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Suomalaisten johtajien itsearvioinnit
eettisesta johtamistyylistaan ja niiden
yhteydet eettiseen organisaatiokulttuuriin

Maiju Kangas, Anna-Maija Lamsa, Mari Huhtala, Taru Feldt

ABSTRACT

Finnish managers’ self evaluations of their
ethical leadership styles and connections
to ethical organisational culture

The present study analyses managers’ evalua-
tions of their own ethical leadership styles, and
the association of these evaluations with the eth-
icality of their organisation’s culture. The results
were based on a questionnaire study with 902 re-
spondents throughout Finland. Sixty-nine point
seven percent of respondents were male, ranging
from 26 to 69 years old, with an average age of
46. Respondents worked in various managerial
levels and business lines, in both large and small
organisations. The results showed that managers
evaluated both the culture of their organisations
and their own leadership styles as quite ethical.
Upper managers evaluated their organisations’
ethical culture and their own leadership styles
more positively. Managers in finance and insur-
ance evaluated their organisations’ ethical cul-
ture more positively, while managers in indus-
try, energy and the building trade and in public
administration evaluated their organisations’
ethical culture more negatively. Men considered
their organisations to be more ethical than did
women, whereas women viewed their own lead-
ership styles as more ethical than those of men.
Managers who appraised their own leadership
styles as ethical also evaluated the ethical culture
of their organisations more positively.
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JOHDANTO

Syksylld 2008 alkanut maailmanlaajuinen talous-
kriisi on asettanut yritykset koville, ja suurin osa
yritysjohtajista mainitseekin yritystoiminnan
tavoitteiksi jatkuvuuden takaamisen ja korkean
tuoton sijoituksille (Keskuskauppakamari 2009).
Eettisyys ja ympdristoasiat ovat jddneet vadjaa-
mittd vihemmalle huomiolle yritysten kamp-
paillessa elinvoimaisuudestaan, vaikka yleiselld
tasolla tilanne onkin télld vuosikymmenell hie-
man parantunut (Keskuskauppakamari 2009).
Taloustaantuman myotd johtajien tyo on tullut
vaativammaksi, ja irtisanomisten ja leikkausten
lomassa eettisten periaatteiden noudattaminen
voi olla erityisen haasteellista. Kun johtajat pai-
niskelevat kovien tulospaineiden ja tydelimin
nopeiden muutosten keskelld, silld voi olla mer-
kittdvid vaikutuksia myos heidin mahdollisuuk-
siinsa toteuttaa eettisyyttd omassa johtajuudes-
saan (Jackall 1988; Limsi & Takala 2000; Toffler
1986). Eettisyys johtajien tydssd onkin noussut
tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi viime vuo-
sina (esim. Aronson 2001; Ciulla 2005; Eberlin
& Tatum 2008; Ghoshal 2005; Howard 2010;
Kujala ym. 2010), mutta johtajien omia nike-
myksid on tutkittu vdhin alaisarvioihin verrat-
tuna. Johtajan nakemyksilld on vaikutusta koko
organisaatioon ja sen kulttuuriin (Giberson ym.
2009; Schein 1985); siksi tutkimmekin tissi tut-
kimuksessa johtajien omia arvioita oman johta-
misensa eettisyydesta.

Saapunut 19.11.2010, hyvaksytty 4.1.2011.
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Koska eettisyyteen on alettu kiinnittdd yha
enemmin huomiota lainsddaddnnon, sidosryh-
mien ja potentiaalisten tyontekijoiden taholta,
korostuu tyopaikoilla myds eettisen organisaa-
tiokulttuurin merkitys. Vaikka eettisen organi-
saatiokulttuurin tutkimus on kansainvilisesti
ottaen kasvussa, Suomessa tutkimusta ei ole
kuitenkaan toistaiseksi tehty (ks. katsaus Kangas
ym. 2010). On kuitenkin tirkeii laajentaa tutki-
musta ja teoriatietoa edelleen tilld saralla, jotta
ilmiostd ymmirrettiisiin enemmdn, ja jotta tie-
toa voitaisiin hyddyntdd myds organisaatioiden
kiytinnoissd. Keskuskauppakamarin (2009)
tutkimuksen mukaan organisaation ilmapiiri
onkin johtajien mielestd tirkei elementti yrityk-
sissd, ja heiddn arvionsa organisaation siséisistd
tekijoistd on suhteellisen positiivinen: organi-
saatioista 19ytyy luottamusta, tyossd viihtymi-
seen panostetaan ja esimiehet johtavat hyvin
alaisiaan.

Téssd tutkimuksessa yhdistimme eettisen
johtajuuden ja eettisen organisaatiokulttuurin
samaan tarkasteluun. Haemme empiirisen tut-
kimuksen avulla vastauksia kahteen tutkimus-
kysymykseen:

1) Kuinka eettiseksi johtajat arvioivat oman
johtamistyylinsi, ja onko johtajien taustateki-
joilld (sukupuoli, ikd, johtotaso, organisaation
koko ja toimiala) vaikutusta siihen, kuinka eet-
tiseksi he kokevat itsensi johtajina?

2) Ovatko johtajien itsearvioinnit eettisestd
johtamistyylistd yhteydessd heiddn arviointei-
hinsa oman organisaatiokulttuurinsa eettisyy-
desta?

Eettinen johtajuus

Kanungo ja Mendonca (1996) sanovat eetti-
syyden olevan keskeinen osa johtajuutta, koska
johtajuuden ydintd on ihmisiin vaikuttaminen
(Yukl 2010), mikd on perimmiltddn vallankayt-
tod ja arvovalintoja. Tédstd syystd johtajuutta on
tarpeellista tarkastella eettisestd nikokulmas-
ta — hyvidn ja pahan, oikean ja viddrdn valossa.
Esimerkiksi Ciulla (1998) viittid, ettd silloin
kun puhumme hyvisti johtajuudesta, emme voi
sivuuttaa etiikkaa, koska kisite “hyvad” pitdd si-
sdlladn eettisyyden merkityksen. Ciullan (2001)
mukaan eettisyyden tutkiminen johtajuudessa
on tirkedd, koska siten on mahdollista lisité pe-
rustavanlaatuista ymmarrystd johtajuudesta.

Tissd artikkelissa sovelletaan Brownin,
Trevifion ja Harrisonin (2005, 120) tekemid
médritelmdi eettisestd johtajuudesta. He mii-
rittelevit eettisen johtajuuden yksilon toimin-
nassa ja vuorovaikutussuhteissa ilmeneviksi
normatiivisesti sopivaksi kdytokseksi, jota vi-
litetddn alaisille kaksisuuntaisen kommunikaa-
tion, vahvistamisen sekd padtoksenteon kautta.
Johtajat toimivat siis alaisilleen esimerkkini
normativiisesti sopivasta toiminnasta, kuten
luotettavuudesta ja rehellisyydesti. Kisite “nor-
matiivisesti sopiva” on Brownin ym. (2005)
mukaan jitetty tarkoituksella epimairiiseksi,
silld se, mitd kisitteelld ymmarretddn, on jos-
sain madrin kontekstisidonnaista. Esimerkiksi
jossain kulttuurissa organisaation toiminnan
julkinen kritisointi on hyviksyttivdd, kun taas
muissa kulttuureissa vastaava toiminta nahddian
normatiivisesti epdsopivana. Miiritelman kes-
kiossd onkin eettisen johtajuuden tutkiminen
kuvailevasta nikékulmasta (mikd on tunnus-
omaista eettiselle johtajalle), eikd niinkdin fi-
losofinen ldhestymistapa siitd, miten johtajien
kuuluisi toimia.

Brownin ym. (2005) méiritelmén perusta on
Banduran (1986) sosiaalisen oppimisen teorias-
sa, jonka mukaan tarkkailemalla muiden kiyt-
tdytymisti ja sen seurauksia voidaan oppia lihes
kaikki sama, mitd voidaan oppia myds oman
kokemuksen kautta. Johtajat siis vaikuttavat
alaisiinsa malliesimerkilldin ja ovat ndin samas-
tumisen ja jéljittelyn kohteita. Rangaistukset ja
palkinnot vaikuttavat oppimiseen ennakoivas-
ti ja viestittdvit tiettyjen kdyttdytymistapojen
eduista ja haitoista. Tama prosessi ndyttiytyy
erityisen tirkedssd roolissa puhuttaessa eettisistd
toimintatavoista organisaatiossa ja niiden myota
myd0s eettisestd organisaatiokulttuurista.

Eettiselld johtajuudella on paljon yhtene-
viisyyksid eri johtajuusteorioiden kanssa, joi-
den kautta sitd on myos aikaisemmin tutkittu.
Eettisyyttd on usein tarkasteltu transformatio-
naalisen johtajuuden kannalta (Burns 1978).
Transformationaalista johtajuutta kuvataan
ihanteelliseksi, innoittavaksi, élyllisesti stimu-
loivaksi ja yksiloitd huomioivaksi (Bass &
Steidlmeier 1999). Transformationaalisen joh-
tajuuden ulottuvuuksista erityisesti idealisoivan
vaikutuksen (karisman) on havaittu olevan yh-
teydessd eettiseen johtajuuteen: alaiset haluavat
jaljitelld johtajan kéyttdytymistd ja pitdvit titd
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roolimallinaan. Tutkijat tekevit eron myos eet-
tisen (socialized) ja epideettisen (personalized)
karismaattisuuden vililli (House & Howell
1992), silli myos karismaattinen johtaja voi
olla epieettinen, jos toimintaa motivoi altruis-
min sijaan itsekkyys tai toiminnan seuraukset
ovat osallisille vahingollisia (Howell & Avolio
1992). Eettinen karismaattisuus on yhteydessa
eettiseen johtajuuteen (Bass & Steidlmeier 1999;
Howell & Avolio 1992).

Brownin ja Trevifion (2006) mukaan eetti-
seen johtajuuteen kuuluvat tekijit, kuten toi-
sista huolehtiminen, eettinen piitoksenteko-
kyky, rehellisyys ja roolimallina oleminen, ovat
yhteneviisid paitsi transformationaalisen, myos
autenttisen ja spirituaalisen johtajuuden kanssa.
Turner, Barling, Epitropaki, Butcher ja Milner
(2002) havaitsivat, ettd johtajan kognitiivi-
nen moraalikehitys on positiivisesti yhteydessi
transformationaaliseen mutta ei transaktionaa-
liseen johtajuuteen. Transaktionaalinen johtaja
vaikuttaa tyontekijoidensd toimintaan palkitse-
malla heitd hyvistd suorituksista ja rankaisemal-
la huonoista; painopiste on valvonnassa ja ul-
koisissa motivaatiotekijoissd. Transaktionaalista
vaikuttamista tyontekijoiden kayttdytymiseen
ei pidetd eettisesti yhtd kehittyneeni johta-
juutena kuin transformationaalista johtajuut-
ta (Aronson 2001; Brown & Trevino 2006;
Kanungo & Mendonca 1996; Trevifio ym. 2003).
Transformationaalisen johtajuuden ohella eetti-
sen johtajuuden on havaittu olevan yhteydessa
johtajan harkitsevaisuuteen, oikeudenmukai-
suuteen, rehellisyyteen, tehokkuuteen ja tyohon
omistautumiseen (Brown ym. 2005).

Tyontekijoiden eettisyyteen liittyvit asenteet
ovat alttiita ympiriston vaikutuksille (Trevifio
& Weaver 2003). Taméan vuoksi eettisyys johta-
misessa on tarkedd: Koska toisiin vaikuttaminen
on pohjimmiltaan vallankdyttod ja arvovalin-
toja (Kanungo & Mendonca 1996), johtajan
oma toiminta vaikuttaa organisaatiossa vallitse-
vaan kulttuuriin sekd alaisten kidyttdytymiseen.
Eettisen johtajuuden onkin havaittu olevan
positiivisesti yhteydessd tyontekijoiden eetti-
seen piitoksentekoon, prososiaaliseen kiyttiy-
tymiseen, tyytyvdisyyteen, motivaatioon ja or-
ganisaatioon sitoutumiseen, sekd negatiivisesti
yhteydessd haitalliseen kdytokseen (Brown &
Trevifio 2006; Podsakoff ym. 1990; Vitell & Davis
1990). Eettinen johtajuus myos ennustaa tyonte-

kijoiden luottamusta ja tyytyviisyyttd johtajaan,
tyohon sitoutumista sekd alaisten valmiutta ra-
portoida ongelmista johdolle. Trevifio ja Weaver
(2003) havaitsivat, ettid oikeudenmukaisen koh-
telun seurauksena organisaatioon sitouduttiin
enemmin ja epdeettinen kiytos viheni tyon-
tekijoiden keskuudessa. Lisdksi oikeudenmu-
kainen kohtelu on yhteydessd 13—48 % pienem-
pdidn sairauspoissaolomididrdin (Elovainio ym.
2002) ja korkeaan tyotyytyviisyyteen (Eberlin &
Tatum 2008).

Kun eettistd johtamista on tutkittu tausta-
muuttujien nikokulmasta, useissa tutkimuk-
sissa ei ole havaittu eroja sukupuolten vililld.
Kuitenkin niissd tutkimuksissa, joissa eroja on
16ytynyt, naisjohtajat ovat osoittautuneet pda-
toksentekoprosesseissaan eettisemmiksi (ks.
katsaukset Ford & Richardson 1994; O’Fallon
& Butterfield 2005). Lisiksi on havaittu, ettid
kognitiivinen moraalikehitys on positiivisesti
yhteydessi ikéddn, koulutukseen ja tyokokemuk-
seen (Trevino 1992). Tulokset moraalikehityk-
sen vaikutuksista eettiseen piitoksentekoon
ovat kuitenkin olleet ristiriistaisia (O’Fallon &
Butterfield 2005). Toimialalla ja yrityksen koolla
on joidenkin tutkimusten mukaan havaittu ole-
van vaikutusta eettiseen padtoksentekoon, mutta
tulokset ovat olleet osittain ristiriitaisia (Ford &
Richardson 1994; O’Fallon & Butterfield 2005).

Eroavaisuuksia eettisessd padtoksenteossa on
havaittu myos eri johtotasojen vililld: alemman
johtotason johtajat keskittyvidt enemmain sisdi-
siin ja tyontekijoiden vilisiin suhteisiin seki
toimivat roolimalleina, kun taas ylemmalla joh-
totasolla toimivat voivat vaikuttaa rahoitukseen
ja eettisen toiminnan istuttamiseen organisaa-
tiossa (Brown & Trevifio 2006). Ylemmailld joh-
totasolla keskitytddn enemmian myos ulkoisiin
sidosryhmiin ja suhteiden hoitoon seki strate-
gian maddrittelyyn. Joissakin tutkimuksissa on
havaittu, ettd uran myohidisemmissi vaiheessa
olevat henkilot ovat eettisempii piidtoksenteos-
saan (Weeks ym. 1999), ja ettd kyky tunnistaa
epdeettinen kiytos on yhteydessd kokemukseen
(Larkin 2000). On myds havaittu, ettd ylemmén
tason johtajat havaitsevat epitodennikoisem-
min eettisid ongelmia organisaatiossa (Chonko
& Hunt 1985; Trevifio ym. 2008), ja ettd alem-
man tason johtajat ovat pessimistisempid or-
ganisaationsa eettisyyden suhteen (Posner &
Schmidt 1987).
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Eettinen johtajuus ja eettinen
organisaatiokulttuuri

On eridvid nikemyksii siitd, voiko johtaja muo-
kata organisaatiokulttuuria eettisemmaksi vai
muokkaako kulttuuri johtajuutta. On kuiten-
kin havaittu, ettd organisaatiokulttuuri ja sosia-
lisaatioprosessi voivat edistdd johtajien eettistd
kehittymisti ja eettisyyden siilyttimistd (Brown
& Trevinio 2006). Vahva eettinen kulttuuri edis-
tad rakenteita ja padtoksentekoprosesseja, jotka
tukevat eettisid valintoja vaikeissa tilanteissa.
Trevifio ja Weaver (2003) havaitsivat, ettd orga-
nisatorisista tekijoistd eettiset sdannot, epdeetti-
sestd toiminnasta rankaiseminen, seki eettinen
organisaatiokulttuuri ovat yhteydessi eettiseen
péaatoksentekoon ja siten myds eettiseen johta-
mistyyliin. Vaikka joidenkin tutkimusten mu-
kaan epdeettiset liiketoimintaympdristot saat-
tavat itse asiassa alentaa moraalisen pohdinnan
tasoa (Trevino 1992), johtajat, joilla on korkea
moraalipdittelyn taso, ovat vihemman alttiita
kulttuurin vaikutuksille (Trevifio 1986). Usein
kuitenkin organisaatioissa valitaan tyontekijoik-
si yksiloitd, joiden arvot ovat samansuuntaisia
organisaation arvojen kanssa. My6s tyontekijét
itse hakeutuvat sellaisiin organisaatioihin, jotka
vastaavat heidin arvomaailmaansa (Brown &
Trevino 2006).

Myos johtajan, erityisesti ylimmién johdon,
mahdollisuudet vaikuttaa organisaationsa eet-
tisiin ohjelmiin, ilmapiiriin ja jopa kulttuuriin
ovat moninaiset (Bruben 1985; Schein 1985;
Trevifio & Weaver 2003; Weaver ym. 1999).
Scheinin (1985) mukaan yksi tirkeimmisti
johtamistoiminnoista on organisaatiokulttuu-
rin luominen ja johtaminen, vaikka toisaalta ei
ole aivan selvii, voidaanko kulttuuria ylipdansa
johtaa. Erityisesti omistajan ja ylimmin joh-
don lausutut ja lausumattomat eettiset arvot
ovat tirkedssd asemassa organisaatiokulttuurin
muodostumisessa (Takala 1993), miki korostuu
erityisesti pienissd yrityksissd. Ylimméin johdon
onkin ajateltu asettavan organisaation eettiset
linjaukset (Posner & Schmidt 1992).

Johtajat voivat kehittdd organisaationsa kult-
tuuria eettisyyttd tukevaksi johtamisen, palkitse-
misjirjestelmien, eettisen koodiston ja normien
avulla (Trevifio & Weaver 2003; Weaver ym.
1999). Kun ylin johto pidittdd suurista linjois-
ta, henkilostojohtamisen tirkeys korostuu mm.

keskustelukulttuurin ja organisaation luotta-
muksen luomisessa (Puéétaité ym. 2010), joka
on organisaation tuen keskeinen osa. Vahva joh-
taja, jonka kognitiivinen moraalikehitys on kor-
kealla tasolla ja joka pystyy vaikuttamaan alai-
siinsa, voi siis toimia eettisen organisaatiokult-
tuurin edistimiseksi (Trevino & Weaver 2003).
Johtajan vaikutus voi olla myds epideettinen:
omistaja-yrittdjin henkilokohtainen arvomaail-
ma voi levittdytyd organisaatioon jopa niin, ettd
omistajan epidrehelliset arvot vaikuttavat tyon-
tekijoiden ja asiakkaiden arvoihin (Higgins &
Currie 2004; Sims & Brinkmann 2003).

Organisaatiokulttuurin
eettiset hyveet

Organisaation kulttuuri sisdltdd yhteiset, jaetut
arvot, uskomukset ja tavat (Deal & Kennedy
1982), kun taas eettinen kulttuuri kattaa koke-
mukset, oletukset sekd odotukset siitd, miten
organisaatio estdd epieettisyyttd ja edistdd eet-
tisyyttd (Treviio & Weaver 2003). Tidssd tutki-
muksessa eettistd organisaatiokulttuuria ldhes-
tytddn eettisten hyveiden kautta. Hyve-etiikka
pohjautuu Platonin ja Aristoteleen nakemyksiin,
ja sekd Solomon (1999; 2000; 2004) ettd Kaptein
(1998; 1999) ovat soveltaneet hyveteoriaa yri-
tysetiikkaan. Teorian mukaan seki yksiloilla ettd
organisaatioilla tulisi olla tiettyja ominaisuuk-
sia, hyveitd, jotka mahdollistavat moraalisesti
oikean toiminnan. Kyseessd on siis normatiivi-
nen teoria, joka ottaa kantaa siihen, millainen
toiminta organisaatiossa on moraalisesti tavoi-
teltavaa. Tutkimme johtajien arvioita organisaa-
tiokulttuurinsa eettisyydestd Kapteinin (1998;
1999) kehittimain yrityksen eettiset hyveet -mal-
lin avulla (Corporate Ethical Virtues, CEV) (ks.
katsaus Kangas ym. 2010). Kapteinin malli koos-
tuu kahdeksasta eettisen organisaatiokulttuurin
osa-alueesta eli hyveestd, joihin organisaation
tulisi pyrkid. Periaatteena on, ettd mitd parem-
min hyveet ovat edustettuna organisaatiossa,
sitd eettisempi organisaatio on.

Osa-alueista selkeys (clarity) viittaa siihen,
kuinka konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ym-
marrettdvid eettiset odotukset, kuten arvot,
normit ja sddnnot, ovat johdolle ja tyonteki-
joille. Esimiehen esimerkki ja johdon esimerkki
(congruency of management and senior ma-
nagement) tarkoittavat sitd, miten hyvin esi-



ARTIKKELIT | KANGAS & LAMSA & HUHTALA & FELDT 99

miehet, johto ja hallitus toimivat eettisten odo-
tusten ja sddntdjen mukaisesti. Esimiehen ja
johdon toiminnan yhdenmukaisuuden periaate
on huomattavan tirked, koska lihiesimiehen
toiminta on erityisen merkityksellistd (Ciulla
1998; Schein 1985; Trevind ym. 2000) ja koska
tyontekijat usein matkivat johtajien kiytostd ja
etsivdt vihjeitd siitd, miten organisaatiossa tulisi
toimia (Brown ym. 2005; Schminke ym. 2005).
Toteutettavuus (feasibility) tarkoittaa kidytin-
nossd sitd, ettd tyontekijoilld ja johdolla on
riittdvisti aikaa, budjetoituja varoja, tarvittavat
tyovilineet ja tietoa sekd valtaa toteuttaa omia
tyotehtdviddn ja kantaa vastuuta. Organisaation
tuki (supportability) tarkoittaa sitd, miten orga-
nisaatio ja viliton tydymparistd tarjoavat tukea
jamahdollisuuksia samaistua ja sitoutua eettisiin
odotuksiin, joita tyontekijiltd ja johdolta odo-
tetaan. Ldapindkyvyys (transparency) viittaa sii-
hen, miten hyvin eettisen ja epdeettisen toimin-
nan seuraukset ovat niakyvissi johtajille ja tyon-
tekijoille. Korkean lapinidkyvyyden organisaa-
tioissa siis annetaan palautetta ja korjataan sekd
omaa ettd tyotovereiden, esimiesten ja alaisten
kayttaytymistd eettisemmaksi. Keskusteltavuus
(discussability) tarkoittaa sitd, miten paljon on
mahdollista keskustella eettisistd aihepiireist,
kuten eettisistd dilemmoista ja oletetusta epi-
eettisestd kiytoksestd tyontekijoiden ja johdon
kesken. Hyvi keskustelukulttuuri auttaa myos
tyontekijoitd oppimaan virheistddn, kun taas
puhumattomuus ja puheenaiheiden mitdtointi
johtaa moraaliseen stressiin ja vahvistaa niin
epiamoraalista kulttuuria (Bird & Waters 1989;
Kaptein 2008). Toiminnan seuraukset (sanction-
ability) viittaa rangaistavuuteen ja siihen, usko-
vatko tyontekijdt ja johto, ettd epdeettisestd toi-
minnasta rangaistaan ja eettisestd toiminnasta
palkitaan. Lisiksi toiminnan seuraukset viittaa
sithen, kuinka hyvin organisaatiot oppivat epi-
eettisestd toiminnasta. Rankaiseminen epieet-
tisestd toiminnasta viestii tyontekijoille siitd,
miten toimia oikein organisaatiossa. Kaptein
(1998) havaitsi, ettd epdeettisen toiminnan su-
vaitseminen tai rohkaiseminen johti siihen, et-
td toimien ajateltiin olevan hyviksyttivii, jopa
johdon arvostamia.

Kisilld olevaan johtaja-aineistoon perustuvat
aikaisemmat havaintomme ovat osoittaneet, et-
td suomalaiset johtajat arvioivat oman organi-
saatiokulttuurinsa keskimdirin melko eettisek-

si. Eettisen organisaatiokulttuurin osa-alueista
johtajat arvioivat erityisesti selkeyden myontei-
simmin. Sen sijaan organisaation tuki arvioitiin
kielteisimmin (Huhtala ym. painossa; Kangas
ym. 2010).

MENETELMAT
Tutkitut johtajat

Tutkimus kohdistettiin johtotehtdvissd toi-
miviin henkil6ihin, jotka valittiin Tekniikan
Akateemisten Liiton TEK:in ja Suomen Eko-
nomiliiton SEFE:n jasenrekistereistd poimitulla
satunnaisotannalla. Tutkimus toteutettiin pos-
tikyselyna syyskuussa 2009. Otokseen otettiin
yhteensi 3000 johtajaa, joista puolet oli TEK:in
ja puolet SEFE:n jdsenid. Heistd 902 palautti
tdytetyn lomakkeen. Lopullinen tutkittavien
joukko oli 2641, kun alkuperiisestd 3000 henki-
16n otoksesta poistettiin ne henkil6t, jotka eivit
oman ilmoituksensa mukaan kuuluneet tutki-
muksen kohdejoukkoon (eldkkeelle siirtyneet, ei
johtotehtivissd toimivat, opiskelijat, tydttomiit,
n = 369). Vastausprosentiksi saatiin 34 %.

Johtajien keskeiset taustatiedot on koottu
taulukoon 1. Yli kaksi kolmasosaa vastaajista oli
miehid. Vastaajien keski-ikd oli 46 vuotta (kh
= 9.3) nuorimman johtajan ollessa 26- ja van-
himman 69-vuotias. Ikdryhmistd 51-60-vuo-
tiaat oli suurin ikdryhmai. Johtotasoista ylem-
min keskijohdon ja johdon edustajia oli eniten.
Toimialoista teollisuus-, energia- ja rakennus-
ala oli selvidsti suurin toimialaryhmi (40%).
Vastaajien organisaatiot luokiteltiin niiden koon
mukaan pieniin, keskisuuriin ja suuriin yrityk-
siin EU:n lainsddddnnon mukaisesti. Koska vain
henkiloston lukumaiiri oli tiedossa, luokittelus-
sa ei voitu ottaa huomioon taloudellisia tunnus-
lukuja, kuten liikevaihtoa tai taseen loppusum-
maa, jotka yleensi otetaan huomioon yritysten
kokoluokituksissa (Euroopan Unionin Portaali
2010). Niin tehdyn luokittelun mukaan ldhes
kaksi kolmasosaa johtajista tygskenteli suurissa
organisaatioissa.

Johtajista diplomi-insindorejd oli lihes puo-
let (46 %, n = 413) ja kauppatieteiden maiste-
reita runsas kolmannes (39 %, n = 348). Muita
tutkintoja (esim. lisensiaatti, MBA, kandidaatit)
oli 15 % (n = 135). Suurimmalla osalla oli ylem-
pi korkeakoulututkinto (90 %, n = 812) ja vaki-
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Taulukko 1. Johtajien taustatekijat.
Taustamuuttujat | n | %
Sukupuoli
1) Mies 629 70
2) Nainen 273 30
Ikéluokka
1)-30 37 4
2) 31-40 222 25
3) 41-50 295 33
4) 51-60 302 33
5)61- 46 5
Johtotaso
1) Ylin johto (toimitusjohtajataso) 123 14
2) Johto 302 33
3) Ylempi keskijohto (esim. perinteisen organisaation osastopaallikk&taso) 327 36
4) Alempi keskijohto (esim. tiiminvetajatyyppinen, projektijohto) 150 17
Toimiala
1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 363 40
2) Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta 65 7
3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 68 7
4) Palvelut liike-elamalle, kiinteist- ja vuokrauspalvelut 105 12
5) Tietoliikenne tai tietojenkasittelypalvelut 131 15
6) Koulutus 20 2
7) Julkinen hallinto 71 8
8) Muut toimialat, kuten media ja terveydenhuolto 79 9
Yrityksen koko
1) Pieni yritys (<50 tydntekijad) 166 19
2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa) 168 22
3) Suuri yritys (>250 tyontekijaa) 553 59

tuinen tyosuhde (98 %, n = 888), ja enemmistd
tyoskenteli yksityisen tyonantajan palveluksessa
(81 %, n = 730). Lihes puolet (48 %, n = 431)
johtajista tyoskenteli 40-45 tuntia viikossa.
Tutkittujen johtajien taustatiedot on raportoitu
yksityiskohtaisemmin tutkimuksen perusrapor-
tissa (Kangas ym. 2010).

Kyselymenetelmat

Eettistd johtamistyylid arvioitiin ELS-kyselyn
(Ethical Leadership Scale; Brown ym. 2005)
avulla, jonka osiot muotoiltiin tdtd tutkimus-
ta varten itsearviointimuotoon. Kysymyksid
oli kuusi (esim. ’Huomautan alaisilleni, jos he
toimivat eettisten sddntojen vastaisesti’, "Piddn
tirkednd eettisten nidkokulmien huomioimista
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tydssdni”). Vastausvaihtoehdot vaihtelivat vilil-
I 1 (kuvaa minua erittidin huonosti) — 5 (kuvaa
minua erittdin hyvin). Summamuuttujan reliabi-
liteetti (Cronbachin alfa) oli 0.80.

Johtajien arvioita organisaatiokulttuurinsa
eettisyydestd tutkittiin Kapteinin (1998; 2008)
Corporate Ethical Virtues -malliin perustuval-
la 58-osioisella kyselylld (Kaptein 2008). Osiot
jakautuvat kahdeksaan eettisen organisaatio-
kulttuurin ulottuvuuteen: 1) sdéntdjen selkeys
(kymmenen osiota, esim. ”Organisaatiossamme
on tehty riittdvin selviksi, mitkd ovat toimival-
tuuteni”), 2) esimiehen esimerkillinen toiminta
(kuusi osiota, esim. ”Esimieheni toimii hyvina
esimerkkini rehellisyydesti ja eettisyydestd”),
3) johdon esimerkillinen toiminta (nelji osiota,
esim. ”Ylin johto ilmaisee hyvin rehellisyyden
ja eettisyyden merkityksen”), 4) toteutettavuus
(kuusi osiota, esim. "Tyoyhteisdssd minua pyy-
detddn toisinaan tekemdin tehtivid, jotka ovat
omantuntoni vastaisia”), 5) organisaation tuki
(kuusi osiota, esim. "Tyoyhteisossini vallitsee
keskinidisen luottamuksen ilmapiiri”), 6) lipi-
nikyvyys (seitsemdn osiota, esim. “Jos joku
henkilostosti tekee jotain, miki ei ole sallittua,
esimieheni saa asian selville”), 7) keskustelta-
vuus (kymmenen osiota, esim. "Tydyhteisossini
ilmoitukset epdeettisestd toiminnasta kisitelldian
huolella”) ja 8) toiminnan seuraukset (yhdeksin
osiota, esim. “Tydyhteisossimme epieettisestid
toiminnasta rangaistaan”). Vastausvaihtoehdot
vaihtelivat valilld 1 (tdysin eri mieltd) — 6 (tdysin
samaa mieltid). Koska toteutettavuutta mittaavat
viittimat olivat kielteisid, niiden vastausvaih-
toehdot kddnnettiin pdinvastaisiksi. Kyselyn
rakennevaliditeetti on todettu erittdin hyviksi
kisilld olevassa johtaja-aineistossa (Huhtala ym.
painossa) samoin kuin koko kyselyn ja sen osa-
alueiden reliabiliteetit (Cronbachin a > 0.83; ks.
Kangas ym. 2010).

Katoanalyysi

Erot tutkimukseen vastanneiden (n = 902) ja
vastaamatta jittineiden (n = 1739) johtajien vi-
lilld selvitettiin katoanalyysin avulla. Vastaamatta
jattaneistd oli tiedossa heiddn ikdnsi ja sukupuo-
lensa. Riippumattomien otosten t-testin mu-
kaan tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat
keskimidirin vuoden nuorempia (t[1751] = 2.69,
p =.007) kuin tutkimuksesta poisjdaneet. Khiin

nelio -testi osoitti, ettd naiset olivat vastanneissa
yliedustettuina (x2[1] = 6.07, p = .014).

Tilastolliset analyysit

Aineistoa analysoitiin SPSS for Windows 15.0 ja
PASW Statistics 18.0 -ohjelmilla. Johtajien ar-
vioita eettisestd johtamistyylistddn tarkasteltiin
keskiarvojen avulla. Kaksisuuntaisella varians-
sianalyysilla tutkittiin, miten johtajien arviot
eettisestd johtamistyylistddn erosivat taustateki-
joiden mukaan. Eettisen johtamistyylin yhteytta
eettiseen organisaatiokulttuuriin tarkasteltiin
korrelaatioiden seki lineaarisen regressioanalyy-
sin avulla.

TULOKSET

Johtajien arviot eettisesta
johtamistyylistadn

Keskimidrin johtajat arvioivat johtamistyylinsd
melko eettiseksi (ka = 4.09, kh = .55, vaihtelu-
vili 1-5), kun tarkasteltiin kuuden osion keski-
arvosummaa. Eroja eettisessd johtamistyylissd
taustamuuttujien suhteen tarkasteltiin kaksi-
suuntaisella varianssianalyysilla. Eroja loytyi
sukupuolen, idn, johtotason ja organisaation
koon, mutta ei toimialan suhteen. Kaikki tausta-
muuttujat yhdessd selittivit eettisestd johtamis-
tyylistd 8 % (n2 = .080). Suurin selitysvoima oli
johtotasolla, joka selitti 3,5 % johtamistyylista.
Kuten taulukosta 2 nihdidn, sukupuolen
osalta vastaajat erosivat siten, ettd naiset arvioi-
vat johtamistyylinsi eettisemmiksi kuin miehet.
Iin suhteen 41-50-vuotiaat erosivat 31-40-vuo-
tiaista ja alle 30-vuotiaista siten, ettd 41-50-vuo-
tiaat arvioivat johtamistyylinsd eettisemmaksi.
Keski-ikiiset johtajat kokivat siis olevansa johta-
mistyyliltddn eettisempid kuin nuoremmat, kun
taas yli 50-vuotiaiden johtajien kohdalla eroja
ei 16ytynyt itsearviointien suhteen verrattaessa
muihin ikiluokkiin. Ylin johto ja johto arvioi-
vat johtamistyylinsi eettisemmiksi kuin ylempi
ja alempi keskijohto. Erot eettisen johtajuuden
arvioinneissa olivat lineaarisia siten, ettd miti
korkeampi johtotaso, sen positiivisempia arvioi-
ta annettiin oman johtamistyylin eettisyydesti.
Organisaation koon osalta selitysaste oli mer-
kitsevd, mutta parivertailuissa ei loytynyt eroja
erikokoisten organisaatioiden johtajien vililla.
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Taulukko 2.  Arviot eettisestd johtamistyylista taustatekijdiden mukaan.
Eettinen johtamistyyli

Taustamuuttujat ka s.e. F df p n? Parivertailut?
Sukupuoli 7.95 |1 .005 |.009

1) Mies 4.04 |.04

2) Nainen 416 |.04

Ikéluokka 3.78 |4 .005 |.017

1)-30 3.97 |[.09 1,2<3
2) 31-40 4.05 |.04

3) 41-50 422 |.04

4)51-60 412 |.04

5)61- 415 |.08

Johtotaso 10.64 |3 .000 |[.035

1) Ylin johto 428 |.06 3,4<1,2
2) Johto 418 |.04

3) Ylempi keskijohto 4.04 |.04

4) Alempi keskijohto 3.91 |.06

Yrityksen koko 460 |2 .010 |.011 |eieroja
1) Pieni yritys (<50 tyontekijaa) 4.00 |.05

2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa) 413 |.05

3) Suuri yritys (>250 tyontekijaa) 4.17 |.04

2Bonferronin testi

Toisin sanoen johtajien itsearviointeihin eetti-
sestd johtajuudesta ei vaikuttanut se, tyoskente-
liko johtaja pienessd, keskisuuressa vai suuressa
organisaatiossa.

Eettisen johtamistyylin yhteys eettiseen
organisaatiokulttuuriin

Eettisen johtajuuden ja eettisen organisaatio-
kulttuurin keskinisid yhteyksid tutkittiin aluksi
korrelaatioilla (taulukko 3). Johtajien itsear-
vioinnit eettisestd johtamistyylistddn olivat
voimakkaasti yhteydessd heiddn arviointeihin-
sa oman organisaatiokulttuurin eettisyydestd
(CEV): mité eettisemméksi oma johtamistyyli
arvioitiin, sitd eettisemmaiksi myds organisaa-

tiokulttuuri arvioitiin. Naiset arvioivat eettisen
organisaatiokulttuurinsa (CEV) kielteisemmin
kuin miehet. Naisten arviot olivat kielteisem-
pid myos muiden hyveiden, paitsi selkeyden ja
esimiehen esimerkin osalta, joiden yhteys suku-
puoleen ei ollut merkitsevd. Vanhemmat johta-
jat arvioivat toteutettavuuden ja selkeyden or-
ganisaatiossaan paremmiksi kuin nuoremmat.
Arviot eettisestd organisaatiokulttuurista olivat
sitd myonteisempii, mitd korkeammalla johto-
tasolla vastaaja toimi. Johtotasolla oli merkitys-
td myos kaikkia muita hyveitd, paitsi esimiehen
esimerkkii, arvioitaessa. Johdon esimerkki, to-
teutettavuus, organisaation tuki ja toiminnan
seuraukset arvioitiin mydnteisemmin pienem-
missé kuin suurissa yrityksissi.
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Taulukko 3.  Muuttujien véliset korrelaatiot.

Muuttujat? 1" 22 31 4 52 62 72 82 92 102 112 122 132 142
1. Sukupuoli

2. 1ka .07

3. Johtotaso 10 =17

4. Yrityksen koko .02 -.02 407

5. Johtamistyyli 107 .09 -19™ .01

6. CEV -.09™ .02 =217 [-.04 32"

7. Selkeys -.03 .07" -147 .06 287 |79

8. Esimiehen esimerkki -.06 .00 -.04 .06 A8 .76 517

9. Johdon esimerkki -.10™ .03 -23" |-.08 247 |1.80™" 567 .63

10. Toteutettavuus -.09" A6 (-7 -0 207 | .62 .39 427 A7

11. Organisaation tuki -.08" .05 =177 1-.08" 207 |79 .56 517 627" 457

12. Lapinakyvyys =11 .01 =217 |-.06 297 74 .54 46 507" 347 58"

13. Keskusteltavuus -.08" -.10 -197  [-01 307 .90 677 617 677 A7 68" 65"

14. Toiminnan seuraukset |-.09™ -.02 =237 [-.09™ 337 1.90™ 647" 637" 73 46" 677" 66" .83

*p<.05 ** p<.01, *** p<.001; 'Spearmanin korrelaatio; 2Pearsonin korrelaatio

dTaustamuuttujien luokat:

1. Sukupuoli (1 = mies, 2 = nainen)

2. Ikd jatkuvana muuttujana

3. Johtotaso (1 = ylin johto, 2 = johto, 3 = ylempi keskijohto, 4 = alempi keskijohto)
4. Yrityksen koko (1 = pieni, 2 = keskisuuri, 3 = suuri yritys)
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Johtamistyylin yhteyttd eettiseen organisaa-
tiokulttuuriin tutkittiin my6s lineaarisella reg-
ressioanalyysilla, jossa ensimmaiselld askeleella
lisattiin taustatekijit (sukupuoli, iké, johtotaso,
toimiala, organisaation koko) niiden kontrol-
loimiseksi, ja toisella askeleella malliin lisittiin
eettinen johtamistyyli. Taustatekijoistd toimi-
alaa kisiteltiin dummy-muuttujana. Kuten tau-
lukosta 4 nihdiin, eettiseksi arvioitu johtamis-
tyyli selitti voimakkaasti arvioita eettisestd or-
ganisaatiokulttuurista (CEV) sen jilkeen, kun
taustatekijoiden vaikutukset oli kontrolloitu.
Eettiselld johtajuudella oli siis itsendisesti tilas-
tollisesti merkitsevi vaikutus sithen, kuinka eet-
tisend organisaation kulttuuri koetaan.

Taustatekijit selittivit eettisestd organisaatio-
kulttuurista 8 % ja eettinen johtamistyyli 9 %.
Taustatekijoistd erityisesti johtotasolla oli voi-
makas yhteys arviointeihin, samoin sukupuo-
lella. Esimiehen esimerkkii ja toteutettavuutta
lukuun ottamatta ylemmén johdon arviot orga-
nisaatiokulttuurin eettisyydesti olivat alempaa
johtoa myonteisempid. Sukupuolen vaikutus
eettisen kulttuurin arvioihin nakyi kaikissa hy-
veissd paitsi selkeydessi siten, ettd naiset antoivat
miesjohtajia kriittisempid arvioita eettisyyden
toteutumisesta. Rahoitus- ja vakuutusala erosi
muista aloista korkeammilla CEV:in arvoillaan:
sekd eettinen kulttuuri kokonaisuutena ettd
seitsemidn kahdeksasta hyveestd (kaikki paitsi
toteutettavuus) arvioitiin toteutuvan paremmin
rahoitus- ja vakuutusalalla verrattuna muihin
toimialoihin. Johtajien ikd oli yhteydessi orga-
nisaatiokulttuurin arviointeihin siten, ettd van-
hemmat johtajat arvioivat toteutettavuuden,
keskusteltavuuden sekd toiminnan seurausten
toteutuvan paremmin organisaatioissaan kuin
nuoremmat johtajat. Eettinen johtamistyyli oli
myos erittdin merkitsevisti yhteydessi kaikkiin
eettisen organisaatiokulttuurin hyveisiin, vaik-
ka se selittikin parhaiten toiminnan seurauksia,
keskusteltavuutta, lipindkyvyyttd ja selkeyttd.
Toisin sanoen, mitd eettisemmaksi johtajat ar-
vioivat oman johtamistyylinsi, sitd enemméin
he kokivat, ettd organisaatiossa arvot, normit ja
odotukset tyontekijad kohtaan ovat selkeit, epi-
eettisestd toiminnasta rangaistaan ja eettisestd
palkitaan, tirkeitd asioita voi tuoda keskuste-
luun sekd saada palautetta ja korjata omaa ja
muiden toimintaa eettisemmaksi.

Osassa eettisen organisaatiokulttuurin
osa-alueista taustatekijoilld oli suuri merkitys
arvioinneissa. Joskus taustatekijit selittivit-
kin arvioita eettisestd organisaatiokulttuurista
enemmain kuin eettiseksi arvioitu johtamistyy-
li: esimerkiksi sukupuoli, johtotaso ja toimi-
ala yhdessi selittivit organisaation ldpindky-
vyyttd enemmin kuin eettinen johtamistyyli.
Taustatekijit selittivit mygs arvioita johdon esi-
merkillisyydesti (ikd ja johtotaso) ja eettisyyden
toteutettavuudesta organisaatiossa (iki ja suku-
puoli) enemmin kuin eettinen johtajuus.

POHDINTA

Johtajat arvioivat johtamistyylinsa
eettiseksi

Tutkitut johtajat arvioivat johtamistyylinsad
keskimiadrin melko eettiseksi. Tulokset osoit-
tivat myds, ettd johtajien taustatekijoilld oli
vaikutusta siithen, kuinka eettiseksi he kokevat
itsensd johtajina. Naisjohtajien arviot eettisestd
johtamistyylistddn olivat hieman myonteisem-
pid kuin miesten, mihin voi olla useita selityk-
sid. Tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, ettd
miehet havaitsevat vihemmin eettisid ongelmia
kuin naiset (Chonko & Hunt 1985), ja ettd nai-
set tekevit eettisempid pdidtoksid (Glover ym.
1997). Toisaalta naisilta saatetaan myds odottaa
eettisempid suhtautumista ja kiinnostuneisuut-
ta ympdristdasioihin ja eettisyyteen liittyen, jo-
ten vastauksissa saattaa vaikuttaa myos sosiaa-
linen suotavuus. Kisilld olevassa tutkimuksessa
on syytd kuitenkin muistaa, ettd keskiarvoerot
eettisen johtajuuden itsearvioinneissa olivat su-
kupuolten vililld pienid, joskin suuren otoskoon
vuoksi merkitsevid.

Ikdryhmistd eettisimmaiksi johtamistyylinsi
arvioivat 41-50-vuotiaat johtajat, joiden arviot
nuorempiin ikiryhmiin nahden olivat merkitse-
visti korkeampia. Tdhédn saattaa olla syyni paitsi
idn, myos johtotason mukanaan tuoma itseluot-
tamus ja kokemus (Weeks ym. 1999): tdssd tut-
kimuksessa vanhemmissa ikdryhmissa oli eniten
johdon ja ylemmin johdon johtajia (ks. Kangas
ym. 2010). Lisdksi itsetuntemus ja johtamis-
taidot, kuten muutkin tydssd opittavat taidot,
kehittyvit idn ja kokemuksen karttuessa, joten
oma johtamistyyli saatetaan kokea paremmaksi
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Taulukko 4. Eettisen johtamistyylin yhteys eettiseen organisaatiokulttuuriin ja sen ulottuvuuksiin.

CEV Selkevs Esimiehen Johdon Toteutetta- | Organisaa- | Lapi- Keskus- Toiminnan
y esimerkki esimerkki vuus tion tuki nakyvyys teltavuus seuraukset
B B B B B B B B B
AR?=.08*** | AR2=.07*** | AR2=.04*** |AR?=.07*** |AR?=.07*** | AR2=.06*** |AR?2=.10*** |AR?=.07*** |AR2=.10***
Askel 1. Taustatiedot R2=.08*** R2=.07*** R2=.04*** R2=.07*** R2=.07*** R2=.06*** R2=.10*** R2=.07*** R2=.10***
Sukupuoli - 10%* -.03 -.09** - 10%* -.09** -.07* R Rl - 10%* - 10%*
Ika -.02 .03 -.01 -.01 4xx* .02 -.06 - 10%* -.08*
Johtotaso - 5% ** S 4xE* .01 - ]5xx* -.07 - 13%* S 4xF* - ]5x** S 7xE*
Toimiala
Kauppa, majoitus- ja 04 03 04 06 -01 03 07+ 04 01
ravitsemustoiminta
Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4xx* 2% x* Ex 10** .02 E* 7xx* 10** L5xx*
._um_<m_cﬁ like-eldmalle, kiinteisto- 02 01 03 04 o4 01 08* 05 05
ja vuokrauspalvelut
Tietoliikenne/tietojen- 05 03 04 02 01 04 06 07 06
kasittelypalvelut
Koulutus -.03 -.06 .03 -.004 .03 -.06 -.05 -.02 -.06
Julkinen hallinto -.05 .02 -.04 -.06 -.08* -.05 -.03 -.02 -.06
Muut toimialat .02 -.04 -.01 .03 .02 .01 .04 .01 .02
Yrityksen koko .04 2% .08* .01 -.08* -.03 -.01 .07* .00
. . . . | AR2=.09*** | AR2=.06*** |AR2=.03*** |AR2=.04*** | AR2=.03*** |AR2=.03*** |AR2=.07*** |AR2=.08*** |AR2=10***
\DM\AQ\N. mmHN\DQD\ODHDB\MﬂV\V\\\ _NN”.‘_Q*** _NN”.‘_W*** _NN”.ON*** _NN”.‘_N*** WN”.O@*** _NNH.O©,>.*,>. _NNH.;_N*** _NNH.\_W*** _NNH.NO***
.WO*** Nm * )k .;_w*** .NN*** .\_N*** .\_w*** .NN*** .N@*** .WN***

*p < .05, ** p< .01, *** p < .00]

Taustamuuttujien luokat: 1) Sukupuoli (1 = mies, 2 = nainen); 2) Ika jatkuvana muuttujana; 3) Johtotaso (1 = ylin johto, 2 = johto, 3 = ylempi keskijohto, 4 = alempi

keskijohto) ; 4) Toimialoista teollisuus- energia- ja rakennusala toimii vertailukohtana; 5)Yrityksen koko (1 = pieni, 2 = keskisuuri, 3 = suuri yritys).
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kuin aikaisemmin. Voi siis olla, ettid ikdvuosien
lisddntyessd eettisyyteen kiinnitetddn todellisuu-
dessa enemmin huomiota. Lisiksi tyotehtdvit
ovat todennikoisesti timinikdisilli johtajilla
erityyppisid verrattuna nuorempiin ikdryhmiin.
Johto ja ylin johto arvioivat johtamistyylinsi
eettisemmiksi keskijohtoon verrattuna. Tulosta
voi selittdd se, ettd ylimmin johdon johtajilla on
enemmin padtoksentekoon liittyvid vapausas-
teita ja siten myos enemmin mahdollisuuksia
toteuttaa eettisyyttd tydssddn. Koska keskijoh-
toon kohdentuu ylemmailti johdolta ja alemmil-
ta organisaatiotasoilta usein ristiriitaisia paineita
ja odotuksia sekd koska muutosten ja strategioi-
den jalkauttaminen ovat alempien johtotaso-
jen vastuulla, tyossd kohdataan ehkd enemmin
konfliktitilanteita ja arjen eettisid haasteita: timi
saattaa myos vaikuttaa keskijohdon heikompiin
arvioihin omasta eettisestd johtamistyylistadn.

Eettinen johtamistyyli ja eettinen
organisaatiokulttuuri kytkeytyvat toisiinsa

Mitd eettisemmiksi tutkitut johtajat arvioivat
johtamistyylinsi, sitd myonteisemmin he arvioi-
vat myOs organisaatiokulttuurinsa eettisyytta.
Havainto tukee aikaisempia tutkimustuloksia
ilmivdiden vilisistd yhteyksistd, joiden mukaan
eettinen johtaja voi kehittdd organisaationsa
kulttuuria eettisyyttd tukevaksi johtamisen, pal-
kitsemisjérjestelmien, eettisen koodiston ja nor-
mien avulla (Trevifio & Weaver 2003; Weaver
ym. 1999). Varsinkin ylimmin johdon on aja-
teltu asettavan organisaation eettiset linjaukset
(Posner & Schmidt 1992), mutta myos henkilos-
tojohdon tirkeyttd on alleviivattu luottamuk-
sen luomisen ja sen myotd eettisen toiminnan
lisddmisessd organisaatioissa (Pucétaité ym.
2010). Toisaalta on myos mahdollista, ettd orga-
nisaatio voi sosiaalistaa johtajaa eettisemmik-
si, ja arvoiltaan eettisemmait johtajat saattavat
arvokongruenssiteorian mubkaisesti hakeutua
arvojaan vastaaviin organisaatioihin (Brown &
Trevifio 2006).

Johtajien arvioinnit eettisestd johtamistyylis-
tddn olivat yhteydessid myos kaikkiin kahdeksaan
eettisen organisaatiokulttuurin osa-alueeseen
eli organisaation eettisiin hyveisiin. Voimakkain
yhteys eettisen johtajuuden arvioinneilla 16ytyi
toiminnan seurauksia kuvaavaan osa-alueeseen.
Ne johtajat, jotka arvioivat johtamistyylinsi eet-

tiseksi, arvioivat my®0s, ettd eettiselld ja epdeetti-
selld toiminnalla on seurauksensa organisaatios-
sa. Tulos ei sinédnsi ole yllittivi, koska johtajilla
on mahdollisuuksia vaikuttaa tdhidn tyon osa-
alueeseen palkitsemisen ja rankaisemisen muo-
dossa. Esimerkiksi kyselylomakkeessamme esi-
tetyt viittaimat ”Tyoyhteisossimme epdeettisestd
toiminnasta rangaistaan” ja " Tyoyhteisossdni voi
saada ylennyksen vain, jos toimii eettisesti” viit-
taavat suoraan johtajan péitosvallassa oleviin
ratkaisuihin.

Miti eettisemmiksi johtajat arvioivat oman
johtamistyylinsi, sitd paremmaksi he arvioivat
lapindkyvyyden ja keskusteltavuuden organi-
saatiossaan. Eettinen johtamistyyli niyttdi-
si siis kannustavan lipindkyvddn toimintaan
ja kulttuuriin: téillaisissa organisaatiossa ol-
laan tietoisia sielld tapahtuvista niin hyvistd
kuin huonoistakin asioista, joihin puututaan
tarvittaessa. Lapindkyvyys toimii myds joh-
tajan toiminnan tarkkailuvilineend ja kan-
nustaa ndin eettiseen johtamiseen: “Jos esi-
mieheni tekee jotakin, mikd ei ole sallittua,
mind tai joku kollegoistani saa asian selville”
-viittdimi kartoittaa myos johtajan, ei vain tyon-
tekijdn, toimia. Lisidksi eettinen johtaja kannus-
taa keskustelemaan eettisistd aihepiireistd ja
kasittelee epdeettisyyteen liittyvit huolet ja il-
moitukset tunnollisesti. Keskustelukulttuuri on
tirked tekijd organisaatiossa, koska keskustelun
avulla monimutkaisiakin ristiriitatilanteita pys-
tytddn ratkomaan. Johtaja onkin avainasemassa
keskustelukulttuurin luomisessa, ja voi vaikut-
taa sen syntymiseen mm. olemalla helposti ta-
voitettavissa ja kaikkien ulottuvilla, luomalla
keskustelulle resurssit ja puitteet ja tekemailld
nithin myos aloitteita, sekd ryhtymailld mahdol-
lisiin jdlkitoimiin, jos niille on tarvetta.

Tutkimuksen arviointia ja
jatkotutkimustarpeet

Tuloksia tulkittaessa tulee huomioida myds tut-
kimuksemme rajoitukset. On syytd muistaa,
ettéd tutkitut johtajat edustivat pidasiassa teknil-
listd ja kaupallista alaa, joten tuloksia ei voida
yleistdd kaikkia suomalaisia johtajia koskeviksi.
Tosin Kauppalehden hiljattain tekemin selvi-
tyksen mukaan johtajilla, erityisesti suurten
yritysten toimitusjohtajilla on Suomessa tavalli-
simmin teknillisen tai kaupallisen alan koulutus
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(Hartikainen & Tikkanen 2010). Vaikka tissd
tutkimuksessa ei rajauduttu pelkistidn isojen
yritysten toimitusjohtajiin, voidaan kuitenkin
arvioida, etteivit tekninen ja kaupallinen ala
edusta mitenkiin erityisen poikkeavaa joukkoa
yleensi johtajien joukossa. Lisdksi on hyvi pitda
mielessd naisjohtajien yliedustus aineistossam-
me, joka saattaa johtua naisten suuremmasta
kiinnostuneisuudesta eettisid aihepiirejid koh-
taan. Tutkimuksemme kato oli myds suhteelli-
sen suuri (vastausprosentti 34). Tdssd suhteessa
tutkimuksemme ei ole kuitenkaan poikkeuksel-
linen, silld vastausprosenttien lasku on ollut ky-
selytutkimuksissa yleinen ilmié viimeksi kulu-
neiden parinkymmenen vuoden aikana (ks. me-
ta-analyysi Baruch & Holtom 2008). Baruchin ja
Holtomin (2008) mukaan 3540 % onkin riitti-
vi vastausprosentti johdon tutkimuksissa, koska
niissd vastausprosentit jaavit usein pienemmiksi
kuin tyontekijoille suunnatuissa tutkimuksissa.

Poikkileikkaustutkimuksen rajoitteet on
huomioitava erityisesti eettisen johtajuuden ja
eettisen organisaatiokulttuurin vilisid yhteyksi
koskevissa tuloksissamme: vaikka olettamuk-
semme teoreettisella tasolla oli, etti eettinen
johtajuus vahvistaa eettistd organisaatiokult-
tuuria (esim. etté johtajilla on muita enemmain
vaikutusvaltaa muokata organisaation sdéntoja
ja kdytdntojd), yhteys voi toimia myds toisin-
péin. Se voi olla my6s kaksisuuntainen siten, ettd
eettinen johtajuus ja eettinen organisaatiokult-
tuuri vahvistavat toisiaan. Poikkileikkaustut-
kimuksemme tuottikin ensisijaisesti kuvailevaa
tietoa tutkituista ilmidisti ja niiden vilisistd ha-
vaituista yhteyksista.

Rajoitteena on myds se, ettd eettistd johta-
mistyylid ja organisaatiokulttuuria tutkittiin
ainoastaan johtajien itsensd arvioimina, mikd
voi tuottaa sosiaalisesti suotavia vastauksia ja
mahdollisesti liian positiivisen kuvan johtajien
omasta eettisyydestd. Monipuolisemman kuvan
johtamistyylistd tuottaisi aineisto, joka on ke-
ratty myos johtajien alaisilta ja jopa laajempana
360-arviointina. Tdssd tutkimuksessa aineisto
on rajattu johtajien vastauksiin, joten jatkossa
on tirkedd selvittdd eettisen johtajuutta myos
alaisten nakokulmasta, sekd vertailemalla joh-
tajien itsearviointeja alaisten antamiin vastauk-
siin. Samoin organisaatiokulttuurin eettisyyttd
on jatkossa tirkedd selvittid myos alaisten ar-
vioimana. Tdma tutkimus on kuitenkin tirked

avaus, koska se tekee nikyviksi erittdin vihin
tutkitun eettisen johtajuuden ja eettisen organi-
saatiokulttuurin vilisen yhteyden suomalaisel-
la johtaja-aineistolla. Brown ja Trevifio (2006)
ovat ottaneet kantaa eettisen johtajuuden itse-
arviointien kayttoon tutkimuksessa. He totea-
vat, ettd useissa tapauksissa alaisten arviot ovat
tarkoituksenmukaisempia verrattuna johtajien
omiin arviointeihin. Kuitenkin myos johtajien
itsearvioinnit ovat kiinnostavia ja tarpeellisia,
koska alaiset eivit valttimattd ole kovin hyvin
selvilli monista johtajien tyossddn kokemista
eettisistd haasteista ja tilanteista.

Tutkimuksemme ajankohta on myos syy-
td huomioida tuloksia arvioitaessa. Poikkeuk-
sellinen taloustilanne syksylli 2009 on voinut
vaikuttaa johtajien arviointeihin tutkituista
ilmidistd verrattuna sithen, mitd ne ovat mah-
dollisesti olleet ennen kriisin puhkeamista.
Pitkittdistutkimukselle olisikin tarvetta talou-
dellisen tilanteen parannuttua: olisi tarpeen seu-
rata johtajien kokemuksia eettisen johtajuuden
ja eettisen organisaatiokulttuurin muutoksista.
Myo6s johtamistyylin yhteyttd eettiseen orga-
nisaatiokulttuuriin tulisi tutkia pitkittdistutki-
muksena, jotta syy-seuraussuhteista voitaisiin
saada tietoa.

Johtopaatokset

Johtopditoksend voidaan todeta, ettd tutkitut
suomalaiset johtajat arvioivat oman johtamis-
tyylinsé keskiméirin eettiseksi. Taustatekijoiden
osalta tutkimus tukee aiempia kansainvilisid
tutkimustuloksia sukupuolten vilisistd erois-
ta eettisyydessd (ks. esim. Ford & Richardson
1994; O’Fallon & Butterfield 2005): tidssa tutki-
muksessa naisjohtajien arviot omasta eettisestd
johtamistyylistdén olivat hieman myonteisem-
pid kuin miesjohtajien. Tulokset myds osoittivat,
ettd johto ja ylin johto arvioivat johtamistyylin-
sd eettisemmiksi keskijohtoon verrattuna. Tulos
tukee aikaisemmassa tutkimuksessa esitettyd
vditettd, jonka mukaan urallaan pidemmalle
edenneiden johtajien on arvioitu olevan eetti-
semmin orientoituneita verrattuna alemmilla
organisaatiotasoilla toimiviin (Weeks ym. 1999).
Tosin esimerkiksi Keskuskauppakamarin (2009)
Yrityskulttuuritutkimus Suomessa tuo esille, et-
td ylimmalld johdolla on ylipddtadn taipumusta
arvioida organisaatiotoimintaan liittyvid asioita
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myonteisemmin verrattuna muihin organisaa-
tion jédseniin.

Tamin tutkimuksen perusteella on péitel-
tdvissd, ettd eettinen johtamistyyli ja eettinen
organisaatiokulttuuri ovat yhteydessi toisiinsa.
Tissid poikkileikkaustutkimuksessa voidaan kui-
tenkin ainoastaan todeta yhteyden olemassaolo,
mutta syy-seuraussuhteiden todentamista ei
voida tehdi. Se edellyttdd pitkittdistutkimusta.
Koska molempia osa-alueita on tutkittu empii-
risesti sekd erikseen ettd yhdessi erittdin vihin,
tutkimus tuottaa uutta tietoa molemmista alueis-
ta ja myos mahdollistaa erilaisten vertailujen te-
kemisen tulevaisuudessa.

Koska eettisen johtajuuden on havaittu en-
nustavan monia tavoiteltavia henkilostotuloksia
kuten tyotyytyviisyyttéd ja sitoutumista, proso-
siaalista kdyttdytymistd ja vihentyneitd sairaus-
poissaoloja (Brown & Trevifio 2006; Brown ym.
2005; Elovainio ym. 2002; Podsakoff ym. 1990),
ja eettisen organisaatiokulttuurin on havaittu se-
littdvin tyohyvinvointia ainakin esimies- ja joh-
taja-aineistolla (Huhtala ym. painossa; Kangas
ym. 2010), kidytdnnon tydelimin kannalta voi-
daan paiitelld, ettd eettisyyteen panostaminen
sekd johtajuuden ettd organisaatiokulttuurin
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