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Tutkimuksessa selvitettiin, kuinka usein ja millaisten vaatimusten edessd suomalaiset johtajat kohtaavat
tyOsséén eettisesti haastavia tilanteita ja niiden aiheuttamaa kuormittavuutta. Liséksi tutkittiin, ovatko
johtajien  kokemukset eettisesti kuormittavuudesta yhteydessd heiddn tyohyvinvointiinsa
(tybuupumukseen ja tyon imuun). Johtajien yksilolliset ja organisatoriset taustatekijdt huomioitiin
ilmididen tarkastelussa. Kyselytutkimukseen osallistui 902 johtajaa syksylld 2009. Tutkitut edustivat
keski- ja ylintd johtoa ja suurin osa oli miehid (70 %). Tutkittujen ikd vaihteli 25 ja 68 vuoden vililld
(ka = 46,4, kh = 9,29). Tulokset osoittivat, ettd 84 % johtajista kohtasi tyOssddn eettisesti haastavia
tilanteita vdhintddn muutaman kerran vuodessa. Heistd neljdsosa koki ndmad tilanteet psyykkisesti
kuormittaviksi. Naiset kokivat miesjohtajia enemmédn eettisesti haastavat tilanteet psyykkisesti
kuormittavina. Tulokset osoittivat liséksi, ettd johtajien pdivittdiseen tyohon liittyvid tilanteita tai
vaatimuksia pidettiin eettisesti haastavina. Sen sijaan johtajien harvoin kohtaamia tilanteita tai laajoja
yhteiskunnallisia ja eettisid kysymyksid ei pidetty samassa miérin eettisesti haastavina. Eettisen
kuormittavuuden kokemukset olivat yhteydessd johtajien tyduupumukseen ja matalaan tyén imuun.
Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd selkeilld sddnndilld ja ohjeilla voitaisiin lisdtd johtajien tietoutta
oikeista ja suotavista toimintatavoista eettisesti haastavissa tilanteissa. Selkeédt ohjeet ja eettisesti
kestdvilld pohjalla olevat toimintatavat todennékoisesti edistéisivdt johtajien tyohyvinvointia ja siten
koko organisaation toimintaa.
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1 JOHDANTO

Huomio yritysten eettisid toimintatapoja ja erityisesti eettistd johtajuutta kohtaan on kasvanut viime
vuosina (Brown & Trevino, 2006). Globalisaatio, kiristyvd kilpailu ja vuonna 2008 alkanut
maailmanlaajuinen talouden taantuma aiheuttavat merkittdvid haasteita johtajien tyolle ja yritysten
eettisten toimintatapojen noudattamiselle. Esimerkiksi Suomessa suuret yritykset, kuten Nokia, UPM,
Metso ja Outokumpu, ovat joutuneet syksylld 2008 alkaneen taloustaantuman my®oti otsikoihin laajojen
yt-neuvottelujen vuoksi (Helsingin Sanomat 21.11.2009a; 4.11.2009b; 11.3.2009¢; 4.2.2009d).
Marraskuussa 2009 Suomessa oli 224 000 ty6tontd henkilod, miké oli 63 000 henkil6d enemmén kuin
samaan aikaan edellisend vuonna. Ty&ttdmyysaste oli noussut vuodentakaisesta 2,5 prosenttiyksikkod
8,5 prosenttiin (Tilastokeskus, 2009).

Eettisyytti johtajien tyOssé kisittelevissd tutkimuksissa on yleensd kiinnitetty huomiota alaisten
tai koko organisaation arviointeihin, ja johtotehtdvissd toimivien omat kokemukset ovat jééneet 1&hes
huomiotta (Huhtala ym., 2010). Tieto eettisyydestd johtajien tydssd on tirkedd ensinndkin johtajien
itsensd, heiddn tyohyvinvointinsa tukemisen ja tyonsd kehittimisen kannalta. Tutkimusaihe on térkeé
myos siksi, ettd johtajien arvot ja intressit vaikuttavat seki alaisten eldmédn ettd koko organisaation
toimintaan (Northouse, 2007). Johtajien voidaan nidhda toimivan roolimallina alaisille, jotka herkasti
toimivat johtajien antaman esimerkin mukaisesti (Brown & Trevio, 2006; Leiter & Harvie, 1997).
Lisdksi on havaittu, ettd alaisten arvioima eettinen johtajuus tai ndkemys johtajasta luotettavana ja
rehellisend on positiivisessa yhteydessd esimerkiksi tyOntekijoiden tyotyytyvéisyyteen ja
organisaatioon sitoutumiseen (Posner & Schmidt, 1992; Trevifio & Brown, 2007).

Tdmén tutkimuksen tavoitteena on paikata aikaisempien tutkimuksien puutteita ja nostaa
keskioon johtajien omat kokemukset eettisistd dilemmoista. Tarkoituksena on erityisesti saada tietoa
siitd, missd miirin ja millaisten vaatimusten edessd suomalaiset johtajat kohtaavat tyOssddn eettisesti
haastavia tilanteita sekd kuinka kuormittaviksi johtajat ndma tilanteet kokevat. Tavoitteena on tutkia

my0s tdllaisen eettisen kuormittavuuden yhteyksid johtajien tyohyvinvointiin (tyduupumus, tyon imu).

1.1 Johtajien tyo

Johtajuus voidaan ndhdé prosessina, jossa johtaja kdyttdd vaikutusvaltaa suhteessa ryhmin jdseniin,

jotta jokin yhteinen tavoite voitaisiin saavuttaa (Shackleton & Wale, 2000). Johtajat ovat tydssddn



vastuussa organisaation tavoitteellisuudesta ja tuloksellisuudesta (Lonnqvist, 2000). Tyypillisid
johtajan tehtévid ovat esimerkiksi tyOntekijéiden ohjaaminen, sosiaalisten verkostojen luominen,
neuvotteleminen, suunnittelu sekd yrityksen edustaminen (Hales, 1986). Johtajan tyd on tutkimusten
mukaan vaativaa, hektistd ja alati vaihtelevaa (Yukl, 2002). Kansainvilistyminen, kiristyva kilpailu,
tieteen ja tekniikan kehitys, tyOpaikkojen epdvarmuus ja projektityOskentelyn lisddntyminen ovat
nykyajan haasteita johtajien tyOssd (Feldt, Maikikangas, Hyvonen, Kinnunen & Kokko, 2006;
Kauppinen ym., 2007).

Halesin (1986) mukaan johtajat kdyttidvit vahén aikaa tydnsd suunnitteluun ja johtajan tyd siséltda
runsaasti nopeaa reagoimista ulkopuolisiin tapahtumiin. Yukl (2002) toteaa, ettd johtajien
padtoksentekoa luonnehtii pikemminkin epdjérjestelmaillisyys, tunteikkuus ja poliittisuus kuin
rationaalisuus. Johtajan tyon vaativuutta lisdd myds tyonkuvaan kuuluva toimiminen erilaisissa
rooleissa, jotka Mintzberg (1980) on jakanut kolmeen luokkaan: informaation késittelyyn,
paitoksentekoon ja vuorovaikutukseen liittyviin rooleihin. Nykyédén johtajien ty0ssd painottuu yha
enemmaén rooli ihmisten johtajana ja vuorovaikutuksen ylldpitdjand eri osapuolten vililld (Viitala,
2002). Tutkimuksien mukaan johtajien ty0 sisdltddkin runsaasti kasvokkaista vuorovaikutusta
erityisesti vertaisten ja organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa (Yukl, 2002). Yleistd kuvaa
kaikkien johtajien tyOstd on vaikea antaa, silld tyon kontekstit vaihtelevat. Johtajan asema
johtoportaassa, organisaation koko, riippuvuus muista organisaation yksikoistd, kriisitilanteet ja
organisaation eliménkaaren vaihe ovat kontekstitekijoité, jotka vaikuttavat johtajien tyonkuvaan (Yukl,

2002).

1.2 Eettisesti haastavat tilanteet johtajien tydssa

Etiikkka tarkoittaa filosofian osa-aluetta, joka tutkii hyvin ja pahan, oikean ja véirén,
oikeudenmukaisuuden ja muiden ndihin liittyvien kisitteiden luonnetta ja alkuperdd (Saarinen, 1985).
Moraalilla tarkoitetaan yleensd ihmisten ajattelu- ja toimintatapaa, ja etiikka eli moraalifilosofia
puolestaan tutkii moraalia (Airaksinen, 1987). Téssd tutkimuksessa késitteitd kiytetddn toistensa
synonyymeina.

Yleisen johtajan tyon haastavuuden ja psykologisen kuormittavuuden (Kinnunen, Feldt &
Mikikangas, 2008) lisdksi johtajien on todettu kohtaavan ty0ssddn myds eettisesti haastavia tilanteita,

eli he joutuvat pohtimaan erilaisissa tydtilanteissa oman toimintansa, valintojensa ja padtostensi



oikeellisuutta (Huhtala ym., 2010). Kéytdnnon moraaliset ongelmat organisaatioissa saattavat olla
hyvinkin monimutkaisia. Téllaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi tydpaikalla tapahtunut seksuaalinen
héirintd ja tyontekijén kiinnijadminen varastelusta.

Tassé tutkimuksessa johtajien kohtaamat eettisesti haastavat tilanteet mééaritelldan Nashin (1993)
mukaan siten, ettd ne ovat tilanteita, joissa johtajat eivit tiedd, mikéd on oikea tai hyvi tapa toimia, tai
tilanteita, joissa he joutuvat toimimaan sdintdjen, normien tai arvojen vastaisesti. Nash (1993) on
méidritelmassidén soveltanut vanhaa moraalifilosofista eettisten ongelmien kahtiajakoa (Airaksinen,
1987). Kohdatessaan téllaisen tilanteen johtaja joutuu eettiseen péddtoksentekotilanteeseen. Trevifion
(1986) mukaan yksilon kognitiivinen moraalikehityksen taso selittdd ja ennustaa eettistd
padtoksentekoa. Tdmén lisdksi muut yksilolliset ominaisuudet (mindn vahvuus, riippuvuus muista ja
hallinnan tunne) seké tilanteeseen liittyvit tekijét (vastuu seurauksista, organisaation kulttuuri ja valiton
tyotilanne) vaikuttavat eettisen paitoksenteon ndkymiseen kaytdnnossa.

Trevinon (1986) malli eettisestd padtoksenteosta pohjautuu Kohlbergin (1984) kolmitasoiseen
malliin kognitiivisesta moraalisesta kehityksestd. Ensimmaéiselld tasolla yksilon syyt toimintaan ovat
ulkoisten seurausten (palkkioiden ja rangaistusten) ohjaamia. Kehityksen toisella tasolla toimintaa
perustellaan silld, mitd sosiaalisessa ympdristdssd (vertaiset, perhe, yhteiskunta) pidetddn yleisesti
hyvéni, suotavana tai laillisena. Kolmannessa tasossa oikeaa ja hyvdd ei endd maédritelld tietyn
yhteiskunnan arvojen tai lakien kautta, vaan yksild on muodostanut omat universaalit moraaliset
arvonsa. Kohlbergin (1984) mukaan useimmat aikuiset ovat moraalisessa kehityksessd mallin toisella
tasolla.

Jonesin (1991) mukaan eettisen padtoksentekotilanteen moraalinen intensiteetti vaikuttaa
merkittdvasti yksilon moraaliseen padtoksentekoon ja toimintaan. Jones (1991) jakaa kuuteen luokkaan
tekijit, jotka wvaikuttavat eettisen ongelman moraaliseen intensiteettiin. Seurausten laajuus ja
merkittdvyys ottaa huomioon sen, ettd monet jokapdivdiset tilanteet arvioidaan yleensd
merkityksettomiksi. Sosiaalinen konsensus tarkoittaa yhteison yksimielisyyttd oikeasta ja véardsta.
Seurausten todenndkdisyys ottaa huomioon sen, kuinka todenndkdisid péddtoksen positiiviset tai
negatiiviset seuraukset ovat. Seurausten ajallinen liheisyys tarkoittaa ajan mairda paitoksenteosta sen
seurauksiin. Ldheisyys viittaa siihen, kuinka ldheinen (sosiaalisesti, kulttuurisesti, psykologisesti tai
fyysisesti) padtoksenteon kohde on péitoksentekijille. Seurausten keskittyminen ottaa huomioon sen

thmisryhmin suhteellisen koon, jota paétos koskee.



Jonesin (1991) mukaan moraalinen intensiteetti vaikuttaa merkittdvasti eettisen paatoksenteon
kaikkiin vaiheisiin, jotka ovat: moraalisen ongelman havaitseminen, moraalinen arviointi, moraalinen
intentio ja toiminta. Moraalinen intensiteetti vaikuttaa erityisesti moraalisen ongelman havaitsemiseen.
Korkean intensiteetin tilanteet havaitaan herkemmin eettistd pohdintaa vaativiksi, ja ne myos
synnyttavit kehittyneempdd eettistd pohdintaa. Jones (1991) lisdé, ettd moraaliseen paitoksentekoon
vaikuttaa merkittavisti my0s yksilon kokemus siitd, ettd hdn on pditostd tehdessddn vapaa tekeméddn
oman valintansa.

Empiirisid tutkimuksia johtajien omista kokemuksista eettisistd paatoksentekotilanteista on hyvin
vdhdn. Aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty ldhinnd alaisten arvioiman eettisen johtajuuden
vaikutuksiin yrityksen ja alaisten toimintaan, esimerkiksi tehokkuuteen ja hyvinvointiin (Brown &
Trevifo, 2006; Craig & Gustafson, 1998).

Niissd harvoissa tutkimuksissa, jotka tutkivat eettisesti haastavia tyétilanteita johtajien omasta
nikokulmasta, saatiin selville, ettd moraaliset pohdinnat ovat osa jokapiivéistd johtajan tyotd, ja suurin
osa johtajista pystyy nimedmidn tydssddn kohtaamiaan eettisesti haastavia tilanteita (Power &
Lundsten 2005; Waters, Bird & Chant, 1986). Niissd haastattelututkimuksissa eettisesti haastavat
tilanteet luokiteltiin organisaation sidosryhmien perusteella, eli tutkimukset tarkastelivat johtajien
pohdintoja eettisistd ongelmista suhteessa organisaation asiakkaisiin, omistajiin, henkilostoon,
tavarantoimittajiin ja yhteiskuntaan. Johtajat mainitsivat moraalista pohdintaa vaativien tilanteiden
liittyvén useimmiten heidén tyohonsé alaisten kanssa, ja he pohtivat erityisesti, kohtelevatko he kaikkia
alaisiaan tasapuolisesti esimerkiksi palkasta tai ylennyksistd paittdessddn (Power & Lundsten, 2005;
Waters ym., 1986). Alaisiin liittyvien tilanteiden lisdksi tutkimuksissa havaittiin, ettd esimerkiksi
yrityksen liiallinen keskittyminen voiton tavoitteluun, lahjonta, ongelmat tuotteiden laadussa,
ympdristokysymykset ja sisépiirikaupat aiheuttivat eettisesti haastavia tilanteita (Dukerich, Waller,
George & Huber, 2000; Power & Lundsten, 2005).

Watersin ym. (1986) johtajia késittelevin haastattelututkimuksen mukaan tydtilanteet
muodostuivat moraalista pohdintaa vaativiksi, jos johtaja uskoi, ettd niihin liittyl moraalinen standardi
(esimerkiksi rehellisyyden vaatimus), ja koki, ettd hinelld oli valtaa vaikuttaa kyseiseen tilanteeseen.
Johtajat kuitenkin erosivat suuresti siind, minkélaisissa ongelmissa he nékivét eettisen ulottuvuuden.
Watersin ym. (1986) mukaan johtajat erosivat erityisesti nikemyksissdin siitd, kuinka asiakkaiden
kanssa tulisi toimia. Jonesin (1991) teorian mukaisesti tilanteen moraalinen intensiteetti oli yhteydessi

johtajan ndkemykseen siitd, oliko tilanne moraalinen vai ei (Dukerich ym., 2000). Dukerichin ym.



(2000) mukaan johtajat kokivat, ettd moraaliset ongelmat vaikuttivat heihin henkildkohtaisesti ja niithin
liittyi usein menetyksid. Edelld mainitut tutkimukset eivdt kuitenkaan suoranaisesti késitelleet,

kokivatko johtajat kuormittavuutta eettisesti haastavien tilanteiden vuoksi.

1.3 Eettinen kuormittavuus

Tésséd tutkimuksessa eettinen kuormittavuus mééritelldin Huhtalan ym. (2010) mukaan siten, ettd se
tarkoittaa psyykkistd stressid, jonka aiheuttajana on eettisen ulottuvuuden sisdltimd ongelmatilanne.
Huhtala kollegoineen (2010) tutki fokusryhmihaastattelujen avulla keskitason johtajien kohtaamien
eettisesti haastavien tilanteiden sisdlt6jd ja konteksteja sekd tilanteissa koettua kuormittavuutta.
Sisdlloltddan he luokittelivat eettisesti haastavat tilanteet viiteen luokkaan: monimutkaiset tydtilanteet,
rehellisyys, henkilokohtaiset ongelmatilanteet, vuorovaikutussuhteet ja oikeudenmukaisuus. Huhtalan
ym. (2010) tutkimat johtajat kohtasivat tydssdén usein erilaisia eettisesti haastavia tilanteita suhteessa
organisaation sidosryhmiin (yhteiskuntaan, asiakkaisiin, omistajiin ja henkil6stoon), ja ndma tilanteet
koettiin kuormittaviksi. Aikaisempien tutkimusten (Power & Lundsten, 2005; Waters ym., 1986)
mukaisesti Huhtalan ym. (2010) mukaan erityisen haastaviksi johtajat kokivat esimies-alaissuhteeseen
liittyvat tilanteet, esimerkiksi rekrytointitilanteet tai irtisanomis- ja saneeraustilanteet. Muita
tutkimuksessa esiin tulleita eettisesti haastavia tilanteita olivat esimerkiksi lakien noudattaminen,
toiminnan tuottavuuden mittaaminen, asiakaslupausten realistisuus ja alaisten ristiriitojen selvittely.
Huhtalan ym. (2010) tutkimuksen mukaan eettisesti haastavat tilanteet aiheuttivat
kuormittavuutta, jos johtajien arvojen ja ympdiriston tarjoamien mahdollisuuksien vaililld vallitsi
ristiriita tai jos johtajan kyvyt ja ympdériston odotukset olivat ristiriidassa. Ndma tulokset tukivat
Edwardsin (1996) muotoilemaa yksilo—ympéristd-yhteensopivuusteoriaa (Person-Environment fit),
jonka mukaan stressi syntyy edelld mainittujen ristiriitatilanteiden seurauksena. Lisdksi Huhtalan ym.
(2010) mukaan eettisesti haastava tilanne johti eettiseen kuormittavuuteen, jos johtaja toimi
tinkimattomasti omien arvojensa mukaisesti ympariston odotuksia vastaan. On kuitenkin hyvd muistaa,
ettd eettiset ongelmatilanteet eivit kuitenkaan vilttdmattd aina ole kielteisid vaan ne voivat edesauttaa

pohtimista ja oppimista organisaatiossa (Garsten & Hernes, 2009).



1.4 Tybuupumus ja tyon imu tyéhyvinvoinnin kuvaajina

Nykypdivin tydeldmd asettaa tyontekijoille ja erityisesti johtajille psykologisia ja emotionaalisia
haasteita. Haasteista huolimatta johtajien on todettu voivan hyvin tyossddan (Feldt, Hyvonen,
Mikikangas, Kinnunen & Kokko, 2009; Kinnunen ym., 2008). Korkean koulutuksen, vahvan
kompetenssin (Rasku, Ruoppila & Feldt, 1999) ja tyon runsaiden vaikutusmahdollisuuksien (Feldt ym.,
2009) on todettu osaltaan selittdvin johtajien hyvad tyokykya.

Tamd tutkimus on ensimmadisid, jonka tavoitteena on tarkastella johtajien tyon eettisen
kuormittavuuden yhteyttd tyohyvinvointiin. Tyo6hyvinvointia tarkastellaan tdssd tutkimuksessa
tyouupumuksen ja tyon imun késitteiden kautta. Tyduupumus tarkoittaa véhitellen tydssd kehittyvad
vakavaa stressioireyhtymdi. Se syntyy tyontekijdn ja tyon vélisen suhteen epétasapainon vuoksi
pitkittyneend reaktiona tyon kroonisiin stressitekijoihin (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001).
Tyo6uupumusta luonnehtii kolme eri osa-aluetta. Uupumisasteinen visymys (exhaustion) on yleisin ja
keskeisin tyouupumuksen oire. Se tarkoittaa yksilon kokemusta jatkuvasta ylikuormittuneisuudesta ja
viittaa emotionaalisten ja fyysisten resurssien kokemukselliseen vihyyteen. Kyyninen asennoituminen
tyohon (cynicism) tarkoittaa negatiivista ja vilinpitimitontd asennetta tyOtd kohtaan ja henkistéd
etdisyydenottoa siitd. Ammatillisen itsetunnon lasku (reduced efficacy) viittaa kompetenssin, hallinnan
ja onnistumisen katoamiseen tyduupumusprosessin edetessd (Hakanen, 2004; Maslach ym., 2001).
Maslachin ym. (2001) mukaan tyéuupumus kehittyy siten, ettd aluksi tyontekijd kokee itsensd
vésyneeksi. Tdstd syystd hdn kyynistyy, mikd puolestaan johtaa ammatillisen itsetunnon laskuun ajan
myoOta.

Kansanterveyslaitoksella toteutetun Terveys 2000 -tutkimuksen mukaan Suomen tyOikdisestd
viestostd neljdsosalla esiintyy lievid tyduupumuksen oireita ja 2,5 % on vakavasti tySuupuneita
(Kauppinen ym., 2004). Tyouupumus on yhteydessd psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin
heikentymiseen sekéd tyOkyvyn alenemiseen, ja se aiheuttaa huomattavia taloudellisia kustannuksia
(Kalimo & Toppinen, 1997). Masennuksen ja tyduupumuksen vililld esiintyy paillekkdisyyttd, mutta
masennus koskee yksilén eldmén kaikkia puolia toisin kuin tyduupumus, joka on tySkontekstiin liittyva
ongelma (Maslach ym., 2001). Johtajien on havaittu kokevan ty6uupumusta vihemmain kuin toisten
henkilostoryhmien (Kauppinen ym., 2004).

Tyouupumuksen kehittymiselle ei ole olemassa yhtd ainoaa syytd. Tutkimuksien mukaan tyon

vaatimukset ja véhdiset voimavarat ovat yhteydessd tyOuupumukseen. Esimerkiksi liian suurella



tyomaééralla ja kiireelld (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001; Maslach ym., 2001) tyén
emotionaalisilla vaatimuksilla (Schaufeli & Bakker, 2004) ja rooliristiriidoilla seki rooliepéselvyyksilla
(Maslach ym., 2001) on vahva yhteys tyouupumukseen. Véhiisistd voimavaroista esimerkiksi
palautteen véhiisyys, huono tyon hallinta, sosiaalisen tuen puute ja osallistumattomuus
padtoksentekoon ovat yhteydessd tyouupumukseen (Demerouti ym., 2001; Maslach ym., 2001).
Tutkimuksissa on myods todettu yksildllisten tekijoiden (ikd, sukupuoli, persoonallisuus, asenteet)
yhteys tyduupumukseen (Hakanen, 2004; Kauppinen ym., 2004; Maslach ym., 2001).

Tyon imu on Schaufelin ja hdnen tyoryhménsa (Schaufeli, Salanova, Gonzéalez-Roma & Bakker,
2002) kehittdmi positiivinen tyShyvinvointikdsite. Se tarkoittaa mydnteistd ja melko pysyvééd tyohon
liittyvdd tunne- ja motivaatiotilaa, jota luonnehtii kolme eri osa-aluetta. Tarmokkuus (vigor) on yksilon
kokemus energisyydestd. Tarmokas yksild panostaa sinnikkéddsti tyohonsd ja ponnistelee myos
vastoinkdymisid kohdatessaan. Omistautuminen (dedication) tarkoittaa yksilon syvdid samaistumista
tyohonsd. Omistautunut yksild on innokas, inspiroitunut, ylped tyOstddn ja kokee tyonsd
merkitykselliseksi seki haasteelliseksi. Uppoutuminen (absorption) tarkoittaa syvid keskittyneisyytté ja
paneutumista ty6hon sekd tydstd saatua nautintoa. Uppoutuessaan tyohonsd ihminen ei huomaa ajan
kulua, ja irrottautuminen tyon tekemisestd tulee vaikeaksi (Schaufeli ym., 2002).

Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan tyon imu on kisitteend tyOouupumuksen vastakohta ja
tarkoittaa tyOuupumusoireiden puuttumista. Sen sijaan Schaufelin ym. (2002) mukaan tyén imu ja
tyduupumus tiydentdvit toisiaan mutta ovat kuitenkin kaksi eri késitettd, joita voidaan tutkia erikseen.
Esimerkiksi tarmokkuutta voidaan pitdd tySduupumuksessa esiintyvin uupumisasteisen visymyksen
vastakohtana ja kyynisyys voidaan katsoa omistautumisen vastakohdaksi. Tyduupumuksessa ei ole
kuitenkaan vastakohtaa tyon imussa esiintyville uppoutumisen kokemukselle. TyShyvinvointi ei siis
tarkoita vain pahoinvoinnin puuttumista (Schaufeli ym., 2002). Liséksi on mahdollista, ettd yksild
kokee samaan aikaan seka kielteisid ettd myOnteisid tunteita tydssdén (Hakanen, 2004).

Suomalaisiin tyontekijoihin kohdistuneiden tutkimuksien mukaan tyon imun (erityisesti
tarmokkuuden ja omistautumisen) kokeminen on melko yleistd ja pysyvdd (Mauno, Kinnunen &
Ruokolainen, 2006; Mauno, Pyykké & Hakanen, 2005). Tyon imun kokemisen on todettu olevan
melko yleistd myOs nimenomaan johtajilla (Hyvonen, Feldt, Salmela-Aro, Kinnunen & Maikikangas,
2009; Kinnunen ym., 2008) Tyon imun esiintyminen on Hakasen (2004) mukaan todenndkoisempad,
jos tyontekijd on esimiesasemassa, nainen, méérdaikainen tyontekijd, ollut tydssddn joko alle wviisi

vuotta tai yli 30 vuotta tai hin tekee pitkda tyoviikkoa.



Tutkimuksissa on usein todettu positiivinen yhteys erilaisten tydon voimavaratekijéiden ja tyon
imun kokemisen vilillda. Koettu organisaation tuki (Kinnunen ym., 2008), tyon hallinta ja
vaikutusmahdollisuudet (Mauno ym., 2006; Raivio, 2008; Saariluoma, 2008), organisaatiokulttuurin
ihmisliheisyys (Mauno ym., 2005), organisaatioon kytkeytyvi itsetunto (Mauno ym., 2006), tydsti
saatu palaute, kollegojen tuki ja esimieheltd saatu valmennus (Schaufeli & Bakker, 2004) ovat
tutkimusten mukaan yhteydessd tyon imuun. Yllattdvisti myds tyon aikapaineiden on muutamissa
tutkimuksissa todettu olevan positiivisessa yhteydessd tyon imuun (Mauno ym., 2005; Raivio, 2008).
Tyontekijén persoonallisuudella on my0s todettu olevan yhteys tyon imuun (Langelaan, Bakker, van
Doornen & Schaufeli, 2005).

Tyohyvinvointitutkimuksissa tutkitaan erilaisten tyOstressimallien avulla psykososiaalisen
tydympadriston vaikutusta tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin (Kinnunen ym., 2008). Tdmén
tutkimuksen viitekehyksend toimii tydon vaatimusten — tyon voimavarojen (TV-TV) malli, jonka
mukaan mitka tahansa tydolosuhteet voidaan jakaa kahteen laajaan kategoriaan: tyon vaatimuksiin (job
demands) ja tyon voimavaroihin (job resources) (Demerouti ym., 2001). Tyon vaatimukset tarkoittavat
tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka vaativat fyysisten tai
psyykkisten ponnistelujen ylldpitdmistd ja joista on seurauksena tiettyjd fyysisid tai psykologisia
kustannuksia, esimerkiksi uupumista. Tyon voimavarat tarkoittavat tyon fyysisid, psykologisia,
sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka vihentdvét tyossd koettuja vaatimuksia, sekd vaatimuksiin
liittyvid kustannuksia, jotka ovat tarkoituksenmukaisia tyon tavoitteiden saavuttamisessa ja virittdvit
mahdollisuuden henkildkohtaisen kasvuun ja kehittymiseen (Demerouti ym., 2001).

TV-TV-mallin mukaan tyon korkeat vaatimukset voivat johtaa tyduupumukseen ja tyduupumus
edelleen heikentyneeseen terveyteen ja tyokykyyn. Sen sijaan tyon voimavaratekijit selittdvét
tyonhyvinvointia (esimerkiksi tyon imua), joka edelleen johtaa vihentyneeseen aikomukseen vetiytyd
tyostd (Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004). Tutkimukset ovat tukeneet néitd oletuksia
(Bakker, Demerouti, de Boer & Schaufeli, 2003; Hakanen, 2004; Schaufeli & Bakker, 2004).

Eettisen kuormittavuuden voidaan ajatella kuuluvan TV-TV-mallin ty6n vaatimusten kategoriaan.
Schaufeli ja Bakker (2004) ovat todenneet, ettd sekd tyon korkeat vaatimukset ettd vihidiset voimavarat
altistavat tyouupumukselle, mutta tyon imua selittdvét saatavilla olevat voimavarat, ei niinkdin
vaatimusten védhdisyys. Muutamissa tutkimuksissa jonkinasteinen negatiivinen yhteys tyon vaatimusten
ja tyén imun vélilld on kuitenkin 16ytynyt (Hakanen, 2004; Kinnunen ym., 2008; Mauno ym., 2005).

Toisaalta taas Maunon ym. (2006) ja Kinnusen ym. (2008) suomalaisia johtajia kisittelevien



tutkimusten mukaan tyon voimavaratekijét olivat tyon vaatimuksia vahvemmin yhteydessa tyon imuun.
Oletettavaa siis on, ettd johtajien tyon eettinen kuormittavuus olisi tdssd tutkimuksessa vahvemmin

yhteydessd tyduupumukseen kuin tydn imuun.

1.5 Tutkimuskysymykset

Téssé tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Kuinka usein ja millaisten vaatimusten edessd suomalaiset johtajat kohtaavat tyOssddn eettisesti

haastavia tilanteita ja niiden aiheuttamaa kuormittavuutta?

2. Ovatko yksilolliset (ikd, sukupuoli, kokeneisuus johtajana) ja organisatoriset (tyopaikan toimiala,
organisaation koko, johtotaso, organisaatiotyyppi) taustatekijdt yhteydessd eettisesti haastaviin

tilanteisiin ja eettiseen kuormittavuuteen?

3. Ovatko johtajien kokemukset eettisestd kuormittavuudesta yhteydessd heididn tyohyvinvointiinsa

(tybuupumukseen ja tyon imuun)?



2 MENETELMAT

2.1 Tutkittavat

Tdmi tutkimus on osa Jyvdskyldn yliopiston psykologian laitoksella toteutettua “Eettinen
kuormittavuus johtajien ty0ssd” -projektia. Laajan kyselytutkimuksen otos poimittiin Suomen
Ekonomiliitoon ja Tekniikan Akateemisten liiton jdsenistOstd, jotka jasenrekisterin mukaan kuuluivat
keskijohtoon tai ylempéddn johtoon. Kyselylomakkeet ldhetettiin syksylld 2009 tutkittavien
kotiosoitteisiin. Kummastakin liitosta valittiin 1 500 henkildd otokseen eli yhteensd 3 000 henkilda.
Muistutuskyselyn jilkeen 902 palautti lomakkeen tdytettynd. Vastausprosentiksi laskettiin 34 sen
jéilkeen kun alkuperdisestd otoksesta vihennettiin ne henkil6t, jotka eivdt oman ilmoituksensa mukaan
tyoskennelleet johtotehtivissé (esim. eldkkeelld, tyottdmina, ei esimiestehtdvissd, n = 369).
Tutkimukseen osallistuneet olivat 25-68-vuotiaita (ka = 46,4, kh = 9,29). Heistd 70 % (n = 629)
oli miehid. Vastaajat olivat keskimédrin toimineet johtotehtdvissa 12,7 vuotta (kh = 8,73, vaihteluvéli =
0,0—43,0). Ylintd johtoa edusti 14 % (n = 123), johtoa tai ylempiad keskijohtoa 70 % (n = 629) ja
alempaa keskijohtoa 17 % (n = 150) vastaajista. Vastaajat edustivat seuraavia aloja: teollisuus, energia-
ala, rakentaminen (40 %, n = 363), tietoliikenne tai tietojenkésittelypalvelut (15 %, n = 131), liike-
eldmén palvelut, kiinteistd- ja vuokrauspalvelut (12 %, n = 105), julkinen hallinto (8 %, n = 71),
rahoitus- ja vakuutustoiminta (8 %, n = 68), kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta (7 %, n = 65), ja
koulutus (2 %, n = 20). Vastaajista 9 % (n = 79) sijoittui muille aloille, joita olivat muun muassa
elintarviketeollisuus, logistiikka, viestintd ja markkinointi, media sekd konsultointi. Enemmistolla (98
%, n = 888) oli vakinainen tydsuhde, ja suurin osa (81 %, n = 730) tydskenteli yksityisen tyonantajan
palveluksessa. Muut vastaajat tydskentelivdt kunnan (7 %, n = 66), valtion (6 %, n = 54), oman
yrityksen (3 %, n = 30) tai jarjeston (2 %, n = 19) palveluksessa. Yritykset, jossa vastaajat
tyoskentelivit, vaihtelivat kooltaan yhden hengen yrityksistd 35 000 hengen yrityksiin. Yli puolessa
yrityksistéd alaisia oli 500 tai vdhemmaén (52 % ). Suurin osa vastaajista oli kokoaikaty9ssa (86 %, n =

778), ja he tyoskentelivit keskimddrin 46 tuntia (kh = 7,30, vaihteluvili = 8-80) viikossa.

2.2 Katoanalyysi

Katoanalyysin avulla selvitettiin miten ne johtajat, jotka vastasivat kyselyyn (n = 902) erosivat iin ja

sukupuolen suhteen niistd, jotka eivét vastanneet (n = 1 739). Vastanneet ja vastaamatta jittineet
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erosivat sukupuolen suhteen siten, ettd naiset olivat vastanneissa hieman yliedustettuina (> (1) = 6,07,
p < .05). Ian suhteen ryhmét erosivat siten, ettd vastanneet olivat keskiméérin vuoden nuorempia kuin

vastaamatta jéttidneet (t (1751) = 2,69, p <.01).

2.3 Muuttujat

Eettisesti haastavien tilanteiden yleisyyttd selvitettiin seuraavalla kysymykselld: “Thmiset joutuvat
joskus pohtimaan ty§ssddn oman toimintansa, valintojensa tai pdéatoksiensd oikeellisuutta ja hyvyytta.
Tallaiset tilanteet ovat usein eettisesti haastavia, silld niissd ei ole aina selvdd, mikd on oikea tapa
toimia ja niissd voi myds joutua syystd tai toisesta toimimaan sééntdjen, normien tai arvojen vastaisesti.
Kuinka usein Sind kohtaat tydssési tdllaisia eettisesti haastavia tilanteita?” Vastausvaihtoehdot
vaihtelivat vililld 1 (en koskaan) — 5 (ldhes péivittdin). Kysymys muotoiltiin tétd tutkimusta varten
Nashin (1993) eettisid dilemmoja koskevan mairitelmén mukaan (ks. Huhtala ym., 2010).

Eettistd  kuormittavuutta selvitettiin seuraavalla kysymykselld: “Koetko tillaisten (eettisesti
haastavien) tilanteiden takia stressid? Stressilld tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensd
jénnittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi tai hidnen on vaikea nukkua asioiden
vaivatessa jatkuvasti mieltd.” Vastausvaihtoehdot vaihtelivat vélilld 1 (en lainkaan) — 4 (erittdin paljon).
Kysymys muotoiltiin Elon, Leppdsen ja Jahkolan (2003) wvalidiksi toteaman tydstressikyselyn
kysymyksen perusteella.

Eettisesti haastavien tilanteiden sisdltojen yleisyyttd selvitettiin seuraavalla kysymykselld:
”Kuinka usein koet seuraavat vaatimukset tai tilanteet eettisesti haastaviksi tydssési (et tiedd, mikd on
oikea tapa toimia tai joudut toimimaan syysti tai toisesta sdéntdjen, normien tai arvojen vastaisesti)?”
Erilaisia vaatimuksia tai tilanteita kyselylomakkeessa oli 23 kappaletta. Ne olivat esimerkiksi
seuraavanlaisia: ”Asiakkaiden odotukset ja vaatimukset”, ”Ylimmén johdon odotukset ja vaatimukset”,
“Tyopaikalla vallitsevat arvot”, “Taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen”, “Organisaation
toimintojen ulkoistaminen” tai “Irtisanottavien tyontekijoiden valitseminen”. Tietyn tilanteen tai
vaatimuksen eettistd haastavuutta arvioitiin asteikolla 1 (en koskaan) — 4 (erittdin usein). Kysymys ja
sen  vaihtoehdot muotoiltiin ~ péddasiassa ~ Huhtalan ym. (2010) tutkimien johtajien
fokusryhmékeskusteluiden perusteella.

Tyouupumusta arvioitiin Bergen Burnout Indicator 15 -kyselylld (BBI-15; Néitidnen, Aro,

Matthiesen & Salmela-Aro, 2003), joka koostuu tyduupumuksen oireita kuvastavista viittdmistd. Téassi
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tutkimuksessa tyouupumuksen osa-alueista tutkittiin uupumisasteista visymysta (5 vaittdmad; esim.
”Tunnen hukkuvani tyohon) ja kyynistd asennoitumista ty6hon (5 véittdmad; esim.”Minusta tuntuu,
ettd minulla on yhid vihemmaén annettavaa”). Vastausvaihtoehdot vaihtelivat vililld 1 (tdysin eri mieltd)
— 6 (tidysin samaa mieltd). Tyouupumuksen kolmatta ulottuvuutta, ammatillisen itsetunnon laskua, ei
tdssd tutkimuksessa mitattu, silld tutkimusten mukaan uupumisasteinen vidsymys ja kyyninen
asennoituminen tyohdn ovat tyduupumuksen ydinoireita, ja ne kehittyvit eri polkua kuin ammatillisen
itsetunnon lasku (Hakanen, 2004; Maslach ym., 2001). Kymmenestd véittimastd muodostettiin
tyduupumuksen keskiarvoistettu summamuuttuja (vaihteluvili 1-6), jonka suuret arvot kuvaavat
voimakkaampaa tyduupumusta. Summamuuttujan reliabiliteetti oli 0,82 (Cronbachin alfa).

Tyon imua arvioitiin Schaufelin ym. (2002, ks. myo6s Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006)
kehittamalld 9-osioisella kyselylld (Utrecht Work Engagement Scale, UWES-9), joka on todettu
validiksi tyon imun kyselyksi myds suomalaisilla ammattiryhmilld (Seppédld ym., 2009). Kysely
koostuu kolmesta tarmokkuutta (esim. "Tunnen olevani tiynné energiaa, kun teen tyotdni”’), kolmesta
omistautumista (esim. ”Tydni inspiroi minua”) sekd kolmesta uppoutumista mittaavasta vaittdmasti
(esim. ”Kun tyOskentelen, tyd vie minut mukanaan”). Vastausvaihtoehdot vaihtelivat vililld 1 (ei
koskaan) — 7 (pdivittdin). Yhdeksdstd viittimistd muodostettiin tyon imun keskiarvoistettu
summamuuttuja (vaihteluvidli 1-7), jonka suuret arvot kuvaavat yleisempdd tyon imua.
Summamuuttujan reliabiliteetti oli 0,94 (Cronbachin alfa).

Taustamuuttujina tissd tutkimuksessa tarkasteltiin ikdd, sukupuolta, kokeneisuutta johtajana
(vuodet johtotehtdvissd), tyOpaikan toimialaa, organisaation kokoa (henkilostoméérd), johtotasoa (ylin
johto, johto, ylempi keskijohto tai alempi keskijohto) ja organisaatiotyyppid (yksityinen, valtio, kunta,
oma yritys tai jérjesto).

Kaikkien muuttujien (paitsi tyOpaikan toimialan, organisaatiotyypin ja eettisesti haastavien
tilanteiden siséltdjen yleisyyttd selvittdvien 23 kysymyksen) viliset korrelaatiokertoimet on esitetty
taulukossa 1. Sukupuolen ja johtotason yhteyttd muihin muuttujiin tarkasteltiin Spearmanin
jarjestyskorrelaatiokertoimen  avulla. Muiden muuttujien  kohdalla  kédytettiin ~ Pearsonin
korrelaatiokerrointa. Taulukossa 1 on esitetty my0s niiden muuttujien vaihteluvilit, keskiarvot ja

keskihajonnat, joiden kohdalla timé on ollut tarkoituksenmukaista.
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TAULUKKO 1. Tutkittujen muuttujien vaihteluvilit, keskiarvot ja keskihajonnat sekd muuttujien véliset korrelaatiot

Muuttujat Vaihtelu- ka kh 1? 2 3 4 5 6 7 8
vali

1.Sukupuoli

(1 = mies, 2 = nainen)

2. Iké vuosina 46,4 9,3 -.08%*

3. Kokeneisuus johtajana 12,7 8,7 - 11%* J19%*

(johtotehtévissd vuosissa)

4. Organisaation koko 26542 5007 .01 .01 -.01

(henkilostomaira)

5. Johtotaso 1-4 2,6 .92 J10** - 17** -20%* A0%*

(1 =ylin johto, 2 = johto,

3 = ylempi keskijohto,

4 = alempi keskijohto)

6. Eettisesti haastavien 1-5 22 .87 -.03 - 13%* -07* -.01 - 10%**

tilanteiden yleisyys

7. Eettinen kuormittavuus 1-4 2,2 .61 Jd4%% .02 .01 .01 -.02 A8**

8. Tybuupumus 1-6 2,9 74 .05 -.02 -.04 .02 .01 Jd6%* A4%*

9. Ty6n imu 1-7 5,8 1,03 2% .01 .05 .02 - 17** .02 - 14%* -43%*

**p<.01 *p<.05

ka = keskiarvo, kh = keskihajonta
# = Spearmanin korrelaatiokerroin
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2.4 Tilastolliset analyysit

Tilastolliset analyysit suoritettiin SPSS for Windows 15.0 ohjelmalla. Aluksi tarkasteltiin keskiarvojen
ja prosenttiosuuksien avulla, miten yleisid eettisesti haastavat tilanteet ja eettinen kuormittavuus ovat
sekd millaisia ovat eettisesti haastavien tilanteiden tai vaatimusten yleisimmét sisallot.

Ryhmien vilisid eroja ja taustatekijoiden yksittdisid yhteyksid eettisesti haastavien tilanteiden
yleisyyteen ja eettiseen kuormittavuuteen testattiin  ensimmadisessd vaiheessa  t-testeilld,
varianssianalyyseilld (1-ANOVA), Spearmanin jérjestyskorrelaatiokertoimilla ja  Pearsonin
korrelaatiokertoimilla muuttujien mitta-asteikon mukaisesti. Monet taustatekijoistd korreloivat vahvasti
keskendin joten analyysia jatkettiin kovarianssianalyysilld, jossa taustatekijoiden yhteyksié tarkasteltiin
edelld mainittuihin muuttujiin samassa mallissa.

Eettisen kuormittavuuden yhteyksid tyduupumukseen ja tyon imuun tarkasteltiin aluksi Pearsonin
korrelaatiokertoimen avulla. Korrelaatiokertoimet puolsivat jatkotarkastelujen mielekkyytta.
Hierarkkiset regressioanalyysit suoritettiin  erikseen  tyOuupumukselle ja tyon imulle.
Regressioanalyysit tehtiin kaksiportaisina. Ensimmadiselld askeleella analysoitiin taustamuuttujien
yhteyksid ty0uupumukseen ja tyon imuun. Toisessa vaiheessa analyysiin liséttiin eettinen

kuormittavuus. Kumpikin malli vakioitiin taustamuuttujien suhteen.
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3 TULOKSET

3.1 limididen yleisyys

Eettisesti haastavien tilanteiden yleisyyttd koskevat tulokset osoittivat, ettd neljdsosa johtajista kohtasi
tyOssdédn eettisesti haastavia tilanteita vihintddn muutaman kerran kuukaudessa (kuvio 1). Yli puolet
vastaajista kohtasi téllaisia tilanteita muutaman kerran vuodessa, ja 16 % ilmoitti, ettd he eivit kohtaa

koskaan eettisesti haastavia tilanteita tydssaan.

muutaman kerran vuodessa, koki nima tilanteet psyykkisesti kuormittavina (kuvio 2). Yli puolet néista

johtajista koki melko vdhén stressid eettisesti haastavien tilanteiden vuoksi, ja 10 % heisti ei kokenut

Neljdsosa niistd johtajista, jotka kohtasivat tyOssddn eettisesti haastavia tilanteita védhintdin

lainkaan eettistd kuormittavuutta.
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Tulokset osoittivat, ettd suurin osa johtajista piti kaikkia tutkimuslomakkeessa valmiiksi asetettuja
esimerkkitilanteita tai vaatimuksia joko melko harvoin tai ei koskaan eettisesti haastavina (kuvio 3).
Tulokset esitetddn kuviossa 3 alkaen useimmiten eettisesti haastavista tilanteista tai vaatimuksista
harvemmin haastaviin. Luokat ”melko usein” ja “erittdin usein” yhdistettiin samaksi luokaksi.

Vastaajista noin kolmasosa piti resurssien (ajan, rahan jne.) kdyttod ja taloudellisten tavoitteiden
saavuttamista joko melko tai erittdin usein eettisesti haastavina vaatimuksina. Tdmén lisdksi reilu
viidesosa vastaajista piti ylimméin johdon odotuksia ja vaatimuksia sekd tyOntekijan tyOssd
suoriutumisen arviointia joko melko tai erittidin usein eettisesti haastavina vaatimuksina tai tilanteina.

Sen sijaan vastaajista yli puolet piti irtisanomisesta ilmoittamista tyontekijille, irtisanottavien
tyontekijoiden valitsemista ja organisaation toiminnasta johtuvien ympaéristovaikutusten huomioimista
tilanteina tai vaatimuksina, jotka eivit ole koskaan heidin tyGssddn eettisesti haastavia. Tdmén lisdksi
vajaa puolet vastaajista piti organisaation toimintojen ulkoistamista, uusien tyontekijoiden
rekrytoimista ja organisaation eettisten toimintaperiaatteiden noudattamista tilanteina tai vaatimuksina,
jotka eivit ole koskaan eettisesti haastavia.

Tyontekijoiden vilisten ristiriitojen ratkaiseminen, tydtehtdvien jakaminen alaisille ja oman
toiminnan oikeudenmukaisuuden arviointi ovat esimerkkejé sellaisista vaatimuksista tai tilanteista, joita

ei pidetty erityisen usein mutta ei myoskdin erityisen harvoin eettisesti haastavina.
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Kuinka usein koet seuraavat vaatimukset tai tilanteet eettisesti haastaviksi ty6ssasi?

Resurssien (ajan, rahan jne.) kaytto

Taloudellisten tawoitteiden saawttaminen

Ylimman johdon odotukset ja vaatimukset

Tyontekijan tydssé suoriutumisen aniointi

Organisaation omistajien odotukset ja vaatimukset

Henkildston kehittaminen

Lupaukset asiakkaille

Esimiesten odotukset ja vaatimukset

Alaisten odotukset ja vaatimukset

Tyontekijoiden valisten ristiriitojen ratkaiseminen

Tyo6tehtévien jakaminen alaisille

Asiakkaiden odotukset ja vaatimukset

Tyontekijan palkkatason maarittely

Tyo6paikalla vallitsevat anvot

Oman toiminnan oikeudenmukaisuuden anointi
Kollegoiden odotukset ja vaatimukset

Tyontekijoiden yksityiselaman huomioiminen
Organisaation eettiset toimintaperiaatteet
Itisanomisesta ilmoittaminen tyontekijalle

Organisaation toimintojen ulkoistaminen

Itisanottavien tyontekijoiden valitseminen

Org. toimin. johtuvien ymparistévaikutusten huomioiminen

Uusien tyodntekijoiden rekrytoiminen

36 % | 9%
31 % [ 48 %
22 % [ 50 %
21% | 50 %
9% | 48 %
9% | 2%
9% | 53 %
7% | 52 %
6% | 48 %
6% | 59 %
6% | 7%
6% | 56 %
5% ] 51 %
3% | 7%
2% | 56 %
1% | 54 %
10 % | 58 %
9% | 46 %
9% | 36 %
9% | 2%
9% | 38 %
7%] 1%
6 %] a7 %

O Melko tai erittain usein
O Melko harvoin
@ En koskaan

KUVIO 3. Tilanteiden tai vaatimusten eettisen haastavuuden yleisyys (%)
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3.2 Taustatekijoiden yhteydet eettisesti haastavien tilanteiden yleisyyteen ja eettiseen
kuormittavuuteen

Yksilollisten ja organisatoristen taustatekijoiden yhteyttd eettisesti haastavien tilanteiden yleisyyteen ja
eettiseen kuormittavuuteen tutkittiin kovarianssianalyysien (ANCOVA) avulla. Luokittelevat muuttujat
(sukupuoli, toimiala, johtotaso ja organisaatiotyyppi) lisdttiin malleihin kiinteiksi selittdjiksi (fixed
factors) ja jatkuvat muuttujat (ikd, kokeneisuus johtajana ja organisaation koko) kovariaateiksi.
Menetelmailld tarkasteltiin taustatekijoiden péddvaikutuksia kaikkien tekijoiden ollessa yhtd aikaa
malleissa.

Kovarianssianalyysin tulokset osoittivat, ettd eri-ikdiset johtajat erosivat toisistaan eettisesti
haastavien tilanteiden yleisyydessd (taulukko 4). Korrelaatiokertoimen perusteella voitiin ndhda, ettad
ikdvuosien karttuessa eettisesti haastavien tilanteiden kohtaaminen vidheni (r = -.13, p < .0l).
Kovarianssianalyysin tuloksen mukaan iké selitti eettisesti haastavien tilanteiden yleisyydestd vain 1,2
%.

Tulokset osoittivat myds, ettd eri johtotason johtajat erosivat toisistaan eettisesti haastavien
tilanteiden yleisyydessd siten, ettd ylimmailld johtotasolla ja johdossa tyOskentelevdt vastaajat
kohtasivat eettisesti haastavia tilanteita useammin kuin alemman keskijohdon johtajat. Johtotaso selitti
eettisesti haastavien tilanteiden yleisyydestéd kuitenkin vain 2 %.

Tulokset osoittivat edelleen, ettd eri organisaatioissa tydskentelevit johtajat erosivat toisistaan
eettisesti haastavien tilanteiden yleisyydessé siten, ettd valtion palveluksessa tyOskentelevét johtajat
kohtasivat eettisesti haastavia tilanteita useammin kuin yksityiselld tyOnantajalla tai jérjestoissd
tyoskentelevit johtajat. Myos kunnalla tydskentelevit johtajat kohtasivat eettisesti haastavia tilanteita
useammin kuin jirjestdissd tyOskentelevit johtajat. Organisaatiotyyppi selitti eettisesti haastavien
tilanteiden yleisyydestd kuitenkin vain 1,4 %. Sukupuolella, johtajakokeneisuudella, toimialalla ja
organisaation koolla ei sen sijaan ollut yhteytté eettisesti haastavien tilanteiden yleisyyteen.

Taulukosta 4 voidaan lisdksi ndhdi, ettd taustatekijoisti ainoastaan sukupuolella oli yhteys
eettiseen kuormittavuuteen. Tulokset osoittivat, ettd naiset kokivat miehid enemmén eettistd
kuormittavuutta. Miehet ja naiset siis kohtasivat ty0ssddn yhtd paljon eettisesti haastavia tilanteita,
mutta naiset kokivat miehid enemmaén stressid ndiden tilanteiden vuoksi. Sukupuoli selitti eettisesti

kuormittavuudesta kuitenkin vain 1,3 %.
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TAULUKKO 4. Taustatekijoiden yhteydet eettisesti haastavien tilanteiden yleisyyteen ja eettiseen kuormittavuuteen (ANCOVA) (jatkuu
seuraavalla sivulla)

Eettisesti

haastavien Eettinen

tilanteiden kuormittavuus

yleisyys
Taustatekijdt: ka kh df F np? parivertailut® ka kh df F np’
Sukupuoli 1 0,20 0,00 1 9,37%* 0,01
1. mies 2,22 0,86 2,16 0,61
2. nainen 2,19 0,88 2,31 0,59
Ika a a 1 10,29%* 0,01 a a 1 0,63 0,00
Kokeneisuus 2 a 1 0,06 0,00 a a 1 1,03 0,00
johtajana
Johtotaso 3 5,69%* 0,02 3 1,11 0,01
1. ylin johto 2,40 0,98 1 > 4% 2,32 0,69
2. johto 2,28 0,89 2 > g 2,20 0,59
3. ylempi keskijohto 2,19 0,82 2,23 0,61
4. alempi keskijohto 1,95 0,78 2,18 0,56
Organisaation koko : : 1 0,63 0,00 a a 1 0,22 0,00
Organisaatiotyyppi 4 3,00%* 0,01 4 0,45 0,00
1. yksityinen 2,12 0,83 | <% 2,24 0,61
tyOnantaja
2. valtio 2,61 1,11 2 > gk 2,16 0,55
3. kunta 2,39 0,91 3> 5% 2,28 0,64
4. oma yritys 2,12 1,08 2,15 0,64
5. jarjesto 1,79 0,67 2,33 0,67
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TAULUKKO 4. jatkuu

Eettisesti
haastavien Eettinen
tilanteiden kuormittavuus
yleisyys

Taustatekijdt: ka kh df F np? ka kh df F np?
Toimiala 7 0,33 0,00 7 0,47 0,01
1. teollisuus, energia-ala, 2,23 0,78 2,19 0,60
rakentaminen
2. kauppa, majoitus- ja 2,24 0,86 2,33 0,68
ravitsemistoiminta
3. rahoitus- ja 2,26 0,90 2,25 0,46
vakuutustoiminta
4. palvelut liike-elamaille, 2,31 0,99 2,18 0,61
kiinteisto- ja
vuokrauspalvelut,
tutkimus- tai
kehittdmispalvelut
5. tietoliikenne tai 2,22 0,85 2,20 0,68
tietojenkdsittelypalvelut
6. koulutus 2,15 1,17 2,25 0,58
7. julkinen hallinto 2,15 0,93 2,26 0,64
8. muu 2,11 0,91 2,20 0,51

ka = kovariaateilla korjattu keskiarvo, kh = keskihajonta, df = vapausasteet
? = Muuttujan eri luokkien keskiarvoja ja keskihajontoja ei ilmoiteta, silld kyseessé on jatkuva (luokittelematon) muuttuja
F = testisuure, #p? = efektikoko (osatekijén selitysosuus mallissa), © = Tukeyn testi (taulukossa esitetty tilastollisesti vahintdén melkein merkitsevat

parivertailut)
¥ p<.0l,*p<.05
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3.3 Eettisen kuormittavuuden yhteydet ty6uupumukseen ja tyon imuun

Korrelaatiotarkasteluissa havaittiin, ettd eettiselld kuormittavuudella oli tilastollisesti merkitseva yhteys
korkeaan tyouupumukseen ja matalaan tyon imuun (ks. taulukko 1). Eettisen kuormittavuuden
yhteyden tutkimista tyGuupumukseen ja tyon imuun jatkettiin hierarkkisten regressioanalyysien avulla.
Analyysien tulokset on koottu taulukkoon 5. Kontrolloitaviksi taustatekijoiksi malleihin valittiin
ensinndkin ne, jotka korrelaatiokertoimien mukaan olivat yhteydessd tyon imuun (sukupuoli ja
johtotaso). Mikddn taustatekijoistd ei ollut yhteydessd tyouupumukseen. Mukaan malleihin otettiin
myo0s ikd-muuttuja, silld se ei korreloinut voimakkaasti ensimmaéisessd vaiheessa mukaan otettujen
muuttujien kanssa. Multikolinearisuuden aiheuttamien ongelmien vilttdmiseksi mallista jatettiin pois
ne taustatekijit (kokeneisuus johtajana, organisaation koko), jotka korreloivat voimakkaasti
ensimmadisessd vaiheessa valittujen taustatekijoiden kanssa. Luokitteluasteikollisista muuttujista
toimialalla ja organisaatiotyypilld ei ollut varianssianalyysien mukaan yhteyttd tyduupumukseen ja tyon
imuun, joten ne voitiin jattdd pois malleista. Hierarkkinen regressioanalyysi suoritettiin eteenpdin
askeltavana, jolloin selitystekijoiden madrdd lisdttiin askeleittain. Ensimmadiselld askeleella
kontrolloitiin taustatekijit, ja toisella askeleella malleihin lisdttiin tyon eettinen kuormittavuus.
Tulosten tulkinta suoritettiin kaikkien selittdvien tekijoiden ollessa mallissa mukana.

Ensin tarkasteltiin eettisen kuormittavuuden yhteyttd tyduupumukseen. Taustatekijat selittivit
tyduupumuksen vaihtelusta 0,3 % eikd mikdédn taustatekijoistd ollut mallissa tilastollisesti merkitseva
selittdjd. Selitysaste nousi 19 %:iin kun eettinen kuormittavuus lisdttiin malliin. Eettinen kuormittavuus
oli yhteydessd tyduupumukseen siten, ettd mitd enemmain vastaajat kokivat eettistd kuormittavuutta,
sitd uupuneimpia he olivat tyossddn. Mallin avulla tyduupumuksen vaihtelusta pystyttiin selittiméén 19
%, ja selitysaste olisi ollut sama, jos eettinen kuormittavuus olisi mallin ainoa selittivd muuttuja.
Voidaan siis sanoa, ettd eettinen kuormittavuus oli harvinaisen merkittdva yksittdinen tyduupumuksen
selittdja.

Seuraavaksi tarkasteltiin eettisen kuormittavuuden yhteyttd tyon imuun. Taustatekijét selittivét
tyon imun vaihtelusta 4 %. Tulokset osoittivat, ettd naiset tunsivat miehid todennidkdisemmin tyon
imua, ja ylemmin tason johtajat tunsivat tyon imua enemmén kuin alemman tason johtajat
(kyselylomakkeessa ylin johtotaso sai arvon 1 ja muut alemmat johtotasot arvot 2—4). Ikd ei ollut
mallissa tilastollisesti merkitseva selittdjd. Selitysaste nousi seitsemddn prosenttiin, kun eettinen

kuormittavuus lisdttiin malliin. Tulokset osoittivat, ettd eettinen kuormittavuus oli yhteydessd tyon
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imuun siten, ettd eettisen kuormittuneisuuden lisddntyessd tyon imun kokeminen vdhenee. Mallin

avulla tyon imun vaihtelusta pystyttiin selittiméain 7 %.

TAULUKKO 5. Hierarkkisten regressioanalyysien tulokset eettisen kuormittavuuden yhteyksistd
tyduupumukseen ja tyon imuun (n = 762)

Muuttujat Ty6uupumus Ty6n imu
p R? A R? B R2 A R2
Askel 1: .00 .00 04 04
Taustatekijdit
Sukupuoli -.00 4k
(1 = mies,
2 =nainen)
Ika -.02 -.03
Johtotaso .02 - 1 8H*
Askel 2 .19 9tk .07 3 HH*
Eettinen AgxxE _16%x*
kuormittavuus

B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, A R* = selitysasteen (R?) muutos, kun
kaikki askeleen muuttujat ovat mukana.
*xE p <.001
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4 POHDINTA

Tutkimuksen tulokset olivat osittain yhdenmukaisia aikaisempien tutkimuksien (Dukerich ym., 2000;
Huhtala ym., 2010; Power & Lundsten, 2005; Waters ym., 1986) kanssa siind, etti ne osoittivat
johtajien kohtaavan tydssddn jonkin verran eettisesti haastavia tilanteita. Neljdsosa tutkituista johtajista
kohtasi eettisesti haastavia tilanteita vahintddn muutaman kerran kuukaudessa. Tulosten perusteella ei
voida silti sanoa, etté eettiset nikokohdat olisivat osa useimpien johtajien jokapaivéisté tyotd, niin kuin
aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu (Power & Lundsten, 2005; Waters ym., 1986), silld suurin osa
tutkituista johtajista kohtasi eettisesti haastavia tilanteita vain muutaman kerran vuodessa ja 16 %
heistd ei kohdannut koskaan tillaisia tilanteita.

Tutkimusmenetelmien erilaisuus saattaa selittdd, miksi tdmédn ja aikaisempien tutkimusten
tulokset erosivat. On mahdollista, ettd eettisen haastavuuden yleisyyttd ja eettistd kuormittavuutta
selvittineet kysymykset eivdt tavoittaneet johtajien kokemuksia eettisistd dilemmoista. Eettisyytti
késittelevdt kysymykset saatetaan mieltdd arkaluontoisiksi, eikd niihin haluta vastata rehellisesti
kéytetyn kaltaisissa tutkimuslomakkeissa. Laadullisella haastattelu- tai
fokusryhmikeskustelumenetelmilld aikaisemmat tutkijat ovat ehkd saaneet tutkittavat huomaamaan
herkemmin tyohonsd sisdltyvit eettiset ulottuvuudet. Toisaalta aikaisemmat tutkimukset eivit
tarkastelleet ilmion yleisyyttd suurella aineistolla, niin kuin tdssé tutkimuksessa tehtiin.

Eettisesti haastavat tilanteet maériteltiin tdsséd tutkimuksessa Nashin (1993) mukaan siten, ettd ne
ovat tilanteita, joissa johtajat eivit tiedd, mikd on oikea tai hyvé tapa toimia, tai tilanteita, joissa he
joutuvat toimimaan sddntdjen, normien tai arvojen vastaisesti. Jonesin mukaan (1991) eettinen
paitoksentekoprosessi alkaa moraalisen ongelman havaitsemisesta. Johtajien tyon hektisyys ja
vaativuus (Hales, 1986; Yukl, 2002) voivat ehkiistd moraalisten ongelmien havaitsemisen. Jos
moraalista ongelmaa ei havaita, eettisti pohdintaa ei synny. Johtajien tyon hektisyyden lisdksi
tutkimustuloksia saattaa selittdd johtajien suuri vastuu organisaation tavoitteellisuudesta ja
tuloksellisuudesta (Lonnqvist, 2000). Klassisen nikemyksen mukaan yrityksen ainoa tavoite on tuottaa
padomalle voittoa. Johtajien rooliin ei siis vélttimattd monissa yrityksissd kuulu eettisten kysymysten
pohtiminen. Tuloksia saattaa selittdd my0s tutkittujen johtajien pyrkimys vihéitelld tyonsad eettistd
problematiikkaa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd johtajilla on muita henkilostoryhmid

positiivisempi késitys organisaationsa eettisyydestd (Trevifio, Weaver & Brown, 2008).
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Tuloksien perusteella oli nédhtdvissd, ettd johtajien paivittdiseen tyOhon liittyvit tilanteet tai
vaatimukset (esim. resurssien kdyttd ja taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen) olivat my0s niitd
tilanteita, joita pidettiin melko usein eettisesti haastavina. Tulokset tukivat Jonesin (1991) teoriaa,
jonka mukaan yksi eettisen ongelman moraaliseen intensiteettiin vaikuttava tekijd on paiatoksenteon
kohteen ldheisyys. Teorian mukaan korkean intensiteetin tilanteet havaitaan herkemmin eettisti
pohdintaa vaativiksi. Néaytti siltd, ettd tutkitut johtajat kokivat ldheiset ja tyOssddn usein toistuvat
tilanteet my0s usein eettisesti haastavina tilanteina.

Sen sijaan useimpien johtajien harvemmin kohtaamia tilanteita (esim. organisaation toimintojen
ulkoistaminen ja irtisanottavien tyontekijoiden valitseminen) tai laajempia yhteiskunnallisia ja eettisid
kysymyksid (esim. organisaation eettisten toimintaperiaatteiden noudattaminen ja ympéristovaikutusten
huomioiminen) pidettiin harvoin eettisesti haastavina tilanteina tai vaatimuksina. Talouden taantuman
aikana irtisanomiset ovat koskeneet yhd useampia yrityksid. Irtisanomisten tuomat haasteet ovat
kuitenkin lyhytkestoisia — joskin hyvin voimakkaita — eivdtkd kuulu johtajien pdivittdiseen tyohon.
Viime vuosina yrityksien tietoisuus arvoista on lisddntynyt ja yhd useampi yritys madrittelee
yrityksensd ydinarvot (KPMG, 2008). Tdmin tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin sanoa, etti
tutkittujen johtajien eettisesti haastavat tyétilanteet liittyivét pikemminkin johtajien arkipdivén tyohon
kuin laajoihin eettisiin kysymyksiin tai yksittdistapahtumiin.

Tamin tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd nuoret johtajat kohtasivat eettisesti haastavia tilanteita
useammin kuin vanhemmat johtajat. Tdmi saattaa johtua siitd, ettd nuoret johtajat ovat vasta uransa
alussa ja vield suhteellisen kokemattomia. Toisaalta huomio yritysten eettisid toimintatapoja ja eettistd
johtajuutta kohtaan on kasvanut viime vuosina (Brown & Trevifio, 2006). Saattaa olla, etti nuoret
johtajat huomaavat vanhempia johtajia herkemmin tyonsa eettiset ndkokohdat, koska he ovat kasvaneet
johtajiksi suuremman eettisen tietoisuuden aikana. Aikaisemmassa tutkimuksessa havaittiin sama ilmid
tyontekijoiden kohdalla. Nuorilla ja uransa alussa olevilla tyontekijoilld havaittiin olevan enemmaén
eettisid asenteita kuin kokeneilla ja vanhemmilla tyontekijoilld (Roozen, De Pelsmacker & Bostyn,
2001).

Valtion ja kunnan palveluksessa tydskentelevit tutkitut johtajat kohtasivat eettisesti haastavia
tilanteita useammin kuin yksityiselld tydantajalla tai jérjestoissa tydskentelevit johtajat. Tyontekijoihin
kohdistuvissa tutkimuksissa on saatu samansuuntaisia tuloksia. On havaittu, ettd julkisen sektorin
tyontekijdt huomioivat enemmin tyonsd eettisid ndkokulmia kuin yksityisen sektorin tyontekijét

(Roozen ym., 2001). Tutkimustuloksia saattaa selittdd yksityisyritysten johtajien selkedmmat tehtavét
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ja toiminnan tavoitteet. Suomalaisiin julkishallinnollisiin organisaatioithin on haluttu viime
vuosikymmeneltéd 14htien siirtdd yksityiseltd puolelta omaksuttuja tehokkuutta lisddvid toimintatapoja
(New Public Management) (Koivumiki, 2005). Tidmid on saattanut lisdtd julkisella sektorilla
tyoskentelevien johtajien eettisesti haastavien tilanteiden kohtaamista, silld perinteisesti julkisen
sektorin toiminnan tavoitteena on ndhty tehokkuuden sijaan esimerkiksi yhteisen hyvén tavoittelu.
Tutkituista johtajista jirjestdissd tyoskentelevit johtajat kohtasivat eettisesti haastavia tilanteita kaikista
véhiten. Jarjestot toimivat yleensd selkedn ideologian puolesta, ja todennédkdisesti jérjestoihin hakeutuu
toihin vahvasti organisaation arvoihin sitoutuneita henkil6itd. Nédiden tulosten tulkintaa rajoittaa
kuitenkin se, ettd suurin osa vastaajista (80 %) tyOskenteli yksityiselld tyonantajalla ja muita
organisaatioita edustavia tutkittavia oli merkittdvasti véhemmaén.

Tulosten mukaan korkealla johtotasolla tyOskentelevit johtajat kohtasivat eettisesti haastavia
tilanteita useammin kuin alemman tason johtajat. Ndiden tulosten voidaan n#hdd tukevan Jonesin
(1991) teoriaa, jonka mukaan seurausten laajuus ja merkittdvyys sekd seurausten keskittyminen
vaikuttavat eettisen ongelman moraaliseen intensiteettiin. Teorian mukaan korkean intensiteetin
tilanteet havaitaan herkemmin eettistd pohdintaa vaativiksi. Ylin johto kohtaa ty®ssdin moraaliselta
intensiteetiltdéin korkeita eettisid ongelmia, silld he tekevét suuria ithmisryhmid koskevia merkittavia
padtoksid ja kantavat vastuuta eettisten padtOsten seurauksista. Jones (1991) lisdd, ettd moraaliseen
padtoksentekoon vaikuttaa myos yksilon kokemus siitd, ettd hidn on pddtostd tehdessddn vapaa
tekemddn oman valintansa. Ylemmain tason johtajilla on tydssdén enemmén vaikutusvaltaa, joten
saattaa olla, ettd he my0s téstd syystd havaitsivat herkemmin tyOnsd eettisesti haastavat tilanteet.
Lisdksi tdssd tutkimuksessa esiin tulleet kaksi eettisesti haastavinta tilannetta tai vaatimusta johtajien
tyOssd — resurssien kdytOstd pédittiminen ja taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen — ovat monissa
yrityksissd juuri ylimmén johtotason vastuulla.

Eettistd kuormittavuutta koskevat tulokset olivat osittain yhdenmukaisia Huhtalan ym. (2010)
tuloksien kanssa: ne osoittivat, etti johtajat kokivat jonkin verran stressid (jannittyneisyytta,
levottomuutta, ahdistuneisuutta ja univaikeuksia) eettisesti haastavien tydtilanteiden vuoksi. Neljdsosa
niistd johtajista, jotka kohtasivat tydssdén eettisesti haastavia tilanteita vdhintddn muutaman kerran
vuodessa, koki ndmaé tilanteet psyykkisesti kuormittavina. Yli puolet heistd koki melko véhén eettisti
kuormittavuutta ja 10 % ilmoitti, etteivit koe lainkaan stressié eettisesti haastavien tilanteiden vuoksi.

Eettinen kuormittavuus maariteltiin tdssd tutkimuksessa Huhtalan ym. (2010) mukaan siten, ettd

se tarkoittaa psyykkistd stressid, jonka aiheuttajana on eettisen ulottuvuuden siséltima ongelmatilanne.
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Aikaisemmissa tutkimuksissa johtajien on todettu voivan hyvin tydssdédn muun muassa heidén korkean
koulutuksensa, vahvan kompetenssinsa ja tyon runsaiden vaikutusmahdollisuuksien vuoksi (Feldt ym.,
2009; Rasku ym., 1999). Saattaa olla, ettd niméa samat tekijdt suojasivat monia tutkittuja johtajia myos
eettisesti haastavien tilanteiden aiheuttamalta stressiltd. Eettisesti haastavien tilanteiden tai eettisen
kuormittavuuden kohtaamisen kieltdminen voi toimia myds psykologisena selviytymiskeinona, jolloin
johtaja etddnnyttdd itsensd henkisesti tilanteesta, jota ei voi muuttaa (Folkman, Lazarus, Dunkel-
Schetter, DeLongis & Gruen, 1986). On kuitenkin hyvd muistaa, ettd eettiset ongelmatilanteet eivit ole
vélttdmaittd aina kielteisid, vaan ne voivat edesauttaa pohtimista ja oppimista organisaatiossa (Garsten
& Hernes, 2009). Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettid suurin osa johtajista koki melko vdhin
kuormittavuutta eettisesti haastavien tydtilanteiden vuoksi mutta heidén joukostaan 16ytyi merkittava
ryhmd, joka koki kuormittuneensa vdhintdén melko paljon. Erityisesti timédn ryhmén tyShyvinvointiin
tulisi kiinnittdd jatkossa huomiota.

Tutkituista taustatekijoistd ainoastaan sukupuolella havaittiin yhteys eettiseen kuormittavuuteen:
naisjohtajat kokivat miehid enemmaén eettistd kuormittavuutta. Tama tulos oli yhdenmukainen monien
aikaisempien tutkimuksien kanssa, joissa on havaittu naisten raportoivan miehid enemmaén
psykosomaattisia oireita (esim. Almeida & Kessler, 1998; Nelson & Burke, 2000). Tima saattaa johtua
siitd, ettd perinteiset sukupuolistereotypiat helpottavat naisten stressioireiden tunnistamista ja avun
hakemista (Piitulainen, Ronkko, Jaakkola & Kuhmonen, 2003). Lisdksi naisjohtajilla on useita juuri
heille tyypillisid tyohon liittyvid stressitekijoitd, kuten maskuliininen organisaatiokulttuuri ja painostus
michisten asenteiden ja arvojen omaksumiseen (Piitulainen ym., 2003), uran ja perheen
yhteensovittaminen (Linehan & Walsh, 2000), vdhemmistdasema, lasikattoilmio sekd pyrkimys
ylisuoriutumiseen (Nelson & Burke, 2000). Eettisen kuormittavuuden kokemista saattaa lisdtd myds
naisten tyypillinen rooli toisten auttajina (Nelson & Burke, 2000), minkd vuoksi naisjohtajilta
odotetaan ihmisldheisempdd ja eettisempédéd toimintaa kuin miesjohtajilta. Eettisen kuormittavuuden
kokemista saattaa lisdtd my0Os naisille ominaisemman arvomaailman, esimerkiksi huolenpidon tai
yksildiden vilisten suhteiden korostamisen, sopimattomuus maskuliinisena pidettyyn yritysmaailmaan
(Kujala, 2003).

Eettiselld kuormittavuudella todettiin olevan vahva yhteys korkeaan tyduupumukseen, joten
tutkimuksen tulokset tukivat viitekehyksend ollutta tyon vaatimusten — tydn voimavarojen (TV-TV)
mallia, jonka mukaan tyon vaatimukset voivat johtaa alentuneeseen tyShyvinvointiin (Demerouti ym.,

2001). Mitd enemmain tutkitut johtajat kokivat eettisti kuormittavuutta, sitd uupuneimpia he olivat
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tyOssddn. Taustatekijoilld ei ollut vaikutusta tyduupumuksen kokemiseen, joten ilmié on hyvin
tyosidonnainen. Tulos oli yhdenmukainen aikaisemman tutkimuksen kanssa, jossa todettiin
sairaanhoitajien ja sosiaalityontekijoiden kohdalla eettisten dilemmojen yhteys alentuneeseen
tyotyytyvaisyyteen (Ulrich ym., 2007). Tutkimus antoi tukea my0s Schaufelin ja Bakkerin (2004)
tutkimustuloksille siitd, ettd tyon korkeat vaatimukset altistavat tyduupumukselle, mutta positiivista
tyohyvinvointia (tyon imua) selittivét saatavilla olevat voimavarat, eivdt niinkddn vaatimusten
vahdisyys. Eettisen kuormittavuuden yhteys korkeaan tyduupumukseen olikin paljon vahvempi kuin
sen yhteys alentuneeseen tyonimuun. TyShyvinvointi ei siis tarkoita vain pahoinvoinnin puuttumista,
vaan erilaiset tyon voimavaratekijit ovat tirkeimmassd asemassa tyon imun kokemisen kannalta.
Suomen tyoikéisestd vdestdstd neljdsosalla esiintyy lievid tyduupumuksen oireita (Kauppinen
ym., 2004), joten sitd voidaan pitdd vakavana kansanterveydellisend ongelmana, joka liséksi aiheuttaa
huomattavia taloudellisia kustannuksia (Kalimo & Toppinen, 1997). Tyduupumusta on tutkittu
runsaasti, mutta tdmi tutkimus antoi uutta tietoa aiheesta tarjoten viitteitd eettisen kuormittavuuden
avainasemasta tyouupumuksen selittdjind. Tdmé tutkimus antoi aihetta olettaa, ettd eettistid
kuormittavuutta vihentdmélld voitaisiin vaikuttaa myonteisesti johtajien tydhyvinvointiin, mistd olisi

yrityksille my6s taloudellista hyotyé esimerkiksi vihentyneiden poissaolojen myota.

4.1 Tutkimustulosten luotettavuus ja jatkotutkimusten tarve

Tuloksia tarkasteltaessa tulee huomioida muutamat tekijdt, jotka saattavat vaikuttaa tulosten
luotettavuuteen. Ensinnékin kyseessé oli poikkileikkaustutkimus, joten ilmididen syy-seuraussuhteiden
suunnasta ei voitu tehdd paatelmid. On esimerkiksi mahdollista, ettd tyduupumuksesta kirsivit johtajat
kuormittuvat toisia johtajia helpommin myds eettisesti haastavien tilanteiden vuoksi. Toiseksi aineisto
oli hieman yliedustettu naisten ja nuorempien johtajien osalta verrattuna tutkimuksen kohteena
olleeseen koko perusjoukkoon. Kolmanneksi tutkimusaineisto perustui johtajien itsearviointeihin, misti
seuraa  sosiaalisesti suotavan vastaamisen mahdollisuus. Kyselylomaketutkimusmenetelméaa
kayttdmalla ei myoskédn voitu tietdd ymmarsivétko kaikki tutkitut johtajat mitd eettisyydelld itseasiassa
tarkoitetaan ja tdmi saattoi osaltaan vaikuttaa tuloksiin. Toisaalta tutkimuksen kohteena olivat
nimenomaan johtajien omat kokemukset tyOnsd eettisistd haasteista joten tutkimusmenetelmi oli

tutkimustavoitteiden mukainen. Neljds rajoitus liittyy sithen, ettd kysely kohdistettiin teknisen ja
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kaupallisten alojen johtajille, joten tuloksia ei voida suoraan yleistdd koskemaan myds muiden alojen
(esimerkiksi terveydenhuoltoalan) johtajia.

Tamd tutkimus herédtti paljon kysymyksid jatkotutkimuksia varten. Tutkimuksen taustatekijat
eivit selittdneet johtajien kohtaamia eettisesti haastavia tilanteita ja eettistd kuormittavuutta korkealla
tasolla. Tulevien tutkimusten haasteeksi jdd siten muiden tekijoiden (esimerkiksi johtajan
persoonallisuuden, johtamistyylin tai selviytymisstrategioiden) yhteyksien tarkasteleminen eettisesti
haastavien tilanteiden yleisyyteen ja eettiseen kuormittavuuteen. Niin saataisiin yhd tarkempi késitys
eettisyydestd johtajien tyOssd. Téssd tutkimuksessa esiin tullut johtajien ryhmi, joka ei kohdannut
tyossddn koskaan eettisesti haastavia tilanteita, herdttdd lisdtutkimusten tarpeen. Olisi aiheellista
selvittdd, onko kyse vaikeudesta havaita eettisid dilemmoja vai tyOskentelevitko téllaiset johtajat
poikkeuksellisen eettisissd organisaatioissa. Seurantatutkimuksen avulla saataisiin enemméin tietoa
ilmididen syy-seuraussuhteista sekd tietoa eettisen kuormittavuuden pysyvyydestd ja sitd selittdvistd
tekijoistd. Lisdksi voidaan olettaa, etti muutkin ammattiryhmidt kokevat tydssddn eettistd
kuormittavuutta. Muita ammattiryhmid tutkimalla saataisiin  kattavampi kuva eettisestd
kuormittavuudesta nykyajan tyoeldmassa.

Tamén tutkimuksen merkittdvand vahvuutena voidaan pita sitd, ettd se tarjosi paljon uutta tietoa
aiheesta, jota on aikaisemmin tutkittu hyvin vdhdn. Tutkimuksen keskidssd olivat johtajien omat
kokemukset tyonsa eettisestd haastavuudesta, kun aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty sithen, miten
muut henkil6t arvioivat johtajia. Tutkimuksen toisena erityisend ansiona voidaan pitdd suurta
tutkittavien maardd (n = 902). Tulosten perusteella voitiin titen tehdd luotettavia johtopadtoksid
ilmididen yleisyydestd. Vastausprosentti (34 %) ei ollut korkea, mutta kansainviliselldkin tasolla
kyselytutkimusten vastausprosentit ovat viime aikoina yleisesti laskeneet ja erityisesti johtajille

kohdistetut kyselyt saavat harvoin korkeita vastausprosentteja (Baruch & Holtom, 2008).

4.2 Johtopaatokset ja suositukset

Tadmaén tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, ettd monet johtajista kokivat stressiéd jos he eivit tienneet
miten heiddn tulisi toimia jossain ty0tilanteessa, tai heidédn tdytyi toimia séddntdjen tai omien arvojensa
vastaisesti. Tdmén lisdksi eettisen padtoksentekotilanteen aiheuttama stressi oli voimakkaassa
yhteydessd alentuneeseen tyOhyvinvointiin. Voidaan arvella, ettd johtajien kokema eettinen

kuormittavuus vaikuttaa kielteisesti my0s organisaation hyvinvointiin ja toimintaan.
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Eettisen kuormittavuuden vdhentdmiseen voidaan puuttua johtajien koulutuksen, tyonohjauksen
ja organisaation kehittdmisen keinoin. Johtajien koulutuksessa ja tyonohjauksessa tulisi kiinnittdd
nykyistd enemmén huomiota tyon eettisyyden asettamiin haasteisiin sekd niiden huomaamiseen ja
késittelemiseen organisaatioissa. Vertaistuen merkitys on avainasemassa ndiden tavoitteiden
saavuttamisessa. Eettisesti haastavien tilanteiden jakaminen, ndkyvdksi tekeminen ja yhdessd
ratkaiseminen voivat lisdtd eettisesti haastavien tilanteiden havaitsemista ja védhentdd tilanteiden
aiheuttamaa kuormittavuutta. Koulutuksessa ja tyOnohjauksessa tulisi kiinnittdd erityistd huomiota
nithin tilanteisiin ja vaatimuksiin, jotka johtajat tdssd tutkimuksessa kokivat eettisesti haastaviksi
omassa tyOssddn. Johtajia tulisi valmentaa nykyistd paremmin péittdmiin esimerkiksi resurssien
kaytostd sekd siitd, miten taloudellisia tavoitteita voidaan saavuttaa eettisesti kestidvélld pohjalla ja
mitkd ovat eettisesti hyvéksyttavid tyontekijoiden arviointiperusteita.

Tamin tutkimuksen tulokset korostivat yrityksien selkeiden sdéntdjen ja ohjeiden sekd kestivalla
eettiselld pohjalla olevien kirjoittamattomien toimintatapojen tarkeyttd. Néin johtajat eivdt joutuisi
tilanteisiin, joissa he eivét tiedd, miten tulisi toimia, eivdtka olisi pakotettuja toimimaan omia arvojaan
tai sddnt6jd vastaan onnistuakseen tyOssddn. Tutkimus antoi viitteitd siitd, ettd vihentdmalld eettisesti
haastavien tilanteiden kuormittavuutta voitaisiin vaikuttaa mydnteisesti johtajien tydhyvinvointiin ja
siten todennédkoisesti myOs koko organisaation toimintaan. Lisdksi on todettu, ettd eettiset ja
vastuulliset organisaatiot houkuttelevat osaavia ja innovatiivisia tydntekijoitd, joten eettisten

nikokohtien huomioiminen johtaa todennékoisesti myds litketoiminnan parempaan kannattavuuteen

(CIPD, 2003).
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