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Eettinen johtaminen voidaan n&hdd johtamisen tutkimuksen jatkumolla New Public Managementin joh-
tamista uudistavasta teoriasta arvojohtamiseen ja eettiseen johtamiseen. Johtamisen arvot johdattavat
kohti etiikkaa, ja eettiseen johtamiseen kdytdnnossd. Ihmisten kohteleminen tasa-arvoisesti ja oikeuden-
mukaisesti koetaan tirkeéni organisaatioissa ja yhteiskunnassa yleensd. Eettisten periaatteiden toteutta-
minen koetaan nykyisin myds vetovoimatekijoind, joilla pyritddn erottautumaan muista organisaatioista.
Eettistd johtamista on myos tutkittu runsaasti viime vuosina.

Téssa tutkielmassa tutkittiin eettistd johtamista edunvalvontajérjestoissd. Tutkielman viitekehyksen muo-
dostavat eettinen johtaminen, eettinen johtaja ja eettiset koodistot. Mitd eettinen johtaminen edunvalvon-
tajohtajien mukaan on, ja johtavatko he jérjestdjddn eettisesti. Onko edunvalvontajérjestdissd kaytossa
eettisid koodistoja, ja minkélaisia ne ovat. Minkalaista yhteiskunnallinen vaikuttaminen johtajien mukaan
on, ja liittyykd siihen eettinen nakokulma. Eettiset periaatteet esitelldéin eettiseen johtamiseen ja eettiseen
johtajaan liittyen, ja eettiset koodistot esitellddn omana lukunaan. Eettisten koodistojen luvussa kadydéin
lapi minkélaisia koodistoja eri ammattityhmit ovat itselleen luoneet. Kappaletta seuraa lyhyt kritiikki.

Tutkielma on laadullinen ja se toteutettiin haastattelemalla 9 tydmarkkina- ja edunvalvontajirjestdjen
johtajaa. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Materiaalia kertyi aukikirjoitettuna noin 50 sivua.
Tarkentavia lisdkysymyksid ei tehty. Aineisto analysoitiin sisdllon analyysi -menetelmélld. Tulokseksi
saatiin 9 eettisen edunvalvonnan osa-aluetta. Johtajat toivat esille my0s arvoja ja eettisid periaatteita, jotka
he nikivit tirkedna eettisessd johtamistyOssd. Niitd arvoja ja eettisid periaatteita oli 13 kpl.

Haastattelujen perusteella johtajat ndkivat eettisen johtamisen tdrkednd, ja edelleen nousevana trendind
yhteiskunnassa. Eettinen johtaminen ndhtiin péivittdisessd johtamistydssé tirkedksi vuorovaikutukselli-
sessa ja keskustelevassa tyOskentelykulttuurissa. Johtajat halusivat, ettd asiantuntijat voivat tydskennelld
itsendisesti, ja toivoivat, ettd he loytdisivdt yhteiskunnallisiin ongelmiin ratkaisuja, joita on mietitty
”oman laatikon ulkopuolelta”. He nékivit luottamuksen séilyttdmisen kansalaisten silmissd edellytyksené
jérjestojen tydlle yhteiskunnallisena vaikuttajana. Edunvalvontatyd ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen
néhtiin perusteena jérjestdjen olemassaololle. Téstd syystd luottamuksen sdilyttdminen ja korruptoitumat-
tomuus néhtiin ehdottomana vaatimuksena oman jérjeston toiminnalle.

AVAINSANAT: Eettinen johtaminen, eettinen johtaja, eettiset koodistot, korruptio






1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman tausta ja tarkoitus

Johtamisesta ja sen laadusta on tullut tirked osa ihmisten tyoeldméaa, tyoskentelevit he
sitten julkisella, yksityiselld tai kolmannella sektorilla. Jatkuva kouluttautuminen tyo-
uran aikana johtamistehtdvissi ja tyontekijin asemassa liséé tietoa johtamisesta, ja siiti,
miten pitéisi tulla johdetuksi. My0s johtajat osaavat vaatia alaisiltaan parempia alaistai-
toja. Hyvd kommunikaatio, luottamus ihmisten kesken, kiusaamisen sanktioiminen,
lapindkyvyys ja rehellisyys ndhddin organisaatioiden menestystekijana tydmarkkinoilla,
ja osana tuloksellista toimintaa. Eettistd johtamista ei voi maédritelld yksiselitteisesti.
Johtajan eettisyyteen vaikuttavat hinen kulttuurinsa, uskomuksensa, arvonsa ja yhtei-
sOnsd, jossa hén eldd. Julkisessa hallinnossa on kuitenkin ominaisuuksia, jotka erottavat
siind tapahtuvan johtamistoiminnan muista organisaatioista. Néiitd ovat esimerkiksi
mahdollisuus yksipuoliseen vallankdyttdon, ja monopoliasema tiettyjen palveluiden ja

hyodykkeiden tuotannossa. (Viinamiki 2017: 1.)

Julkishallinnon ja yritysten johtajat ovat osoittaneet enenevédd kiinnostusta johtamisen
eettisid kysymyksid kohtaan. Eurooppalaisessa poliittisessa kentéssd on nédhty hallitus-
ten kaatumisiakin niiden jdsenten korruptoituneisuuden vuoksi. Organisaatioiden johta-
jien oletetaan johtavan eettisesti, ja implementoivan organisaatioihin sellaiset moraaliset
arvot, joita julkishallinnolta ja yrityksiltd edellytetdén. Johtajat vaikuttavat tyontekijoi-
den toimintaan, ja luovat myods ympériston, jossa on mahdollisuus eettiselle pohdinnalle
ja kayttdytymiselle. Heres ja Lasthuizen (2010) ovat esitelleet eettisen johtamisen kolme
komponenttia. Ensimmaéisend on johtajan integriteetti, johtajan oma moraalinen persoo-
na. Toisena komponenttina on, kuinka vaikuttavaksi eettisyys organisaatiossa muotou-
tuu; kultivoituuko integriteetti johtajan seuraajissa. Kolmantena komponenttina on joh-
tajan ja johdettavien suhde, joka liittdd yhteen moraalisen ihmisen ja eettisen toiminta-

tavan. (Heres & Lasthuizen 2010: 1-2.)

Julkishallinnossa, yrityksissé ja eri ammattiryhmissd on pohdittu eettisid perusteita toi-

minnalle, ja niiden pohjalta kirjoitettu eettisid sddntdjd, joita organisaatioissa tydskente-



levit voivat noudattaa. Kuluttajien voimistuneet vaatimukset eettisestd tuotannosta ovat
saaneet yritykset kehittimiin eettisid toimintaohjeita. Globaalisti toimivat yritykset
toimivat usein maissa, joiden oma lainsdddénto on puutteellinen ajatellen tyontekijoiden
ithmisoikeuksia ja oikeuksia turvalliseen ty0ympaéristoon. Lansimaiset kuluttajat edellyt-
tavit eettisid toimintatapoja, ja tuotteilta vaaditaan ympéristoystavéllisyyttd ja sosiaalis-
ta vastuullisuutta. Samanlaisia vaatimuksia on esitetty myos julkiselle palvelutuotannol-
le. Ovatko tuotteet, joita palveluketjussa kdytetddn valmistettu eettisesti. Tai onko tyon-
tekijoiden palkat sopimusten mukaiset, onko palveluntuottaja palkannut riittdvésti hen-
kilokuntaa, ja tayttddko palvelu itsessddn sille asetetut kriteerit. Kansainvélisten yritys-
ten verojen maksaminen kohdemaahan on ollut myds eettisen tarkastelun kohteena. Eet-
tiset toimintaohjeet ovat myds julkisen, kolmannen sektorin palvelutuottajan ja yksityi-

sen yrityksen kilpailuetu.

Tyomarkkinajirjestot ja elinkeinoelimédn edunvalvontajirjestot ovat yleishyodyllisid
yhdistyksid, ja niilld on ollut merkittdvd vaikutus Suomessa suomalaista tydeldmid ja
sosiaalipolitiikkaa kehitettdessd. Niiden merkitys on edelleen suuri. Suomalainen yh-
teiskunta on sopimusyhteiskunta, ja yhdistystoiminnalla on maassamme pitkéd perinne.
Asemaan yleishyddyllisend yhdistyksend liittyy mm. verotuksellista etua muuhun yri-
tystoimintaan ndhden. Aiemmin tydehdoista neuvoteltaessa sopimusosapuolia edustivat
tyonantajien sekd tyontekijoiden omat yhdistykset, ammatillisten yhdistysten keskuslii-
Naiiden neuvottelujen tuloksilla on merkitystd ldhes kaikille suomalaisille tyoikéisille

kansalaisille.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd késitelldén tutkimusongelman kannalta kes-
keisid kasitteitd, eettistd johtamista, eettistd johtajaa ja ndihin siséltyvid osa-alueita. Li-
séksi teoriassa késitellddn eettisid koodistoja, joiden sisdltiméit ohjeet toimintatavoista
tyoeldmassd ovat eettisen johtamisen ydinsisdltod. Teoreettiseen viitekehykseen on va-
littu eettisen johtamisen ja eettisten koodistojen nidkokulmasta johtamisen tieteenalan
kirjallisuutta, ja eri tieteenalojen tieteellisid artikkeleita. Tutkielma toteutettiin laadulli-
sena eli kvalitatiivisena tutkimuksena haastattelemalla johtamisen asiantuntijoita, edun-

valvontajérjestdjen johtajia avoimella haastattelulla. Haastattelun runkona olivat tut-



kielman tutkimuskysymykset tdydennettyné haastattelua ohjaavilla kysymyksilla. Haas-

tattelukysymykset nousevat tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta.

1.2. Hyvén hallinnon perusteet lainsdddanndssa

Suomen perustuslaki muodostaa viitekehyksen ja perustan hyville hallinnolle. Hallinto-
laki sddntelee hallinnon sisdltdjd kuten oikeusturvaa, palvelujen laatua, menettelyjd ja
neuvontaa. Virkamieslailla sddnnelldén virkamiehen velvollisuuksista. Yritysten toimin-
taa sddnnelldén esim. elinkeino- ja kilpailulainsdéddidnndlld, ja kansainvalisilld sopimuk-
silla (Salminen 2018: 44). Tyolainsdddiantd on keskeinen edunvalvontajérjestdjen toi-
minta-alueen lainsdddidntd. Euroopan unionin sdédntelyn vaikutukset ulottuvat laajalti

hallintoon, elinkeinopolitiikkaan, tydelimain ja kansalaisten eldmaén.

Suomen perustuslain 2§ mukaan valtiovalta Suomessa kuuluu kansalle, jota edustaa
valtiopdiville kokoontunut eduskunta. Kansanvaltaan siséltyy yksilon oikeus osallistua,
ja vaikuttaa yhteiskunnan ja elinymparistonsd kehittimiseen. Julkisen vallan tulee pe-
rustua lakiin. Kaikessa julkisessa toiminnassa on noudatettava tarkoin lakia.
Perustuslain 12§ mukaan jokaisella on sananvapaus. Sananvapauteen sisdltyy oikeus
ilmaista, julkistaa ja vastaanottaa tietoja, mielipiteitd ja muita viestejd kenenkdén enna-
kolta estdmittd. Viranomaisen hallussa olevat asiakirjat ja muut tallenteet ovat julkisia,
jollei niiden julkisuutta ole vilttdmattomien syiden vuoksi lailla rajoitettu. Jokaisella on
oikeus saada tieto julkisesta asiakirjasta ja tallenteesta.

Perustuslain 21 §:ssé oikeusturvasta sanotaan, ettd jokaisella on oikeus saada asiansa
kasitellyksi asianmukaisesti, ja ilman aiheetonta viivytystd lain mukaan toimivaltaisessa
tuomioistuimessa tai muussa viranomaisessa, sekd oikeus saada oikeuksiaan ja velvolli-
suuksiaan koskeva pddtds tuomioistuimen tai muun riippumattoman lainkdyttdelimen
kasiteltdvaksi. Késittelyn julkisuus sekd oikeus tulla kuulluksi, saada perusteltu pditos
ja hakea muutosta, samoin kuin muut oikeudenkdynnin ja hyvin hallinnon takeet turva-

taan lailla. (PL 2§, 12§, 21§.)
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Hallintolakia (2003) koskevassa esityksessd maamme hallitus ajatteli, ettd viranomais-
ten tehtdvien tuloksellinen hoitaminen myds asiakkaan kannalta tarkoittaa tehtdvien
hoitamista nopeasti, joustavasti ja kustannuksia sddstavésti. Keskeisiné laatutekijéind
on pidetty mm. asiakaskeskeisyytté ja palvelun saatavuutta, luotettavuutta ja oikeuden-
mukaisuutta, tasapuolisuutta ja luottamuksellisuutta, tiedon tarkkuutta ja ajantasaisuutta,
asiakkaan vaikutusmahdollisuutta, ystivallisyyttd palvelutilanteessa, henkiloston am-
mattitaitoa, kustannustehokkuutta ja asioiden hoitoa viivytyksettd. (Hautaméki 2004:

71.)

Hallintolain 1 §:ssd méadritellddn lain tarkoituksena olevan toteuttaa ja edistda hyvai
hallintoa seki oikeusturvaa hallintoasioissa. Tarkoituksena on myds edistdd hallinnon
palvelujen laatua ja tuloksellisuutta.

Hallintolain 6 §:ssd oikeusperiaatteesta sanotaan, ettd viranomaisen on kohdeltava hal-
linnossa asioivia tasapuolisesti, sekd kaytettiva toimivaltaansa yksinomaan lain mukaan
hyviksyttiviin tarkoituksiin. Viranomaisen toimien on oltava puolueettomia ja oikeassa
suhteessa tavoiteltuun paddméaérdin ndhden. Niiden on suojattava oikeusjérjestyksen pe-
rusteella oikeutettuja odotuksia.

Hallintolain 7 §:ssé palveluperiaatteesta sanotaan, ettd asian kisittely viranomaisessa on
pyrittiva jarjestimaén siten, ettd hallinnossa asioiva saa asianmukaisen hallinnon palve-
luita, ja viranomainen voi suorittaa tehtdvéinsa tuloksellisesti. Liséksi viranomaisen on
annettava asiakkailleen tarpeen mukaan hallintoasian hoitamiseen liittyvdd neuvontaa.

(HL 1§, 6§ ja7§)

Euroopan unionin séédntelyllad pyritddn myos vaikuttamaan kansalaisten hyvéén hallin-
toon. Suomalaisen hallinnon ndkdkulmasta unionin hallinnon byrokratia aiheuttaa kan-
salaisten keskuudessa keskustelua, ja herdttdd myos epdluottamusta unionin hallinnon
oikeudenmukaisuutta ja rehellisyytti kohtaan. Usein on kuitenkin kysymys tiedon puut-
teesta. Euroopan unionin avoimen tiedonjaon ja kansalaisten oikeusturvan kannalta on
sdddetty useita direktiivejd kuten Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU)
2016/2102 julkisen sektorin elinten verkkosivustojen ja mobiilisovellusten saavutetta-
vuudesta. Direktiivin avulla helpotetaan EU-kansalaisten julkisten palvelujen saatavuut-

ta, joka auttaa heitd kiyttimaan oikeuksiaan kansalaisina (celex 32016L2102 fi txt ).



11

EU:ssa on voimassa avoimuusrekisteri, ns. lobbarirekisteri, johon lobbaajat ilmoittavat
paittdvassi asemassa olevien poliitikkojen ja virkamiesten tapaamisesta. Se perustettiin
Suomelle oman lobbarirekisterin perustamista vuonna 2018. Rekisterin valmistelu aloi-
tettiin vuonna 2019. Toistaiseksi ilmoittaminen on ollut vapaaehtoista. Nykyisen lain-
saddantotyon tavoitteena on, ettd rekisteriin ilmoittaminen olisi pakollista. Tapaamisten

ilmoittamisella pyritdén epéasiallisen vaikuttamisen torjuntaan.

1.3. Tutkimuskysymykset

Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu aikaisempaan tutkimukseen eettisestd joh-
tamisesta, eettisistd toimintaohjeista ja niiden taustalla vaikuttavista teorioista. TAmén
tutkielman tavoitteena on selvittdd, johdetaanko edunvalvontajirjestdja eettisesti, ja
ovatko eettiset toimintaohjeet osa jdrjestdjen toimintaa. Vaikuttavatko eettiset toiminta-
periaatteet jarjestdjen pyrkimyksiin vaikuttaa suomalaisessa yhteiskunnassa. Jérjestdjen
tapa toimia vaikuttaa kansalaisten kasityksiin tulevatko heille tarkeét asiat tyoelamaissa,

ja muista yhteiskunnallisista asioista paitettdaessd huomioiduksi.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mill4 tavalla eettinen johtaminen tulee esille paivittidisjohtamisessa edunvalvon-

tajarjestoissd tyoskentelevien johtajien mukaan?

2. Miksi johtamisen eettisyys on kiinnostava yhteiskunnallinen kysymys tilla het-
kelld edunvalvontajérjestoissd tyoskentelevien johtajien ndkemyksen mukaan?
Onko eettiselld johtamisella vaikutusta jéarjestojen toimintaan yhteiskunnallises-

ti?

3. Onko jérjestoissd kehitetty eettisid koodistoja tai onko eettisid periaatteita kdy-

tossd jarjestoissd? Millaisia ne ovat ja mihin niilld pyritdén?
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1.4. Aikaisemmat tutkimukset

Julkisen hallinnon ja palvelutuotannon etiikkaa tutkittu runsaasti. Eri ammattikuntien
eettisistd toimintaohjeista 10ytyy runsaasti kansainvilistd ja kotimaista tutkimustietoa.
Yritysten ja edunvalvontajirjestdjen yhteiskuntavastuusta on 10ydettivissé jonkin verran
kotimaista, ja melko runsaasti kansainvilistd tutkimustietoa. Suomalaisten edunvalvon-
tajarjestojen eettisid periaatteita ja toimintaohjeita on esitelty joidenkin jérjestdjen
avoimilla internetsivuilla, mutta kaikille jérjestdille yhtendistd esitystapaa ei ollut. Joil-
lakin jérjestoilld eettisid toimintaperiaatteita ei ollut kaikille kansalaisille avoimista si-

vustoista 16ydettavissa.

Eettisestd minimistd eettiseen maksimiin? Venla Mintysalo (2016) tutki vaitoskirjas-
saan julkisen palvelun etiikkaa oikeudenmukaisuuden, eetoksen ja avoimuuden ndko-
kulmasta Suomessa.

Tutkimus késitteli hallintotieteen teorioiden eettisid kysymyksid erityisesti oikeuden-
mukaisuuden, eetoksen ja avoimuuden kautta kansalaisten ja esimiesten ndkokulmasta.
Eettisestd minimistd, lakien ja sdéntdjen noudattamisesta eettiseen maksimiin, eettisen
toiminnan ulottamista piivittdisjohtamisesta kdsittdmidn eettistd tapaa toimia yhteis-
kunnassa. Mintysalo késitteli myds eettistd johtamista, ldpindkyvyyttd ja eettistd hallin-
totoimintaa tutkimuksessaan. Tutkimus toteutettiin kirjallisilla kyselyilld 25-65-
vuotiaille suomalaisille.

Tutkimuksen tulosten mukaan hallintotieteen teoriat ja kdytdnnon tyd ovat kehittyneet
perinteisestd hallintotavasta kohti uusia muotoja; verkostoitumista ja yhteistyotd. Jul-
kishallinnon eettisyyden vaatimus on lisdéintynyt myds eettisen problematiikan komp-
leksisuuden vuoksi. Julkishallinnossa oikeudenmukaisuus on muuttunut proseduraali-
sesta vuorovaikutteiseksi, eetos on muuttunut byrokraattisesta demokraattiseksi, ja eetti-
syyden tulee siséltyd eetokseen. Eettinen sisdltd pitdd 10ytyd julkisista palveluista sekd
tuotannon ettd palvelun osalta. Tiedon ldpindkyvyyden vaatimus on myds muuttunut
passiivisesta tiedottamisesta kohti aktiivista ja tehokasta tiedon jakamista kansalaisille
verkostoitumisen ja yhteistyon avulla.

Julkisen palvelun etiikka on kehittynyt pelkéstdén lakien ja sddntdjen huomioimisesta

kohti kansalaisten oikeudenmukaista kohtelua, eettistd sensitiivisyyttd ja responsiivi-
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suutta. Néhtdvissd on dialogin lisddntyminen kansalaisten ja hallinnon viélilla, julkisen
hallinnon eetoksen vahvistuminen ja tyShyvinvoinnin parantuminen hallinnossa. Ndma
kaikki vihentdvit epéeettistd kayttdytymistd ja korruption riskejd. (Méntysalo 2016: 5—
77.)

Rinna Ikola-Norrbacka (2010) tutki viitostutkimuksessaan “Johtamisen eettisyys ter-
veydenhuollossa: Esimiestyon ja hallinnon eettiset arvot julkisen terveydenhuollon kah-
dessa professiossa > eettisti esimiestyotd hallinnon etiikan ja professioetiikan nékodkul-
mista Suomessa.

Tutkimuksessa on my0s pohdittu eettisid koodistoja, joita terveydenhuollon ammatti-
kunnilla on. Monet terveydenhuollon eettiset koodistot koostuvat erilaisista kielloista tai
ovat vahvasti velvollisuuteen liittyvid. Ammattikunnilla eli professioilla on kirjoitetut
eettiset koodistot, jotka varmistavat profession lahjomattomuuden ja yhtendisyyden.
Tutkimuksessa tutkittiin kahden sairaanhoitopiirin ylilddkéreiden ja hoitotydn johtajien
professioita.

EsimiestyOn etiikan osa-alueita ja arvoja tutkimuksen mukaan olivat tydyhteison toimi-
vuuden arvot, esimiehisyys ja yhteistyd, esimiestyon kehittiminen, joustavuus kaytin-
non esimiestyossd, esimiestyon uudistamisen piirteitd, asiakasndkokulma, vaikuttavuus
ja laatu esimiestyon osana, yhteiskunnalliset tehokkuusarvot ja esimiestyon kadytdnnon
vaatimukset. Hallinnon eettisistd arvoista tirkeimmadt olivat tydyhteison toimivuuden
arvot. Julkisen hallinnon ja palvelun arvoja ei koettu ristiriitaisiksi ammatillisiin profes-
sion arvoihin verrattuna, vaikka tasa-arvo koetaankin julkisessa hallinnossa tarkedmpa-
nd kuin profession ndkdkulmasta katsottuna. Eri sairaanhoitopiireissd arvioidaan hallin-
toa eri tavoin ja organisaatioarvot vaikuttavat siithen, miten eettisyyttd arvioidaan. Li-
saksi tuloksiksi saatiin, ettd traditiot méadrittelivét professioiden eettistd sisdltod, profes-
sioiden tyohon liittyi eettisid jénnitteitd, kollegiaalisuus ja organisaatioarvot koettiin
tirkeiksi, ja professioiden viliset arvoristiriidat olivat védhiisid. Tutkimuksen mukaan
eettisid koodistoja on ollut jo pitkdén asiantuntija-ammateissa. Voidaan olettaa, ettd
koodistot ovat myds ohjanneet ndiden asiantuntijoiden tekemid pédtoksid koodistojen

ohjaamaan suuntaan. (Ikola-Norrbacka 2010: 98—176.)
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Australiassa Victorian osavaltiossa tutkittiin julkisen hallinnon tyontekijoiden kasityksid
korruption riskeistd julkisessa hallinnossa. Tutkimusartikkelissa See No Evil, Hear No
Evil? (2016) tutkittavilta kysyttiin, miten eri organisaatioissa arvioitiin korruption riske-
ja, valvottiinko epéeettistd toimintaa, ja jos ei valvottu, niin misté syysté ei valvottu?
Artikkeli julkaistiin Australian Journal of Public Administration -julkaisussa.
Tutkimukseen osallistui 36 hallinnon organisaatiota. Julkisessa hallinnossa ei esiintynyt
laajamittaisesti epéeettistd toimintaa ja korruptiota tutkimuksen mukaan. Useat korrup-
tiota tutkivat instanssit olivat kuitenkin ilmoittaneet sdéntdjen noudattamatta jattimises-
td, huonoista tydolosuhteista, huonosta tdiden valvonnasta, kiristyksesti, hallinnon va-
rojen vadrinkaytoksistd, lobbaamisesta hallinnossa, ja jopa ministereiden lahjusten ot-
tamisesta. Hallinnossa oli meneillddn korruption vastaisten toimintamenetelmien kehit-
tdminen. Jo olemassa olevat korruption vastaiset menetelmaét keskittyivét rahaliikentee-
seen kohdistuviin véérinkaytoksiin.

Organisaatioissa oltiin huolestuneita korruption mahdollisesta esiintyvyydestd. Huoles-
tuneisuutta aiheutetuista vahingoista yhteiskunnalle ei ollut. Korruption torjuntaan kes-
kittyvét ohjelmat olivat pirstoutuneita eikd yhtendisid sddntdjd vield ollut. Eettisid koo-
distoja oli kehitetty, mutta ne keskittyivét tiedon vilittimiseen eivitkd toimintaan kiy-
tdnnossa. Etiikan koulutuksesta ei my0Oskddn ollut tutkimuksen mukaan hyotyé, jollei se
ollut sdénndllistd, ja jollei organisaation johto ollut siihen sitoutunut.

(Graycar & van der Wal 2016: 3—-12.)

Kiinalainen traditionaalinen kulttuuri on etiikkakeskeinen, ja ldnsimainen virkamies-
kulttuuri perustuu lain noudattamiseen. Tutkimusartikkelissa Rule of Morality vs. Rule
of Law (2014) esitellyssd tutkimuksessa kysyttiin miki oli eniten ja vdhiten tdrkedd hy-
ville virkamiehelle, ja mitkd arvot olivat tirkeimmit virkamiehelle jokapdivéisessd
elaméssd. Tutkimukseen osallistui kiinalaisia ja alankomaalaisia virkamiehid. Artikkeli
julkaistiin Public Integrity -julkaisussa.

Konfutselaiseen moraaliin kuuluvat itsensd harjaannuttaminen, oikeamielisyys, rehelli-
syys, ahkeruus ja puolueettomuus. Virkamiehiltd vaadittava kuuliaisuus ja lojaalisuus
hallinnolle konfutselaisuuden liséksi ovat kiinalaista hallinnon perinnettd. Linsimaisen
hallinnon perinteeseen kuuluvat ammatillisuus, osaaminen, tehokkuus, ldpindkyvyys,

lain noudattaminen ja tilivelvollisuus. Kiinalaisten valta on kasvanut nopeasti globaalis-
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sa politiikassa ja markkinoilla. Samoin yksityisen ja julkisen yhteistyd on lisdéntynyt
molemmissa maissa, kuten myds maiden keskindinen yhteistyd. Molemmat maat ovat
kayneet lapi julkisen hallinnon uudistamisen, joka perustuu julkisen hallinnon reformiin
New Public Managementiin 1980-luvulta léhtien.

Tutkimuksessa saatiin selville molempien maiden julkiselle hallinnolle tirkeimmaét eet-
tiset koodistot, ja niissd oli my0s ndhtivissd yhteneviisyyttd. Kymmenen tarkeinti eet-
tistd koodia kiinalaisille julkisen hallinnon virkemiehille olivat yhteistyd, ahkeruus, te-
hokkuus, tasa-arvo, ammatillisuus, ei-korruptoituneisuus, innovatiivisuus, oikeudenmu-
kaisuus ja lain noudattaminen. Alankomaalaisille julkisen hallinnon virkamiehille oli
tarkeda tilivelvollisuus, rohkeus, tehokkuus, taloudellisuus, tasa-arvo, ammatillisuus,
rehellisyys, puolueettomuus, ei-korruptoituneisuus ja oikeudenmukaisuus.

(Yang & van der Wal 2014: 188-196.)

Tieteellisen tutkimuksen tekemisessd, ja tutkimusten tulosten julkaisemisessa kiytetdan
eettisid koodistoja epdeettisten toimintatapojen ehkdisemiseksi. Koodien olemassaolosta
huolimatta tieteellisen tutkimuksen tekemisessé esiintyy vakavia eettisid ongelmia.
Yhdysvalloissa kdytiin 1dp1 795 eri ammatillisen organisaation kayttamét eettiset koodit
ja nithin liittyvét rikkomukset tutkimusartikkelissa Research Integrity and Research
Ethics in Professional Codes of Ethics: Survey of Terminology used by Professional
Organizations across Research Disciplines (2015). Tutkimusartikkeli on julkaistu
plos.one- julkaisusivustolla.

Ainoastaan 23 % tutkimukseen osallistuneista organisaatioista kaytti yleisesti tunnettua
ja hyviksyttyd eettistd koodistoa. Vain pieni joukko ammattikunnista painotti integri-
teettid tutkimuksen tekemisessd. Koko joukosta 158 yhteisdd oli sellaisia, joiden tyond
oli tehdd tutkimusta. Néissd ryhmissd eettisistd sddannoistd hyvéksyttiin minimitaso.
Kaikista ryhmistd opetuksen ja terveydenhuollon ryhmissd painotettiin eniten integri-
teettid ja eettistd tyOskentelytapaa. Koko joukossa tarkeimpind pidettiin tekijanoikeuk-
sista huolehtimista, plagioinnin ja esteellisyyden vélttamisti, ja tunnustuksen saamisesta
huolehtimista. Modernimpia koodeja kuten vastuullisesti toimiminen tutkimusta tehta-
essd tai kyseenalaisten toimintakdytantojen vélttdmistd tutkimustydssa ei kukaan tutkit-

tavista organisaatioista ollut ottanut kayttonsa. (Komi¢, Marusi¢ & Marusic¢ 2015.)
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Artikkelissa Managed Morality: The Rise of Professional Codes of Conduct in the U.S.
Nonprofit sektor (2016) esiteltiin tutkimus, jossa tutkittiin 24 palveluja tuottavan jérjes-
ton kéyttdmid eettisid koodeja Yhdysvalloissa. Artikkeli on julkaistu Nonprofit and Sec-
tor Quarterly -julkaisussa.

Eettisten toimintaohjeiden luominen ja kédyttoon ottaminen liittyi ennemminkin amma-
tillisuuden ja johtamisen arvostamiseen kuin eettisyyden vaatimuksiin. Ammatillisuutta
ja johtamista on alettu arvostamaan enenevassd méadrin samalla kun tehokkuuden vaati-
mukset ovat lisdéntyneet. Koodien kéyttoonottoa kuitenkin vauhdittivat useat hyvénte-
keviisyyteen liittyvdt skandaalit Yhdysvalloissa. Tulokset osoittivat, ettd koodistojen
kayttoon ottaminen on lisdéntynyt myos kansainvélisesti. Koodistojen kadyttoon ottami-
nen voi liittyd korkeamman eettisyyden vaatimuksiin organisaatioissa, mutta ne ovat
myds laillisuuden noudattamisen symboleja, ja osoittavat ammatillisuutta. Niitd on otet-
tu kéyttoon myos johtamista uudistavan managerialismin, ja uusliberalistisen talouspoli-
tiikkan suosion kasvun myotd ldnsimaisissa demokratioissa maailmassa. (Bromley &

Orchard 2016: 352-357.)
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2. JOHTAMISEN ETIIKKA

2.1. Eettinen johtaminen ja hyva hallinto

Julkiseen hallintoon kuuluvilla toiminnoilla tuotetaan yhteisté hyvaé julkisella rahoituk-
sella. Julkisen palvelutoiminnan arvot muodostuvat hyvinvointiyhteiskunnan periaat-
teista, joiden perusteella palveluita tuotetaan. Kansalaisilla on oikeus saada heitd hyo-
dyttévid palveluita. Hallinnon etiikka keskittyy virkamiesten keskindiseen, ja virkamies-
ten ja kansalaisten véliseen kanssakdymiseen. Hyvinvointiyhteiskunnassa julkiselta
toiminnalta edellytetddn eettisyytté, kuten rehellisyyttd ja integriteettid, tilivelvollisuutta
ja lain noudattamista, ammatillisia arvoja kuten osaamista ja tehokkuutta, ja ihmisarvo-
jen noudattamista. Eettiset toimintaohjeet koskevat my0s niitd yrityksid ja kolmannen
sektorin toimijoita, jotka tuottavat palveluita julkiselle sektorille. Virkamiesten velvolli-
suudet perustuvat ensisijaisesti lakiin, mutta myos henkilokohtaista, ammatillista ja po-
liittista vastuullisuutta edellytetdén. Eettiset toimintaohjeet ovat osa demokratiaa ja ne
muodostavat perusteet hyvélle hallinnolle. (Fourie 2017: 470; Kolthoff 2016: 398; Mo-
lina 2015: 378; Méntysalo 2016: 1.)

Organisaatioteoriat yhteiskunnassa vaikuttavien eri sidosryhmien suhteista toisiinsa ovat
vaikuttaneet hyvin ja eettisen hallinnon johtamisen kehittimiseen. Néissd teorioissa
huomio kiinnitetdén suhteisiin hallinnon ja yritysten, kansalaisten ja asiakkaiden valilla.
Joidenkin teorioiden analyyseissd suhteita hallinnon ja kansalaisten vélilli pidetddn
luonteeltaan tiiviimpind ja merkityksellisempind kuin yritysten ja sen asiakkaiden vilil-
1a. Yrityksen ja sen osakkeenomistajien véliseen suhteeseen kuitenkin liittyy tilivelvol-
lisuutta, kuten hallinnon ja kansalaisten viliseen suhteeseenkin. Poliittis-hallinnollisen
jarjestelmin suhteessa kansalaisiin on monia muita suhdetta maarittavia tekijoita tilivel-
vollisuuden lisdksi. Moderneissa organisaatioteorioissa tuodaan esille sosiaalinen vas-
tuullisuus koskien sekd yrityksid ettd hyvinvointivaltiota. Hyvinvointivaltion ajatellaan
olevan my®s responsiivinen; suhde kansalaisiin on vastavuoroinen. Yrityksissé tiedotus-
ja suhdetoiminnan on ajateltu olevan jossain méérin vastavuoroista sidosryhmiin nih-

den. (Andriof, & Waddock, 2002: 19-22.)
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Julkisen hallinnon arvot kertovat sitoutumisesta julkiseen eetokseen, jossa kansalaisten
etu menee virkamiesten ja organisaatioiden edun edelle. Julkinen hallinto tarjoaa kansa-
laisille my6s mahdollisuuden vaikuttaa péddtoksentekoon. Yksityiselld ja kolmannella
sektorilla taloudelliset tosiasiat vaikuttavat sithen mitd arvoja pidetdédn tarkeimpind. Se
mitkd arvot vaikuttavat paatoksentekoon eroavat julkisella, yksityiselld ja kolmannella
sektorilla. Arvot vaikuttavat myds ihmisten kdyttdytymiseen, ja niiden merkitys ja pai-
noarvo riippuu ihmisestd. Saman kulttuuritaustan omaavat ithmiset pitivét tarkeind sa-
manlaisia asioita, ja arvoja voidaankin luonnehtia suhteellisiksi. Organisaation kulttuu-
riin vaikuttavat organisaatiossa tydskentelevien ihmisten arvot, ja organisaation kulttuu-
ri muokkaa tyontekijoiden arvostuksia. Tapa johtaa ja kdyttdytyd perustuu sidéntdihin,
jotka eivét ole yhtd laajoja ajatusrakennelmia kuin arvot, mutta vaikuttavat valintoihin,
joita hallinnossa tehddén. (Molina 2015: 372; Méntysalo 2016: 2; Yang & van der Wal
2014: 187-188.)

Arvoilla vaikutetaan johtajan ja johdettavien viliseen suhteeseen, edistetdén henkildston
sitoutumista tavoitteisiin, ja perustellaan organisaation olemassa oleminen ja tehtdvit
sielld tydskenteleville ihmisille, ja sen kanssa yhteistyoté tekeville muille organisaatioil-
le. Uudenlaisia johtamisen tapoja tarvitaan, koska organisaatioissa kohdataan nykyisin
monenlaisia haasteita. Pitkdlle koulutetut ihmiset johtavat itse itseddn, ja perinteisen
linjaorganisaation mukainen ylhdiltad alaspdin johtaminen usein kyseenalaistetaan. Or-
ganisaatioiden verkostomaisuuden kasvaminen ei myoskddn lisdd linjajohtamisen tar-
vetta, mutta verkostot eivit tee tarpeettomiksi johtamista ja mahdollisuutta valvontaan.
Johtamisen onnistunut tulos voi olla jaetun johtajuuden kokeminen organisaatiossa. Yh-
teiskunnan ja organisaatioiden toimenkuvien monimutkaistuessa tarvitaan mahdolli-
suuksia itsendiseen paddtoksentekoon, jotta organisaatio voi olla joustava ja tehokas.

(Viinamaiki 2009: 7-9.)

Salmisen (2016) mukaan kolme eettisten arvojen ryhméé, jotka kuuluvat olennaisesti
julkiseen johtamiseen ovat vastuullisuus ja tilivelvollisuus, luottamus ja lojaalisuus, ja
avoimuus ja ldpindkyvyys. Eettiseltd johtajuudelta edellytetddan monenlaisia ominai-
suuksia kuten korkeaa ammattitaitoa, korkeaa moraalia, terveen jirjen kdyttdmistd, ja

hyvén tahdon osoittamista. Eettiseen johtajuuteen liitetddn myds yhteisollisyyden kan-
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nalta tirkeitd ominaisuuksia. Niitd ovat eettisen yhteison rakentaminen, muiden kunni-
oittaminen, palvelualttius, oikeudenmukaisuuden toteuttaminen ja rehellisyyden noudat-
taminen. Valtioneuvosto on mairitellyt periaatepddtoksessddan (2012), ettd suomalainen
julkishallinto ja yritykset tulevat olemaan edelldkévijoitd yhteiskuntavastuuasioissa.
Talla tarkoitetaan lainsddddnndn ylittdvad vastuullisuutta esimerkiksi kestdvistd kehi-
tyksestd, ihmisoikeuksista, taloudellisesta yhteiskuntavastuusta, korruption vastustami-

sesta ja vastuullisesta omistajaohjauksesta. (Salminen 2016: 7-10.)

Oikeudenmukaiset menettelytavat, luottamus ja lojaalisuus, vastuullisuus ja tilivelvolli-
suus, avoimuus ja ldpindkyvyys ovat tirkeitd hyvén hallinnon elementtejd. Kansalaisille
on tirkedd, ettd yhteiskunnassa toimitaan oikeudenmukaisesti, ja etti yleisti oikeuskési-
tystd noudatetaan. Oikeudenmukaisuus kytkeytyy kansalaisyhteiskunnassa luottamuk-
seen, vastuullisuuteen, epitasa-arvon torjuntaan sekd yleisen ja yksityisen intressin yh-
teensovittamiseen. Poliittishallinnollisessa jarjestelméssd luottamus on keskeinen teki-
ja. Kansalaisten on luotettava toisiinsa, hallintoon, poliittiseen jirjestelméén ja talouden
rakenteisiin, jotta yhteiskunta toimii. Vastuullisuudella tarkoitetaan sdéntdjen noudatta-
mista ja valvontaa. Kun toimimme oikein, ndyttdydymme rehellisind ja luotettavina.
Namé ovat tavoiteltavia asioita yhteiskunnassamme myds poliitikoille, virkamiehille ja
elinkeinoeldmén johtajille. Avoimuudella ja ldpindkyvyydelld tarkoitetaan avointa tie-
don saamista ja osallistumisen mahdollisuuksia kansalaisyhteiskunnassa. (Bovens,

Goodin & Schillemans 2014: 6-9; Salminen 2018: 45-46.)

Yhteiskunnalliset muutokset ovat vaikuttaneet julkishallintoon ja virkamiesetiikkaan
Suomessa. Julkishallinnon tehokkuuden vaatimukset New Public Management -
doktriinin, palvelutuotannon monipuolistumisen ja valtionosuusjirjestelmien muutosten
myd6td myos virkamiesetiitkka on noussut kiinnostuksen kohteeksi. Hyvinvointiyhteis-
kunnan periaatteista luopuminen Suomessa ei ole poliittisesti mahdollista. Julkishallin-
nolta on siitd huolimatta vaadittu yritysmiistd tehokkuutta, ja julkisten toimijoiden on
pitdnyt sopeutua liiketoiminnan lainalaisuuksiin. Virkamiesetiikkaan kuuluu yhteison
tavoitteiden asettaminen omien tavoitteiden edelle. Harkintavaltaa kéyttdessdén virka-
mies asettaa asiat tarkeysjarjestykseen. Tdhdn tirkeysjérjestykseen vaikuttaa my0s vir-

kavastuulla toimiminen. Lainsdddanto on asettanut vihimmaisvaatimukset virkamiesten
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toiminnalle, mutta toimiminen eettisesti edellyttdd muutakin. Kansalaisten arvioidessa
viranomaisten toimintaa tormétidén hyveisiin. Oikein toimiminen, ja sen edistiminen on
hyveellisyyttd. Hyva on valmiutta toimia ja valita oikein, ja rohkeutta toimia vakaumuk-
sensa mukaan. (Ikola-Norrbacka 2011: 89—90; Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 10—
11.)

Kansalaisille hyvéa hallinto toteuttaa hyvén eldmén perusteita, kuten turvallisuutta ja
oikeudenmukaisuutta. Heille on myos merkityksellisté, pyritddnko hallinnossa vihen-
tamadn byrokraattisuutta. Julkisyhteisoissé tyoskenteleville hyva hallinto tarkoittaa eet-
tisten pelisddntdjen noudattamista ja henkilokohtaista integriteettid. Heille on myo0s tér-
kedd, ettd hyvén hallinnon periaatteilla parannetaan kansalaisten luottamusta hallintoon,
ja parannetaan poliittishallinnollisen jirjestelmén legitimiteetin tasoa. Huono hallinto-
toiminta on epéeettisti ja johtaa usein toimintatapoihin, jotka ovat vastoin lain henkea.
Huonossa hallinnossa manipuloidaan, ja laiminlyodéaan lakien, velvollisuuksien ja sdin-
tdjen noudattamista. Epéeettinen toiminta heikentdé luottamusta valtion ja kuntien insti-
tuutioihin ja poliittiseen pdédtoksentekoon. Huonon hallintotoiminnan valvominen kuu-
luu viranomaisille, mutta sitd valvovat my0s kansalaiset. (Salminen & Ikola-Norrbacka

2009: 34, 109; Salminen & Viinamiki 2017; 43-44.)

Tilivelvollisuus on poliittista, oikeudellista, hallinnollista ja professionaalista eli ammat-
tiin liittyvdd. Demokratiaan perustuva tilivelvollisuus pitéd sisélldan vastuullisuuden
vaatimuksen, joka takaa sen, ettd kansalaiset ndkevit miten poliittinen johto vastaa kan-
salaisten odotuksiin siitd mité heille annetulla valtuutuksella ja resursseilla on kéytin-
nossé saatu aikaan. Kansalaiset luottavat, ettd toimijat vastaavat rehellisesti ja luotetta-
vasti ylemmaille valvovalle taholle. Kansalainen antaa demokraattisesti valituille poliiti-
koille valtuuden toimia etujensa ajajina, jolloin tilivelvollisuus kansalaisille syntyy.
Virkamiehille tilivelvollisuus syntyy lainsddddnnon velvoittamana tai poliittisen virka-
nimityksen perusteella. Tilivelvollisuuden prosessi sisdltdd monia mekanismeja, joihin
moraali, arvot ja kulttuuri vaikuttavat lainsddddnnon noudattamisen lisdksi. Tilivelvolli-
suuden noudattamiseen liittyy valvonta, ja se jactaanko noudattamisesta palkkioita ja
virheistd sanktioita. Luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden odotetaan toteuttavan

julkista etua omien yksityisten etujensa sijasta. (Bovens ym. 2014: 10—13, Dubnick &
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Justice 2014: 151; Heres & Lasthuizen 2010:7; Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 50—
51.)

Avoimuus merkitsee oikeutta saada tietoa, mika korostaa hallinnon avoimuutta tilivel-
vollisuutena. Avoimuus takaa kansalaisille laillisen keinon vaikuttaa hallintoon, ja mah-
dollisuuden julkisten suunnitelmien ja aloitteiden ideointiin ja valmisteluun. Julkisten
viranhaltijoiden tekemét pddtokset tulee perustella, ja paatoksid koskevaa informaatiota
pitdisi rajoittaa vain silloin, kun julkinen etu sitd selvésti edellyttdd. Paremmat kontaktit
kansalaisten ja hallinnon vélilld kehittdvit hyvin maaperin kansalaisyhteiskunnan toi-
mimiselle. Julkinen paédtoksenteko on myds vapaata arvostelulle. Yhteiskunnalliset
valinnat resurssien kohdistamisesta julkisessa palvelutoiminnassa ovat poliittisten pait-
tdjien vastuulla. Julkishallinnon vastuullisuuden vaatimus edellyttéa, ettd johtajilla on
riittdvasti toimivaltaa huolehtia organisaatiolta edellytettévisté tehtdvisti ja niiden tu-

loksista. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 60-62.)

Poliittiset virkanimitykset heréttévit toisinaan yhteiskunnallista keskustelua, ajatellen
parhaimman asiantuntijuuden saamista huolehtimaan yhteisistd varoista. Virkamiesten
riippumattomuus ja itsendisyys poliittisista padtoksentekijoistd on lahjomattomuudessa
keskeistd, joka ndhddin yhtené eettisen hallinnon toiminnan ldhtokohtana. Hallinnon
’salailu” my0s usein herittid julkista keskustelua. Asiakirjojen tai tiedon salassapitoon
johtavat syyt liittyvit kansalliseen turvallisuuteen, lainvalvontaan, omistamiseen ja hen-
kilokohtaiseen yksityisyyteen. Jos asiakirjat eivét ole julkisia, eikd hallinto avointa, on
hyvin vaikeaa saattaa virkamiehia ja poliittisia padttdjid vastuuseen toimistaan tai vir-

heistddn. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 62—-63; Viinaméki 2017: 70-71.)

Luottamuksessa on kysymys vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutus ei ole pelkastién ih-
misten vélistd vaan yhtd lailla asioiden, hallinnollisten rakenteiden, jérjestelmien ja pro-
sessien vilistd vuorovaikutusta. Luottamus ei synny itsestdén vaan pitkédjénteisen ja joh-
donmukaisen tyon seurauksena. Kaikki epéluottamus ei ole haitaksi julkiselle hallinnol-
le, koska se yllapitdd hallinnon tilivelvollisuutta. Julkisen hallinnon ja kansalaisten suh-
teessa kansalainen on se, joka luottaa ja julkisen hallinnon toimijoiden taytyy alistua

arviointiin siitd, onko toiminta kansalaisen luottamuksen arvoista. Pohjoismaiden kaltai-
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sissa hyvinvointivaltioissa luottamus julkisiin instituutioihin ja organisaatioihin on osa

yhteiskunnallisen jéarjestelmén hyviksyttavyyttd. Hyvinvointivaltioissa julkisilla organi-
saatioilla on merkittidva vaikutus kansalaisten hyvinvointiin. Kansalaisten kokemuksilla
hallinnon toiminnasta on suora yhteys kansalaisen ajatuksiin poliittisesta jarjestelmasta.

(Salminen & Ikola-Norrbcka 2009: 74-76.)

Yhteiskunnassa luottamus kohdistuu instituutioihin ja poliittiseen jirjestelméén. Luot-
tamussuhdetta tarkastellaan mm. palkitsemisissa, riskind ja erilaisina luottamusverkos-
toina. Epdluottamusta aiheuttaa kiyttdytyminen luottamusta odottavan henkilon etujen
vastaisesti, moraalisen velvoitteen puuttuminen, ja harkintavallan kiyttdminen véarin.
Poliittisessa jarjestelméssd hallituksen tulee nauttia eduskunnan luottamusta. Ministe-
rien, virkamiesten ja yritysjohtajien odotetaan my0s olevan luotettavia. Virkamiesten
litkkkuminen julkishallinnon ja yritysmaailman vélilld on usein néhty synnyttavén luot-
tamusongelmia. Téll4 on myds etuja; julkishallinnon ja yritysmaailman vuorovaikutus
lisddntyy ja kommunikaatio syvenee. Yksityisen ja julkisen sektorin ldheiset verkostot
kuitenkin mahdollistavat korruptoituneiden verkostojen, hyva veli -verkostojen synty-
misen. Ne luovat epétervettd riippuvuutta ja kiitollisuudenvelkaa jasenten kesken. Po-
liittinen rahoitus ja poliittiset virkanimitykset, sddtididen varojen kaytto ja pienten pii-
rien taloudelliset toimet ovat usein Suomessa olleet korruptioselvitysten keskiossa.

(Salminen 2018: 58—63; Salminen & Viinaméki 2017: 1.)

Eettisen johtamisen implementoimiseksi hallintoon tarvitaan hyvén peruskoulutuksen
saaneita thmisid. Lisdksi on hyvi, jos heilld on tydokokemusta, suosittelijoita ja puhdas
rikosrekisteri. Johtaminen ei voi perustua suosimiseen, hyva veli -verkostoon eiké epé-
péitevien palkkaamiseen. Lainsddddnnolld sdddetddn reunaehdot sille, mitd julkiselta
hallinnolta voidaan vaatia. Tehokkuuden ja taloudellisuuden ohella kansalaiset vaativat
julkiselta hallinnolta eettisyyttd ja moraalista vastuuta. Hallinnon eettisyyden osoitukse-
na pidetddn korruption puuttumista, oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja integriteettid.
Lainsdaadantd ei yksinddn takaa hallinnon eettisyyttd. Eettistd johtamista ja eettisid koo-
distoja tarvitaan kdytdnnon avuksi. Vallan viirinkdytokset ja integriteettirikkomukset
ovat lisdnneet kansalaisten herkkyyttd véaarinkdytoksille. (Frederickson & Meek 2017:
243-244; Hatier 2014: 1087; Méntysalo 2016: 1.)
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Toimiakseen eettisesti johtajan pitdd ymmartdd mitd eettinen ja moraalinen tarkoittavat.
Vaikka sanat ovat useimmille tuttuja niiden merkitys eri ihmisille erilaisissa tilanteissa
voi vaihdella. Moraali ja etiikka kertovat miké on oikein ja védrin. Arvot ja normit taas
ovat pédidtoksenteon perusteita. Eettisen toimintatavan varmistaminen organisaatioissa
edellyttidd sddntoihin ja luottamukseen perustuvaa johtamistapaa. Missd johtajan ja or-
ganisaation vastuu loppuu, ja tyontekijan henkilokohtainen vastuu alkaa. Miten 16yde-
tdén tasapaino sddntdjen ja valvonnan, paitosten ja virheiden tekemisen sallimisen vilil-
le. Eettinen julkinen johtaminen ei ole vain epieettisen toiminnan ja korruption puuttu-
mista. Se on eettisen toimintatavan ulottamista isompaan kontekstiin paivittdisjohtami-
sen lisdksi. Lakien ja sddnt6jen noudattamisen lisdksi huomiota kiinnitetdfn arvoihin,
eettiseen hallintoon ja johtamiseen. Eettinen konteksti laajenee organisaatioiden ulko-
puolelle jokapdivdiseen eldmddn yhteiskunnassa. (Heres & Lasthuizen 2010: 23-26;

Huberts S22—-S24; Mintysalo 2016: 6.)

Integriteetti on johdonmukaisuutta, professionaalista vastuullisuutta, ja se sisdltdd mo-
raalisen reflektoinnin. Integriteettiin kuuluu korruptoituneisuuden vastustaminen, tili-
velvollisuuden noudattaminen, ja lain kunnioittaminen. Integriteetti tarkoittaa oikean ja
vadridn erottamista, relevanttien moraalisten arvojen ja normien noudattamista silloin
kun laki ei selkedsti kerro miten pitdisi toimia. Integriteetti on yhteisesti organisaatiossa
hyviksyttyjen arvojen, normien ja sddntdjen noudattamista. Integriteettiloukkaus tar-
koittaa sellaista kayttdytymistd hallinnossa, joka loukkaa yleisid moraalisia arvoja ja
normeja kuten esim. julkisten varojen vairinkdytto tai syrjintd. Molinan (2015) artikke-
lissa virkamiehiltd kysyttiin mitd integriteetti on, ja miksi se on tdrkedd. Virkamiesten
mielestd tdrkedd oli heiddn maineensa rehellisind virkamiehind. He mainitsivat lain
noudattamisen, tilivelvollisuuden, puolueettomuuden, hyvit suhteet kansalaisiin ja yh-
teistyokumppaneihin, organisaation mission noudattamisen ja resurssien tehokkaan
kayttdimisen. Virkamiehille oli my0s tirkedd toimia demokratian arvojen mukaisesti,
vélttdd ennakkoluuloja ja tuntea empatiaa kansalaisia kohtaan. (Kolthoff 2016: 398;

Menzel 2015a: 315; Molina 2015: 378-384.)

Integriteettiteoriat kisittelevét tilivelvollisuutta ja hyvéd hallintokulttuuria. Integriteetil-

14 tdhdétédn terveisiin ja hyvin toimiviin hallinnon organisaatioihin. Seuraavilla sanoilla
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on luonnehdittu integriteettid: rehellisyys, loukkaamattomuus, koskemattomuus, riip-
pumattomuus ja lahjomattomuus. Hallinnon integriteetti edellyttdd tilivelvollisuuden
toimimista organisaatioissa horisontaalisesti ja vertikaalisesti. Horisontaaliset ja verti-
kaaliset tilivelvollisuuden mekanismit tarkoittavat instituutioita, lakeja, kdytdntoja ja
asenteita, jotka parantavat hallinnon integriteettid ja integriteetin ndkymisti julkisessa
vallankdytdssd. Tilivelvollisuuden ja integriteetin ndkyminen julkisessa hallinnossa
edellyttdd epdeettisen ja korruptoivan kdyttdytymisen ymmartdmistd, siitd pidéttayty-
mistd ja sen tuomitsemista. Linsimaisissa demokratioissa virkamiesetiikka ja hyvé hal-
lintotapa, korruption vastainen lainsdiddntd, tilintarkastustoiminta, parlamentaariset
komiteat poliisin ja oikeuslaitoksen lisdksi, kansalaisyhteiskunta ja tutkiva journalismi
valvovat julkisen hallinnon, yksityissektorin ja kolmannen sektorin eettisyyttd ja kor-

ruptoituneisuutta. (Howe & Haigh 2016: 305-307; Salminen 2016: 22-23, 28.)

Epéeettisen kdyttdytymisen ja korruption aiheuttamista moraalisista, poliittisista ja ta-
loudellisista vahingoista yhteiskunnalle ollaan kansainvilisesti yhtd mieltd. Taustalla
ovat demokraattisten maiden kansalaisten vaatimukset vallan véarinkdyton lopettami-
sesta, kansainvilisten jdrjestdjen, kuten Transparency Internationalin (TI) suorittama
valvonta organisaatioissa, ja Maailmanpankin (World Bank) vaatimus hallintojen laa-
dun kehittymisestd. Vallan vdirinkdyton lisdksi epéeettistd kdyttdytymistd voidaan kut-
sua viadrinkaytokseksi tydssd, tuottamattomaksi tyoksi ja laiskotteluksi, epéasialliseksi
kayttaytymiseksi, integriteetin ja ihmisoikeuksien vastaiseksi, ja rikolliseksi toiminnaksi
organisaatioissa. Epdeettisen toiminnan taustalla voi olla tietoisia pdédtoksid olla toimi-
matta oikein, tietdmattomyyttd ja vélinpitimattdmyyttd. Voi olla my0s niin, ettd ithmi-
nen on tietoisesti toiminut vérin, eikd ajan myoti tunnista toimivansa véarin. Toisinaan
yhteiskunnan sdatimid lakeja ja asetuksia kierretddn, koska niiden noudattamista pide-
tdén lilan monimutkaisena. (Fritzen & Dobel 2018: S61; Kolthoff 2016: 396; Strube
2019: 86-88.)

Systemaattinen epéeettinen toiminta vaikuttaa negatiivisesti talouteen, huonontaa julkis-
ten palveluiden laatua, ja lisdd kustannuksia jokapdivdisessd eldméssd. Se normalisoi
vahingollisen kéyttdytymisen. Epéeettistd toimintaa esiintyy kaikissa hallinnollisissa ja

poliittisissa systeemeissd. Sitd voi esiintyd satunnaisesti “tyyppivikana” ihmisten kéyt-
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tdytymisessd, osana organisaatioita tai epdonnistuneessa johtamisessa. Se voi olla or-
ganisatorista ja ammattikuntaan liittyvai. Se voi liittyd valtioon ja valtioiden toimintaan
yhdessd julkisten ja yksityisten toimijoiden kanssa. Sen tarkoituksena on hyodyttda
henkil64, 1dheisid ja omaa organisaatiota. Téstd syystd monissa kansainvélisissd yrityk-
sissd ja julkisessa hallinnossa ympiri maailman on luotu eettisid koodistoja estimiin
epdeettistd kayttdytymistd ja toimintaa. (Fritzen & Dobel 2018: S62; Kolthoff 2016:
397.)

Eettinen johtaminen vaikuttaa erityisesti ihmisten kanssakdymiseen toistensa kanssa.

Eettiselld johtamisella voidaan vihenti4 korruptoivaa kéyttdytymistd organisaatioissa, ja
se ehkidisee manipulointia, valehtelua, kiusaamista ja taloudellisten resurssien véérin-
kayttod. Eettinen johtaminen ei pdéstd johtajaa helpolla. Johtaakseen eettisesti tiytyy
tuomita epéeettiset toimintatavat, ja pystyd palkitsemaan toivottu ja sanktioimaan epa-
toivottu kiyttdytyminen. Avoin keskustelu ja eettisten toimintatapojen suosiminen lisdd
empatiaa tyontekijoiden kesken. Eettinen johtaminen saa heidét tuntemaan, ettd heilld
on enemmaén péditosvaltaa omassa tydssidn, ja ettd tyo on merkitykselliseltd. Se parantaa
tyOmoraalia, ja auttaa ithmisid sitoutumaan tydtehtdviin. Eettinen johtaminen parantaa

yhteisty6ta tyontekijoiden ja johtajien kesken. (Heres & Lasthuizen 2013: 94-96.)

Julkisen toiminnan etiikka on palvelun ja huolenpidon etiikkaa. Eettisesti johdetussa
palvelutuotannossa luotetaan muiden osaamiseen ja kokemukseen, sitoudutaan tuotta-
maan yhdessé palveluita kansalaisille ja etsimdén neuvotellen ratkaisut ongelmiin. Yksi-
tyisen ja kolmannen sektorin asema palveluiden tuottajina tunnustetaan, ja toimijat ovat
yhdessé vastuullisia palveluiden tuloksista. Huolenpidon etiikassa keskeistd on olla vas-
tuussa muista thmisistd, ja vastata heidén tarpeisiinsa kansalaisten itseméadradmisoikeut-
ta ja thmisoikeuksia kunnioittaen. Huolenpidon etiikka edellyttdd toimivaa dialogia kan-

salaisten kanssa. (Heres & Lasthuizen 2010: 4; Rauh 2018: 247-250.)

Ammattilaisten osaaminen, laadukkaat julkiset palvelut ja ldpindkyva julkisten varojen
kayttd estdvit epdeettistd toimintaa. Julkisen hallinnon autonomia ja integriteetti, arvot
ja periaatteet, lain noudattaminen, virkamiesten selkedt eettiset toimintaohjeet, ja heidén

saamansa lainopillinen ohjaus estdvét henkilokohtaisen edun tavoittelua hallinnossa.
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Esimiesten antama tuki, raportoinnin ohjeet, ja “whistleblowing” —mekanismi
(=epdeettisen toiminnan ilmoittaminen anonyymisti) yhdessd kansalaisyhteiskunnan
kanssa mahdollistavat julkisen hallinnon ja poliittisen johdon valvonnan. (Fritzen &

Dobel 2018: S67; Kolthoff 2016: 410.)

2000-luvun uusia eettisid haasteita julkiselle hallinnolle ovat elektronisen valvonnan
kayttdiminen yhteiskunnassa, siirtolaisuus ja laiton maahanmuutto, ja ilmaston lampe-
neminen. Globalisaatio ja yhteiskunnalliset nopeat muutokset kuvaavat hyvin 2000-
lukua. Valvonnan mahdollisuus on lisddntynyt tyopaikoilla, koska tyotd tehdiddn nyky-
ddn yhi useammin tietokoneiden ddressd. Kaikesta tekemisestd jaa jilki, jota voidaan
seurata. TyOnantajat valvovat tyontekijoitd myds erilaisilla kulunvalvontajirjestelmilla.
Tietokoneiden yleistymisen myotd on syntynyt rikollisuuden muotoja, joiden vuoksi
julkisissa tiloissa ja julkisilla alueilla on kameravalvontaa. Sodat ja poliittiset levotto-
muudet, mutta myds puhtaan veden viheneminen, kuivuus ja ymparistojen saastuminen
aiheuttavat pakolaisuutta ja siirtolaisuutta. Julkisen hallinnon tyontekij6illd, yrityksilla
ja muilla toimijoilla on moraalinen velvollisuus kansalaisia kohtaan toimia eettisesti

kestdvilla tavalla. (Hijal-Moghrabi & Sabharwal 2018: 466—471.)

Taulukko 2. Etiikan taulukko (mukaillen Viestijidt- Hyvé viestintd, parempi viestinti-

kulttuuri).

Etiikka Sen selvittiminen miké on hyvii ja pahaa,
oikeaa ja vadrdd

Moraali Vallitsevat késitykset hyvistd ja pahasta,
oikeasta ja viaristd

Yhteiskuntavastuu Hallinnon/yritysten velvollisuus sitoutua

sidosryhmiin ja toimintaympéristoonsa.
Yleisesti vastuu toiminnasta, ihmisisti,
taloudesta ja ymparistOst.

Lipinikyvyys Organisaation toiminnan paljastaminen ja
sen altistaminen arvioinnille. Perustuu
sidosryhmien oikeuteen saada tietoa.

Luottamuksellisuus Oikeus ja velvollisuus pitdd asioita poissa
julkisuudesta, esim. oikeus yksityisyyteen
tai tietojen salassapitoon.
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2.2. Minkilainen on eettinen johtaja

Eettisesti toimiva johtaja on roolimalli, joka edistdd eettisten periaatteiden mukaista
toimintaa organisaatiossa. Eettinen johtaja kédyttidytyy niin, ettd hdnen toimintansa hyo-
dyttda organisaatiota, eiké tuota vahinkoa muille. Eettinen johtaja ovat luotettava, perus-
taa toimintansa lakiin ja arvostaa muita. Tehdessdin padtoksid hdn huomioi péaétdsten
vaikutukset. Hén auttavat alaisiaan toimimaan eettisesti eikd tee kompromisseja eettisen
toimintavan suhteen. Hén ei ole virheetdon, mutta hin kantaa vastuun toiminnastaan.
Eettinen johtaminen vaikuttaa positiivisesti tuloksentekoon organisaatioissa, ja lisdd
kansalaisten luottamusta julkiseen hallintoon. Eettisesti toimiva johtaja joutuu toimi-
maan myo0s vastoin enemmiston tahtoa. Eettinen ongelma syntyy tilanteessa, jossa joh-
taja ajattelee, ettd hinen tekemiensd paitosten pitdisi miellyttdd kaikkia. Eettinen johta-
juus ei aina perustu titteliin vaan eettisesti toimiva tyontekijd voi olla my0s eettinen
johtaja tydyhteisossd. (Hassan, Wright & Yuki 2014: 333-334; Menzel 2015a: 315—
317; Salminen 2016: 8-18.)

Eettisen johtajuuden kehittymiselle on tdrkedd, ettd johtajalla on ollut eettinen roolimal-
li. Tyoskentelemélld eettisen johtajan kanssa voi oppia korkeiden eettisten standardien
ja tilivelvollisuuden ylldpitdmisen térkeyttd. Virheistd voi my0s oppia ilman syyllisen
etsimistd. Alaiset ja johtajat itse kokevat téllaisen esimerkin houkuttelevaksi, jota on
helppo ja luonteva seurata. Eettinen ilmapiiri organisaatiossa edesauttaa eettisesti toi-
mimista, mutta myos luo tilaisuuden alaisille vakuuttua eettisen johtajuuden oikeutuk-
sesta. Heres ja Lasthuizen (2012) haastattelivat julkisjohtajia, hybridiorganisaatioiden ja
yksityisten yritysten johtajia eettisestd johtamisesta. Julkisjohtajat ja hybridiorganisaa-
tioiden johtajat nékivét tirkednd eettisend ndkokulmana julkisen eetoksen ja yhteiskun-
nan hyvéksi toimimisen. Yksityissektorin johtajat nédkivit eettisen johtamisen tdrkedna
omassa organisaatiossa. Kaikki johtajat nédkivét etiitkan kuitenkin tirkednd osana johta-
mista. Heiddn mielestdén eettinen johtaja kuuntelee omatuntoaan ja noudattaa moraali-
sia arvoja myos vaikeissa tilanteissa. Integriteettid, luotettavuutta, ndyryyttd ja toimi-
mista omantunnon mukaan pidettiin myos tirkeind ominaisuuksina. Eettisen johtajan
tdytyy tunnistaa eettistd pohdintaa vaativat tilanteet, ja paitostd tehdessddn keskustella

muiden kanssa ja kyetd nidkemaddn paitosten vaikutukset lyhyelld ja pitkélld aikavalilla.
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Johtajat pitivdt “toimimista kuten saarnaa” olennaisena eettisen johtajan ominaisuutena;
esimerkkind olemista pidettiin erittdin tirkedni. Kyky vastaanottaa palautetta ja muuttaa
omaa toimintatapaa néhtiin myds térkeind eettisen johtajan ominaisuuksina. (Brown &

Trevino 2006: 600—601; Heres & Lasthuizen 2012: 442-453.)

Johtamisen eettisyys liittyy vahvasti johtajan omiin moraalisiin arvoihin ja hénen roh-
keuteensa toimia arvojensa mukaan painostuksenkin alla. Eettisen johtajan moraaliseen
persoonaan liitetddn rehellisyys, integriteetti, luotettavuus, ndyryys, oikeudenmukai-
suus, ammatillisuus, muiden kunnioittaminen ja omantunnon noudattaminen. Eettiseen
johtamiseen liittyy vahva kiinnostuneisuus muista ihmisistd, ja toimintaymparistosta
missd tyoskennellddn. Késite eettisestd johtajasta moraalisena managerina tarkoittaa
tietoista pyrkimystd vaikuttaa alaisten eettiseen péddtoksentekoon ja kiyttdytymiseen.
Ihmisié ei voi johtaa eettisesti luomatta eettiselle toiminnalle sopivaa ymparistod kes-
kustelemalla etiikasta ja eettisistd toimintatavoista. Eettinen johtaja on kiinnostunut ke-
hittdmééin organisaatiotaan, ja tyontekijoiden eettisen kompetenssin vahvistamista. Eet-
tinen johtaja rohkaisee muita tekeméin itsendisid paatoksid tyossd, kdyttimaan maalais-
jarked ja ottamaan vastuuta. Johtajan toimiminen roolimallina on tirkedd, ja hyvin toi-
miva keskusteluyhteys on erityisen térked silloin, kun integriteettirikkomus on tapahtu-
nut. (Brown & Trevino 2006: 595-596; Heres & Lasthuisen 2010: 2—-6, 27-29; 2013:
80-81.)

Eettisen johtajuuteen liittyy paljon erilaisia tilanne- ja ymparistotekijoitd. Johtotehtavit
ovat usein vaihtelevia ja sidoksissa organisaatioon. Tyohon sisdltyy velvollisuuksia,
kuten huolehtia siitd, ettd organisaatio huolehtii tehtévistdén. Organisaatioissa tehtyja
paétoksid arvioidaan moraalisista ndkdkohdista, sopimusten ja velvollisuuksien, ja yh-
teiskuntaa yleisesti koskevien sddntdjen ja normien nidkokulmista. Erityisesti julkisjoh-
tajien, mutta myds yksityiselld ja kolmannella sektorilla tydskentelevien johtajien edel-
lytetddn tekevdn paédtokset ja toimivan moraalisesti arvostettavalla tavalla. Kansalaiset
edellyttivit, ettd johtajat noudattavat tirkeitd periaatteita ja arvoja kuten riippumatto-

muutta, objektiivisuutta ja lainmukaisuutta. (Viinamaki 2017: 19-21.)
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Julkisen hallinnon johtajat kohtaavat ty0ssddn usein kompleksisia ongelmia. Johtajien
on noudatettava sekd tyOnantajan ohjeita ettd omaan tyohon liittyvid eettisid ohjeita.

Eettisesti motivoituneet johtajat miettivit ongelmia kohdatessaan, miten tehdi oikeu-
denmukainen pditos. He pohtivat omaa ammatillista etiikkaansa, ja olosuhteita, joihin
paitos vaikuttaa. Johtaja joutuu pohtimaan my®ds sité, ettd hyvistd aikomuksista voi tulla
huonoja lopputuloksia. Paédtokset on tehtdvé, ja lopputuloksesta pitdd ottaa opiksi tarvit-
taessa. Eettisesti kompetentti johtaja kasvattaa omalla toiminnallaan johtajuuden merki-

tystéd. (Hatier 2014: 1095; Jacobs 2018: 9-15.)

Hassan (2014) mainitsee artikkelissaan tutkimuksensa, jossa haastateltiin julkisjohtajia
ja heidén alaisiaan eettisistd toimintatavoista. Tutkimukseen saatiin 477 vastausta, joka
oli 59 % kaikista vastaajista. Tutkimuksessa julkisjohtajien ndkemys oli, ettd eettinen
johtaminen motivoi tyontekijoitd raportoimaan epdeettisestd kayttdytymisestd, lisdi si-
toutumista organisaatioon ja vdhentdd poissaoloja. Rehellinen, oikeudenmukainen ja
reilu johtaja saa tyOntekijdt tuntemaan, ettd heitd ymmaérretddn, ja heidédn huolensa ote-
taan huomioon. Eettinen johtaminen vihensi artikkelin mukaan poissaoloja, koska tyon-
tekij6illd oli vihemmaén stressiperdisid sairauksia. Tyontekijoitd tukeva johtaminen véa-

hensi myds tyon vilttelyd. (Hassan ym. 2014: 335-336; Menzel 2015b: 354.)

Huhtala (2015) kysyi johtajilta heiddn moraalisesta tydidentiteetistddn, ja heiddn vilil-
144n olevista eroavaisuuksista moraalisessa tyOidentiteetissd. Moraaliseen tydidentiteet-
tiin vaikuttivat johtajien kokemukset eettisistd paatoksentekotilanteista. Tyoidentiteetis-
sd oli my0s loydettivissa erilaisia tasoja, jotka olivat yksilollisid, ja jotka muokkautuivat
johtajien omien arvojen ja elimidnkokemusten my6td. Moraaliseen tydidentiteettiin vai-
kuttivat henkilon tyonkuva ja eri uravaiheista kertynyt tydokokemus. Huhtala mainitsee
tarkeind moraaliseen tyOidentiteettiin vaikuttavina asioina eettisen organisaatiokulttuu-
rin ja eettisen johtajuuden. Keskusteltavuus, ldpindkyvyys, tyOyhteisossé vallitseva luot-
tamus ja tuki vaikuttavat siihen, ettd paitoksenteon eettiset ulottuvuudet tulevat tydyh-
teisdisséd pohdittaviksi. Yksilollisen moraalisen tydidentiteetin kehittymiseen vaikuttavat
eettiset uskomukset ja niiden reflektointi, jotka ovat ammatillisuuden kehittymisessa

valttimattomid. (Huhtala 2015: 3—4; Strube 2019: 86.)
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2.3. Eettinen kompetenssi organisaatiossa

"We will never bring disgrace on this our City by an act of dishonesty or cowardice.
We will fight for the ideals and Sacred Things of the City both alone and with many.
We will revere and obey the City’s laws, and will do our best to incite a like reverence
and respect in those above us who are prone to annul them or set them at naught. We
will strive increasingly to quicken the public’s sense of civic duty. Thus in all these
ways we will transmit this City, not only not less, but greater and more beautiful than
it was transmitted to us. (Athenian Oath)” (Meine & Dunn 2013: 149.)

Ateenalaisten vapaiden miesten kunniavala demonstroi ensimmaisié eettisid koodeja,
joiden tarkoituksena oli sitouttaa, ja noudattaa antiikin Ateenassa eettisid standardeja
julkisesta hyvésté. Eettisten standardien etsiminen on jatkunut kuitenkin tdhén paivain
saakka, koska eettinen kompetenssi liittyy vahvasti aikaan, jota ihmiset kulloinkin el&-
vit. Eettisistd ongelmista ei ole ollut puutetta yksityisissé tai julkisissa organisaatioissa.

Julkisen sektorin eettiset ongelmat aikaansaavat julkista keskustelua, jossa kansalaiset

voivat osoittaa tyytymittdmyyttédén hallintoon. (Meine & Dunn 2013: 150.)

Eettinen kompetenssi on lain noudattamista, eettisten toimintaohjeiden sisdistdmisti ja
eettisten ratkaisujen etsimistd kompleksisiin ongelmiin. Eettiset toimintaohjeet yhdessi
eettisten teorioiden ja muodollisten sddntdjen kanssa muodostavat perustan kompetens-
sille. Eettistd kompetenssia on julkiseen eetokseen sitoutuminen ja julkisen toiminnan
arvojen sisdistiminen. Organisaation eettiseen kompetenssiin vaikuttavat miten sitd joh-
detaan, mitkd ovat sen tehtdvit ja tavoitteet, sosiaalinen konteksti, johtajien kyky tehda
eettisesti kestdvid valintoja, perustella valinnat ja hahmottaa niiden seuraukset. Ollak-
seen eettisesti kompetentti pitdd olla eettisesti tietoinen ja osata kisitelld eettisesti han-
kalia tilanteita. Hyvédt kommunikointi- ja tunnetaidot, ratkaisukeskeisyys ja kompro-
missihakuisuus ovat kompetenssin ndkokulmasta my0s térkeitd. Eettisesti kompetentis-
sa organisaatiossa toimitaan oikein, ja epdeettiseen kéyttdytymiseen ja toimintaan myds
puututaan. (Huberts 2018: S19-S20; Jacobs 2018: S15; Meine & Dunn 2013: 150-151;
Viinamaki 2009: 171.)

Eettisid koodistoja luodaan varmistamaan oikeanlaista kayttdytymistd, ja johtamaan
toimintaa. Eettisten koodien arvo eettiselle kompetenssille on, ettd ne muokkaavat am-

mattikuntien edustajien kayttdytymisti, ja siséltdvét usein myds sanktioita kielletystd
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kayttaytymisestd. Silloin kun koodit on implementoitu niin, ettd ne my0s ymmarretién,
ne helpottavat kiyttaytymistd, koska myds muut organisaation jasenet kdyttaytyvat
koodien mukaan. Koodeilla on merkitysté intressiristiriidoissa ja korruption vastaisessa
kayttdytymisessd. Ne auttavat yksilod tunnistamaan epéeettistd kayttdytymista ja ym-
martdmédn mité eettiset ongelmat ovat. Pelkké koodiston olemassa oleminen ei takaa
oikeanlaista kéyttdytymisté tai koodistojen siséllon ymmartdmisti. Jos ihminen ei tun-
nista eettisid harkintaa vaativia tilanteita tai eettistd problematiikkaa, eettiset ohjeet ovat
turhia. Organisaatio ei voi olla eettisesti kompetentti, ellei se pidd huolta johtajien ja
tyontekijoiden eettisestd osaamisesta. (Meine & Dunn 2013: 153—-164; Viinamiki 2009:
172;2017: 3.)

Eettisesti kompetentin organisaatiokulttuurin luomiseksi tarvitaan tutkimukseen perus-
tuvaa tietoa julkisesta hallinnosta ja johtamisesta, koulutusta, innostunutta henkil6kun-
taa ja strategista suunnitelmallisuutta. Lisdksi tarvitaan moraalisesti korkealuokkaista
henkilokohtaista ja ammatillista kdyttdytymistd, lain ja etiikan tuntemusta ja eettisten
ongelmien ymmartdmisti. Eettisesti kompetentiksi tullaan koko eldmén kestévéssd pro-
sessissa eikd sen saavuttaminen ei ole suoraviivaista ja vailla ongelmia. Koulutus ja
ammatillinen sitoutuminen ovat kuitenkin kompetenssin edellytys. Eettisesti kompeten-
tit johtajat vélittavat ihmisistd, kunnioittavat heitd ja haluavat kohdella ithmisid oikein.
He ovat esimerkkeind organisaatioissa ja yhteiskunnassa yleensd. (Cooper & Menzel
2013:22-24,32-33.)

Maailmassa on paljon esimerkkejd siitd, miten organisaatioissa rohkaistaan kayttayty-
midn epdeettisesti, ja rangaistaan niitd, jotka ovat toimineet oikeudenmukaisesti ja
omantunnon mukaan. Eettisesti kompetentti julkishallinto saavutetaan panostamalla
etitkan koulutukseen opiskeluvaiheessa. Eettisen problematiikan, organisaatiokulttuurin,
julkishallinnon rakenteiden ja thmisen kéyttdytymisen ymmartdminen luovat perustan
eettiselle kompetenssille organisaatioissa. Sddntdjen ja komentoketjun tarkka noudatta-
minen joustavuuden ja avoimen kommunikaation kustannuksella usein johtavat huo-

noon organisaatiokulttuuriin. (Cooper & Menzel 2013: 16-21.)
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2.4. Eettinen herkkyys eettisen paédtoksenteon taustalla

Eettisesti herkkd ihminen tunnistaa eettistd problematiikkaa sisdltdvit tilanteet. Johtaja
tiedostaa tilanteen vaativan omien eettisten periaatteiden ja moraalisen toiminnan poh-
dintaa. Johtaja joutuu tekeméédn paitoksid muiden ihmisten eldmdin vaikuttavista asi-
oista, ja siksi pohdinnalla on kdytinnon merkitystd yhteiskunnassa. Pdétoksid edeltdd
eettisten merkitysten antaminen niille asioille, joista johtajan on tehtdva padatoksia.

Eettinen herkkyys on kykyé eldytyd muiden ithmisten eldmaéntilanteisiin, ja ymmaértaa
mitd vaikutuksia tehtdvilla paatoksilla on. Tama edellyttidd ajatusprosessia, jossa johtaja
oivaltaa mitd kyseisten asioiden toteutuminen muiden ihmisten eldméssé konkreettisesti
tarkoittaa. Oivaltaminen on ajatusprosessi, jossa tehddin valinnat myds niistd asioista,
joiden vaikutuspiirissd organisaatiot ja toimintaympdristomme ovat. Niilld valinnoilla
on merkitystd taloudelliseen ja poliittiseen toimeliaisuuteen yhteiskunnassa. Persoonal-
lisuus voi vaikuttaa tilanteiden tulkitsemiseen ja vuorovaikutukseen, jotka vaikuttavat
toimintatavan valintaan tilanteessa. Johtajan etiikan tuntemus, koulutus, tydkokemus ja
eldimédnkokemus yleensd vaikuttavat valittaviin toimenpiteisiin. (Brown & Trevino

2006: 604-605; Viinaméki 2009: 167-168; 2017: 31-33.)

Eettisesti herkka johtaja kuuntelee ty0yhteisod, ja on kiinnostunut siitd, mitka tekijat
vaikuttavat organisaation toimintakykyyn. Kirjoitetut toimintaperiaatteet on hyva olla
olemassa, mutta ilman jatkuvaa kommunikaatiota ihmisten kesken ei synny eettisesti
herkkaa tyoyhteisod. Eettinen herkkyys lisdéntyy tyduran ja tyokokemuksen karttuessa.
Sosiaalistuminen tydyhteisoon edesauttaa myds eettisen harkintakyvyn kasvamisessa.
Eettisten valintojen tekeminen organisaatiossa vaatii herkkyytté, rohkeutta ja kypsyytta
valita niin, ettd organisaation arvot, periaatteet ja toimintakulttuuri erottavat organisaa-
tion muiden organisaatioiden toimintakulttuurista. Organisaation imagoa, taloudellista
menestymisté ja vetovoimaisuutta esim. tyopaikkana voidaan rakentaa eettisten toimin-

takulttuurin ndkokulmasta. (Viinaméaki 2009: 167; 2017: 133-134.)

Péitosten tekemiseen vaikuttaa johtajan asema organisaatiossa legitimiteetin vallan
kayttdjand. Han paittdd organisaation varoista, ja hdnen vastuullaan on myds henkilo-

kuntaa koskevat paitokset. Organisaatioiden tyontekijét odottavat, ettd heidén asiois-
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saan tehddén oikeudenmukaisia paitoksid. He odottavat myos, ettd heidén tyopanostaan
arvostetaan, ja ettd heitd kohdellaan reilusti. Tydtekijat mieltdvit johtajan kdyttdytymi-
sen olevan yhteydessé tulevatko he kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Tyontekijoiden
palkitseminen eettisestd toiminnasta, ja epaeettisen toiminnan sanktioiminen on yhtey-
dessé johtajan padtoksenteon taustalla vaikuttaviin teorioihin, arvoihin ja eettisiin peri-
aatteisiin. Johtajan on myds kyettidva vaatimaan organisaation tyontekijoiltd tilivelvolli-
suutta ja eettistd padtoksentekoa toimissaan. Esimerkkind toimiminen vaatii johtajalta
ja tyontekijoiltd ajatusprosessia ja oivaltamista, miten toimitaan eettisesti omassa orga-

nisaatiossa ja sidosryhmien kanssa. (Brown, Trevino & Harrison 2005: 119.)

Kuvio 1. Eettinen paitoksenteko (mukaillen Brown & Trevino 2006: 596).

Tilannesidonnaisuus -
Eettinen konteksti

Eettinen johtaminen

L)
!

Persoonallisuus Organisaation

toiminta

1

Moraalinen perustelu .

2.5. Eettinen ihmiskeskeinen organisaatio

Organisaatiossa valittu strategia, muiden kuuntelemisen ja arvostamisen kulttuuri, ja
organisaation arvot vaikuttavat miten eettisesti valveutuneita péaatoksid sielld tehdédan.
Aiemmin tehdyt paitokset, lainsdddantd ja tasapainoilu yhteiskunnallisten vaatimusten
valilla vaikuttavat tehtyjen pditosten eettisyyteen. Organisaation ilmapiiri muuttuu sen

omien rakenteiden, sinne tydskenteleméén valittujen ihmisten ja organisaatioon sosiaa-
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listumisen myoti. Jokaisessa organisaatiossa on oma koodisto, miten toimitaan ja mika
on hyviéksyttiavid kayttdytymistd riippumatta siitd, onko eettisid toimintatapoja pohdittu
ja implementoitu toimintaan. Yhteiskunnallisella ilmapiirilldi on my6s vahva vaikutus
organisaation ilmapiiriin ja tapoihin toimia. Kaikkien nédiden vaikutuksesta huolimatta
johtajan vaikutus organisaation kehittymiseen on suurin. Johtajat pééttdvit organisaa-
tioiden strategioista, tavoitteista ja politiikoista niiden saavuttamiseksi. Heilld on paa-
rooli organisaation kulttuurin ja ilmapiirin luomisessa, ja muuttamisessa kohti eettisem-

pid toimintatapoja. (Grojean, Resick, Dickson & Smith 2004: 223-225.)

Ihmiskeskeisessd organisaatiossa ihmisarvon, yksilollisyyden ja monimuotoisuuden
kunnioittaminen on keskeistd. Thmiskeskeisen organisaation arvoja ovat myods oikeu-
denmukaisuus, luotettavuus ja lojaalisuus, rehellisyys, integriteetti ja avoimuus. Organi-
saation kulttuuri vaikuttaa thmisiin, ja ottaa vaikutteita heistd, jotka sielld tydskentele-
vit. Ihmiskeskeisissd organisaatioissa johto ja tyontekijét luottavat toisiinsa. Kommuni-
kaatio on avointa, ja organisaatiossa reagoidaan nopeasti muutoksiin. Sijoittaminen ih-
misiin tuottaa kilpailukykyd, ja on tuloksellista pitkdlld tdhtdimelld. (Black & La Ventu-
re 2018: 444-454.)

2.6. Eettiset koodistot

Aika, historia ja olosuhteet vaikuttavat ammattikuntien eettisten standardien kypsymi-
seen. Aikaisemmin virkamiehille ja johtajille sallittu kdytos ei vélttamatta ole sitd enda
nykyisin. Aasian osakemarkkinoiden romahtaminen 1990-luvun lopulla, internetkuplan
puhkeaminen 2000-luvun alussa, ja v. 2008 talouskriisi antoivat aiheen eettisen ohjauk-
sen kéyttoon ottamiseksi julkisissa ja yksityisissd organisaatioissa. Eettisten koodisto-
jen tarkoituksena on ohjata ammattikuntia yhtendisiin eettisiin ja tarkastelua kestiviin
kaytantoihin tydssd, ja suojella esimerkiksi tutkimuksen tekijoitd kaupallisilta vaikutuk-
silta. Epdeettiseltd toiminnalta historiallisesti ovat parhaiten sddstyneet yhteiskunnat,
joissa on panostettu yhteiskunnallisten instituutioiden rakenteiden ja kansalaisten sosio-

ekonomisen aseman kehittimiseen. Huomiota pitdisi kiinnittdd tehokkaaseen julkiseen
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hallintoon, ja korruptoivan kéyttdytymisen mahdollisuuksien poistamiseen. (Cuomo,

Mallin & Zattoni 2016: 224-225; Fritzen & Dobel 2018: S64—S66; Schulz 2014: 335.)

Yhteiskunnallisten muutosten, teknisen kehityksen ja kansainvélistymisen vuoksi syn-
tyy uusia eettisid haasteita, joihin monien ammattikuntien tiytyy vastata. Eettisid koo-
distoja luodaan seki suuria haasteita ettd tavanomaisia eettisid dilemmoja varten, joita
julkisen hallinnon johtajat ja tyontekijat arkipdivassdén kohtaavat. Eettisten toimintaoh-
jeiden tarkoituksena on ohjata organisaatiota kédyttiméédn julkisia varoja mahdollisim-
man tehokkaasti, taloudellisesti ja vaikuttavasti. Julkisessa toiminnassa noudatettavat
eettiset toimintaohjeet luovat tydskentelyilmapiirin, joka rohkaisee ylldpitiméén laatua,
toimimaan ammatillisesti ja eettisesti. (Cawthray, Porter & Prenzler 2013: 187-188;

Fourie 2017: 469.)

Eettisten koodistojen luominen ja implementointi organisaatiossa viestii tyontekijoille ja
muille sidosryhmille, ettd organisaatiossa ei hyviksytd epéeettisid toimintatapoja. Koo-
dit tulee implementoida organisaatioon hyvin, ja eettiselle kayttdytymiselle tydssé tulee
olla johdon tuki, jotta koodien noudattamista voidaan edellyttdd. Koodistojen tulee olla
helposti ymmarrettivid, ja pitdd muistaa, ettd organisaatiossa voi myos olla useita eri
kielid didinkielenddan puhuvia tyontekijoitd. Kaikkien tyontekijoiden pitdd kuitenkin

ymmartad mitd heiltd edellytetddn. (Smith & Colvin 2016: 95-97.)

Koodiston implementoinnissa pitdd kidyda ldpi mitd eettiset ohjeet tarkoittavat ja mika
on henkiloston vastuu tyOpaikalla. Mité intressiristiriidat ja ongelmatilanteet tarkoitta-
vat, ja kuinka niissd toimitaan. Miten asioista pidetdédn kirjaa, mitd salassapito tarkoittaa,
kenelle organisaation omaisuus kuuluu, ja miten tyontekijit saavat titd omaisuutta kiyt-
téd. Lisdksi pitdd olla selvdd mitd lahjonta on, miten epéasiallisen ja korruptoivasti kayt-
tdytyvan ihmisen kanssa toimitaan. Sddntdjen ja ohjeiden ulkoa opetteleminen ei takaa,
ettd henkilostd oppii ajattelemaan eettisesti. Eettisen kayttdytymisen opettaminen edel-
lyttdd vastuullisuuden ja moraalisen autonomian sallimista kaikille organisaatiossa
tyoskenteleville. Koodistot ovat tdrkeitd, koska ne luovat minimistandardin eettiselle
kayttdytymiselle juuri tdssd organisaatiossa. (Siewert & Udani 2016: 284-288; Smith &
Colvin 2016: 98.)
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Eettinen johtaminen

Eettinen johtaja

Eettinen kompetenssi

Eettinen herkkyys
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Moraalinen, kulttuurinen ja yhteiskunnallinen arvoi-
hin perustuva syvéllinen nékemys siitd miten ihmisia
johdetaan. Avoimuus, integriteetti, tilivelvollisuus,
ammatillisuus ja hyvd kommunikaatio luovat perus-
tan eettiselle johtamiselle.

Itseddn ja muita ihmisid ymmartévé johtaja, moraali-
nen persoona, joka edellyttdd organisaation toimivan
eettisesti. Eettinen johtaja tuntee eettisen problema-
tiikan ja pystyy tekemdin péaatoksid eettistd pohdin-
taa vaativissa tilanteissa.

Julkiseen eetokseen sitoutuminen ja julkisen toimin-
nan arvojen sisdistiminen. Eettiseen kompetenssiin
vaikuttavat organisaation johtaminen, tehtivit, ta-
voitteet ja sosiaalinen konteksti. Ollakseen kompe-
tentti johtajan on tehtdvé eettisesti kestivid valintoja.

Eettiseen valintatilanteeseen joutuessaan olennaista
on, ettd johtaja tunnistaa tilanteen eettistd pohdintaa
vaativaksi. Herkkyys on osa kompetenssia.
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Taulukko 4. Keskeiset késitteet

Integriteetti Rehellisyys, loukkaamattomuus, koskemattomuus,
riippumattomuus ja lahjomattomuus. Hallinnon
integriteetti edellyttda tilivelvollisuuden toimimis-
ta. Epéeettisen toiminnan ja korruption puuttumi-
nen, lain noudattaminen.

Tilivelvollisuus Toimiminen hyvén julkisen hallinnon mukaisesti.
Lain, sdéntdjen ja esimiesten médrdysten noudat-
taminen. Komentoketjun toteuttaminen. Rehelli-

s ja luotettavuus kansalaisten ndkdkulmasta.

Ihmiskeskeinen organisaatio Organisaation johtaminen oikeudenmukaisesti,
luottamuksen rohkaiseminen organisaatiossa. Kes-
kindinen kunnioitus. Virheiden tekemisen sallimi-
nen ja kannustaminen oppimaan uutta.

Eettinen koodisto Kirjoitetut eettiset ohjeet ohjaavat toimintaa, ja ne
kertovat mitd organisaatiossa edellytetdin. Eri
alojen ammattilaiset painottavat hieman eri asioita,
yhteistd on integriteetin, tilivelvollisuuden ja luot-
tamuksen painottaminen.

Edunvalvontajirjesto Yleishyodyllinen yhdistys, jonka tehtdvd Suomes-
sa yleensd on valvoa jdsentensd tydtehtdviin, po-
liittisiin ja taloudellisiin etuihin liittyvid etuja ja
ehkaiisti jasenten kannalta niihin liittyvid haittoja.

2.7. Miksi eettisid koodistoja kirjoitetaan

Ammattikuntien eettisid koodistoja kirjoitetaan, koska ne luovat kehyksen itsesdéntelyl-
le. Kirjoitetut sdénnot ohjaavat tyontekijéiden toimintaa, ja kertovat mité heiltd edellyte-
tddn. Saannot voivat estdd valehtelemista, varastamista ja auttavat noudattamaan velvol-
lisuuksia. Ne voivat auttaa henkilostod myos ratkomaan laillisia kysymyksia. Eri alojen
ammattilaiset painottavat eri asioita toimintaohjeissaan, kuten lain noudattamista, hyvén
maineen sdilyttdmisti ja sosiaalisen vastuun kantamista. Eettisid koodeja pitdd uudistaa
ajanmukaisiksi, ja koulutusta lisitd, jotta eri alojen ammattilaiset pystyvit paremmin
ymmaértimédn eettistd problematiikkaa. Jos tyOpaikoilla ei tueta eettisesti toimimista,

eettiset sddnnot jadvit huomiotta. (Sadowski 2014: 45-47; Smith & Colvin 2016: 95.)

American Society of Public Administration ASPA (1984) on julkaissut eettiset koodit

julkishallinnon virkamiehid varten. Yhdistyksen tarkoituksena on myos kehittdd amma-
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tillisuutta, lisétd tietoisuutta ja sitoutumista ammatillisten periaatteiden noudattamiseksi.
ASPA:n eettisissd koodeissa painotetaan vastuullisuutta, rehellisyyttd, muiden auttamis-
ta ja oikeudenmukaisuutta, korkeaa moraalia ja integriteettid, luottamusta, puolueetto-
muutta  ja  tarkan  harkinnan  noudattamista  julkisessa  esiintymisessi.

(www.aspanet.org/ASPA/Code-of-Ethics/ASPA/Code-of-Ethics.)

Euroopan komissio on luonut eettisen koodiston tutkijoiden palkkaamista varten. Koo-
disto luotiin, koska tutkijoista oli pulaa EU:n avainalueilla. Tdma ndhtiin vakavana uh-
kana EU:n innovatiiviselle vahvuudelle, tietotaidolle ja eri alojen tuotannon kasvulle
tulevaisuudessa. Koodistossa on mm. eettisyyden ja ammatillisen vastuullisuuden peri-
aatteet, lakien ja sopimusten noudattamisen periaatteet, tilivelvollisuuden ja tutkimusten
tulosten kiyttdmisen periaatteet, ja julkisen intressin ja yhteiskunnallisen vastuun peri-
aatteet. Tutkimuksen tekijoiden eettisten koodien tulee estdd niiden tahojen pddseminen
ohjaamaan tutkimusta, joiden toiminta on riippuvaista tutkimuksen tuloksista. Riippu-
mattomien laitosten pitdd valvoa tutkimustoimintaa, tutkijoiden pitdd saada vapaasti
julkaista tutkimuksiensa tuloksia, ja esittdd niitd mediassa. (The European Charter for

Researchers 2005: 7-15.)

Association for Computing Machinery (ACM) on luonut tietojenkésittelyn ammattilai-
sille omat eettiset koodit. Koodit siséltivit yleiset ammatilliset ja johtamisen ohjeet.
Koodit uudistettiin kansainvélistymisen ja tietojenkasittelyn nopean kasvun vuoksi. Uu-
det teknologiat ovat yleisessd kdytossd nopeammin kuin alan ammattilaiset ehtivdt ym-
martdd niiden sosiaalisia vaikutuksia. Ammatilliseen etiikkaan liittyvid kysymyksid ovat
mm. tekodlyyn, robotiikkaan ja koneiden oppimiseen liittyvit kysymykset. Painopistei-
nd koodien kehitystydssd ovat eettisten ongelmakohtien selvittdminen yhteiskunnassa,
yhteiskunnalliseen keskusteluun osallistuminen, lain noudattaminen, ja kansalaisilta
tuleviin ammatillisiin kysymyksiin vastaaminen. (Brinkman, Gotterbarn, Miller & Wolf

2016: 7-11.)

Kansainvilistyminen on muuttanut turvallisuutta, ja viranomaisten on valttimétonta
tehdi tiivistd kansainvélistd yhteistyotd. Muuttoliikettd eri maiden ja maanosien vélilla

on taloudellisista syistd, mutta myds sodat, ndldnhété ja poliittiset kriisit ajavat ihmis-
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massoja litkkeelle. Sisdisestd ja ulkoisesta turvallisuudesta vastaavat organisaatiot ovat
uudistaneet toimintatapojaan kansainvélisen rikollisuuden ja terrorismin vuoksi. Tekno-
logiset muutokset, valvonnan tavat, sosiaaliset konfliktit ja eettisten kysymysten huomi-
oiminen ovat sekd haastaneet ja myds monipuolistaneet poliisin tyotd. (Cawthray ym.

2013: 187-188.)

Monissa ldnsimaissa on viime vuosina ndhty poliisin korruptiosyytteitdi ja -
oikeudenkdyntejé eettisistd toimintaohjeista huolimatta. Kehittyvissd maissa ja kehitys-
maissa viranomaisten epéeettisti toimintaa ja korruptiota ei vélttiméttd huomioida lain-
kaan. Poliisin toiminnan luonne mahdollistaa epéeettisen toiminnan ja silld on monen-
laisia muotoja varsinaisen korruption lisdksi. N&itd ovat esimerkiksi oman aseman vii-
rinkdyttdminen, todistusaineiston vadrentiminen, suosiminen, liian suuri voimankaytto,
ja epéeettinen kiyttdytyminen vapaa-ajalla. On tarkedd, ettd lain tuntevalle, ja sitd tyOssd
kayttavan poliisin toiminnalle asetetaan myds rajat. Eettiset koodit voidaan ottaa osaksi
poliisien koulutusta ja kurinpitoprosesseja, ja ne kertovat minkélaista kayttdytymista

poliisilta edellytetdén. (Cawthray 2013: 189-193.)

Erilaisten vilineiden, kuten sumutteiden ja lamauttimien kdyton yleistyminen muodos-
taa uuden eettisen ongelman. Mielenosoitusten yleistyminen haastaa sekd mielenosoitta-
jat ettd poliisin kéyttdytymdén niin, etteivit kummankaan puolen edustajat vahingoitu.
Poliisin toimiminen yksityisten turvallisuusyritysten kanssa voi muodostaa eettisen on-
gelman esim. kansalaisten henkil6tietojen jakamisessa. Poliisille sallittu voimankaytto,
vapauden riistiminen ja mahdollisuus antaa kansalaisille késkyjd vaatii poliisilta korke-
aa moraalia, integriteettid ja ammatillista sitoutumista tehtéviin. (Cawthray 2013: 194—

200.)

Insindorien eettisissd koodeissa kehotetaan toimimaan yhteiskunnassa niin, ettd insin66-
rit ammattinsa puolesta pitivit huolta kansalaisten turvallisuudesta, hyvinvoinnista,
ympéristostd ja sen kestdvéstd kehityksestd. Insindorien toivotaan olevan osallistumatta
moraalisesti arveluttaviin projekteihin myOskdin epdsuorasti, joiden tarkoituksena on
thmisoikeuksien rikkominen ja rikollinen toiminta, kuten 1940-luvun Saksassa Au-

schwitz-Birkenaun keskitysleirin krematorioiden ja kaasukammioiden suunnitteleminen
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ja rakentaminen. Téll4 tarkoitetaan my0s sellaisia teknisid innovaatioita, joita voidaan
laillisten toimien lisdksi kéyttdd vilineind terrorismissa. Insindrien toivotaan vélttdvin
ammatillisia suhteita sellaisten yritysten kanssa, joiden toimet muualla aiheuttavat vaa-
raa luonnolle ja ithmisille. Heidén ei my0Oskddn pitdisi seurustella rikollisten, kuten las-

ten hyvéksikéyttdjien kanssa. (Schlossberger 2015: 1334—-1336.)

European Nurse Directors Association (ENDA) on luonut eettisten koodien prototyypin
hoitoalan johtajien ja ammattilaisten kéytettdvaksi. Sen tarkoituksena on tarjota sairaan-
hoidon johtajille, ammattilaisille ja tutkijoille eettiset periaatteet, joiden perusteella voi-
daan esittdd ammattikunnan edellytykset ja velvollisuudet. Prototyypin tarkoituksena on
myds levittdd tietoa eettisistd toimintaohjeista, ammatillisista kdytdnndistd ja olla ter-
veyden- ja sairaanhoidon laadun takeena. (Stievano, De Marinis, Kelly, Filkins, Meyen-

burg-Altwarg, Petrangeli & Tschudin 2011: 279.)

Lihtokohtana on, ettd terveyden- ja sairaanhoidon ammattilaiset kunnioittavat ihmisoi-
keuksia kaikessa toiminnassaan. Heiltd edellytetddn integriteettid, rehellisyyttd, luotta-
musta, keskindistd kunnioitusta, vastuullisuutta ja tilivelvollisuutta. He eivit saa hyvak-
syd syrjintdd, ja he toimivat aina potilaiden oikeuksien kunnioittamisen puolesta. He
noudattavat vaitiolovelvollisuutta ja kunnioittavat yksityisyyttd. Ammattilaiset ovat tili-
velvollisia henkil6kunnalle, potilaille ja kansalaisille toimistaan, ja he noudattavat tyds-
sain tehokkuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden periaatteita. Johtajien tulee lisak-
si tyOssddn luoda organisatoriset mahdollisuudet sairaanhoidon ja terveydenhuollon
professioiden kehittimiseksi. Sairaanhoidon johtamisen ammatilliset eettiset periaatteet
ovat osaamisen sdilyminen ja paraneminen, hoidon olosuhteiden sdilyminen ensiluok-
kaisena, turvallisuuden takaaminen tyo- ja hoitoympiristossd, henkilokunnan motivoi-
minen vaikuttamaan ammatillisesti, eliménikdinen oppiminen ja kollegiaalisuuden kas-

vattaminen. (Stievano ym. 2011: 281-283.)

Yksityisarmeijoiden ja turvallisuusyritysten kdyttoon on vuosina 2008 ja 2010 kehitetty
eettiset koodistot ithmisoikeuksiin kohdistuvien vairinkdytosten estdmiseksi. Montreux

Documentin on allekirjoittanut 17 maata, ja ohjetta tukee lisdksi 50 muuta maata. Inter-
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national Code of Conduct (ICoC) for Private Security Service Providersin on allekirjoit-
tanut yhteensd 708 turvallisuusalan toimijaa.

Yksityisarmeijoiden ja turvallisuusyritysten tehtidvissd maailman konfliktialueilla on
kuollut ja loukkaantunut vakavasti kohdemaan asukkaita, mutta myds yritysten henkilo-
kuntaa. Eettiset koodit luotiin estimién laitonta voimankdyttdd ja kohdemaan asukkai-
den hyviksikdyttod. Useat valtiot, kansainviliset organisaatiot ja yritykset palkkaavat
yksityisarmeijoita ja turvallisuusyrityksid. Tehtdvit liittyvat konfliktien aseelliseen rat-

kaisemiseen, rauhanturvaamiseen, rauhaan pakottamiseen ja terrorismin vastaisiin ope-

raatioihin. (Seibert 2014: 347.)

2.8. Toiminta globaalissa eteldssi

Sirpaleiset tuotantoketjut mahdollistavat tyontekijoiden hyvéksikdyton ja epidoikeuden-
mukaisen kohtelun alhaisten tuotantokustannusten maissa. Monien sidosryhmien néko-
kulmasta globaalisti toimivat yhtiot ovat itsekkditd oman edun tavoittelijoita, joiden
padmédrand on tehdd voittoa seurauksista vilittaméttd. N&itd sidosryhmid ovat mm.
osakkeenomistajat, asiakkaat, investoijat, kilpailijat, media, tyontekijit ja yhteiskunnat.
Globalisaatiota vastustavien ryhmien ja ympdristojarjestdjen painostuksesta yhtiot ovat
ottaneet kestdvin kehityksen mukaisia toimintamalleja kdytdntoon. Korruptioskandaa-
leissa vahingoittuneita imagoja parantaakseen yhtiot ovat alkaneet vapaaehtoisesti im-
plementoimaan eettisid koodistoja kédytdntoihinsd. Sidosryhmien painostuksesta tilivel-
vollisuuden mekanismeihin ja toiminnan ldpindkyvyyteen on kiinnitetty huomiota.
Niilld toimilla on pyritty lisddméadn sosiaalista vastuuta tyontekijoistd yrityksissa. (And-
rioff & Waddock 2002: 19-20; Drebes 2014: 1256; Hoang & Jones 2012: 67; Thorlak-
son 2018: 1654.)

Kansainvilisten yhtididen ja tuottajien vélissd toimivilla yrityksilld on merkitysté eettis-
ten koodistojen kayttoonotossa. Alihankinta on kansainvilisti ja tuotteita ostetaan useil-
ta tuottajilta useista maista. Brandien edustajat eivit vélttaimaitta tapaa tuotteiden varsi-
naisia tekijoitd lainkaan. Thmisoikeuksien ja tydolojen parantamisen jatkaminen vaatii

lainsddddnnon kehittdmistd ja ihmisoikeuksien parantamista. Globaalit yhtiét voivat
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painostaa hallituksia ja paikallista tyovoimahallintoa valvomaan tydpaikkoja. Yhtiot
voivat parantaa ty0std saatavaa korvausta, ja luopua tuotteiden nopeasta saatavuudesta,
joka lopettaisi jatkuvan ylityon teettimisen. (Hoang & Jones 2012: 70-81.)

Kansainvilistd huomiota herittdvid, ja kansalaisia puhuttavia eettisid haasteita ovat eri-
tyisesti ilmastonmuutokseen ja orjatydvoimaan, erityisesti lapsiorjaty6hon liittyvét eet-
tiset kysymykset. Raakakaakaosta 70 % tuotetaan Linsi-Afrikassa, jonka tuotantoketju
on tyOvoimavaltaista, ja sitd tuottavat pienet perhetilat. Lansi-Afrikan kaakaoteollisuu-
dessa 60 %:a tuotannosta kontrolloi 4 jdlleenmyyjdd, ja 6 suklaayhtiotd; Mondelez,
Nestle, Mars, Hershey, Ferrero ja Lindt kayttavit 40 % tuotetusta kaakaosta. Kaakaon
tuotannossa on noussut esiin merkittédvid sosiaalisia ja ekologisia ongelmia erityisesti
Liansi-Afrikassa. Yli 2 miljoonaa lasta tyoskentelee vaarallisissa olosuhteissa, ja yli 2,3
miljoonaa hehtaaria sademetsdd on kaadettu suklaaviljelmien tielti. Tdma on johtanut
sekd lajien ettd metsien katoon alueella. Ndihin ongelmiin on pyritty vaikuttamaan val-
tioiden vilisilld sopimuksilla, mutta niiden neuvotteleminen ja toteutuminen vie usein

vuosikymmenid. (Thorlakson 2018: 1653—1654.)

Viimeisen 20 vuoden aikana yhtiét, jotka toimivat suklaateollisuudessa, ovat implemen-
toineet eettisid ja kestdvin kehityksen mukaisia toimintatapoja kaakaon tuotantoon. Uu-
distukset l14htivét litkkeelle kasvitaudeista, joiden peléttiin pienentdvén satoja, ja oikeus-
jutuista koskien lapsiorjien kéyttod suklaateollisuudessa. Nykyisin osalla yhtidistd on
eettisid kestdvin kehityksen mukaisia ohjelmia. Yhteistyon kasvattaminen tuotantoket-
jun toimijoiden kanssa tehostaa tuotantoa, vihentdé kustannuksia ja kasvattaa litkevaih-
toa. Tuotantoketjuihin ei voi vaikuttaa, jos yhteistyotd paikallisten tuottajien kanssa ei
ole. Kestévin kehityksen mukaisia toimintatapoja voidaan edellyttda tuottajilta, jos yh-
tiot tukevat alihankkijoita tehokkaampien tuotantomenetelmien omaksumisessa.

(Kashmanian 2018: 9—13; Thorlakson 2018: 1656—-1658.)

Globaalit yhtiot pyrkivit sitouttamaan alihankkijansa yhtididen eettisiin koodistoihin.
Monet yhtidt ovat tehneet lupauksia toimia eettisesti liittyen tehtaiden turvallisuuteen,
tyontekijoiden kohteluun, tuotannon laatuun ja materiaalien hankintaan. Materiaalien
hankkimiseen voi liittyd vakavia eettisid ongelmia, kuten mineraalien hankkiminen kon-

fliktialueilta, sademetsien hévittiminen materiaalien tieltd ja vesien saastuttaminen. La-
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pindkyvyyden, tuotteiden jéljittimisen ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden vaatimukset
ovat haasteellisia toteuttaa, jos tuotantoketjut ovat pitkid, kerroksellisia ja lapindkymit-
tomid. Mitd paremmin yhti6 tuntee tuotantoketjunsa, sitd paremmin sidosryhmien vaa-
timuksia eettisistd toimintatavoista voidaan toteuttaa. (Hoang & Jones 2012: 71-72;

Kashmanian 2018: 14—15.)

2.9. Kritiikki

Kansainvilisesti toimivien yhtididen toimitusketjut ovat pddasiassa toisiinsa verkostoi-
tuneita toimijoita eivitkd hierakkisia organisaatioita, joten eettisten toimintaohjeiden
kiyttdd on vaikea varmistaa. Huolimatta ithmisoikeusjirjestdjen "hikipajojen” vastaisis-
ta kampanjoista, ja kansainvilisten yhtididen yrityksisti parantaa tyontekijoiden tyoolo-
ja, eettisten koodistojen tehokkuus tyOntekijoiden aseman parantamisessa on Kkyseen-

alaista. (Drebes 2014: 1256; Hoang & Jones 2012: 67-69.)

Ihmiset, joiden olosuhteisiin koodeilla pyritddn vaikuttamaan, eivit padse vaikuttamaan
koodien siséltéihin, koska koodit kehitetddn padsdantoisesti rikkaissa lansimaissa. Koo-
dien implementointi voi my0s olla yhtididen “kasvojen pesua”. Implementointiin vai-
kuttavat myds yhtidéiden voiton tavoittelu, tietdméttomyys ihmisoikeuksista ja lainsai-
dédnnostd. Yhtididen paikalliset johtajat saattavat valita koodit niiden hyddyllisyyden
mukaan. Tyontekijoiden olosuhteiden parantaminen eettisten koodistojen avulla jda
usein puutteelliseksi. Syrjinnédn kieltiminen tai tyontekijoiden osallistumisen mahdolli-

suudet ovat jopa heikentyneet viime vuosina. (Drebes 2014: 1257.)

Tuotteiden osien valmistaminen useissa yhtidissa eri maissa on kustannuksiltaan halvin-
ta. Digitaalinen kehitys ja halvat kuljetuskustannukset helpottavat tuotteiden valmista-
mista yhd pidempien matkojen pédédssid. Esimerkiksi Baxter (2013) ostaa materiaaleja,
tavaroita ja palveluita noin 35000 tuottajalta ympéari maailman, General Motors (2017)
ostaa noin 21000 tuottajalta 30 eri maasta osia autoihinsa, ja Nestle (2018) tyoskentelee
noin 695000 maanviljelijdn kanssa maailmassa. Korkean teknologian osaamista vaativat

tehtévit kuten suunnittelu, tuotannon johtaminen ja markkinointi pysyvét lansimaissa, ja
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rutiiniluontoiset tyot kuten varsinainen tuotanto tehddin alhaisten tuotantokustannusten
maissa. TyOnantajat globaalissa eteldssd kohtaavat alhaisten tuotantokustannusten vaa-
timukset omilta alihankkijoilta. Paineet siirretdén tyontekijoille, jotka kohtaavat ne al-
haisina palkkoina, turvattomuutena toimeentulosta ja tuotantopiikkeind, jotka edellytté-

vit runsaasti ylityotd ilman korvausta. (Drebes 2014: 1258; Kashmanian 2018: 10.)

Perinteisesti valtiot ovat suojelleet ihmisoikeuksia, ja edellyttdneet parempia tydskente-
lyolosuhteita. Globalisaation my6tid monien valtioiden mahdollisuudet puolustaa ihmis-
oikeuksia ovat entisestddn heikentyneet. Haimirtyvien valtion rajojen ja monikansallis-
ten tuotantoketjujen maailmassa voi myos olla niin, etteivét valtiot ole oikeita toimijoita
paittdimédn tydolosuhteista globaaleilla markkinoilla. Monikansallisten yhtididen pitda
kunnioittaa ihmisoikeuksia, ja kantaa vastuuta. Iso este tille on, etteivit yhtididen johta-
jat ole vaaleilla valittuja, ja vastuussa toimistaan kansalaisille. Yhtididen johtajat ovat
tilivelvollisia osakkeenomistajille, ja heiddn tehtdvénsd on tuottaa voittoa eikd toimia

yhteiskunnassa yhteiseksi hyvéksi. (Drebes 2014: 1258.)

Kuluttajien painostuksesta monet globaalit yhtiét ottavat eettisid koodeja kadyttoon, kos-
ka vastuullinen toiminta maksimoi voittoja. Koodien ottaminen kdytt6on on ollut kui-
tenkin vapaaehtoista eikd noudattamatta jattdmisestd seuraa sanktioita. Tuottajille va-
paaehtoiset koodistot ovat usein pakottavia sdddoksid, jos ne haluavat jatkaa yhteistyota
monikansallisen yhtion kanssa. Tehtaiden johtajat pitdvét niitd usein tyOntekijoiden
tyOmoraalia alentavina tekijoin, ja tistd syystd niitd otetaan kayttoon valikoivasti. Saat-
taa my0s olla, ettd koodiston kdyttoon ottaminen heikentdd muiden tydntekijéiden oi-
keuksien noudattamista, kuten esim. ylitdiden rajoittaminen on pienentdnyt niistd mak-

settavaa korvausta. (Cuomo ym. 2016: 224; Drebes 2014: 1259-1260.)

Jos halutaan, ettd koodit hyodyttdviat hankalimmassa asemassa olevien ihmisten ty0s-
kentelyolosuhteita, tyontekijoiden tulee olla mukana niitd kehittdiméssd. Toteutuakseen
oikeudenmukaisesti globaali markkinatalous vaatii kansainvilisesti sovittuja lakeja ja
saadoksid. Kansainvilisen tydoikeuden sdddosten ja kohdemaiden lainsddadannon nou-
dattaminen vaatii myos valvontaa. Ndiden pohjalta voidaan synnyttdd esim. globaalia

verotusta, ja eliminoida yritysten veronkierto. Toistaiseksi poliittista tahtoa yhtididen
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toiminnan sditelemiseksi ei ole ollut tarpeeksi, eikd ole ollut mahdollista pitdd moni-
kansallisia yhtioiti tilivelvollisina muille kuin osakkeenomistajille. Vapaaehtoisten eet-
tisten koodistojen luominen ja niiden implementointi ei ole lopettanut ihmisoikeusrik-
komuksia. Osalla yhtidistd on kolonialisaatioon liittyvéa historia, ja niiden talous on ke-
hittynyt padasiassa halpojen raaka-aineiden ja tydvoiman kustannuksella. Lisdksi me-
nestymiseen on vaikuttanut yhtididen johtajien kansainvilisesti toimivat yhteistyover-
kostot, johon kuuluu poliittisia vaikuttajia, lainsditijid ja taloudellista eliittid maailman-

laajuisesti. (Drebes 2014: 1261-1262; May 2017: 2223-2229.)

Lansimaisissa liberaaleissa demokratioissa lainsdddannon perusta on ihmisoikeuksissa
ja tasa-arvossa. Valtioiden tehtdvéd on luoda lainsdddintdd, jolla heikompia suojellaan.
Onko ihmisen integriteetti loukkaamaton vai muuttuuko integriteetti tilanteiden ja ih-
misten mukaan? Velvoittaako etiikka ja eurooppalainen lainsdddantd meitd omien koti-
maidemme rajojen ulkopuolella? Globaalit 6ljy-yhtiot véittdvit tehdessdédn kauppaa
afrikkalaisten diktaattorien kanssa, ettd kaupankdynnin lopettaminen olisi taloudellinen
uhka maan kansalaisille. Aasian vaatetehtaiden kanssa kéytdvén kaupan lopettaminen
heikentéisi kdyhien asemaa lopettamalla tyot juurt koyhimmiltd. Isot globaalit yhtiot
kuitenkaan eivit tee kauppaa ndissd maissa lopettaakseen koyhyyden, vaan saadakseen
voittoa. Lédnsimaalaiset kuluttajat syyttivédt globaaleja yhtiditd voitontavoittelusta.
Markkinatalous toimii niin, etti tuotannolle etsitddn edullisempia kustannuksia, ja myos
lansimaalaiset kuluttajat padsaantoisesti etsivit edullisempia vaihtoehtoja kuluttaessaan.
Globaalin kaupankdynnin eettisten ongelmien ratkaisut ovat kansainvilisen poliittisen
tahdon harteilla, mutta myos kuluttajat voivat painostaa hallituksiaan eettisempiin rat-

kaisuihin. (Hall 2018: 395-396; Nili 2018: 436-438.)
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3. TUTKIMUSPROSESSI

3.1. Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena edunvalvonta-
jarjestoissé tyoskentelevid johtajia haastattelemalla. Tutkielman tavoitteena on kuvailla,
minkélaista johtaminen edunvalvontajirjestdissd on, ja minkélainen késitys johtajilla on
eettisestd johtamisesta. Tarkoituksena on myds kuvailla eettisyyden merkitystd péivit-
tdisjohtamisessa, ja sitd miten hyvin johtajat tuntevat eettisid koodistoja. Nakevitko
johtajat koodistojen olemassaolon merkityksellisend, ja onko organisaatioissa kadytossi
eettisid periaatteita myds kirjoittamattomina sddntdind. Eettistd johtamista edunvalvon-
tajérjestoissd on tutkittu vasta viahan. Tutkielman tavoitteena on tuottaa uutta tietoa siité,
johdetaanko jérjestdjéd eettisesti, ja onko silld vaikutusta jarjestdjen yhteiskunnalliselle

vaikuttamiselle tutkimusmateriaalia analysoimalla ja tulkitsemalla.

Tadmin tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd kuvaan tutkimuksen keskeiset késitteet
ja niiden viliset suhteet. Viitekehyksessd kerron myos mité tutkittavasta ilmidsta jo tie-
detddn. Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan tutkittavien kisitystd tutkittavasta ilmios-
td, millaisia merkityksid ndma ilmidlle antavat, mitd vélineitd tutkimuksessa kiytetdin,
ja miten ndma kaikki vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. Laadullisella tutkimusmenetel-
maélld koitetaan tavoittaa thmisen eldmén merkityksellisid tapahtumaketjuja. (Tuomi &

Sarajirvi 2009: 20; 2018; Vilkka 2005: 97.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ilmiotd, ja ymmértimaan sitd syvilli-
sesti. Aineistonkeruumenetelmini ovat useimmiten erilaiset haastattelut, kyselylomak-
keet, havainnoiminen ja nédiden yhdistelmét. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei
ole l0ytdd perimmaista totuutta vaan tulkita aineistoa, ja kuvata niitéd tulkintoja ymmar-
rettdvisti. Harkinnanvarainen aineisto kerétddn sellaisilta tiedonantajilta, joilla oletetaan
olevan tietoa kiinnostuksen kohteena olevasta ilmidstd. Tdmén vuoksi tiedonantajat va-
litaan tutkimuksen tekijdn harkinnan mukaan. Tutkijan on kuitenkin tutkimusraportissa

kerrottava, miten on harkintaa kdyttdnyt. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Laadullista tutkimusta on kuvattu ymmirtiviksi tutkimusotteeksi. Tutkija ymmartaa
haastateltavien ajatuksia, tunteita ja motiiveja. Tuomen ja Sarajirven (2009) mukaan
kaikki ilmiot ihmisen kokemusmaailmassa merkitsevit yksilolle jotain, ja kokemus
muotoutuu merkitysten mukaan. Vilkan (2005) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on tuoda esille ihmisten kuvauksia omasta todellisuudestaan, ja minkélaiseksi he
sen kokevat. Merkityksellisten asioiden oletetaan 16ytyvén ndistd kuvauksista. (Tuomi

& Sarajarvi 2009: 28; Vilkka 2005: 97.)

Laadullinen aineisto usein koostuu pienestd joukosta yksilohaastatteluja. Téstd syystd
saatuja vastauksia ei voi yleistdd kisittdmadn koko Suomen kansaa. Teoreettinen viite-
kehys méédrdd millainen aineisto kannattaa kerdtd, ja millaista menetelmdd kannattaa
kayttdd. Metodin valinta on tdrkedd siksi, ettd laadulliselle tutkimukselle on ominaista
tutkia ilmiotd monesta nidkokulmasta. Sille on ominaista myds ilmaisullinen rikkaus,
monitasoisuus ja kompleksisuus. (Alasuutari 2011.) Tutkija paittdd minkilaista kerto-
musta aineistosta ldhdetdin etsiméén, ja analyysin tarkoitus on jisentdd aineisto teoreet-
tiseksi kokonaisuudeksi. Analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen
ja tehtdvénasettelun mukaisesti. Analyysin oletetaan olevan aineistoldhtoistd, joten ai-
kaisemmalla tiedolla ei ole mitdin tekemistd analyysin toteuttamisen tai lopputulosten

kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 102—-104.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keréttiin systemaattisesti sdhkoiselld haulla Nelli-
portaalista, ja Vaasan yliopiston kirjaston hakukoneita kdyttamalld. Hakuja tehtiin myos
Helsingin ja Tampereen yliopistojen kirjastojen sdhkoisid palveluita kayttdmalla. Haku-
sanoina kiytettiin mm. “ethical leadership”, “ethical leader”, “ethical management”,
“ethical governance”, corporate governance” “codes of conduct”, “manage-

2 9

ment/leadership and corruption” “ethical decisionmaking” ja ndiden sanojen erilaisilla
yhdistelmilld. Hakuja tehtiin myds suomeksi vastaavilla hakusanoilla ja niiden yhdis-
telmilld. Lihdemateriaalia 16ytyi myods Google Scholaria kdyttamélld, Vaasan yliopiston

pro graduja tutkimalla, ja jo 10ytyneistd lahteistd ldhdeluetteloita selaamalla.
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3.2. Tutkimusaineisto

Aineiston keruun yhteydessd pohditaan, kuinka suuri aineisto tutkimusta varten tarvi-
taan. Laadullisen tutkimuksen pro gradu -tutkielmissa haastateltavien miard on yleisesti
ollut noin 15 henkilon haastattelut. Tiedonantajien méérdin vaikuttavat myds kiytetta-
vissé olevat resurssit, kuten tutkielman aikataulu ja kdytettdvissi oleva raha. Myos haas-
tateltavien aikataulut, ja mahdollisuus tavata heitd asettaa omia aikataulullisia haasteita.
Tiedonantajat tulisi valita asiantuntemuksen tai tutkimusongelmasta omakohtaisen ko-
kemuksen mukaan. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 79, 87.) Jonkin alan tai aihepiirin asian-
tuntijoita voi tutkimukseen osallistumista motivoida halu tuoda oma tai organisaation
nikokulma esille. Myds omakohtainen kokemus tutkimuksen tekemisesti voi motivoida

osallistumaan. (Eskola, Latti & Vastamaiki 2018.)

Arkieldméssd hankimme tietoa kyselemélld toisilta, lukemalla informaatiota erilaisista
tiedon vilityksen vilineistd. Paittelemme ja ratkaisemme ongelmat kuten aikaisemmin-
kin. Uskomusten ja véitteiden todenperdisyyden voi tarkistaa ldhteistd, mutta niidenkin
pohjalla on jonkun toisen kirjoittamat uskomukset. Tutkimuksella 16ydetdan tietoa, joka
tdsmentdd ongelmiin liittyvid kysymyksid. Tutkimus my06s syventda tietoamme kyseessa
olevasta ongelmasta, rikastuttaa arkitietoa ja heréttdd kiinnostusta esim. oman tyon ke-
hittdmiseen. Kiinnostumme uusista alueista, joka luo elaméédn uusia ndkokulmia. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2009: 21-23.)

Tutkimukseen osallistuvien henkildiden haastattelemisen lisdksi tutkijan tiedon analy-
sointiin vaikuttaa haastateltavien havainnointi haastattelemisen yhteydessi. Haastattelu
ei ole pelkdstddn ajatuksien kuuntelemista vaan se on my0s havainnointia. Haastatelta-
van kertoessa omaa nidkemystddn tutkimusongelmista, kasvojen ilmeet ja ithmisen teke-
maét eleet kertovat omaa tarinaansa. Ne joko tukevat puhetta tai heréttdvit tutkijassa
ajatuksia toisenlaisesta todellisuudesta. Havainnointia voi hiiritd haastateltavan saapu-
minen haastattelua varten omasta ymparistostd vieraaseen tilaan. Haastateltava on to-
denndkoisesti kiinnostunut myds ymparistdstiddn, joten on parempi haastatella ihmisia

heille tutussa ymparistossa. (Hirsjarvi ym. 2009: 209-210.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja késittely kuuluvat yhteen. Usein haas-
tatteluja tehdessé tutkija tekee alustavaa analyysid, ja jo aineiston kerddmisvaiheessa
tarvitaan analyysiin liittyvdd osaamista. Analyysin tekeminen saattaa rajata tutkittavien
madrdd, ja muuttaa myos tehtdvinasettelua. Téstd syystd laadullinen tutkimus voi tuntua
gradun tekijdstd vaikealta. Laadullisessa tutkimuksessa olennaista ei ole haastateltavien
suuri joukko vaan se mitd aineistosta saadaan irti, ja millaisia johtopdtoksid gradun

tekijd saavuttaa. (Hakala 2018.)

Olin yhteydessd suomalaisiin tyomarkkina- ja edunvalvontajdrjestdihin marraskuussa
2019. Jarjestoistd ilmoitettiin sdhkdpostitse tutkimukseen halukkaat osallistujat melko
pian yhteydenottoni jélkeen. Témin jélkeen olin yhteydessd sdhkdpostitse haastatelta-
viin tai heidén sihteereihinsd (Liite 1), ja sovin tapaamiset. Kaksi haastateltavista 16ytyi
ns. lumipallotekniikalla, eli heiddt tavoitin edelliseltd haastateltavalta saadun informaa-
tion avulla. Kirjeen liitteend l&hetin haastattelua kuvaavan saatteen (Liite 2). Kaikki
aikataulullisesti lukkoon lyddyt haastattelut toteutuivat sovitusti. Haastattelut sijoittuivat
helmikuusta maaliskuuhun 2020 johtajien aikataulujen mukaan. Haastattelin 9:4 tyo-
markkina- ja edunvalvontajérjestdjen johtajaa, jotka tydssdin kohtaavat eettistd proble-
matiikkaa sisdltdvid tilanteita. Kahdesta jirjestostd en saanut haastateltavia aktiivisesta

sdahkdpostikirjeenvaihdosta huolimatta.

Oman eettisen nidkokulmansa kaikkien meidén elimddmme toi maailmanlaajuinen ko-
ronapandemia. Tdmén vuoksi en padssyt Helsinkiin tekemaén kahta viimeistd haastatte-
lua, joista aikataulu oli vield sopimatta. Epidemian vuoksi rajoitettiin ensin ihmisten
tapaamista, ja kévi selvéksi, etteivit nima henkil6t voineet minua tavata. Tdmén jdlkeen
Uusimaa suljettiin kokonaan. Kahta viimeistd suunniteltua haastateltavaa ei haastateltu
pelkistddn puhelimitse, koska muutkin tutkittavat oli tavattu kasvokkain. Yliopistojen ja
kirjastojen sulkeminen epidemian vuoksi vaikutti myds ldhteiden saamiseen, vaikka

nykyisin iso osa materiaalia on elektronisessa muodossa verkossa saatavilla.

Haastattelumateriaalia kertyi noin 7 tuntia. Materiaali kirjoitettiin auki sanasta sanaan
siitd mitddn unohtamatta. Kirjoitettua materiaalia kertyi vajaat 50 sivua. Osa haastatel-

tavista antoi mukaan luettavaa materiaalia, esimerkiksi jirjeston kirjalliset eettiset koo-
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dit. Liséksi tein joidenkin haastateltavien kohdalla kirjallisia muistiinpanoja esim. siksi,
ettd sanelukone oli jo suljettu, ja haastateltavalle tuli mieleen vield jotakin asian kannal-

ta tarkeaa.

3.3. Tutkimuksen toteutus

Lomakehaastattelulla, teemahaastattelulla ja syvdhaastattelulla tutkitaan ja haetaan vas-
tauksia erilaisiin ongelmiin. Haastattelemalla pyritddn tavoittamaan tutkittavien oma
nikokulma. Kun halutaan tietdd mitd ihminen ajattelee jostakin ilmidsté, on yksinkertai-
sinta kysya sitd hdneltd. Haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla on kokemusta tai
tietoa tutkittavasta ilmiostd. Haastattelulla syvennetdin ja selvennetdin tietoa, ja se on
menetelmédnd hyvé, jos halutaan sijoittaa vastaukset isompaan kontekstiin. Lomakehaas-
tattelu tai lomakekysely on usein miéréllisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen aineiston-
keruumenetelmd, ja sitd kdytetddn myods tdydentdmédn laadullista teemahaastattelua.
Tutkimuksen tuottama tieto on subjektiivista, ja tutkija pdittdd tutkimusasetelmasta
oman ymmarryksensd varassa. Tutkimuskohteet pyritdédn sijoittamaan yhteiskunnallisiin
yhteyksiinsd. Harkinnanvaraisessa otannassa on kysymys tutkijan kyvystd rakentaa tut-
kimukseensa vahva teoreettinen perusta. (Eskola & Suoranta 2001: 15-18; Hirsjarvi &

Hurme 2010: 48; Tuomi & Sarajéarvi 2009: 34, 72; 2018; Vilkka 2005: 97.)

Haastattelun etuna on sen joustavuus. Haastattelija voi tarvittaessa toistaa kysymykset ja
selventdd niitd, oikaista vadrinkdsityksid, ja kdyda keskustelua tiedonantajan kanssa.
Haastattelu voi tapahtua kasvokkain, puhelimitse tai sahkopostitse. Kasvokkain haastat-
telemalla on mahdollista ndhdi haastateltavan kasvojen ilmeet ja eleet, joka auttaa haas-
tattelijaa ymmartdmain pitddkd kysymyksid tdsmentdd tai selventdd. Kysymykset tai
atheet on hyva ldhettdd haastateltaville pohdittavaksi etukdteen, ja on myds eettisesti
perusteltua kertoa tiedonantajalle mitd haastattelu koskee. Tosiasia myds on, etteivit
ihmiset useinkaan suostu haastateltavaksi tietimittd mitd asia koskee. Haastateltavien
pohdinnat eettisistd toimintatavoista voivat tuottaa monitahoisia vastauksia. Eettisen

toimintatavan pohtiminen voi myds olla arka aihe, jolloin sekd haastatteleminen ettd
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kyselylomakkeelle vastaaminen voi olla hankalaa. (Hirsjarvi & Hurme 2010: 35; Tuomi

& Sarajarvi 2018: 80-82.)

Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle ominainen kysymys-
ten tarkka muoto ja jérjestys. Silld pyritddn 10ytdaméan merkityksellisid vastauksia tut-
kimustehtdvin mukaisesti, ja kysymykset nousevat tutkimuksen viitekehyksestd. Tee-
mahaastattelussa kasitellddn asioita, joita on vilttdmatontd késitelld ongelmaan vastaa-
miseksi. Haastattelussa edetddn keskeisten valittujen teemojen mukaisesti, ja tehdddn
tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan
ihmisten asioille antamia merkityksid. Haastatteluiden toteutukset vaihtelevat avoin
haastattelu tyyppisestd strukturoidusti eteneviin haastatteluun. Avoimessakaan haastat-
telussa ei keskustella mistd tahansa, vaan sisélto liittyy tutkimuksen tarkoitukseen. Tut-
kijan tehtdvand on pitdd haastateltavat aikeessa, ja keskustella teemoihin liittyen. Haas-
tateltavat saavat muuten puhua vapaasti aiheesta. (Eskola & Suoranta 2001: 85-86;
Hirsjarvi & Hurme 2010: 47-48; Tuomi & Sarajirvi 2009: 75; 2018: 82-85; Vilkka
2005: 101.)

Valitsin puolistrukturoidun teemahaastattelun ja avoimen haastattelun vélimaastossa
olevan menetelmén johtajien haastattelua varten. Haastateltavat ovat johtamisen asian-
tuntijoita, ja tyoskentelevdt vaativassa asemassa. Lomakehaastattelu kysymyksineen tai
hyvin strukturoitu haastattelu eivét sovi tutkimukseen, jonka tarkoituksena on tutkitta-
vien oman eettisen pohdinnan avulla sanoittaa niita asioita, jotka heiddn mielestién ovat
tirkeitd. Tdssd tutkielmassa teemoina olivat tutkimuskysymykset. Kutakin teemaa, tut-
kimuskysymysti avattiin hieman etukéteen haastateltaville 1dhetetylld saatteella. Haas-
tattelutilanteessa haastateltavia kehotettiin vastaamaan teemoihin omin sanoin mité aja-
tuksia teemoista nousee. Kysymyksissa saatettiin palata taaksepdin, ja jattdd vahemmal-
le sellaista mikd tuntui vaikealta. Oman esiymmaérrykseni mukaan suomalaisessa tyo-
markkina- ja edunvalvontajirjestokentéissid tyOskentelevit ihmiset, erityisesti johtajat,
kohtaavat tydssddn enenevissd médrin poliittista painetta, johon liittyy eettinen pohjavi-
re. Kansalaisten, ja my0s jérjestdjen jasenten julkinen keskustelu saa toisinaan sidvyja,

joka vaatii edunvalvontajérjeston ja johtajan oman toiminnan etiikan pohtimista.
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3.4. Tutkimusaineiston analysointi

Siséllonanalyysimenetelmélld voidaan analysoida monenlaista kirjalliseen muotoon
saatettua materiaalia, ja se soveltuu hyvin myds ldhes strukturoimattoman aineiston ana-
lyysiin. Sisdllonanalyysimenetelmilld pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiostd kuvaus
titvistettynd yleisessd muodossa, jonka avulla saadaan materiaali jarjestettyd johtopaa-
tosten tekoa varten. Ilmi6td kuvaava aineisto jirjestetddn selkeddn kirjalliseen muotoon
kadottamatta materiaalin informatiivisuutta. Lopuksi tarvitaan tutkijan omaa pééttely-

kykyé ja kekselidisyyttd. (Tuomi &Sarajarvi 2018: 115-116.)

Aineistoldhtdiselld induktiivisen sisdllonanalyysin avulla materiaalia tyOstettiin kolmi-
vaiheisen prosessin avulla. Ensin haastattelumateriaali purettiin kuuntelemalla d4nityk-
set, ja kirjoitettiin eli litteroitiin kirjalliseen muotoon. Litteroinnin jidlkeen materiaalista
alettiin etsid tutkimusongelmiin liittyvid vastauksia. Tiedot etsittiin kirjallisesta materi-
aalista varikynilld merkitsemélld. Témén jélkeen tutkimusongelmiin vastaava materiaali
pelkistettiin. Pelkistetty aineisto ryhmiteltiin samankaltaisuuden mukaisesti. Téssé tut-
kielmassa tutkimuskysymykset olivat yksi ryhmittelyn peruste. (Alasuutari 2011; Tuomi
& Sarajarvi 2018: 116-117.)

Ryhmittelyn jilkeen aineisto luokiteltiin. Jokaisen tutkimuskysymyksen alle muodostu-
neesta informaatiosta alettiin etsid samankaltaisuuksia, ja ne ryhmiteltiin tietyn yhteisen
nimittdjdnd toimivan sanan tai lauseen, luokitteluyksikon alle. Luokitteluyksikkodind
kaytettiin samaa kuvaaville asioille jotakin yhdistdvdi sanaa tai lausetta, joka muodosti
alaluokan. Nimittdjistd muodostettiin alaluokat ja yldluokat. Lopuksi aineisto abstrahoi-
tiin, eli aineistosta muodostettiin teoreettiset kasitteet. Kasitteellistimisessd erotetaan
tutkimuksen kannalta olennainen tieto epdolennaisesta. Téssd tutkimuksessa epdolen-
nainen tieto oli erittdin mielenkiintoista ja ajatuksia heréttdvaa, ja sitd oli vaikea jattda
luokittelusta pois. Tutkijan on kuitenkin pidettidva tutkimusongelma ja tutkimuskysy-
mykset mielessd, jotta aineistosta etsitddn sitd mitd pitdd. Késitteellistdimisestd edetdén
alkuperdisistd kielellisistd ilmaisuista teoreettisiin johtopddtoksiin. (Alasuutari 2011;

Tuomi & Sarajirvi 2018: 117-121.)
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Lihes avoin haastattelu aiheutti analyysivaiheessa todellisia haasteita. Haastateltavat
pohtivat tutkimuskysymyksien pohjalta omaa ja jarjestonsi toimintaa avoimesti ja rehel-
lisesti. Jokaisen kysymyksen aihepiiri oli ldhelld toistaan. Tdmén vuoksi vastauksissa
esiintyi samankaltaisuutta eri kysymysten kesken. Ryhmittelyd tehdessd oli kdytidva
pohdintaa mihin kysymykseen milldkin kommentilla vastattiin, vaikka materiaali oli
kirjoitettu auki tutkimuskysymyksittdin. Kaikki kolme tutkimuskysymystd ja teemaa
linkittyivat toisiinsa, ja samoilla argumenteilla oli mahdollisuus vastata useampaan eet-
tistd pohdintaa vaativaa kysymykseen. Téstd johtuva materiaalin sisdllollinen samankal-
taisuus vaikeutti analyysid, vaati paljon aikaa ja pohdintaa. Jos en olisi ldhtenyt teke-
miin haastatteluja luonteenomaisesti soitellen sotaan” asiaan olisi voinut etukéteen
vaikuttaa. Strukturoidulla kysymyslomakkeella tarkentavilla kysymyksilld tehty puhe-
linhaastattelu varsinaisten haastattelujen jilkeen olisi voinut auttaa haastattelumateriaa-

lin hahmottamisessa ja jasentimisessa.

Muutamaa eettistd problematiikkaa jérjestokentdssd kuvaavaa kysymysté oli vaikea teh-
dé, ja muutin niitd useita kertoja. Saatteeseen lisdsin asiaa avaavia lauseita, ja lopulta oli
tehtava pdatds. Kysymysten muuttaminen siten, ettd ne niiden avulla 16ydetddn keskei-
sid ja olennaisia asioita on ns. loppumaton suo. Kysyéd voi monella tavalla ja lukemat-
tomia asioita. Materiaalin hahmottamisessa strukturoidut kysymykset haastattelun lisik-
si olisivat voineet olla avuksi. Haastateltavien aikataulut my0ds vaikuttivat materiaalin
keradmiseen, esim. sithen, olisiko johtajille voinut tehdé vield uuden kyselyn puhelimit-
se tarkentavilla kysymyksilld. Aikataulullisista syistd pdadyin kuitenkin sithen, ettei

tarkentavia kysymyksid enda tehty.



54

Kuvio 2. Aineiston hahmottaminen

Paivittdisjo
htaminen

Eettiset
koodistot

Yhteiskunnallinen
vaikuttaminen

Alussa kokemani lievin pakokauhun jélkeen materiaalia tyostimalld alkoi nousta esiin
asioita, jotka haastateltavia olivat pohdituttaneet. Naytti myos siltd, ettd samantyyppiset
asiat ovat antaneet ajattelemisen aihetta johtajien kesken. Jatkoin kasitteellistdmisti et-
simélld alaluokille yldluokat, ja tdssd tutkielmassa tutkimuskysymykset muodostivat
paéluokat. Yhdistdvid luokkia ei etsitty, koska materiaalista lopulta lahti kuitenkin sel-
kedsti nousemaan esille asioita, joita johtajat pitivit eettisen johtamisen kannalta merki-

tyksellisind tutkimuskysymysten mukaisesti.

3.5. Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméssd tutkimuksen toteuttaminen ja
luotettavuus eivét ole toisistaan erillisid. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kritee-
rind on tutkijan rehellisyys. Tutkijan tekemét ratkaisut teorian muodostamisessa, tutki-

musaineiston kerddmisessd ja ryhmittelyssd ovat arvioinnin kohteena. Tulkinnat ja joh-
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topadtokset, ratkaisujen toimivuus tutkimuksen tavoitteiden kannalta, ja kéytetyt mene-
telmait tdytyy pystyd perustelemaan. Laadullista tutkimusta ei voi koskaan toistaa sellai-
senaan ja muut tutkijat paétyvit toisenlaisiin tuloksiin erilaisen esiymmarryksen ja asi-
aan perehtyneisyyden vuoksi. Toisen tutkijan pitdisi kuitenkin pystyéd 16ytdmaidn materi-
aalista my0s ne paidtelmit, joihin myds tdssé tutkielmassa on paddytty. Muuten voidaan
epdilld, ettei tulkintasdéint6jd ole ymmarretty oikein, tai ettd tutkija ei kykene esittimédn
tutkimustaan niin, ettd muut ymmartaisiviat mistd on kysymys. (Metsimuuronen 2017:

236-238; Vilkka 2005: 158-160.)

Tutkimuksen eettisid kriteereitd ovat johdonmukaisuus, minkilaisia tutkimusldhteita
kiytetddn ja miten niitd kdytetddn. Tutkijan on huolehdittava my®0s siité, ettd tutkimus-
asetelma on tutkimukseen sopiva ja raportointi hyvin tehty. Tutkimusetiikalla tarkoite-
taan vastuullisten ja oikeiden toimintatapojen noudattamista. Miten hyvin tutkijan ke-
rddmét tiedot kuvaavat sitd ilmiotd, johon on tarkoitus perehtyd. Saatiinko keritysti
aineistosta vastauksia tutkimuskysymyksiin. Huolellisuus, rehellisyys ja tarkkuuden
noudattaminen tutkimustyossd, tulosten tallentamisessa ja esittdimisessd kuuluvat hy-
vadn tieteelliseen kaytdntoon. Eettisesti kestdvid tiedonhankintamenetelmid sovelletaan,
ja huomioidaan muiden tutkijoiden tyo ja saavutukset. Tutkimus on suunniteltu, toteu-
tettu ja raportoitu tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttdvilld tavalla.

(Hakala 2018; Tuomi & Sarajarvi 2018: 144-146.)

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Tutkimukseen osallistuvat voivat perua
osallistumisensa koska tahansa tutkimuksen aikana, ja he voivat myos kieltda jalkika-
teen itseddn koskevan materiaalin kéyttdmisen tutkimuksen aineistona. Tutkijan on
varmistettava, ettd antaessaan suostumuksena osallistuja tietdd mistd tutkimuksessa on
kysymys. Tutkimustiedot ovat luottamuksellisia eikd niitd luovuteta muiden osapuolien
kayttoon, eikd tietoja kdytetd muuhun kuin mihin on luvattu. Tutkittavien henkildllisyys
pidetddin salassa, jollei heiltd ole kysytty lupaa nimien paljastamiseksi. Tutkimukseen
osallistujien on lupa odottaa, ettd tutkija noudattaa vastuullisesti lupaamiaan sopimuk-

sia. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 150-151.)
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Téssé tutkielmassa haastattelu tutkimusmetodina sopii yhteen tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen kanssa. Tarkoituksena oli kuvata, minkélaista eettinen johtaminen edun-
valvontajérjestoissd tyOskentelevien johtajien ndkemyksen mukaan on, minkélaista
edunvalvontajdrjestdjen yhteiskunnallinen vaikuttaminen on, ja onko edunvalvontajér-
jestoissd kdytossd eettisid koodistoja. Haastatteleminen menetelménd sopii tutkielmaan
hyvin, koska haluttiin luodata johtajien ajatuksia, ajatusrakennelmia ja kayttdytymiseen
liittyvid perusteluita heiddn omien ndkemystensd mukaisesti. Tutkielmassa tehdyt valin-
nat on perusteltu, ja tehtyjd ratkaisuja on tarkasteltu kriittisesti. Tutkimusaineistoa on
kasitelty huolellisesti ja luottamuksellisesti. Aineistoa sdilytetdan vain tutkijan tietimas-
sd paikassa, ja haastattelumateriaali, sekd nauhoitettu ja kirjoitettu tuhotaan, kun tut-
kielma on valmistunut. Materiaali on analysoitu sisdllonanalyysin menetelmid noudatta-
en, ja tulokset kirjoitettu selkedsti sisdltden haastateltavien suoria lainauksia. Lahdeviit-
teet on tehty Vaasan yliopiston hallintotieteen ohjeiden mukaisesti. Lahteina on kéytetty

alkuperdislihteita.

Tutkimuksen luotettavuutta mitataan kvantitatiivisessa eli méérillisessd tutkimusperin-
teessd validiteetilld ja reliabiliteetilld. Onko tutkimuksessa tutkittu sitd mitd on luvattu,
ja voidaanko tutkimustulokset toistaa jossakin toisessa yhteydessd. Laadullisen tutki-
muksen yhteydessa validiteettia voidaan arvioida, mutta toistettavuus ei toteudu sanan
varsinaisessa merkityksessd. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on tutkimuksella
saavutettujen tietojen ainutkertaisuus. Vaikka joku toinen kysyisikin samoja asioita uu-
destaan samoilta haastateltavilta, on tilanne erilainen, kun esim. aikaa on kulunut joita-
kin vuosia edellisestd haastattelusta. Laadullista tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena,
ja tutkimusraportin selkeys ja johdonmukaisuus painottuvat. Tutkijan tulee antaa riitta-
visti tietoa siitd, miten tutkimus on tehty, jotta lukijat voivat arvioida tutkimuksen. Ra-
portin tarkoitus on olla selked kuvaus tutkitusta ilmidstéd ja tutkimusprosessista, ja sen

avulla tehdyisté johtopéddtoksistd. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 155-159.)
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4. TULOKSET

Tutkielman tulokset esitellddn tésséd luvussa tutkimuskysymysten mukaisesti.

Haastattelut etenivit keskustelunomaisesti. Jokaista haastateltavaa kehotettiin pohti-
maan etiikkaa sanomalla, ettd oikeita vastauksia ei ole olemassa, ja etti tarkoitus on
pohdiskella kysyttdvid asioita. Haastateltavan pohdintaan pyrittiin olemaan sekaantu-
matta, mutta avainsanoja ja etiikkaan liittyvid kommentteja tarjottiin, kun haastateltavat
tuntuivat niitd tarvitsevan. Haastattelijan vetdytyminen taustalle ja tilan antaminen, ja
toisaalta ajoittainen intensiivinen haastateltavan katseleminen vaikutti joskus tekevén

tilanteesta jollakin tavalla hieman &drsyttavankin.

Etiikka vaikutti olevan johtajille tuttua, ja he olivat tydssddn joutuneet pohtimaan tyo-
eldméén ja ihmisiin liittyvdd problematiikkaa. He vaikuttivat kiinnostuneilta ymparoi-
vistd yhteiskunnasta, osaamisestaan johtajina ja muiden hyvinvoinnista omissa organi-
saatioissaan. He olivat kokeneet my0s hankalia tilanteita tyoeldmaissé, joihin eivét olleet

voineet itse vaikuttaa.

4.1. Paivittdisjohtaminen jérjestoissi

Milli tavalla eettinen johtaminen tulee esille pdivittdisjohtamisessa edunvalvontajérjes-
toissd tydskentelevien johtajien mukaan. Tutkimuskysymysté avattiin lisdkysymyksilla,

joita olivat:

e mitd eettinen johtaminen on haastateltavan nikemyksen mukaan

e minkélaisia ovat eettiset toimintatavat suhteessa alaisiin, kollegoihin ja jarjeston
jdseniin, ja

e onko tietotekniikalla ja teknisen vilineiston kdyttdmisen yleistymiselld ollut vai

kutusta etiikkaan
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4.1.1. Péivittdisjohtaminen perustuu organisaation arvoihin

Haastateltujen johtajien mielestd eettinen johtaminen perustuu organisaatioissa vallalla
oleviin kasityksiin johtamisesta, organisaation arvoihin, ja johtajan omaan moraaliin ja
etitkkaan. Keskustelu ja hyvé vuorovaikutus alaisten ja kollegoiden kanssa néhtiin eetti-
sen pdivittdisjohtamisen kannalta olennaiseksi. Johtajan oma esimerkillinen toiminta
eettisten toimintatapojen noudattajana ja eettisend edelldkdvijdnd on perustana sille, ettd
alaisilta ja kollegoilta voi my0s edellyttdd eettisid toimintatapoja. Eettisen problematii-
kan tunnistaminen on ldhtokohtana eettisille toimintatavoille jarjestdissi. Ei voi toimia
eettisesti, jos ei tunnista tilanteita, joissa eettistd pohdintaa vaaditaan. Etiikan koulutusta
oli osassa jarjestojd jirjestetty laajastikin tyontekijoille ja jasenistolle. Joissakin jérjes-
toissd koulutuksen jdrjestdiminen oli ollut pohdinnassa. Yhteistd kaikille haastatelluille
oli, ettéd eettisyyteen liittyvit kysymykset ja niiden arvioiminen néhtiin olemassa oleva-
na ja kasvavana yhteiskunnallisena trendind. Johtajat totesivat sosiaalistuvansa muiden
tavoin organisaation tapoihin ja tottumuksiin, ja juuri koulutuksella voidaan toimintata-
poja ja niiden taustalla olevia kdsityksid muuttaa. Organisaation arvot ja eettiset periaat-
teet olivat olleet edunvalvontajérjestojen johtajien mukaan toiminnan taustalla aina,
mutta niitd ei aikaisemmin vélttimatta ollut sanoitettu osaksi toimintaa. Johtajien mu-
kaan jarjestoissd tulee toimia johdonmukaisesti jdsenid kohtaan, ja osoittaa oikeuden-
mukaisuutta ja tasavertaisuutta. Eettistd johtamista ei voi olla ilman johtajan omaa

etitkkaa, ja eettistd nikemysta johtamisesta.

Paivittdisjohtamisessa eettisen johtamisen arvot perustuvat oman organisaation arvoi-
hin. Samoin eettiset periaatteet ndhtiin kuuluvaksi eettiseen johtamiseen, ja vaikuttavan
péivittdiseen johtamiseen, ja tyOskentelyyn alaisten kanssa. My0s toimiminen organi-
saatioiden jdsenten, jasenyhdistysten ja eri sidosryhmien kanssa edellyttdd eettisten pe-
riaatteiden sisdistdmistd johtamistyOssd. Johtajat toivat esille haastatteluissa toimintaan
vaikuttavia eettisid periaatteita. Seuraavat periaatteet mainittiin: vastuullisuuden, luotet-
tavuuden, avoimuuden, ldpindkyvyyden, oikeudenmukaisuuden, riippumattomuuden,
ennakkoluulottomuuden, suvaitsevaisuuden, rohkeuden, uusiutumisen, ja yhdenvertai-

suuden periaatteet. Lisdksi integriteetti ja tasa-arvon periaate tuotiin myds esille.
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“me annetaan koulusta etiikassa, niin se on iso osa meiddn jdsenten tyétehtdivistd, kos-
ka heiddn tehtdvind on olla mukana vaikuttamassa ja ennakoimassa mitd tuleman pi-
tdd, ja meiddn omat tyontekijdt miettivit eettistd problematiikkaa”

“meilld on pdivittdisjohtamisessa menossa johtamisen kehityshanke, jossa koitetaan
uudenlaista johtamista tuoda tdnne, yhdessd johtaminen sopii tdllaiseen organisaatioon
parhaiten, se innostaa ithmisid ja siind se vastuun ottaminen tapahtuu, ja se eettinen
koodi nousee sitd arvopohjasta, ettd arvostetaan toisia”

“yhteiskunnassa oleva ihmisten vilinen asia, kulttuurisidonnainen hyvdksyttdvyys, mi-
ten meilld Suomessa ajatellaan asiasta, ja miten muualla maailmassa ajatellaan, ettd
mikd on eettisesti kestdvilld pohjalla, se haastaa johtajaa joka pdivd, ja on sen takia
mielestdni mielenkiintoinen asia”

“johtaja toimii etiikkansa mukaisesti, ja huomioi sen, mikd on johtajan mielestd oikein
Jja vddrin, se kumpuaa siitd johtajan etiikasta ja niistd arvoista, joita hdnen yhteiséllddn

on, ja se pitdisi ndkyd kaikessa toiminnassa, ja siind miten johtaja suhtautuu omaan
henkilékuntaan ja sidosryhmiin”

Kuvio 3. Eettiset periaatteet edunvalvontajirjestoissa
Arvomaailma Eettiset periaatteet

1 1

D Vastuullisuus, luotettavuus ja D Ennakkoluulottomuus ja
integriteetti suvaitsevaisuus

D Avoimuus ja lapindkyvyys D Rohkeus ja uusiutuminen

I:l Oikeudenmukaisuus ja I:l Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo

riippumattomuus

“integriteetti, tahto, taidot, tulokset ja avoimuus, eli luottamus vaatii kaikkea nditd,
luottamusongelmat on pahimpia, eli jos se kohdistuu moraaliseen luottamukseen ettd
jos joku aistii pahantahtoisuutta hdntd kohtaan niin on hirvedn vaikeaa rakentaa luot-
tamusta, tai jos ndkee, ettd joku puhuu eri tavalla kuin tekee”

“haluan, ettd me kdytimme rahaa vastuullisesti, ettd mihin me kulutamme toimintame-
noissa rahaa, niin se on perusteltua, ettd se on mietitty siitd ndkékulmasta, ettd me
edustetaan tddlld suomalaista keskituloista palkansaajaa”
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“ettd yhteistyotd arvostetaan, eli mekin tehdddn tyotd erilaisten jdrjestojen kanssa ja
Jjoudutaan tekemdidn yhteistyotd eri puolueiden kanssa tasapuolisesti, vaikka ollaan
puoluepoliittisesti sitoutumaton”

“eettiseen johtamiseen kuuluu tasavertaisuus, oikeudenmukaisuus, sen punninta miten
henkilon muut ominaisuudet ja persoonallisuus liittyvdt tdhdn, ja miten kdytetyt mittaus-
Jjdrjestelmadit liittyvit oikeudenmukaisuuteen”

“paljon puhutaan siitd, ettd lainsddddintotyé pitdd olla mahdollisimman avointa, ettd
sithen pddsevdt mukaan kansalaiset, kansalaisjdrjestot, toimialajdrjestot pddsevit vai-
kuttamaan, ja sitd pitid myos dokumentoida, kun valtoinhallinto dokumentoi esim. lau-
sunnot niin siitd jdd jalki”

“on tiettyjd ldhtokohtia, joista me halutaan pitdd kiinni, yksi on se, ettd ihmisid kohdel-
laan samalla tavalla riippumatta siitd, mikd on niiden tausta, vakaumus, ihonvdri tai
jotain muuta, yhdenvertaisuuden periaate, eikd meiddn jdrjesté halua olla mitenkdcdn
esim. ulkomaalaisvastainen”™

Eettisten periaatteiden liséksi johtajien haastatteluissa tuli usein esille lain noudattami-
nen, ja ndkokulma Suomen ja suomalaisten pitkdaikaisesta edusta. Lainsdddédnnén nou-
dattaminen on ehdoton vaatimus, ja sen avulla jdrjestot legitimoivat osallistumisensa
vaikuttamistyossd. Tdméan lisdksi eettisten periaatteiden noudattaminen muodostivat

jarjestotydn moraalisen kivijalan.

Paivittdisjohtamisessa johtajan tyoskenteleminen hyvén tydyhteison muodostamiseksi
ndhtiin osana eettistd johtamista. Johtaja vastuulla oli myds positiivisen ja kannustavan
ilmapiirin aikaansaamiseksi organisaatiossa. Hyvé tyOyhteiso, ja hyvd tyoelami ylei-
semminkin ndhtiin myds osaksi eettistd johtamista, mutta myds yhteiskunnallisen vai-
kuttamisen yhdeksi paidtehtdviksi. Johtamisen etitkka nojaa eettisiin periaatteisiin my0s
eettisemmin toimivan organisaation saavuttamisessa. Johtamisen eettisyys perustuu joh-
tajan omaan arvomaailmaan, ndkemykseen muista ithmisisté, ja kykyyn olla ldsnd joh-
dettaville. Johtajan pitdisi myds olla johdettavien tavoitettavissa. Johtajien koettiin ole-
van vastuussa myoOs organisaation toimintatavoista. Oman ja toisen tyon arvostaminen,
ja toiselle oman tilan antaminen néhtiin tirkeédksi tyShyvinvointia lisddviksi tekijaksi

jarjestoissa.
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“pdivittdisjohtamisessa organisaation toiminnan tehtdvd ja olemassaolon tarkoitus on
tyoeldmdn kehittadminen ja hyvd tyéeldmd, minkdlainen on hyvd tyoyhteiso, ja mitd ny-
kypdivind tarvitsee voidakseen tyossd hyvin”

“tyohyvinvoinnin kannalta silld on merkitystd, ettei tietoa pantata ja ettd tiedonkulku on
avointa”

“rohkeus puuttua tyéeldmdn ongelmakohtiin on nykyisin aivan erilainen kuin silloin
kun mind olen tullut tyéeldmddn, nykyisin on ihan rutiinia, ettd tyotyytyvdisyyskyselyitd
tehdddn, ja nostetaan esiin ongelmia, ettd myés meilld kdydddn ldvitse monia asioita”

siitd tulee tietynlainen paino myds meiddn omalle organisaatiolle, kun pohditaan td-
mdn tyyppisid kysymyksid, niin se tarkoittaa myos sitd, ettd meilld on vastuu ja velvolli-
suus saada myés meiddn oma tydyhteiso toimimaan”™

“eettisyys merkitsee meilld tiedonkulkua, kuuntelemista, ihmisten tyéssd jaksamisen
huomioimista, ehdotonta oikeudenmukaisuutta ja tasavertaisuutta”

“tamd on tyopaikka, jossa ihmiset viihtyy, ja kokevat tyon merkitykselliseksi, se Ilihtee
siitd miten ylin johto kdyttdytyy ja ldhtee omassa toiminnassaan, ettd minkdlainen kult-
tuuri syntyy koko organisaatioon”

Haastatellut johtajat toivat esille, ettd johtaminen muuttuu yhteiskunnan muuttuessa ja
koulutuksen lisdéntyessé. Eettinen johtaminen vaatii johtajalta jatkuvaa oman toiminnan
analysoimista. Yhteisten pelisdéntéjen noudattaminen, uusien tyOntekijéiden sitoutta-
minen tydyhteisdon, ja vastuun kantaminen tyontekijoistd ja heiddn jaksamisestaan nih-
tiin osaksi eettistd paivittdisjohtamista. Johtajan tulee olla avoin uudelle tiedolle, ja olla
my0s valmis myontdméén oma epéatdydellisyytensd. Johtajuutta on myos se, ettd antaa
muille tilaa, ja pyrkii parhaansa mukaan auttamaan muita onnistumaan ty9ssaan.

Jarjestot ovat asiantuntijaorganisaatioita, jossa vastuuta pyritdén jakamaan ja hajautta-
maan. Useimmat johtajat toivat esille, ettd perinteisen linjaorganisaation ylhdiltd alas
johtamisen malli hidastaa tekemistd asiantuntijaorganisaatioissa. Yhdessd ja tiimeissd
tekeminen, ja yhdessd johtaminen ndhtiin asiantuntijoita motivoivina tekijéind. Uusiu-
tuminen, uteliaisuus, oman reviirin ulkopuolelle ndkeminen, ja uusien toimintatapojen

16ytdmistd pidettiin my0s jarjestotyossd tarkedna.

”voi olla haasteellista luopua vallasta, ja on epimukavaa, kun ei voi vaikuttaa kaikkiin
asioihin, pitdd hyviksyd se, ettd joku muu on parempi pddttimdcdn jostain asiasta, tdy-
tyy opetella sanomaan, ettd no, mitd olet itse ajatellut ja rohkaista, ettd toi kuulostaa
hyvidlta”
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“uusi sukupolvi hakee sisdllon ja merkityksen tyostd, ja se on tdrkedd, ettd kokee, ettd
omalla tyolld on merkitystd, maailma muuttuu, se ei vdilttamdttd olekaan niin, ettd meis-
td kokeneista olisi ndille nuorille neuvojiksi, monissa asioissa on pdinvastoin”

“meilld on pdivittdisjohtamisessa menossa johtamisen kehityshanke, kun koetetaan uu-
denlaista johtamista tuoda tinne, puhutaan itsensd johtamisesta, jokainen kdyttdd tois-
sd aikaansa oikeisiin asioihin, tehdddn yhdessd, johdetaan yhdessd”

“johtamisen tavat muuttuu, ihmiset on etdtoissd ja kokouksissa, luottamus siihen, ettd
hommat hoituu pitdd olla korkealla tasolla eikd edellytd seurantaa, mutta toisinpdin,
eettiseen johtajuuteen kuuluu vuorovaikutus, joissa nditd asioita kdydddn lipi”

“etiikka muuttuu ajassa, meilld on ollut sellaisia toimintatapoja, jotka eivdt endd tdind
pdivdnd kestdisi pdivianvaloa, poliittisella puolella vaalirvahakohut ovat murtaneet sitd,
ettd ndilld tavoilla ei ole endd sijaa, ei ole eettisesti eikd yhteiskunnallisesti hyvdksyttd-

N3]

vad

“eettistd johtajuutta on myos se, ettd tehdddn virheitd ja opitaan niistd, ihmisilld on
mahdollisuus epdonnistua, ja mun etiikkaan kuuluu myos, ettd ihmisilld on mahdolli-
suus pyytdd anteeksi ja asia on kdsitelty, se on tdrkedd koska tdmd on ihmisten vilistd
kanssakdymistd, ja yksi eettinen periaate on, ettd kaikkia ihmisid kohdellaan hyvin”

Johtajat korostivat luottamusta organisaatioissa ja luottamista ihmisiin. Taytyy uskaltaa
luottaa siithen, ettd muutkin osaavat. Valvontaa haluttiin vdhentdd mahdollisuuksien
mukaan, muistaen kuitenkin, ettd he ovat tydantajan edustajina omalta osaltaan vastuus-
sa minkalaisia toimintatapoja organisaatioissa pidetdin hyviksyttdvind. Linjaorganisaa-
tion tehtdvind on mahdollistaa myds se, ettd jokaisella tyontekijilld on esimies, jolta voi
pyytdd apua, ja jonka kanssa kdytdnnon tyohon liittyvat asiat, kuten esim. sairastapauk-
set voi selvittdd. Vapauden lisddmisen toisena puolena voi olla jopa turvattomuuden
kokeminen etenkin nuorilla ja vasta ty0dssd aloittaneilla tyontekijoilld. Tahdn johtajien
mukaansa my0s oli kiinnitettdvd huomiota uuden tyontekijdn perehdyttdmisessd. Vir-
heiden tekemisen salliminen ja syyllisen etsimétté jéttdminen helpottaa oman osaamisen
tunnistamista ja osaamisen rajojen ylittdmistd organisaatioissa. Erdén johtajan tapana oli
jarjestdd palaveri riittdvéan usein, ettd voitiin ottaa keskusteluun vaikeitakin asioita myos

anonyymisti tyontekijén niin halutessa.
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4.2. Yhteiskunnallinen vaikuttaminen

Miksi johtamisen eettisyys on kiinnostava yhteiskunnallinen kysymys tilld hetkelld
edunvalvontajdrjestdissd tyoskentelevien johtajien mukaan? Onko eettiselld johtamisella

vaikutusta jirjeston toimintaan yhteiskunnallisesti?

e miksi ja miten edunvalvontajarjest6jd toimii yhteiskunnassa

e pohditaanko jérjestdissd oman toiminnan ja vaikuttamisen etiikkaa yhteiskunnal-
lisiin asioihin ja ongelmiin

e vaikuttavatko yhteiskunnallinen tilanne tai sen muutokset johtamisen etiikkaan

ja toimintatapoihin jérjestoissi

4.2.1. Perusteet edunvalvonnalle

Jéarjestdjen ideologinen perusta on yhteiskunnallinen kannanotto. Ilman kansalaisia ja
vaaleilla valittua politiikkaa néitd jarjestdjd ei olisi. Kansalaiset pitdvit edunvalvontajér-
jestojd tdrkednd yhteiskunnallisena vallankdyton vélineend. Niiden ja demokraattisesti
valitun eduskunnan avulla tydeldmédd on Suomessa kehitetty. Lainsdddannolla sdddel-

144n ja ohjeistetaan myos jérjestojen toimintaa.

Edunvalvonnan tavoitteiden rakentamisessa johtajat pohtivat mitkd teemat ovat kullekin
edunvalvontajdrjestolle tirkeitd. Haastatteluissa tuli esiin esim. koulutuksen ja osaami-
sen teemoja, tyOterveyden, palkkauksen ja lainsddddnndén teemoja, tasa-arvoisen tyo-
eldmédn, tyOperdisen maahanmuuton ja kansainvilistymisen teemoja. Jérjestoilld on
suomalaisen yhteiskunnan kannalta pitkédjénteisid kestdvan kehityksen mukaisia, ja tyo-
elamaa kehittdvid ohjelmia. Jéarjestdjen toimintapolitiikassa yhteistd oli sekd tyonantaja-
ja tyontekijdjarjestojen konsensus siitd, ettd on eettistd toimia koko kansakunnan par-
haaksi. Suomen pitk#aikaista etua pidettiin tdrkednd nidkokulmana. Edunvalvontajérjes-
tdjen ja maan hallituksen vilinen suhde on myds ollut muutoksessa, ja sen ndhtiin han-
kaloittavan edunvalvontaa, koska joitakin kansalaisia koskevia asioita on viety paitettd-

vaksi ilman riittavaa valmistelua.
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Haastateltujen johtajien oli vaikeaa erottaa johtamista ja yhteiskunnallista vaikuttamista
toisistaan. Kokonaisuudet liittyvét kiinteésti toisiinsa. Vaikuttamisty® on se mitd johta-
jaien eteenpdin luotsaamissa jérjestoissd tehdédén, ja johtaminen yksindénkin on iso ko-
konaisuus. Yhteiskunnalliset asiat néhtiin yleisesti kiinnostavina asioina, ja useimmiten
poliittisesti jollakin tavalla vérittyneind. Yhteiskunnallista keskustelua pitdd kiydé laa-
jasti johtajien mukaan, ja on tirkedd, ettd kansalaisten mielipiteitd kuullaan myos jirjes-
toissd. Hyvét suhteet ja riittdva vuorovaikutus jidseniin, jasenyhteisoihin ja sidosryhmiin
ndhtiin myds tdrkednd. Samoin yhteydenpito poliittisiin pééttdjiin on tirkedd edunval-
vonta- ja vaikuttajajdrjestdjen kannalta, koska demokratiassa poliittinen paidtoksenteko

toimii avoimessa vuorovaikutuksessa kaikkien yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa.

JasenyhteisGjen toimintaan pyrittiin vaikuttamaan ensisijaisesti kouluttamalla oman
organisaation henkilokuntaa omaksumaan eettiset toimintatavat. Tdmén jélkeen voidaan
jarjestdd koulutusta myo6s yhteistyokumppaneille. Useimmat johtajat nékivét, ettd omas-
ta eettisesti toimivasta organisaatiosta voivat muut organisaatiot saada uutta ndkokul-
maa, ja parhaassa tapauksessa omaksua uudenlaisia toimintatapoja. Erittdin tdrkeénd
johtajat nidkivdt johdonmukaisuuden edunvalvonnassa. Johdonmukainen toiminta on
luottamuksen rakentamisen kulmakivi, jota ilman sidosryhmiin ei voi vaikuttaa. Samoin
kaikkien kansalaisryhmien pitdd olla mukana yhteiskunnallisissa muutoksissa, jotta

eriarvoisuutta yhteiskunnassa ei padse syntymaén.

“edunvalvontatyo on osa poliittista jdarjestelmdd, osa demokratiaa, virkamiehet valmis-
televat ja tekeviit pdcdtoksid, ja prosessin aikana kuuntelevat eri intressitahoja laajasti”

“teemme eettistd edunvalvontatyétd, sisdinen johtaminen tdssd organisaatiossa, ei ole
mitddn tavoitetta, jota ei voitaisi lehdessd julkaista, ei piiloagendaa, jota salaisesti ka-
bineteissa esiteltdisiin”

“meilld on parhaillaan menossa meiddn toimitusjohtajan, lainsddddntdjohtajan ja EU-
johtajan kanssa koulutustilaisuus, jossa asioita kdyddcdn lapi, ja sielld on uusille pereh-
dyttamistd, koska jdsenet on vaihtuneet”

Yhteiskunnallinen vaikuttaminen on ndiden jérjestojen pddasiallinen tehtdvi, ja vaikut-
tamistyohon liittyy paljon eettistd pohdintaa. Haastatellut nédkivit, ettd johtaja omalla

esimerkilldén ja toiminnallaan henkil6i helposti koko organisaation, ja tdstd syystd ar-
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vopohjan tulee nékyé kaikessa mité johtaja tekee. Johtajan toiminnan on oltava eettisesti
kestdvidd ja johdonmukaista, koska se on elintirkedd jérjestdjen toiminnan uskottavuu-
delle ja edunvalvonnalle. Jérjestojen hankkimat tiedot perustuvat tutkittuun tietoon; luo-
tettaviin l&hteisiin, tutkimuksiin ja selvityksiin. Yhteiskunnallisen vaikuttamisen tulok-
sellisuus riippuu siitd, minkédlaista informaatiota julkaistaan jarjestdjen nimissé, ja min-
kilaisia ratkaisuvaihtoehtoja esitetdin néiden tietojen pohjalta. Jarjestdt tuovat vastuul-
lisesti tuotettua tietoa yhteiskunnalliseen keskusteluun, ja totuuden ja tutkimukseen pe-
rustuvan tiedon pohjalta syntyy yleinen luottamus néihin jarjestoihin. Jirjestoissd halu-
taan pitdd kiinni sopimuksista ja annetuista lupauksista. Avoimuuden ja lapindkyvyyden
parina kulkee luottamuksellisuus silloin kun sitd tarvitaan esim. keskusteluissa paatté-
jien tai muuten vaikutusvaltaisten ihmisten kanssa. Luottamuksellisuus ei tarkoita kui-
tenkaan epdeettisen tai asiattoman tiedon salassa pitdmistd, jos se vaatii viranomaisten

informoimista.

“eettisen johtajuuden pitdisi tunkea ldpi kaikessa siind johtamistyossd, kaikessa mitd
johtaja tekee, johtaja omalla esimerkillddn ja toiminnallaan hyvin pitkdlle henkiloi koko
johtamansa yhteison”

“eettinen kysymys on milld oikeudella, vastuulla ja osaamisella me puhutaan muiden
ihmisten eldmdstd, jossa se arki on hankalaa, on pitkdaikaistyottomid ja syrjdytyneitd ja
muuta”

“yhteiskunnallinen vaikuttaminen on meiddn tarkoitus tdssd yhteiskunnassa, tulevai-
suuden tyoeldmdssd eettisen johtajuuden ndkemys korostui, kun me kysyttiin ihmisiltd,
ja kun me puhutaan tyéeldmdn tulevaisuudesta niin vuorovaikutustaidot, empatiakyky,
valmentaminen, johtajuuden tukeva rooli tyoyhteisossd, ja johtajuuteen liittyvit kysy-
mykset ovat nimenomaan ytimessd miten pitkdcdn ihmiset jaksaa tyéeldmdssd”

“jarjestot koetaan moderneina yhteiskunnallisina toimijoina, niin ettd jdrjestot nostavat
vhteiskunnalliseen keskusteluun tdrkeitd asioita, vastuullisuutta, ilmastokysymyksid,
tyoelimdnmuutoksia jne.”

4.2.2. Edunvalvonnan johtamisen etiikka

Jarjestoissd korruptiolle on nollatoleranssi. Johtajan etiikan tulee nidkya organisaatiossa
ja johtajan tulee olla aktiivisesti vuorovaikutuksessa henkiloston ja sidosryhmien kans-

sa, jotta hinelle syntyy kuva mitd organisaatiossa ja sen ymparistossd tapahtuu. Jotkut
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johtajat pitivdt henkilokohtaisena velvollisuutenaan puuttua kyseenlaiseen toimintaan.
Jotkut edunvalvontaorganisaatiot ovat niin suuria, ettd on mahdotonta olla perilld kaik-
kien alaisten toiminnasta. Johtajat mainitsivat, ettd tyohonottotilanteessa tulevien tyon-
tekijoiden sidonnaisuudet olisi hyvé ottaa puheeksi. Kirjallisilla eettisilld ohjeilla riskit
epéeettiselle toiminnalle tuodaan nakyviin, ja muistutetaan organisaatiossa ty0ssé olevia
siitd mitd henkilostoltd edellytetdéin. Johtajat kertoivat omien organisaatioidensa talous-
tietojen olevan verkossa jdsenille vapaasti saatavilla. Tatd pidettiin ndkyvimpéni osoi-
tuksena organisaation korruptoitumattomuudesta. He totesivat myds, ettd jokainen ih-

minen tekee kuitenkin itse valintansa johtajasta ja eettisistd ohjeista huolimatta.

“lapindkyvyyteen liittyvd yksi ndkokulma on, ettd miten meiddn talousluvut ja muut, me
Julkaistaan joka vuosi meiddn tilinpddtos ja laitetaan verkkoon ndkyville”

“meilld ei ole mitddn sellaista toiminnassa mikd ei kestdisi pdivinvaloa ja puhutaan
avoimesti”

“jarjestot ja yhdistykset eldd silld, miten on jdsenid ja jdsenet valvoo sitd toimintaa niin
ne eettiset ohjeet pitdd tehdd ndkyviksi jdasenille, kunnilla on kuntalaiset ja laki toimii
maassa, mutta jdrjestoissd jdasenet valvoo sitd toimintaa”

4.2.3. Uudenlainen johtaminen organisaatioissa

Organisaatioihin oli tuotu uudenlaista johtamista, joka ndhtiin yhdessd johtamisena ja
yhdessa tekemisend. Myos itsensd johtaminen ja tydssd oikeisiin asioihin keskittyminen
néhtiin asioina, joihin tydyhteisdissd kannattaa panostaa. Johtajat pitivét tdrkednd, ettd
kaikki tyontekijat pysyvit tyon ja organisaatioiden muutoksissa mukana. Johtajien né-
kemyksen mukaan eettinen johtaminen kulminoituu eettisessd johtajassa. Jarjestotyossa
néhtiin erittdin tirkednd asioista puhuminen sellaisena kuin ne ovat. Johtajien mukaan
jarjestdjen on pidettiva kiinni tutkitusta tiedosta eikd asioita voi vérittdd viestinnissa.
Joillakin muilla tahoilla yhteiskunnassa saattaa olla mahdollisuus muunnella totuutta
riittdvdn julkisuuden saamiseksi, mutta edunvalvontatyOssd epérehellisten keinojen
kayttdiminen ndhtiin mahdottomana. Johtajat pitivét luotettavuutta ddrimmaéisen tarkea-
nd, ja olisi erittdin vaikeaa korjata vahinkoja, joita véritetylld viestinndlld voi saada ai-
kaiseksi. Epéeettiselld toiminnalla on negatiivisia vaikutuksia jirjeston imagoon, johta-

miseen ja tyohyvinvointiin.
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Jéarjestoissd tyoskentelee ihmisid nuorista vanhoihin, uran alussa olevista ldhelld elédke-
ikdd oleviin. Perinteisesti jdrjestojen palveluksessa olleet ihmiset ovat tehneet pitkid
tyOuria. Henkilosto on viihtynyt tydssddn ja kokeneet tyon merkitykselliseksi. Se asettaa
my0s johtamiselle haasteita. Tyontekijoiden kdsitykset siitd miten asioiden pitdisi olla ei
valttdmattd vastaa sitd, mihin suuntaan yhteiskunta on muuttumassa. Johtajien on pysyt-
tdvd toimintaympariston muutoksessa mukana. Johtajien ei tarvitse antaa aina suoria
vastauksia vaan vuorovaikutteisen toimintakulttuurin myd6té haetaan vastauksia yhdessé.
Suhteiden ylldpitdmiselld sidosryhmiin ja vaikuttamisella lainsdddéntdprosessiin ja po-

liittisiin padttdjiin on merkitystd sithen, milld tavalla tyota jérjestoissa tehdédén.

“julkisessa keskustelussa me ei voida mollata meiddn vastapuolella olevia millddn lail-
la, joskus voidaan jotain yksittdistd asiaa kommentoida vihdn ronskimmin, mutta siind-
kéidn ei mennd henkilokohtaisuuksiin vaan kritisoidaan asiaa eikd ihmistd”

“me toimitaan yhdenvertaisesti, luotettavasti, edistetddn yhteisid arvoja, ollaan puolue-
poliittisesti sitoutumaton ja perustetaan kaikki informaatio tutkittuun tietoon”

“pohdin itse yhteiskunnallisia asioita etiikan ndkokulmasta, ja tietenkin voi olla kiusaus
olla sanomatta mitddn jostain asiasta, jonka tietdd, ettei silld ole kovin suurta vaikutus-
ta, mutta me on tiukasti lihdetty siitd, ettd mitd sanotaan niin se pitdd kutinsa”

Johtajat kuuntelivat herkilld korvalla ja seurasivat tarkasti mistd kansalaiset keskustele-
vat ja mikd thmisille on tirkedd. Erdéssa jarjestdissd oli tehty tulevaisuusluotaus, jossa
sidosryhmilté oli kysytty mité asioita ihmiset pitdvit tdrkeimpind tulevaisuuden tydelé-
méssd. Vastauksissa toivottiin mm. eettisempéé johtamistapaa, hyvid vuorovaikutustai-
toja tyOyhteisdssd, johtamisen muuttumista valmentamisen suuntaan, ihmisten osaami-
sen parempaa hyodyntdmistd, parempia vaikutusmahdollisuuksia ty0ssd ja tyossd jak-
samisen parempaa johtamista. Jarjestoissd néhtiin, ettd niiden pitdisi olla eturintamassa
mukana tyon murroksessa, suhtautua ennakkoluulottomasti tydeldmin muutoksiin, olla
edistyksellisid ja innovatiivisia. Johtajat nékivit tyohyvinvoinnin tarkedni koskien omaa
organisaatiota ja edustamiensa sidosryhmien osalta. Ihmisten tydsséd jaksamisen huomi-
oiminen, tydurien pidentdminen tukevien toimenpiteiden avulla, jos ikdéntyvit haluavat
jatkaa tyoeldméssd eldkoitymisen jdlkeen, ja toisaalta edistyksellisen ja innostavan tyo-
ympdriston tarjoaminen nuoremmille vield tyduran alussa oleville ihmisille. Nuoret
tyontekijit kaipaavat myos jatkuvuutta ja vakituisen tydsuhteen tuomaa turvallisuutta

kuten aiemmatkin sukupolvet. Vuorovaikutuksellisen johtamisen ja yhdessd johtamisen
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ajateltiin olevan yhteydessd parempaan tyohon sitoutumiseen ja tyOtyytyvéisyyteen.
Erddssd jarjestossd oli kiytossd tyontekijoiden palkitseminen hyvistd eettisistd kdytén-
noistd. Palkitsemisella on kaksi funktiota, jotka toimivat hyvin. Arvot ja etiikka pysyvit
ithmisten mielessd, ja tunnustus merkitsee saajalleen todella paljon. Muiden ihmisten

antama arvostus tehdysti tyostd luo arvokasta toisten ihmisten arvostamisen kulttuuria.

4.2.4. Strategiat jarjestotyOssd

Vastuullisuus toiminnassa muodostaa eettisen pohjavireen néiden jérjestojen toiminnal-
le. Jarjestdjen strategioissa vastuullisuus ilmoitettiin tirkeimpédnd arvona. Niiden liséksi
arvon luominen, kestdvé kehitys osana taloudellista strategiaa, avoimuus ja ldpindky-
vyys, luotettavuus, uudistuminen ja muita arvostava yhteistyd mainittiin. Muiden jérjes-
tojen kanssa tehtdvé yhteisty0 koettiin arvokkaaksi, ja johtajat ajattelivat, ettd on arvo-
kasta yrittdd ymmairtdd muiden mielipiteitd, eikd kaikkien tarvitse olla kaikista asioista
samaa mieltd. Jarjestdjen toimintaa ohjaavien strategioiden liséksi jarjestoissd oli kay-
tossd laatuohjelmia, palveluprosesseja, viestintdohjeita, eri ministerididen suosituksia,
viranomaisten hallinto-ohjeita, ja jarjestdjen sisdisid muistioita ja ohjeita. Niistd ohjeista
lainsddddannon lisdksi muodostui jérjestdjen eettisten periaatteiden ja toimintaohjeiden

perusta.

Jarjestojen olemassaolon tarkoitus on sanoitettuna strategioissa. Edunvalvonta- tai vai-
kuttajaorganisaation tarkoituksena on ajaa jdsenten etua, ja yrittdd poliittisin keinoin
luoda jdsenille sellaista toimintaymparistdd, jossa ihmisten ja yritysten on hyva toimia.
Kestdviddn arvonluontiin liittyy yritysmaailmassa nykyisin vahvasti ympéristondkokoh-
tien huomioiminen. Sen liséksi, ettd yritykset tuottavat taloudellista arvoa omistajilleen,
edunvalvontaorganisaatioiden nikdkulmana oli, ettd yritykset tuottavat myds sosiaalista

arvoa yhteiskunnalle ympéristdarvot huomioiden.

Hyvinvointiyhteiskunnan rahoittaminen néhtiin kansakunnan ja koko maan tulevaisuu-
den kannalta merkittdvind. Hyvinvointiyhteiskunnan rahoittamiseen pitdd johtajien mu-

kaan suhtautua vastuullisesti. Jérjestdjen arvopohja tulee myds esiin niiden pohtimissa
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strategioissa. Suomen pitkdaikainen etu nihtiin tekijand, joka viitoittaa jérjestojen toi-
mintaa vuosiksi eteenpdin, ja joka antaa johtajien ty6lle perspektiivid pitkilld tdhtdimel-
14. Jarjestdjen omista toiveista, kuten myos yritysten ja tyontekijoiden toiveissa olevista
asioista voidaan myds joustaa kansakunnan yhteisen edun nimissd. Johtajat nékivat
myos, ettd heidén tuli kdyttdd omaa arvovaltaansa suhteessa poliittisiin puolueisiin vas-

tuullisesti myds koko Suomen etua pohtien eikd vain omien jésenten etua ajaen.

“vaikuttajaorganisaatiossa strategia on olemassaolon perusta, me tuodaan vahvasti
kestdvdn arvonluonnin periaate strategiassa esille, sen lisiksi ettd yritykset tuottavat
taloudellista arvoa niiden pitdd tuottaa sosiaalista arvoa ympdristolleen ja ympdristo-
arvot huomioiden”

“me toimimme yhteistyossd arvostaen, tdmd nostetaan esiin esim. suhteessa toimintaan
muiden jdrjestojen kanssa, kun me neuvotellaan, niin koitetaan pitdd arvostava asenne
mukana ja hyvdksytddn, ettd parastaan hekin yrittdvdt ja meiddn tdytyy hyviksyd, ettei
kaikkien tarvitse olla meiddn kanssa samaa mieltd”

“on vahva kohtalonyhteys Suomen menestymisen ja yritysten vdililld, me nédhdddn niin,
ettd me katsotaan ensisijaisesti koko Suomen pitkdaikaista etua, joka koituu koko kan-
sakunnan eduksi”’

“jdsenten ja kumppaneiden kanssa tehtdvdn yhteistyon sddnnot on mddritelty markki-
nayhteistyoohjeessa, jdsenet ja yhteiskunta on mukana vaikuttamisohjeissa, viestintdoh-
Jjeet kumpuavat viestintdstrategiasta, me jumpataan sitd mitd me luvataan jdsenille, ja
siihen ottavat osaa jdsenet, henkilokunta ja luottamushenkiloverkosto™

4.2.5. Yhteiskunnan teknologiavaltaistuminen

Monenlaiset tietotekniset vilineet ja sosiaalinen media ovat myds johtajien paivittdisia
tyovélineitd. Uusien teknisten laitteiden kdyttiminen voi my0s aiheuttaa haasteita. Tie-
totekniikkaan liittyy myos turvallisuusriskejd, ja epdasiallisen kayttdytymisen mahdolli-
suuksia. Johtajat olivat huolissaan siitd, minkilaisia vaikutuksia sosiaalisella medialla
Johtajat pohtivat myos sitd pitddko kaikkien organisaatiossa olla koko ajan tietoisia siitd
mitd ymparilld tapahtuu. Johtajat itse kuitenkin tuntuivat olevan hyvinkin tietoisia Suo-
men ja maailman tapahtumista, ja seuraavan hyvin aktiivisesti erilaisia medioita. Tyon
ja vapaa-ajan rajan hdmértyminen voi tehdd tydstd myds raskasta, ja sosiaaliseen medi-

aan liittyvd uhkaava kdyttdytyminen, ja ns. maalittaminen ovat asioita, joita tyontekijéat
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kuten johtajatkin voivat kokea tydssd ja vapaalla. Ne voivat aiheuttaa voimakastakin
stressid ja ahdistuneisuutta. Tietoturvaan, tietojen kalasteluun ja tietojen jakamiseen

liittyvét kysymykset olivat kaikissa jarjestdissad pinnalla olevia asioita.

Teknisten laitteiden kédyttdmisessd johtajat ndkivét kuitenkin enemmén hydtyjd kuin
haittoja, kunhan niitd osataan kdyttdd oikein. Myds omaan ja jirjestdjen tyontekijoiden
kayttdytymiseen sosiaalisessa mediassa on Kkiinnitettivd huomiota. Kiyttdytymiseen
liittyvit samat eettiset piirteet ja periaatteet kuin muussakin vuorovaikutuksessa. Sosiaa-
lisen median kdyttdminen tuo uusia ndkokulmia jirjestojen tyohon, ja lisdd mahdolli-
suuksia saada oma viestintd perille suurelle yleisolle. Johtajien mukaan jirjestdjen vies-
tinnédssd arvopohjan on tultava esille. Kaikessa viestinndssd myds sosiaalisessa mediassa
tulee ndkyé kunnioitus muita ihmisid kohtaan ja tahdikkuus, vaikka joskus asioihin otet-
taisiin kantaa voimakkaastikin. Organisaation sisdinen viestintd tulisi olla selkedi ja
ymmarrettdvad. Jarjestjen taloudellinen tilanne on hyva kdyda 1api vuosittain tyonteki-
joiden kanssa ja aina kun tarvetta ilmenee. Sidosryhmille materiaalit ovat vapaasti luet-
tavissa verkossa, ja kuka tahansa verkon kéyttdjd voi tutustua jarjestdjen muihin materi-

aaleihin paitsi tilinpaatoksiin.

”some ja tietotekniikka on hyvd viestintdviline, ja silld voidaan avata omaa toimintaa,
mutta somessa pitdd miettid kuinka sielld kdyttdydytddn, aika ihmeellistd ettd pitdd luo-
da aikuisille ihmisille sddntojd, kuinka somessa kdyttaydytddn”

“julkinen keskustelu on nykyddn avointa ja vapaata, nykydcdn tieto on oltava heti, ja jos
ei ole niin kysytddn, ettd eiko tdhdn ole nikokulmaa, timd johtaa helposti virheisiin ja
vddriin johtopdditoksiin”

“meilldikin tehdddn omilla kasvoilla ja omalla persoonallisuudella toitd, on vain ajan
kysymys, koska ensimmdinen tilanne tulee, jossa meiddn tyontekijéidn kohdistuu maalit-
tamista”

“sosiaalinen media on armoton, se paljastaa kylld, jos etiikassa on jotain ongelmia, on
vaikka ulkomaalaisvastaisia tai sovinistisia mielipiteitd, joskus olen jollekin sanonut,
ettd jollakin mielipiteelld ei kannata mennd someen”
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4.2.6. Ympéristovastuullisuus

Johtajat nékivit kestdvdn kehityksen ja ympéristonsuojelun tulevaisuuden trendini, ja
asioina, joita ei voi jattdd huomiotta. Ilmastoon liittyvien asioiden erilaiset teemat nou-
sivat haastatteluissa esille asioina, joihin heidén on otettava kantaa. [lmastovastuullisuus
on myds jirjestdjen strategioissa yhtend kokonaisuutena. Johtajat nékivét vastuullaan
pohdinnan, miten jdrjestdjen toimintaa saadaan konkreettisesti muutettua ilmastoysta-
villiseksi. Konkretiaa oli tuotu kdytintd6n mm. sitouttamalla henkildstdd ilmastotoi-
miin siten, ettd tydnantaja osallistui henkildston julkisen liikenteen kayttdmisen kustan-
nuksiin. Vastuullisuus néhtiin seké liittyvin yleisesti jarjestdjen tekeméén tyohon, mutta
myds osana ilmastotoimia; ymparistovastuullisuutena. Lisdksi johtajat ndkivit tirkeéna,
ettd jarjestot koittavat osaltaan vaikuttaa polititkkaan, jolla kaikki yhteiskunnassa toimi-
sivat yhteisten ympéristotavoitteiden hyviksi. Digitalisaatio ja tyon teknologiavaltais-
tuminen osaltaan tarjoaa tydkaluja ilmastonmuutoksen hallintaan. Digikapasiteetin kayt-

toon ottamisessa koronapandemia auttoi tekeméén ison loikan.

“eettisyyden rinnalla voidaan puhua kohtuullisuudesta ja kestdvdistd kehityksestd, vas-
tuullisuus sekd kansallisella ettd kansainviliselld tasolla, esim. vastuullisuuteen ja il-
mastokysymykseen liittyvit asiat ovat sellaisia, ettd nimenomaan tyépaikkatasolla poh-
dittaisiin mitd voidaan tehdd”

“iso kehityskohde tdlld hetkelld miten vastuullisuus, ympdristé ja sosiaaliset ja hallin-
non ulottuvuudet ja mitd se tarkoittaa kdaytinnossd”™

”me ollaan tehty ilmastotavoitteet ympdristopuolella jdsenyritysten kanssa, yhteisid
indikaattoreita miten voidaan vertailla, samalla on oltava varovainen ettei tule puhut-
tua suulla suuremmalla ettei tule viherpesua™

“on se sitten valtion taloutta tai ympdristod, niin me ajatellaan ylisukupolvisesti, tulevat
sukupolvet huomioiden mitd me esitetddn, me on asetettu rima sinne, ettd se on Suomen
pitkdaikainen etu”

Erddssé jdrjestossd oli laskettu jirjeston oma hiilijalanjilki, ja sen avulla toimintaa oli
my0s muutettu ymparistdystavallisemmaksi. Rahankéyttod myos valvottiin jdrjestdissi
organisaatioiden hallitusten toimesta. Jarjestdjen tdytyy esitelld jasenistolle mitd ovat
saaneet aikaiseksi jasenmaksutuotoilla, ja toimintaa tdytyy myds perustella rahoituksen

saamiseksi. Resurssien kédyton tarkkuutta vaaditaan nykyisin jéarjestotydssd yleisesti.
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Resurssien suuntaaminen kohti puhtaampia energiamuotoja on jérjestdjen toiminnassa
asennekysymys, johon johtajat voivat vaikuttaa. Suositaanko julkisia litkennevilineiti,
ja kannustetaanko tyontekijoitd pohtimaan vaihtoehtoisia tapoja toimia ty0ssi ja omassa
arjessakin. Koronapandemian myo6td esim. kokouksiin ei ole tarvinnut enéé siirtyd vaan
ne voidaan jérjestdd digitaalisesti verkossa. Yhteiskuntien haavoittuvuus on tullut pan-
demian myo6ti esille, ja sithen on jatkossa hyvé varautua kaikissa organisaatioissa. Joh-
tajat nakivit ymparistovastuullisuusteeman vakavasti otettavana, mutta on myos oltava
tarkkana ns. viherpesun vuoksi. Tam4 tarkoittaa sité, ettd organisaatiossa ymparistovas-
tuullisuusteema jaa vain puheiden ja kirjoituksen tasolle eiké siirry kiytdntoon. Useiden
jarjestojen strategioissa ymparistovastuullisuus on ldpileikkaavana, ja rahalla on téssd
iso merkitys suomalaista yhteiskuntaa ajatellen. Mihin rahaa sijoitetaan, minké&laista
yritystoimintaa lainoitetaan, minkilaista lainsddddnt6d tehddén, ja minkélaista ymparis-

topolitiikkaa kansalaiset valtuuttavat kansanedustajat tekemaan eduskunnassa.

4.2.7. Lobbaaminen

Edunvalvontaty6 ja lobbaaminen on osa ldnsimaista demokratiaa. Lobbaaminen on tie-
donvilittdmistd asiasta pééttiville henkildille, johon edunvalvontajarjestolld on intressi.
Jérjestot pyrkivit vaikuttamaan séddettdviin lainsdddiantoon eduskunnassa tai Euroopan
Unionin asioissa Brysselissd. Edunvalvontaan liittyvit asiat on esitelty jarjestdjen verk-
kosivuilla, ja niistd voi saada tietoa myds ottamalla yhteyttd ndihin jéarjestoihin. Lob-
baamista ohjaavat samat eettiset periaatteet kuin muutakin edunvalvontatyota. Jérjesto-
jen antamat lausunnot erilaisista tyoeldméén liittyvistd asioista dokumentoidaan valti-
onhallinnossa, ja kansalaiset ja kansalaisjdrjestot saavat halutessaan tutustua lainséadén-

totyohon liittyvadn materiaaliin julkisuuslain mukaisesti.

Johtajien mukaan jirjestdissd pyritddn tapaamaan henkilitd avoimesti, joihin pyritdén
vaikuttamaan, eikd ndihin tapaamisiin liity mitdén salattavaa. Joskus esim. kansanedus-
tajilla on ollut jostakin syystd védhiiset tiedot tyo- ja elinkeinoeldméddn liittyvistd sddnte-
lystd. Talloin jdrjestdt ovat voineet tuoda asiantuntemustaan kéytettdvéksi. Lainsdddan-

toty0 on yha kompleksisempaa, ja jérjestot tarjoavat tyotd monenlaisten alojen asiantun-
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tijoille. Erddn jarjeston asiantuntijaverkostoon kuuluu noin 800 asiantuntijaa. Jarjesto-
jen vaikuttamistyd on yhteistyotd organisaatioiden sisdlld mutta myds monien eri jérjes-
téjen kesken. Jarjestoissd muodostetaan asioista eettisesti kestidvid kantoja, joiden taka-

na kaikki voivat seisoa.

Useimmat johtajista ndkivit ns. lobbarirekisterin hyvéni asiana, joskaan ei vélttimatta
yksinddn sellaisena, joka estdd epéasiallista vaikuttamista, joka kohdistuu virkamiehiin
tai poliittisiin pdattdjiin. Suomalaisessa edunvalvontatydssd on totuttu siihen, ettd toimi-
jat puhuvat totta, ja ettd kaikki tieto perustuu tutkittuun tietoon. Suomi on yksi maail-
man viahiten korruptoituneita maita, joten rekisterid eivit kaikki johtajat ndhneet valtta-
méittdméni. Suomessa on kuitenkin viime vuosina jouduttu valitettavasti nikemaén, ettd
korruptiota on julkisissa instituutioissa kuten esim. poliisissa ja muussa virkamiesjoh-
dossa, joihin kansalaiset ovat perinteisesti melko ehdottomasti voineet luottaa. N&itd
tapauksia on tullut julkisuuteen tasaisesti. Toisaalta se kertoo myo0s siitd, ettd asioihin

uskalletaan puuttua, joskin usein vasta vuoisien kuluttua tapahtumista.

“on myos tdrked osa siind lobbaamisessa, meiddn tehtdvdind on edustaa alaa, ja lob-
baamme niitd pddtoksid tddlld Suomessa ja EU:ssa, samat asiantuntijat, jotka lobbaa
Brysselissd niin ne kdyvdt sitten kuultavana eduskunnassa valiokunnissa eri asioissa”™

“me ollaan oltu tukemassa lobbarirekisterid, silld ei ole kuitenkaan merkitystd kun mei-
ddn puolesta meiddn kaikki tapaamiset eduskunnassa saa kirjata, muuta eihdn se anna
kuvaa siitd miten jdrjesté vaikuttaa, koska se on hyvin pieni osa siitd ketd me tavataan”

“rekisteri ei ratkaise eettistd johtamista yhtddn, kaikkein enitenhdn sitd etiikkaa testa-
taan juuri silloin, kun et ole julkisesti tekemdssd jotain tekoa, ja jos johtaja jotenkin
kadottaa kdsityksensd siitd mikd on oikein ja mikd vddrin, niin se on olennaista”

"EU-rekisteri, lobbarirekisteri on hyvd ja on tdtd pdivdd, se on ldpindkyvdd ja meilld ei
ole sen kanssa ongelmaa, meilld on ylimmdn johdon tuki, ettd me toimitaan avoimesti ja
se on ainoa tapa miten meiddn kaltainen jdrjesté voi toimia”
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4.3. Eettiset koodistot ja ohjeet jarjestoissa

e minkélaisia ne ovat ja mihin niilld pyritdén
e jos koodistoja ei ole kdytossd, onko johtajilla omia eettisid periaatteita, jotka oh-
jaavat omaa tyoskentelyéd organisaatiossa

e mitd alaisilta edellytetddn

Korruptiossa on monenlaisia erilaisia piirteitd. Se voi olla lainvastaista, lain hengen vas-
taista tai epdeettistid. Varsinaisia korruptiorikoksia ovat mm. lahjusten antaminen ja vas-
taanottaminen, ja julkisten varojen véirinkdyttdiminen. Julkisen vallan vairinkayttdmi-
nen voi olla seké rikollista ettd my0s lain hengen vastaista. Epédeettiseen toimintaan kuu-
luvat integriteettiloukkaukset, suosiminen ja huono hallinto. (Salminen & Viinamiki

2017: 2.)

Haastatellut johtajat tuomitsivat yksiselitteisesti korruption. He myds pyrkivét toimi-
maan eettisten toimintaperiaatteiden mukaan ja noudattamaan lakia. Kaikilla haastatel-
tavilla on selked nikemys oikeasta ja vddrdstd. Johtajat toimivat kuitenkin monimutkai-
sessa maailmassa, jossa kompleksisia ongelmia riittdd. Haastatteluiden perusteella etii-
kan koulutuksessa organisaatioissa on jonkin verran tehtdvad, ja johtajan voi olla vaike-
aa toimia eettisesti oikein, jos muu organisaatio ei tue hintd. Kaikissa tutkimukseen
osallistuneissa jérjestdissd on kdytdssd eettisid ohjeita ja yhteisesti hyvéksyttyjd peli-
sadntdjd. Jarjestdjen verkkosivuilla on myods luettavissa eettisiin toimintatapoihin liitty-
va materiaalia. Virkamieslakiin perustuvat valtiovarainministerion virkamiesten eettiset
ohjeet ja ohjeet hyvistd hallinnosta ovat jarjestoissd kaytossd. Joissakin jdrjestdissd on
myds ohjeet Codes of Conduct- ja Corporate Governance-nimikkeilld. Jérjestdjen jdsen-
ten tapaamisissa voidaan joutua noudattamaan tietynlaista etikettid lainsdddannollisistd
syistd. Sidosryhmien kanssa on my0s erilaisia eettisid ohjeistuksia kdytdssd. Johtajat
pohtivat myos tulevaa eettiseen vastuullisuuteen pohjautuvaa lainsdddantod, kuten yri-

tysvastuulainsdddantdd, ja sen vaikutuksia yrityksiin ja yhteiskuntaan.

“yritysjohtajien tapaamisissa kilpailulainsddddnnon noudattaminen on tosi tarkkaa,
aina voi muodostua kartelliepdilyjd, kun yritysjohtajat tapaavat, mutta uusille jdsenille
tehdddn selviksi mistd asioista ei saa puhua”



75

“eettinen koodi nousee siitd arvopohjasta, miten tddlld toimitaan ja tehdddn asioita
vhdessd, me uskotaan, ettd yhdessd tulee aina parempi kuin yksin”

“meilld on 2017 hyviksytyt yhteiset pelisddnnot sekd jérjestoon kuuluvien liittojen ja
vhteistydjdsenten osalta, tyonjako perustuu vuorovaikutukseen, keskindiseen viestintddn
ja luottamukseen”

Johtajien mukaan ollakseen uskottava, jarjestoissd on noudatettava sovittua koodistoa,
jonka siséltd nousee eettisestd arvopohjasta. Koodistot ovat jarjestdissd yhdessd henki-
16ston, jasenten ja luottamushenkildverkostojen kanssa kdyty lépi ja hyvéksytty. Julki-
sessa keskustelussa arvopohja tulee véistimadttd esille, ja viestinndssd on yhteisesti so-
vittuja sddntdja noudatettava. Jarjestoissd on myods kirjoittamattomia sddntdjd, jotka
ovat kehittyneet vuosien saatossa, ja ovat syntyneet pitkilti johtajien toiminnan vaiku-
tuksesta. Toimintakulttuuria syntyy my0s kaikkien ihmisten yhteisestd vaikutuksesta
organisaatiossa. Miten ja minkélaisia priorisointeja jérjestdissd tehddédn, ja minkédlaisen

toiminnan ajatellaan olevan jarjestolle ja sen jasenille hyodyllista.

“etiikkaan liittyvit asiat ovat takaraivossa kulkeva ajatus, sitd kautta peilaa tyéyhteisod
kokonaisuutena, on tirkedd, ettd kuka tahansa jdsen voi allekirjoittaa sen, mitd me tdcdl-
ld tehddcn”

“siind on myos sellaista auki kirjoittamatonta, mutta meiddn tulee kuitenkin toimia niin,
ettd voimme olla tdysin avoimia siind mitd teemme”

“me jumpattiin meiddn arvot ja periaatteet puolentoista vuoden takaa, tehtiin perusteel-
linen jumppa jésenliittojen kanssa, avattiin niitd ja kaikki jdsenet sai vaikuttaa”™

Jérjestot ovat jisenilleen tilivelvollisia, ja jdsenten toiminnan vuoksi eettisid toimintaoh-
jeita kirjoitetaan. Vastuullisuus, ympdaristd, sosiaaliset ja hallinnon eri ulottuvuudet
huomioidaan, ja henkilostolle tarjotaan koulutusta tarpeen mukaan. Jarjestdissd pyritdén
pysymédn ajan hermolla, ja johtajat ndkivdt oman roolinsa tdmén edistdmisessd tarked-
nid. Lain noudattaminen ja tulevaan lainsddddntoon vaikuttaminen on edunvalvontajér-
jestojen yksi perustehtivi. Jarjestdjen henkilostoltd johtajaa myodten odotetaan hyvii ja
muut huomioivaa kéyttdytymistd. Jokaisen johtajan mielessé oli minkélaisen kuvan héin
itse antaa jdrjestostddn ulkomaailmaan. Alaisilta voi odottaa samaa kuin itseltd, mutta ei

kuitenkaan enempédd. Virheiden tekeminen sallittiin, mutta niistd tulee ottaa opiksi. Joh-
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tajat olivat valmiita opastamaan omaa henkilokuntaa, jdsenid ja sidosryhmid etiikkaan

liittyvissé asioissa.

“jarjeston kannalta on tosi tdrkedd mikd meiddn maine on, ja mitd meistd ajatellaan,
tdtd ei tehdd pyyteettomdsti vaan katsotaan, ettd meilld on enemmdn vaikuttavuutta, kun
meilld on sanomalle sisdltod, ja pystytddn sanomaan rinta rottingilla, ettd me ollaan
esim. naisten tasa-arvon puolesta”

“me muokataan mielipiteitd, kannetaan vastuullisesti sitd roolia, on laki ja lakiin kirjat-
tu taso, mutta onko sen yldpuolella vield jotakin yleisesti hyvdksyttdvid, moraalisesti ja
eettisesti kestdvdd, vdlttamadttd ei riitd, ettd on pelkdstddn lain tasolla hyvdksyttavida”

“ihmisen oma kdsitys ei vdlttamdttd vastaa sitd mihin maailma menee, meiddn pitdd

kuitenkin organisaationa pysyd mukana ajassa ja toimintaympdriston muutoksessa mu-
kana”

Tahén kappaleeseen olen liittdnyt tutkimukseen osallistuneiden vastauksista muodostu-

neet ala- ja ylékisitteet taulukoina.

Taulukko 5.

Eettinen johtaminen

Piivittiisjohtamisen eettiset ohjeet perustuvat organisaation arvoihin:

Sisdiset eettiset ohjeet antavat tyoskentelylle selkédnojan

Etiikka on takaraivossa

Kaikki voivat allekirjoittaa ohjeet

Hyvi hallintotapa ja eettiset ohjeet jdsenille

On hyviksytty eettiset periaatteet

Lainsdddintd velvoittaa tyOonantajaa

Yhteiset pelisddnnot kaytdssé

Jokainen toimii omien eettisten periaatteiden mukaan

Asioiden pitdd olla yhteisesti hyviksyttyjé

Periaatteiden tarkoitus on lisiti luottamusta

Toimitaan johdonmukaisesti

Korruptiolle nollatoleranssi

Toiminta on avointa ja ldpindkyvaa

Eettinen johtaminen on itsestddnselvyys
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Taulukko 6.

Eettinen johtaminen

Tyoelimén kehittAminen ja hyvi tyoelimi:

Kaikki pysyvit tydeldmén kehityksessd mukana

Arvostetaan innovatiivisuutta

Ennakkoluulottomuus tyon muutoksessa

Opitaan yhdessi

Opitaan nuoremmilta

Ty6 on merkityksellistid

Kriittinen ja positiivisella tavalla kehittdva tydyhteiso

Viihtyvyys vaikuttaa tuloksentekokykyyn

Toimintaympariston muutoksessa mukana

Tuloksellisuus on yhteydesséd hyvinvointiin

Ty06ssd jaksamisen huomioiminen

Kannustava ilmapiiri

Osaamisen kehittiminen

Taulukko 7.

Eettinen johtaminen

Piivittiisjohtamisen eettiset ohjeet perustuvat organisaation arvoihin:

Vastuullisuus, ympéristdarvot, avoimuus ja ldpindkyvyys

Puolustetaan oikeusvaltiota ja demokratiaa

Avoin ja vastuullinen toiminta

Avoin vuorovaikutus ja arvostetaan muita

Jasenten eduksi oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti

Kaikilla on samat oikeudet ja velvollisuudet

Vastuullinen toiminta on vaativaa

Meilld on ylimmén johdon tuki

Eettiset periaatteet pitdd olla kirjattuina

Toimintaohjeet perustuvat valtionhallinnon ohjeisiin virkamiehille

Raportoidaan omasta toiminnasta

Toimitaan kestdvésti ja ymmaérrettivisti
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Taulukko 8.

Eettinen johtaminen

Uudenlainen johtaminen organisaatiossa:

Eettisen problematiikan pohtimisessa annetaan koulutusta

Tunnistetaan etiikkaan liittyvét asiat

Virheiden tekeminen on sallittua ja niistd opitaan

On mahdollisuus pyytdd anteeksi ja muuttaa kiytosta

Kukaan ei ole virheeton

Jokainen johtaa my0s itsedin

Ty0ossé kiytetddn aikaa oikeisiin asioihin

Tehdédédn yhdessa tiimeissi

Tiimit johtavat itsedén

Muodollista johtajaa ei tarvita

Y1haélti johtamista ei tarvita

Rakennetaan luottamusta

Toimitaan kuten puhutaan

Johdon pitéi kannustaa ja olla esimerkkind

Keskusteleminen véhentdd johtamisen tarvetta

Taulukko 9.

Eettinen johtaminen

Ympiroivin maailman teknologiavaltaistuminen

Tyon ja vapaa-ajan vélisen rajan himértyminen

Milloin voi olla offline

Tietoturva, tietojen kalastelu

Tietotekniikka lisdi ldpindkyvyyttd ja avoimuutta

Periaatteet ja ohjeet verkossa

Aineistot jdsenten saatavilla

Tiedonkulun nopeus ja sosiaalinen media

Somekiyttdytymisen opetteleminen

Asiallisuus ja eettisyys somessa

Tuodaan asioita esille somessa

Virheitd ja vdirid johtopédétoksid somessa

Eettiset ongelmat paljastuvat somessa

Some on armoton

Voi tulla vahinkoa jirjestolle tai yritykselle

Tiedonkulun arvioiminen
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Taulukko 10.

Yhteiskunnallinen vaikuttaminen edunvalvontajirjestoissi

Strategia

Eettiset toimintatavat ja ympéristovastuullisuus

Eettiset toimintatavat kumpuavat strategiasta

Strategia on olemassaolon tarkoitus

Strategiassa mietitddn arvot

Elinkeinotoiminta strategian 1dhtokohta

Luodaan arvoa

Autetaan yrityksid menestyméin

Suomen pitkdaikainen etu

Valtiontalouden ja julkisen talouden nikokulma

Viestintéstrategiasta

Yhteiskuntaa vudistava voima

Hallinto-ohje strategian rinnalle

Strategiassa laatujirjestelmi

Taulukko 11.

Yhteiskunnallinen vaikuttaminen edunvalvontajirjestoissi

Perusteet edunvalvonnalle

Suomen pitkdaikainen etu

Hyvinvointivaltion ylldpitiminen

Yhteiskunnan etu

Yhteisty0ssd arvostaen

Huomioidaan tulevat sukupolvet

Kéytetddn voimaa vastuullisesti

Edistetddn eettisid toimintatapoja

Puhutaan aina totta

Pidetdén kaikki kehityksessd mukana

Tasa-arvoinen tydeldma

Oikeusvaltion puolustaminen

Viestonkasvun, ilmaston, syntyvyyden ja maahanmuuton agendat
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Taulukko 12.

Yhteiskunnallinen vaikuttaminen edunvalvontajirjestoissi

Edunvalvonnan johtamisen etiikka

Tutkittu faktatieto

Jaetaan informaatiota

Vaikuttavuuden edellytyksend avoimuus ja ldpindkyvyys

Vaikuttamistydssa eettisyys korostuu

Kannanmuodostus tiedon ja arvojen kautta

Edetdan rohkeasti

Tehddin uudella tavalla

Haastetaan ajattelua

Kannustetaan uudistumaan

Luottamus ja luotettavuus

Tehd&ddn avauksia

Etsitdén ratkaisuja ja nikokulmia

Taulukko 13.

Eettiset koodistot

Codes of conduct kéytdssi

Corporate governance pohdinnassa

Eettiset koodit hyviksytty

Kilpailulainséddéntdd noudatetaan

Arvot ja periaatteet pohdittu

Eettinen koodi arvopohjasta

Koodistot arvostuskysymyksid

Henkilokohtainen etiikka

Kirjoittamattomat sdannot

Johtajan kéyttdytyminen

Priorisoinnit ja preferenssit

Pohdinta etiikan nakokulmasta
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamin tyon tarkoituksena oli selvittdd mitd eettinen johtaminen edunvalvontajérjestdjen
johtajien mukaan on. Minkdélaista johtaminen on paivittdisessd ty0ssd omassa organisaa-
tiossa, ja minkdélaista yhteiskunnallisen vaikuttamisen johtaminen on. Miten lisdéntynyt
digitaalisten vilineiden kdyttdminen on vaikuttanut johtamiseen ja ihmisten kanssa-
kdymiseen jarjestoissd. Onko jarjestoissd kdytOssd eettisid periaatteita tai kirjoitettuja
eettisid koodistoja, ja vaikuttavatko eettiset periaatteet ja koodistot jérjestdjen toimin-

taan kdytdnndssa.

Tutkielmassa haastateltiin suomalaiseen tyomarkkinakenttddn ja tydeldmiin vaikutta-
vien edunvalvontajérjestojen johtajia. Osassa jirjestdjd ei néhty edunvalvontaa pééteh-
tdvana vaan jarjestot tunnistivat itsensd ennemminkin vaikuttajaorganisaatioina, joiden
tehtédvinad oli vaikuttaa tydmarkkina- ja elinkeinopolitiikkkaan Suomessa. Yhtendisyyden

vuoksi kéytin kuitenkin edunvalvontajirjesto- ja jarjesto-sanaa lapi tutkielman.

Kysymyksiin etiikasta saatiin vastauksia hyvin. Jokainen haastateltu johtaja oli pohtinut
etiikkaa, ja eettisid periaatteita. Joissakin jdrjestoissd eettiset periaatteet oli otettu kéyt-
t6on myds sidosryhmien koulutuksessa, ja ne olivat osana jérjestdjen toimintarakennet-
ta. Joissakin jérjestdissd koodistoja oltiin kehittelemissé, ja joissakin ohjeet olivat jo
kirjallisessa muodossa. Kaikille johtajille eettinen pohdinta oli tuttua, ja se liittyi kiinte-
asti johtamisty6hon. Johtajat olivat kokeneet monenlaisia, vaikeitakin tilanteita tyos-

sadan. Kokemuksiaan johtajat olivat pohtineet monista eri nikokulmista.

Haastattelujen pohjalta syntyi kuva johtamiseen tottuneista ithmisistd, mutta jotka myos
haastoivat itsedén ajattelemaan asioita muiden ihmisten ndkdkulmasta, ja pohtivat miten
asioita voisi ndhdi uudella tavalla. He pohtivat miten itse tekevét ty0td organisaatioissa,
ja huomioivatko tyontekijédiden mahdollisuuksia saada tehdi itsedéin motivoivaa tyota.
Jéarjestdjen jdsenten ddnen ja heille tirkeiden asioiden ajaminen koettiin jarjeston pai-
asialliseksi tehtdviksi, syyksi miksi jdrjestot olivat olemassa. Johtajat kokivat, ettd hei-
dén tehtdvinsi on tuoda yhteiskunnallinen sanoma ensisijaisesti tiedoksi muille yhteis-

kunnallisille vaikuttajille, mutta eivdt kokeneet sen olevan ristiriidassa organisatoristen
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tehtdviensd kanssa. Vaikuttaminen tavoitteiden mukaisesti nihtiin jirjestojen padasial-
lisena tehtdvani. Yhteiskunnan muuttuminen ajassa koettiin yleisesti hyvina ja terveeni
asiana jarjest0issd, mutta johtajat kokivat myds huolta tulevaisuudesta jéarjestojohtajan
ndkokulmasta. Kansalaisten asenteiden ja poliittisen ilmapiirin muuttuminen pohditutti-
vat. Kysymykseen “miksi johtamisen eettisyys on kiinnostava yhteiskunnallinen kysy-
mys tdlld hetkelld” tuntui johtajista hankalimmalta vastata. Kysymyksen muotoilemi-
seen vaikutti nykyinen poliittinen ilmapiiri yhteiskunnassa. Ympéri maailmaa populisti-
set liikkkeet ovat saaneet voimakkaasti jalansijaa, ja niille on tyypillistd asioiden ja ilmi-
oiden yksinkertaistaminen. [hmisid kohtaaviin isoihin haasteisiin, kuten esim. pakolais-
kysymykseen ei kuitenkaan ole olemassa yksinkertaisia vastauksia. Osa johtajista néki
muutoksia jarjestojenkin asemaan olevan tulossa, ja he olivat pohtineet mahdollisia rat-
kaisuja my0s esim. miten saada lisdd jasenid jérjestdihin. Yhteiskunnallinen vaikutta-
mistyd tuntui kuitenkin olevan johtajien tydssd juuri se, johon eniten panostetaan, ja

joka my0s motivoi jaksamaan tyssa.

Huhtala, Lahteenkorva ja Feldt (2011) toivat tutkimusartikkelissaan johtajien tyon eetti-
sestd kuormittavuudesta esille johtajien tyon psykologista kuormittavuutta, joka oli jaa-
nyt organisaatioissa yleensd huomioimatta. Tutkimuksen mukaan johtamisty6 on hektis-
t4, monimutkaista ja johtajiin kohdistuu ristiriitaisia odotuksia. Johtajat pohtivat myds
omien pditdstensd etiikkaa ja tehtyjen pdédtdsten oikeudenmukaisuutta. (Huhtala, Léh-
teenkorva & Feldt 2011: 137—138.) Organisaation antama tuki johtajille heidin tehtévis-
sadn ei tullut selvéksi tutkielmassa eiké sitd kysytty. Jotkut johtajat kuitenkin mainitsi-
vat, ettd he ainakin péddsdintoisesti pitivét tehtivistddn jirjestdissd ja kokivat tyonsa
merkitykselliseksi. Johtajien tyon kuormittavuutta lisdsi tiedonvilittimisen nopeus. Osa
heistd koki, ettei ehdi valmistella kannanottoja median edustajille riittdvasti. Kannanot-
toja kysyttdessd pitdisi vastaus olla heti valmiina. Monet asiat vaativat kuitenkin pitk&a-
kin valmistelua. Johtajat kantoivat huolta organisaatioidensa tyontekijoiden jaksamises-
ta tydssd, myos siksi, ettd tydn ja vapaa-ajan vilinen raja hdmirtyy seki sosiaalisen me-
dian ettd tdiden luonteen vuoksi, jossa voi olla tavoitettavana ympéri vuorokauden. He
tiedostivat hyvin sosiaalisen median hyvét ja huonot puolet. Useimmat olivat pohtineet
ja tehneet itselleen selvéksi, milld tavalla ja tasolla mediassa ylipdétidén esiintyvit, ja

olivat my0s neuvoneet toisia viestinndn suhteen. He olivat ndhneet organisaatioissaan
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kollegoidensa ja tyontekijoiden kokemia sudenkuoppia viestinndssé, ja olivat tottuneita
esiintyméén ja viestiméddn eri medioissa. Johtajat eivét tuoneet esille omaa jaksamistaan,
mutta olivat kuitenkin paljon jaksamiseen liittyvid asioita pohtineet, joten oletettavaa

on, ettd he olivat pohtineet myds omaa jaksamistaan.

Johtajat olivat kiinnostuneita ympérdivastd yhteiskunnasta ja maailmasta. He seurasivat
useita medioita ja halusivat pysyé tyossddn ajan hermolla”. He tekivit tyotd vuorovai-
kutteisesti organisaatioissa, ja tutkielmassa esiin tullut yhdessé tekeminen oli arkipdivaa
jarjestoissd. Johtajat tunsivat vastuuta koko organisaatiosta annetusta julkisuuskuvasta
ja olivat tarkkoja millaisella viestinnilld esiin tulevat. Asiantuntijaorganisaatioissa vas-
tuuta tyOstd oli jaettu, ja asiantuntijat vastasivat omista osaamisalueistaan. Madaltuvat
hierarkiat vaativat johtajilta perinteisen johtamisen lisdksi osaamisen johtamista. Osaa-
misen johtamiseen kuuluu epdvarmuuden sietdminen, tilan antaminen toisille, ja luotta-
muksen osoittaminen organisaatiossa. Johtajat luottivat sithen, ettd tyontekijat selvidvit
tehtdvistdin, ja osaavat pyytdd apua tarvittaessa. Kukaan johtajista ei maininnut omaan
tyohyvinvointiinsa liittyvid asioita huolimatta siitd, ettd he ymmaérsivit hyvin, ettd mo-
nien alojen asiantuntijatkin tarvitsevat toisinaan apua. Haastatteluissa heistd vilittyi var-
sin positiivinen mielikuva persoonallisuudeltaan tasapainoisista ihmisisté, jotka osaavat
huomioida my6s muut ithmiset. Ajatukselta ei voinut kuitenkaan vilttya, ettd oliko joh-
tajien jaksamiseen kiinnitetty huomiota. He tunsivat suurta vastuuta organisaatioistaan
ja muista ithmisistd, ja iso vastuu vdistdméttd vaatii hyvid henkisid ja ruumiillisia voima-
varoja. Huhtalan ym. mukaan péivittdisen johtamisen eettisissd kysymyksissa voi johta-
jan tukena olla eettisid toimintaohjeita tai koodistoja, mutta myds muiden esimiesten
tuki, eettinen keskusteleva kulttuuri ja organisaation avoin tiedonvélitys voivat helpot-
taa johtajien kokemaa taakkaa padtoksentekotilanteessa. (Huhtala, Lihteenkorva &

Feldt 2011: 146.)

Ahmaksen (2014) tutkimuksessa organisaatioiden johtamisesta sanotaan, etti kommu-
nikaatioon perustuvassa asiantuntijuudessa verkostojen kyky ratkaista uusia toiminnalli-
sia ongelmia nojaa yhteistyohon, tiedon jakamiseen ja tietdmisen yhdistimiseen. Ky-
seessd on jaettu asiantuntijuus, jossa oleellista on yhdessd tekemisen tapa ja tyon orga-

nisointi. (Ahmas 2014: 74.) Yhdessd tekemisen kulttuurin lisdksi johtajat toivat keskus-
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telemisen tirkeyden esille. Asiantuntijaorganisaatioissa on vélttiméatontd pohtia laajasti
esim. kannanottoja lainsdddantdon tai tyomarkkinapolitiitkkaan. Johtajien ndkemyksen
mukaan organisaatioissa oli tdrkedd, ettd asioista voidaan keskustella niiden oikeilla
nimilld. Johtajat my6s keskustelivat sddannollisesti alaistensa kanssa, ja halusivat luoda
tilaa kaikille tyontekijoille. Tiedon jakaminen avoimesti kaikille, jotka sitd tarvitsevat
pidettiin myds asiantuntijaorganisaatiossa olennaisena. Johtajat olivat kokeneet myos
tilanteita, joissa tietoa oli haluttu salata tai pimittdd. He tunnistivat vallankdyton, jota
tiedon salaaminen on, eivétkd halunneet omissa organisaatioissaan ndin toimia. Tietoa
on tarjolla runsaasti, ja toisinaan tirkeintd oli erottaa tydtehtidvien kannalta olennainen
tieto epdolennaisesta. Samoin organisaatioissa voidaan kokea tietodhkyi, koska tietoa

voi olla tarjolla litkaakin.

Jarjestoissd toimitaan ideologisten eldaminkatsomusten pohjalta, ja on vaikeaa tehdi
edunvalvontaa tai vaikuttamistyotd, jollei itse usko asiaansa. Tarkedd oli, ettd kaikki
organisaatioissa tyOskentelevdt ihmiset pystyivdt jakamaan organisaatioiden arvot ja
asettumaan yhteisten tavoitteiden taakse. Johtajat olivat sitoutuneita jirjestdjensd yh-
teiskunnalliseen tehtdvddn, ja se loi yhteenkuuluvuutta ja merkityksellisyytta organisaa-
tioissa. Esimerkkind oleminen korostui tdssd. Tutkimuksessaan Ahmaksen (2014) mu-
kaan mahdollistava johtajuus matalassa mukautuvassa organisaatiorakenteessa luo
mahdollisuuksia luoviin kumppanuuksiin, joissa véltytddn jaykaltd institutionaalisuudel-
ta. Mahdollistava johtajuus ndyttdytyy tekojen kautta ja voimaannuttaa toimijoita. Johta-
juus myos hyotyy kommunikoivasta ja vuorovaikutteisesta johtamisen kulttuurista.

(Ahmas 2014: 218-219.)

”Organisaatioiden johtamisen teorioissa strategiat ilmentdvit merkityksellisid muutok-
sia korporaatioiden ympdristéissd, joita menneind vuosikymmenind on ollut. Strategioi-
den luominen on johtajien pddasiallinen tehtdvd talouden, henkilostojohtamisen, mark-
kinoinnin jne. alalla” (Carter, Clegg & Cornberger 2013: 1).

Ympiristovastuullisuuden teema korostui johtajia haastatellessa ja jirjestdjen internet-
sivustoihin tutustuessa. Ymparistoon liittyvit kysymykset ovat ja tulevat olemaan mei-
dén kaikkien eldméén vaikuttavia asioita. Jirjestdjen strategioissa ympéristd oli otettu

yhdeksi kokonaiseksi vastuullisuuden alueeksi. Strategiassa jéarjestd mairittelee suunta-

viivat, joiden mukaan toiminta on suunniteltu, ja tavoitteet, joihin toiminnassa pyritdan.
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Jéarjestoissd ympdristostd huolehtimista ei ndhty pelkdstidén asiana, jota organisaatioissa
tulee noudattaa. Johtajien mukaan esimerkkind toimiminen muille yrityksille ja yhtei-
soille oli tdssdkin tdrked ndkokulma. Johtajien ndkemyksend oli, ettd jérjestojen tulee
olla etunojassa ympdaristovastuullisuudessa, kuten my0s uusien tietoteknisten ratkaisu-
jen kayttdon ottamisessa, ja eettisten toimintatapojen noudattamisessa. Strategioissa
tulivat esille myos tydeldmin uudistamisen tavoitteet, tasa-arvoisen tyoeldmén tavoit-
teet, hyvien toimintaympaéristdjen mahdollistaminen yrityksille, vdhahiilipddstoisen yri-
tystoiminnan rahoittaminen, monenlaiset innovaatioiden ja koulutuksen ja kestdvén ar-
vonluonnin tavoitteet. Yritystoiminnan rahoittaminen ja sitd kautta verotulojen saami-
nen yhteiskuntaan, vientiteollisuuden toimintaymparistdjen vakauden ja Suomen pitké-
aikaisen edun ndkokulmien mukaiset tavoitteet olivat myds strategioiden sisdltdind.
Strategioissa etiikkaa ei ollut kirjattuna esim. siten, ettd eettisen organisaatiokulttuurin
luominen ja eettisten toimintatapojen lapdiseminen omassa organisaatiossa olisi asetettu
kokonaan omaksi strategiaksi, ja eettisen vaikuttamisen ulottamista yhteistyohon kump-
paneiden kanssa ei ollut kirjattu, vaikka johtajien ajatuksissa ndin olikin. Eettisid tavoit-
teita erilaisille toiminnoille sen sijaan useissa jarjestoissd oli kirjattu eettisiin toiminta-
ohjeisiin. Strategioissa oli kuitenkin eettinen pohjavire, ajatellen miten strategiat oli
kirjoitettu, ja miten niissd oli tavoitteita kuvattu. Useimmissa jarjestoisséd katsottiin, ettd

jasenten edun ajaminen jossain méérin hyodyttdd koko hyvinvointiyhteiskuntaa.

Eettisid koodeja ja koodistoja oli kdytossi jarjestdissa kirjoittamattomina ja kirjoitettu-
na. Adneen lausumattomia toimintaohjeita oli syntynyt jérjestdihin vuosien saatossa
johtajien toimintatapoja mukaillen. Etiikkaa ja eettistd toimintatapaa, ja korruptoitumat-
tomuutta kaikki johtajat pitivit jérjestotyOssa erittdin tirkednd. Luottamuksen menetté-
mistd kansalaisten silmissd johtajat pitivdt mahdollisesti pahimpana ongelmana, joka
jarjestod voisi kohdata. Luottamuksen palauttamisen he ndkivét olevan ddrimmdisen
vaikeaa, ja koko jérjeston olemassa oleminen voisi olla uhattuna. Vaikuttamistydsta
hévidisi pohja. Kaikki johtajat nikivét, ettd tydssd on aina puhuttava totta. Muunneltua
totuutta ei voi viestid, ja faktat tulee aina selvittdi ja tietoa hankkia useammasta luotet-
tavasta ldhteestd, jotta jirjesto séilyttdd kasvonsa yhteiskunnassa. Lain noudattaminen
oli myo6s yhteiskunnallisen vaikuttamisen ohjenuorana. Samojen ohjeiden nihtiin kos-

kevan my0s lobbaamista, vaikka kahdenkeskiset tapaamiset eri vaikuttajien kanssa, ja
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niisséd kayttivit keskustelut olivat luottamuksellisia. Tietotekninen kehitys lisdé kiinni-
jaamisriskid epéeettisistd toimintatavoista. Kaikesta mité kirjoitetaan jia jalki, ja jilkia
on my0s helppo seurata. Kaikilla johtajilla ei kuitenkaan vield ollut selkedsti omaa eet-
tistd viitekehystd sanoitettuna. Johtajan oma eettinen ndkemys johtamisesta vaikuttaa
viistimattd alaisten eettisen valveutuneisuuden kehittymiseen. Jos johtajan oma etiikka
on sanoittamatta, se ei ohjaa tyOskentelyi siten, ettd silld olisi vaikutusta kollegoihin,
alaisiin ja yhteistyokumppaneihin. Selkedn eettisen ndkemyksen omaava ithminen osaa
myds vaatia muilta eettisten periaatteiden pohtimista, omaksumista ja noudattamista

jérjeston toiminnassa.

Johtajat toivat materiaalissa esille myds asioita, jotka eivét selkedsti vastanneet tutki-
muskysymyksiin, mutta joiden taustalta 16ytyy etiikka hyvin merkityksellisend asiana.
Niitd olivat esimerkiksi hyvinvointiyhteiskuntaan liittyvé verotus, joka on maassamme
ideologinen ldhtokohta, ja johon suhtauduttiin yllattivdn homogeenisesti seka tyonanta-
ja- ettd tyOntekijdjarjestoissd. Samoin eriarvoisuuden vdhentdmiseen ja esim. palkkata-
sa-arvoon liittyvissd asioissa konsensusta oli kautta jirjestokentén. Koulutukseen liitty-
vit asiat ndhtiin my0s tirkednd kokonaisuutena ajatellen hyvinvointivaltion kehitysta

kaikissa jirjestoissa.

Tutkielman hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tutkielman tekeminen oli erittdin opettavaista. Jos alkaisin tekemiin tutkielmaa uudel-
leen samasta aiheesta, tekisin todenndkdisesti ainakin jotakin toisin. Jo nyt voi asioita
pohtiessaan ja taaksepdin “’katsellessaan” néhdé erilaisia mahdollisuuksia. Erityisesti
pitkddn tydssd olleelle yliopistojen tarjoaman tiedon “ddrelld” oleminen on avartanut
omaa maailmankuvaa. Kollegani houkutteli minut mukaansa opiskelemaan, ja olenkin

kiitokseksi viinid jo vienyt.

Tutkielmaani voivat hyodyntii toiset opiskelijat. Etitkka on ympéri maapalloa kiinnos-
tava aihe. Materiaalia 10ytyy paljon, ja olenkin lukiessani esim. kiinalaisten ja turkki-

laisten opiskelijoiden etiikan t6itd pohtinut, minkélaisia mahdollisuuksia heilld on viedd
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etitkkaan liittyvié asioita eteenpdin omassa eldméassién. Tutkielmaani voivat hyodyntid
myds haastattelemani johtajat, koska lupasin kopion heille ldhettdd. Tutkielma ei pienen
otoksen vuoksi ole yleistettdvissd, mutta voi toimia muistin virkistdjand johtajien poh-
tiessa etiikkaan liittyvid asioita. Jos tutkielma sattuu kédteen muillekin henkildst6johtajil-
le, jotka ovat kiinnostuneita etiikasta, ty0 voi toimia kiinnostuksen heréttdjand. Toimin
itse 15 ihmisen esimiehend. Se, ettd esimies kouluttautuu, on aina tyontekijéiden niko-
kulmasta hyvé asia. Tutkielmaa voivat kédyttdd esim. etiikan tutkimusta tekevit tohtori-
koulutettavat. Tutkielmaakin tehdessé tulee lukeneeksi todella paljon monenlaista mate-
riaalia eikd kaikkea voi kiyttda 1dhteend, mutta monenlaiset opinnéytetydt ja tutkimuk-

set voivat auttaa tutkijaa pddsemédn eteenpdin jotakin problematiikkaa pohtiessaan.

Tyon pohjalta on 16ydettdvissd jatkotutkimusaiheita. Johtajien etiikkaa voi tutkia samal-
la asetelmalla niin, etté tutkittaisiin kunnallishallinnon tai valtionhallinnon virkamiesten
eettisid ndkemyksid johtamisesta, ja verrokkiryhmini olisivat jédrjestdjohtajat, puolueor-
ganisaatioiden tai esim. sditididen johtajat. Mielenkiintoista olisi tutkia vaikuttavatko
eettisten koodistojen kdyttoon ottaminen organisaatioissa tyontekijoiden kayttdytymi-
seen vai jaavitko ne ajatuksen tasolle. Tai vaikuttaako eettinen johtaminen tyontekijoi-
den tekemiseen motivaatiota lisddvésti vai holleneekd “kuri” tarpeettomasti. Niitd asioi-
ta on tutkittu psykologian tutkimuksessa, ja muutamia lueskelin tutkielmaa tehdesséd. Ne
eivit kuitenkaan ihan vastanneet julkisjohtamisen mielenkiinnon kohteisiin. Tutkimus-
asetelmana voisi my0s olla tyontekijoiden ndkokulma. Kokevatko tyontekijét oikeasti
tulevansa eettisesti johdetuiksi, jos johtaja ajattelee johtavansa eettisesti. Mitd eettiset
johtamistavat merkitsevét tyontekijoille, ja mitd siséltdjd he ajattelevat, ettd johtamises-
sa pitdisi huomioida. Asetelmaa voisi vertailla eri organisaatioiden kesken, esim. jul-
kishallinnossa ja yritysmaailmassa. Tutkimuksen voisi tehdd myds miéréllisend tutki-
muksena, ei pelkistiddn laadullisena. Eettisestd johtamisesta voisi médritelld tietyt sisél-
16t, joiden todenpitdvyyttd tyontekijoiltd kysyttdisiin ja verrattaisiin toiseen ryhméén.
Tuloksista voitaisiin ndhdd ovatko samat asiat etiikassa yleisesti térkeitd tyontekijoille
vai onko eroavaisuutta julkishallinnon ty0yhteisoissd verrattuna yrityksisséd oleviin tyo-
yhteisoihin. Tutkielmassani mainitsen tutkimuksen, jossa johtajien eettisen johtamisen

prioriteeteissd on pientd eroavaisuutta julkishallinnossa ja yritysmaailmassa.
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Oma mielenkiintoni on tutkielman myotd herdnnyt johtajista tyontekijoiden etiikkaan
kohtaan. Itsensd johtamista on tutkittu, ja olisi mielenkiintoista tutkia mitéd tydyhteisois-
sd tyontekijoiden itsensd johtaminen, ja sithen liittyvét eettiset ndkokulmat merkitseva
koko organisaation kannalta. Samoin vastuullisuuden teemat olisivat mielenkiintoisia.
Kokevatko tyontekijat itsensd vastuulliseksi julkishallinnon organisaatiossa asiakkaiden
eettisessd kohtaamisessa ja asiakkaan saamasta avusta, onko asiakkaiden saama apu
tyontekijoiden moraalia ja etiikkaa lisddva tekijd, ja olisiko tdssd eroja verrattuna erilai-
siin organisaatioihin, joiden toiminta on esim. lakisditeistd, valtion taholta tuettua, yksi-
tyisen rahoituksen turvin toimiva tai yritys. Ja miten ndmi nikyvét koko organisaation

toiminnassa, ja onko silld vaikutuksia organisaation tuloksellisuuteen.

Jatkotutkimusaiheita 10ytyisi lisdd eettisten periaatteiden, kuten tasa-arvon, yhdenvertai-
suuden, oikeudenmukaisuuden, vastuullisuuden jne. periaatteiden tutkimisesta. Etiikkaa
voisi tutkia myos verkostomaisissa organisaatioissa, joissa ihmiset ovat 16yhisti toisiin-
sa sidoksissa. Ohjaavatko eettiset periaatteet heiddn toimintaansa, ja onko eri yksikdoilld
samanlaisia ajatuksia tavoitteista, ja siitd miten ne saavutetaan. Vai eroavatko motiivit
muutoin kuin palkan saamisen osalta. Tutkielman tekemisen myd6téd organisaatiot ja ih-
misten toiminta organisaatioissa alkoi ndyttiméédn erittdin mielenkiintoiselta. Opinnot
tekivit siis tehtdvinséd. Ensin ajattelin, etten koskaan kiinnostu etiikasta, ja kun kiinnos-
tuin etiikasta, ajattelin etten kuitenkaan kiinnostu organisaatioista. Toisin kuitenkin ka-
vi. Itse olen tydskennellyt aikaisemmin isoissakin organisaatioissa, ja nyt opintojen
myo6td etddmmalti katsellen huomaan, etti organisaatiot ja niissd tyoskentelevien ithmis-

ten toiminta motiiveineen onkin runsaudensarvi monenlaista tutkimusta ajatellen.
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Liite 1. Kirje

Hei

Etsin haastateltavia johtajia edunvalvontajdrjestdistd pro gradu -tutkielmaani varten.
Opiskelen Vaasan yliopistossa julkisjohtamista. Tutkinto, johon valmistun, on hallinto-
tieteen maisteri. Pro gradu -tutkielmaani ohjaa professori Esa Hyyryldinen Vaasan yli-

opistosta. Ammatiltani olen konepajayrittija.

Tutkielmani aithe on “Eettinen johtaminen edunvalvontajérjestdissd”. Omasta kiinnos-
tuksestani olen valinnut tydmarkkinaosapuolia, ja tydmarkkinoihin vaikuttavia jéarjestoja
tutkielmaani varten. Toivon saavani haastatella jarjestossdnne tydskentelevdd johtajaa.
Kysymykseen tulevat kaikki henkil6t jarjestoissd, jotka johtamisty6té tekevit, ja etitkan
problematiikkaa ty0ssddn pohtivat. Haastattelut kestivit noin 30—45 minuuttia.

Mahdollisille haastateltaville ldhetin kysymykset etukdteen. Vaasan yliopiston tutki-
muskdytdnnon mukaisesti haastateltavien nimid ei tutkielmassa mainita eikd heitd voi

tunnistaa tekstistd. Haastattelumateriaali tuhotaan tutkielman valmistuttua.

Ystdvdllisin terveisin
Marjo Nokkonen
marjo.nokkonen@uwasa.fi

marjo.nokkonen@nokopa.fi

+358408221710
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Liite 2. Tutkimuskysymykset saatteella

Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu aikaisempaan tutkimukseen eettisestd joh-
tamisesta, eettisistd toimintaohjeista ja niiden taustalla vaikuttavista teorioista. Tdmén
tutkielman tavoitteena on selvittdd, johdetaanko edunvalvontajirjestdjd eettisesti, ja
ovatko eettiset toimintaohjeet osa jirjestdjen toimintaa. Ohjaavatko eettiset toimintape-
riaatteet jarjestdjen pyrkimyksid vaikuttaa suomalaisessa yhteiskunnassa. Jarjestdjen
tapa toimia vaikuttaa kansalaisten kidsityksiin tulevatko heille tirkeét asiat tydelamissa,
ja muista yhteiskunnallisista asioista paitettdessd huomioiduksi. Niistd tiedoista voivat
olla kiinnostuneita eettisistd toimintatavoista kiinnostuneet ja etiikkaa opiskelevat ihmi-

set, ja tietoja voivat kayttdd esimerkiksi tydmarkkinoita tutkivat yhteiskuntatieteilijat.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Milla tavalla eettinen johtaminen tulee esille pdivittdisjohtamisessa edunvalvon-
tajarjestoissd tyoskentelevien johtajien mukaan?
e mité eettinen johtaminen on
e cettiset toimintatavat suhteessa alaisiin, kollegoihin ja jarjeston jdseniin
e onko esim. tietotekniikan ja muiden teknisten laitteiden yleistyminen

vaikuttanut johtamisen eettisyyteen

2. Miksi johtamisen eettisyys on kiinnostava yhteiskunnallinen kysymys télla het-
kelld edunvalvontajdrjestoissd tydskentelevien johtajien nidkemyksen mukaan?
Onko eettiselld johtamisella vaikutusta jérjestdjen toimintaan yhteiskunnallises-
ti?

e miten ja miksi edunvalvontajarjestot toimivat yhteiskunnassa

e pohditaanko jérjestdjen toimintaa ja vaikuttamista yhteiskunnallisiin asi-
oihin etiikan ndkdkulmasta

e vaikuttavatko yhteiskunnallinen tilanne tai sen muutokset johtamisen eet-

tisiin toimintatapoihin jarjestoissa
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3. Onko jérjestoissd kehitetty eettisid koodistoja tai onko eettisid periaatteita kiy-
tossd edunvalvontajirjestoissi?
e minkélaisia ne ovat ja mihin niilld pyritdén
e jos koodistoja ei ole kiytossd, onko johtajilla omia eettisid periaatteita,
jotka ohjaavat omaa tyoskentelyd organisaatiossa

e mitd alaisilta edellytetdin

Kirjallisuuden mukaan eettiseltd hallinnolta edellytetdédn integriteettid, oikeudenmukai-
suutta, tasa-arvoa ja korruption puuttumista. Myos ldpindkyvyys, avoimuus, vastuulli-
suus ja rehellisyys mainitaan usein eettisen hallinnon periaatteina. Lisdksi ammatilli-
suutta, muiden kunnioittamista ja omantunnon noudattamista pidetdin eettiseen johta-

juuteen kuuluvina periaatteina.



