivuun. En
ole niitd jadnyt miettimddn, kun se on jokapdivdistd.”

“Aina sellaista painostusta tulee, ettd eiké kunta vois tdssd vihdn oikaista ja kat-
soa ldpi sormien. Ympdristopuolen lupa-asioissa on aika paljonkin. Ja rakennus-
tarkastajia voidaan yrittdd vdlilld vihdn veddttdd. Puolihuolimattomasti yritetddn
heittdd, ettd voitaisko joustaa.”

Y1i puolet haastateltavista totesi, ettei hankintoihin pyri niinkdin vaikuttamaan yritykset
suoraan, vaan niihin pyrkivit vaikuttamaan luottamusmiehet painostuksen kautta. Osa
totesi luottamusmiesten painostuksen kohdistuvan kunnanjohtajaan, joka painostaa tek-
nistd johtajaa tekeméédn halutunlaisia paatoksid. Osa haastateltavista taas totesi, etteivit
virkamiehet painosta kollegoitaan tai alaisiaan toimimaan luottamusmiesten toiveiden
mukaan, vaan luottamusmiehet ottavat suoraan asiasta vastaavaan viranhaltijaan yhteyt-
td. Luottamusmiehet vaativat useimmissa tilanteissa suosimaan tarjouskilpailussa pai-
kallista toimijaa. Luottamusmiesten painostusta kokeneet haastateltavat arvioivat kui-
tenkin, ettd yksityiset toimijat ottivat yhteyttd luottamusmiehiin ja toivoivat heitd aja-

maan asiaansa.

"Poliitikot edellyttid tai vaatii tai toivoo tai mitd sanaa nyt kdyttddkin, ettd paik-
kakunnan urakoitsijat pitid saada urakoita.”

“"Hankinta-asioissa tulee sellaisia, ettd kun on paikallinen tarjoaja, niin aina ky-
sellddn, ettd miksi ei hyvdksytty paikallista tarjoajaa. -- Luottamushenkilot ottaa
pddasiassa yhteyttd. Md oon niihin niin oppinut.”

“Miten ilmenee, niin soitellaan itte, pannaan johtavat poliitikot asialle ja pyritdidn
esimiehen kautta koukkaamaan, ettd saatais niinku mies reilaan. Tdlldlailla pyri-
tddn vaikuttamaan.”

)

“Usein laitetaan joku luottamusmies ddnitorveksi puhumaan asioista.’
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Osa haastateltavista koki, etteivit yritykset pyri painostamaan julkista sektoria toimin-
nassaan. Toisaalta osa koki, ettd julkisen sektorin byrokraattisuus ja paatoksenteon hita-
us aiheuttavat haastetta yhteistyossd. Erds haastateltavista koki, etteivét yritykset aina
ymmarrd kunnallisia péddtoksentekomenetelmid ja asioiden késittelyvaiheita. Toinen
haastateltava nosti esille yritysten laskevan osaamistason. Hédnen mukaan yritysten
osaamistaso on heikko osaltaan sen takia, ettd kunnalle jdi ylldpitovastuu yrityksen
tuottamista tuotteista. Lisdksi ongelmana on valvontavastuu, jota julkinen sektori on

joutunut jatkuvasti lisddmaéaén tilaamansa palvelun tai tuotteen laadun varmistamiseksi.

"Ei se johdu siitd etteiko kontakteja ois, mutta koen, ettd yrityksetkin kunnioittaa
sitd, ettei ne yritikddn sellaisia epdkelpoja tapoja, koska ne tunnistaa sen, ettei
meilld olla siihen valmiita.”

“Todellisuudessa yrityspuolella on ylldttivin heikko osaamistaso. -- Kun ne tekee

jonkun homman, niin se ylldpitohomma ei oo niitten vastuulla, vaan ne saa antaa
sen pois kdsistddan. Mutta julkisella puolella on aina ylldpitovastuu samasta tuot-
teesta. Se ehkdisee virheiden tekemistd rakentamisvaiheessa.”

Ajankohtaisia eettiseksi koettuja ongelmia selvitettiin haastateltavilta monivalintakysy-
myksen avulla. Kysymyksessé esitettiin kahdeksantoista eettistd haastetta, joiden ajan-
kohtaisuuden tekniset johtajat arvioivat oman kokemuksensa mukaan. Haastateltavat
myds kommentoivat monipuolisesti ajankohtaiseksi kokemiensa ongelmatilanteiden

laajuutta ja ajankohtaisuutta. Haastateltaville esitetyt eettiset ongelmat olivat:
- Luottamuksellisen tiedon vdérinkdyttaminen
- Asioiden viivyttely
- Yksityisen kustantama runsas kestitseminen
- Huonon hallinnon suojelu ja salailu
- Organisaation tavaroiden kdyttdminen tai lainaaminen omaan kayttoon
- Lahjusten vastaanottaminen tai antaminen
- Vilinpitdméton johtaminen ja alaisten laiminlyonti

- Suosikkijérjestelmén ylldpitdminen
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- Tyopaikkakiusaaminen / kiusaamisen salliminen
- Ystavyyssuhteet yksityiselld sektorilla vaikuttavien henkiléiden kanssa

- Virkamiesten luottamustehtdvit yksityisen sektorin yhteistydorganisaatioiden

hallinnossa
- Liika avoimuus organisaation ulkopuolelle
- Asioiden salailu julkisuuslain ja avoimuuden hengen vastaisesti
- Petos tai varastaminen
- Urakoiden junailu tietyille yksityisen sektorin toimijoille
- Hyva veli —verkostot
- Huono hallinto ja johtaminen

- Epamiellyttidvien tehtdvien lykk&dminen tai siirtdiminen muille.

Eettisistd ongelmista ainoastaan huonon hallinnon suojelua ja salailua ja lahjuksen vas-
taanottamista tai antamista ei kukaan haastateltavista tunnistanut ajankohtaiseksi on-
gelmaksi. Haastateltavista kaksi koki petoksen tai varastamisen jollain tapaa ajankohtai-
seksi. Molemmat kokivat aiheen ajankohtaiseksi muutamien vuosien takaisen petosta-
pauksen takia. Molemmissa kunnissa petosten paljastuminen oli johtanut tyontekijéiden
irtisanomisiin. Vain yhdessd kunnassa jonkinlaiseksi ongelmaksi ndhtiin yksityisen run-

sas kestitseminen, silld kunnassa oli vireilla tutkinta asiasta.

“Sitten ndmd kestitsemiset, nehdn on ollut varmaan. Rakennusalalla ne on ollut,
mutta ne on melkein sanotaan, ettd 90-luku ja 80-luku rupes karsimaan niitd pois.
Se tilanne on paljon siistimpi kuin mitd on ollut esimerkiksi 70-luku. Se on muut-
tunut.”

Virkamiesten luottamustehtivét yksityisen sektorin yhteistydorganisaatioiden hallinnos-
sa koki ajankohtaisena ongelmana yksi haastateltavista. Han korosti erityisesti kolman-
nen sektorin muodostamia ongelmallisia kaksoisrooleja, jollaisia pienessd kunnassa on

mahdollista syntyd helposti. Kaksi haastateltavista kokivat suuremmaksi ongelmaksi
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kaksoisroolit kunnan tyontekijéna ja luottamusmiehend. Osittain tunnistettavissa olevik-
si ongelmiksi osa haastateltavista koki vélinpitiméttoméan johtamisen ja alaisten laimin-
lyonnin seké suosikkijirjestelmén ylldpitimisen. Asioiden viivyttelyn ja asioiden salai-
lun julkisuuslain sekd avoimuuden hengen vastaisesti osa haastateltavista koki jollain
tavalla ajankohtaiseksi ongelmaksi. Asioiden salailu liittyi erityisesti vaikeisiin laintul-

kintoihin siitd, mitkd asiakirjat ovat julkisia ja mitka salaisia.

“Sellainen on yleisempi, ettd sulla on tyontekijd, joka on kunnan luottamushenki-

l6organisaatiossa esimerkiksi valtuuston jdsen. Hdn kokee olevansa sinun esi-
. »

mies.

”"Kun oma organisaatio on mun kanssa eri mieltd, ne kylld osaa viivytelld. Ne ei
tee sitd valmistelua ja sitten mun pitdd vdhdn jyrdhtdd. -- Se ei ole sellaista, ettd
haluttais kuntalaisia kohtaan osoittaa suoraa mitddn. Valmistelijat on vaan eri
mieltd kuin mind.”

"Tuo on sellainen hankala, ettd onko ne salaisia ja mihinkd asti. Esimerkiksi kaa-
va-asioissa. Mitkd paperit, milloin saa luovuttaa ja missd vaiheessa. Vililld jou-
tuu soittaa Kuntaliittoonkin.”

Jopa puolet haastateltavista tunnisti jollain tavalla ajankohtaiseksi ongelmaksi ystavyys-
suhteet yksityiselld sektorilla vaikuttavien henkildiden kanssa. Kaksi haastateltavista
totesi ajankohtaista saattavan olla jollain tavalla myos tdiden junailu tietyille yksityisen
sektorin toimijoille. Molemmat haastateltavat korostivat, ettd kyse on kuitenkin pienisti
tuntitoistd, jotka teetetddn useimmiten samalla yrittdjdlla. Hankintalaki ja sen pohjalta
laaditut kuntien hankintaohjeet estdvit urakoiden junailun yksityisen sektorin tietyille

toimijoille.

”On joskus probleemia ystdvyyssuhteissa. Suositaan ehkd jossakin kyseistd yritys-
td ja kéytetddn hommaan mieluummin ku jotain toista.”

Osa haastateltavista tunnisti ajankohtaiseksi ongelmaksi organisaatiossaan tydpaikka-

kiusaamisen. Kaikki haastateltavat kuitenkin totesivat, ettei tyopaikkakiusaamista salli-
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ta. Kiusaamisen ongelmaksi tunnistaneet totesivat, ettd sithen pyritddn aina puuttumaan.
Puolet haastateltavista koki jollain tavalla ongelmaksi huonon hallinnon ja johtamisen
sekd liiallisen avoimuuden organisaation ulkopuolelle. Huonoon hallintoon ja johtami-
seen liittyvid ongelmatilanteita tarkasteltiin kuitenkin pddasiassa oman johtamisen kaut-
ta, eikd niinkddn ndhty, ettd ldhiesimiehet tai muut kollegat aiheuttaisivat eettisid on-

gelmatilanteita.

“Tuntuu, ettei aina hallitse tdtd hallintoa ja johtamista. Pitdis monesti pystyd olla
johdonmukaisempi ja jamdkdmpi.”

“Oon kylld joskus vdhd liian avoin, ettd oon saanut sellaista palautetta. Kaikista
ei sais aina niin kertoa.”

Puolet haastateltavista koki erityisesti luottamusmiesten ongelmaksi luottamuksellisen
tiedon vadrinkdyttimisen. Haastateltavilla oli useita esimerkkejé tilanteissa, jossa kilpai-
lutusasiat tai ihmisten henkil6kohtaiset asiat olivat tulleet asiaosaisten tietoon liian var-
haisessa vaiheessa. Yksi haastateltavista koki myds hyvi veli -verkostot erityisesti luot-
tamusmiesten ongelmaksi. Verkostot saattoivat vaikuttaa esimerkiksi kunnan tyonteki-
joiden valintaan. Kukaan muu haastateltavista ei kokenut hyvé veli -verkostoja ajankoh-

taiseksi eettiseksi ongelmaksi.

"Teknisen lautakunnan kokouksissa keskustelut on salaisia ja pddtokset julkisia.
Mutta monesti on sillai, ettd niitd kokouksessa kdytyji keskusteluja vuodetaan.
Omaksi hyodyksi tai toisen vahingoksi. Siihen syyllistyy luottamusmiehet ja vir-
kamiehet.”

“Enemmdn luottamusmiespuolella on ongelma. -- Jos sanoo, ettd tdtd asiaa ei saa
kertoa, niin sitten se ainakin kerrotaan.”

“Juuri tuli hallituksen kokouksessa esille, ettd erds hallituksen jdsen oli mennyt
soittelemaan keskenerdisestd asiasta kyseiselle henkilolle, jota se koski. Sitd ta-
pahtuu luottamuspuolella.”
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Ajankohtaisiksi ongelmiksi suurimmassa osassa organisaatioita koettiin organisaation
tavaroiden kdyttdminen ja lainaaminen omaan kéyttoon. Osa haastateltavista totesi, ettd
ongelmaa on pyritty vihentdméaédn sopimalla lainausehdoista tai vuokrahinnoista tulok-
sitta. Kaikki haastateltavat kokivat epamiellyttdvien tehtdvien lykkddmisen tai siirtdmi-
sen muille olevan ongelma. Suurin osa haastateltavista kuitenkin totesi, ettd asiat eivit
merkittdvasti viivésty tai niitd ei tahallisesti viivytelld. Kiire ja osaamattomuus koettiin

my0s osittain syyksi asioiden lykkddmiseen ja siirtdmiseen.

“Organisaation tavaroiden kdyttdminen tai lainaaminen omaan kdyttoon, tdtd on.
Hinnatkin on sovittu, mutta peritddnko niitd aina.”

“Ennen lainattiin laitteita ja vehkeitd. Nyt on puututtu niin, ettd nyt niitd ei sitten
endd lainata.”

"En tiedd onko niilld [epdmiellyttdvien tehtdvien lykkddmiselld tai siirtdmiselld
muille] mitddn merkitystd eettisten ongelmien kanssa. Enemmdn ne on sitd, ettd
saattaa puuttua asiaan liittyvd osaaminen.”

“Jos on vdhdn ikdvdampi asia, niin tullaan sanomaan, ettd hoida tekninen johtaja
sind toi.”

’

“Eihdn niitd epamiellyttivid asioita haluta huomenna tehdd vaan ens viikolla.’

4.3. Eettisen johtamisen kehittiminen

Haastattelun kolmas ja viimeinen teema kaésitteli eettisen johtamisen menetelmid sekd
johtamisen vahvistamista ja kehittimistd. Ensin haastateltavilta haluttiin selvittdd, onko
heididn organisaatiossaan kdytossd menetelmid, joiden avulla véadrinkdytokset tai muu
epdeettinen kdyttdytyminen voidaan tuoda esille. Sitten haastateltavilta kysyttiin, kuinka

eettistd toimintaa on vahvistettu tai kehitetty tydonantajan toimesta.
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Lahes kaikki haastateltavat kokivat, ettei heididn organisaatiossaan ollut luotu erityisia
menetelmid vadrinkdytosten julkituomiseksi. Osa haastateltavista nosti esille organisaa-
tionsa varhaisen tuen malli, jossa ongelmatilanteista pyrittiin aina keskustelemaan esi-
miehen kanssa. Tdmaénkaltaisina menetelmind ja toimintatapoina ndhtiin myos sisdinen
tarkastus, riskienarviointi, lainmukaiset kehityskeskustelut, johtoryhmét ja muut séén-
nolliset palaverit. Todellista luottamuksellista keskustelumahdollisuutta esimiehen ja
alaisten vililla sekd vertaistukea esimiesten kesken korostettiin tehokkaimpana mene-

telménd, jonka avulla epdeettinen kdyttdytyminen voidaan tuoda esille.

"Oikeen menetelmid ei kylld ole. Tulla ovesta sisddn ja kertoa. Kehityskeskustelut
Jja sisdistd tarkastusta tehdddn, ei mitddn ilmiantojdrjestelmdd ole. Meilld on sel-
lainen positiivinen tilanne, ettd ei ole tdillaista tullut.”

Haastateltavista suurin osa koki, ettei tyonantaja ole erityisemmin kehittédnyt tai vahvis-
tanut eettisti toimintaa. Erds haastateltavista totesi, ettei eettistd toimintaa ole tunnistet-
tu erillisend osana kunnan toimintaa, eikd sinénsd toiminnan eettisyydesti ollut koskaan
keskusteltu. Osa haastateltavista néki strategian vahvistavan eettistd toimintaa kunnassa.
Osa haastateltavista koki, ettd tydnantajan luomat ohjesddnndt ja oppaat vahvistivat eet-
tistd toimintaa organisaatiossa. Lisdksi rekrytointiprosessi nostettiin esille eettisen toi-

minnan vahvistamismahdollisuutena.

"Selked linjaus siitd, ettd haluttaisiin jatkossa varmistaa johtajien koulutustason
kautta sitd, ettd on riittdvd osaaminen johtamiseen. Ja se koskettaa myos eettistd
Jjohtamista, ettd on kdyty sitd moraalipohdintaa jo opintojen ohella.”

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mitd pitdisi tehdd eettisen johtamisen edistimiseksi.
Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat nékivit eettisessd johtamises-
sa kehittdmistarpeita ja -mahdollisuuksia. Haastateltavat kokivat erityisesti kehittdmis-
mahdollisuuksiksi nykyistd keskustelevamman ja avoimemman ilmapiirin sekd koulu-
tuksen ja osaamisen kehittdmisen. Taulukkoon 3. on kerdtty haastateltavilta saadut

konkreettiset kehitysideat eettisen johtamisen edistdmiseksi.
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EETTISEN JOHTAMISEN EDISTAMIS- JA KEHITTAMISKEINOT

Eettisten koodien luominen

Tyontekijoiden ja virkamiesten kouluttaminen etiikkaan ja luotuihin normis-
toihin

Luottamusmiesten kouluttaminen lainsdddént66n ja kunnallishallintoon

Vuoropuhelu luominen tyontekijoiden viélille ja tyontekijoiden seké luotta-
musmiesten vélille

Arvokeskustelun virittiminen

Lainsdddannon selkeyttiminen

Eettisten arvojen lisddminen strategiaan

Avoimen keskustelevan ilmapiiri luominen

Ongelmatilanteisiin puuttuminen

Julkisen hallinnon velvollisuuksien vahentidminen

Palkitseminen

Taulukko 3. Eettisen johtamisen edistimis- ja kehittdmiskeinot haastateltujen mukaan.

Vastauksissa arvioitiin, ettd isojen ja pienten kuntien kehittimistarpeissa on paljon ero-
ja. Erds haastateltavista epdili, ettd yhteistyon ja sen laadun kehittdminen tyontekijoiden
ja luottamusmiesten vélilld on erityisesti tirkedmpdd pienissd kunnissa, silld yhteistyota
joudutaan tekemdaén paljon tiiviimmin. Monet haastateltavat korostivat luottamusmies-
ten koulutuksen tarvetta kunnallishallinnon sddnt6ihin ja lainsdddantoon. Keskusteluyh-
teys tyontekijoiden ja luottamusmiesten valilld koettiin tarkeédksi ja kehitettdviaksi asiak-

si. Kaikenlaisen avoimen vuorovaikutuksen kehittdminen koettiin tarkeiksi.

Erids haastateltavista koki jatkuvasti monimutkaistuvan lainsdddannon olevan este eetti-
syyden kehittdmiselle. Hankalasti tulkittava lainsddddntd voi aiheuttaa tasa-arvo-

ongelmia ja aikataulupaineita. Liséksi kuntien lisdéntyvit velvollisuudet hankaloittavat
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eettisyyden kehittdmistd. Toisaalta osa haastateltavista koki eettisen johtamisen tilan-
teen olevan hyva téll4 hetkelld Suomessa. Monet korruptoituneet ja epéeettiset toiminta-

tavat ovat haastateltavien mukaan vihentyneet selvisti viime vuosikymmenien aikana.

"Kylld tdmd Suomi aika lintukoto on korruption suhteen tdlld hetkelld suhteessa
sithen, mitd muualla on.”
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5. JOHTOPAATOKSET

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka eettistd johtamista voidaan kayttaa
julkisen toiminnan johtamisen tyovélineend. Tutkimuksessa keskityttiin kuntien tekni-
sen johtajan kohtaamiin eettisen johtamisen haasteisiin. Tarkennettuna ndkokulmana
tutkimukselle ndhtiin jatkuvasti lisddntyvan vuorovaikutuksen asettamat haasteet tekni-

sen toimen johtamiseen.

Teoriaosuudessa eettistd johtamista kdsiteltiin yleisesti kuntaorganisaation johtajan na-
kokulmasta. Teoriaosa tarkasteli eettisyyden merkitystd ja sen vaikutusta johtamiseen
sekd kuntaorganisaatioiden eettisid haasteita. Teoriaosassa esiteltiin myos epdeettisten
toimintatapojen tunnusmerkkejd ja tapoja ehkiistd epéeettistd toimintaa. Tutkimuksen
empiirinen osa tarkasteli eettistd johtamista teknisen johtajien nikdkulmasta. Empirialla
pyrittiin selvittiméén teknisten johtajien eettisen kuormittuneisuuden syité, eettisen joh-
tamisen haasteista ja niiden ehkdisemisestd seké eettisen. Empirialla haluttiin erityisesti
selvittdd vuorovaikutuksen tuomia haasteita. Teknisen toimen johtaminen vaatii jatku-
vaa vuorovaikutusta yksityisen sektorin kanssa. Tutkimuksen empiirinen osa pyrki sel-
vittdmadn lisddko vuorovaikutus vddrinkaytoksid, epédeettistd toimintaa tai teknisen joh-

tajan eettistd kuormittuneisuutta.

Tutkimuksen empiirisessd osassa haastateltiin kahdeksaa teknistd johtajaa. Haastattelut
onnistuivat hyvin ja ne etenivit avoimessa ilmapiirissd, vaikka aihe koettiin haastavaksi
ja osaltaan myo0s arkaluontoiseksi. Haastattelu koostui kolmesta teemasta ja teemoja
tarkentavista kysymyksistd. Haastateltavat kertoivat monipuolisesti erimerkkejd koke-
mistaan tilanteista ja mahdollisista haasteista. Haastateltavilta 16ytyi myds kehitysideoi-
ta eettisen johtamisen parantamiseksi. Haastatteluaineistoa saatiin laajasti ja sitd voitiin
hyvin hyddyntdd tutkimuksessa. Kriittisesti arvioiden tutkimuksen niukahko haastatel-
tavien madrd jattdd tutkimukseen avoimia kysymyksid, eikd eettisyyteen teknisen toi-
men johtamisessa paddstd pintaraapaisua syvemmalle. Laadullisen tutkimuksen tutkimus-

tuloksia on kuitenkin aina pidettdva tutkimuskohtaisena.
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Tutkimuksen johtopdiitokset

Eettinen johtaminen on tirked osa kuntien teknisen toimen johtamista. Teknisen toimen
johtamisessa on korostettava eettistd johtamista tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuu-
den varmistamiseksi. Hankinta-asiat, lupa-asiat ja monta eri toimialaa kisittdva sektori
luovat painetta teknisen johtajan onnistumiselle tyossddan. Tdmén tutkimuksen aihetta

rajasivat seuraavat tutkimuskysymykset:

- Miti eettisyydella tarkoitetaan julkisjohtajan tyossd?

- Millaisia haasteita alati kasvava vuorovaikutus eri toimijoiden vélilld asettaa jul-
kisjohtajalle, erityisesti tekniselle johtajalle?

- Miten johtajan integriteetin loukkauksia ja muita eettisid ongelmia voidaan eh-
kéista?

- Miten eettisyyttd voidaan kehittdd julkisjohtajien ndkdkulmasta?

Eettisessd johtamisessa tarkastellaan oikean ja véédrdn sekd hyvin ja huonon vilisid
valintoja. Kéaytdnn0ssd eettinen johtaminen on eri késitysten ja toimintamallien
hyviksyttdvyyden tarkastelemista. Ensimmdiisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin

selvittiméaan, mitd eettisyydelld tarkoitetaan julkisjohtajan tyossa.

Teknisen toimen johtajat tarkastelivat eettistd johtamista sen eri ominaispiirteiden ja
elementtien avulla. Johtajat pitivit tasapuolisuutta yhtend tairkeimmista eettisen johtami-
sen ominaisuuksista. Liséksi johtajat korostivat oikeudenmukaisuutta ja lapindkyvyyttd
eettisen johtamisen ominaispiirteind. Kuviossa 8. esitellddn haastateltujen johtajien

nikemysten mukaiset eettisen johtamisen elementit ja ominaisuudet.
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Tasa-
puolisuus

Tasa- Nikemyk-
arvoisuus sellisyys
Yhden- Oikeuden-
mukaisuus mukaisuus
Eettinen
Johdon- johtaminen Luotetta-

vuus

mukaisuus

Kestavii
ajattelua

Esimerkilld Lépi-
johtaminen

nikyvyys

Kuvio 8. Eettisen johtamisen ominaisuudet haastateltujen mukaan.

Aiemmissa tutkimuksissa on saatu vastaavanlaisia tuloksia siitd, millaisista elementeisti
julkisorganisaation johtajat kokevat eettisen johtamisen koostuvan. Ojajarven (2015:
69) kunnanjohtajia koskevassa tutkimuksessa eettinen johtaminen ndhtiin myds koostu-
van avoimuudesta, johdonmukaisuudesta, luotettavuudesta ja esimerkin voimasta. Toi-
saalta kunnanjohtajat nostivat eettisen johtamisen elementeiksi my0ds arvot ja periaat-
teet, keskustelemisen, kuuntelemisen, ennakoinnin seké reagoinnin. Sen sijaan teknisen
toimen johtajat korostivat ndkemyksellisyyttd, kestdvdd ajattelua, tasapuolisuutta ja 1a-
pindkyvyyttd eettisen johtamisen elementteind. Sekad kunnanjohtajat ja teknisen toimen

johtajat kokivat, ettd johtaja johtaa vahvasti omalla persoonallaan ja esimerkilldén.
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Yhteisty0 yritysten kanssa on osa teknisen toimen johtajan jokapdiviistd tyotd. Tekni-
nen sektori tilaa yhd enenevissd méirin palvelunsa ulkopuolisilta toimijoilta. Toisen
tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittiméén, millaisia haasteita alati kasvava vuo-

rovaikutus eri toimijoiden vélilld kunnan teknisen toimen johtajalle asettaa.

Yhtdiltd yritysten kanssa toimiminen selkeén lainsddddnnon kautta on helppoa. Han-
kinnat kilpailutetaan lainsddddnnon mukaisesti eivétkd yritykset voi tai pyri vaikutta-
maan tarjouskilpailuun. Toisaalta monitulkintaiset lait ja niihin perustuvat asiat, kuten
erindiset lupaprosessit saattavat aiheuttaa yrityksissd halua pyrkid helpotuksiin ja oiko-
teihin lupaprosesseissa. Tutut ja varmoiksi koetut yritykset saattavat myos lisdta riskia
epdeettiseen vuorovaikutukseen, ja tiettyjd toimijoita saatetaan suosia suorahankintoja
tehtidessd. Epdeettinen verkottuminen loukkaa kaikkia niitd eettisen johtamisen ominai-
suuksia, joita tekniset johtajat pitivdt tairkeimpind: tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuut-

ta, tasa-arvoisuutta ja ldpindkyvyytta.

Yksityiset toimijat saattavat laittaa tutun luottamusmiehen asiamiehekseen hoitamaan
asiaa joko suoraa siitd vastaavan viranhaltijan kanssa tai epdsuorasti hinen esimiehensi
kautta. Téllaisissa ongelmatilanteissa teknisen johtajan eettistd kuormaa helpottavat etu-
kdteen virkamiesten kanssa sovitut pelisddnndt sekd suora ja selked linja sekd oman
esimiehen ettd kollegoiden kanssa. Epdeettinen toiminta synnyttdé lisdd epéeettistd toi-
mintaa, joten toimintatapa on syytd pitdd samana kaikissa toisiinsa verrattavissa tilan-

teissa.

Korruptiota tai lahjontaa ei kuitenkaan ole selkedsti nidhtivissd nykypdivin teknisissa
toimissa. 1970- ja 1980-lukujen yritysten kustantamat kestitsemiset sekd lomamatkat
ovat jddneet padasiassa tdysin unholaan. Kuntalaisten silmissa tekniselld toimella tuntuu
kuitenkin olevan vield huono ja epdeettinen maine. Toiminnassa varovaisuutta joudu-
taan korostamaan ja epdilyihin joudutaan vastaamaan toistuvasti. Vaikka toiminta ei oli-

sikaan kyseenalaista tai epdeettistd, teknisen toimen monipuoliset tyotehtdvit, kuten
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kiinteistojen huoltaminen, teiden auraustyot ja erilaiset rakennushankkeet aiheuttavat
litkennettd eri kiinteistojen ja rakennusurakoiden vélille, miké heréttdd kuntalaisten mie-
lenkiintoa ja samalla epdilyksid vaarinkdytoksistd. Organisaation omaisuuden, kuten
tyovilineiden, luvaton kiyttd ja lainaaminen henkil6kohtaisiin tarkoituksiin on myds
laajasti tunnistettu ongelma, joten kuntalaisten epdilykset saattavat joskus osua oikeaan-
kin. Virkamiesten liiallinen varovaisuus haittaa kuitenkin terveellisid vuorovaikutussuh-
teita ja aiheuttaa johtajassa epdvarmuutta, mikd kiteytyy erdén tutkimuksessa haastatel-

lun teknisen johtajan esittimiidn kysymykseen: “Entd onko tarjottu lounas lahjontaa?”

Kolmas tutkimuskysymys koski tapoja ehkdistd johtajan integriteetin loukkauksia ja
muita eettisid ongelmia. Teknisen johtajan vahva integriteetti on pohja kaikelle johta-
mistyolle, eikd nykypdivdnd integriteettinsd menettdnyt johtaja voi onnistua organisaati-
onsa johtamistyOssd. Luottamuksen ja integriteetin sdilyminen johtajan tydssd organi-

saatiossa ja sen vélittyminen luottamusmiehiin sekd kuntalaisiin voi olla haastavaa.

Avoimuus ja ldpindkyvyys helpottavat teknisen johtajan tyotd. Lisdksi selked yksiselit-
teinen linja, niin kutsuttu nollatoleranssi epaeettisissd toimintatavoissa ja epéeettisessa
verkottumisessa, muuttaa myos yritysten toimintamalleja. Selkedd linjaa noudattaville
johtajille yksityiset toimijat tekevit vihemmain epéeettisid ehdotuksia kuin muille hei-
koille johtajille. Omalla kédytokselldén viestiminen eli esimerkilld johtaminen on tirked
osa eettistd johtamista myds tyOyksikon sisdlld. Esimerkillddn johtaja pystyy viesti-
madn, mitd ohjeita ja toimintatapoja hdn odottaa alaistensa noudattavan (Koivu ym.

2010: 93).

Neljdnnen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittdméén, kuinka eettisyyttd voidaan
kehittdd kuntien teknisen toimen johtajien ndkokulmasta. Eettisen toiminnan kehittdmi-
sessd teknisen toimen johtajat kaipaavat erityisesti tydnantajan vahvempaa roolia. Kou-
lutuksia jdrjestimélld késitys eettisen johtamisen tdrkeydestd ja eettisen toiminnan mah-
dollisuudet organisaatiossa lisddntyvit. Avoin keskusteleva ilmapiiri mahdollistaa eetti-

sen pohdinnan lisdédntymisen ja eettisen kehityksen kuntaorganisaatioissa.
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Eettisyyttd kehitetddn my0s teknisen toimen johtajan eettistd kuormittuneisuutta vihen-
tamalld. Tekniset johtajat kokivat kuormitusta lisddvdd painostusta luottamusmiesten
taholta heiddn oman, tietyn jérjeston tai esimerkiksi paikallisen yrityksen edun tavoitte-
lemiseksi. Teknisten johtajien mielestd heiddn kuormittuneisuutta vihentdisi luotta-
musmiehille osaamisen kehittdminen ja heille suunnattava koulutus sekd avoimet kes-
kusteluyhteydet, joilla painostus epieettisiin toimintatapoihin vihentyisi. Eettinen
kuormittuneisuus saattaa johtaa esimerkiksi tyduupumukseen ja ammatillisen itsetunnon
vihenemiseen (Feldt ym. 2012: 143). Liiallisen ja jatkuvan eettisen kuormittuneisuuden

aitheuttamia oireita ja eettistd kehitysta hidastavaa vaikutusta ei tule vihatella.

Haastatteluista vilittyi kuva, ettd kuntien strategiat kdsittelevét vain osin ja pintapuoli-
sesti eettisid arvoja, eikd eettisyyttd ole korostettu erityisemmin kuntien sdédnnoissékadn.
Eettisten arvojen huomioiminen ja tunnistaminen strategioissa, sddnndissd seké ohjeissa
on avainkysymys eettisen toiminnan kehittdmisen kannalta. Eettiset arvot ja eettinen

toiminta on juurrutettava myos osaksi arkipdivan toimintaa.

Eettiset dilemmat ja arvovalinnat ovat osa jokapéivéistd teknisen johtajan tyotd, vaikka
kaikkialla eettistd johtamista ei ole tdysin tunnistettu. Suomessa korruptoituneisuutta ja
epdeettisid toimintatapoja on kuitenkin tdlld hetkelld arvioiden mukaan vdhan. Ainakin
tilanne on parantunut viime vuosikymmenistd merkittavisti. Hiljalleen eettisen johtami-

sen tirkeydestd on alettu puhua kunnissa.

Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimusaiheesta on nédhtdvissd monia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Yhtéaltd erityi-
sesti pienten ja suurten kuntien eroihin keskittyvid eettisen johtamisen tai arvojohtami-
sen tutkimusta tarvitaan lisdd. Kuntia vertaileva tutkimusaihe vaatisi paljon laajempia
empiirisid aineistoja tai jopa kvantitatiivista tutkimusta. Toisaalta yksittdisten ilmididen

kuten korruption, epdeettisten verkostojen ja integriteetin, tutkimusta kuntaorganisaa-
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tioissa tarvittaisiin lisdd. Eettiseen johtamiseen ja sen haasteisiin liittyvdd tutkimusta
tulisi tehdd my®0s eri hallintokunnissa, vaikka tekninen toimi on osaltaan erityisasemas-

sa hankintojen ja yrityssuhteiden seké laaja-alaisen henkiloston kautta.

Tutkimuksen empiirisessd osassa useaan otteeseen esille noussut koulutuksen miéra
eettisyyden kehittdjind muodostaa oivallisen jatkotutkimusaiheen. Tutkimuksessa voi-
taisiin selvittdd, kuinka johtajien, tyontekijoiden tai luottamusmiesten osaaminen, kou-
lutustaso ja lakien sekd kunnallishallinnon ymmaértdminen vaikuttaa eettisyyteen tyo-
paikalla. Tutkimuksessa teknisten johtajien kokema eettinen kuormittuneisuus koettiin
osittain johtuvan luottamusmiesten painostuksesta ja epaeettisistd vaatimuksista. Voitai-
siinko epéeettistd toimintaa ehkiistd luottamusmiesten osaamista kehittiméalla? Téhan
liittyy my0s jatkotutkimusaihe luottamusmiesjirjestelmén roolin pienentdmisestd paa-
toksenteossa ja virkamiesten roolin kasvattamisesta kuntaan ja kuntalaisiin vaikuttavissa
padtoksentekoprosesseissa. Ennen téllaista tutkimusta esimiesten eettistd kuormittunei-

suutta ja luottamusmiesten osaamista tulisi kuitenkin tutkia laajasti.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Tekninen johtaja eettisené johtajana

Integriteettid voidaan pitdd johtamisen keskeisend kysymyksend. Integriteetti on rehellisyyttd,
lahjomattomuutta, riippumattomuutta, johdonmukaisuutta ja korruptoitumattomuutta. Integri-
teettid voidaan pitdd moraalisena rohkeutena. Integriteettiddn ylldpitivit ja rehelliset toimijat
ovat niitd ithmisid tai organisaatioita, jotka ovat valmiita puolustamaan eettisen nikemyksen

mukaista kantaansa myds vaikeissa tilanteissa.

Eettinen johtaminen ja integriteetti

1. Onko hallinnon arvoja, periaatteita tai eettisida kysymyksid késitelty organisaationne toi-
minta- tai henkildstdstrategiassa tai muussa asiakirjassa?

2. Onko teiddn organisaatiossanne luotu eettisid koodistoja tai muita toimintatapaohjeita?

3. Mitd eettinen johtaminen mielestdsi on? Mistd elementeistd ja ominaisuuksista eettinen
johtaminen koostuu kaytannossa?

4. Miksi tekniselle johtajalle integriteetin sdilyminen on tarkeda?
5. Mitki asiat tai tapahtumat voivat horjuttaa integriteettia?

6. Valitse taulukosta viisi vakavinta teknisen johtajan integriteettid uhkaavaa asiaa:

Oman edun tavoittelu (esimerkiksi taloudellisesti)

Omat tai perheenjasenten liialliset sidonnaisuudet (esimerkiksi pankki, yritykset)

Suostuminen toisten hallinnon edustajien ohjailtavaksi oman organisaation ohi

Osallistuminen esteellisend valmisteluun

Liian ldheinen suhde alaiseen tai luottamushenkiloon

Liialliset sidonnaisuudet yksityisen sektorin edustajien kanssa

Huonot suhteet luottamushenkiléihin

Nepotismi tai jonkun alaisen suosinta

Paitoimea héiritsevit sivutoimet

Joidenkin yritysten suosiminen yhteistyokumppaneina

Lahjusten vastaanotto, tarjoaminen tai antaminen

Laaja ja rakenteellinen korruptio (virkamiehen paatoksiin vaikuttavaa, pysyvaa)

Pienimuotoinen, satunnainen korruptio

Linjattomuus johtajana, kyvyttomyys itsendiseen valmisteluun / mielipiteeseen

Heikko hallinnon osaaminen, huono perehtyminen asioihin

Uudistusvastaisuus, kehityksen jarruttaminen

Heikko johtaminen (esim. esimiehen huono esimerkki, valinpitdmaton johtaminen)
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Eettiset haasteet
7. Mitka asiat voivat lisdtd eettisid ongelmatilanteita yksikossisi?
8. Mitka asiat lisddvét teknisen johtajan eettistd kuormittuneisuutta eli ovat eettisesti haastavia
tilanteita johtajalle?
9. Millaisia eettisesti hankalia tilanteita olet kohdannut omassa tyodssasi?
10. Aiheuttaako yhteisty0 julkisen ja yksityisten toimijoiden kanssa eettisid haasteita? Miten
haasteet ilmenevét?
11. Mitké seuraavista eettisistd ongelmista ovat ajankohtaisia oman kokemuksesi mukaan?

Luottamuksellisen tiedon vadrinkdyttiminen

Asioiden viivyttely

Yksityisen kustantama runsas kestitseminen

Huonon hallinnon suojelu ja salailu

Organisaation tavaroiden kdyttdminen tai lainaaminen omaan kaytt66n

Lahjusten vastaanottaminen tai antaminen

Vilinpitdméiton johtaminen ja alaisten laiminlyonti

Suosikkijarjestelman yllapitiminen

Tyopaikkakiusaaminen tai kiusaamisen salliminen

Ystédvyyssuhteet yksityiselld sektorilla vaikuttavien henkil6iden kanssa

Virkamiesten luottamustehtivét yksityisen sektorin yhteistydorganisaatioiden
hallinnossa

Liika avoimuus organisaation ulkopuolelle

Asioiden salailu julkisuuslain ja avoimuuden hengen vastaisesti

Petos tai varastaminen

Urakoiden junailu tietyille yksityisen sektorin toimijoille

Hyva veli —verkostot

Huono hallinto ja johtaminen

Epéamiellyttdvien tehtdvien lykk&&minen tai siirtdiminen muille

Eettisen johtamisen kehittiminen

12.

Onko organisaatiossanne kaytossd menetelmid, joiden avulla vaarinkaytokset tai muu epé-
eettinen kayttdytyminen voidaan tuoda esille?

13. Miten eettistd toimintaa on kehitetty/vahvistettu teilld tydnantajan toimesta?

14. Mita pitdisi tehdd eettisen johtamisen edistimiseksi?
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LIITE 2. Saatekirje

Arvoisa vastaanottaja,

Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteitd, pddaineena julkisjohtaminen. Teen pro
gradu —tutkielmaa aiheesta tekninen johtaja eettisend johtajana.

Tutkimuksen tarkoituksena on perehtyd eettiseen johtamiseen julkisen johtamisen tyo-
vilineend. Tavoitteena on selvittdd, millaisia haasteita vuorovaikutussuhteet asettavat
teknisen toimen johtamiselle ja miten eettistd toimintaa voidaan kehittia.

Tavoitteenani on haastatella noin kahtatoista teknistd johtajaa. Haastattelu kestdd noin
tunnin ja se nauhoitetaan. Tekstistd ei voi tunnistaa yksittdisen haastateltavan vastauk-
sia.

Haastattelu on keskustelutilaisuus, jossa késitelldén vapaasti teemahaastattelulomakkeen
aiheita. Haastattelulomake on tdmén viestin liitteend.

Toivon, ettd suostutte haastateltavaksi. Otan teihin yhteyttd puhelimitse haastatteluajan
sopimiseksi ensi viikon aikana.

Ystavallisin terveisin,
Etu- ja sukunimi

sdhkdpostiosoite

puhelinnumero
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LIITE 3. Haastatteluun osallistuneet henkilot
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