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SINIKKA VANHALA

Henkilostojohtaminen eettisten
haasteiden edessa

TIIVISTELMA

Taman artikkelin tavoitteena on arvioida henkildstdjohtamisen etiikasta kdytdvaa keskustelua ja iden-
tifioida keskeisia henkilostojohtamiseen liittyvid eettisid haasteita. Liike-elaman etiikan aikaisempi tut-
kimus on yleensa vain sivunnut henkilostojohtamisen kenttdd, ja henkilostdjohtaminen on pitanyt etdi-
syyttd eettisiin kysymyksiin. Henkilostdjohtamisen ja etiikan valilla vallitsee paradoksaalinen suhde:
henkilostojohtamiseen on aina liittynyt eettinen puolensa ja aina siitd on pyritty vaikenemaan. Talla
hetkelld henkilostjohtamisen etiikan suurimmat haasteet ovat: a) yleiset arvot ja asenteet, nk. yhteis-
kunnalliseen arvoilmapiiriin vaikuttaminen, b) kokonaisvaltaisen henkilostoeettisen ajattelun ldpivie-
minen yrityksissd, samaan tapaan kuin TQM, c) henkil6stdjohtamisen eettisen normiston luominen,

d) henkilostojohtamisen tutkimuksen metodologiset ja teoreettiset haasteet.

JOHDANTO

Henkilostdjohtamisen ja etiikan valilld vallitsee paradoksaalinen suhde: henkil6stdjohtamiseen
(Human Resource Management = HRM tai HR) on aina liittynyt eettinen puolensa ja siitd on
aina pyritty vaikenemaan. Henkil6stojohtamisen etiikka-keskustelu on ollut vaisua, tai pikem-
minkin, se ei ole koskaan varsinaisesti ldhtenyt liikkeelle. Henkilost6johtamiseen liittyvid asioita
on toki kasitelty yleisen liiketoiminnan etiikan (LE) yhteydessa, ja kansainvélisten HRM-oppi-
kirjojen uusimpiin painoksiin on lisatty mainintoja HR-etiikasta, toisinaan jopa kokonainen luku.

Silloin kun LE-keskustelu on sivunnut henkilstéjohtamisen kenttdd, kyse on useimmiten ollut
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tyontekijoiden oikeuksista ja velvollisuuksista ja tydvoiman oikeudenmukaiseen kohteluun liit-
tyvistd asioista, kuten palkkauksesta, irtisanomisista ja eri syistd johtuvasta syrjinndsta (Esim.
Bowle & Duska, 1990; Harvey, 1994; Buchholz & Rosenthal, 1998; Velasquez, 1998). Henki-
[6stojohtamisen kirjallisuudesta 16ytyy vain harvoja esimerkkejd, joissa keskeisend teemana on
HRM:n ja etiikan suhde (Keenoy & Anthony, 1992; Townley, 1994; Newell, 1995).

Vaikka HR-etiikan alueeseen luettavia julkaisuja kaiken kaikkiaan loytyy maaréllisesti
melko paljon, tiedon kumuloitumista ei juurikaan ole tapahtunut. Tutkimus on ollut leimalli-
sesti pirstaleista. Tdman artikkelin tavoitteena onkin eritelld HRM:n ja etiikan suhdetta seka
identifioida eettisen ja moraalisen keskustelun kannalta tand paivéana tarkeita henkildstojohta-
misen osa-alueita ja keskustella yleisemmistda henkilostojohtamisen etiikan haasteista.

Liiketoiminnan etiikassa, kuten etiikassa yleensakin, kyse on oikeasta tai vaarasta. Etiikka
madritelldan filosofian osa-alueeksi, joka tutkii hyvdn ja pahan, oikean ja vddrin, oikeuden-
mukaisuuden, velvollisuuden ja vastaavien kdsiteiden alkuperda ja alaa sekd oikeaa tapaa toi-
mia. Liiketoiminnan etiikassa kyse on siten hyvin liiketoiminnan perusteiden etsimisestd ja
madrittelysta yrityksen kaikkien sidosryhmien kannalta tarkasteltuna. Henkildstdjohtamisen
etiikka on osa liiketoiminnan etiikkaa, joka on padasiassa keskittynyt kdsittelemdan yrityksen
tuotantoon, teknologiaan, markkinointiin tai taloushallintoon liittyvia eettisid ja moraalisia ky-
symyksid, kuten ympariston saastuttaminen, konkurssirikokset tai hyvdan markkinointitavan vas-
tainen mainonta. LE-keskusteluissa henkilosto on yleensd otettu vain yhtena yrityksen sidos-
ryhmédnd muiden joukossa. HR-etiikka vastaavasti pyrkii identifioimaan henkilostojohtamiseen
liittyvid oikeita ja vdarid menettelyjd ja muuttamaan henkildstojohtamista eettisempdan suun-
taan siten, ettd yksilon (tyontekijdn, organisaation jdsenen) ja organisaation tavoitteiden valilld
saavutettaisiin mahdollisimman hyva tasapaino.

Liiketoiminnan etiikkaa kdsitteleva kirjallisuus nojaa klassisiin lihestymistapoihin ja teo-
rioihin, kuten Jeremy Benthamin kirjoituksiin pohjautuvaan utlitaristiseen teoriaan ja John Stu-
art Millin teleologiseen ldhestymistapaan sekd Immanuel Kantin eettiseen velvollisuusteoriaan
(Boatright, 1997; Buchholz & Rosenthal, 1998). Utilitarismin mukaan teon moraalinen arvo
madritellddn yksinomaan sen seurausten kautta. Tavotteena onkin saada aikaan suurin mah-
dollinen hyoty mahdollisimmaan monelle ihmiselle. Toisena ldhestymistapana liike-eldman
etiikassa on arvioida, miten hyvin toiminnassa on noudatettu sovittuja normeja ja kayttayty-
mismalleja. Toisaalta LE-keskusteluissa erotetaan yleensd deskriptiivinen ja normatiivinen na-
kokulma. Deskriptiivinen LE kuvaa moraalisia arvoja, asenteita ja velvollisuuksia, joihin liike-
eldmdssa toimivat sitoutuvat. Kyse on kuvauksesta, joka ei ota kantaa taustalla olevien moraa-
listen uskomusten oikeellisuuteen. Normatiivinen etiikka puolestaan pyrkii perustelemaan ja
puolustamaan oikean toiminnan perusperiaatteita, ts. mikd on hyvaa tai huonoa, oikein tai

vadrin. Normatiivinen etiikka on preskriptiivistd, kdskevaa tai kehottavaa etiikkaa.
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HENKILOSTOJOHTAMISEN KENTTA

Henkilostdjohtaminen kattaa suuren joukon eritasoisia asioita pdivittdisestd operationaalisen
tason henkilstorutiinien hoitamisesta (esim. rektytointi, perehdyttdminen) aina yrityksen joh-
toryhmadssa tapahtuvaan henkilostostrategiseen tyoskentelyyn (Strategic Human Resource Ma-
nagement = SHRM) asti. Paitsi ettd henkilostotyotd tehdddn vertikaalisesti liikkeenjohdon kai-
killa tasoilla, operationaalisesta strategiseen, jakautuu henkildstdjohtamisen tyd eriytyneeseen
henkilostotyohon, jota suorittavat henkilostdasiantuntijat (esim. henkildstojohtaja, henkiloston
kehittdmispdallikko) ja linjajohdon suorittamaan henkilstdtyohon (esimiestyd). Yritykset ovat
lisdksi ulkoistaneet henkilostotyotd, toisaalta henkilstorutiineja (kuten palkanmaksu) ja toi-
saalta henkilostoon liittyvaa erityisosaamista (esim. henkildston kehittaimispalveluja).

Sisdllollisesti henkilostdjohtamisen kenttd jakautuu kolmeen pdilohkoon (Vanhala ym.,
1997): a) henkilostoresurssien johtaminen ja henkilostéhallinto, b) tydyhteison johtaminen,
leadership ja c) tydelaman suhteiden hoitaminen. Kuvaavaa henkilostojohtamisen alueelle on
sen laajuus. Nama kolme henkilostdjohtamisen osa-aluetta nojaavat eri taustaoletuksiin ja omiin
tieteellisiin keskusteluihinsa. HenkilGstoresurssien johtamisen alue tarkastelee henkilostod re-
surssina, jota allokoidaan tuotantoprosessiin kuten muitakin resursseja. Alue liittyy yrityksen
johtamiseen ja strategiakeskusteluihin, ja tatd henkilostdjohtamisen osa-aluetta kutsutaan usein
"kovaksi” HRM:ksi, koska siind korostuvat henkilostokustannukset. Tydyhteison johtaminen,
leadership liittyy organisaatiokdyttaytymiseen (Organizational Behavior = OB). Tamd edustaa
ns. “pehmedd” henkilostdjohtamisen osa-aluetta (inhimillinen osaaminen, kompetenssit), jolla
tand pdivand enenevdsti ndhddan olevan yhteys yrityksen tulokseen.Tydeldman suhteiden alue
koskee tydsuhteeseen ja tyomarkkinakysymyksiin liittyvid asioita. Siind edellytetadn tydlain-
sadddannon ja tydmarkkinajarjestelmdn tuntemista.

Koska henkildstojohtamisen alue muodostuu suuresta maardsta erilaisia ja eritasoisia asioi-
ta, tuskin on mahdollista puhua jostakin yhtendisestd HR-etiikasta muussa mielessa kuin ettd

yhteinen nimittdja on yrityksen henkilosto.

HENKILOSTOJOHTAMISEN JA ETIIKAN ONGELMALLINEN SUHDE

Henkilostdjohtamisen asema on muutamassa vuosikymmenessd muuttunut perinteisesta hen-
kilostohallinnon avustavasta ja reagoivasta, “administratiivisesta” roolista aktiivisemmin johta-
mista ja resurssindkokulmaa korostavaksi toimijaksi, jolla enenevassa madrin on nédhty olevan
yhteyttd yrityksen toiminnan tuloksellisuuteen (Vanhala, 1995; Guest, 1997).
Henkilostdjohtamisen eettisen keskustelun paradoksi on, ettd aina teollistumisen alusta

ldhtien henkilostdjohtamiseen on kuulunut eettinen dimensio (henkilostdjohtamisen sosiaali-
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nen rooli), ja yhtd pitkdan kdytannon liikkeenjohto on pyrkinyt vahattelemaan sitd tai jopa
kieltamddn sen olemassaolon (Torrington & Hall, 1998). HRM:n ja etiikan problemaattista suh-
detta voidaan ymmartda lahinna henkilostdjohtamisen historian kautta.

Institutionaalisen henkildstojohtamisen historia on lyhyt; se kattaa varsinaisesti vain toi-
sen maailmansodan jdlkeisen ajan (Vanhala ym.,1997). Siind vaiheessa kun henkildstbosas-
toja alettiin perustaa ja henkilostdjohtaminen sai virallisen aseman yrityksessd, sen rooli muo-
toutui avustavaksi, “administratiiviseksi” ja reagoivaksi. Henkilostoasiantuntijat olivat taustal-
taan juristeja, humanisteja, insin6orejd, joilla aniharvoin oli yritysmaailman tuntemusta. Taus-
tastaan johtuen henkilostdasiantuntijat yleensa “puhuivat eri kieltd” kuin yrityksen varsinainen
johto, ja henkilostojohtamisen rooliksi jdi vastata liiketoiminnasta tuleviin tarpeisiin. Ndin hen-
kilostohallinnon perinteinen leima yrityksen liiketoiminnan nakékulmasta melko perifeerisend
osa-alueena, jonka keskeisend tehtdvdna oli ylldpitad yrityksen sosiaalitoimintaa, sdilyi pitkalti
aina 1980-luvun puolivdlin SHRM-keskustelujen nousuun saakka (Fombrun et al., 1984; ). Tuol-
loin sekd alan tutkijat ettd kdytdnnon ihmiset [0ysivét yhteisen intressin: henkilstoresurssien
strategisen johtamisen (SHRM). Tutkijat ndkivat tilaisuuden paasta eroon loppuunkalutusta epa-
teoreettisesta henkilostohallinnosta ja kdytannon henkilostdasiantuntijat taas nakivat mahdol-
lisuuden nostaa henkilostopuolen statusta yrityksessa.

Tatd taustaa vasten on helppo ymmartda, ettd niin henkilostdalan ammattilaiset kuin tut-
kijatkin ovat olleet haluttomia nostattamaan keskustelua HRM:n perinteisesta eettisesta roolis-

ta, mistd imagosta on mieluummin haluttu paastd kokonaan eroon.

KESKEISET OSA-ALUEET

Henkilostdjohtamisen alueella on 1990-luvun lopulla ndhtévissé joukko trendejd, joihin liittyy
omat eettiset ja moraaliset [dhtokohtansa ja keskustelunsa. Nditd ovat mm. henkilostoresurs-
sien strateginen johtaminen ja kytkennat yrityksen kannattavuuteen; henkildstéjohtamisen ha-
jauttaminen linjaan ja henkilostotyon uudelleenorganisointi; tydsuhdemallin muuttuminen ja
tyovoiman joustava kayttd yrityksissd; tyomarkkinajarjestelmdssa tapahtuvat muutokset keski-
tetystd jarjestelmadstd paikallisen sopimisen lisddntymiseen; kompetenssikeskustelu, elinikdinen
oppiminen, oppiva organisaatio seka tasa-arvo ja ns. erilaisuuden johtaminen (diversity man-
agement).

Kun nditd henkilostdjohtamisen viimeaikaisia trendeja tarkastelee, havaitsee etté ne liitty-
vdt pddasiassa tydvoiman kayton tehostamiseen ja sitd kautta henkiloston aseman maarittymi-
seen ja henkiloston hyvinvointiin yrityksissa. Asiakokonaisuudet, joihin em. yleiset trendit hei-
jastuvat ja joihin liittyy lukuisa mddrd eettisesti ja moraalisesti ongelmallisia asioita, voidaan

ryhmitelld seuraavasti:
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1. HENKILOSTON ASEMAN MAARAYTYMINEN
o ikd- ym. syrjinta
¢ henkilokemia
e soveltuvuustestit, suositukset
e tyOsuhteen laatu (tyyppi, kesto)
e henkilostomaaran mitoitus (yli/ali)
e irtisanomiset
2. HENKILOSTON HYVINVOINTI
e tydeldmin laadusta huolehtiminen
e tydsuojelu
e burnout, kriisit, henkinen vakivalta
e tydsuhteen jatkuvuus vs. patkatyot
e kehittymismahdollisuudet
3. HENKILOSTON OIKEUDENMUKAINEN KOHTELU
e sukupuolten viliset palkkaerot
e johdon optiot ja muu palkitseminen
e solidaarinen palkkapolitiikka vs. tulokseen perustuva palkkaus
e vydinty6toima vs. perifeerinen vs. ulkoistettu
e epdtasa-arvoinen kohtelu, syrjintd, erilaisuus
e osallistuminen
4. HENKILOSTON YKSITYISYYS JA TOIMINNAN AVOIMUUS
e tietosuoja
e huumetestit
e HIV-positiiviset tyopaikalla
e tyon ja vapaa-ajan erottaminen
e ilmapiirin avoimuus

e tiedonsaannin riittavyys

HENKILOSTOJOHTAMISEN ETHHKKAAN LIITTYVAT HAASTEET

Kun tarkastellaan henkil6stojohtamisen kenttdd etiikan nakokulmasta, haasteet kohdistuvat seka

yhteiskuntatasoiseen keskusteluun ettd kdytinnon liike-eldmaan ja tietysti alueen tutkimukseen.

a) Arvoilmapiiriin vaikuttaminen
Vuosikymmenid maatamme rakennettiin pohjoismaisen hyvinvointivaltion mallin mukaisesti.

Vahva korporatistinen tyomarkkinajarjestelma kolmikantaperiaatteineen pyrki ”“yhteiseen hy-
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vaan” eli tybantajien, tydntekijoiden ja valtiovallan etujen samanaikaiseen varmistamiseen.
TUPO-kautena, joka alkoi vuona 1968 ja pdattyi monien asiantuntijoiden mukaan vuonna 1991/
92, parannettiin tyontekijoiden asemaa monilla tavoilla, mm. lyhentdmalla ty6aikaa, vahvista-
malla irtisanomissuojaa, lisddmalld osallistumismahdollisuuksia ja — tietysti — nostamalla palk-
koja. Eettisen keskustelun sijaan vertailtiin prosentteja ja laskettiin markkoja ja penneja. Kon-
sensuksen uskottiin takovan hyvinvointia kuin sammon konsanaan.

1990-luvun alun lama muutti tilanteen. Tyosuhdeturvaa alettiin purkaa ja valtaosa uusis-
ta tyosopimuksista solmittiin madrdaikaisina, palkkoja alennettiin ja etuja karsittiin, ja tyovoi-
maa saneerattiin yrityksistd. Seurauksena oli tydkuormituksen kasvu, lukuisten tyopaikkojen
kriisiytyminen ja tyduupumuksen rdjahdysmainen lisddntyminen. Yritykset ovat nopeasti omak-
suneet uusia kovempia toimintamalleja, kuten henkilostévdahennykset kannattavuuden paran-
tamiseksi. Atkinsonin (1984) epateoreettista mallia yrityksen joustavasta tydvoimankdytosta on
suomalaisissa yrityksissd lahdetty hanakasti toteuttamaan lisadmallad ns. perifeerisen tydvoiman
osuutta ja ulkoistamalla toimintoja.

Laihuuden ihannointi yritysmaailmaan siirrettynd on merkinnyt suurta joukkoa anorek-
tisia yrityksid, joissa henkilostod on tydmadraan ndhden aivan liian vahan. thanteena ovat huip-
pusuoritukset, lahes ympdrivuorokautinen sitoutuminen tyonantajaan ja se ettd “ihminen pa-
nee itsensd likoon”, ”otetaan ihmisestd kaikki irti”. Kun tdhan sitten liitetddn tyypillinen suo-
malainen pikemminkin rankaiseva kuin palkitseva yrityskulttuuri ja mm. keskustelut johdon
optioiden heijastusvaikutuksista ilmapiiriin ja tydmoraaliin, sosiaalinen tilaus pohdiskeluille
yritysten henkilGstostrategisista ratkaisuista ja eettisestd tyovoiman kaytostd on selvdsti nah-
tavissa.

Vaikka yritysten tydovoiman kaytté onkin meilld pohjoismaiseen tapaan pitkalle sdadeltya
lakien, asetusten ja tydmarkkinajdrjestdjen sopimusten avulla, sdately ei ulotu yrityksen henki-
|ostostrategisiin ratkaisuihin. Esimerkiksi yksittdisellda tyontekijalla on erittdin vahva irtisano-
missuoja jopa niissa tapauksissa, joissa han on osaamattomuudellaan aiheuttanut vahinkoa yri-
tykselle. Sensijaan taloudellisista syistd tapahtuvalle henkilstén vihentamiselle ei yleensa ole
esteitd asetettu.

Tand pdivand loytyy tarvetta yleiselle arvokeskustelulle kuin my0s eettiselle henkil6sto-
kustannusten laskennalle. Tavanomaisten henkilstokulujen sijaan pitdisi laskea myds niitd yk-

silo-, yritys- ja yhteiskuntatason kustannuksia, joita aiheutuu liian kiredstd tydvoiman kaytosta.

b) Lapadisyperiaatteella organisaatiossa
Yritysten sisdlld kaivataan henkilstdajattelun ja nimenomaan henkilostoeettisen ajattelun 1a-
pimenoa. Yrityksissd, joissa on ollut eriytynyt henkilostéfunktio, 1990-luvun trendind on ollut

henkilostotehtavien hajauttaminen linjaan. Tallin henkildstdosastoja on supistettu ja/tai muu-
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tettu sisdisid palveluja myyviksi yksikoiksi. Henkilostofunktiolta on alettu vaatia kustannusvas-
taavuutta.

Henkil6stotyon hajauttamisella linjaan on omat etunsa ja haittansa. Etuina mainitaan mm.
(Vanhala ym., 1997) kustannussaastot, turhasta byrokratiasta vapautuminen ja henkildstoasioi-
den hoitaminen sielld, missd ne tapahtuvatkin. Ongelmana on, ettd linjajohtajat eivat valtta-
mattd ole motivoituneita ndistd uusista tehtdvistd. Heiltd usein puuttuu tarvittava osaaminen,
ja oman tehtdvdn hallitseminen vaatii usein jatkuvaa uuden oppimista; aikaa ei valttamatta
riitd henkilostéasioiden opetteluun.

Henkilostdasioiden kohdalla on selvasti tarvetta samanlaiseen kokonaisvaltaisen henki-

|ostoeettisen ajattelun lapiviemiseen yrityksissa kuin TQM tai ympdristonsuojelu.

c¢) Normiston aikaansaaminen

Jotta koko henkildston ldapdisevad henkilostoeettistd ajattelua voidaan ldhted toteuttamaan yri-
tyksissd, tulisi henkilostopuolelle laatia oma eettinen normistonsa. Ekonomiliiton (SEFE) johta-
jiin kohdistetun tutkimuksen (Vanhala, 1997) mukaan 58 prosenttia vastanneista katsoi téllai-
sen erillisen henkilostojohtamisen eettisen sddnnoston tarpeelliseksi. Yleistd liike-eldman eet-
tistd sddnnostdd piti tarpeellisena 61 prosenttia. Saman tutkimuksen mukaan tiedusteltaessa
yritystoimintaan liittyvien eettisten ja/tai moraalisten kysymysten kdsittelyd tyopaikalla, henki-
|ostdasiat nousivat tuotteiden/palveluiden laadun ohella tarkeimmiksi. Henkil6stoasioihin liit-
tyvid eettisid ja/tai moraalisia kysymyksid oli kdsitelty vastaajista 43 prosentin tyopaikalla, tuot-
teiden/palvelun laatuun liittyvid eettisid/moraalisia kysymyksid 42 prosentin tyopaikalla.

Eettisen normiston laatimisen nikokulmasta ongelmana on alueen laajuus ja heterogeeni-
suus ja se, ettd henkilostdjohtamisella ei ole sellaista yhtd selkeda eettistda paamaaraa, kuten
on esim. ladkdreilld elamdn sdilyttdminen ja suojeleminen tai juristeilla oikeudenmukaisuus.
Edellisessa luvussa luetellut esimerkit henkilostdjohtamisen eettisesti tarkeista kysymyksista tah-
tadvat kaikki yksilon hyvinvoinnista huolehtimiseen ja yksityisyyden turvaamiseen.

Totta on, ettd henkildstojohtamisessa on tdnd paivana paljon asioita, jotka on jo normitet-
tu eettisesti. Monet lait, asetukset ja tydmarkkinajdrjestojen vdliset sopimukset kuuluvat jo hen-
kilostojohtamisen eettiseen koodistoon. Niilld sdddellddn mm. rekrytointia, tyosuhteen ehto-
jen mddrdytymistd, henkil6ston osallistumista, tasa-arvoista kohtelua sekd irtisanomista. Samoin

tyosuojelulainsddadanto edustaa henkilostojohtamisen eettistd koodistoa.

d) Tutkimusmetodologiset ja teoreettiset haasteet
Aikaisempi henkilostojohtamisen etiiikkaan ja moraaliin liittyva tutkimus on ollut teoreettisesti
melko 16ysda survey- tai casetutkimusta. Surveyasetelman avulla on pyritty padasiassa kartoit-

tamaan eettisid arvoja, asenteita ja orientaatiota (esim. Gupta & Sulaiman, 1996; Nylén, 1995)
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ja huomattava osa survey-tutkimuksista on kohdistettu MBA-opiskelijoihin. Survey-menetelmaa
on kdytetty my0s tutkittaessa eettistd padtoksentekoa ja kdyttatymistd mini-casetutkimusten (ns.
vignettien) avulla (esim. Becker & Fritzche, 1987; Shepard & Hartenian, 1990). Eettisid koo-
deja koskeva tutkimus puolestaan on ollut pddosiltaan sisdllonanalyyttista tutkimusta (Stevens,
1994)

Randall ja Gibson (1990) totesivat liike-elaman etiikkatutkimuksen metodologiaa koske-
vassa yhteevedossaan, ettd jopa 81 prosenttia kaikista LE-tutkimuksista oli survey-tutkimuksia.
Niihin liittyi kahdentyyppisid ongelmia: tutkimukset olivat usein huonosti suunniteltuja ja mo-
nissa tapauksissa surveyasetelma ei ollut paras mahdollinen valinta. Kolmantena ongelmana
Randall ja Gibson kdsittelevat tutkimusten suhteellisen alhaisia vastausprosentteja ja sita kaut-
ta tullutta mahdollista vinoumaa tuloksissa.

Liike-eldmén etiikan ja HR-etiikan tutkimuksen metodologiset valinnat ovat olleet sup-
peita. Kuulostaa ehka kliseelta todeta, ettd tarvetta on intensiivisempaan tutkimusotteeseen ja
syvemmalle menevddn aineiston keruuseen ja analysointiin. Teoreettiset haasteet liittyvdt ennen

kaikkea henkil6stojohtamisen etiikan ja moraalin kdsitteisiin ja niiden keskindisiin suhteisiin.
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