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THVISTELMA:

Arvoperusteinen johtaminen ja vaatimus johtajan eettisestd toiminnasta on toistuvasti esilla julkisen sektorin keskuste-
luissa. Tydelaman moniarvoistuminen ja henkiléston monimuotoisuus haastaa myds johtamista uudistumaan. Lainséé-
dantd velvoittaa viranomaisia huomioimaan monimuotoisen tydyhteisdn yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon sekd laati-
maan yhdenvertaisuus- ja tasa- arvosuunnitelmat. Monimuotoisuuden arvostaminen ja erilaisuuden kunnioittaminen
edellyttad erityisesti eettistd osaamista yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissd. Téssa tutkimuksessa tarkastellaan
eettisen johtamisen ja tydyhteison yhdenvertaisuuden edistdmisen vélistd yhteyttd Vaasan kahden toimialan tydyhtei-
SOissa.

Tutkimuksen taustana on sisdasiainministerién oheistama yhdenvertaisuussuunnitelma sen siséllét ja osa-alueet. Tutki-
muksessa haetaan eettisessé johtamisessa korostuvia teemoja, joita reflektoidaan yhdenvertaisuuden toteutuksiin tydyh-
teisossd. Teoria muodostuu aikaisempien tutkimustulosten havainnoista eettisestd johtamisesta. Eettista johtamista mo-
nimuotoisessa tydyhteisdssa lahestytddn myds analyyttisen, normatiivisen seké soveltavan etiikan kautta. Teoriaosuuden
monipuolisuudella on tarkoitus hahmottaa eettisen johtamisen mahdollisuuksia, ulottuvuuksia ja erilaisia prosesseja
yhdenvertaisen ja syrjiméattdmén arjen edistamisessa tyoyhteisossa.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja tutkimusmetodina on kéytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua. Empiirista aineistoa
varten haastateltiin Vaasan kahden toimialan esimiehid, jotka edustavat eri tydyksikoitd. Haastatteluissa lahtdkohtana oli
esimiesten omat kokemukset ja arviot eettisen johtamisen ja tydyhteison yhdenvertaisuuden edistamisen valisesta yhtey-
desta.

Tutkimustulokset osoittavat selkeén yhteyden eettisen johtamisen ja tydyhteison yhdenvertaisuuden kehittamisen valilla.
Esimiesten kokemukset vahvistavat esimiehen ja johdon esimerkkien olevan tarkeéa ja toimivan mallina tydntekijoille
yhdenvertaisuuden toteuttamisessa. Esimiehen luotettavuus, integriteetti, rehellisyys nakyivat heidén saavutuksissaan ja
teoissaan, joita myds arvioitiin ja joista annettiin palautetta. Keskustelukulttuurin merkitys nékyi yhdenvertaisuuteen ja
tasa-arvoon liittyvien asioiden aukaisemisessa omassa tydyhteisdssé. Keskustelu ja avoin kommunikointi nahtiin eettisen
johtajan edellytykseksi kehittdd monimuotoisen tydyhteisdn yhdenvertaisuutta. Haasteena koettiin yhdenvertaisuutta
tukevien toimintamallien ja yhdenvertaisuussuunnitelman laatimiseen tarvittavan tuen ulottaminen koko organisaatioon.

AVAINSANAT: Eettinen johtaminen, yhdenvertaisuus, yhdenvertaisuussuunnitel-
ma, monimuotoisuus






1. JOHDANTO

Hyvén johtajan vaikutus organisaation tehokkuuteen, sosiaaliseen pddomaan, osaami-
seen seka tyohyvinvointiin on ajankohtainen aihe ja saa paljon huomiota niin yksityisel-
I& kuin julkisella sektorilla. Esimies-alaissuhteiden tulee perustua hyvaan vuorovaiku-
tukseen, alaiselle 1asné olevaan esimieheen seka luottamukseen. Julkisella sektorilla
arvoperustainen johtaminen ja vaatimukset johtajien eettisestd toiminnasta ovat toistu-
vasti esilla. Eettisten kysymysten pohdintaan on vaikuttanut osaltaan myoés tydelamén
monimuotoistuminen ja kansainvélistyminen. Globaalin talouskasvun vaikutukset on néhtavissa
yhteiskunnassa kulttuurisen ja etnisen monimuotoisuuden lisdantymisend. VVéestOrakenteen muut-
tuminen, véeston ikaantyminen ja maahanmuutto, yhteiskunnan moniarvoistuminen seka tyoela-
man muutokset heijastuvat julkiselle sektorille ja sen johtamiseen. TyOyhteisdissa on huomioitava
erilaisten tyontekijoiden oikeudet, henkiloston yhdenvertaisuus ja tasa-arvo sekd henkilGston
osaamisen ja osallisuuden edistdminen. Johtamisessa tulee kiinnittdd huomio monimuotoisen
tydyhteison oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon. Samalla taloudelliset intressit suoritusvaati-

muksineen haastavat eettiset intressit ja heijastuvat arkipdivan tilanteisiin tydyhteisoissa.

Eldménlaatuun vaikuttaa vahvasti omien resurssien ja osaamisen hyddyntdminen. N&iden mah-
dollisuuksien yhdenvertainen turvaaminen tyoelaméassa kuin muuallakin yhteiskunnassa motivoi
ja sitouttaa kansalaiset toimimaan yhteisten asioiden puolesta. Artikkeli “tydeldmévaikutusten
arviointi lainsaddéantShankkeissa”, tyo- ja elinkeinoministerion viranomaiset toteavat, etté lainséé-
dannon vaikutukset yhteiskunnassa tyGeldmavaikutusten arvioinnissa onkin syytd nahdé tanaan
yhé laajemmin koskien eri tasoja ja relaatioita kuin vain esim. perusasetelmana miesten ja naisten
vélilla (Tyopoliittinen Aikakauskirja 1/2011: 21.)

Monimuotoisuuden kasitteleminen yhdenvertaisuusnakokulmasta ja sen tietoinen esille tuominen
tydyhteisdssa vahvistaa henkildston motivaatiota seké tydhyvinvointia. Tydilmapiiriin vaikuttaa
syrjinnan tunnistaminen ja siihen puuttuminen. Syrjimattdmyys on yhdenvertaisen tydyhteison
edellytyksen ydintd. Sisdasiainministerion yhdenvertaisuussuunnitelmien linjaukset ja niiden to-
teutus ja seuranta on ohjattu ulottumaan myos alue- ja paikallistasolle. Yhdenvertaisuussuunni-

telman lahtdkohtana on turvallinen



yhteiskunta, jossa yhdenvertaisuutta liséamalla edistetddn moniarvoisuutta ja sen hyddyntamista
tyoyhteisOissa (Sisdasiainministerion yhdenvertaisuussuunnitelma 2009-2011.)

Henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen ja oikeudenmukainen kohtelu on hyvaa henkil6stépo-
litiikkaa, joka kunnioittaa tydntekijan ihmisarvoa ja vahvistaa henkiloston osaamista ja yksilollisia
kykyja. (Juujarvi, Myyry & Pesso 2007: 300). Henkilostohallinnon ja esimiestyon kehittdmisme-
netelmat, jotka edistavét henkiloston yhdenvertaisuutta ja osallistumista parantavat samalla tyohy-
vinvointia ja tydssajaksamista. Oikeudenmukainen kohtelu ja henkiléstén monimuotoisuuden
hyodyntdminen motivoivat edelleen tydntekijoitd. (Kauppinen 2007: 113-114). Johtajan vastuulla
on tunnistaa ja huomioida henkilston erilaisuus tydyhteisossa. Tassa tutkimuksessa on tarkoitus
hahmottaa eettisen johtamisen edellytyksia jatkuvasti muuttuvassa tyoeldamassd, jossa taloudelli-

suuden ja tehokkuuden liséksi on tarkead huomioida myos tydhyvinvointi.

Salminen (2004: 56-58) tuo esille eettisen johtamisen kontekstisidonnaisuuden ja samalla eettis-
ten menetelmien moninaisuuden toteutettaessa hyvéa johtajuutta. Johtamismenetelmien eettisyy-
teen kuluu vahvasti esimies-alaissuhteiden kehittdminen. Eettinen johtaminen on mukana kaikes-
sa toiminnassa, vaikka johtaja ei sité aina vélttamétta tiedosta. Eettinen johtaminen edellytt&4 usein
asioiden kyseenalaistamista ja rohkeutta ottaa vaikeitakin asioita esille (Northouse 2007: 382—
393). Organisaatiossa eettisen toimintaympariston kehittdminen ja epéeettiseen toimintaan puut-
tuminen ovat nakokulmia, joissa eettista johtajuutta voidaan tarkastella. (Yukl 2010: 333-337),
my0s Burns (1978:44-45) nakee tarkeana tydyhteison eettisen tietoisuuden lisaamisen ja tyonteki-
joiden tukemisen konfliktitilanteissa. Epéeettista toimintaa on todennakdisemmin organisaatiossa,
jossa on kovat ja epérealistiset tulostavoitteet, korostunut kuuliaisuus viranomaisille, organisaati-
ossa esiintyy paljon kilpailua tai organisaatiossa on vahva johtaja ja riittimattomat eettiset ohjeet
(Yukl 2010: 336.)

Organisaatiossa eettinen toiminta koetaan tehokkuuden edellytyksena ja taas vastaavasti tietyissa
tilanteissa tehokkuus toteuttaa eettisyytta. Eettisen johtamisen merkitys johtamisen tutkimisessa
antaa perustavanlaatuista tietoa johtajuuden ymmartamiselle. Johtamisen etiikan ja soveltavan
etiikan tutkimukset on hyva ottaa mukaan johtamisen tutkimukseen, ja samalla tulee reagoida

yhteiskunnassa esilla oleviin eettisiin haasteisiin. Mité johtaminen on, ja millaista sen pitéisi olla,



on kysymys johon tulee hakea vastausta enemmin kuin kysymykseen millainen persoona olisi
sopiva johtaja (Ciulla 2001: 319; Ciulla 2004: 18.)

Tehokkuusperiaatteet, julkinen yrittdjyys seké tulosvastuu kuuluvat uuteen julkisjohtamiseen.
Naiden reformien toteutukseen tarvitaan poliittista ohjausta, joka maarittad toiminnan strategiset
suuntaviivat. Julkiset virastot ovat saaneet uudet liiketoiminnalliset ja yrittdjamaiset muodot.
(L&hdesmaki 2003: 83.) Uuteen julkisjohtamiseen kuuluu oppi managerialismista. Johtajan omi-
naisuudet ovat yhteydessa organisaation menestymiseen ja johtamisen vastuukysymykset pitavat
sisalldadn myos vastuun tuloksesta. NPM:n periaatteista on keskusteltu julkisen sektorin arvojen
kohdalla, jotka ovat monimuotoisemmat kuin yksityiselld sektorilla. Arvoja on argumentoitu sosi-
aalisella, eettiselld, poliittisella ja laillisella ulottuvuudella (Salminen 2008: 77; Viinaméaki 2008:
48, 51.) Yhteiskunnassa on juuri nyt nahtavissa mm. valtion tuottavuusohjelmissa, alueellistami-
nen, henkilostosiirrot — tai vahennykset. Uudistukset suunnitellaan vahvistamaan taloudellista

kilpailukykyé ja usein henkilston tarpeet ja toiveet jaavat priorisoinnissa toiseksi.

Strateginen johtaminen viestittdd arvoja ja toimintaa kuvaavia periaatteita. Arvoristiriidat voivat
syntya silloin kun kaikkia arvoja ei voida siséllyttaa strategioihin (Viinamaki 2008: 57-58). Eetti-
nen johtaminen on keskeisessé asemassa monimuotoisuusjohtamisen osaamista. Yhdenvertaisuu-
den ja syrjiméttdmyyden edistdminen organisaatiossa tulee ulottua paljon laajemmalle johtamista
kuin vain henkilostohallinnosta vastaaville tahoille (Yukl 2010: 473-474). Eettinen johtaminen on
yhdenvertaisuuden ja syrjiméattomyyden kehittdmista kaytannossa ja arjessa. Olli-Pekka Viina-
maen (2008) tutkimus” Julkisen sektorin arvoympariston kompleksisuus: Tutkimus jul-
kisten organisaatioiden arvojen, johtamisteorioiden ja arvojohtajuuden erityisyydesta”,
tuo esille vahvan arvojohtajuuden sek& esimerkilla johtamisen. Arvojohtaja sitouttaa

organisaation tyontekijat yhdenvertaisen ja syrjiméttoman tyoyhteison arvoihin.

Eettisessa johtamisessa tyontekijoiden luottamus ja tyotyytyvaisyys vahvistuvat, koska johtaja
kantaa vastuuta tydyhteison eettisen kulttuurin kehittdmisesta ja epéeettiseen toimintaan puuttumi-
sesta. Tydyhteison kehittdmiseen voidaan sitoutua eettisen johtamisen keinoin pitkélla aikavalillg,
osallistamalla myos tyontekijat prosessiin. TyShyvinvointi ja tydsséjaksaminen lisdavat samalla
organisaation tehokkuutta, koska tydntekijét ovat sitoutuneita toimintaan. Monimuotoisuus nah-

daan arvona, johon liitetdan innovatiivisuus ja luovuus. Organisaation taloudellisuus, tehokkuus ja



tydhyvinvointi voidaan sovittaa yhteen kehittdmalla eettista tyilmapiiri eettisen johtamisen kei-
noin. (Viinamaki 2008.)

1.1. Tutkimuksen lahtékohdat seka aikaisempien tutkimuksien havaintoja yhdenvertai-

suus painotuksista

Suomen perustuslaissa on kirjattu yhdenvertaisuuden periaate ja syrjinndn kielto seka
ihmisten yhdenvertaisuus lain edessé (Juujarvi ym. 2007: 300.) Ihmisoikeuksien toteu-

tumista ty6eldmassa vahvistaa v.2004 voimaan tullut yhdenvertaisuuslaki.

Useat tutkimukset joissa esiintyi yhdenvertaisuus, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus tyo-
yhteisdssé olivat monimuotoisuuteen ja moninaisuuteen seka naiden johtamiseen liitty-
vid tutkimuksia. Aulikki Sippolan viitoskirjassa (2007) “Esseys on Human Resource
Management. Perspective on Diversity Management” todetaan monimuotoisuusjohta-
misen olevan vield vahdista Suomessa. Johtaminen ja monimuotoisuuden kohtaaminen
perustuu suureksi osaksi juuri lainsaadantéon ja tapahtuu tyoyhteisoissa perehdyttamal-

l4 ja sopeuttamalla.

Tyodyhteison yhdenvertaisuuden ja eettisen johtamisen valinen tarkastelu sisaltdd moni-
muotoisuuden johtamisen elementin. Yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon lainsaadannolli-
nen perusta on keskeisia monimuotoisuuden johtamisessa ja velvoittaa tyoyhteiséja laa-
timaan yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelmat. Monimuotoisuusjohtaminen esiintyy
yhdenvertaisuussuunnitelman sisallon osa-alueena sek& monimuotoisuuden johtaminen

-koulutus osana esimiehen yhdenvertaisuusosaamista. (Sippola 2007.)

Oikeudellista ndkokulmaa edustaa Niina Puronurmen (2010) véitdskirja ”Syrjintdkiellot
virantdytossa”. Tutkimus l&htee yhdenvertaisen kohtelun ja syrjinnan kiellon vaikutuk-
sesta valtionhallinnossa sekd kunnallishallinnossa. Suomalaiset sddddkset pohjautuvat

pitkalti kansainvélisiin ihmisoikeussopimuksiin syrjintékiellosta.

Vastaavalla tavalla lahestyy tyontekijoiden oikeuksia ja kohtelua tydhonottotilanteissa,

ty0- ja elinkeinoministerion tutkimus, ’Syrjintd tydhonottotilanteissa”. Aalto, Larja ja



Liebkind (2010) kartoittavat rekrytointisyrjintaé ja pyrkivat yhdistamaan erilaisia tut-
kimusmenetelmid ilmion tunnistamiseksi. Tyossé nojaudutaan EU:n syrjintadirektiivin
mukaiseen jaotteluun sukupuolen, seksuaalisen suuntautuneisuuden, ian, etnisyyden,
vammaisuuden ja uskonnon perusteella. Keskeista tutkimuksessa on nimeté syrjinta ja
stereotypioiden vahvistamat ajattelu- ja toimintamallit sekd niiden vaikutus tyéhonot-
totilanteisiin seka tunnistaa institutionaalinen syrjintd. Muutoksen mahdollisuus asen-
teissa ja kaytdnnon toimintamalleissa rakentuu edelld esitettyjen asioiden tunnistami-

selle ja uusille toimintaperiaatteille.

Tutkimuksen perustelut ja havainnot tukevat tydyhteison yhdenvertaisuuden ja eettisen
johtamisen valista yhteyttd. Yhdenvertaisuuden edistaminen tydyhteistssa on prosessi,
joka edellyttda koko organisaatiota koskevaa yhdenvertaisuutta ja syrjimattomyytta tu-
kevien periaatteiden ja toimintamallien vakiinnuttamista. Johdon tehtavéné on kehittaa
pitkéalla aikavalilla tydyhteison yhdenvertaisuutta ja velvoittaa se koskemaan kaikkia

esimiestehtavissa olevia. (Aalto ym. 2010.)

Kunnan toimintaymparistdd monikulttuurisen tydyhteison nédkokulmasta selvitti Kirsti
Kujanpid (2007) tutkimuksessaan ”Monikulttuurisuus ja kunnan henkildstostrategiat™.
Analysointi tapahtui yhden kunnan ja kolmen eri viraston strategioita ja niissa monikult-
tuurisuutta esiin tuovien lausuntojen maaraa ja muotoa vertailemalla. Monimuotoisen
tydyhteison yhdenvertaisuutta ja syrjimattdmyytta tukevat toimintamallit ja niité toteut-
tava henkil6stohallinto voi olla osana kunnan henkildstostrategian linjausta. HenkilGs-
tdvoimavarojen johtamisessa henkildstd on mukana suunnittelemassa yhdenvertaista

tydyhteisoa.

Johtamisen eettisyys ja johtajan arvot ovat esilla Rinna Ikola-Norrbackan (2010) vaitos-
kirjassa “Johtamisen eettisyys terveydenhuollossa: Esimiestyon ja hallinnon eettiset
arvot julkisen terveydenhuollon kahdessa professiossa”. Tutkimuksessa tarkastellaan
esimies-alaissuhteen sekd organisaationarvojen merkitysta tydyhteisossd. Profession
asettamat vaatimukset ovat lakisaateisia, professioetiikkaan seka eettiseen koodistoon

perustuvia. Eettiset koodit toimivat ohjeina eivétka suoranaisesti anna selkeita ratkaisu-
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vaihtoehtoja. Kollegiaalisuus korostuu esimiehen ja alaisten vuorovaikutussuhteessa ja

esimiehen johtamistyyliin vaikuttaa vahvasti hdnen oma arvomaailma.

Yhdenvertaisen ja syrjimattéman tyoyhteison kehittdminen edellyttaa esimiehelta joh-
tajuutta, joka huomioi yhdenvertaisuutta korostavat arvot hallinto- ja esimiestyossa.
Professioetiikka, virkamiesetiikka seka eettiset toimintaperiaatteet rakentavat osaltaan

toimintaympariston arvomaailmaa. (Ikola-Norrbacka 2010.)

Koulu ja opetussuunnitelmatydn prosessit sisaltavét arvoja ja opetuksen jérjestaminen
oman normiston. Yhdessd ne muodostavat kehykset monimuotoisen koulun johtami-
seen. Ammattietiikka, professionaalisuus ja omat eettiset arvot ohjaavat rehtoria tyds-
sdan. Katri Kuukan (2009) véitdskirja ”Rehtorin eettinen johtaminen monikulttuurisessa
koulussa: Sen yhteisen hyvin 16ytdminen”, tarkastelee koulun monikulttuurisuutta reh-
torin ndkokulmasta. Eettinen johtaminen tilanteissa, jotka sisaltavét eettisid ristiriitoja ja
haasteita. Oppilaan etu, yhdenvertaisuus, oikeudenmukaisuus seké tasa-arvo nakyvét
arvoina koulun johtamisessa. Kuukka tarkastelee etiikan ja moraalin universaaleja ja
erityisid piirteitd johtamisen etiikan sekd monikulttuurisen koulun kontekstissa. H&n
tukeutuu tarkastelussa Pietarisen ja Poutasen (2005) sekd Sihvolan (2004) esityksiin,
joista etenkin Sihvola huomioi monikulttuurisuuden. Analyyttisen etiikan suuntauksista
relativismin ja realismin nédkemykset kulttuurisista erityispiirteistd aukaisevat eettista

johtamista monikulttuurisessa ympéristossa

Johtaminen on osa moniarvoistuvaa yhteiskuntaa, jossa kulttuurit kohtaavat toisensa
myds tyOyhteisOissd. Yhdenvertaisen ja syrjiméttoman arjen edistdminen monimuotoi-
sessa tyOyhteisossa edellyttdd yhteisten pelisaanttjen etsimistd. Kuukan monikulttuuri-
sen koulun johtamisen etiikka samoin kuin yhdenvertaisen tydyhteison kehittdminen
eettisen johtamisen keinoin voidaan hahmottaa analyyttisen ja normatiivisen etiikan
avulla. (Kuukka 2009.)

Eettinen kuormittavuus johtajien tyéssa —hanke on Jyvéskylan yliopiston toteuttama.
Tutkimuksessa Kangas, Lamsé, Huhtala ja Feldt (2010) kartoittavat eettista johtamista

ja siind tarkemmin johtajien oman eettisen johtamistyylin ja organisaatiokulttuurin eet-
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tisyyden valista yhteyttd. Esiin nousee juuri keskustelukulttuurin merkitys ristiriitatilan-
teiden ratkaisemisessa ja johtajan lasndolo ja tavoitettavuus. Eettisen koodiston laatimi-
nen, koulutustilanteet ja selked kannanotto ja tiedottaminen organisaation eettisesti tar-
keind pitdmista asioista. Positiivinen keha sosiaalistaa johtajaakin yha eettisemmaksi ja
tatd kautta koko organisaatiota. Tutkimuksessa oli kaytetty yrityksen eettiset hyveet
mallia Kaptainin (2008) mukaan. Tdman mallin pohjalta voidaan kehittdd organisaation
eettisyytta tukevia toimintamalleja. Kyseisessa tutkimuksessa oli tuotettu aineistoa, jota
on helppo soveltaa myds eettisen johtamisen ja yhdenvertaisen tydyhteison kehittdmi-
sen vélisen yhteyden tarkasteluun. Tutkimuksen empiirisen osan haastatteluissa on val-
jasti seurattu Kaptainin mallia.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtava

Tutkimuksen tarkoituksena on hahmottaa tyGyhteisén yhdenvertaisuuden ja syrjimatto-
myyden edistamista eettisen johtamisen nédkokulmasta. Keskeistd tutkimuksessa on or-
ganisaation esimiesten arviot eettisen johtamistyylin edellytyksistd vastata yhdenvertai-
suushaasteisiin. Eettisell& johtamistyylilla tarkoitetaan téssa tutkimuksessa ensisijaisesti
Kanungo ja Mendoncan (1996:380-388) esille tuomaa altruistista johtamistapaa, jossa
huolehditaan tyontekijoiden hyvinvoinnista ja samalla johtaja pyrkii edistdmaan altruis-
tista toimintatapaa myos henkiloston vélilla. Samoin Trevino, Brown ja Hartman (2003)
toteavat tutkimuksessaan ihmislédhtdisyyden olevan keskeistd johtamisessa. Eettinen
johtamistyyli on tyontekijan oikeuksien ja hyvinvoinnin edistdmista. Yhdenvertaisen ja
tasa-arvoisen tyoyhteison oikeuksien toteutuminen eettisen johtamistyylin avulla edel-
Iyttadd avointa, keskusteleva toisia kunnioittavaa tydilmapiiria. Tyoyhteisén yhdenvertai-
suus sisallytetddn sisaasiainministerion yhdenvertaisuussuunnitelmaan ja sen kaytannon
toteuttamiseen. Tavoitteena on selvittdd juuri tydyhteison yhdenvertaisuutta ja syrjimat-
tomyyttd huomioiva eettinen toimintatapa ja sen edellytykset johtamistydssa. Esimies-
ten omat kokemukset ja arviot tuodaan esille tavoitteiden, toiminnan sekd kaytannon
esimerkkien kautta. Esimiesten kohtaamat haasteet ja eettiset dilemmat sisaltyvat yh-
denvertaisuuden edistamisen prosesseihin. Organisaation strategiset tavoitteet ja raken-
teet voivat osaltaan siséltda jo yhdenvertaisuuden edistamisen ja ndin vaikuttaa suoraan

johtamiseen.
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Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys on johtamisen etiikassa seké& yhdenvertai-
suuden, syrjiméttdmyyden ja tasapuolisuuden arvoissa. Moraalifilosofisten etiikan teo-
rioiden ja analyyttisen etiikan liséksi kuvaan eettisen johtamista ja sen ulottuvuuksia,
seurauksia ja edellytyksia eri tutkijoiden madritelmin eettisestd johtajuudesta. Naité
edelld kuvattuja madritelmid ja teorioita pyrin soveltamaan esimiesten kokemuksiin ja

arviointeihin tydyhteison yhdenvertaisuuden edistamisesta eettisen johtamisen keinoin.

Yhdenvertaisuuden normatiivinen perusta ja siihen liittyvat kasitteet, joita aukaistaan
my0s tassa tydssa antavat oikeudenmukaisuudelle, tasa-arvolle ja yhdenvertaisuudelle
sen lainsd&dantoon perustuvat ldhtokohdat. Yhdenvertaisuuden arvopohja ja toiminta-
ajatus pohjautuvat taas tutkimuksessa sisdasianministerion yhdenvertaisuussuunnitel-
maa. Sisdasiainministerid lahtékohtana on turvallinen, vastuullinen ja valittdva yhteis-
kunta. Moniarvoisuuden ja yhdenvertaisuuden lisédminen ovat tavoitteita joihin yhden-
vertaisuussuunnitelma oheistaa viranomaisia. Arvoina toiminnalle ovat luotettavuus,
muutoskykyisyys, yhteistydhalukkuus ja avoimuus. Sisdasiainministerion ndkékulmana
on huomioida muuttuva yhteiskunta. Ikadntyminen, lisdantyva maahanmuutto sekd mo-
niarvoistuminen edellyttdvat muutoskykyisyyttd ja nimenomaan avoimuutta ja esteeton-
t4 tiedottamista, joka huomioi yhdenvertaisuuden. Yhdenvertaisuussuunnitelmassa laa-
ditaan tyoyhteisdon tavoitteet siitd miten edistdd yhdenvertaisuutta, ehkaista seké puut-
tua syrjintaan. Yhdenvertaisuussuunnitelma tukee hyvaa hallintoa ja henkiloston ja pal-
veluiden kehittamistd. (Sisdasiainministerion julkaisuja 2008.) Organisaation luonteen
mukaisesti yhdenvertaisuussuunnitelman sisallot vaihtelevat ja suunnitelma voidaan
toteuttaa yhdessa tasa-arvosuunnitelman kanssa. Tutkimuksessa keskityn kuitenkin ni-

menomaan yhdenvertaisuussuunnitelmaan henkildston kehittdmisen valineena.

Yhdenvertaisuus tydyhteisossa edellyttad, ettd johtamisessa otetaan huomioon tydnteki-
jéiden monimuotoisuus ja edistetdén heidén yhdenvertaisia mahdollisuuksia seka puutu-
taan ja ehkaistddn kaikenlaista syrjintdd. Eettinen johtaminen voidaan néhda téssa yh-
teydessa epdeettiseen toimintaan puuttumisena, kuten syrjintéepdilyt tai tyopaikka-
kiusaaminen. Organisaation haasteet tyonantajana ovat yhdenvertaisen ja syrjimattoméan
toimintaympariston luomisessa. Eettisen johtamisen avulla voidaan edistéa eettista toi-

mintakulttuuria yha laajemmin. Ainoastaan normeja ja lainsdadant6d noudattamalla voi
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eettinen tietoisuus ja osaaminen yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissa jadda ohuek-
si. Burns (1978:44-46) nakee eettisen tietoisuuden edistdmisen tarkeand tehtavéana eetti-

sen johtajan toiminnassa. Yhta tarke&é on tukea tyontekijoité ristiriitatilanteissa.

Tutkimustehtavéné ovat eettisen johtamisen edellytykset ja prosessit tyoyhteison yh-
denvertaisuuden edistdmisessa organisaation esimiesten kertomana ja kokemana. Paa-

kohdan osalta haen vastausta kysymykseen:

Miten esimiehet arvioivat eettisen johtamistyylin ja yhdenvertaisen tyoyhteison kehit-

tdmisen vélista yhteyttd ja sen edellytyksid omassa organisaatiossaan?

Tutkimustehtévassa on kaksi tarkentavaa kysymystd, jotka selventavat eettisen johtami-

sen ulottuvuuksia ja prosessia yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissa:

Mitka ovat yhdenvertaisuushaasteet ja eettiset dilemmat, joita esimiehet kohtaavat yh-

denvertaisuussuunnitelman toteutuksessa?

Mitka ovat ne keskeiset kohdat yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissa joissa oma

eettinen johtaminen ilmenee?

Tutkimustehtévéssé on kyse julkisen organisaation toimialojen tydyksikoistd, joissa on
laadittu tai ollaan laatimassa yhdenvertaisuussuunnitelma. Padkysymyksen kysymyk-
senasettelu on tydyhteison yhdenvertaisuussuunnitelman kéytannon toteuttamisen seké
henkiloston yhdenvertaisten mahdollisuuksien edistamisen ja eettisen johtamisen véli-
sessd yhteydessa. Lisakysymykset tarkentavat niitd haasteita yhdenvertaisuuden toteu-
tuksessa esim. keskusteluilmapiirin merkitystd yhdenvertaisuusosaamisen kehittamises-
sd ja eettisen tietoisuuden lisddmisessd. Miten esimies nédkee omat mahdollisuutensa
tassa esimies-alaissuhteessa aktiivisena eettisen pohdinnan viritt4jana? Mitk& haasteet ja
eettiset dilemmat yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissa tarkentuvat omassa organi-
saatiossa? Koetaanko monimuotoisuus rikkautena tydyhteisdssd ja tunnistaako johto
tyontekijoiden erilaisuuden ja monimuotoisuuden. Millaiset haasteet yhdenvertaisuus-

suunnitelmalla on organisaation muiden tavoitteiden ja suunnitelmien kanssa. Kokoa-
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vana kysymyksené on niiden keskeisten kohtien esille nostaminen, joissa oma eettinen

toiminta esimiestydssé ilmenee.

1.3. Tutkimuksen rakenne ja metodologiset valinnat

Tutkimuksen johdanto osiossa kdydaan lapi tutkimuksen toteutukseen liittyvat tavoitteet
ja tutkimustehtava. Tutkimuksen l&dhtokohdaksi on otettu aikaisempien tutkimuksien
pohjalta saatuja havaintoja monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden painotuksista, seka
eettisen johtamisen aihealueista. Tutkimuksen rakenne ja metodologiset valinnat esitel-

la&4n myo0s tassa ensimmaisessé luvussa.

Toisessa luvussa kasitellaan etiikkaa ja moraalin kasitteita ja niiden luonteenpiirteiden,
universaalisuutta ja kulttuurisia erityispiirteitd. Monimuotoisuus, kulttuurinen moniar-
voisuus sekd yhdenvertaiset mahdollisuudet asettuvat tdhan tarkasteluun. Normatiivinen
etilkka hahmottaa eettistd johtamista ja sen soveltamista yhdenvertaisuuden edistami-
seen yleisten moraaliteorioiden ndkdkulmasta. Soveltava etiikka liittyy aitoihin kaytan-
non tilanteissa syntyvien ristiriitojen ratkaisuihin. Pa&atoksenteko, erilaiset perustelut tai
asioiden merkityssisallot tulevat tallgin ratkaistaviksi.

Julkisen johtamisen eettisyys kolmannessa luvussa syventaa johtamisen etiikan maari-
telmad, sen ulottuvuuksia ja kasitteitd. Eettisilla arvoilla johtaminen on osa johtajan
yhdenvertaisuusosaamista ja eettistd toimintaa johtamistehtévissd. Luvun tarkoituksena
on maarittdd mihin johtamisen etiikka perustuu seké reflektoida kaytannon eettisen ke-
hitystyon edellytyksistd yhdenvertaisen tydyhteison osalta. Luvussa kolme haetaan eet-
tistd johtajaa eettisen tietoisuuden edistdjanad ja epdeettiseen toimintaan reagoivana ja

puuttuvana.

Monimuotoisuuden, moninaisuuden sekd yhdenvertaisuuden tarkempi tarkastelu luvus-
sa nelja aukaisee johtajan tehtdvia ja roolia monimuotoisessa organisaatiossa sekad yh-
denvertaisen tyoyhteison kehittdjana. Stereotyyppiset asenteet heijastavat niitd ennakko-
luuloja ja erilaisuuden kohtaamisen malleja, jotka voivat muokata rakenteellista epéta-

sa-arvoa tyoyhteisoissd. Néaihin yhdenvertaisuushaasteisiin esitellddn yhdenvertaisuus-
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suunnitelmaa hyvéand kaytanteend. Suunnitelman laatiminen muodostaa organisaatiolle
tyovalineen henkildston kehittdmiseen ja osaamiseen yhdenvertaisuus- ja syrjintakysy-
myksissa. Tutkimuksen normatiivisen perusta aukaisee keskeisemmét kasitteet yhden-

vertaisuuteen ja syrjintaan.

Empiirisen tutkimuksen haastattelut tutkimustehtdvan mukaan seké haastateltavat esitel-
l&&n luvussa viisi. Tassé luvussa on my6s tutkimusaineiston analysointi seka raportointi.
Analyysissa selviada miten Vaasan kaupungin kahden eri toimialan esimiehet ovat arvi-
oineet eettisen johtamisen ja yhdenvertaisen tydyhteison kehittdmisen valista yhteytta.
Samoin pohditaan myds omaa eettista toimintaa esimiestehtévissa yhdenvertaisuuden ja
syrjimattémyyden edistamisen osalta. Kappaleen lopussa on arvio tutkimuksen luotetta-

vuudesta.

Luvun kuusi pohdinta kokoaa yhteen nakdkulmat ja paatelmaét aiheesta eettinen johtaja
yhdenvertaisen tydyhteisén kehittajana. Esimiesten omat kokemukset ja arviot empiiri-
send aineistona on pyritty yhdistdimaan eettisen johtamisen tulkintoihin, maaritelmiin,
etitkan teorioihin huomioiden etiikan luonteen yleisyys ja erityisyys monimuotoisen
ympériston ja johtamisen kontekstissa. Haastattelussa esiin tulleiden esimiesten koke-
musten ja ajatusten lisdksi voidaan jatkotutkimuksessa tarkastella henkildston arviota
organisaatiokulttuurin arvoista, johtamisesta sekd toimintamalleista tydyhteison yhden-
vertaisuus- ja syrjintakysymyksissa. Lisaksi tutkimus voidaan tehdd uudelleen organi-
saatioiden yksikkodkohtaisten suunnitelmien laatimisen jalkeen. Uusi yhdenvertaisuus-

suunnitelma on tarkoitettu laadittavaksi tydyhteis6jen omaan toimintaan soveltuvaksi.

Metodologiset valinnat

Tiedonkeruutapa, joka perustuu vuorovaikutukseen ja kielelliseen ilmaisuun on luonte-
va tapa lahestyé aihetta, jossa tutkittavien omat kokemukset ja ajatukset ovat keskeisia.
Laadullisen tutkimuksen kokonaisvaltaisuus ja aineiston keradminen luonnollisessa ti-
lanteessa korostuivat tutkimustapaa valittaessa. Laadullinen tutkimus antaa mahdolli-

suuden sellaiseen ymmaértamiseen, jossa voidaan jakaa merkityksid ja muodostaa yhdes-
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s& uusia. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 49.) Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluin.
Haastattelut ovat puolistrukturoituja ja niihin liittyy nimenomaan aktiivisuus ja vuoro-
vaikutus. Haastateltavien eli tdssa tapauksessa Vaasan toimialojen esimiesten omat ko-
kemukset, arvioinnit ja heidan aanen kuuleminen oli tarkead. Hirsjarvi ja Hurme (2000:
48) ndkevat teemahaastattelun tilanteena, joka ei nayttdydy pelkastdan tutkijan nako-
kulmana. Tutkimusaineiston tuottamisessa sek& haastattelija ja haastateltava ovat aktii-
visia tuottajia. He omaksuvat roolit sek& puhumismallit ja ilmaisevat konkreettisesti
miten tietyissa kulttuurisissa tilanteissa voidaan toimia. (Alasuutari 2007: 148.) Haastat-
telut ovat kuin keskusteluja, mutta niihin siséltyy selked tavoitteeseen pyrkiminen.
Haastattelija ohjaa ja kannustaa haastateltavaa vastaamisessa. Haastattelija pitdytyy

myaos tietyissa teemoissa. (Ruusuvuori & Tiittula 2005.)

Laadullisen aineisto analyysi toteutettiin siséllonanalyysin avulla, joka on laadullisen
tutkimuksen perusmenetelmd, ja joka voidaan liittdd analyysikokonaisuuksiin, joko yk-
sittdisena metodina tai véljana teoreettisena viitekehyksend. Ladullisen analyysin muoto
on teoriachjaava analyysi. Aikaisemman tiedon vaikutus on nahtévissa, mutta sen ei ole
tarkoitus testata teoriaa, enemmaénkin aukaista uusia ajatuskuvioita. Ndin voidaan tutkia
hyvin esimiesten kokemuksia eettisen johtamisen ja yhdenvertaisen tydyhteison kehit-
tdmisen vélisestd yhteydestd. Abduktiivinen paattely soveltuu tarkastelutavaksi tallai-
seen tutkimukseen, jossa on mukana aineisto, valmiit mallit ja tutkijalla mielessa jon-

kinlainen ajatus tutkittavasta ilmidsta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 91, 95-97.)

Haastateltaviksi tutkimukseen valittiin Vaasan toimialoilta esimiehid, jotka tyotehtavi-
ensa kautta vastaavat henkiloston kehittdmisestd ja tyohyvinvoinnista. Haastateltavat
toimivat, lahiesimiestehtévissé sek& keskijohdon edustajina. Kummallakin haastatelta-
valla esimiesryhmalla oli I&heinen yhteys henkildstoon. Haastateltavina oli 14 esimiesta
Vaasan kahden toimialan eri tyoyksikoista.

Sisdasiainministerion oheistuksessa yhdenvertaisuuden edistdmisen katsotaan olevan
tarkeda erityisesti oppilaitoksissa, kouluissa seké sosiaali- ja terveydenhuollon yksikois-
sé. Yhdenvertaisuussuunnitelman laatimista suositellaan kuitenkin muihinkin organisaa-

tiothin. Tutkimukseen valitut toimialat edustavat naita edelld mainittuja yksikoita ja
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naiden toimialojen osalta yhdenvertaisuussuunnitelman laadinta ja tekeminen oli osassa
tyoyksikoité jossain muodossa aloitettu, (koskien ensisijaisesti palveluja.) Vaasan kaik-
kia toimialoja koskee keskitetty yhteinen suunnitelma henkildston yhdenvertaisuudesta.
Suunnitelmaa on tarkoitus paivittaa ja tdsmentad koskemaan yksiléllisemmin organisa-
torista toimintaa. Tutkimuksessa haluttiin tuoda esille nimenomaan esimiehen oma ar-
vio tyoyksikkonsa yhdenvertaisuuden ja syrjimattomyyden toteutumisesta seké yhden-
vertaisuussuunnitelman laatimiseen liittyvistd haasteista ja kehittdmismahdollisuuksista.
Yhdenvertaisuussuunnitelmaan liittyvat haastattelukysymykset rajoittuvat ainoastaan

henkildston kehittamiseen.

Haastattelut pidettiin, siind toimintaymparistossd, jossa esimies toimii johtotehtavissa.
Haastattelut toteutettiin 2012 maaliskuussa ja yksittaiseen haastatteluun kaytettiin aikaa
noin tunnin verran. Kaikki haastattelut nauhoitettiin myéhempé&é litterointia varten.
Haastatteluun suhtauduttiin kaikkiaan positiivisesti ja aihe herétti laajempaa kiinnostus-
ta. Tama kavi ilmi selkeésti haastattelupyynt66n vastanneiden maarassa ja kommenteis-

sa. Aiheen ajankohtaisuutta pidettiin tarkeana.

Alkukartoituksessa tuotiin esille esimiesten tyotehtévat, toimenkuva seké heidan ajatuk-
sia yhdenvertaisuudesta, monimuotoisuudesta ja syrjimattomyydestéd ennen varsinaisia
teemoja. Ndin muodostui selkeampi kuva esimiesten toimintaymparistosta ja esimies-
alaissuhteesta. Teemoina olivat: 1.tydyhteison yhdenvertaisuus ja yhdenvertaisuussuun-
nitelman siséllot. 2. tydyhteison yhdenvertaisuushaasteet, eettiset dilemmat sekd yhden-
vertaisuuden kehittdmismahdollisuudet. 3. oma eettinen johtamistyyli ja toiminta henki-

I6ston yhdenvertaisuuden kehittdmisessa.

Teemoissa sisallot seuraavat valjasti Kaptainin (2008) CEV-mallin (Corporative Ethical
Virtues) mallia. Kyseessé on organisaation eettiset hyveet malli, jossa keskeistd on esi-
miehen ja johtajan esimerkit, toteutettavuus, organisaation tuki, lapinakyvyys, keskus-
teltavuus sek& toiminnan seuraukset. Ndiden esimerkkien pohjalta tarkasteltiin eettista
johtajuutta eettisen toimintaympériston luomisena seka epéeettiseen toimintaan puuttu-

misena.
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2. ETIIKAN LUONTEEN YLEISYYDESTA JAERITYISYYDESTA

Etiikka tutkii moraalin luonnetta ja tarkastelee asioita moraalisesta ndkdkulmasta. Tut-
kimuksessa ollaan kiinnostuneita mika on oikein tai vaarin, hyvéaksyttya tai tuomittavaa,
sallittua tai kiellettyd, hyvaa tai pahaa. Etiikan ja moraalin kasitteet liitetd&n usein l&hei-
sesti toisiinsa ja niilla ymmarretddn samoja asioita. Etenkin tavanomaisessa keskustelussa
sanoja “ecttinen” ja “moraalinen” kéytetddn tarkoittaen samaa asiaa. (Pietarinen & Launis 2002:
42-43.) Moraali on etiikan ohella kasitys oikeasta ja vaarasta. Moraali on ihmisten kasitysté oikein
ja vaérin tekemisestd, kun taas etiikka tutkii tieteen keinoin systemaattisesti oikean ja vaaran kési-
tysten merkitystd. Moraalikasitykset, joista yksilo on tietoinen ja joihin h&n on sitoutunut viittaavat
etiikkaan. (Juujérvi ym. 2007: 13.)

Etiikka maérittyy tieteenalana ja yleiské&sitteena. Silloin kun etiikka ymmarretén tieteenalaksi, on
syyta ndhda se eri asiana kuin moraali. Toisistaan ne eroavat talloin siind, ettd moraali on empiiri-
nen ilmio, josta voidaan tehdad havaintoja. Moraali on erés piirre, joka edustaa yhteiséjen ja sen
jasenten toimintaa. Liséksi toiminta perustuu yhteisossa vallitseville saanndgille. Mikali joku me-
nettelee yhteisdssa vastoin séantoja, toimii han silloin epdmoraalisesti. Erilaisten ammattikuntien,
kuten esimerkiksi ladkéreiden, tutkijoiden ja opettajien kohdalla puhutaan ammattiin liittyvasta
moraalista. Moraalinen toiminta voidaan katsoa perustuvan normeihin, saantéihin seké kasityk-
siin. Tekoja voidaan arvioida naiden pohjalta. Toiminnan moraalisuudesta syntyy erimielisyytta,
mikéli séanndt, normit ja késitteet jadvat epaselviksi. Erdat moraalinormit mielletaén taas yleisiksi,
yhteisgjen ja usein jopa ihmiskunnan toimintaa ohjaaviksi. (Pietarinen & Launis 2002: 42-43;
Pietarinen & Poutanen 1998: 4-5.)

Airaksinen (1994: 123-125.) erottaa etiikan ja moraalin kasitteet toisistaan. Etiikka hahmottaa ja
arvioi asioita niiden hyveiden, arvojen ja periaatteiden kautta. Moraalin hdn méaérittelee kaskyjen
ja normien alueeksi, jonka keskitssé ovat imperatiivit eli kaskylauseet, joita kutsutaan myos pre-
skriptioiksi. Deontologinen etiikka ja erityisesti Kantin etiikka on normatiivista eli preskriptiivista.
Kehotusten ja kaskyjen muodossa ihmisié ohjataan toimimaan tietyll&, oikealla tavalla. Moraalin
alueella kaydadn keskustelua normeista. Moraalia kannattaa pité4 etiikan osa-alueena. Etiikasta

puhumme tarkoittaen siten filosofian haaraa, jossa on kyse ihmisen arvoista.
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Moraalinen ongelmaratkaisu

Ty0yhteison yhdenvertaisuuden ja syrjimattomyyden edistdmiseen soveltuu hyvin Clarkeburnin
ja Mustajoen (2007: 22-23) kasitys etiikasta paatoksentekoa tukevana taitona. Eettiset kysymyk-
set eivat aina ole luonteeltaan selkeitd eika niille 16ydy yksiselitteisia vastauksia. Silloin kun etiik-
ka ymmarretddn paatoksentekotaitona on siind keskeista juuri arjessa esilla olevat kysymykset ja
vaittdmat. Eettiset ratkaisut kertovat paatoksentekijoiden arvoista, tavoitteista mitd he priorisoivat
toiminnassaan. Esimiesten eettinen johtamistyyli on vahvasti yhteydessa tydyhteison arjen eettis-
ten ristiriitojen ratkaisuissa. Eettinen johtaminen ilmenee paétoksentekotaitona, jossa perusteluna
on yha selvemmin yhdenvertaisuus ja syrjimattomyys.

Arkieldaman moraaliset ristiriidat herattavat kysymyksid oikein toimimisen taidosta. Moraalis-
eettistd ongelmaratkaisutaitoa tarvitaan myos arjen ristiriitojen ratkaisemisessa. Moraaliset paatok-
sentekotilanteet ovat arkielaman moraalidilemmoja. Arkielaman moraalidilemma tarkoittaa vai-
keaa pulmaa, jonka ihmiset kokevat kaytdnnon tilanteessa. Kahden vaihtoehdon vélinen ongelma-
ratkaisu punnitsee valinnan oikeudenmukaisuutta moraalisessa paatoksentekotilanteessa. Eettinen

ristiriita on arvojen valinen ristiriita. (Juujarvi ym. 2007: 131-132.)

Kaytannollinen etiikka tuo Airaksisen (1993: 17-18) mukaan esille moraaliongelman luonteen,
johon kuluu useita moraalikasitteita: yksilon oikeudet, yhteinen hy6ty, vastuu, riski, moraalipaatte-
ly ja ammattietiikka. Airaksinen toteaa, etta eettisestd ongelmasta puhutaan tilanteessa, jossa toi-
mitaan vaarin. Tilanteessa vallitsee epdoikeudenmukaisuus ja véaryys. Ongelmaan liittyy kuiten-
kin kaksi késitettd, joita tulee tulkita erikseen. Ongelmat, joissa emme tied& kuinka toimia ja mika
on oikein seka ongelmat, jotka johtuvat siit4, ettemme toimi oikein vaikka tieddmme miten tulisi

toimia. Etiikan ja arjen ristiriita on tyypillinen filosofian tulkitsema moraalinen ongelma.

Ristiriita voi ilmetd moraalisten saéntdjen ja kriteerien noudattamisessa. Kayttaytyminen on risti-
riidassa ndiden olemassa olevien séant6jen ja kriteereiden kanssa. Henkilo voi kokea houkutuksen
vastustamistilanteen ja tuntea tarvetta rikkoa moraalisdantod tai oikeudenmukaisuusperiaatetta.
Saantdjen rikkomistilanteessa moraalisesti toimiva henkild miettii pitdisikd hénen kertoa eteen-
pain nakemastéan sadntdjen rikkomisesta ja puuttua tilanteeseen. Moraalinen ristiriita voi tulla

esiin myos toisten auttamistilanteessa ja hyvinvoinnista huolehtimisessa, jossa vastuu kuten séan-
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tojen rikkomistilanteessakin on usein itse tulkittavissa. Tilanteet ja toimenpiteet eivét ole usein-
kaan selkedsti oheistettuina. (Juujarvi ym. 2007: 132-133.) Mielestani edelld kuvattuja eettisia
ristiriitoja voi tulkita monimuotoisen tydyhteison yhdenvertaisen ja syrjimattdman arjen tilanteis-
sa. Kiusaamistapauksesta ilmoittaminen vaatii rohkeutta ottaa vaikeitakin asioita esille, kun samal-
la voi tuntea houkutusta varmistaa oma asema riskeeraamatta sitd ndiden epakohtien esilletuomi-
sella. Esteettomyyden kartoittaminen tydyhteisdssa on tyontekijan hyvinvoinnista huolehtimista ja
tyontekijan auttamista. Kaikille yhdenvertaiset mahdollisuudet kehittya tydsséan edellyttad esteet-

tomyyden huomioimista.

2.1. Analyyttinen etiikka ja kulttuuriset erityispiirteet

Filosofinen tutkimus voi olla analyyttisté tai normatiivista. Tutkimuksessa pyritdan yleisesti vas-
taamaan kahdenlaisiin kysymyksiin siitd, mit& jokin asia tarkoittaa ja miten asian suhteen tulisi
menetelld. Edellinen kysymys on merkitysten analysointia ja jalkimmainen antaa vastauksen oh-
jeena. Analyyttinen etiikka eli metaetiikka tutkii moraalikésitteita ja moraalivaittdmia ja niiden
luonnetta. Késiteanalyysin kautta kysymykset moraalisen tiedon luonteesta, hyve kasitteesta seké
niiden loogisista lahtokohdista ja tosivaittdmien ja moraalivaittdmien eroista, hahmottuu tutki-
muksissa. Analyyttinen etiikka lahestyy kysymyksid moraalisesta ndkokulmasta, mutta ei anna
ratkaisuja moraalisiin ongelmiin vaan pyrkii rakentamaan yleisia teorioita. (Pietarinen & Pouta-
nen1998: 12-14, Pietarinen & Launis 2002: 45.)

Etiikan universaalit ja spesifit piirteet luonnehtivat johtamisen etiikkaa. Hyyryldinen (2011) toteaa,
ettd vertailua tehdessémme meiddn on tiedettdvd millaisiin omaksuttuihin arvoihin arviomme
perustuvat. Johtamisessa eettiset ongelmat ilmenevét pitkélti yhtenevaisind vaikka kulttuurieroja
I6ytyykin. Hyyryldinen kayttad néistd esimerkkein ihmisen kohtelua valineend, ei pddméaarana,
korruptiota sekd oikeudenmukaisuuteen liittyvia haasteita. Edella olevat esimerkit ilmentévét joh-
tamisen universaaleja eettisid ongelmia. Kulttuurista, yksilosta ja ajasta riijppumatta eettisia on-
gelmia ilmenee aina johtamisessa. Ongelmia tuottavat nimenomaan ihmiset, jotka eivét loppujen
lopuksi eroa toisistaan niin paljon kuin kulttuurisesti oletetaan. Artikkelisarjassa on etiikan alueella
ilmenevéa vaihtelua késitelty radikaalin ja maltillisen relativismin nakékulmasta. My6s Juujarvi

ym. (2007: 271-274) lahestyvat globaalin vuorovaikutukseen tarvittavien yhteisten séantojen
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mahdollisuutta moraalisen relativismin ja moraalisen realismin avulla. Kysymykseen perustuuko
vuorovaikutus toisen osapuolen riistoon vai tasa-arvoon ja onko olemassa yleispatevia periaatteita

vaikuttaa se, miten naemme moraalin luonteen.

Radikaali moraalinen relativismi ndkee moraalisddnnét kulttuurisidonnaisina ja patevind vain siind
yhteisossé ja kulttuurissa, joka siséltaé tietyn moraalijarjestelman. Erilaiset elamanmuodot ja kay-
tannot sisaltavat norminsa ja ovat perusteltavissa kulttuurin ja sen yhteison piirissa. (Juujarvi ym.
2007: 272.) Radikaali moraalinen relativismi pitaa sisélladn kulttuurin ulkopuolisen arvostelun
kiellon ja oikeutuksen esitt&da ulkopuoliseen kulttuuriin tai elam&nmuotoon kohdistuvaa kritiikkia.
Sihvola (2004: 39-40) toteaa tassa olevan naiivin uskomuksen kulttuurien valisesta ja keskinaises-
ta suvaitsevaisuudesta ja kunnioituksesta. Mitddn suvaitsevaisuuden vaatimusta ei radikaalista
moraalisesta relativismista kuitenkaan seuraa, koska silloin kulttuureilla olisi mahdollisuus edustaa
millaisia arvoja ja eettisia periaatteita vaan haluaisivat ja suvaita niitakin jotka eivat suvaitse muita.

Suvaitsevaisuutta kaikilta vaativa ei néin ollen voi olla ehdoton moraalinen relativisti.

Pietarinen ja Poutanen (1998: 100-101) toteavat eettisen relativismin ottavan kantaa moraalikésit-
teiden ja moraalivéitteiden patevyyden perustelemiseen. Moraalisesti kantaaottava tdma analyytti-
nen tai metaeettinen etiikka ei kuitenkaan ole. Eettisen relativismin he erottavat kulttuurirelativis-
mista ja normatiivisesta relativismista. Kulttuurien ja yhteisojen sek& usein myos yhteisojen sisélla
yksil6iden moraalikasitykset eroavat toisistaan. Tama empiirinen tosiseikka on sosiologian tai
antropologian vahvistama, mutta silta puuttuu kannanotto totuuteen tai oikeutukseen. Toisin sano-

en sillé ei ole moraalista olemusta.

Sihvolan (2004: 231) mukaan monikulturismi on 1&hella filosofisesti perusteltua kulttuurista rela-
tivismia. Relativistisessa ajattelussa moraalisten uskomusten ja periaatteiden arvostelu on yhteisén
ulkopuolelta mahdotonta. Sisdinen ristiriita ilmenee ylittdessa sellaiset kulttuurien rajat ja kritisoi-
den niitd kulttuureja, jotka sietavét arvostelun. Kulttuurirelativisti ei voi puuttua ihmisoikeusrik-
komuksiin vahemmistokulttuurien parissa. Talloin on hyvaksyttava tyttdjen sukuelinten silpomi-

nen, kunniamurhat, jarjestetyt avioliitot ja tytt6jen jattdminen koulutuksen ulkopuolelle.

Monikulttuurisen yhteiskunnan oikeudenmukaisuutta Sihvola (2004: 230-231) tarkastelee eetti-

sen liberalismin ja monikulturismin lahtokohdista. L&nsimaisessa liberaalissa demokratiassa on
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eettinen liberalismi ollut perusteena yleisiin oikeuskasityksiin ja tavassa suhtautua suvaitsevaisesti
yhteiskunnassa elaviin kulttuurisiin vahemmistoihin. Yhteiskunnassa suojellaan myds vahemmis-
tojen ryhmanoikeuksia. Eettinen liberalismi on individualistista, koska julkinen valta velvoittaa
vain yksiloita. Yksilolla on oikeus vapaasti kuulua erilaisiin yhteisoihin. Eettinen liberalismi yh-
distettyn& aristoteeliseen ihmiskuvaan edellyttad julkisen vallan toimia turvaamaan kansalaisten
onnellisen elamén edellytykset. Ristiriita ilmenee silloin, kun poliittinen jérjestelma joutuu valit-
semaan asettaako etusijalle vahemmistokulttuurin perinteen suojelun vai sukupuolten tasa-arvon
toteutumisen. Monikulturismi vaikuttaa myos suomalaisessa keskustelussa. Monikulturismi on
ollut vahvinta maissa, jossa maahanmuuttajat ovat sopeutuneet nopeasti ja omaksuneet valtakult-
tuurin tavat. Syynd on mahdollisesti keskustelujen my6ta muodostunut valtakulttuurin luoma

vahva sulautumispaine.

Sihvola (2004: 183-184) nakee John Rawlsin poliittisen liberalismin eettista liberalismia ja moni-
kulturismia parempana tapana l6ytaa tasapaino kulttuurisen suvaitsevaisuuden ja yleisten ihmisoi-
keuksien valilld. Rawlsin oikeudenmukaisuutta koskevat periaatteet eivat vetoa universaaleihin
moraalilakeihin vaan lahtdkohta on omaa etua tavoitteleva jarkeva yksilo jonka on perusteltua
oman etunsa vuoksi hyvaksya yhteiskunnassa tietyt periaatteet. Tavoitteena on kuitenkin huomi-
oida historiallinen eldménmuoto, arvostusten ja eldméntapojen moninaisuus. Rawlsin mukaan

tietynlaisen historiallisen elamanmuodon mukainen luonteva jarjestelma.

Maltillinen moraalinen relativismi on moraalijérjestelmé, joka toteuttaa tietyt minimiehdot seké
Jérjestelmd jota yll&pitaa jarkevat ihmiset vastustaen mielivaltaa ja epdjohdonmukaisuutta. Moraa-
lia tulee kéyttad yhteisossé hyvéna pidettavien asioiden edistimiseen. Moraaliarvostelmat sovite-
taan tiedollisen maailmankuvan rajoihin, silloin kun ne liittyvat maailmaa koskevaan tietoon.
Muuten moraalin siséltd on kulttuurisidonnainen ja se on ihmisten tekema sopimus tai yhteison
perinne. Moraalin erityispiirteita ei voida néin ollen ulkoapéin arvostella. Maltillista moraali relati-
vismia edustaa Westermarckin ajatus moraalin kyvyn ja sisallon erottamisesta. Moraalisen kyvyn
piirteet ovat objektiivisesti méadriteltyind pyyteettdmyyden ja puolueettomuuden kaltaisia. Kehit-
tyneeseen moraaliin kuuluu oikeudenmukaisuus ja epaitsekkyys ja toisten eduista huolehtiminen.
Maltilliseen muotoon kuuluvaa moraalijérjestelméi on mahdollista arvostella ulkoapéin. Ristirii-
dat ja epajohdonmukaisuudet alistetaan kritiikille. (Sihvola 2004: 43-44.)
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Maltillinen relativismi tasapuolisuuden vaatimus seké yhteisen hyvan edistdmisen periaatteet ovat
sellaisia arvostelmia, jotka tuovat suuntauksen jo lahelle moraalista realismia ja erityisesti siséista
moraalista realismia. Ulkoinen moraalinen realismi tarkoittaa, ettd ihmisesta riippumaton moraali-
véitteiden totuus on olemassa. Sisdinen moraalinen realismi on tdméan vastakohta. Objektiivisesti
tosia moraaliasioita on myds olemassa, mutta niihin kohdistuvan kritiikin ansiosta ne ovat riippu-
vaisia ihmisten arvostuksista. Tosille arvostelmille tukea antavat moraalisessa yhteisossa kaydyt
kriittiset keskustelut. Arvokasitteend on maérite ihmisen todellisesta olemuksesta moraalisena
toimijana. (Sihvola 2004: 43-51.)

Eettinen realismi nojautuu tietoon, ettd on ihmisten kokemuksista ja uskomuksista riippumatto-
man todellisuus, josta voidaan saada tietoa havaintojen avulla. Moraalinen todellisuus on siis ole-
massa, ja moraalivitteet koskevat tata todellisuutta riippumatta siitd, millaisia uskomuksia, sopi-
muksia ja kasityksida moraalinormeista on. Moraalisista totuuksista, joista voidaan tieta4 intuition
avulla, kuluuvat moraaliseen realismia edustavaan intuitionismiin. Erilaisten velvollisuuksien
kuten oikeudenmukaisuus, totuudellisuus, lupausten pitaminen, itsensé kehittaminen ja hyvéntah-
toisuus katsotaan olevan sellaisia toimintaa ohjaavia periaatteita joita ihminen voi intuitiivisesti
tuntea. Ndiden velvollisuuksien ajautuminen ristiriitaan johtaa tilanteeseen, jossa on punnittava
arvoja intuition avulla. (Pietarinen & Poutanen 1998: 44-45, 99, 129.)

Tasa-arvo sukupuolten vélilla ja yksilon itsemaaradmisoikeus ovat asioita joihin moraalisen rea-
lismin edustaja voi vedota. Kant edustaa moraalirealismia puhtaimmillaan kategorisen imperatii-
vin vaatimuksella. Patevien eettisten periaatteiden pitdd tayttdd ndma vaatimukset ja niiden tulee
koskea kaikkia ihmisia ja heidan ihmisarvon kunnioittamista. Yleismaailmallinen ihmisoikeuksi-
en julistus edustaa moraalirealismin mukaista maaritelméa ihmisen vapaudesta, tasa-arvosta seké
kasitysta ihmisesta jarkevana olentona. Ihmisoikeudet ovat universaali moraaliperiaate, jota edus-
taa lukuisat eettiset koodistot erilaisissa sopimuksissa ja yhteiskuntavastuuohjeissa. (Juujarvi ym.
2007: 274.)

2.2. Normatiivinen etiikka tyoyhteison yhdenvertaisuus -ja syrjintdkysymyksissa

Normatiivinen etiikka etsii perusteita oikealle ja véaralle kayttaytymiselle eli se pyrkii muotoile-

maan mahdollisimman pétevi& moraaliperiaatteita ja s&antojé ja etsimaén niille luotettavia perus-
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teluja. Normatiivinen etiikka ohjaa moraali-ilmidista kaytavaa keskustelua ja moraalista toimintaa.
Analyyttinen etiikka toimii apuna normatiiviselle etiikalle késitteellisen tutkimuksen alueella.
Normatiivinen etiikka pyrkii valttdméaan sitoutumista mihinkaan poliittiseen arvojarjestelmaan tai
dogmaattisiin nakemyksiin. (Pietarinen & Poutanen 1998: 14; Pietarinen & Launis 2002: 45.)

Moraaliteoriat viestittavét ensisijaisesti velvollisuuksien noudattamisesta. Oikeusvaltion periaat-
teiden ja lakien noudattaminen toteuttavat yhteiskunnassa néita velvollisuuksia. Velvollisuuksien
rikkominen tarkoittaa, ettei toimita lakien ja periaatteiden mukaisesti. Moraaliteorioiden mukai-
sessa ajattelussa korostuvat toiminnan hyodyt, seuraukset ja vaikutukset. Yhteiskunnan oikeu-
denmukaisuus on moraalinen kysymys, jota etiikan tutkimus tarkastelee. ( Salminen 2004: 6.)

Yhdenvertaisuuden ja syrjiméttémyyden toteuttaminen tydyhteisossa edellyttaa lakien ja periaat-
teiden noudattamista. Lain pelkk& muodollinen noudattaminen ei kuitenkaan merkitse vield sy-
vemmaén eettisen toiminnan ymmartamista. Hyveellinen sekd moraalisesti toimiva yksilo edistéd
aidosti yhdenvertaisuutta, tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta tydyhteisossa. Esimiehen moraalisen
hyvyyden, henkilston oikeudenmukaisen ja yhdenvertaisen kohtelun on oltava selvasti nahtavis-
sa toiminnassa. Juujarvi ym. (2007: 66-68) korostavat hyveellisessa toiminnassa tietdmisen, har-
kinnan, jarkevyyden ja tahdon merkitystd. Konkreettisuus, joka nakyy tilanteisiin ja ongelmien
ratkaisuihin sitoutumisena. Hyve on ihmisen luonteenpiirre ja hyveellinen ihminen on sitoutunut

toimimaan eettisesti. Ammatillisessa toiminnassa hyveet ovat keskeisella sijalla.

Macintyre (1981: 214-239) kuvaa hyveellisen ammatillisen ihmisen yksilon4, joka on aidosti
omaksunut hyveen, kuten ystavyyden, rohkeuden, itsehillinnén ja oikeudentajun. Periaatteet ovat
integroituneet ihmisen persoonaan ja moraalinen kéyttaytyminen on hénelle luontevaa. Eettisyy-
dest& on tullut keskeinen osa yksilon minuutta. Macintyran kuvauksessa hyva ammatillinen asian-
tuntija ja hyvan ihmisen kuvaus yhdistyvat kokonaisvaltaiseksi kasitteeksi, ihmisyytta kunnioitta-
vaksi. Ihmiselle muodostuu elaméstaén ja itsestddn kertomus eli narratiivi ja néin hdnen elamén-
vaiheet yhdistyvat toisiinsa. Hyveiden avulla ihminen voi edetd padmaaraansa. Yksilon tarkoitus

on yhteis0ssé tehtavien hoitaminen mahdollisimman hyvin.

Asioiden oikein tekeminen on velvollisuutta, joka motivoi ihmisid. Velvollisuusetiikan mukaan

ihmisen tulee tehda se mik& on oikein. Deontologisessa etiikassa eli velvollisuusetiikassa on kyse



25

siitd millaisia s&antojé, kieltoja, normeja tai periaatteita tulee noudattaa, jotta toimisi moraalisesti.
Velvollisuuden noudattamisessa ihminen on vapaa toimimaan. Velvollisuudentunto on I1&ht6isin
ihmisen sisélta eika ndin sitd voida ulkopdin ihmiseen tuoda, mutta velvollisuudentunto voidaan
heréttad. (Juujarvi ym. 2007: 69-71.)

Velvollisuusetiikkaa edustaa Kantin (1990: 110, 120) moraaligjattelu. Velvollisuudet voidaan
johtaa kategorisesta imperatiivista. Kantin mukaan se voidaan asettaa useammalla tavalla, kuten
”Toimi vai sellaisten saant6jen mukaan, joiden saatat toivoa muodostuvan yleiseksi laiksi” tai
Toimi aina niin, ettet kohtele itseési etk& muita vain valineind, vaan pddmaarana sinansa, ei omi-
en tarkoitusperien toteuttamiseksi”. Thmisyyden kunnioittaminen on térkein velvollisuus. Yhden-
vertaisuutta tydyhteisossé voidaan perustella silla, etté on eettisesti oikein kohdella yksildita tasa-

puolisesti eiké hyvaksya toimia, jotka johtavat epatasa-arvoon tyontekijoiden valilla.

Johtajan velvollisuutena ja tehtdvéné on deontologisen etiikan mukaisesti toimia yhdenvertaisuu-
den edistamiseksi tyoyhteisossd niin, ettd kaikki noudattavat téhan kuuluvia velvollisuuksia ja
periaatteita. Lisaksi johtajan tulee pitdd huolta siitd, etta ohjeiden, periaatteiden ja sédntdjen oheis-
tus on selke&i jolloin niiden yhdenmukainen noudattaminen mahdollistuu. (Juujérvi ym. 2007:
71-74)

Syrjintéan liittyy henkilon asettaminen tai joutuminen muita huonompaan asemaan jonkin sosiaa-
lisen aseman tai henkilokohtaisen ominaisuuden perusteella. Kohtelu viestii syrjityn eriarvoisuu-
desta tai huonompiarvoisuudesta. Valtaistamisen etiikka tuo esille ihmisarvon kunnioittamisen
liséksi edellytyksen tunnistaa inmisten erilaisuus ja ndin péasta Idhemmaés todellisen yhdenvertai-
suuden toteutumista. VVoimaannuttaminen tulee englanninkielisesta sanasta kantasanasta power eli
valta, voima tai valtuus. Empoverment on voimaantumista, jossa yksilon voimat lahtevat hanesta
itsestéddn ja vahvistavat hanen elaménhallintaansa ja itseluottamustaan. Voimaannuttaminen on
osa esimerkiksi sosiaali- ja vammaisty6td, opetusalaa seka tyoyhteison kehittdmista. (Juujarvi ym.
2007: 193-194.)

Valtaistamisen etiikan arvot yksilollisyys ja vapaus tulevat sosiaalitydsté ja varsinkin radikaali
sosiaalityd 1970-luvun Iso-Britanniassa toimi esimerkkiné. Lahtokohtana oli yhteiskunnan epata-

sa-arvon poistaminen ja véhemmistoryhmien valtaistuminen. (Banks 1995: 35-36. )
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Kantin etiikkaa kohtaan voidaan esittad kritiikkid juuri syrjintdan liittyen ja hakea vastausta val-
taistamisen etiikasta. lhmisten kyky toimia autonomisena jarkiolentona ja tasa-arvoisena muiden
kanssa ilmenee vain ihanteena, eiké vastaa todellisuutta yhteiskunnassa. Olosuhteet ovat erilaiset
yksil6iden oikeuksien toteutumiselle. Inmisten asenteet ja vallitsevat stereotypiat erilaisuutta koh-
taan estavat usein yksilon osallisuuden ja mahdollisuuden toimia. Valtaistamisen etiikka korostaa
sosiaalisten oikeuksien toteutumista muiden ihmisoikeuksien kanssa. Naita oikeuksia on esimer-
kiksi oikeus elintasoon, tyohon ja kohtuulliseen palkkaan. (Juujarvi ym. 2007: 199-200.)

Yhdenvertaisuuden toteutuminen tydyhteisossé edellyttdd mielestani myos esteettomyytta. Erilais-
ten olosuhteiden merkitys korostuu silloin kun yksilolla on litkkumisen tai jokin muun toiminnan
rajoite. Tydyhteisdssa voidaan muuttaa naitd olosuhteita ja huomioida esimerkiksi vammainen

tydnhakija jo rekrytointilanteessa.

Juujarvi ym. (2007: 200) tuovat esiin toisena huomiona Kantin etiikassa samankaltaisuuden har-
han, joka ei vastaa todellista sosiaalista tilannetta yhteiskunnassa ja jaa abstraktille tasolle. Banks
(1995: 39-40) toteaa ihmisen kohtaamisen tasa-arvoisesti olevan harhaanjohtavana, silloin, kun
yksilon erilaisuutta ei huomioida. Rakenteellinen syrjinté ja& helposti tunnistamatta. Talloin sulje-
taan silmat yksilon erilaisuudelta ja siihen liittyvilta eettisiltd kysymyksilta. Yhdenvertaisuuden
toteutuminen tyOyhteistssd perustuu vahvasti myos yksildiden erilaisuuden huomioimiselle ja
edellyttdéd mahdollisesti positiivista erityiskohtelua. Eettiset kysymykset, jotka liittyvét yksilGiden
henkilokohtaisiin kokemuksiin rasismista, kiusaamisesta tai syrjinnasta tyoyhteisdssa on nahtava

yksilon erityisyytena.

Konsekventialistisen eli seurausetiikan teoriasta tunnetuin on Jeremy Benthamin (1748-1832) ja
John Stuart Millin (1806-1873) kehittelemd utilitarismi. Benthamin hedonistinen utilitarismi on
klassinen muoto, joka on yhteiskunnan hyvinvoinnin ja kehittdmisen teoriaa. Tarkoituksena tuot-
taa mielihyvéa ja nautintoa mahdollisimman monelle. Mill korosti taas teoriassaan mielihyvan
laadullista erilaisuutta seka laadukkaiden nautintojen tuottamista mahdollisimman monelle. Teko-
jen hyodyllisyytta voidaan utilitarismissa tarkastella kahdelta kannalta. Yksittdinen teko on hyva
toimintautilitaristeille, mikali sen tekeminen lisd& maksimaalisesti hyvé4 maailmassa. Saantoutili-
taristeille teot ovat hyvig, jos niiden taustalla on moraalisa&nnot seka niiden noudattaminen pitkal-

1& aikavalilla on hyddyllista. Toiminnan tulokset ja vaikutukset ovat maériteltavissa moraalisesti



27

seurausetiikassa. Toiminnan arvoja mitataan julkisella sektorilla hy6tyjen kautta. Kustannukset, ja
saavutetut etuudet, tuotokset ovat vertailtavissa ja arvioitavissa. Tekojen seuraukset eivét kuiten-
kaan aina ole itsestadn selvid tai arvattavissa. (Hayry 2001: 75, 157; Juujarvi ym 2007: 156-157,
160; Salminen 2004: 7-8.)

Yhdenvertaisen ja syrjimattéman tyOyhteison kehittajana esimiehet joutuvat paatoksenteossaan
huomioimaan hyddyt erilaisten vaikutusten, saavutettujen etujen ja tuotosten osalta. Esimiehet
joutuvat vastaamaan toiminnan tehokkuudesta tydnantajalle. Tyoyhteison kokonaisuuden kehit-
taminen ja edun ajaminen edellyttad, etté siita hydtyy mahdollisimman moni. Tall6in yksilén etu
VoI joutua paatoksenteossa ristiriitaan yhteison edun kanssa. (Salminen 2004: 7-9.)

Yhteiskunnallinen paétoksenteko edellyttdd rationaalisuutta ja moraalisuutta. Rawlsin mukaan
neuvottelutilanteessa vallitsee keskindinen riippuvuus. Tallainen etiikka ei kuitenkaan toteudu
silloin, kun ihmisten elamé ei kosketa yhteiskunnassa toisenlaisessa tilanteessa elavien ihmisten
elaméa. Toimintamahdollisuuksista lahteva oikeudenmukaisuuden ja yhdenvertaisuuden vaati-
mus perustuu utilitaristisen ja sopimusteoreettisen ajattelun kritiikkiin. Toimintamahdollisuuksien
etiikka on yhdysvaltalaisen filosofi Martha Nussbaumin ndkemys ihmisarvon todellisesta kunni-
oittamisesta yhteiskunnassa. Nussbaum sanoo, etta hanen lahestymistapa on filosofinen ja toteaa,
ettd Amartya Senin taloudellinen nakdkulma huomioi yhtélailla yksilon sosiaalisen oikeuden.
Kyse on yksilon kyvykkyydesta ja yhdenvertaisesta mahdollisuuksista toteuttaa itsedan yhteis-
kunnassa. Toimintamahdollisuuksien etiikka nakee yhteiskunnassa vammaisen ihmisen ominais-
piirteet sekd tasa-arvon aidot merkitykselliset eettiset lahestymistavat. Esimerkiksi pyorétuoli ei
merkitse vield mahdollisuutta liilkkumiseen vaan sen tekee esteeton ymparisto. (Nussbaum 2006:
69-70.)

Nusshaum (2006: 17, 69-81) korostaa, etta poliittinen ja eettinen teoria voi ja sen taytyy olla osit-
tain objektiivinen. Ihmiset saattavat mukautua ja alistua vallitseviin yhteiskunnallisiin oloihin niin,
ettd syrjinnasta tulee oikeutettua. Objektiivinen luettelo hyvinvointiin kuuluvista osatekijoisté ja
toimintamahdollisuuksista on mahdollinen rakentaa, ja sitd voidaan tdydenta ja tarkistaa. Tervee-
na ja ravittuna oleminen, oikeus ruumiilliseen loukkaamattomuuteen, itsekunnioituksen sailytté-

minen ja mahdollisuus osallistua sosiaaliseen ja poliittiseen elamaén kuuluvat tdhan luetteloon.
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Oikeudet ymmérretddn monella eri tavalla. Kieli ja kasitteet joilla ilmaista vaikeita teoreettisia
kysymyksia voivat nayttaytyd yhteisend mielipiteend, vaikka taustalla olisi filosofisia erimieli-
syyksid. Yksilot eroavat toisistaan ja heidan rationaaliset kasityksensd, tietoisuutensa seka ennen
kaikkea elamad itse on erilainen. Toimintamahdollisuuksien etiikan ndkdkulmasta térkedé on tun-
nistaa mistd mahdollisuuksista on kyse ja maarittéd selkeét tavoitteet, jotka ovat poliittisesti tun-
nustettuja. Toimintamahdollisuuksien yhdenvertaisuus voidaan ymmaértad itsekunnioituksen ja

yhdenvertaisen arvostuksen vaatimuksena. (Nussbaum 2006: 284-292.)

Yhdenvertaisen ja syrjimattdman tydyhteison kehittdminen vaatii toimintamahdollisuuksien etii-
kan nakokulmasta uskallusta rikkoa rajoja, kohdata haasteita seké keskustella erilaisista toiminta-
malleista moninaisuuden hyddyntdmiseen Toimintamahdollisuuksien etiikka tarjoaa tydyhteisos-
sa lahtokohdan erilaisuuden ja vammaisuuden kohtaamiseen, Kunnioittamiseen ja tasa-arvoon
tyontekijoiden kesken. (Nussbaum 2006.)

2.3. Soveltava etiikka kaytannon eettisten ongelmien ratkaisuissa

Analyyttinen ja normatiivinen etiikka tarjoavat kummatkin teoreettisen ndkdkulman moraaliky-
symyksiin pyrkiessddn muodostamaan yleisié teorioita moraalin luonteesta. Soveltava eli kaytan-
nollinen etiikka sen sijaan lahtee tarkastelemaan mahdollisuuksia viemalla teoriaa k&ytannon on-

gelmatilanteisiin sovellettaviin periaatteisiin ja séantoihin. (Pietarinen & Launis 2002: 45.)

Pietarinen ja Launis (2002: 50-51) toteavat edelleen, ettd soveltava etiikka pyrkii tarjoamaan rat-
kaisuja aitoihin eettisiin ongelmiin. K&sittein tulee kuitenkin erottaa eettinen ongelma ja vaarin
toimiminen, jotka ovat erityyppisid ilmioitd. (Ks. Airaksinen 1993.) Eettinen ongelma syntyy
tilanteessa, kun emme tied4 eettisesti ja moraalisesti oikeaa toimintatapaa. VVaarintoimiminen on
taas kayttaytymistd harkitusti vaarin, vaikka henkilo tiedostaa oikean toimintatavan. Eettisid on-
gelmia ovat mm. kiistoihin, paatoksentekoon, perusteluihin liittyvéat ongelmat samoin merkityk-
sellisyysongelmat. Kiistoihin liittyvét ongelmat muodostuvat erimielisyyksista tekojen ja moraali-
sen hyvaksyttavyyden vélilla. Epdvarmuus oikeasta toimintatavasta on téssé tapauksessa usein
kollektiivista. Paatoksentekoon liittyvat ongelmat syntyvat tilanteissa, kun ei pystyta ratkaisemaan
moraalisesta oikeaa tapaa toimia. Kyse on sisdisestd konfliktista ajattelussa. Omat eettiset periaat-

teet ja vakaumukset voivat olla toiminnan kanssa ristiriidassa. Uskomuksia, moraalisia késityksia
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tai mielipiteitd omaava henkil0 ei aina vélttimatta osaa perustella kantaansa naiden pohjalta. Tal-
16in kyseessé on perusteltavuuden ongelma. Moraalisesti merkitykselliset késitteet eivét aukene
esimerkiksi uuden eettisen pohdinnan kohdalla. Tilanteen kuvaaminen moraalisesti uskottavalla
tavalla ei viela ole mahdollista, koska kasitteiden rajallisuus on esteend. Kyseessé on merkityksel-
lisyysongelma. Edella esitetyt ongelmat ovat arjen tilanteissa yhteydessa toisiinsa eri tavoin ja
synnyttavét yhdessa uusia ongelmia.

Moraalisia ongelmaratkaisuja esiteltiin moraalin ja etiikan kuvauksessa tdméan luvun alussa. On-
gelmat yhdenvertaisen ja syrjimattoman tydyhteison kehittdmisessé ilmenevét arjen ristiriitojen ja
moraalisten dilemmojen ratkaisuissa. Eettisten periaatteiden ja arvojen sisdistaminen koskee koko
organisaatiota. Johtaja toimii esimerkkina ja hanen toiminnassaan esimiehend korostuu eettinen
johtamistyyli. Sihvolan (2004: 27-31) mukaan moraaliteorioilla voi olla kéytdnnon vaikutuksia ja
moraaliké&sitysten selventdminen voi vaikuttaa esimerkiksi lainsaddantoon ja kasvatukseen. Mo-
raaliteorioiden ei tarvitse antaa yksiselitteisia suosituksia kéyttdytymiseen eri tilanteissa, koska
ristiriidat aiheutuvat yhteismitattomista aineksista. Esimerkkiné Sihvola kayttdd moraalista toimi-
jaa, joka ajautuu ristiriitatilanteeseen perheeseen ja tyohon liittyvien velvoitteidensa vuoksi. Mo-
raaliteoriat eivét ratkaise kaikkia ongelmia arjen ristiriitojen osalta, mutta voivat antaa yhteiskun-
nallisia suosituksia erilaisiin jarjestelyihin. Soveltavan etiikan toimivuutta kdytannon suosituksiin
Sihvola puolustaa silld, ettd moraalifilosofia toimii peilauspintana kriittista keskustelua ja itsenéista

ajattelua varten eika sen teoriat ole tarkoitettu omaksuttavaksi ainoastaan auktoriteetteina.

Soveltavaan etiikkaan kuuluu osana myds ammattietiikka. Téssa tutkimuksessa toimialojen esi-
miesten kelpoisuus, patevyys seka kokemus edustavat sitd ammattitaitoa, jolla he osallistuvat yh-

denvertaisen ja syrjiméattoman tydyhteison toimintakulttuurin kehittdmiseen.(Sihvola 2004).

Ammattietiikka

Ammattietiikassa tarkastelun kohteena on tietyt normit ja periaatteet, jotka ohjaavat eri ammattia
harjoittavien ihmisten toimintaa. Ammattietiikalla tarkoitetaan toisinaan ainoastaan eettisten oh-
jeiden laatimista seké niiden sisaltdmien periaatteiden noudattamista. Soveltava etiikka on kuiten-
kin laajempaa ammattien harjoittamiseen liittyvaa arvokysymysten pohdintaa. Millainen toiminta

ammattia harjoitettaessa on eettisesti hyvaksyttavaa ja suositeltavaa on ammattietiikan keskeista
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aluetta. Ammattieettisia kysymyksié kuten yleensakin eettisia kysymyksié voidaan tulkita monin
eri tavoin. Ihminen ei toimi ainoastaan yksilona vaan yhteiso ja organisaatio, johon han kuuluu
madrittavat osaltaan hanen arvonsa, hyveensa ja vastuunsa. Ammatillinen asiantuntija osallistuu
yhteistyon kautta yhteisen toimintakulttuuriin kehittdmiseen. Ammatillinen asiantuntijuus toteutuu
jaettuna asiantuntijuutena. Asiantuntijuus néhdaan perinteisesti professionaalisena toimintana.
Professiossa asiantuntijuus perustuu ammattitaitoon, jonka pohjalla on akateeminen koulutus ja
vahva tietoperusta. Tyonjako on yhteiskunnallisesti maéritelty. (Pietarinen & Launis 2002: 49;
Raéikka 2002: 82; Airaksinen 1991: 19-20; Juujarvi ym. 2007: 9-10.)

Brante (1990: 81-93) jakaa professiot eri luokkiin ja pitéé tarkeané professioiden ymmaértdmista
osana laajempaa sosiaalista kontekstia. Jaottelussa Brante sijoittaa valtion professiot valtioille ja
kunnille palveluita tuottavaan ryhmaén, joka on verrattavissa perinteiseen virkamiehistoon. Téahan
luokkaan kuuluvat terveydenhuollon henkil6std, virkamiehet ja opettajat. Branten ammattien
ryhmittely professiotyypin mukaan ei noudata perinteisté jakoa ammattikuntien rajoista. Han puo-
lustaa jakoa silld, etta erilaiset sosiaaliset olosuhteet vaikuttavat yksildiden toimintaan saman am-

mattikunnan piirissa ja miten yksilot identifioivat oman professionsa.

Yleishallintovirkamiehet edustavat yleistd hallinto-osaamista. Asiantuntijavirkamiehilld on tietyn
hallinnonalan erityisosaamista, esimerkiksi terveydenhuollon esimiehilld. Johtamistyon haasteet
ilmenevét henkilokohtaisten, professionaalisten seka julkisten odotusten kautta seké mahdollisesti
keskenéaan ristiriidassa olevien roolien kanssa. Ammattietiikka ja virkamiesetiikka voivat talloin
olla ristiriidassa keskenaan. Virkamies tekee jatkuvaa eettista arviointia tydssadn ja han toimii ndin
henkilokohtaisen ndkemyksen ja kokemuksen pohjalta, virkatydn reunaehtojen seké professionaa-
linen asiantuntemuksen varassa. (Ikola-Norrbacka 2010: 68-69; Salminen 2008: 109.)

Ammattieettiset kysymykset esiintyvét usein samanlaisina eri ammattiryhmissé, mutta toisissa
ammateissa ne ilmenevét herkemmin. Ammatin eettiseen herkkyyteen vaikuttaa ammatissa itse-
ndisten valintojen mahdollisuus seka valta, toiseksi ammatin etdisyys arkipéivan moraalista seka
kolmantena kohtana miten vahvana ammatinharjoittajan tunneperdinen suhtautumisen tyontulok-
siin ndyttaytyy. (Raikka 2002: 82-84.)
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Ammattieettisia ongelmia kohdataan kaikissa ammateissa. Tavallisempia ovat roolieriytymisen
ongelmat, Kollektiivisen vastuu ongelmat sekd kollegiaalisuuden ongelmat. Roolieriytyminen
liittyy ammattiin kuuluviin velvollisuuksiin ja oikeuksiin. Millaisia oikeuksia tai velvoitteita am-
matinharjoittajalla kuuluu ammatin toimenkuvaan ja mité eettistd pohdintaa ndmé aiheuttavat.
Kollektiivinen vastuu koskee sité laajuutta missé méaarin yksilo on vastuussa yhteison toiminnasta
ja teoista. Oikeudellisuus ei vélttdmétta edusta moraalista arvoa. Kollegiaalisuuden ongelma ilme-
nee kollegoiden keskindisessé velvoitteiden maarittelyssd, ja tdma koskee nimenomaan ammatti-

ryhman toisiaan koskevia velvoitteita, ei ulkopuolisia kohtaan olevia. (Réikké 2002: 88-91.)

Yhdenvertaisen ja syrjimattoman tyyhteison kehittdminen toteutuu ammattiryhmittin erilaisissa
toimintaymparistoissa ja tyotilanteissa. Sosiaaliset suhteet, tydnjako ja ammattiroolit eroavat toi-
sistaan. Ammattietiikka, virkamiesetiikka seké yleinen etiikka kuuluvat tydyhteistjen arvomaail-
maan eri painotuksin. Esimies kehittda yhteista toimintakulttuuria eettisten arvojen pohjalta huo-
mioiden muuttuvat tilanteet tydyhteisossa seka yhteiskunnassa. (Ikola-Norrbacka 2010.)

Eettiset saannot tai koodit ovat ammatillista toimintaa ohjaavia eettisia periaatteita ja saantoja.
Useilla ammateilla on omat saantonsa. Nama ilmentévéat asennetta, vastuuta ja suhtautumistapaa
tydhon ammattiryhman sisélla. Eettisessd harkinnassa voidaan kayttda eettisia ohjeita ammatin-
harjoittajan apuna. Eettiset sadnnot pitavat yll& asiakkaiden luottamusta ammattiryhméan, vahvis-
tavat ryhman sisdista yhtenevaisyytta ja suojaavat sen jasenia. Eettisesti kestavadn toimintaan ja
sen edistamiseen tarvitaan avoimuutta ja keskustelua. Hoito-, kasvatus-, ja palvelualoilla esimer-
kiksi korostetaan periaatteita, jotka kohdistuvat yksiléon ja yhteiskuntaan ja toiminnan eettisiin
periaatteisiin kuten asiakaslahtdisyys, ihmisarvo, ja itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen seka
oikeudenmukaisuus. Eettiset koodit ovat sopimuksenvaraisesti laadittuja sdantéja ja yhteiskunnan
ja kulttuurin muuttuessa on niitakin tarkistettava. Ammatinharjoittaja, joka nakee yhteiskunnalli-
sen tarkoituksenmukaisuuden toimissaan ja kykenee perustelemaan ne itselleen kokee samalla
tyonsa mielekkaaksi ja arvokkaaksi. Eettisten séantdjen kautta ammattilainen voi arvioida ammat-
tinsa arvopohjan ja muiden ndkemystensa yhtenevéisyytta (Juujarvi ym. 2007: 54-55; Réikka
2002: 87.)
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3. JULKISEN JOHTAMISEN EETTISYYS

”Tehda oikeita asioita”, julkisjohtaja ldhestyy usein utilitarisesta ndkokulmasta. Pyrkimyksend on
toteuttaa mahdollisimman suuri hyoty useille ja haittojen minimointi. Hallinnon ratkaistavaksi
tulee myo0s vaikeita ja ongelmallisia p&atoksia jotka vaativat eettista tulkintaa. (Menzel 2011: 120.)
Eettinen tulkinta on Cooperin (2006) mukaan keskeista kun pyritdan ratkaisemaan eettinen on-
gelma. Paatoksenteko on vastuunottamista. Virkamiesjohtajan vastuu voidaan jakaa subjektiivi-
seen ja objektiiviseen. Vastuu (responsibility) joka on omaa vastuuntuntoa ja méaaraysten omak-
sumista. Velvollisuus jollekin ulkopuoliselle (accountability). Virkamiesjohtajan vastuu jakaantuu
neljadn osa-alueeseen; yksiloon, organisaatiokulttuuriin, organisaatiorakenteeseen seka yhteiskun-
nalliseen vastuuseen ja odotuksiin. Vastuulliseen johtamiseen yksiléna kuuluu eettinen paétoksen-

teko, asenteet, arvot, moraali, hyveet ja ammatilliset arvot. (Cooper 2006: 29, 80-105, 188-210.)

Julkisen toiminnan johtamiseen kuuluu vaikuttaminen, vallankaytto ja paatoksenteko. Organisaa-
tion yhteisiin tavoitteisiin, padmaériin sekd arvoihin vaikutetaan johtamisella. Henkilosto pyritaéan
sitouttamaan toimintastrategioissa paatettyihin linjauksiin. Johtajan tehtévéa on henkiléston koor-

dinointi, kontrollointi ja motivointi (Salminen 2008: 4.)

Julkisjohtaminen (public management) voi viitata virkamiesten tai politiikkojen toimintaan tai
hallinnon rakenteisiin tai menettelytapoihin. Johtaminen nahdaan uudenlaisena aktiivisena seké
nykyaikaisena toimintana. Rinnastetaan vanhempaan késitteeseen julkishallinto. (Pollit &
Bouckaert 2004: 13-14.)

Julkisen johtamisen haasteena on myos tunnistaa erilaisuutta, josta on tullut yhteiskunnan moni-
muotoistumisen myoté osa johtamisen vastuuta ja velvollisuutta. Johtamisessa on tunnistettava
tydvoiman erilaisuus osana yhteiskunnan sosiologista ilmi6ta. Tarkedd on myds ymmartad mité
ihmisten eroavaisuudet ovat ja hyddyntaa tata erilaisuutta julkisten hyddykkeiden ja palveluiden
tuottamisessa. Erilaisuuden johtamiseen tarvitaan niin yksilollistd ymmaértamisté ja kykya kuin
koko organisaation osaamista. Y hteiskunnassa lisé&ntyvé monimuotoisuus on myos haaste hallin-
nolle. Monimuotoisuuteen on vastattu lainsaaddannolld, ohjelmilla ja hallinnollisilla toimilla. (Whi-
te 2011: 401-402, 392-393.)
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3.1. Johtamisen etiikka

Tyoeldmassa kuin myos yksityiselamassa on ihmiselld hetkid jolloin han pohtii eettisesti oikean ja
védréan tekemista. Julkisen sektorin tydyhteisoissa yksilot ovat yleensé eettisesti motivoituneita,
mutta tydympariston kompleksisuus tekee eettisen toiminnan usein vaativaksi. Ohjeet ja sadnn6t
sekd lait helpottavat toimintaa, mutta oikein tekeminen on paljon enemman kuin niiden noudatta-
minen. Etiikkaa ovat arvot ja periaatteet, jotka opastavat ja ohjaavat oikeaa ja vadraa kayttaytymis-
ta. Periaatteet toteuttavat arvoja kaytanndssa. Tama tarkoittaa ihmisten kohtelemista kunnioitta-
vasti, totuuden kertomista, ja toisten oikeudenmukaista kohtelua. Periaatteiden rikkominen johtaa
epéeettiseen kéyttaytymiseen. (Menzel 2011: 108-109.)

Eettinen johtaminen olennaiseen méaritelmaan tiivistettyna:

“Normatiivisesti sopivaa kdytostd henkilokohtaisissa teoissa kuin yksiloiden vilisissd
suhteissa ja tyontekijoiden kannustamista tallaiseen kéaytokseen kaksisuuntaisen vies-
tinndin vahvistamisen ja pddtoksenteon avulla..” (Brown, Trevino & Harrison 2005:
120.)
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Taulukko 1. Etiikan teoriat (Northouse 2010: 379.)

Etiikan teoriat
Kayttaytyminen Luonteenpiirteet

Konsekventialistinen (teleologinen teoria) Hyve teoriat
seurausetiikka; hyodyt

Eettinen egoismi Arvot

Utilitarismi Hyva ihminen, altruistinen kayttaytymi-
nen

Velvollisuus (deontologinen teoria) Moraali

Johtamisen etiikassa on kyse siitd mitd johtaja tekee ja millainen h&n on ihmisené. Etiikan luonne
on johtajan k&yttdytymisessa ja hénen hywveissaan. Padtoksenteossa johtajan vastuu kyseisessa
tilanteissa ohjautuu eettisesti. Johtajan kéyttaytyminen ja toiminta seké johtajan ominaisuudet
voidaan jaotella ja esittaa etiikan teorioiden avulla. Taulukossa 2. johtajan kayttaytyminen ja omi-
naisuudet Northouse (2007:379) jaottelee etiikan teorioiden pohjalta. Konsekventialistisessa teori-
assa Northouse sijoittaa utilitaristisen, eettisen egoismin seka altruistisen lahtdkohdan johtajan
kayttaytymiselle ja padtoksenteolle. Eettinen egoismi toimintana asettaa suurimman hyodyn itsel-
leen. Utilitaristinen toiminta maksimoi hyddyn mahdollisimman monille. Altruistinen lahestymis-
tapa on lahella utilitaristista ja esimerkiksi altruistinen johtaja huolehtii muiden saamasta hyddysta
omalla kustannuksellaankin. Hyve etiikassa on kyse hyvéksi inmiseksi tulemisesta, jota voidaan
harjoittaa kehittdmalla hyvid arvoja. Hyveet ja moraali ovat yksildiden opittavissa, perheiden ja

yhteisojen tuella.
Eettisen johtajan periaatteet pohjautuvat pitkalti filosofi Immanuel Kantin (1724-1804) esitta-

ma&an yksilon velvollisuuteen arvostaa toista ihmisté ja kohdella hénté sen mukaan.

Eettisen johtajan periaatteita ovat:

e arvostatoisia
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o palvele toisia
e toteuta oikeudenmukaisuutta
o kayttdydy rehellisesti

o edistd hyvéi eettistd vuorovaikutusta tydyhteisossa

Johtajat, jotka arvostavat henkiltstod, kykenevat nakemaan ihmiset yksiloing, joilla on erilaisia
tarpeita ja toiveita. TyOyhteisossa toisista huolehtiminen ja palveleminen liittyvat mentorointiin,
henkilGston voimaannuttamiseen (empoverment), tiimitydskentelyyn sek& hyvadn kansalaiskayt-
taytymiseen (Northouse 2010: 379-381.) Samalla tavalla Kanungo ja Mendonca (1996: 86) ku-
vaavat toisten palvelemisen olevan eettisté altruismia, jolloin huolehtiminen muiden tarpeista on
keskeisté vastakohtana edella esitetylle eettiselle egoismille. Johtajat, jotka palvelevat muita ovat
altruistisia. Henkiloston hyvinvointi on heille silloin tarke&a. Yleisesti katsotaan, etta eettinen joh-
taminen edustaa rehellisyyttd ja integriteettid, transformationaalisessa johtamisessa arvot ovat
keskeisessa asemassa. Altruistista ndkemysta ei ole niin paljon vield tuotu esille, mutta hyddyt
ovat merkittdvampia kuin vield ehka kasitimme. Organisaatioiden moraaliset lahtdkohdat ovat
sosiaalisen ja inhimillisen tydympériston kehittdminen sek& ihmisten hyvinvoinnista huolehtimi-
nen. YksilGiden arvot suunnataan tukemaan altruistista toimintatapaa tyoyhteisossé. Tutkimukses-
saan eettisestd johtamisesta Trevino, Brown ja Hartman (2003) havaitsivat ihmislahtoisyyden
korostuvan haastateltavien arvioidessa johtajuutta. Esimerkkeind korostui ihmisten kunnioittami-
nen, kehittdminen, heista vélittdminen ja kohteleminen oikein. Samoin avoimuutta seké johtajan

kykya kuunnella tyontekijoita pidettiin johtamisessa tarkeina.

Juujérvi ym. (2007: 80, 214-220.) Arvioivat eettistd herkkyytta ihmisten valisissa sosiaalisissa
tilanteissa. Kykya asettua toisen ihmisen asemaan, ja tarkastella asioita toisen nékokulmasta. Ref-
lektoinnissa ja toiminnassa otetaan toisen ihmisen oikeudet ja hyvinvointi esille. Huolenpidon
etiikan taustalla on kyky tuntea empatiaa ja asettua toisen ihmisen rooliin. Huolenpidon etiikassa
avoin keskustelu kaikkien mukana olevien osapuolten kanssa on keskeistd. Huomio on tilanteen

erityispiirteissa seka osallistujien tarpeiden yksil6llisessd informaatiossa.

Valehtelu ja todellisuuden véaristely johtaa henkilGston luottamuksen menettdmiseen. Johtajaa ei
kunnioiteta ja kielteiset vaikutukset heijastuvat tydyhteisoon. Rehellisyys on enemman kuin to-

tuuden kertominen. Johtajan rehellisyys voidaan kasittad paremmin vertaamalla siti johtajan epé-
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rehellisyyteen. Avoimuus ei kompleksisissa toimintaymparistoissa ole aine yksinkertaista, jolloin
johtajalta vaaditaan eettista herkkyyttd kuunnella ja huomioida muiden tunteita. Rehellisyys on
merkittdvd osa johtajan kayttaytymistd. Vuorovaikutuksen rakentaminen yhteisossa erilaisten
yksilGiden vélilla vaatii eettistd osaamista. Johtajan tehtévéna on saada yksilon ja ryhman tavoit-
teet kohtaamaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteisen hyvén saavuttaminen on suu-
remmissa organisaatioissa haasteellista. Oikeudenmukaisuus on kaikkien tydyhteisossé olevien
yhdenvertaista kohtelua. Mikali jokin tilanne vaatii erilaista kohtelua, on sen oltava kohtuullista ja
jarkevéa seka perustuttava moraalisiin arvoihin ja oikeudenmukaisuuteen. Paatoksenteossa on
kyse erityisesti oikeudenmukaisista ratkaisuista ja valinnoista (Northouse 2010: 386-393.)

Oikeudenmukaisuuden Juujérvi (2007) jaottelee kolmeen lajiin perustuen ihmisten kasityksiin.
Jakava oikeudenmukaisuus on ensimmainen, jossa palkkiot ja voimavarojen jako koetaan oikeu-
denmukaiseksi. Toisena on menettelytapojen oikeudenmukaisuus. Mitka tavat esimerkiksi jaka-
vassa oikeudenmukaisuudessa edustaa menettelytavan reiluutta. Viimeisené on vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus, jossa on kyse ihmisten kanssakaymiseen liittyvista periaatteista. VVuorovaiku-
tuksen oikeudenmukaisuus edistad tydyhteisdissa valmiutta puuttua tydpaikkakiusaamiseen ja
seksuaaliseen héirintdan. Amartya Sen (2010), kirjassaan “’The Idea of Justice” pohtii oikeuden-
mukaisuutta mm. Rawlsin ja Nozickin teorioiden ja kirjoitusten pohjalta. Oikeudenmukaisuutta
pitdisi hakea Senin mukaan k&ytannon vuorovaikutustilanteista ja toiminnasta eika niinkaan suu-
resta universaalista kasityksesta. Kaytannolliset ratkaisut epdoikeudenmukaisuuden poistamiseksi,
sieltd missa niitd ilmenee. Ihmiset, jotka ovat tulleet kohdelluksi epaoikeudenmukaisesti tietavat

tilanteestaan parhaiten.

Transformationaalisen johtajan teoriassa Burns (1978: 4) korostaa eettisyytta johtamisessa. Burns
rinnastaa transformationaalisen johtajan transaktionaaliseen johtajaan. Transformationaalisen
johtajan moraaliset arvot vaikuttavat tyontekijoiden eettisen tietoisuuden kehittymiseen. Johtaja
kannustaa tyontekijoitd hyddyntdméaan osaamista yhteiseksi hyvéksi sekd auttaa heitd tunnista-
maan omat vahvuutensa ja tarpeensa. Transformationaalinen johtaja on lahell& karismaattista joh-
tajaa, jolloin tavoitteet sekd arvot ovat sisdistetty organisaation visioon. Johtaja kykenee muutta-
maan tyontekijoiden arvoja ja asenteita, miké taas suuntautuu organisaation tulevaisuuden paa-
madrien saavuttamiseen ja yhteisiin tavoitteisiin. Transaktionaalisessa johtamisessa arvot ovat osa

vastavuoroisuuden prosessia, kuten rehellisyys, vastuuntunto ja uskollisuus. Tyontekijét toteutta-
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vat johtajan méarittdméaa toimintatapaa, joka pita4 sisallain organisaation tietynlaisen johtoajatuk-
sen. Kontrolointi vahentaa tyontekijoiden ei-toivottua kaytosta ja tima tapahtuu johtajan tavoittei-
den ja ohjauksen mukaan (Kanungo & Mendonca 1996: 53-57.)

Bass (1985: 26-32) ndkee, ettd nama kaksi johtamisen teoriaa eivat sulje toisiaan pois, mutta
transformationaalinen johtaja liséd tyontekijoiden motivaatiota ja toimintakykyd enemman kuin
transaktionaalinen johtaminen. Tehokas johtaja kéyttad naitd kumpaakin tapaa yhdesséd. Edelleen
Trevino ym. (2003) huomioivat tutkimuksessaan johtajan transaktionaalisen puolen. Haastatte-
luissa nousi esille ylimman johdon térkeys yhteisten pelisdanttjen ja toimintatapojen méaarittami-
sessd. Eettiset ohjeet haluttiin selvasti nékyviksi ja sdantdjen noudattamisesta ja rikkomisesta tuli

olla seuraamuksia.

Transformationaalinen johtaja huolehtii arvojen toteutumisesta tydyhteisossé, kuten vapaus, oi-
keudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus. Johtajasta tulee moraalin agentti, joka saa tyontekijat tun-
temaan moraalisen vastuun ja omat tarpeet. Transformationaalinen johtaja huomioi moraaliset ja
eettiset lahtokohdat toimintansa tarkoituksissa. Johtaja esittaytyy niin yksityisend kuin julkisena

henkilon& moraalisena toimijana. (Ciulla 2004: 18-19.)

Yhdenvertaisen ja syrjimattdman tydyhteison kehittdmisessé transformationaalinen johtaja puut-
tua epakonhtiin ja vahvistaa yhteista eettista osaamista ndissa kysymyksissa. Johtaja nakee yhden-
vertaisuuden merkityksen monimuotoisuudessa ja osaa hyddyntéa yksildiden erilaisia pyrkimyk-

sia.

Eettinen johtaja pitéd huolen, etté organisaatiossa on yhteisesti laaditut eettiset ohjeet joihin sitou-
dutaan. Johtajan velvollisuus on tunnistaa ja huomioida miten tyontekijat kohtelevat toisiaan.
(Lawton 2000: 17). Jurkiewicz (2005: 95-110.) Osoittaa vallan ja etiikan yhteyden pohjana Kohl-
bergin moraaliteoriat. Vahva toimeenpaneva taso organisaatiossa ja etiikka kuuluvat yhteen. Te-
hokkaan johtajan ja eettisten ratkaisujen valilla on yhteys. Organisaation voimaannuttaminen,

tyontekijoiden sitouttaminen sekad parempi kommunikaatio toteutetaan vallan ja etiikan avulla.

”Eettinen johtaminen on yhteisten arvojen, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvan
edistamista kohti laajempaa eettisyytta ja tuloksellisuutta tydyhteisoissa seka organi-
saatioissa ja yksilon paatoksenteossa” (Salminen 2010: 40.)



38

3.2. Johtajan eettiset arvot

Julkinen sektori toimii sitd ympérdivan yhteiskunnan arvoympdriston ja yhteiskuntamoraalin
vaikutuksessa. Ndma yhteiskunnalliset arvot heijastuvat myos hallintoon. Miten esimerkiksi julki-
nen hallinto suhtautuu yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksiin. Hallinnon kyky vastata ymparoi-
van yhteiskunnan arvomuutoksiin ja ndiden osalta muuttaa tarvittaessa kaytantjaan Vartola &
Ursin (19887) perehtyivat virkamiesten eettisesti arveluttaviin toimintoihin ja eettisten koodien
tarpeellisuuden arviointiin ja toivat tarkastelussa esille yhteiskunnan arvoympariston muutoksen ja
sen vaikutuksen hallinnolle. Julkisen toiminnan eettisyys ndhddén niissd arvoissa, periaatteissa ja
velvoitteissa, joita virkamiestydssé arvostetaan tarkeind. Johtajan tyohon ja hénen persoonaan
liittyvét arvot sekd henkilostoon kohdistuvat velvoitteet reagoivat muuttuvaan yhteiskuntaan.
(Salminen 2004: 7; Viinaméaki 2008: 1.)

Wittmer (1994) toteaa, etté eettiset ratkaisut siséltavat eettisen lahtokohdan esimerkiksi toisten
ihmisten hyvinvointia koskevat paatokset. Toisaalta kaikki johtamisen paatokset siséaltavét valinto-
jaja ne vaikuttavat toisiin ihmisiin. Eettiset tilanteet tai paatdkset ovat osaltaan normeja, maarayk-
Sid ja periaatteita, jotka ohjaavat pé&atoksia. Moraalisiin periaatteisiin kuuluvat oikeudenmukai-
suus, rehellisyys, ihmisarvo ja integriteetti muiden arvojen ohella. Eettisia paatoksentekotilanteita
voidaan ymmartaa valintoja oikea ja vaaréan vélilla, yhteistyon, oikeuksien kautta. P&itoksenteko

tilanteissa huomioidaan eettinen ulottuvuus.

Are relevant and deserve considaration in making choice that have significant im-
pact on others”. (Wittmer 1994 : 350-351.)

Eettiseen péatoksentekoon liittyvad kayttaytymistda Wittmer (2005: 54) kuvaa prosessissa, jossa
yksilolla ja ympadristolld on vaikutus paatoksentekotilanteeseen. Yksilon arvot ja vahvuus seka
ympadristotekijét, kuten tydilmapiiri ja sédnnét ovat mukana eettisen kéyttaytymisen paatostekoti-
lanteessa. Eettinen herkkyys tunnistaa tilanne on prosessissa ensimmainen vaihe, toisena on tilan-

teen arviointi seka viimeisena valinnan tekemin

Henkilostohallinnon péatdksentekoon liittyvat johtamisen tehtévat ovat henkildston valinta, kehit-
taminen ja arviointi. Keskustelut, neuvottelut sekd ansiot vaikuttavat johtajan paatoksiin. Tasa-

arvoiset ja yhdenvertaiset ratkaisut ja toiminnat etenkin ryhmien kohdalla, jotka ovat olleet hei-
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kommassa asemassa tyoelamassa. Syrjintd, ennakkoluulot ja asenteet tyOyhteistssé on néhtévissa
yleisend ilmidné organisaatiossa. ~’Viimeksi palkattu, ensimmdisend erotettu” nakokulma seka
monet muut késitykset, jotka eriarvoistavat ihmisid voidaan ndhda syrjintdna organisaation paa-
toksenteossa. Johtamisen ytimena henkildstovoimavarojen péatoksenteossa on siirtya yleisen
edun padmaarasta enemman herkk&an oikeudenmukaiseen tulikintaan ottamalla huomioon mah-
dolliset yksildlliset loukkaukset. Erilaisten etujen herkka kuunteleminen ja mahdollisuus positiivi-
seen erityiskohteluun ohjaavat péatdksentekoa organisaation henkildstdvoimavarojen johtamises-
sa. (Stewart 2001: 128,132-133, 143.)

New Public Management, NPM on tuonut yksityisen sektorin johtamiskaytanteité julkisen sekto-
rin toimintaan. Julkisjohtamisen uudistamisen periaatteet ndhdaan vanhan byrokraattisen johtami-
sen vaihtoehtona. Julkisen valinnan teoriasta on lainattu piirteitd, jossa korostetaan yksiléa ratio-
naalisten valintojen tekijané sekd poliittisen ohjauksen ja resurssien kéyton tehostamista julkisessa
hallinnossa. Managerialismin mukainen ammattimaisuus ja toiminnan vapauden ihannointi koe-
taan johtamisen edellytyksind. Value for money- periaate, jossa esiintyy kolme E:té, (economy,
efficiency, effectiveness) ovat julkisjohtamisen arvoina NPM:ssa (Lahdesmaki 2003: 60; Viina-
maéki 2008: 47.)

Julkisen sektorin reformeista Ferlie ja Geraghty (2007: 422—-445) jakavat NPM:n kovaan ja peh-
meadn muotoon. Kova NPM keskittyy tarkastukseen, seurantaan seké tilintarkastukseen. Pehmeé
NPM on kayttaja orientoitunut ja keskittyy laatuun, organisaation kehittdmiseen ja oppimiseen.
Lawton ja Six (2011: 414) toteavat ettei uudistuskyky osana NPM:a vélttdmatté kiinnit& suoranai-
sesti huomiota oppivaan organisaatioon. Nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa ja organisaatiossa

olisi tarke&a parantaa kykya jatkuvaan oppimiseen.

Frederickson (2005: 178) nakee uuden managerialismin tuovan julkiselle sektorille eettisen vaa-
timuksen liséta oikeudenmukaisuutta tehokkuuden lisaksi. Pitkélla aikavalilla eettiset seuraukset
nykyisista managerialismin arvoista ja toiminnoista muodostuvat eettisiksi ongelmiksi. Priorisoin-

tiin liittyvat valinnat eivét aina jakaudu yhteiskunnassa tasaisesti.

Hallinnon eettisyys on myods hyvéa hallintoa (good governance), jonka periaatteista ovat erityi-

sesti tulosvastuullisuus (accountability), lainmukaisuus (rule of law) sekd avoimuus transparency).
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Johtajan eettisiin arvoihin liittyvat eettiset sdanndstot, ohjeet ja lait. Suomessa hallintolaki muo-
dostaa perustan hyvélle hallinnolle. (Salminen 2010: 29). Julkisen johtamisen eettisyytta ja johta-
jan eettisid arvoja ilmentavat myds yhdenvertaisuus- ja syrjintdasioissa tyon alussa esille tulleet lait

syrjinnén kiellosta.

Salminen (2010: 15-16) jakaa arvokategoriassa arvot kolmeen ryhmaén. Yleiset universaalit arvot
kuten oikeudenmukaisuus, puolueettomuus, rehellisyys, jotka ovat demokraattisen oikeusvaltion
periaatteita. Yleiset arvot vahvistavat organisaation mainetta. Eettiset arvot, jotka liittyvat palve-
luun, asiakkuuteen. Positiivisina ja hyveellisind koetut arvot toimivat moraalisena oikeutuksena

asiakkaan kohtaamisessa.

Eettiset arvot ja periaatteet, jotka esimerkiksi paatoksentekotilanteissa ovat tarkeita ja oikeutettuja.
Nait4 ovat professionaaliset arvot, ammattitaidon kehittdmien, asiakkuuden térkeys ja muutosha-
lukkuus. Manageriaaliset, enemmaén liike-elamalahtdiset arvot, kuten riskinotto, tuloksellisuus ja
yksil6llisyys. Arvot voivat mahdollisesti olla ristiriidassa keskendan niin yhteiskunta-yksild kuin
johdon ja henkiloston valilla. (Salminen 2010: 15-16.)

Dobel (2005 173-174) tuo esille eettiset arvot julkisjohtamisen kriteereind ilmentdmassa johta-
mistyon sekd organisaation ja sen toiminnan arvoja, joita ovat tehokas toiminta, resurssien saés-
taminen, kansalaisten palveleminen seké paatosten tasapuolisuus ja lainmukaisuus. Johtaja toimii

tiettyjen eettisten periaatteiden pohjalta.

Menzel (2011: 18) toteaa, ettd johtajan eettiset arvot eettisend osaamisena julkisella sektorilla tar-
koittaa sitoutumista korkeaan laatuun henkilokohtaisessa ja ammatillisessa kayttaytymisessa, tar-
koituksenmukaisten eettisten koodien ja lain tuntemista, eettisten tulkintojen hallintaa konfliktiti-
lanteissa, eettisten arvojen mukaista toimintaa julkisissa palveluissa seka kykya edistaa ja toteuttaa
eettista kayttaytymista julkisissa toimissa ja organisaatioissa.

Arvoilla johtamisen Viinamaki (2008: 110-111) hahmottaa kolmen johtamistyylin mallina. Vah-
Vva, ajelehtiva seka heikko arvojohtaminen.VVahva arvojohtaja ohjaa maératietoisesti jatkuvaa men-
torointia ja on oppimisprosesseissa mukana. Vahva arvojohtaja kykenee nayttdmaan esimerkillaan

arvojensa yhtenevaisyyden organisaation arvojen kanssa. Johtajana toimiminen on pitkélti opittua
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samoin kuin arvojen mukaan toimiminen. Arvojohtaja edistaé itseohjautuvuutta arvojen kéytan-
non sovellutuksissa. Ajelehtivan arvojohtajan toiminnassa arvot ovat heikosti kiinnittyneet paivit-
taiseen arjessa johtamiseen. Arvojen esille tuominen on satunnaista. Heikko arvojohtaminen edus-
taa strategioiden, asiantuntijuuden seké visioiden véhaisyyttd. Arvojen toteutumista ei seurata.
Arvojohtajuus taas edellyttdd kykyd ymmartd4 organisaation tehtdva. Kommunikoinnilla, moti-
voinnilla seka rajojen asettamisella saavutetaan tavoitteet, jotka ovat organisaatiota kuuntelemalla
asetettuja. Organisaation arvot on ilmaistu strategioissa. Organisaation arvot seké ympariston ar-

vomaailma yhdessa vaikuttavat arvoilla johtamiseen.

Scheinin (1987: 24-26, 31-36, 326-327) yhdist&4 johtamisen merkityksen organisaatiokulttuurin
luomisen, siséistamisen seké vahvistamisen prosesseihin. Johtamiseen on Kiinnittynyt aina myos
johtajan omat persoonalliset piirteet ja sisdiset konfliktit. Johtajan emotionaalinen reagointi voi
heijastaa hdnen omia ristiriitaisuuksiaan. Mikali organisaatiossa johtajan kayttdytyminen koetaan
lilan hdiritsevana ja repivana se voi heikentdé luottamusta ja johtajan vaikutusvaltaa. Organisaa-
tiokulttuuri ilment&a arvoja ja yhteison yhteistd kokemusmaailmaa. Perusolettamukset ovat orga-
nisaatiossa syvalla olevia itsestaanselvyyksia ja mikéli johtajan kayttaytyminen on edelld mainitun
vuoksi ristiriidassa ndiden perusolettamusten kanssa voi organisaatio torjua myos ainoastaan nama

uudet olettamukset.
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Salminen (2008: 108-110) esitta4 eettisten arvojen ja hallinto- ja esimiestyon keskindissuhdetta
kuviossal. Kuviossa ilmenee eettisten suhteiden merkitys kaytdnnon esimiestydssd, johtamisen
aseman kiinnittyminen legitiimiyteen eli oikeutukseen. Muodollinen asema ja oikeutus johtami-
seen on julkisen johtamisen tunnuspiirre. Hallinto- ja esimiesty6té ohjaavat myds virkamieseetti-
set arvot, moraali ja erilaiset kdyttaytymiskoodit seka lainsaadanto. Esimiestydssa nakyvét eettiset
teot, johdonmukaisuus, integriteetti sekd rehellisyys. Luottamus ilmenee organisaatio- ja tydyhtei-
sotasolla silloin kun asiat huomioidaan kaytannon tydssé. Johtamisessa on kyse aina vuorovaiku-

tustilanteista inmisten kesken

Eettiset arvot

Ohjaa edellyttaa

Julkisen sektorin organisaa-
tiot ja professiot

Kaytannon Perustuu Legitiimi joh-
hallinto - ja TS
esimiestyo )

Kuvio 1. Etiikan, hallinto- ja esimiestydn keskindissuhde ja johtajuusasemat (Salminen 2008:

110).

Johtajan ja henkildston valinen vuorovaikutus ja luottamus

Johtamisen eettisyys ja johtajan eettiset arvot ja niiden tarkastelu edellisissa kappaleissa on 0soit-
tautunut, ettd kommunikoinnilla ja vuorovaikutuksen rakentamisella tydyhteisassa on suuri merki-
tys arvojen valittdmisessé ja luottamuksen ja hyvan tydilmapiirin edistdmisessa. Salminen (2004:
55-58) paatyy toteamaan hallinto- ja johtamistyon eettiset kysymykset tutkimuksessa, etté virka-
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miesetiikka tulisi olla keskustelevaa, julkisen toiminnan vaihtoehtoja etsivéa ja rajoja kokeilevaa,
johtamiskulttuurin mahdollisuuksien esiin nostavaa, oikeudet, velvollisuudet ja epdkohdat huo-
mioivaa, esimiestydhdn Kiinnittyvaa ja motivoivaa seka julkisjohtajan asemaa legitimoivaa. Hen-
kilostojohtamisessa tulisi olla valmiuksia hyvaan vuorovaikutukseen. Keskustelu ja kuuntelemi-

nen seka palautteen ja arvostuksen osoittaminen lisaavét luottamusta ja vuorovaikutusta.

Johtajan rooli ja merkitys tydyhteison kehittdjand on keskeinen. Kehittamisessa on toiminnan
liséksi vuorovaikutuksen sekd monidanisen johtamisen elementit. Johtaminen on viimekadessé
sosiaalista toimintaa jolloin koko yhteisO tavallaan tuottaa johtajuutta. Johtamisen moni&anisyys
on erilaisten ndkokulmien yhtdaikaista olemista. Johtamisessa ja tyOyhteisdssa korostuu moni-
aanisyydessa kommunikointi ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisin. Tulokset ndhdaan tydyhteison

yhteisena saavutuksena. (Seppénen-Jarvela 2009: 71-72.)

Vuorovaikutus ja kommunikointi ovat Brodyn (1993: 122, 135-138) mukaan johtamistehtdvina
konfliktien ratkaisemisen ja valvonnan kanssa keskeisid. Organisaation arvot valittyvat hyvéan
kommunikoinnin, henkiléston sitouttamisen ja konfliktien ratkaisujen kautta. \uorovaikutus on

molemminpuolista ja tarke&dd kommunikoinnissa. Hyva kommunikoija on myos hyvé kuuntelija.

Harisalo ja Miettinen (2002: 14) méérittelevét luottamuspadoman inhimillisend vuorovaikutukse-
na, jossa ihmiset jérjestavat suhteitaan tai ongelmiaan keskenadn. Keskindisté luottamusta tai epé-
luottamusta ilmenee aina sielld, missa ihmiset toimivat yhdessa. Luottamus vahvistaa ihmisten
toimintaa, silla luottamus toisiin vahentdd pelkoa petoksesta tai huijauksesta. Luottamuspadoma
taytyy ansaita. Sosiaalisesti tulkittuna luottamuspadoma on vaikuttavampi kuin lait tai erilaiset

maéaraykset, koska niidenkin elinvoimaan vaikuttaa ihmisten luottamus.

Luottamuksen syntymista Harisalo ja Miettinen (2002: 14) kuvaavat mallissaan luottamusp&a-
omaan Vaikuttavat tekijat. Rehellisyys, ennakoitavuus, inspiroivuus ja kyvykkyys. Luottamuspaa-
oma vahvistaa arvostusta ja kunnioitusta ja lisaéd yhteison menestymisté ja vaurautta. Organisaati-
o0ssa luottamuspaidoma muodostuu rehellisyydestd, ennakoitavuudesta, inspiroivuudesta ja kyvyk-
Kyydestd. Luottamuspaidoma organisaatiossa merkitsee molemminpuolista arvostusta ja kunnioi-

tusta. Johdon ja henkilston valilla on keskeisté inhimillinen vuorovaikutus. Arvostus ja kunnioi-
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tus ovat usein inhimillisessé vuorovaikutuksessa rahaa tarkedmpid. Luottamuspédomaa on esitetty

kuviossa 2.
Rehellisyys
Ennakoitavuus > Arvostus
Inhimillinen Inspiroivuus Luottamuspddoma
- ﬁ - -
Vuorovaikutus Kyvykkyys Kunnioitus

Kuvio 2. Luottamuspddomaa edeltévat ja seuraavat késitteet (mukaillen Harisalo & Miettinen
2002: 14.)

Luottamuksen ansaitseminen on Salomonin (2004: 99) mukaan vahemman lupaava ilmaisu kuin
luottamuksen antaminen. Jalkimmadinen kuvaa dyynaamista péaatostd, joka voidaan n&hda trans-
formationaaliselle johtamiselle ominaisena tai mille tahansa johtamiselle tavoiteltavana asiana.
Luottamuksen ansaitseminen jattda rohkaisemisen luottamukseen hivenen taka-alalle. Tyonteki-
jOiden paatokseen luottaa tai olla luottamatta perustuu johtamisen mahdollisuus. Johtamisen laa-
dussa on kyse enemman juuri johtajan luotettavuuden varmistumisesta kuin johtajan erityisen

karismaattisuuden ilmentymisesta.

Integriteetti kuvaa moraalista asennetta, jolla voidaan torjua korruptiota, estad epéeettisté toimintaa
ja vallan vaérink&yttoad. Johtamisen integriteetti koskee lupausten antamista ja niissa pysymista.
Luottamus johtajaan muodostuu toimien ennakoitavuudesta ja arvioitavuudesta. (Salminen 2010:
20).

Integriteettid Mencel (2011: 110) liittdd City/County Management Association (ICMA) jaon
mukaisesti, yksilon integriteettiin, ammatilliseen integriteettiin sekd organisaation integriteettiin.

Mééritteend integriteetti on oikeudenmukaisuutta, rehellisyyttd seka eettistd ja laillista tietoisuutta
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ammatillisessa toiminnassa ja yksilon kayttaytymista oikein. Ammatillisen toiminnan eettiset
koodit, joista esimerkkina hallinnon etiikkaa ja ICMA Code of Ethics. Organisaation integriteetti
edellyttad eettisen kayttaytymisen ulottamista koko organisaatioon. Samoin vaaditaan jatkuvaa
johtamisen kehittamista seka kouluttamista. Esimerkkien avulla ohjataan toimintaa eettiseen suun-

taan.

Eettisyytta tukeva ilmapiiri toteutuu eettisen tietoisuuden kehittymisen myota. Mahdollisuus kes-
kittya esimiestyohon, riittavasti aikaa seké oikeat olosuhteet ja valineet tydyhteisdssa auttavat eet-
tisen ilmapiirin edistdmisessé. Esimiehen ja alaisten luonteva suhde toisiinsa helpottaa luottamuk-
sen syntymistd. Palautteen saaminen voi olla kriittistakin, mutta myonteisen palautteen saaminen
vahvistaa tunnetta tyon arvostamisesta (Salminen 2008: 112.)

Eettiset sédnnostot ja koodit toimivat epéeettiseen toiminnan ehkaisemisessa. Eettista kéyttayty-
mista voidaan edist&a tai huonoa kaytosta voidaan estéd. Taulukossa 2. on esitetty Salmisen (2004:
24) tarkastelu eettisen kéyttaytymisen kehittdmisesta. Hyvid eettisia kaytantoja voidaan opetella ja
tyontekijoiden osaamista ja tietoisuutta tarkeind pidetyistd asioista vahvistaa. kontrolli toimii
enemman rajoitteena ja pelotteluna. Mahdollisuudet eettisen toiminnan kehittdmiseen voidaan
esittd raskaan saantelyn tai kevyen saédntelyn keinoina. Esimerkiksi yhdenvertaisuus ja syrjiméat-
tomyys edistyvét tyoyhteistssé eettista tietoisuutta kehittdmalla ja sisdistamalla eettiset koodit ja

ohjeet toimintatavoiksi.
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Taulukko 2. Julkisen organisaation eettinen kehittdmistyd mukaillen (Salminen 2004: 24.)

Edistdminen - High Ethics Estdminen- Low Ethics
Yksilo/tietoisuuden parantaminen Lait, rikosoikeudelliset ja hallinnon sanktiojér-
Ohjeet, koodit jestelmd, vahva kontrolli
Y hteiso/arvot, missio, visio, vastuullisuus Lait, rikosoikeudelliset ja hallinnolliset sank-

komiteat, koulutus, eettinen kehittamistyo tiojarjestelmat

Asenteisiin voidaan vaikuttaa kontrollin tai voimaannuttavien strategioiden kautta. Transaktionaa-
lisessa johtamisessa kontrolli toimii johtajan arvojen, tavoitteiden ja odotusten viitoittamana. Hyo-
ty voi toteutua muiden kustannuksella, omaa etua tavoitellen. Kontrolli toimii enemman ohjel-
mointina, jolloin tydntekija on passiivisempi, ulkoapdin ohjattu. VVoimaannuttaminen antaa tyon-
tekijélle aktiivisen roolin, jossa han haluaa seurata hyvéksi havaitsemaansa johtajaa ja taman esi-
merkkid. Rohkaiseva ilmapiiri motivoi omia suorituksia. Voimaantumisessa on kyse tyontekijan
vapaasta tahdosta paattad seurata johtajan arvoja ja tavoitteita. Tyontekijan itsekunnioitus ja arvos-
tus ihmisen4 vahvistuvat. ( Kanungo& Mendonca 1996: 68-69.)
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4. TYOYHTEISON MONIMUOTOISUUS, YHDENVERTAISUUS JA
SYRJIMATON ARKI

Tydyhteison monimuotoisuus on tydntekijoiden erilaisuutta, mutta myds tydyhteisossa
erilaisuuksien muodostamaa kokonaisuutta kuvaava késite. Tamé laaja kasite koostuu
erilaisista eroavaisuuksista kuten persoonallisuus, jolloin jokainen on erilainen, suku-
puoli, etnisyys, toimintakyky, kulttuurinen tausta seké ikd. Naiden monimuotoisuuden
perustekijoiden lisaksi perhesuhteet, siviilisaaty ja koulutus maarittdvat monimuotoista

tyoyhteisod. (Savileppa 2006: 7.)

Moninaisuus, monimuotoisuus seka monikulttuurisuus kuvailevat samaa ilmiota. Sauk-
konen (2007: 143) toteaa, ettd monimuotoisuus ja monilukuisuus on rikkaan elamén

edellytys normatiivisen késityksen mukaan pluralismista.

Vartiainen - Ora (2007) liittdd vahvasti moninaisuuteen yhdenvertaisuuden ja tasa-
arvon. Moninaisuus ymmarretdan keskusteluissa usein positiivisemmin kuin erilaisuus,
jota selkedmmin leimaa ulkopuolisuuden ja poikkeavuuden tulkinta. Monimuotoisuus
nakyy tyoyhteisdssé yhteiskunnassa olevana ilmiéna. Sippolan (2007) mukaan tydela-
massd moninaisuus mielletddn yleensd demografisena piirteend. Tyoeldméassad Suomessa
on vahva perinne miesten ja naisten tasa-arvossa, mutta vahemmistéryhmét kohtaavat
vield selvasti eriarvoisuutta. Esimerkiksi vammaisryhmié osana tydyhteisén monimuo-
toisuutta ei viel&d merkittavasti tutkita. (Sippola 2007: 17, 55-56.)

Thomas ja Ely (1996: 79-80) mainitsevat, ettd usein ihmiset ndkevat monimuotoisuu-
den ryhmaidentiteetting, He toteavat, ettd monimuotoisuuden johtamisessa ainoastaan
ryhméperusteinen nimeédminen on melko tehoton nakemys ja sitd voidaan laajentaa kos-
kemaan valjemmin eri ryhma- ja yksilotasoja. Yksiléiden arvot ja maailmankuva ei

muodostu ainoastaan hénen alkuperénsé tai uskontonsa pohjalta.

Monimuotoisuus on voimavara, jota voidaan hyodyntaa tyontekijan, tydyhteison, orga-
nisaation, eri sidosryhmien sekda koko yhteiskunnan hyvéksi. Vastuullisessa yritystoi-

minnassa on mukana monimuotoisuusjohtaminen, jota hyva henkildstopolitiikka ja
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avoin organisaatiokulttuuri tukevat. Monimuotoisuusjohtaminen on k&ytdnnonl&heista
johtamista, jossa organisaation oma toimintastrategia madrittdd monimuotoisuuden pai-
notukset, esimerkiksi ikdjohtaminen tai kansainvalisyys ja monikulttuurisuus. (Savilep-
pa 2005: 8-9.)

Syrjintadn perustuvan eriarvoisuuden poistaminen yhteiskunnassa on edellytys tosiasial-
lisen yhdenvertaisuuden toteutumiseen. Yhdenvertaisuuden ja syrjimattémyyden edis-
tdminen on perustuslakiin ja yhdenvertaisuuslakin perustuva viranomaisvelvoite. (Sisé-
asiainministerion julkaisuja 2007: 10.) Syrjiméattdomyys on yhdenvertaisuuden keskeisin-
t4 osaamista. TyOyhteistssa syrjintd- ja kKiusaamistapaukset on tunnistettava ja niihin

tulee puuttua tehokkaasti.

Ennakkoluulot ja stereotypiat ovat asenteiden eri muotoja. Asenteet ovat opittua tun-
teenomaista reagointia, kayttaytymisvalmiutta. Tunnemme toista ihmistad kohtaan myo-
tdmielisyytta tai vastenmielisyyttd. Suvaitsevaisuuden ja myotamielisyyden edistdminen
edellyttdd ihmisten tutustumista toisiinsa ja tasa-arvoista kohtaamista. Tydyhteisdssa
syrjimaton arki edellyttdd tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden aseman vahvistamista ja or-
ganisaation tukea. Erilaisuuden hyvaksyminen tarkoittaa sen ymmartamistd, kunnioit-
tamista sekd samalla tietoisuutta siité, ettd olemme toisaalta myds hyvin samankaltaisia
keskendmme. (Juujarvi ym, 2007: 96, 283-284.) Ihmisena olemiseen kuuluu inhimilli-
set peruskokemukset, jotka kulttuurisista rajoista riippumatta kuuluvat jokaisen ihmisen
elamé&an. Aristoteleen etiikkaa voidaan ajatella véhan tasa-arvoisempana muotona, jossa
useimpien ihmisten katsotaan olevan moraalisesti taysivaltaisia. Inhimillisten kokemuk-
sien taustalla on kyse aina ihmisen haavoittuvuudesta ja pyrkimisestd hyvaan elaméan.
(Sihvola 2004: 64.)

4.1. Johdon rooli monimuotoisessa organisaatiossa

Yhdenvertaisuussuunnitelman laatimisen yhteydessd on maaritelty, ettd yhdenvertaisen

tydyhteison johtamisessa tulee huomioida henkiléston monimuotoisuus ja esimiehille

tulee jarjestdd monimuotoisuusjohtamisen koulutusta osana yhdenvertaisuusosaamista.
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Monimuotoisuusjohtamista maarittdd lainsaddanto, joka velvoittaa viranomaiset laati-
maan organisaatioon yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelmat. Johtamisen eettisyytta
yhdenvertaisen tydyhteison kehittajand on néiltd osin syyta tarkastella myds monimuo-

toisuusjohtamisen kannalta. (Siséasiainministerion julkaisuja 2008: 9.)

Tyoyhteison toimintakulttuurin tulisi tukea henkildston tasa-arvoista kohtaamista. Or-
ganisaation hierarkkisuus voi vahentdd mahdollisuutta kohdata tasa-arvoisesti toisensa.
Tiimityoskentely on esimerkki, jossa hierarkkisuus madaltuu ja eri kulttuuritaustaiset
henkilot kohtaavat toisensa monimuotoisessa yhteisossa aidommin. Yha enemméan on-
kin alettu puhua ja kiinnittdd huomiota monimuotoisuusjohtamiseen, siind pyritdan hyo-
dyntdmaan monimuotoisuutta, yksildiden erilaisuutta sekd heidan kohtaamista tasa-

arvoisesti tyoyhteisossa. (Juujarvi ym. 2007:283-284.)

Monimuotoisuuden johtaminen (Diversity Management) on yh& vahvemmin tandén
my0s tasa-arvosuunnittelua, perheen ja tyon yhteensovittamista, joustavien tyojarjeste-
lyjen kehittdmista seka vastuullista henkildstéjohtamista. Johtajan rooli on vahvasti ris-

tiriitojen ja konfliktien rakentavassa ja asiallisessa ratkaisemisessa. (Savileppa 2006: 6. )

Monimuotoisuusjohtaminen on yhdenvertaisuuden ja monimuotoisuuden viemista or-
ganisaation kaikille tasoille ja organisaation kaikkiin toimintoihin. Organisaatiossa
haasteena on monimuotoisuuden toteuttaminen kiinnittdmé&lla huomio koko henkildston
kykyihin ja potentiaaliseen osaamiseen ja sen hyédyntamiseen. Samalla tulee huomioida
paikallisuus ja organisaation oma ympaéristd. (Sippola 2007: 12-13, 39.) Monimuotoi-
sen johtamisen Thomas ja Ely (1996: 79-80) toteavat pohjautuvan kahteen teoreettiseen
lahestymistapaan. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslainsdaddantd tukeutuva nékokulma
edistdd oikeudenmukaisuutta tydeldmassa ja toinen on monimuotoisuuden johtaminen,

jossa tavoiteltava hyoty on organisaation liiketoiminnallisissa eduissa.

Henkilostojohtamista tarvitaan monimuotoisuusjohtamisen tueksi. HenkilGstojohtami-
sen on l&hdettdva henkilostda osallistavasta ja demokraattisesta strategiasta moninai-
suuden edistamiseen. Samoin organisaatiokulttuurin ja organisaation johdon tulee tukea

monimuotoisuutta. Monimuotoisuusjohtamisen toteutuminen tarkoittaa muutoksen 1api-
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viemista organisaatiossa. Hyva henkiléstdjohtaminen, koulutus ja kehittdminen kuulu-
vat tdhan prosessiin. (Sippola 2007: 12.)

Monimuotoisuuden johtamisessa Sippola (2007: 39) esittelee kolme erilaista l&hesty-
mistapaa, joista ensimmaéinen on yhdenvertaisia ja tasa-arvoisia mahdollisuuksia I&hes-
tyva tapa, sitten on monimuotoisuusjohtaminen seka lopuksi eettinen, oppimisorientoi-
tunut lahestymistapa. Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta pyritdén edistimaan vahemmisto-
jen seké sukupuolten vélilld ensimmaéisessa lahestymistavassa. Monimuotoisuusjohta-
minen ndkee ihmisten erilaisuuden mahdollisuutena organisaatiolle ja ymmartaa sen
laaja-alaisesti. Eettinen oppimisorientoitunut lahestymistapa auttaa kehittdm&an moni-
muotoista organisaatiota yhd syvemmin huomioiden yksildiden oikeudet ja tasa-arvoiset
mahdollisuudet. Téassa viimeisessa lahestymistavassa on Nussbaumin ja Senin toimin-
tamahdollisuuksien etiikan mukainen ndkemys yksildiden yhdenvertaisuudesta toteuttaa

itseaan.

Monimuotoisuusjohtamisessa voidaan lahted kouluttamaan henkildstoéa havaitsemaan
paremmin monimuotoisuuden ongelmakohdat ja etsim&an niihin ratkaisuja. Yksiliden
itsetuntemusta vahvistetaan suvaitsevaisuuden ja ennakkoluulojen késittelyssa. Toisena
mallina koulutuksessa on opettaa tyontekijoille kulttuureista ja niiden eroista ja miten
naita eroavaisuuksia voidaan hyodyntaad tyovoimassa. Henkilostolle on tarkeda tehda
myos kyselyja heiddn kokemuksista ja késityksista, jotka liittyvat monimuotoisuuden
haasteisiin ja pyytaa heitd nimedmaan keskeisimmat kohdat omassa tydyhteisossd. Or-
ganisaation tiedottamisessa kerrotaan mita yhdenvertaisia mahdollisuuksia tukevia toi-
mintoja on tehty ja mitd tuloksia niistd on saatu. Tehokas monimuotoisuusjohtaminen
edellyttdd koko organisaation sitoutumista monimuotoisuuden edistamiseen, aina ylinta
johtoa myoten. Johtajan rooli on merkittdva yhdenvertaisten mahdollisuuksien tukemi-
sessa sekd epdoikeudenmukaisen syrjinnan vahentamisessa koskien paatoksentekoa ja
valintoja tyoyhteisossa. (Yukl 2010: 473-475.)
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4.2. Yhdenvertaisuuden normatiivinen perusta

Oikeusjarjestyksessd yhdenvertaisuuden vaatimus ja syrjintékielto edustavat yhteiskuntamme
arvopohjaa (Puronurmi 2009: 39). Suomen perustuslaissa yhdenvertaisuuden periaatteisiin kuulu-
vat syrjimattdmyyden kielto sekd ihmisten yhdenvertaisuus lain edessé. Syrjinta tyGelaméassa
kasittad keskeiset lainsdddannot kuten tydsopimuslaki 2:2 § (55/2001), valtion virkamieslaki 11 §
(750/1994), laki kunnallisesta viranhaltijasta 128 (304/2003). Kaikissa naissé tyoeldmaan liittyvis-
sa sdadoksissa tydnantaja tai viranomainen ei saa asettaa perusteetta tyontekijaa tai viranhaltijaa eri
asemaan ién, terveydentilan, vammaisuuden, kansallisen tai etnisen alkuperan, kansalaisuuden,
sukupuolisen suuntautumisen, kielen, uskonnon, mielipiteen, vakaumuksen, perhesuhteiden, am-
mattiyhdistystoiminnan, poliittisen toiminnan tai muun néihin verrattavan seikan vuoksi. Naiden
lisaksi on rikoslaki 47:3 § (39/1889), yhdenvertaisuuslaki 2§ (21/2004) seka tasa-arvolaki 88 (609/
1986), jotka tdydentdvét syrjinndn vastaista sdadoskokoelmaa (Aaltonen, Joronen & Villa
2009:63-66).

Taulukko 3. alla esittelee lainséadantod, joka tdsmentéa syrjinnan kieltoa. Tydlainsdddantoon kuu-
luvat ty6turvallisuuslain liséksi tydsopimuslaki, valtion virkamieslaki ja kunnallisesta viranhalti-

jasta annettu laki. (HE 309, 1993vpl.)

Taulukko 3. Lainsaadantd syrjinnan kieltamiseksi (Sisaasiainministerion julkaisu 10/2010: 8.)

Perustuslaki Yhdenvertaisuus Rikoslaki Ty6turva- Tasa-arvolaki
laki vallisuus
laki
6& 68 11:118 288 78
Yhdenvertaisuus Syrjinnén kielto Syrjinté Hairinta Syrjintd  sukupuolen
perusteella
Muodollinen yhden- | Vélitdn syrjintd 478: 3 Tydsyrjintd Véliton
vertaisuus
Syrjinnén Vélillinen syrjint4 47: 3 a8 Kiskonnantapai- Vlillinen
kielto nen tydsyrjinta
Tosiasiallinen Hairintd 11:108 Hairintd
yhdenvertaisuus Kiihottaminen ~ kansan-
ryhmé&4 vastaan
Ohije tai késky syrjia
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Viranomaisten velvollisuus on edistdd toiminnassaan yhdenvertaisuuden toteutumista.
Yhdenvertaisuuden mukaan ihmiset ovat samanarvoisia: sukupuoleen, ikdén, etniseen
tai kansalliseen alkuperdén, kansalaisuuteen, uskontoon, vakaumukseen, mielipiteeseen,
vammaisuuteen, terveyteen, seksuaaliseen suuntautumiseen tai mihinkdan muuhun hen-
kilokohtaiseen asiaan katsomatta. Yhdenvertaisuussuunnitelmien laatimisessa méaéritel-
l4&n selkedsti tavoitteet, sisaltd ja keinot yhdenvertaisuuden toteuttamiseksi seka arvi-
ointi ja tulosten seuranta. Sisdasiainministerion suositukset ja ohjeet yhdenvertaisuus-
suunnitelman laatimiseksi on annettu v.2004 ja v.2007 suositusten pohjalta (Sisdasiain-
ministerion julkaisu 2010: 8.) Muodollinen ja tosiasiallinen yhdenvertaisuus ja tasapuo-
linen kohtelu on hallinnon oikeusperiaate eik& perustuslain mukaan ihmisié saa asettaa
erilaiseen asemaan ilman hyvaksyttavaa perustetta. Muodollinen yhdenvertaisuus edus-
taa hallinnon tasapuolisen kohtelun periaatetta. Samanlaisessa tapauksessa ihmisia tulee
kohdella samalla tavoin. Tosiasiallinen yhdenvertaisuus pyrkii toiminnassaan yhteis-
kunnassa esiintyvaan eriarvoisuuden aktiiviseen poistamiseen. Yhdenvertaisuuslain 48
mukaan yhdenvertaisuuden toteutumista edistetddn olosuhteita muuttamalla viranomais-
ten toimesta. Tosiasiallinen yhdenvertaisuus kohdistuu myos valillisen syrjinnan pois-

tamiseen ja sen havaitsemiseen (Sis&asiainministerion julkaisuja 2010: 9-10.)

Syrjintd on ihmisten eriarvoista kohtelua, jonka perusteena voi olla henkilén kuulumi-
nen johonkin ihmisryhmaén tai yksilén henkilékohtaiset ominaisuudet. Henkild asete-
taan heikompaan asemaan suhteessa toisiin eivatka hanen oikeudet toteudu yhtaldisesti.

Syrjintaén liittyy epéoikeudenmukaisuuden nakdkulma. (Hannikainen 1995: 117.)

Yhdenvertaisuuslain 68 mukaan syrjinta voi olla valitonta tai valillistd. Valittoméssa
syrjinndssé jotakuta kohdellaan, on kohdeltu tai kohdeltaisiin epasuotuisammin kuin
muita vertailukelpoisessa tilanteessa. Esimerkkind tilanne jossa henkil® ei saa etnisen
alkuperansé vuoksi palvelua. Valillisessé syrjinndssa néenndisesti puolueeton saanndos,
peruste tai kdytantd saattaa jonkun epédedulliseen asemaan muihin vertailtavissa oleviin,
paitsi jos sddnnokselld, perusteella tai kadytannélla on hyvaksyttava tavoite ja keinot sen
saavuttamiseksi asianmukaiset ja tarpeelliset. Suomessakin yleisesti esiintyvana vélilli-
send syrjintdna voi mainita suomenkielen vaatimuksen, joka ei tehtdvan hoitamisen

kannalta ole niin merkitseva ja tdmén vuoksi syrjintd tapahtuu tyohdnottotilanteessa.
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Héirint4d on yksilon tai ihmisryhman arvon tai koskemattomuuden tarkoituksellista tai
tosiasiallista loukkaamista niin, ettd luodaan uhkaava, vihamielinen, halventava, ndy-
ryyttava tai hyokkaava ilmapiiri. Laissa kielletddn tarkoituksellinen hdirintd, ettd myds
loukkaava menettely. Esimerkkina héirinnasta tydyhteiséssa voivat olla rasistiset vitsit
tai loukkaava nimittely. Syrjintd4d on myos ohjeet ja kaskyt syrjid. Rikos on jo toisen
kaskeminen tai kehottaminen syrjintddn. Yhdenvertaisen kohtelun vaatimuksen esitta-
misestd tai syrjivan kohtelun ilmiannosta ei ketddn saa asettaa eriarvoiseen asemaan.
Vastatoimen kielto turvaa viranomaiseen yhteydessa olleen henkilén, joka on tehnyt
ilmoituksen syrjinnasta tai huonosta kohtelusta (Vartiainen-Ora 2007: 54 Kortteinen &
Makkonen 2002: 124; Sisaasianministerion julkaisuja 2010: 9-10.)

EU:n Amsterdamin sopimuksessa EY:n perustamissopimuksen 13 artiklaan lisétty toi-
menpidekokonaisuus edistéd tydelaman perusoikeuksien toteutumista. Tydsyrjintadirek-
tiivit kieltdvat uskontoon, vakaumukseen, vammaisuuteen, ik&&n tai sukupuoliseen
suuntautumiseen perustuvan syrjinnan. Laaja ndkdkulma tydeldmaan kasittaa tyohonot-
totilanteen, palvelusuhteen ehdot ja niihin liittyvat kysymykset mutta myods tyéhon ja
itsendisen ammatin harjoittamisen edellytykset, samoin siihen sisaltyy uralla etenemi-
nen ja koulutusmahdollisuudet. Erityissdddoksissd on pyritty edistdmdédn vammaisten
tyonhakijoiden mahdollisuuksia tyo6llistyd. Tyonantajan velvollisuus on huomioida es-
teettdmyys ymparistossa. Monikertainen syrjintd eli monisyrjinté on tilanne, jossa hen-
kilo kokee syrjintaa eri perustein yhté aikaa ja mahdollisesti monelta eri taholta. Tyosyr-
jintadirektiivissd monisyrjintdd on kasitelty osana syrjintakysymysten erityisproblema-
tiikka, ei yksittaisena asiana (Liukkunen 2001: 76-78.)

Positiivinen diskriminaatio eli positiivinen erityiskohtelu sovelletaan henkilén, jonka
ikd, sosiaalinen asema edellyttéda erityisté suojelua. Erityistoimenpiteilld pyritdan paran-
tamaan henkilén asemaa ja olosuhteita. Eriarvoinen kohtelu talldin ei ole syrjintaa ja sen
tulee tahdata tosiasialliseen yhdenvertaisuuteen eikd muodostua toisia syrjivéaksi. Posi-
tiivinen erityiskohtelu on oltava tavoitteisiin ndhden oikeassa suhteessa. Suppea oikeu-
dellinen tarkastelu ké&sittdd maaraaikaiset toimenpiteet esim. rekrytointiin, uralla etene-
miseen tai oppilasvalintoihin. Na&illa toimenpiteilla edistetddn aliedustettujen ryhmien

osuutta hakijoissa. Laajempi merkitys positiivisella erityiskohtelulla on tosiasiallisen
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yhdenvertaisuuden ja osallistumismahdollisuuksien lisddmisessd eri elaménalueilla
(Sheinin 1999: 244.)

EU:n oikeuskomissaarin Matthew Newman esitti komission romanien integroimisstra-
tegioiden paatavoitteet. Jasenvaltiot muodostavat kansalliset strategiansa 2011 loppuun
mentéessd. Perusoikeuksien toteutumisen edellyttdd neljan osa-alueen parantamista;
koulutus, tyollistyminen, terveydenhoito ja asumisolot. Romanit kokevat eniten syrjin-
taa juuri tydpaikoilla ja asumisessa. Koulutuksen kohdalla on térkeda saada romanilap-
set kdymaan peruskoulu loppuun (Suomen Kuvalehti 2011.) Esimerkkin& laajennetusta
positiivisesta erityiskohtelusta, joka koskettaa koko Eurooppaa.

4.3. Yhdenvertaisuussuunnitelma hyvana kaytantona

Tyoyhteisoissa voi olla eri kansallisuuksia, uskontoja, ideologioita, eri- ikaisia seka eri elamanti-
lanteessa olevia ihmisid. Kohtelemalla heita yksil6ind mahdollisimman tasapuolisesti, heidan yksi-
I61listen tarpeiden pohjalta seké tydyhteison tiedonkulun, ammattiin liittyvén koulutuksen, uralla
etenemisen ja palkkauksen suhteen vaativat esimieheltd taitoja moninaisuuden johtamisessa. Esil-
le nousevat tyopaikan henkiloston yksilolliset kuin yhteisolliset osa-alueet ja niiden yhteensovit-
taminen. (Kauppinen 2007: 4).

Yhdenvertaisuuden edistdminen on viranomaisten velvollisuus.Yhdenvertaisuussuunnitelma vi-
ranomaisten tai muun organisaation laatimana. Miten yhdenvertaisuutta tydnantajana sek organi-
saation toiminnassa kehitetdan, sekd miten puututaan ja ehkéistaan syrjintdd. Toiminnan tavoitteet
maéritellddn yhdenvertaisuussuunnitelmassa. Suunnitelma sisélta4 tavoitteet, sisallét, keinot ja
tulosten seurannan. Yhdenvertaisuussuunnitelma tukee hyvaa hallintoa ja edistdd henkiloston

kehittdmista. Tavoitteina on keskeisesti kolme kehittdmisaluetta;

1. syrjinnén tunnistaminen seka siihen puuttuminen
2. toiminnan ja kaytanttjen arviointi ja yhdenvertaisuutta edistavien toimien toteutus

3. osallisuuden lisddminen



55

Henkil6stén monimuotoisuuden lisédminen ja hyddyntdminen viranomaisen toiminnassa voi olla
my0s yksi tavoite. Organisaation rakenne ja toiminnan luonne méaaraavat miten yhdenvertaisuus-
suunnitelma tehdaén. Erilliset suunnitelmat tai suunnitelma yhdessa tasa-arvosuunnitelman kanssa
ovat vaihtoehtoina suunnitelman laatimisessa. Kunnan sisélla voidaan suunnitelmaa toteuttaa kes-
kitetysti tai toimialakohtaisesti. Keskushallinto voi esimerkiksi koordinoida ja ohjata toimialoja.
(Sisdasiainministerion julkaisuja 2010: 14-18). Toimialoista oppilaitosorganisaatiot seké sosiaali-
ja terveysalan organisaatiot, joissa yhdenvertaisuussuunnitelmat laaditaan edustavat ammatillista

asiantuntijuutta.

Yhdenvertaisuussuunnitelmassa tarkastellaan tydyhteison toimintaa monien eri osa-alueiden kaut-
ta. Yhdenvertaisuussuunnitelman laatimisen oheistuksessa sisdasiainministerié on Kirjannut toi-
minnan osa-alueiksi seuraavat kohdat

e Johtaminen, jossa tulee ottaa huomioon tydpaikan henkil6ston monimuotoisuus. Yh-
denvertaisuus tulee olla strategisissa tavoitteissa ja organisaation rakenteissa.

e Rekrytointi, patevilla hakijoilla on yhdenvertaiset oikeudet tulla valituksi. Vahemmisto-
taustaisia tyontekijoita palkataan liséd, jolloin henkilGstén monipuolinen osaaminen kehit-
tyy.

e Perehdyttdminen, erilaisten tyontekijoiden perehdyttdminen pitéd olla monipuolista,
joustavaa ja tehokasta.

e Henkil6stokoulutus, yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissa osaamisen parantaminen.
Syrjivaa ja kielteista asennoitumista poistetaan.

e Henkiloston palkkaus, uralla eteneminen seka tehtavajarjestelyt, oikeudenmukaiset
tydehdot, tasapuoliset mahdollisuudet edetd uralla sek& koulutukseen pédsemisessa.
Osaamisen ja tehtévien vastaavuus paranee.

e Tybhyvinvointi ja tydolojen kehittdminen, tydssdjaksamisen avoimen tydilmapiirin
kautta paremmaksi, henkiléston toimintaedellytyksié parannetaan tarvittavilla apuvélineil-
3.

o Tyosuojelu, syrjintatapaukset tunnistetaan nopeasti seka niihin puututaan tehokkaasti, yh-
teistyota tydntekijoiden valilla parannetaan.

o Tyontekijoiden osallisuutta lisitaan, parannetaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuk-

sia yhteisiin asioihin. Avoimuus ja luottamus paranevat.
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¢ Tiedottaminen ja viestintd, sisdinen viestintd avointa ja tavoittaa kaikki tyontekijat, hen-
kilostd on vahvasti tietoinen organisaation sitoutumisesta yhdenvertaisuuteen. (Siséasi-

ainministerion julkaisuja 2010: 22-23.)

Hyvié kaytantoja

Ty0yhteison toimintaan vaikuttavat henkildston asenteet ja uskomukset seka yhteiset kokemukset
strategisten ja rationaalisten suunnitelmien liséksi. Lait ja sd&dokset ohjaavat toimintaa, mutta
voivat jaada vailla todellista ymmartdmista ja sisdistamista. Todellinen tasa-arvo ja yhdenvertai-
suus on aitoa erilaisuuden kunnioittamista ja nakemista voimavarana tyoyhteisossd. (Juujérvi
2007: 52, 302). Yhdenvertaisuuden edistdmiseksi ovatkin parhaita tydyhteison kéytdnnon sovellu-
tukset arjessa. Toteuttamiskelpoisia silloin kun henkilosto pystyy vahvasti osallistumaan niihin

oman toiminnan kautta.

Kaytannon esimerkit tulevat selvasti esille yhdenvertaisuussuunnitelman siséltdjen tavoitteiden ja
toiminnan osa-alueilta. Monimuotoisuusjohtaminen on haaste esimiestydn koulutuksessa. Moni-
naisuus hyddyntad koko tyOyhteisdd, silloin kun perehdyttdmisessa on huomioitu tarkasti erilais-
ten tyontekijoiden tarpeet. Henkilokohtaiset nimetyt tydohjaajat vastaavat kaksisuuntaisesta pe-
rehdyttdmisestd, missa tyontekijan yksilolliset tarpeet tulevat paremmin esille. Henkiloston yh-
denvertaisuuskyselyt kartoittavat tydyhteison arvoja kaytannon toiminnan sujuvuutta, seké epa-
kohtia. Mentorointi ja kummitoiminta auttavat uralla etenemistd, toiden yksilollista suunnittelua,
esim. tydaikajarjestelyt, perhevapaat ym. (Sisdasiainministerion julkaisuja 2010: 22-23.)

Kehittdmiskeskustelut, joissa maéritelldan tarpeet ja osaamisen taso, antavat seké tyontekijélle,
ettd esimiehelle tarvittavaa palautetta toisiltansa. Yhteiset tavoitteet selkiintyvét kehityskeskuste-
luissa, johtamiseen saadaan liséa tyovélineita ja tyontekijdn oman tydn merkitys ja arvostus para-
nevat. (Haténen 2000: 41-42).

TyOympériston sosiaaliset ja inhimilliset tekijat seka tyontekijoiden arvostaminen edistévat yh-
denvertaisen tydyhteison kehittdmista. Yhteistoiminta ja erilaiset ryhmatydskentelymuodot lisaa-
vét tyontekijoiden osallistumista. TyShyvinvointiin vaikuttaa siihen suunnatun toiminnan kehit-
taminen, tyky -toiminta, esteettoman ympériston huomioiminen, esteettomyyskartoitukset. Tie-
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dottamisessa on hyotya esteettdmyyden huomioimisessa myods sisdisen ja ulkoisen viestinnan
osalta. Yhdenvertaisuussuunnitelmasta tiedottaminen toteutetaan kaikille tasapuolisesti. (Siséasi-
ainministerion julkaisuja 2010: 22-23.)

4.4. Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa olen yhdistanyt eettisen johtamisen seka sisaasiainministerion tuot-
taman yhdenvertaisuussuunnitelman siséllot yhteiseen tarkasteluun. Huomio on kiinni-
tetty teoriaosuudessa aikaisempien tutkimuksien tuloksiin eettisesta johtamisesta, joita
on reflektoitu yhdenvertaisuutta ja syrjimattomyytta koskeviin havaintoihin. Yhteenve-
tona teoriaosuuden lopuksi eettisessé johtamisessa korostuvat teemat esimerkkind yh-

denvertaisuuden ja syrjimattémyyden toteutumisesta tydyhteisossa.

Eettisessa johtamisessa on kyse toimintaympaériston eettisyyden edistdmisestd, jolloin
organisaatiossa sitoudutaan yhteisiin arvoihin. Arvot, joilla vahvistetaan yhdenvertai-
suutta ja syrjimattomyytta eivat ole vain henkilostohallintoa koskevia vaan ne ulottuvat
kaikkeen johtamiseen sek& henkildstoon. Oikeudenmukaisuus tukee organisaation vah-
vaa integriteettia silloin, kun periaatteet ja toisten oikeudenmukainen kohtelu tyyhtei-
sOssd tapahtuu kaytdnndssd. Rekrytointi ja oikeudenmukaiset tehtévéjarjestelyt seka
palkkaperusteet edellyttavat syrjimattomyytta. Eettisen johtamisen tarkoituksena on
my0s puuttua epéeettiseen toimintaan. Oikeudenmukainen kohtelu edistdd tyohyvin-
vointia ja lisd tyontekijoiden uskallusta tuoda esille myds huonoa kohtelua. Henkilds-
ton ja esimiesten osaaminen yhdenvertaisuus- ja syrjimattomyyskysymyksissa parane-

vat.

Esteettdmyyden ja parempien tyéolosuhteiden huomioiminen pitaa sisallaan altruistisen
tavan toimia. Palveleminen, toisten hyvinvointi sek& tyontekijoiden tarpeiden huomioi-
minen edistavat yhdenvertaisuutta. Henkildston osallistuminen, voimaantuminen ja
kommunikaation muuttaminen yha avoimempaan suuntaan edellyttdd vahvaa toimeen-
panevaa tahoa organisaatiossa. Ohjeiden, periaatteiden ja koodien soveltaminen yhden-
vertaisuuden ja syrjimattomyyden edistdmiseksi vaatii etiikan ohella valtaa toteuttaa
paatokset ja sitouttaa tyontekijat samaan prosessiin yhdenvertaisen tyéyhteison hyvaksi.

Yhdenvertaisuussuunnitelma etenee prosessimaisesti ja siihen liittyy suunnittelun lisaksi toteutus,
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arviointi ja seuranta. Esimiehen vastuulla on tiedottaa organisaatiossa toimenpiteist4 ja linjauksista
yhdenvertaisuuden edistdmiseksi. Samalla esimiehen on tunnistettava henkiloston joukossa ilme-

nevaa syrjintaa

Eettisen johtajan omat arvot ovat vahvasti esilla esimerkilla johtamisessa. Johtajan kéyt-
tdytyminen ja suhtautuminen tydyhteisgssa monimuotoisuuteen seka erilaisiin tyonteki-
joihin vahvistaa yhdenvertaisuuden ja syrjimattomyyden tydilmapiiria silloin, kun joh-
tamisessa on kyse aidosti sisaistetyistd arvoista. Johtaja on vahvasti lasnd mentoroinnin,
kehityskeskustelujen ja jatkuvan oppimisprosessin kautta yhdenvertaisen tydyhteison
kehittdjand. Esimerkilld johtaminen vahvistaa organisaation arvoja ja yhdessa sovittuja eettisia

periaatteita.

Lains&adannon tunteminen ja sen noudattaminen yhdenvertaisuus- ja syrjintdkysymyksissé voi
jaada vaille todellista kaytantod ja eettistd osaamista, mikali johtaja seké henkildsto eivat ole osal-
listumisellaan sitoutunut siihen Tydyhteisossa esimies edistdd osaamista eettiselld toiminnallaan ja
anvoilla, jotka ovat mukana kéytannon tavoitteissa ja toiminnassa. Johtamisessa henkiléston erilai-
suuden ymmartdminen lisad johtajan vastuuta. Eettinen herkkyys patoksenteon seka paivittaisen
johtamisen kontekstissa osoittaa selvasti kuinka tarkeda on aito ja rehellinen vuorovaikutus alais-
ten kanssa.

Aikaisempien tutkimustulosten keskeiset havainnot eettisesta johtamisesta ja niissd korostuvat
teemat yhdenvertaisuuden ja syrjimattémyyden toteuttamisessa esitetty taulukossa 4. tydyhteison
yhdenvertaisuuden kehittdminen eettisen johtamisen keinoin. Yhteenveto taulukossa 4.
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Taulukko 4. Yhdenvertaisuussuunnitelman toteuttaminen seké eettinen johtaminen.

Eettisessa johtamisessa korostuva teema

Esimerkki yhdenvertaisuuden ja syrjimét-

tomyyden toteuttamisesta

Arvoihin ja ohjeisiin sitoutuminen (Lawton 2000.)

Organisaation arvot tukevat syrjimattomyytta ja
kannustavat henkildston yhdenmukaiseen kohte-
luun.

Oikeudenmukainen kohtelu ja periaatteet kéytin-
nossé (Menzel 2005). Organisaation integriteetti
edellyttdd koko organisaatioon ulottuvaa eettista
kayttaytymista (Menzel 2011.)

Tyodsuojelussa syrjintatapaukset tunnistetaan
nopeasti ja niihin puututaan tehokkaasti. Tyonte-
kijoiden keskuudessa yhteistyd paranee. Syrji-
méttdmyys rekrytointitilanteissa, seké oikeu-
denmukaisuus palkkaus -ja tehtavénjérjestelyiss.

Eettinen altruismi toisten palveleminen seké
muiden hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyonteki-
joiden tarpeet otetaan huomioon (Kanungo &
Mendonca 1996.)

Tydoloja kehitetdan. Esteettdmyys huomioidaan
ja parannetaan apuvalineilla tydolosuhteita.

Vahva arvojohtaja johtaa esimerkilld. Jatkuva
mentorointi ja sitoutuminen oppimisprosesseihin
(Viinaméaki 2008)

Johtaja huomioi henkiléstén monimuotoisuuden. Moni-

muotoisuusjohtaminen osana esimieskoulutusta.

Yhdenvertaisuuden edistdminen siséllytetaén strategisiin

favoitteisiin.

Eettinen herkkyys paatoksentekotilanteissa. Hyva
tyGilmapiiri ja sédnndt ohjaavat (Wittmer 1994.)

Tyossdjaksamista  parannetaan  kehittamalla
tyGilmapiirid  avoimemmaksi ja erilaisuutta
kunnioittavaksi.

Vahva toimeenpaneva taso organisaatiossa
yhdist&4 vallan ja etiikan (Jurkiewicz 2005.)

Henkiloston osallisuutta lisdtddn ja viestintda
kehitetddn avoimempaan suuntaan. Erilaisten
tyOntekijoiden perehdyttdmiseen sitoudutaan.
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5. EETTINEN JOHTAJA YHDENVERTAISEN TYOYHTEISON
KEHITTAJANA VAASAN KAUPUNGIN TOIMIALOILLA

Haastatteluissa lahdettiin eettisen johtamisen ja tydyhteison yhdenvertaisuuden valista
yhteytté tarkastelemaan esimiesten omien arvioiden ja kokemusten pohjalta. Haastatte-
luissa pyrittiin [0ytdmaan eettisen johtamisen ulottuvuuksia, mahdollisuuksia sek& pro-
sesseja, joita tydyhteison yhdenvertaisuuden ja syrjimattdmyyden edistdmiseen tarvi-
taan. Keskeista haastatteluissa oli miten eettinen johtaja rakentaa eettista toimintaympa-
ristda ja miten puuttuu epéeettiseen toimintaan. Haastateltavilta kysyttiin myos heidén
omaa eettistd johtamistyylida yhdenvertaisen tyoyhteison kehittdmisessa. Haastateltavat
aukaisivat tyOyhteison yhdenvertaisuutta sekd monimuotoisuutta ensisijaisesti suku-
puolta ja ikda koskien. Toisaalta monimuotoisuus liitettiin vahvasti yksilén persoonalli-
suuteen, koulutukseen, tyokokemukseen seké elamanvaiheeseen. Yksittéisissa vastauk-

sissa késiteltiin my0s etnista moninaisuutta.

Haastateltavat toimivat Vaasan kahden toimialan eri tydyksikodissd. Kyseiset organisaa-
tiot edustavat sosiaali- ja terveysalaa, varhaiskasvatusta ja perusopetusta seka toisen
asteen koulutusyksikoitd. Yhdenvertaisuussuunnitelma oli muutamassa organisaatiossa
laadittu koskemaan palveluja ja asiakkaiden yhdenvertaisia oikeuksia. Yhdessa tyoyksi-
kodssa oli lahdetty kartoittamaan yhdenvertaisuussuunnitelmaa oman tydyhteison kehit-
tdmiseksi. Vaasan kaupungin yhteinen yhdenvertaisuussuunnitelma, joka on laadittu
vuonna 2007, koskee kaikkia toimialojen yksikditd. Yhdenvertaisuussuunnitelma on
luettavissa kaupungin intranet-sivustolta seka sisdasiainministerion sivustolta, josta 10y-
tyy yhdenvertaisuussuunnitelmaa koskeva tieto, oheistus sen laatimiseen sek& henkil6s-
tolle suunnatut kyselyt tydyhteison yhdenvertaisuudesta ja syrjiméattomyydestd. Vaasan
kaupungin henkilostohallinto paivittdd talla hetkelld kaupungin yhteistd yhdenvertai-
suussuunnitelmaa. Suositeltavaa on, ettd tyoyksikot laativat jatkossa myods toimintaansa
soveltuvan oman suunnitelman. Yhteistd haastateltavien organisaatioissa on niiden vah-
va sitoutuminen ammatillisiin toimintaperiaatteisiin. Arvot ja visiot ovat tyon perusl&h-
tokohtina ohjaamassa ty6té asiakkaiden tarpeiden ja hyvinvoinnin edistdmiseksi. Naiden
eettisten periaatteiden ja koodistojen pohjalta yhdenvertaisuuteen liittyvat arvot kuulu-

vat useimpien haastateltavien esimiesten ammattiosaamiseen.
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Haastateltaviksi valittiin pé&asaantoisesti henkilostoa lahelld tydskentelevét esimiehet.
Haastatteluun kutsuttiin 15 esimiest, joista 14 haastateltiin, koska lopussa aikataulujen
yhteensovittaminen hankaloitui. Haastateltavat esimiehet tydskentelivat toimialojen eri
tyoyksikoissa. Lahiesimiesten lisaksi haastateltavana oli yksi hallinnosta vastaava esi-
mies, hdnen toimenkuvaan kuuluivat hallinnollisen tyon ohella tukihenkiloston rekry-
tointi sekd& henkildston virkavapaiden myontdminen sek& irtisanominen. Asiantuntija
esimies taas vastasi henkiloston perehdyttdmisesta asiakastyéhon. Neljd haastateltavista
toimi yksikoiden johtajina. Heilld oli laheinen yhteys henkildstda koskeviin asioihin ja
he olivat péivittdisessé yhteydessa tyontekijoiden liséksi lahiesimiehiin. Muuten esi-
miehet vastasivat henkildstohallinnosta, tydn organisoinnista, tyéhyvinvoinnista, henki-
lostokoulutuksesta ja tydn kehittdmisestd, tyontekijan perehdyttamisesta seka yleisesta

tyon arvioinnista.

Haastattelut etenivat valjasti teemoittain, jolloin asiakokonaisuudet oli helpompi saada
jasentymaan ja haastattelut pysyméén aiheessa. Teemat vahvistuivat haastattelujen ede-
tessa selkeésti yhdenvertaisuushaasteiden, kehittdmismahdollisuuksien seka eettisen
johtamisen keskindiseen tarkasteluun. Haastattelun aloituskysymys kartoitti esimiesten
omia ajatuksia yhdenvertaisuudesta, monimuotoisuudesta ja syrjimattomyydesta.

Kasitteista tutkimuksessa olevien ilmididen taustalla

Késitteet yhdenvertaisuus, monimuotoisuus ja syrjimattémyys toivat haastateltavilla
ensisijaisesti mieleen perusajatuksen ihmisend olemisesta, niista oikeuksista, joiden
tulisi toteutua yhteiskunnassa. Yksilon mahdollisuuksiista osallistua omien kykyjensa

mukaan yhteiskunnan toimintaa.

“Juuret ldhtevdt jo hyvin pitkdltd, ja se on jotain joka on meissd kaikissa ja
se on hyvin tarkead, ja josta on syyta pitda huolta. Otetaan esille, etta ei ole
olemassa automaattisia oikeuksia kenellekadn, vaan ne pitdd punnita.
Avainjuttu tyohyvinvoinnissa.”

“Ldhtee normaaleista perusarvoista, tukipilareista. Yhteinen pddmdidrd.
Kaikkia tulisi kohdella tasa-arvoisesti, ulkoisista seikoista riippumatta.”
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Ammatilliset periaatteet, toiminnan arvot ja visiot suhteessa asiakkaisiin koettiin térkei-
na, joita el voinut sivuuttaa néité késitteita madriteltdessd. Palvelualoilla tasa-arvoiset ja
oikeudenmukaiset toimintatavat kuvaavat ammattiosaamista. Ammattietiikka on sisdis-
tetty osaksi tydskentelytapaa. Asiakkaiden kohtaamiseen ja palveluiden tuottamiseen
liittyy myos lainsaddannollinen perusta. Kyseessé on periaatteet, jotka heréttavat palve-
lualoilla erityistd keskustelua ja pohdintaa.

“Koko ajan ajattelee palveluita, joita olemme antamassa, asiakkaita ja niitd
yhdenvertaisia oikeuksia.

"Miksi tdtd tyotd tehdddn, ja miksi meiddt on palkattu, niin kaikki pohjau-

tuu perustoiminnalle. Ket& varten olemme taalla. Huomioidaan toiminnassa

etitkan nédkékulma.”
Tyoyhteison kannalta ké&sitteet koettiin haasteellisiksi, laajoiksi ja vaikeiksi kysymyk-
siksi. Ihmiset ovat erilaisia ja persoonalliset erot tekevat myos asioiden kokemisen hy-
vin yksilolliseksi. Koulutus ja kokemus luettiin vahvasti osaksi tyoyhteison monimuo-
toisuutta. Samalla alalla toimivissa yksikoissd on myds eroavaisuuksia k&ytdnnon toi-
minnassa. Kaikki haastateltavat kokivat yhteisten arvojen tydyhteistssa edistdvan yh-
denvertaisuutta. Syrjintdan tulee puuttua ja asianomaisten kuuleminen ja avoin keskus-
telu todettiin parantavan tydyhteison tydilmapiirid. Syrjintana tyoyhteisdissa saatettiin
kokea saman organisaation sisalla olevien yksikdiden erilainen kohtelu mikali juridisten
sopimusten eroavaisuuksia ei tyontekijoille oltu aukaistu riittdvan selkedsti. Samoin
tyoyhteison uudelleenorganisoimisen yhteydessd muutoksiin liittyvat yhdenvertaisuus-
ja syrjintakysymykset herattivat keskustelua aidon vuoropuhelun merkityksesta. Oikeu-
denmukaisuus ja ystavéllisyys asioiden aukaisemisessa ja tiedottamisessa vahvistavat
luottamusta. Erilaiset koulutus- ja tyokokemustaustat saattavat muodostaa tilanteita,
joissa toinen tyontekija kokee tulleensa syrjaytetyksi tehtdvajarjestelyissd ja omassa

osaamisessaan.

“Haasteelliseksi tadmdn tekee samassa yksikéssd toimivien alojen erilaisuus,
erilaiset tarpeet, erilaiset juridiset sopimukset. Aukaista kaikille tyonteki-
joille nama niin, ettd he ymmartavat. Tassa tapauksessa ei voi olla omia
tulkintoja, kun se lahtee sopimuksesta ja lainsaddanndsta. Ihmisia tulee kui-
tenkin kohdella ystavallisesti, oikeudenmukaisesti ja avata ndma asiat. Ih-
minen kokee, ettd hanta kuunnellaan kun asiat perustellaan ja puhutaan au-
ki.”
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“Subjektiivisia ja inhimillisid asioita. Oma persoona ja oma historia, koulu-
tus, ja mité on kokenut tassa elamassa, on aina mukana tilanteissa. Ei ole
helppo aina huomata, etté ajattelemme asioista erilailla, eika ole oikeaa tai
vddrdd tapaa. Se on todella haastavaa™
Johtamisessa haastateltavat nakivat monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja syrjimat-
tdmyyden juuri arvojen vélittdmisend muille tydyhteisdssa oleville. Samoin haastatte-
luissa tuli vahvasti nakemys siitd, ettd johtajan tulee toimia esimerkkind ja osoittaa toi-
minnallaan tukevan tyontekijoitd tasapuolisesti. Hyva johtaja kokee erilaiset tyontekijat

rikkautena.

“Meilld on hyvin monimuotoinen tydyhteiso, jossa monenlaista koulutusta
taustalla, tyontekijoilla lisdna vield runsas alan harrastuneisuus. Koen sen
rikkautena, mutta esimiehend myos haasteena, koska itsella erilainen koulu-
tus. Omalla koulutuksellani voin taas olla kehittdmassa toimintaa ja vastata
henkiléstohallinnosta.”

“Johtajan esimerkki tdirked, eettiset periaatteet tulee ndkyd, hdnen tapa
toimia sama kuin tyoyhteisossa. Antaa ajattelumalli, keskustelujen kautta,
sisaistynyt malli. Ihmiset uskaltaisivat keskustella asioista.Yhteisten linjojen
sopiminen.”’

5.1. TyOyhteison yhdenvertaisuus

Tydyhteison tydilmapiiri katsottiin olevan kaikissa haastateltavien tyoyksikoissa hyva.
Tat4 perusteltiin korkealla tyomotivaatiolla, henkildston ammattiylpeydelld ja tekemi-
sen ilolla. Hyvéaén tydilmapiiriin kuuluu ehdottomasti haastateltavien mielestd avoin ja
osallistava keskustelu sekd kommunikointi. Asioista, jotka vaikuttavat tyGilmapiiriin,
oli keskusteltu yhdessa tyoyhteisokyselyjen arvioinnista saatujen tulosten jalkeen. Tar-
kednd enemmist0 haastateltavia piti juuri kyselyjen tulosten aukaisemista koko tydyh-
teison kanssa. Osassa haastateltavien tyoyksikoita uudet tilat sekd taysin uusi organisaa-

tio vaikuttivat parantavasti ty6ilmapiiriin.

"Tyéilmapiiri on hyvd, meilld on hyvd huumori. Toisessa yksikossd, jossa
toimin esimiehenad ei olla vield niin tuttuja ja on vahan erilainen ilmapiiri ja
kulttuuri. Henkilostovaihdokset ovat olleet hyvid, on voitu yhdistéa kulttuu-
reja ja oppia toisilta.”
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"Pddsddntdisesti koen tyoyhteison avoimeksi, eikd ole paha tulla tyéhon,
eika varmaan muillakaan. Pitda pystya keskustelemaan tydssa vaikeistakin
asioista, koska ihmisia on paljon ja erilaisia persoonia. ”

Muutamassa haastateltavan tyoyksikdssa tydilmapiiriin vaikutti heikentavasti fyysiseen
ympaéristoon liittyvét tekijat. Tila- ja sisailmaongelmat kuormittivat henkilosto4 ja alen-
sivat tyokykyd. Samoin tyon vaativuus laadukkaiden palvelujen tuottamisessa ja moni-
muotoistuvan asiakasryhman kanssa heijastui Kiireend ja vasymyksena tyoilmapiiriin.
Tydyhteison kehittdamiseksi muutamat haastateltavat kaipasivat enemman juuri keskus-
telun kulttuuria. Koska alalla monenlaista osaamista ja koulutusta jota voitaisiin hyo-
dyntéa.

Henkildston yhdenvertaisuutta tukeva toimintakulttuuri katsottiin muodostuvan pitkalti
edell& esitetyn hyvan tydilmapiirin ja keskustelevan tydyhteison kautta. Yhteiset toimin-
tamallit, s&&nnot, jotka ovat selkeésti esitettyind kaikille tydyhteisossa edistad yhdenver-
taisuutta ja tasa-arvoa. Kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden keskittya kuuntele-
maan ja havainnoimaan tyoyhteison yhdenvertaisuuden toteutumista. Séannéllinen ja
tasapuolinen palaute tyontekijoille ennaltaehkaisee ristiriitojen ja ongelmien syntymista.
Positiivisen ja kannustavan palautteen antaminen koettiin hyvana ndissé keskusteluissa.
Kehityskeskustelujen ohella todettiin, ettd on kuitenkin hyva kdydé vapaampia keskus-
teluja, jolloin saadaan enemman esille henkilon omaa hyvinvointia koskevia asioita.
Esimerkkina olivat mahdolliset kiusaamistapaukset. Naistd asioista kuten myds muista
henkilokohtaisista asioista on helpompi jutella v@hemmén virallisesti. Haastateltavat
kokivat, ettd henkilostdd kohdellaan néin tasapuolisesti ja annetaan kaikille aikaa tulla
kuulluksi. Eroja ilmenee kuitenkin ihmisten valilla ja esimiehen tehtdva on nahda ndma
erilaiset tarpeet tulla tyontekijand huomioiduksi. Tyoyhteisokyselyjen tulokset kertovat
osaltaan miten yhdenvertaisuus ja tasa-arvo tydyhteisosséd koetaan. Kyselyssd arviot
kohdistuvat my6s esimiehen edellytyksiin luoda ilmapiiri, joka tukee yhdenvertaisuutta.
Arviointikohta oli, ”Esimiestoiminta, yhteishenki, henkilostGtoiminta, tasa-arvo ja yh-
denvertaisuus.”

"Kaikki kokisivat, ettd tulee kuulluksi, eikd kokisi etta syrjitdan. Voidaan
yleisesti henkildstoa rohkaista tuomaan asioita esille ja ottamaan esimiehiin
yhteytta. Persoonallisia eroja 16ytyy. Yrittaa kehittéad toimintakulttuuria, et-
ta uskaltaa tulla keskustelemaan. Palaverit ovat mielestani meill& avoimia,
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keskustelevia. Tarkeana pidan erityisesti vuoropuhelu henkildston kanssa ja
avoimen ilmapiirin luomista.”

"Auttamistyohon kuulu hyvinvoinnista huolehtiminen, pitdd rohkaista esi-
miehend henkilostdd puhumaan omasta hyvinvoinnista ja huomioimaan
muidenkin hyvinvointi tyoyhteisossd.”

Esimerkkeina nostettiin esille yhdenvertaisuutta tukevasta toimintakulttuurista yhden-
vertaiset mahdollisuudet tyonkiertoon ja erilaiset tehtavéjarjestelyt, jotka koskevat tyon-
tekijoiden vuorotteluvapaita tai lapsiperheitd. Kyseiset jarjestelyt edistavat yhdenvertai-
suutta ja tyohyvinvointia. Tyoyhteisossé kaikilla tulee olla tasapuoliset mahdollisuudet
tyohon. Esimiesten tehtavanéd on kuitenkin huomioida yksilolliset edellytykset. Tarvi-
taan myos toiden delegoimista, silloin kun tehtdvien hoitaminen vaikeutuu. Edistyksel-
lisena koettiin henkiléston tasapuolinen mahdollisuus kehittdd ammattitaitoaan. Koulu-
tukseen ja opiskeluun hakeutumista tuetaan haastateltavien yksikoissa kiitettavasti. Rek-
rytoinnissa yhdenvertaisuus on kaikkien patevien hakijoiden huomioimista. Muutamat
haastateltavat toivat esille tydyhteison naisvaltaisuuden ja miespuolisten hakijoiden

vahyyden, jossa joudutaan pohtimaan yhdenvertaisuuden toteutumista.

”Tybhyvinvointi on sita, ettd saa tehda tyotd jota osaa ja jossa viihtyy.”

“Henkilokunta on innovoivaa, haluaa tehdd tyénsd hyvin ottamalla asioista
selvdd ja kouluttautumalla ja kouluttamalla tyoyhteisossd toinen toisiaan.”

”Olen mukana tyéontekijéiden rekrytoinnissa ja siind tulee pitdd huolta siité,
kuka on péateva, mutta jos monta patevad, niin kuka vastaa tarpeita. Yhden-
vertaisuudessa tulee esille mies- ja naisndkokulma. Meilla on hyvin naisval-
tainen ala. Onko se kovin yhdenvertaisuutta vastaan, kun mielellaan palk-
kaisi miehid. Mutta on tilanteita, jossa mies on valittu muun kuin sukupuo-
len perusteella. Tydyhteisdssamme on paljon myds maahanmuuttotaustaisia
tyontekijoitda.”

Ihmiset ovat erilaisia persoonia, joilla omat kokemukset ja nakemykset asioista. Moni-
muotoisen tydyhteison esimiehen tehtdva on kehittdd jokaisen vahvuuksia ja hyédyntaa
niitd koko tydyhteison hyvaksi. Haastateltavat totesivat esimiehen edustavan yhdenver-
taisuutta korostavia arvoja oman esimerkin avulla. Omat asenteet ja arvot nakyvat siiné

tavassa milla esimiehet kohtaavat kdytannon tilanteissa tyontekijansa.
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"Pitdd olla mahdollisuus kdyttdid omaa persoonaa. Asiakkaat joiden kanssa
tehd&an tyota tulevat hyvin erilaisista taustoista, paljon haastavia tilanteita,
jossa tulee kayttdd omaa persoonaa ja osaamista. Ei voi noudattaa vain
tiettyd sapluunaa. Jollekin tyontekijalle voi olla helpompi kohdata tiettyja
asiakasryhmid, ja voimme hyodyntda siten tydntekijan osaamista.Miettia
nain monimuotoisuutta. Pystymme paasemaan ty0ssd eteenpdin ja asiak-
kaatkin hyotyvat.”

“Hyvd esimies ndkee monimuotoisuuden kokonaisuutena ja rakentaa yhteis-

ta kulttuuria tdman pohjalta. Selkeat perustelut yhteisen vision toteuttami-

seen.”
Monimuotoisuus on yksildiden oikeuksien huomioimista tydyhteisdssé. Kuten avausky-
symyksissa tuli esille on yksilén oikeuksien rinnalla myGds sopimuksia ja lainsédadanto,
joka luo erilaiset puitteet toimialan yksikoille. Esimiehen tulee aukaista ja perustella
nama kohdat tydntekijoille. Nain tyontekija kokee tulleensa oikeudenmukaisesti kohdel-
luksi. TyOyhteisossd tulee laatia yhteiset sdadnnot ja periaatteet, joihin sitouttaa koko
tyoyhteisd. Omaa roolia monimuotoisen tydyhteison esimiehend haettiin helposti l&hes-
tyttavasta ja luotettavasta johtajasta, jolle voi asioista puhua. Tydntekijat ovat myos
aktiivisia osallistujia ja heiddt on otettava mukaan yhdenvertaisuuden kehittamiseen.

Yhdenvertaisuuteen liittyvad keskustelua on kdytava jatkuvasti.

”Lainsddddnto ja sopimukset ohjaavat, mutta mukana on yhd enemmdn eet-
tistd johtamista, joka tulee esille. Palavereissa muiden esimiesten kanssa

liittyy paljon etiikkaa. Keskustelen paljon myos tydntekijoiden kanssa. Yh-
dessd tyontekijoiden kanssa kehitetddn yhteistd toimintaa ja osaamista.”

"Piddn oven auki kdiytdvalle, ja pyrin olemaan kaikilla yhta helposti léahes-
wttivd. Kannustan puhumaan omasta hyvinvoinnista.”
Monimuotoisen tydyhteison johtamisessa arvostettiin selkeitd, tasapuolisuutta tukevia
toimintatapoja, joihin sitoudutaan yhdessd. Yhteiset toimintamallit ennalta ehkdisevat
eettisia ristiriitoja henkiloston vélilla. Vastuu kuuluu kaikilla hyvan tyéilmapiirin kehit-

tdmisessa.

"Yhdenvertaisuutta tukevat toimintamallit olisi hyvi saada omaan tydyhtei-
s0on tehtya ja mukaan ilman muuta strategiseen henkiléstdsuunnitteluun.
Yhdenvertaisuudesta ja tasa-arvosta pitéisi pitad ylla keskustelua suunni-
telman jdilkeenkin ja arvioida niitd sddnnollisesti.”
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5.2. Yhdenvertaisuushaasteet ja monimuotoisen tydyhteison eettiset dilemmat esimies-

tyossa

Yhdenvertaisuutta tydyhteisdssé arvioitiin yhdenvertaisuussuunnitelman siséltjen koh-
dalla haasteiden, tavoitteiden ja toteutusten osalta. Lahtokohtana tuli esille haaste ym-
martdd yhdenvertaisuus arvona, joka sopii sovellettavaksi kaikkeen organisaation toi-
mintaan, erilaisissa tilanteissa. Haasteita nahtiin yleensakin ihmisten erilaisuuden koh-
taamisessa, seka kyvyssé ottaa huomioon tyontekijoiden erilaisuus, yksilolliset tarpeet

sekd osaaminen. Monimuotoisuus koettiin rikkautena, jota tuli k&sitell& kokonaisuutena.

"Arvot aukaistuna ymmdrtdd, ettd nditd periaatteita voidaan soveltaa asi-
akkaisiin, kollegoihin sekd koko tyoyhteiséon. Ne sopivat kaikkeen.”

Johtamisessa oman ammatillisen asiantuntijuuden lisaksi tarvitaan osaamista esimies-
tyostd ja johtamisesta. Millainen on hyva tapa johtaa ja mitd se vaatii toteutuakseen?
Haastateltavat totesivat, ettd yhdenvertaisuuden edistdmiseen sekd hyvaan johtamiseen

soveltui moni ajankohtainen esimieskoulutus.

“Tavallaan on asiantuntija organisaatio, niin voi olla esimiehid, joilla ei
ole esimieskoulutusta. Silloin voi menna puurot ja vellit sekaisin. Kylla esi-
miesty6hon pitdd kouluttautua. Asiantuntija ei ole esimies asiantuntija. ltse
koen tdrkediksi kehittyd ja kouluttautua.”

“Johtamisessa satsataan koulutukseen. Esimiespassi koulutus vaikuttaa
varmasti tahan yhdenvertaisuuden kehittymiseen. Odotan innolla taméan jal-
keen onko siella mitédan tahan aiheeseen liittyvaa. Luentoja tai muuta.”

Yhdenvertaisuussuunnitelman konkreettisten siséltojen kohdalla nousi perehdyttdminen
haasteeksi. Perehdyttdmiskansiot ovat olemassa, mutta aina ei ole aikaa, varsinkaan

lyhytaikaisten sijaisten kohdalla riittavaén perehdyttdmiseen.

Osassa tyoyksikoitd méérdaikaisten tyontekijoiden perehdyttdmiseen oli taas varattu
aikaa. Maahanmuuttotaustainen tyontekija tarvitsee mahdollisesti viel&d pitempaan pe-
rehdyttdmistd ja omaa mentoria, ettd yhdenvertaiset edellytykset tehtdvan hoitamiseen
toteutuisivat. Perehdyttamisessa on huomioitava yksilolliset erot ja tarpeet, koska usein

ty6 alkaa haastavistakin tilanteista. Perehdyttdmisen on oltava monipuolista.
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”Perehdyttiminen tosi haastavaa, uusia yhtd aikaa ja heti melko vaikeita asioita
kohdattava. Ihmiset omaksuvat erilailla asioita. Toinen lukee lakia ja ottaa selvaa

itse, toinen haluaa heti vastauksia kuinka tehdaan. Yritan olla kaytettavissa ja
kayda paaasiat lapi ja miksi taalla ollaan. Aina on lupa kysya. Perehdytettavéat
ihmiset on hyvin koulutettuja, ettei non saleeraisi heita. Eika antaisi tyontekijalle
arvoa.”

Rekrytointi koettiin haasteena osassa organisaatioita, koska hakijoita oli vahan. Edella
on jo mainittu yhdenvertaisuusndkékulma mies- ja naishakijoiden valilla. Joissakin tyo-
yksikodissa toivottiin enemman mieshakijoita, mutta usein lopullisessa valinnassa oli
kuitenkin ratkaisu perustunut muuhun kuin sukupuoleen. Kaikilla patevilla hakijoilla oli

mahdollisuus tulla valituksi.

”Meilla ei ole etnista taustaa omaavia hakijoita ollut. Meilla on rekrytoitu
henkild, joka jaa elakkeelle pian ja henkild, joka jai aitiyslomalle. Kyseessa
on hakija, joka on pdtevd ja sopiva. Ei ole ollut rekrytointisyrjintdd.”

Henkiloston palkkaus, uralla eteneminen ja tehtavéjarjestelyt sisalsivat kohtia, jotka
eivét toteutuneet tasapuolisuuden mukaan ja edellyttivat kehittdmistd ja pohdintaa oi-
keudenmukaisuuden ja eettisyyden toteutumisesta. Erddnd epakohtana olivat myés am-
mattialat, jotka ei tyon vaikuttavuusarvioinnissa koettu saneen suhteessa koulutukseen
oikeudenmukaisesti maariteltya palkkaa. TyoOnvaikuttavuusarviointi perustui osassa
tydyhteisoa palkkauksen ja tyon arviointiin kehityskeskusteluissa. Tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen herétti myos pohdintaa oikeudenmukaisuudesta. Esimiehen tehtava
on kuitenkin huomioida kokonaisuus ja toteuttaa organisaatiossa niitd toimintamalleja,
jotka edistavéat yhdenmukaisuutta. Kannustaa ja ohjata yksilditd huomioimaan toisten-

Kin tyontekijoiden hyvinvointi tydyhteisdssé.

”Olen térmdnnyt tyoni puolesta kysymykseen mikd on oikeudenmukaisuutta,
onko se perheen &iti, joka saa joka joulun vapaaksi vaan onko lomaan oi-
keutettu se yksinasuva 55v. henkilo, joka haluaa joskus joulun vapaaksi.”

Eettistd pohdintaa yhdenvertaisuuteen liittyen, jossa huomio on tehtavénjarjestelyissé ja

uralla etenemisessa.

"Eettisyyttd yritin tuoda johtamiskoulutuksissa esiin, voiko esimerkiksi 1&-
hisukulaiset olla samassa organisaatiossa ja kuinka laheisesti toissa keske-
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naan. Voiko lahisukulaiset olla esimies- tai alaisroolissa keskenaan. Men-
nddn usein vaikeisiin asioihin eikd saa aina vastakaikua.”

Ty6hyvinvointi ja tydolot todettiin heijastuvan hyvastéd tyoilmapiirista ja siita tyokult-
tuurista, joka kertoo miten tydpaikalla toimitaan. Haasteena saada ihmiset osallistumaan
my06s oman hyvinvoinnin kehittdmiseen ja keskustelemaan niisté huolista, jotka uhkaa-
vat hyvinvointia. Tydyhteisdssa kannustetaan huomioimaan myds toisten hyvinvointi.
Ty6hyvinvointi haastaa esimiehen yhdenvertaisuusnakokulmasta kehittdmaan niité toi-
mintatapoja, joilla huomioidaan monimuotoinen tydyhteisd ja sen yhdenvertaisuuden

toteutuminen.

“Esimiestyossd on asiana se, ettd huomioidaan yksildiden erilaisuus, ja
esimiehen pit44 vield& enemman kuin muut ottaa huomioon yksildiden erilai-
suus. Harteilla on ihmisten tyéhyvinvointi. Esimerkiksi ihmiset kokevat kiu-
saamisena jonkun asian, mita toinen taas ei. Esimiehen pitda pystya vas-
taamaan ja jopa ennakoimaan, sitten kun tuntee ihmiset.”

Ty6hyvinvointiin liittyva haaste oli myos tyoyksikossa olevat muutosty6t ja uusien tilo-
jen kayttoonotto. Suunnitteluvaiheessa on tarpeellista huomioida tilojen esteettdmyys-
kartoitukset. Esteettomyyteen kuuluvat myds ergonomiset tyotilat sekd apuvalineet.

Kuormittavana tekijana olivat sisdilmaongelmat, jotka aiheuttivat tyontekijoilla enem-

man hengityselin sairauksia, vasymysté seké paansarkya.

"Meilld on kdynyt viime vuonna, tyoterveyshoitaja kKiertamassa, ja teki er-
gonomia kartoituksia, jonka jalkeen hankimme laitteita ja apuvélineita, joi-
ta hdn ehdotti.”

Tyohyvinvointi ja tyésuojelun toteutuminen vaativat esimiehelta jatkuvaa havainnointia

tydyhteistdssé ja huolenpitoa tyontekijoista.

"Turvallisuudesta kannan huolta, se korostuu yhd enemmdn. Myds henki-
sesta jaksamisesta, kiertelen ja kayn kysymassa ihmisilta mita kuuluu. Kat-
son, ettd tyontekijan ei tarvitse jadda jonkin hankalan tilanteen kanssa yk-
sin. Olen jarjestanyt tydaikani niin, etta voin olla paikalla. Yritan myos tun-
nustella missa tyontekijan kestokyky on ja haluaako, ettd lahden tilantee-
seen mukaan.”
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Syrjinta- ja kiusaamistapauksissa haastateltavat olivat yksimielisig, etté tilanteet edellyt-
tavat herkkad tunnistamista ja valitonta puuttumista. Tydsuojelu- ja erillisohjeet syrjin-
tatilanteissa tunnettiin lainsdadannodn pohjalta seka tydsuojeluvaltuutetun mahdollinen
osallistuminen. Eettiseen johtamiseen kuluu haastateltavien mukaan haasteellisempi ote
syrjintd- ja kiusaamistapauksiin. Epdeettiseen toimintaan on puututtava valittémasti.
Esimiehen tulee ndhda tassakin yksilolliset tavat kokea kiusaaminen ja kdyda keskustelu
kummankin osapuolen kanssa heitd kuunnellen. Tilanteita ja niiden selviamista seurat-
tiin joidenkin haastateltavien mukaan jonkin aikaa. Tyontekijoiden valinen yhteistyd
paranee, kun he huomaavat, etta tilanteisiin puututaan. Ty6dyhteisdssé on osaamista kiu-
saamistilanteisiin ja selkeat puuttumismallit. Kiusaaminen saattaa ilmetd monella eri

tapaa, ja nama kaikki tilanteet on avoimesti pyrittava kasittelemaan.

“Tdnd pdivdand sanotaan kiusaamisesta esimiehelle, jopa lisddntynyt sem-
moinen, ettd sanotaan kiusaamiseksi, vaikka on selva tyfasia, koetaan
hyokkayksena. Jossakin menee dveriksi, jos vaikka tydkaveri sanoo jostain
tybasiasta, niin sanotaan, ettd se kiusaa. Kaydaan kaikki 1&pi ja mietitaan
mitd se on.”

”Olen joutunut itsessdni pysdhtymddn ja miettimddn onko oma huumori so-
pivaa. Kun on naistypaikka ollut vuosia ja sitten tullut miestydntekija, jou-
dun miettimaa, ettei turhaa korostu, ettéd on mies, etta joutuu tammoisia asi-
oita miettimaan. Samoin kun tulee nuoria, niin, ei sanota, ettd ndma pikku-
likat.”

Esimiehena joutuu havainnoimaan tydntekijoita jatkuvasti sekd puuttumaan keskindisiin
konflikteihin. Haastateltavien mielesta on aivan tavallista, etta tydyhteison arkeen sisél-
tyy tyontekijoiden valilla erimielisyyksid, koska ihmiset ovat erilaisia. Haastavaa onkin
kehittad ihmisille toimintatapa, jossa erimielisyydet ovat ratkaistavissa. Esimies vélittaa

kannustavaa ja voimaannuttavaa tapaa kohdata ongelmat.

“Erimielisyyksissd, osapuolet ajattelevat itsekkdcdsti, ihminen on aina itse-
kas, ja ajattelee sitd omaa tilannetta, miten menisi hyvin. Sitten haetaan ja
I6ytyy konsensus ja hyvin menee, ainakin useimmiten. Taytyy l0ytaa se in-
himillinen puoli.”
Tiedottamisen ja viestinndn avoimuus ja sen toimivuus edistdvat yhdenvertaisuutta.
Haasteena nahtiin laaja informaation maarg, jonka kohdalla tyontekijat kokivat vaikeu-

tena 16ytaa tai huomata tarked tieto. Tyon Kiireisyys ja tiedotteiden maara kuormittivat
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ajoittain tyontekijdd kohtuuttomasti. Esimerkking otettiin myos erilaiset tietokoneoh-
jelmat tiedon hankintaan ja raportointiin, jotka saattoivat olla idkkdammille tyontekijoil-
le vaikeita omaksua. Esteettémyyden toteutumiseksi ndiden ohjelmien kaytdssa toivot-
tiin osassa haastateltavien yksikoita laheisempéé henkilokohtaista ohjausta ja apua kay-

tannon tyotilanteissa, silloin kun uusi ohjelma otetaan kayttoon.

”Oppimisesta, esimerkiksi tama tekninen puoli, meinaa pudota karryilta
nain ikaantyvana tyontekijana. Ikaantyvan tyontekijan pitaisi saada tietoko-
neopetusta henkilokohtaisesti, omassa tyopisteessd.”
Tyontekijoita osallistava tyoyhteisd lisdd heidan vaikutusmahdollisuuksia ja innostaa
yhdessa tekemiseen. Haastateltavat pitivat yhtend tavoitteena yhdenvertaisessa ja mo-

nimuotoisessa tyoyhteisdssa, etté tyontekijan osaamista hyddynnetéan.

“Jokaisella on oma persoona, ja toinen ottaa tyotehtivikseen mielellddn tdl-
td osaamisalueelta, koska tuntee sen vahvuutena. Tydyhteiso hyétyy ja asi-
akkaat.”

“Henkilokunnan osallistuminen on itsestddn selvd asia meille, kaikki mitd

tehdddn, ja kehitetdidn se tehddcdn yhdessd. Jokainen osallistutetaan.”
Useimmat haastateltavat nékivéat toiminnan ja tavoitteiden olevan omalla ammattialalla
yhdenvertaisuutta edistdvaa ja niitd perusarvoja korostavaa. Erilaisia toimintamalleja on
kaytossd, jotka kohdistuvat asiakkaisiin, sidosryhmiin. Kaikkia niit4 voidaan soveltaa
koskemaan tyoyhteisdd ja sen henkildstod. Yhdenvertaisuussuunnitelmaa ei toiset haas-
tateltavat olleet ndhneet, mutta haastattelua varten olivat sen etsineet ja lukeneet. Muu-
tamassa organisaatiossa oli yhdenvertaisuussuunnitelma laadittu koskemaan asiakkai-
den oikeuksia yhdenvertaisiin palveluihin. Yhdessa tyoyhteisossa oli aloitettu kartoit-
tamaan yhdenvertaisuutta oman tyoyhteison kehittdmiseksi. Kaikki haastateltavat esi-
miehet kokivat yhdenvertaisuuden ja syrjimattomyyden tyoyhteisossa erittdin ajankoh-
taisena ja keskeisend asiana. Keskustelua kdydaan julkisesti tydhyvinvoinnista, tyonte-
kijan arvostamisesta ihmisena seka erilaisten ihmisten kohtaamisesta tydyhteisosséa.
Erittdin tdrkednd moni haastateltavista piti yhdenvertaisuussuunnitelman liittdmisté
osaksi strategista henkilostosuunnitelmaa ja johtamiskoulutuksiin yhdenvertaisuussuun-

nitelman voisi ottaa mukaan itsendisena osana.
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“Helposti ei loytynyt luettavaksi yhdenvertaisuussuunnitelma, helposti pys-
tyi lukemaan siséasiainministerioltd mitd tarkoittaa. Oheistukset, mallit ja
mité tarkoittaa. Itse asiassa kaipaisin, en tieda kaipaanko vaarin, tassa
meiddn strateginen johtaminen ja visio mikd se nyt on “Vaasan hyvd ela-
md”, ettd se nyt nikyisi sielld konkreettisesti, ettd se olisi sielld sisddn lei-
vottuna ja sen pitdisi nékyd sielld.”

“Johto on aika erillddn, ja paljon tekee t0ita erilaisten hankkeiden ja koulu-
tuksen kanssa eika ole paljon tekemisessa kaytannon kanssa, elamme vahan
niin kuin eri maailmaa. Silloin eletdan todellisuudessa eri maailmaa, eika
olla kosketuksissa toisiimme. Mistad suunnitelma syntyy, jos ei kuulla toi-
minnantasoa. Suunnitelman pitdisi lihted yhdessd tekemisestd.”

"Strategisessa suunnittelussa pitdisi olla kaikki ndmd, sieltd tulee se johta-
mistyyli.”
Tydyhteison yhdenvertaisuuden toteuttamiseen liittyvista resursseista todettiin, ettd on
tapahtunut kehittymista, josta keskeisend moni nosti kehityskeskustelujen kautta tapah-

tuvan arvioinnin.

“Emme ole vield maaliin pddsseet, mutta on tapahtunut jotain kehitystd yh-
denvertaisuuden ndkokulmasta. Meilld on toimiva kehityskeskustelujarjes-
telma, arvioinnit, tyytyvaisyyskyselyt henkiloston osalta, erityyppisia tyo-
ryhmi&, missa koko ajan mietitdan tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta. Esimerk-
kind meilla on ik&-ohjelmat, jossa on kun tayttaa 65 vuotta niin saa ylimaa-
raisia lomapaivia. Sitten on viela on tyokykya yllapitavaa toimintaa. Yha
enemman otetaan ndita asioita huomioon kuin esimerkiksi viisi vuotta sit-
ten.”

TyoOyhteis6 joka oli lahtenyt pohtimaan yhdenvertaisuutta omassa toiminnassaan, oli

sitd mieltd, ettd apua ja resursseja 16ytyy suunnitelman laatimiseen.

“Henkilostohallinnossa ollaan hyvid ndissd asioissa ja varmasti saamme
apua. Sieltd avustetaan ja ollaan mukana.”

Johtamisen ja tydyhteison yhdenvertaisuuden kehittdmisen valista yhteyttéd tulevaisuu-
dessa haastateltavat ldhestyivat ensisijaisesti eettisen johtamisen kautta. Haastateltavien
paallimmaisend ajatuksena oli, ettd tyontekijoista aidosti huolehtiva ja heitd arvostava
johtaja on tarkedssa roolissa tydyhteison yhdenvertaisuuden ja syrjimattomyyden edis-
tdmisessd. Johtajan omat eettiset periaatteet ja arvot nakyvat juuri tassa tavassa kohdella
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tyontekijoita yhteisessa arjessa. Johtaja ei endd tandén voi johtaa jostain ylempad, vaan

on oltava samalla tasolla.

"Olemme kaikki osallisia, ja olemme jotenkin sillid samalla maaperdlld, ei
ole niin, ettd johtaja elaa siella toisessa maailmassa ja ruohojuuritaso toi-
sella. Vuoropuhelun pitéaé olla sellaista, etta tiedamme missd menn&an ja
tarpeet nousevat sieltd ruohonjuuritasolta.”

”On nditd esimiesohjelmia, johtajia varten, jotka ei ole endd lakisdditeisiin
perustuvaa vaan mitd sielld kdytdannon tyéssd tarvitaan. Ja se on hyvd asia”

Ty6ssa nahtiin selkeasti tarpeet jatkuvaan itsensa kehittdmiseen johtajana. Monimuotoi-
suus lisadntyy, joka edellyttad, etta tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden huomioiminen si-
séllytetdan selkedmmin toimintaan. Tulevaisuudessa tarvitaan erilaisia nakékulmia hen-
kiloston ja johdon monimuotoisuuskoulutukseen ja tyoyhteisOissd enemmén keskuste-

lua yhdenvertaisuudesta ja monimuotoisuudesta.

"Perusesimiestydssd on mietittdvd yhid enemmdn tasa-arvoa, tyon kuormit-
tavuuden jakautumista tasan henkildston valilla, huomioimalla myds asian-
tuntija vastuualueet, joita kdaydaan lapi kehityskeskusteluissa seké erilaisten
vdlineiden hankintaa tyéskentelyyn.”

”Onko tydyhteisé kasvanut samassa tahdissa Kuin maailma on muuttunut ja

mita se edellyttdd. Onko jouduttu tilanteeseen, ettd on kaikenlaista vékea

toissd, mutta meilla ei ole ihmisina viela tullut valmiuksia kohdata tilantei-

ta, mutta meiltd odotetaan sitd. Koetaan huonoa omaatuntoa, mutta ei ole

ollut tilaa kdyda viela keskustelua. Tama nakdkulma tulee mieleen ihan

tydnohjaajana. Tilanteet eivat ole luontevia vaan niista tulee helposti nden-

ndisid, kun ovat kdsittelemdittd.”
Keskustelukulttuuri koettiin tarkeéksi. Haastateltavien tydyksikoissé keskustelukulttuuri
tuli esille monessa eri yhteistydbmuodossa. Esimerkkeind otettiin virallisemmat kehitys-
keskustelut, vapaamuotoiset keskustelut tydntekijoiden kanssa, ryhmépalaverit ja tyo-
kykya yllapitdva toiminta. Haastateltavien tydyhteisfissa nahtiin keskustelun olevan
vahvasti palvelualaan liittyvé tyovaline. Erilaiset ristiriidat ja kiusaamistapaukset sek&
se milla niihin puututaan tai mitd seuraa jos ei ole noudatettu tiettyd toimintatapaa selvi-
tetd&n keskustelemalla. Lainsdadanto velvoittaa syrjinta- ja kiusaamistilanteissa sovel-

tamaan omaa puuttumis- ja rankaisumallia. Keskustelun avulla ennaltaehkaistaan risti-



74

riitojen syntymistd. Yhteiset pelisddnnot aukaistaan keskustelemalla ja luodaan néin
toiminnalle yhteinen arvopohja.

"Siind mielessd ajattelee, etta ei ole mitdan muuta ratkaisumallia kuin kes-
kustelu. Asiat ovat ratkaistava jollakin aikavalilla. Keskustelu on tyovali-

i

ne.

5.3. Eettinen johtamistyyli omassa esimiestoiminnassa

Oma eettinen johtamistyyli ldhtee vahvasti hyvan tydilmapiirin rakentamisesta omassa
tydyhteisossa. Haastateltavat nékivat sen muodostuvan vuoropuhelusta ja keskustelu-
kulttuurista, seké siitd miten henkildston kanssa kdydaan jatkuvaa avointa keskustelua.
Esimiehen tehtdvand on edistédd avointa kommunikointia koko tydyhteiséssa. Oma joh-
tamistyyli on mallina muille tyontekij6ille. Esimerkiksi kuinka tydyhteisdssa selvitetaan
erimielisyyksia ja ristiriitatilanteita. Vaikeistakin asioista pitdd pystya keskustelemaan.
Haastateltavat nakivat, ettd yhdenvertaisuuteen, syrjimattomyyteen ja kiusaamiseen
liittyvat kysymykset olivat esillé keskusteluissa eri muodoissa koskien niin henkil9stoa,
asiakkaita kuin sidosryhmié. Tarke&dnd vuorovaikutuksen edistamisessé haastateltavat
pitivat esimiehen kykya olla tavoitettavissa, lahestyttdvissa seka aitoa kuuntelemisen
taitoa. Yhteisissa kokouksissa eettiseen johtamistyyliin kuuluu haastateltavien mielestéa

se, ettd on hyvin valmistauduttu ja asioista voidaan vapaasti esittdd omia mielipiteita.

“Ei tarvitse henkilokohtaisesti reagoida asioihin, vaan asiat ovat asioita,
joista voi keskustella He voivat tehd& asioille jotain ja min& voin tehda jo-
tain sithen. Jos minun signaali on, ettd pitéad tehda jotain. Syntyy toivotta-
vasti luottamusta ja voin antaa mallin toimia.”

“Esimiehend helppo keskustella, koska teemme kaikki samaa asiakastyota,

hyva kuitenkin ottaa hyva kokouskaytanto ja kuunneltaisiin toisia. Esimie-

hend puhun asiat selvdsti ja pyrin perustelemaan ne.”
Eettiseen johtamistyyliin kuuluu vahvasti tyoyhteison luottamusta vahvistava péatok-
sentekotapa, johon siséltyy paljon eettistd pohdintaa. Eettistd pohdintaa kaytiin paatok-
senteon oikeudenmukaisuudesta ja tyontekijoiden tasapuolisesta kohtelusta. Muutaman
haastateltavan tyoyksikossa oli uudet kunnostetut tyotilat otettu kayttoon. Useampi
tyontekija toivoi samaa tilaa, jonka perusteli sopivan omaan toimintaansa. Haastatelta-

vat esimiehet olivat tukeneet tyontekijoitaén ratkaisemaan ja neuvottelemaan keskenaan
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tilaratkaisut, jolloin eettinen johtamistyyli oli edistanyt henkildston osallistumista yh-
denvertaisen tyoyhteison kehittdmiseen. Edella mainittujen péaatosten liséksi on myos
ruutinipdatoksia sekd paatoksia jotka ovat etukéteen esiteltyja ja joiden taustalla on
valmiiksi pohdittu oikeudenmukaisuuden toteutuminen. Esimiehen ei ndissa paatoksissa
tarvitse reflektoida samalla tavalla kuin paatoksissa, joissa mukana aito eettinen pulma,
joka voi liittyé kiistoihin, perusteluihin tai itse paatoksentekoon.

“Mietin pddtoksentekoa, varsinkin jos on ennakkotapaus, ensimmdisen ker-
ran on kyse erityiskohtelusta, niin mietin miten vaikuttaa tulevaisuudessa.
Keskustellaan yhdessé, jos on yleisluontoinen asia. Yleensa ihmisilta 16ytyy
konsensusta. Tdssd on tiimipalaverit hyvid.”

“Jos on isompia asioita ja tdrkeitd jota pddtetddn on itselld turvallinen ole.
Kolme vuotta sitten perustettiin johtoryhmd, jota ei ennen ollut. Tarkoitus
ettd minulla on hyva mahdollisuus punnita asioita ennen kuin teen paatok-
sid. Jos on tarked paatds pitad punnita ja saada palautetta. Ehka laillinen
paatos, katsoa mita Vaasan hallinnossa sanotaan.”

Organisaatioiden yhdistamiseen liittyvat muutokset, vaativat pohtimaan henkiléston
yhdenvertaisuuden toteutumista uudelleen muutamassa tydyhteisdssa. Esimiehend eetti-
sen johtamistyyliin kuuluu edustaa kokouksissa tyontekijoiden yhdenvertaisten oikeuk-
sien sailymistd muutoksissa ja niiden esittamistd neuvotteluissa. Esille tuli yleensékin
luottamuksen vahvistuminen, silloin kun esimies selvitti tyontekijan etuuksissa ilmene-
viad epaselvyyksia ja ajoi tyontekijoiden asiaa. Esimieheltd edellytetddn rehellisyyttd,
kun tiedotetaan muutoksien vaikutuksista ja aikatauluista. Henkildston kuuleminen ja

keskusteleminen edistda tydyhteison mukautumista uusiin tilanteisiin.

“"Moni asia on muuttunut, edelleen ollaan yhtendistimdssd toimintaa, ja
henkilokunnalla on taalla joitakin asioita joita nousee esille, ettei yhdenver-
taisuus toteudu. Mina tiedan, etté etuuksia menetetddn kummassakin orga-
nisaatiossa. "Nden ne molemmat ja ymmdrrdn, ettd herdttdvit tunteita.
Olen tuonut esille henkilostolle, ettéd kokouksissa, missa paatetddn muutok-
sista tuon kaikki tyOyhteisoon vaikuttavat asiat esille. Koen, ettd minuun
luotetaan. Valmiuksia on muutokseen ja ymmarretaan, etté kehitykseen liit-
tyy muutoksia ja suuressa organisaatiossa se on haastavampaa ja vaatii
enemmdn huomioimista ja paneutumista asiaan.”

Omaa eettista johtamistyylia haastateltavat kuvasivat vield kykyné ottaa rohkeasti vai-

keita asioita esille eli puuttua niihin eettisiin ristiriitoihin ja ongelmiin, joita tydyhtei-
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sOssé esiintyy. Kéytdannossa tdma toteutui asianomaisia kuuntelemalla ja avoimella kes-
kustelulla. Aito huolehtiminen ja asioihin kunnioittava ja arvostava suhtautuminen aut-
toi neuvottelutilanteissa. Ristiriita- ja ongelmatilanteet, joihin siséltyi itselle uusia ja
haasteellisia elementtejd vaati enemman kriittisyytta ja reflektointikykyé. Osa haastatel-
tavista totesi, ettd téllaisessa tilanteissa oma persoona, eldmankaari sekd toisen kuunte-
leminen ja ymmaértdminen ovat avainasemassa. Tarkednd enemmisto haastateltavista piti
my0s yhteisollisyyttd ndiden asioiden ratkaisemisessa. Altruistisen toimintamallin va-
kiinnuttamista osaksi toimintatapaa tulisi haastateltavien mielesta vahvistaa. Motivaatio
itsenséd kehittdmiseen koettiin myos eettisen johtamisen edellytyksend. Keskeisen it-
sensé kehittamisessé pidettiin itsearviointia sekd henkildston arviointia esimiestyosta.
Esimerkkina otettiin tydyhteisokyselyt, tyontekijoille suunnatut vapaamuotoisemmat
arviot esimiehen toiminnasta seka kehityskeskustelut, jotka auttavat kehittymaén esi-
miehend. Itsensd kehittdminen tapahtuu myos opiskelun ja koulutuksen avulla. Eettisen
johtamistyylin keinoin voidaan tyoyhteisdssa innostaa koulutukseen ja opiskeluun yh-
teisOllisesti ja luoda uusia toimintamalleja, jotka motivoivat koko tyoyhteisod kehitty-

maan.

”Olen kokoava ja valittdva esimies, eettinen ajattelu on selkéytimessé ja se
tulee sieltd, muuten se ei onnistuisi edes. Sisdistynyt ja lahtee omista arvois-
ta. Koulutuksissa, esimerkiksi yhdenvertaisuudesta pitaisi tulla, sellainen
ahaa elamys, etta sisaistaisi sen, ajatusmalli, joka ohjaa. Ennen ohjasi tu-
losohjaus, josta luovuttiin, nyt enemman ihmislahtoisyys. On ymmarretty
tyohyvinvointi tyonantajan etuna ja kustannustehokkuutena.”

“Kehityskeskusteluissa kysyn myds arviota itsestdni omasta johtamisesta.
Oma kasvaminen on tirkedd.”
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd esimiesten omia késityksia ja kokemuksia
eettisen johtamisen ja yhdenvertaisen tydyhteison kehittdmisen vélisestd yhteydesta.
Tutkimuksessa huomioitiin eettisen johtamisen ulottuvuudet, mahdollisuudet seka pro-
sessit tydyhteison yhdenvertaisen ja syrjimattoméan arjen edistdmisessé. Tutkimuksen
taustana oli siséasiainministerion tuottama yhdenvertaisuussuunnitelma, sen sisallét ja
osa-alueet. Tutkimuksen tavoitteena oli myds huomioida esimiestydssa ilmenevat mo-
nimuotoisen tydyhteison yhdenvertaisuushaasteet seka eettiset dilemmat. Lopuksi haet-
tiin esimiesten ndkemysta omasta eettisesta johtamistyylistd yhdenvertaisen tydyhteison

kehittdjana.

Tutkimuksessa haettiin vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Miten esimiehet arvioivat eettisen johtamistyylin ja yhdenvertaisen tyoyhteison kehit-
tdmisen valistd yhteyttd ja sen edellytyksid omassa organisaatiossaa? Mitk& ovat yhden-
vertaisuushaasteet ja eettiset dilemmat, joita esimiehet kohtaavat yhdenvertaisuussuun-
nitelman toteutuksessa? Mitka ovat ne keskeiset kohdat yhdenvertaisuus- ja syrjintaky-

symyksissa joissa oma eettinen johtaminen ilmenee?

Tutkimus tarkastelee eettistd johtamista eettisen toimintaympaériston rakentamisena seké
epéeettiseen toimintaan puuttumisena. Tutkimuksen aihetta eettinen johtaminen lahes-
tyttiin aikaisempien tutkimusten pohjalta. Tutkimuksessa eettisyytta tydyhteison yhden-
vertaisuus- ja syrjintakysymyksissa ja johtamisessa tarkasteltiin myds etiikan teorioiden
ja analyyttisen ja soveltavan etiikan kautta. Empiiristi osaa varten haastateltiin 14 johto-
tehtavassa olevaa henkilod, (9 lahiesimiestd, hallintojohtajaa sek& 5 yksikdnjohtajaa.)
Haastateltavat toimivat Vaasan kaupungin kahden toimialan eri tyoyksikodissé. Yhteista
haastateltavien tyyhteisoissa on, ettd ne edustavat palvelualoja, joissa keskeista on yh-
denvertaisuuteen, tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen kuuluvat perusarvot ja ammat-
tieettiset periaatteet. Lisaksi empiirisen osan tarkastelussa huomioitiin sisdasiainministe-
rion yhdenvertaisuussuunnitelman siséltdjen ja osa-alueiden osalta ilmenevét haasteet

haastateltavien omissa tyoyhteisoissa. Haastattelurungon teemoissa on sovellettu véljés-
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ti Kapatainin (2008) CEV-malli organisaation eettiset hyveet mallia, jossa mukana:
Esimiehen ja johtajan esimerkit, toteutettavuus, organisaation tuki, lapinakyvyys, kes-

kusteltavuus seka toiminnan seuraukset

Tutkimuksessa 10ytyy selkeé yhteys eettisen johtamisen ja yhdenvertaisen tyoyhteison
kehittamisen vélilla. Tutkimuksessa tuli vahvasti esille eettisen johtajan yhdenvertai-
suutta ja syrjimattomyyttd korostavien arvojen merkitys tyoyhteisdssa. Tutkimustulok-
set osoittavat johtajan oman arvomaailman, asenteiden, periaatteiden toimivan esimerk-
kind yhdenvertaisuutta kehitettdessa. Lahiesimiehen toiminta merkitsee tyoyhteisossa
paljon. Tdman vuoksi on tarkedd, ettd johdon ja esimiehen toiminnassa esiintyy yhden-
mukaisuutta, koska tyontekijat hakevat mallia ja esimerkkia siitd miten tydyhteistssa
tulisi toimia. (Ciulla 2004, Brown ym. 2005.)

Eettisen johtamisen ulottuvuudet tulivat esille tutkimuksessa my6s organisaation kei-
noissa rakentaa yhdenvertaisuutta tukevaa toimintaymparistod ja puuttua epéeettiseen
toimintaan yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksissa. Kaytossa tydyhteisoissa oli viral-
liset toimintamallit, joista mainittiin kehityskeskustelut, tydyhteisokyselyt, ikdohjelmat,
tyky-toiminta seka tyon vaikuttavuusarviointi. Lisdksi olivat saannolliset kokoukset,
joissa pohdittiin yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon toteutumisesta omassa organisaatios-
sa. Néiden virallisten toimintamallien rinnalla merkittdvda on esimiehen oma eettinen
toimintatapa kohdata tydntekijét tasapuolisesti. Esimiehen kykya néhda tyontekijat per-
soonina ja huomioida heidén erilaiset tarpeet sek& osaamisalueet pidettiin tarkeand omi-
naisuutena. Epé&eettiseen toimintaan esimiehet puuttuivat, kun tydyhteisossa esiintyi
kiusaamistapauksia tai erimielisyyksié tyontekijoiden kesken. Esimiehet pyrkivat vah-
vistamaan avointa, valitonta keskustelukulttuuria. Kaptainin (2009) mukaan organisaa-
tion eettistd toimintaa voidaan méaritell& etiikan teorioiden kautta. Hyve- etiikka, joka
ilmenee aikomuksina, velvollisuusetiikka madrittdd toimintamallit sek& seurausetiikka
kuvaa sitd, mitk& olivat toiminnan seuraukset ja vaikutukset. Samoin tutkimuksessa
voitiin havaita, ettd eettisen johtajan mahdollisuutena on sosiaalistaa tyoyhteisod tuke-
maan yhdenvertaisuutta ja kehittdd moraalista tasoa ja ndin vahvistaa edelleen niité hy-

veitd, jotka edistavat ihmisten yhdenvertaista kohtelemista.
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Ammattietiikka ja ammatin eettiset periaatteet nakyivat tutkimuksessa tyoyhteisojen
toimintaymparistoissd. Namé eettiset periaatteet muodostivat pitkélti sen eettisen kult-
tuurin ja ilmapiirin, jossa voitiin yhdenvertaisuutta ja oikeudenmukaisuutta tukevia mal-
leja soveltaa my6s henkildstoon. Yhdenvertaisuutta ja syrjimattdmyytta korostavat ar-
vot tulivat tutkimuksessa esille niissa oikeudenmukaisuutta korostavissa toimintamal-
leissa, joissa kyse oli henkildston mahdollisuudesta kouluttautua ja opiskella, seka toi-
mintatavoissa koskien tyontekijoiden rekrytointia, palkkausta ja tehtdvanjarjestelyjé.
Edella mainittujen kohdalla yhdenvertaisuus ei aivan taysin toteutunut ja siiné oli viela
kehitettavad. Tyoyhteison integriteetti edellyttdd koko organisaatioon ulottuvaa eettista
kayttaytymistd. Yhteiset toimintamallit ennaltaehkaisivat eettisten ristiriitojen syntymis-
ta. Esimiehen toiminnan integriteetti, rehellisyys, luotettavuus, selkeys ja johdonmukai-
suus nakyivat tyoyhteisdssa esimiehen kaytannon tekoina ja saavutuksina. Esimerkkei-
na olivat juuri arvojen ja oikeuksien aukaiseminen selkeasti, johdonmukaisuus toteutet-
taessa yhdenvertaisuutta erilaisissa jarjestelyissg, rehellisyys kaikissa toiminnoissa seka
rohkeus ottaa vaikeitakin asioita esille. Esimiehen toiminnan luotettavuutta ja toimien
lapindkyvyyttd arvioitiin ja annettiin yhteista palautetta tyoyhteisokyselyissa sekéd va-

paamuotoisissa palautteissa.

Keskustelukulttuurin merkitys ilmeni tutkimustuloksissa monessa eri kohdassa. VVuoro-
puhelu ja avoin kommunikointi henkildstén kanssa ilmentévat eettisen johtajan kykya
luoda eettistd ilmapiirid, jossa yhdenvertaisuus- ja syrjintakysymyksia otetaan esille ja
niistd puhutaan sadnnollisesti. Esimiehet pyrkivat osallistamaan koko henkiloston kehit-
tdmaan yhdenvertaista tydyhteisda juuri keskustelun avulla. Haastatteluissa puhe- ja
keskustelutaitoa pidettiin palvelualan tydvalineend ja ainoana ratkaisumallina ristiriitati-
lanteiden selvittdmisessd, joista kiusaamistapaukset olivat esimerkkeind. Erimielisyydet
ja niista sopiminen kuuluvat jokapéaivéiseen elamaan myos tydyhteiséssa. Esimies voi
ohjata tyontekijaa ottamaan vastuuta erimielisyyksista sopimisessa ja toisaalta pyrkia
ennaltaehkéisemaén tilanteita avoimen kommunikoinnin avulla. Tarkedd luottamuksen
kannalta oli esimiehen vélitén puutuminen kiusaamistapauksiin ja avoimen keskustelun
kaynnistdminen asianomaisten valilla. Tyoyhteisossa kaikkien kanssa kaydaéan jatkuvaa
kehityskeskustelua esimiehen ja tyontekijan valisissé virallisissa sekd vapaamuotoisissa

tapaamisissa.
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IhmislahtOisyys osana eettista johtajuutta vahvisti niitd tutkimustuloksia, joita oli alt-
ruistisen johtamistavan yhteydessa esitelty. Ihmisten hyvinvoinnista huolehtiminen tuli
esille keskusteluissa, joissa johtaja oli kiinnostunut mité tyontekijan hyvinvointiin kuu-
lui ja oli varannut aikaa tallaiseen epévirallisempaan keskusteluun. Tydntekijan turvalli-
suudesta huolehtiminen seka esteettdman ympariston suunnittelu, johon kuuluivat eri-
laiset apuvalineet ja ergonominen tyopiste edistivat tyontekijan hyvinvointia. Eettinen
johtaja kykenee sitouttamaan tyontekijoitd huolehtimaan myds toisten tydntekijoiden

hyvinvoinnista.

Monimuotoisen tydyhteisdn yhdenvertaisuuden toteutuminen eettisen johtamisen kei-
noin vahvistui tutkimuksessa esille tulleista vastauksista. Eettinen johtaja nakee tyonte-
kijan erilaisuuden rikkautena ja hyddyntaa hadnen osaamistaan koko tydyhteison eduksi.
Omien vahvuuksien kdyttdminen motivoi ja vahvistaa tyontekijan sitoutumista ty6hon.
Esimiehen tehtdva on antaa tasapuolisesti palautetta tydsuorituksista ja onnistumisesta.
Tydyhteisossa tyon arviointiin kuului kehityskeskustelut, jotka noudattavat arvioinnin

tasapuolisuutta.

Tutkimuksessa monimuotoisuus nahtiin enemmaén ihmisten tavassa ajatella asioista,
koska kaikki ovat eri persoonallisuuksia. Haastateltavat nakivét, ettd kokemukset ja
elaménvaiheet samoin kuin koulutus tuovat tydyhteiséon monimuotoisuutta. Tutkimuk-
sessa monimuotoisuus esiintyi myods koskien ikéé ja sukupuolta. Eettisen johtamisen
yhteydessé mainittiin ikdjohtaminen osana tyohyvinvointia. Tyonkierto ja muut tehtava-
jarjestelyt olivat tukemassa tyontekijad jaksamaan pitempaan tyoelamassa. Eri ikaryh-
mien kesken esimiehet pyrkivat tukemaan myos kaikinpuolista toisten kunnioittamista
ja ymmartamistd. Ristiriitatilanteet voitiin selvittdd yhdessd. Sukupuolten yhdenver-
taisuuus tuli esille rekrytointitilanteissa, jossa patevintd hakijaa haettiin, mutta samalla
pohdittiin naisvaltaisessa tydyhteisdssa vaikuttaako miespuolinen hakija kuitenkin
edukseen valintatilanteessa. Samoin pohdittiin korostuiko naisvaltaisessa tydyhteisgssa,
jossa oli miestyontekija keskusteluissa ja puheissa liikaa sukupuoli. Monimuotoisuus oli
vahemman etnisyyttd tai vammaisuutta koskevaa, joka olisi taas antanut varmasti erilai-

sen vastauksia moniin tutkimuksessa oleviin kysymyksiin yhdenvertaisuudesta. Lahto-
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kohtana eettiselle johtamiselle oli yhdenvertaisessa tydyhteisossd, ettd johtaja kohtelee
ihmisid tasa-arvoisesti ja tunnistaa heidan erilaisuutensa ja yksilollisyytensa.

Tutkimuksessa voitiin havaita toimintamahdollisuuksien etiikan toteutuminen eettisen
johtajan tavassa tunnistaa esteettomyys tai tehtédvén jarjestelyja koskevat muutokset,
jotka edistivét erilaisten ihmisten mahdollisuutta suoriutua tyostdadn paremmin. Johtaja
hahmottaa monimuotoisuuden tyéyhteisossa kokonaisuutena ja yhteisend kulttuurina.
Kulttuuriset erityispiirteet eivat ole niitd kysymyksia, jotka aiheuttavat ongelmia vaan
ihmiset, jotka toiminnassaan tekevat virheitd ja ajautuvat ristiriitoihin. Tutkimuksessa
voitiin todeta johtajan monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta esille tuovien arvojen
edustavan transformationaalista johtamistapaa, jossa henkildstd siséistdd samat arvot
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Hyvé esimies auttaa tyontekijoitd kohtaamaan eri-
laisia yksil6itd. Toimimaan yhteisessa arjessa ystévallisesti ja toisiaan loukkaamatta.
Useimmilla tyoyhteisoilla oli vdhemman kokemusta etnisten ryhmien vaikutuksesta
tydyhteison yhdenvertaisuuteen. Muutamassa tyOyhteiséssdé maahanmuuttotaustaisia
tyontekijoita oli ollut jo pitempéén, eika heidan kohdalla ollut tarvinnut positiivista eri-
tyiskohtelua. Haastatteluissa tuli esille kuitenkin arviointi yhdenvertaisuudesta ja tyon-
tekijan oikeuksista tilanteesta, jossa organisaatioon olisi tarve rekrytoida erikieltd puhu-
via tyontekijoitd useampi samaan aikaan. Aiheen ajankohtaisuus heratti keskustelua.

Haastatteluissa korostui eettinen pohdinta paatdksenteossa. Taméa tukee tutkimustulok-
sia eettisestd herkkyydesté tunnistaa tilanteita, joissa tehddan esimerkiksi yhdenvertai-
suutta koskevia paatoksia. Paatoksia on monenlaisia joista haastatteluissa tuotiin esille
myaos rutiinipadtokset, joissa eettisyyttéd oli organisaatiossa pohdittu jo ennen asian esit-
telyvaihetta. Tyontekijan hyvinvointiin liittyvaa paatosta esimerkiksi koulutukseen paé-
syd, vapaan ja tehtdvanjarjestelyjen sopimista arvioitiin tarkasti ennen valinnan tekemis-
t4. Tassa tuli tutkimuksessa selvasti esille, ettd yhteiset toimintamallit edistivat yhden-
vertaisuutta ja ennaltaehkaisivat ristiriitoja paatdksenteon suhteen. Suuremmissa pééa-
toksissd, jotka koskivat henkildston yhdenvertaisuutta ja oikeudenmukaisuutta arvioitiin

tilannetta koolle kutsutun kollegion avulla.
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Johtajan ja yhdenvertaisen tydyhteison edistamisen vélistd yhteyttd tulevaisuudessa ar-
vioitiin yh& selvemmin tasa-arvoa ja yhdenvertaisia arvoja sisaltavén eettisen johtami-
sen kautta. Monimuotoisuus lisdéntyy ja tarvitaan erilaisia nakokulmia siséltavia koulu-
tuksia esimiesten ja henkiléston yhdenvertaisuus- ja monimuotoisuusosaamiseen. Toi-
minnasta ja vuorovaikutuksesta tulee helposti ndenndistd, jos ei tydyhteisossé ole mah-
dollisuutta k&yda eettistd keskustelua ndista asioista. Johtajan eettisyyttd on huomioida
tulevaisuudessa yha enemmén oma kehittyminen esimiestydssa ja monimuotoisuuden
johtamisessa. Asiantuntija esimies tarvitsee myds oman ammattinsa lisaksi tietoa ja tai-
toa esimiestyostd. Tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan soveltaa vahvaan arvojohtaja
kéasitteeseen, jossa johtaja johtaa esimerkilld ja sitoutuu myos itse jatkuvaan oppimis-
prosessiin. Johtamiskoulutukseen on lisattdva enemman yhdenvertaisuutta ja monimuo-

toisuutta sisaltavia kokonaisuuksia.

Yhdenvertaisuushaasteiden kohdalla tutkimustulokset osoittivat, ettd eettiset ohjeet ja
oheistus yhdenvertaisuussuunnitelman laatimiseen ei ollut viel& riittava. Yhdenvertai-
suussuunnitelma oli luettavissa kaupungin sivustoilta, mutta useammat haastateltavien
tyoyksikot eivat olleet sitd ndhneet. Tama tuli esille selvasti, kun enemmisto haastatel-
tavia oli tutustunut yhdenvertaisuussuunnitelmaan ainoastaan tutkimusta varten, eivatka
siis olleet aikaisemmin siita kuulleet. Kaupungin henkildston koskeva yhdenvertaisuus-
suunnitelma on yleiselld tasolla, eikd ndin vield kohdistu organisaatioiden omaan toi-
mintaan. Haastatteluissa koettiin, etta strategiseen suunnitelmaan sisallytettyna yhden-
vertaisuussuunnitelma velvoittaisi tydyhteis6ja laatimaan oman suunnitelman. Osassa
tyoyhteisdja yhdenvertaisuussuunnitelma oli laadittu koskemaan palveluja ja asiakkai-
den yhdenvertaisia oikeuksia. Yhdenvertaisuussuunnitelman siséllyttdminen osaksi stra-
tegista suunnitelmaa koettiin tarkeédksi ja katsottiin, ettd se tukisi strategista linjausta
”Hyvé eldmd Vaasassa.” Sitoutuminen yhdenvertaisuuteen ja syrjimittomyyteen edel-
lyttd4 koko organisaation tukea. Taltd osin tutkimustulokset viittaavat johtamisen trans-
aktionaaliseen toimintatapaan. Yhteisen linjauksen avulla koko organisaatioon halutaan
selkedt ohjeet kuinka toimitaan yhdenvertaisuuden edistamiseksi ja mitd toiminnan

noudattamisesta tai laiminlydnnisté on seuraamuksia.
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Yhdenvertaisuussuunnitelman siséltéjen kohdalla esille nousi haasteena ensisijaisesti
perehdyttdminen, johon Kkatsottiin useammassa yksik0ssé olevan resurssipula, etenkin
lyhytaikaisten sijaisuuksien kohdalla. Muiden sisaltéjen kohdalla edella esitettyjé asioi-
ta tuotiin esille jo eettisen johtamisen kohdalla. Resurssit yhdenvertaisuuden toteutumi-
seen ovat yleisella tasolla parantuneet. Tyoyhteisossé on kaytettavisséa kehityskeskuste-
lut, tyOyhteisokyselyt, tydnvaikuttavuuden arviointi, tyky -toiminta sekd ik&-ohjelmat.
Johdon ja esimiesten kesken pidetddn useammissa haastateltavien tydyhteisoissa saan-

nollisia kokouksia yhdenvertaisuuteen ja tasa-arvoon liittyvista toimintamenetelmisté.

Tutkimuksessa eettiset dilemmat, jotka esimiehet kohtasivat monimuotoisen tyodyhtei-
son yhdenvertaisuuskysymyksissa, liittyivat velvollisuuksiin ja péatoksiin. Oikeuden-
mukaisuutta haastatteluissa pohdittiin tehtdvajarjestelyjen seka lomien ja vapaiden koh-
dalla. Oliko lomiin aina oikeutettu perheellinen vai kuuluiko loma-ajankohdan valinta
etuoikeutena myos yksinelévélle. Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta on helpompi
ldhted ratkaisemaan ja ennaltaehkaisemééan sopimalla yhteisista toimintamalleista. Vel-
vollisuuksin liittyva aito eettinen ongelma muodostuu, kun omat toimintaedellytykset
asian kohdalla on rajalliset, mutta tilanteet velvoittavat toimimaan yhdenvertaisuutta
noudattaen. P&atoksistd jotka vaikuttavat yhdenvertaisuuteen pohdittiin esimerkking
esimies-alaissuhteessa tydskentelevia lahisukulaisia, ja miten tdmé& vaikuttaa muiden
tyontekijoiden oikeuksiin. Téassa nahtiin esteellisyyskysymyksena eettinen haaste, josta
tulisi keskustella. Yhdenvertaisuuteen liittyi selkedmmin haasteet joita esimiehet yleen-
sé& kohtaavat tytssdéan kuin varsinaiset eettiset dilemmat, joista selkeimmin nousi esille
tyontekijoiden oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu esimerkiksi lomien ja vapai-

den osalta.

Omaa eettista johtamistyylida yhdenvertaisen tydyhteison edistdmisessé arvioitiin jo paa-
toksenteon yhteydessé. Tutkimustuloksia omasta eettisestd johtamistyylista ja sen kehit-
tymisesté voidaan hakea yleisesté etiikan teoriasta ja moraalin kehittymisesté. Eettisessa
johtamisessa néahtiin oma rohkeus toimia vaativissakin tilanteissa, ja puolustaa tyonteki-
jaa konfliktitilanteessa. Rohkeus eroaa heikkoudesta, joka taas ilmenee esimiehen yli-

mielisyytend ja ylivaltaisuutena.
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Omassa eettisesséd johtamistyylissé korostui tutkimuksessa haastateltavien arvio inhimil-
lisestd ja ihmisl&htoisestd tavasta johtaa ja kohdella tyontekijad. Eettisen johtamistyylin

keskeisend tavoitteena oli parantaa eettista ja hyvaa tyoilmapiiria.

Tutkimuksessa tuli esille viel4 organisaatioiden muutosprosessit ja niiden vaikutus hen-
kiloston yhdenvertaisuuteen ja syrjimattomyyteen. Naissa organisaatiomuutoksissa pie-
nempi organisaatio yhdistettiin suurempaan, jolloin eettisen johtajan ja henkilston yh-
denvertaisuuden edistdmisen vélilla néhtiin selked yhteys. Esimiehelle oli annettu luot-
tamusta ajaa yhteistd asiaa, ja huolehtia oman tydyhteison etujen ja tilanteiden esille
tuomisesta kokouksissa, joissa yhdistdmisestd paatettiin. Luottamukseen kuului, ettd
esimies perusteli selkeasti vaiheet, missa oltiin menossa ja aukaisi mahdolliset mydnny-
tykset, joita jouduttaisin tekemadn tai sovellukset joissa piti etujen ajamista vield neuvo-
tella. Luottamuksen ansaitsemista kuvaa paremmin luottamuksen antaminen tassé koh-
dassa. Esimiehen luotettavuus ja rehellisyys arvioidaan viimek&dessa hénen tekojen ja
pyrkimysten kautta. N&in henkildstd on arvioinut esimiehen luotettavaksi hoitamaan

heidan etujaan.

Taman tutkimuksen tuloksia tulkittaessa on syyta huomioida, ettd tutkimus edusti rajoit-
tua joukkoa tydyhteisdjd, ihmisid sekd samoin myos tutkimuksen aika oli rajallinen.
Haastateltavien organisaatiot edustivat palvelualojen toimiala yksikoita. Yhdessékaan
tydyhteisdissé ei henkildstod koskevaa yhdenvertaisuussuunnitelmaa oltu laadittu. Use-
assa tyoyhteisossa suunnitelmaa ei myosk&an tunnettu tarpeeksi. Asian ajankohtaisuus
herétti kuitenkin paljon kiinnostusta ja jatkossa toivottiin esimerkiksi esimieskoulutuk-
seen tasté asiasta lisé& oheistusta. Samoin tyoyhteisoissa ei ollut paljon etnistd taustaa
omaavia eikd vammaisia tyontekijoita edustettuna, joten monimuotoisuutta ja yhdenver-
taisuutta kasiteltiin enemman ik&&n ja sukupuoleen sek& persoonaan, tyokokemukseen,
elaménvaiheeseen tai koulutukseen liittyvana. Tutkimustulokset olisivat olleet varmasti
myos erilaisia. Samoin eettiset dilemmat ja yhdenvertaisuushaasteet olivat todellisia
vain ndissd yksikoissa eivatka nain ollen edusta valttamétta koko yleistd totuutta. Tut-
kimuksessa eettinen johtamistyyli omassa esimiestoiminnassa nayttaytyi paasaantoisesti
melko positiivisena. Haastattelussa olisi voinut kysya myds mité kehitettdvaa ja paran-

nettavaa nakee omassa toiminnassaan, jolloin asioita olisi tarkasteltu eri ndkdkulmasta.
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Luotettavuutta voidaan hakea laadullisen tutkimuksen ldhtokohdista, nimenomaan siit&
ettd tutkimuksessa on ldhdetty esimiesten omien kokemusten ja arvioiden pohjalta, hei-
dan aantadan kuunnellen. Tydyksikdt edustivat niita luonnollisia tydymparistoja, joissa
esimiehet kohtaavat tyontekijat. Tutkija on pyrkinyt I6ytdmaan kokonaisvaltaisen kuvan
haastattelujen pohjalta tydyhteison yhdenvertaisuuden kehittdmisen ja eettisen johtami-

sen valilla, nimenomaan esimiesten kertomana.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa vield haastattelujen tarkka analyysi yksityiskohtaisen
litteroinnin jalkeen seka raportointi. Haastattelurungon teemoihin sovellettiin tutkimuk-
sen empiiristd osa selkeyttdva Kaptainin (2008) organisaation eettisten hyveiden mallia.
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikutti myds aikaisempien tutkimusten laaja aineisto eet-

tisesta johtamisesta.

Jatkotutkimus voisi olla yhdenvertaisuussuunnitelman laatimisen jélkeen tehtdva seu-
rantatutkimus, jossa organisaation yhdenvertaisuus- ja syrjimattémyysosaamista tutkit-
taisiin organisaatiokulttuurin kautta. Miten eettisen toimintaympériston luominen ja
epéeettisen toimintaan puuttuminen on muuttunut henkil6ston yhdenvertaisuussuunni-
telman laatimisen jalkeen. Tutkimusta voitaisiin laajentaa koskemaan myds henkiloston
kokemuksia, kasityksia ja arviointia eettisestd yhdenvertaisuutta tukevasta toimintakult-

tuurista ja johtajan roolista sen kehittajana.
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LIITE 2. Haastattelurunko

Avauskysymykset

*Kerro lyhyesti tydyhteisostési ja tehtdvistasi

*Mité ajatuksia sinulle herdd yhdenvertaisuudesta, monimuotoisuudesta ja syrjimitto-
myydesta tané péivana?

*Milloin tyOoyhteisossisi tai organisaatiossa johon kuulutte on laadittu yhdenvertaisuus-
suunnitelma?

1.Teema: Tyoyhteison yhdenvertaisuus ja yhdenvertaisuussuunnitelman sisallot
*Millaiseksi koet tydyhteisosi tydilmapiirin?

*Tukeeko toimintakulttuurinne henkilston yhdenvertaisuutta? Miten?

*Miten niet johtajan roolin monimuotoisessa tydoyhteisossa?

*Millaisia haasteita yhdenvertaisuussuunnitelman siséltdjen kohdalla esiintyy tydyhtei-
sossasi?

2.Teema: Tyoyhteison yhdenvertaisuushaasteet, eettiset dilemmat sek& yhdenver-
taisuuden kehittdmismahdollisuudete

Onko esimerkiksi eettiset odotukset, toimintaperiaatteet seka yhdenvertaisuusarvot
selkedsti esitetty? Toimiiko johto ja esimiestehtévissa olevat esimerkkeind kyseisia
toimintaperiaatteita noudattaen? Miten? Mahdollistaako organisaation muut strategi-
set suunnitelmat organisaation huomion ja tuen riittdmisen yhdenvertaisuus kysymyk-
siin? Onko resurssit yhdenvertaisuuden toteuttamiselle organisaatiossa riittavat? Mi-
ten toiminnan seurauksia arvioidaan ja miten ohjeiden noudattaminen tai laiminlyonti
on huomioitu?

*Miten tydyhteison keskustelukulttuuri tukee eettisten pulmien ja konfliktien ratkaisu-
ja? Loytyyko tyoyhteisostanne keskustelevuuden kulttuuria?

*Millaisia eettisid ristiriitoja, jotka liittyvdt henkiloston yhdenvertaisuuteen olet koh-
dannut askettdin?

*Miten niet johtamisen ja henkildston yhdenvertaisuuden kehittdmisen vélisen yhtey-
den ty0yhteisgssasi tulevaisuudessa?

3.Teema: Oma eettinen johtamistyyli ja toiminta henkildston yhdenvertaisuuden
kehittamisessa

*Miten edistit vuorovaikutusta ja luottamusta henkiléstéon?

*Kiéytko keskustelua eettisistd periaatteista ja arvoista tydyhteisossdsi?

*Pohditko péaatoksenteossa toimintasi eettisid ja oikeudenmukaisia 1dhtokohtia?
*Oletko joutunut puuttumaan henkildston taholta ilmenevédédn epaeettiseen toimintaan,
esim. syrjinta- ja kiusaamistapauksiin?

Miten vield kuvailisit eettista johtamistyyliasi?



