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Tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten johtajien arvioita organisaationsa kulttuurin eettisyydesta
sekd omasta eettisestd johtamistyylistaan. Lisaksi tutkittiin eettisen johtamistyylin yhteyttd eettiseen
organisaatiokulttuuriin sekd eettisen organisaatiokulttuurin yhteyttd johtajien tyohyvinvointiin
(tybuupumus, tyon imu). lImi6itd tarkastellessa huomioitiin johtajien erot taustatekijoissa
(sukupuoli, ikd, johtotaso, toimiala, yrityksen koko). Tutkimus perustuu syksylla 2009 toteutettuun
kyselytutkimukseen, johon osallistui 902 johtajaa eri puolilta Suomea. Vastaajista yli kaksi
kolmasosaa oli miehi&, ja vastanneiden keski-ik& oli 46 vuotta (vaihteluvéli 26-69 vuotta).
Vastanneet toimivat eri johtotasoilla alemmasta keskijohdosta ylimpadn johtoon, ja he
tyoskentelivat eri toimialoilla ja erikokoisissa organisaatioissa. Tulokset osoittivat, ettd johtajat
kokivat sekd organisaationsa kulttuurin ettd johtamistyylinsd melko eettisiksi. Ylimmén tason
johtajat arvioivat eettistd organisaatiokulttuuria ja omaa eettista johtamistyyliddén myonteisimmin.
Toimialoista rahoitus- ja vakuutusalalla arviot eettisestd organisaatiokulttuurista olivat
myonteisimpid, ja teollisuus-, energia- ja rakennusalalla seka julkisessa hallinnossa kielteisimpia.
Miesten arviot eettisestd organisaatiokulttuurista olivat mydnteisempid kuin naisten, mutta naiset
arvioivat johtamistyylinsé eettisemmaksi. Tutkimuksessa havaittiin, ettd johtamistyylinsa eettiseksi
arvioineet johtajat arvioivat myos eettisen organisaatiokulttuurin mydnteisemmin kuin muut
johtajat. Lisaksi todettiin, ettd ne johtajat, jotka arvioivat organisaationsa kulttuurin hyvin eettiseksi,
kokivat tyohyvinvointinsa muita paremmaksi. Johtop&éatoksené voidaan todeta, ettd organisaatioissa
on térkeda panostaa eettiseen organisaatiokulttuuriin ja sen hyveista erityisesti organisaation tuen
kehittdmiseen, koska se arvioitiin hyveista kielteisimmin. Samalla se oli hyveistd voimakkaimmin
yhteydessé johtajien tychyvinvointiin Liséksi koska johtamistyylinsd eettiseksi mieltaneet johtajat
arvioivat myos organisaatiokulttuurin eettisemmaksi, tulee johtajien toimiin ja eettisyyteen, ja tata
kautta eettisen kulttuurin kehittdmiseen, kiinnittad huomiota.

Avainsanat:  Organisaatiokulttuuri, hyve, etiikka, eettinen organisaatiokulttuuri, eettinen
johtamistyyli, tydhyvinvointi, tyduupumus, tyon imu, johtajat
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1. JOHDANTO

Kiinnostus organisaatioiden eettisia toimia kohtaan on kasvanut poliittisten ja yrityselamén eettisten
skandaalien julkitulon myota, ja yritysten odotetaan yh& useammin toimivan eettisten
toimintatapojen mukaisesti (L&msa, Vehkaperd, Puttonen, & Pesonen, 2008). My6s tydnhakijat ja
kuluttajat Kiinnittavat nykyaédn enemman huomiota organisaatioiden eettisyyteen. Uusia lakeja ja
sédadoksid on kehitetty eettisen yritystoiminnan turvaamiseksi, mutta eettinen tietoisuus ja vastuu
ovat kasvaneet myos yritysten sisalla. Yritykset kiinnittavatkin yhd enemman huomiota eettisiin
toimintatapoihin, arvojen maérittelemiseen ja ilmaisuun, sekd ympdristasioihin. Esimerkiksi 86
%:lla Fortune Global 200-yrityksistd oli eettinen koodisto vuonna 2007, kun vuonna 1999
prosenttiosuus oli vain 49 % (KPMG, 2008). Suomalaisten yritysten henkilosto ja johto arvioikin
organisaatiokulttuurin ~ paremmaksi  niissd  yrityksissd, joissa arvot on  maééritelty
(Keskuskauppakamari, 2009).

Syksylla 2008 alkanut maailmanlaajuinen talouskriisi on asettanut yritykset koville, ja suurin
osa johtajista mainitseekin yritystoiminnan tavoitteiksi jatkuvuuden takaamisen ja korkean tuoton
sijoituksille (Keskuskauppakamari, 2009). Eettisyys ja ympéristOasiat ovat jadneet vaajadmatta
vdhemmalle huomiolle yritysten kamppaillessa elinvoimaisuudestaan, vaikka yleisellda tasolla
tilanne onkin talld vuosikymmenelld parantunut: yrityksissd on nyt kaytossd esimerkiksi
henkiléston hyvinvointiin ja asiakaspalveluun liittyvét toimintaohjeet (Keskuskauppakamari, 2009).
Vaikka enemmist0 yrityksista ei asetakaan muita kuin taloudellisia tavoitteita, kolmasosa keskittyy
kuitenkin myds ympéristotavoitteisiin ja viidesosa sosiaalisen vastuun tavoitteisiin.

Johtajien tyd on myos tullut vaativammaksi, ja irtisanomisten ja leikkausten lomassa eettisten
periaatteiden noudattaminen voi olla hankalaa. Tyo6- ja elinkeinoministerion (2009)
tyollisyyskatsauksessa luvut puhuvat puolestaan: lokakuussa 2009 ty6llisid oli 119 000 vdhemman
kuin vuosi aikaisemmin ja tyottomyys kasvoi 60 000:lla henkilolla. Erityisesti teollisuus- ja
rakennusalan yt-neuvottelut ja tehtaiden lakkauttamiset ympéri Suomen ovat saaneet laajaa
julkisuutta, ja mahdollisesti my0ds vaikuttaneet toimialalla tyoskentelevien luottamukseen
tyonantajaansa kohtaan. PKk-yritysbarometrin mukaan tilanne oli alkuvuodesta 2009 synkin
rakennusalalla, vaikka teollisuusalan suhdanneodotukset olivatkin I&hes yhtd huonot (Pk-
yritysbarometri 1/2009). Lisdksi julkisen sektorin rahoitusvaikeudet ovat olleet keskustelunaiheena
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enemmaén, ja sen arvioidaan jadavan reilusti alijgdmaiseksi myds vuoden 2011 jdlkeenkin (ETLA,
2010). Vaikka massiivisimmat irtisanomiset ja lakkauttamiset ovat jo jd&neet taakse, tyottémien
maaran uskotaan kasvavan vield tand vuonna 50 000 henkil6lla ja tydttomyysasteen kohoavan 10.3
prosenttiin.

Johtajat painiskelevat siis télla hetkelld kovien tulospaineiden ja tydeldman nopeiden
muutosten keskelld, joilla voi olla merkittavia vaikutuksia myos heiddn omaan hyvinvointiinsa ja
mahdollisuuksiinsa toteuttaa eettisyyttd tydssaan. Eettisyys johtajien tydssa onkin noussut
tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi viime vuosina, mutta johtajien omia ndakemyksia on tutkittu
vahemman alaisarvioihin verrattuna, ja hyvinvointitutkimuskin on ollut vahaista. On kuitenkin
tarked4 kiinnittd4 huomiota nimenomaan johtajien hyvinvointiin ja eettiseen johtamistyyliin, koska
johtajien tyd on erilaista suhteessa muunlaisiin tydtehtdviin. Johtajien ty0 on vaativaa ja
psykologisesti kuormittavaa, he tydskentelevat aikapaineiden alla ja tyon sisallét vaihtelevat
nopeasti (Kinnunen, Feldt & Maékikangas, 2008). Liséksi tydssé ollaan jatkuvassa
vuorovaikutuksessa useiden kontaktiverkostojen kanssa, tehdd&n monimutkaisia paatoksia, ja
toimitaan monissa eri rooleissa (Mintzberg, 1980). Johtajan ndkemyksilla, kokemuksilla ja yleisell&
hyvinvoinnilla on vaikutusta koko organisaatioon, ja tyohon liittyvien erityispiirteiden vuoksi on
mielenkiintoista ja keskeistd tutkia nimenomaan johtajien ndkemyksia ja kokemuksia.

Eettistd organisaatiokulttuuria on tutkittu hyvin vahan (Kaptein, 1998, 2008, 2009ab; Trevifio,
Butterfield, & McCabe, 1998; Trevifio & Weaver, 2003). Koska eettisyyteen on alettu kiinnittaa
yh& enemman huomiota lainsdadannon, sidosryhmien ja potentiaalisten tyontekijoiden taholta,
eettisen organisaatiokulttuurin merkitystd ei voida Kiistdd ja siihen tulisi Kiinnittdd enemman
huomiota organisaatioissa. Jotain kehitystd vuosikymmenen aikana onkin tapahtunut: Kaptein
(2009b) havaitsi eettisen organisaatiokulttuurin kehittyneen huomattavasti parempaan suuntaan
vuodesta 1999 vuoteen 2008 amerikkalaisissa organisaatioissa. On kuitenkin térkeda laajentaa
tutkimusta ja teoriatietoa edelleen talla saralla, jotta ilmidsta ymmarrettaisiin enemman, ja jotta
tietoa voitaisiin  hyddyntdd myods kaytannon yrityselamassa. Keskuskauppakamarin (2009)
tutkimuksen mukaan organisaation ilmapiiri onkin johtajien mielesté tarked elementti yrityksissa, ja
heidan arvionsa organisaation sisaisistd tekijoistd on suhteellisen positiivinen: yrityksistad 16ytyy
luottamusta, tydssa viihtymiseen panostetaan ja esimiehet johtavat hyvin alaisiaan. Kaptein (1998,
2008) on kehittdnyt organisaation eettiset hyveet-mallin, jonka avulla organisaatioiden eettisté
kulttuuria voidaan tutkia ja kehittdd, ja myohemmissé tutkimuksissaan hén linkittad kasitettd myos
eettiseen koodistoon, joka on istutettu yhd useampien organisaatioiden toimintaan.



Eettisen organisaatiokulttuurin yhteytta johtajien tydhyvinvointiin ja eettiseen johtamistyyliin
ei ole aikaisemmin tutkittu. Trevifion ja Weaverin (2003) mukaan tyon piirteet, valittomasta
tyoympéristostd tulevat paineet ja laajemman eettisen ilmapiirin ja kulttuurin viestittdmat
kirjoittamattomat s&&nndt ja oletukset vaikuttavat tyontekijoiden ajatuksiin, kayttaytymiseen ja
hyvinvointiin. Johtajien tyohyvinvoinnin kannalta kulttuurin tuki ja eettisyys ovat tarkeita seikkoja,
koska hyvinvointi ja eettinen johtamistyyli ovat koetuksella irtisanomisten ja taloudellisten
paineiden keskelld. Lisdksi halutaan selvittdd sitd, onko eettiselld johtamistyylilla yhteyksié
eettiseen organisaatiokulttuuriin. T&mé& on organisaatiokulttuurin kehittdmisen kannalta tarke&
nakokulma, koska johtajat ovat keskeisessd asemassa organisaatiokulttuurin luomisessa (Schein,
1985), ja eettisten toimintatapojen istuttamiseksi heiddn tulee my0ds johtaa organisaatiotaan
eettisesti ja Kiinnittdd huomiota paitsi organisaatiossa tapahtuviin asioihin, myds omaan
toimintaansa. Johtajien omiin arvioihin perustuvia tutkimuksia on vahemman alaisten tekemiin
arvioihin verrattuna, ja téssd tutkimuksessa johtajat arvioivatkin itse hyvinvointiaan ja
johtamistyylinsa eettisyytta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia johtajien kokemuksia oman organisaationsa
eettisestd organisaatiokulttuurista. Lisaksi selvitetddn, miten johtajien arviot eettisestd
johtamistyylistddn ovat yhteydessa eettiseen organisaatiokulttuuriin, ja miten kulttuuri puolestaan
on yhteydessé johtajien tyduupumukseen ja tyon imuun.

1.1 Eettinen organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla on monia méaritelmia (Martin, 2002). Mé&aritelmat eroavat toisistaan siina,
nahdaanko kulttuuri organisaation hankittuna ominaispiirteend (organization “has”) vai onko se
jotain, minkd organisaatio ja sen jasenet itsessddn muodostavat (organization ”is”)(Mauno &
Ruokolainen, 2008). Vaikka vahvaa konsensusta ei organisaatiokulttuurin madritelmésté olekaan
muodostunut, tutkijoiden madritelmistd voidaan kuitenkin [6ytd8 samoja perusperiaatteita
(Hofstede, 2005; Schein, 1985; Martin, 2002).

Organisaatiokulttuuri on ainutkertainen kontekstissaan, ja siind jaetaan konkreettisia ja ei-
konkreettisia ajattelu- ja toimintamalleja, jotka ovat suhteellisen pysyvia organisaatiossa (Mauno &
Ruokolainen, 2008). Nama mallit ilmenevét eri tavoin (esim. arvoina, symboleina, rituaaleina,
pukeutumis- ja vuorovaikutustyyleind), ne ohjaavat organisaation toimintaa, ajattelua, tavoitteita ja
jasenten  kayttaytymistd, ja ne opitaan organisaation jasenyyden Kkautta.  Lis&ksi



organisaatiokulttuuriin vaikuttavat yhteiskunta ja kansankulttuuri. Yritysjohtajat huomauttavatkin,
ettd kansainvélistyneilld markkinoilla yrityskulttuurin ja kansankulttuurin kohtaaminen tekevat
emoyrityksen arvojen noudattamisesta haastavampaa, eiké aikaisemmasta yhteiskuntajérjestelméasta
periytyneitd toimintatapoja pyyhita hetkessa pois (Keskuskauppakamari, 2009).

Etiikka tutkii hyvan ja pahan, oikean ja véarén, oikeudenmukaisuuden ja muiden yhteydessa
olevien késitteiden alkuperad, alaa ja luonnetta (L&msd, 1998; Lams& & Uusitalo, 2002). Moraali
madritelld&dn yleensd yhteiskunnan, yksilon tai yhteison ajattelu- ja toimintatavaksi ja etiikka
moraalin tutkimiseksi (Lamsd 1998). Téassd tutkimuksessa kasitteitd kéytetddn rinnakkain ja
toistensa synonyymeina. Yritysetiikan teoriat voidaan jakaa kolmeen yleisimp&an teoriaan: hyve-
etiikkaan, deontologiseen eli velvollisuusetiikkaan ja seurausetiikkaan (Kaptein & Wempe, 2002,
ks. Kaptein, 2009a). Hyve-etiikka, joka voidaan jaljitt4d aina Platoon ja Aristoteleen asti, keskittyy
l&hinnd toimijan aikomuksiin, piirteisiin, ominaisuuksiin, asenteisiin ja dispositioihin.
Velvollisuusetiikka (mm. kantilainen velvollisuusetiikka) keskittyy pédasiassa toimijan varsinaisiin
tekoihin ja kayttaytymiseen. Seurausetiikka, jonka tunnetuin muoto on utilitarismi, maarittaa
tekojen moraalisen arvon niiden vaikutusten ja seurausten perusteella. Hyve-etiikka keskittyy
padasiassa siihen, keitd toimijat ovat, velvollisuusetiikka siihen, mitd he tekevét, ja seurausetiikka
naiden tekojen vaikutukseen. Toimija voi siis olla yksild, ryhma tai kollektiivinen yhteiso, kuten
organisaatio. Kapteinin (2009a) mukaan organisaatioiden eettisyyden mittaamiseksi voidaan
tarkastella organisaation aikomuksia (hyve-etiikka), sen toimintatapoja (velvollisuusetiikka) ja
niiden seurauksia (seurausetiikka). Organisaation aikomukset ja pddmaaré voidaan havaita tavassa,
jolla organisaatio kannustaa eettiseen kayttaytymiseen ja ehkdisee epaeettistd kayttaytymista. Tassa
tutkimuksessa johtajien kokemuksia organisaation aikomuksista tutkitaan myohemmin kuvattavalla
Kapteinin (1998, 2008) hyve-etiikkaan pohjautuvan mallin avulla.

Organisaation eettinen konteksti on esitelty yritysetiikan kirjallisuudessa pééosin eettisen
ilmapiirin ja eettisen kulttuurin kasitteen kautta (Trevino & Weaver, 2003). Eettistd ilmapiirid on
tutkittu paljon (esim. Victor & Cullen, 1988), mutta eettisen organisaatiokulttuurin tutkimus on
merkityksellisyydestddn huolimatta vield suhteellisen kehittymatontd. Ilmapiiri voidaan n&hda
kulttuurin ilmentymand (Schein, 1985), ja se ilmenee yksilon havaintojen kautta, kun taas kulttuuri
on Kkollektiivinen ominaisuus. Eettinen ilmapiiri kertoo organisaation asenteista ja arvoista
pintapuolisemmin ja vaikuttaa p&atoksentekoon epésuorasti, kun taas eettinen kulttuuri luonnehtii
organisaatiota ~ formaalien  ja  ei-formaalien  kontrollisysteemien  kautta  (s&annot,

palkitsemisjarjestelméat, normit), jotka vaikuttavat kayttaytymiseen (Trevifio & Weaver, 2003).



Eettista organisaatiokulttuuria on luonnehdittu tilanteelliseksi moderaattoriksi yksilon
kognitiivisen moraalikehityksen ja eettisen tai epéeettisen toiminnan valilla, ja esitetty, ettd
eettisella organisaatiokulttuurilla on suoria vaikutuksia yksilén toimintatapaan (Trevifio, 1986).
Talloin eettinen organisaatiokulttuuri madritelld&dn organisaatiokulttuurin  osaksi, joka on
moniulotteisessa vuorovaikutuksessa useiden eettiseen toimintaan vaikuttavien formaalien ja
informaalien systeemien kanssa. Samansuuntaisesti Kaptein (2009a) nékee kulttuurin pehmeana,
epamuodollisena organisaation aikomusten taustalla vaikuttavana tekijana. Lisdksi Kaptein korostaa
organisaation muodollisia padmaaria eli eettisid ohjelmia, joihin tulisi Kkiinnittdd huomiota
organisaatiokulttuurin  liséksi. Muodollisia systeemeitd ovat mm. ké&ytannot, johtajuus,
auktoriteettirakenteet, seké palkitsemis- ja koulutusjérjestelmét, jotka ovat kdyt0ssé organisaatiossa
eettisen toiminnan edistamiseksi ja ep&eettisen kitkemiseksi. Kapteinin (2009a) mukaan kulttuuri
(pehmeé kontrolli) ja eettiset toimintaohjeet (kova kontrolli) yhdessd kuvaavat organisaation
aikomuksia, jotka vaikuttavat kayttaytymiseen. Kéayttaytymiselld on myos aina seuraus, joka
organisaation toiminnassa voi ndkya skandaaleina tai onnistumisina eettisessé toiminnassa. Eettinen
kulttuuri on siis organisaation olemuksen syvimpid tekijoitd ja voimia, josta kaikki toiminta
kumpuaa; mitd enemman organisaatiokulttuurin systeemit tukevat eettistd toimintatapaa, sité
eettisempad yksilon kaytdksen oletetaan olevan (Trevifio & Weaver, 2003).

Eettisen organisaatiokulttuurin tutkiminen on térkedd ja ajankohtaista useiden seikkojen
vuoksi. Ensinndkin, eettisyys liike-elamésséd on tullut ndkyvadmmaksi osaksi organisaatioiden
toimintaa, ja niiden odotetaan toimivan eettisesti. Nuorempi sukupolvi painottaa vanhempaa
enemman eettisyyttd ja ympéristdasioissa tyossédan (Keskuskauppakamari, 2009), ja osaavan
tyovoiman houkuttelemiseksi organisaatioiden on syytd kiinnittdd naihin tekijoihin huomiota.
Liséksi lainsaadanndlliset tekijat rajoittavat yhd enemman epdeettistd toimintaa, ja yhteiskunnan ja
ulkopuolisten tahojen asettamiin eettisiin normeihin on pakko mukautua. Kilpailuasetelma on myds
tarked tekija eettisyyden lisddmisessa organisaatioissa: koska eettisiin toimintatapoihin Kiinnitetaan
yha& enemman huomiota, hyvin menestyvé ja eettinen organisaatio saa tasta kilpailuetua ja lisdarvoa,
jolloin muidenkin organisaatioiden taytyy kehittya.

Organisaatiokulttuurilla on merkittdva vaikutus toimijoihinsa, ja se ohjaa organisaation
toimintaa, ajattelua, tavoitteita ja jasentensa kayttdytymistd. Tutkimuksissa onkin havaittu, etta
organisaation sisdisten tekijoiden, kuten organisaation kulttuurin ja arvojen, merkitys korostuu
vaikeampina aikoina mm. organisaation tarjoaman tuen muodossa (Rhoades & Eisenberger, 2002;
Trevifio & Weaver, 2003), jolloin organisaatiokulttuurilla on vaikutusta paitsi tyontekijoiden



hyvinvointiin, myds johtajien jaksamiseen tydssd. Lisaksi tutkimukset osoittavat, ettd eettinen
kulttuuri ja ilmapiiri ovat positiivisesti yhteydessé eettiseen paatdksentekoon, joka on keskeinen
tekij& organisaation toiminnan kannalta (O’Fallon & Butterfield, 2005, Trevifio ym., 1998).

Organisaatiokulttuurin onkin kuvattu olevan johtamisen tyokalu ja kilpailukyvyn luoja, seké
toimivan perustana menestykselle (Rajala, 1986). Suurin osa tutkimuksista tukee ndkemystd, etta
eettiset toimintaohjeet (ethical codes) ja kulttuuri ovat yhteydessd eettiseen péatoksentekoon
(O’Fallon & Butterfield, 2005). Esimerkiksi Velaquez (1998) on havainnut useita eettisid ongelmia,
jotka ovat ominaisia liike-elamalle ja siten poikkeavat arkisista eettisista valintatilanteista; tdmén
vuoksi yleinen moraalinen intuitio ei vélttamatta tydeldmassa riitd, ja eettisid toimintaohjeita
tarvitaan. Avain kokonaisvaltaiseen eettisyyteen organisaatiossa piilee kulttuurissa, ilmapiirissé ja
toimintaohjeissa, ja nditd on pyrittdva johtamaan pitkdjanteisesti. Tdman vuoksi huomiota tulee
kiinnittdd my6s ylimméan johdon toimiin. On jopa ehdotettu, ettd huomio tulisi Kkiinnitt&a
toimitusjohtajan  luonteenpiirteiden ja  senhetkisen tai toivotun organisaatiokulttuurin
yhtenevaisyyksiin tai niiden lisaédmiseen, koska toimitusjohtajan persoonallisuudella ja sitd kautta
padtoksilla on huomattavia vaikutuksia kulttuurin arvoihin (Giberson ym., 2009).

Tassa tutkimuksessa johtajien arvioita eettisesta organisaatiokulttuurista tarkastellaan myos
taustatekijat huomioiden (sukupuoli, ikd, johtotaso, toimiala, yrityksen koko). Aikaisempia
tutkimuksia ndiden tekijoiden yhteydestd eettiseen organisaatiokulttuuriin on vahén; Trevifio
tutkimusryhmineen (2008) havaitsi, ettd ylimmén johdon arviot organisaation eettisyydesta olivat
huomattavasti myonteisempié kuin alemman tason tyontekijoilla, ja keskijohdon arviot olivat jotain
taltd véliltd. My6s suomalaisissa organisaatioissa on saatu samansuuntaisia tuloksia
organisaatiokulttuurin arvioinneista (esim. Forss, Karisalmi, & Tuuli, 2001; Keskuskauppakamari,
2009). Liséksi viitteitd toimialojen vélisista eroista 16ytyi organisaation eettisen ympériston osalta:
varsinkin alemman tason tyOntekijoiden arviot organisaation eettisestd ymparistosta olivat
keskiarvoisesti myonteisempid rahoitusalan yrityksissa kuin julkisten palveluiden tai
teollisuusalojen yrityksisséa (Trevifio ym., 2008). Samat keskiarvoerot havaittiin myds alaisten
halukkuudessa raportoida ongelmista ja kysyd neuvoa johtajilta. Johdon arvioinneissa erot eivat
nakyneet ndin selvasti, mutta teollisuusalalla arviot olivat keskiarvoisesti myonteisempid kuin
kahdella muulla alalla. My6s Forssin ym. (2001) tutkimuksessa havaittiin, ettd mm. raha- ja
vakuutusalalla arviot yrityskulttuurista olivat myodnteisimmat, ja mm. julkishallinnon, metalli- ja

rakennusalan tyontekijoiden arviot olivat kielteisimpia.



Johtajien arvioita organisaatiokulttuurinsa eettisyydestd tutkittiin Miel Kapteinin (1998,
1999) kehittdmén eettisen organisaatiokulttuurin dimensioista koostuvan yrityksen eettiset hyveet —
mallin avulla (Corporate Ethical Virtues, CEV). Malli perustuu enimmakseen Solomonin (1999,
2000, 2004) hyvepohjaiseen malliin liike-elamén etiikasta, joka pohjautuu Aristoteleen hyve-
etiitkkaan. Hyve-etiikan mukaan moraalissa tarkeintd ovat toimivan henkilon hyveet ja paheet seké
luonne, jotka ovat keskeisia my0ds hyvéan liike-elaman toiminnan kannalta. Solomonin (2003)
mukaan yksild voi, ja ha@nen tulisi siis toimia eettisesti oikealla tavalla ympériston paineista
huolimatta vaikka siitd joutuisi maksamaan huomattavankin hinnan. Kun hyve-etiikkaa on
perinteisesti lahestytty yksilondkokulmasta, Kaptein (1998, 2008) on nyt uutena nékdkulmana
hyddyntanyt hyve-etiikan ajatusta organisaatiotasolla. K&ytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd
tarvittavat olosuhteet, ominaisuudet tai hyveet tulee saavuttaa haluttuun tavoitteeseen paasemiseksi
(yrityksen missio) (Kaptein, 1998).

Eettisyys on jotain, johon sosiaalistutaan ja jota opitaan (La&msd, Vehkaperd, Puttonen &
Pesonen, 2008), joten my0ds hyveitd voidaan oppia ja niiden kehittdmistd voidaan pitdd jopa
velvollisuutena (Tenkku, 1981). Kapteinin kehittdman CEV-mallin avulla voidaan selvittaa
organisaatiokulttuurin eettisyyttd ja hyveiden toteutumista, ja ndin edelleen kehittdd eettisia
toimintaohjeita organisaatiossa. CEV-malli koostuu kahdeksasta hyveestd, joihin organisaation
tulisi pyrkid. Periaatteena on, ettd mitd paremmin hyveet ovat edustettuna organisaatiossa, sita
eettisempi se on. Malli on esitetty kuviossa 1.

Selkeys viittaa siihen, kuinka konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ymmarrettavia eettiset
odotukset, kuten arvot, normit ja s&&nnot, ovat johdolle ja tyontekijoille. Esimiehen esimerkki ja
johdon esimerkki tarkoittavat sitd, miten hyvin esimiehet, johto ja hallitus toimivat eettisten
odotusten ja saantdjen mukaisesti. Esimiehen ja johdon toiminnan yhdenmukaisuuden periaate on
huomattavan téarked, koska lahiesimiehen toiminta on erityisen merkityksellistd (Ciulla, 1998;
Schein, 1985; Trevind, Hartman, & Brown, 2000) ja koska tyontekijat usein matkivat johtajien
kaytosté ja etsivat vihjeité siitd, miten organisaatiossa tulisi toimia (Brown, Trevind, & Harrison,
2005; Schminke, Ambrose, & Neubaum, 2005). Toteutettavuus tarkoittaa kaytdnnossa sitd, etta
tyontekijoilla ja johdolla on riittavasti aikaa, budjetoituja varoja, tarvittavat tyovélineet ja tietoa
sekd valtaa toteuttaa omia tyotehtévidan ja kantaa vastuuta. Organisaation tuki tarkoittaa sita, miten
organisaatio ja valiton tyoympéristd tarjoavat tukea ja mahdollisuuksia samaistua ja sitoutua
eettisiin odotuksiin, joita tyontekijoiltd ja johdolta odotetaan. Lapinakyvyys viittaa siihen, miten
hyvin eettisen ja epéeettisen toiminnan seuraukset ovat ndkyvissa johtajille ja tyontekijoille.



Korkean lapindkyvyyden organisaatioissa siis annetaan palautetta ja korjataan sekd omaa etté
tyotovereiden, esimiesten ja alaisten kéyttaytymistd eettisemmaksi. Keskusteltavuus tarkoittaa sit,
miten paljon on mahdollista keskustella eettisistd aihepiireistd, kuten eettisistd dilemmoista ja
oletetusta epéeettisestd kaytoksestd tyontekijoiden ja johdon kesken. Hyvé keskustelukulttuuri
auttaa myos tyontekijoitd oppimaan virheistddn, kun taas puhumattomuus ja puheenaiheiden
mitatointi johtaa moraaliseen stressiin ja vahvistaa ndin epdmoraalista kulttuuria (Bird & Waters,
1989; Kaptein, 2008). Toiminnan seuraukset viittaa rangaistavuuteen ja siihen, uskovatko
tyontekijat ja johto, ettd epéeettisestd toiminnasta rangaistaan ja eettisesta toiminnasta palkitaan.
Liséksi toiminnan seuraukset viittaa siihen, kuinka hyvin organisaatiot oppivat epdaeettisesté
toiminnasta. Rankaiseminen epéeettisestd toiminnasta viestii tyontekijoille siitd, miten toimia oikein
organisaatiossa. Kaptein (1998) havaitsi, ettd epdeettisen toiminnan suvaitseminen tai
rohkaiseminen johti siihen, ettd toimien ajateltiin olevan hyvéksyttavia, jopa johdon arvostamia.
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1.2 Eettinen johtamistyyli ja eettinen organisaatiokulttuuri

Brown tyoryhmineen (2005) madrittelee eettisen johtajuuden yksilon toiminnassa ja
vuorovaikutussuhteissa ilmenevaksi normatiivisesti sopivaksi kaytokseksi, jota vélitetdén alaisille
kaksisuuntaisen kommunikaation, vahvistamisen sekd paatoksenteon kautta. Ta&mén eettisen
johtajuuden maaritelmén perusta on Banduran (1986) sosiaalisen oppimisen ndkdkulmassa, jonka
mukaan johtajat vaikuttavat alaisiinsa malliesimerkillddn ja ovat ndin samastumisen ja jaljittelyn
kohteita. Rangaistukset ja palkinnot vaikuttavat oppimiseen ennakoivasti ja viestittavat tiettyjen
kayttaytymistapojen eduista ja haitoista. Lisdksi Banduran mukaan tarkkailemalla kayttaytymista ja
sen seurauksia voidaan oppia lahes kaikki sama, mitda voidaan oppia myds oman kokemuksen
kautta. Tama prosessi nayttaytyy erityisen tarkeédssa roolissa puhuttaessa eettisistd toimintatavoista
organisaatiossa ja niiden myota myos eettisestd organisaatiokulttuurista.

Eettiselld johtajuudella on paljon yhtenevaisyyksié eri johtamisteorioiden ja piirteiden kanssa,
joiden kautta sitd on myos aikaisemmin tutkittu. Transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksista
idealisoiva vaikutus (karisma) on yhteydessa eettiseen johtajuuteen: alaiset haluavat jaljitella
johtajan kayttaytymista ja pitavat téta roolimallinaan. Tutkijat tekevat eron nyky&an myos eettisen
(socialized) ja epéeettisen (personalized) karismaattisen johtajuuden valilla, joista eettinen
karismaattinen johtajuus on yhteydessa eettiseen johtajuuteen (Bass & Steidlmeier, 1999; Howell &
Avolio, 1992). Brownin ja Trevifion (2006) mukaan eettiseen johtajuuteen kuuluvat tekijat, kuten
toisista huolehtiminen, eettinen p&atoksentekokyky, rehellisyys ja roolimallina oleminen, ovat
yhtenevaisia paitsi transformationaalisen, myds autenttisen ja spirituaalisen johtajuuden kanssa.
Turnerin ym. (2002) mukaan johtajan kognitiivinen moraalikehitys on positiivisesti yhteydessa
transformationaaliseen ~ mutta ei  transaktionaaliseen  johtajuuteen.  Kuitenkin  juuri
transaktionaalistyyppinen proaktiivinen vaikuttaminen tyontekijoiden eettiseen kayttaytymiseen
esimerkiksi palkintojen ja rangaistusten kautta erottaa eettisen johtajuuden muista edellda mainituista
teorioista (Brown & Trevifio, 2006; Trevifio, Brown, & Hartman, 2003). Lisaksi eettisen
johtajuuden on havaittu olevan yhteydessa johtajan harkitsevaisuuteen, oikeudenmukaisuuteen,
rehellisyyteen, tehokkuuteen ja tydhon omistautumiseen (Brown ym., 2005).

Useimpien tyontekijoiden kognitiivinen moraalikehitys on perinteiselld tasolla, mika
tarkoittaa sitd, ettd heidan eettisyyteen liittyvat asenteensa ovat hyvin alttiita ympdriston
vaikutuksille (Trevino & Weaver, 2003). Tdmén vuoksi eettisyys johtamisessa on hyvin tarkeda:
toisiin vaikuttaminen on pohjimmiltaan vallankaytt6d ja arvovalintoja (Kanungo & Mendonca,
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1996). Johtajan oma toiminta vaikuttaa paljon organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin sek& alaisten
kayttaytymiseen. Eettisen johtajuuden onkin havaittu olevan positiivisesti yhteydessa tyontekijoiden
eettiseen paatoksentekoon, prososiaaliseen kayttaytymiseen, tyytyvaisyyteen, motivaatioon ja
organisaatioon sitoutumiseen, sekd& negatiivisesti yhteydessa haitalliseen kéytdkseen (Brown &
Trevifio, 2006). Eettinen johtajuus myds ennustaa tyontekijoiden luottamusta ja tyytyvéisyytta
johtajaan, tyohon sitoutumista sekd alaisten valmiutta raportoida ongelmista johdolle. Trevifio ja
Weaver (2003) havaitsivat, ettd oikeudenmukaisen kohtelun seurauksena organisaatioon sitouduttiin
enemman ja epdeettinen kaytds vaheni tyontekijoiden keskuudessa. Lisaksi oikeudenmukainen
kohtelu on yhteydessd 13-48 % pienempddn sairauspoissaolomaéraan (Elovainio, Kivimaki, &
Vahtera, 2002).

On eriavia nakemyksié siitd, voiko johtaja muokata organisaatiokulttuuria eettisemmaksi vai
muokkaako kulttuuri johtamistyylia. On kuitenkin havaittu, ettd organisaatiokulttuuri ja
sosialisaatioprosessi voivat edistdd johtajien eettista kehittymistd ja eettisyyden séilyttamista
(Brown & Trevifio, 2006). Vahva eettinen kulttuuri edistda rakenteita ja paatoksentekoprosesseja,
jotka tukevat eettisid valintoja vaikeissa tilanteissa. Trevifio ja Weaver (2003) havaitsivat, ettd
organisatorisista tekijoista eettiset sdannot, epdeettisesta toiminnasta rankaiseminen, seka eettinen
organisaatiokulttuuri ovat yhteydesséd eettiseen péatoksentekoon ja siten myods eettiseen
johtamistyyliin. Vaikka joidenkin tutkimusten mukaan epdeettiset liiketoimintaympéristot saattavat
itse asiassa alentaa moraalisen pohdinnan tasoa (Trevifio, 1992), johtajat joilla on korkea
moraalipdattelyn taso, ovat vahemmén alttiita kulttuurin vaikutuksille (Trevifio, 1986). Usein
kuitenkin organisaatioissa valitaan tyontekijoiksi yksiloita, joiden arvot ovat samansuuntaisia
organisaation arvojen kanssa. Myos tyontekijét itse hakeutuvat sellaisiin tydpaikkoihin, joiden arvot
vastaavat heiddn omaa arvomaailmaansa (Brown & Trevifio, 2006).

My0s johtajan, erityisesti ylimman johdon, mahdollisuudet vaikuttaa organisaationsa eettisiin
ohjelmiin, ilmapiiriin ja jopa kulttuuriin ovat moninaiset (Bruben, 1985; Schein, 1985; Trevifio &
Weaver, 2003; Weaver, Trevifio & Cochran, 1999). Scheinin (1985) mukaan yksi tarkeimmista
johtamistoiminnoista on organisaatiokulttuurin luominen ja johtaminen, vaikka toisaalta ei ole aivan
selvad, voidaanko kulttuuria ylipaansé johtaa. Erityisesti omistajan ja ylimmén johdon lausutut ja
lausumattomat eettiset arvot ovat tdrke&ssd asemassa organisaatiokulttuurin muodostumisessa
(Takala, 1993), mik& korostuu erityisesti pienissa yrityksissd. Ylimman johdon onkin ajateltu
asettavan organisaation eettiset linjaukset (Posner & Schmidt, 1992).

Johtajat voivat kehittdd organisaationsa kulttuuria eettisyyttd tukevaksi johtamisen,
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palkitsemisjérjestelmien, eettisen koodiston ja normien avulla (Trevifio & Weaver, 2003; Weaver
ym., 1999). Kun ylin johto p&attda suurista linjoista, henkilostojohtamisen tarkeys korostuu mm.
keskustelukulttuurin ja organisaation luottamuksen luomisessa (Pucetaite & L&msd&, 2010), joka on
organisaation tuen keskeinen osa. Vahva johtaja, jonka kognitiivinen moraalikehitys on korkealla
tasolla ja joka pystyy vaikuttamaan alaisiinsa, voi siis toimia eettisen organisaatiokulttuurin
edistamiseksi (Trevifio & Weaver, 2003). Johtajan vaikutus voi olla my0ds epéeettinen: Omistaja-
yrittdjan henkilokohtainen arvomaailma voi levittdytyd organisaatioon jopa niin, ettd omistajan
eparehelliset arvot vaikuttavat tyontekijoiden ja asiakkaiden arvoihin (Higgins & Currie, 2004).

Taustatekijoilla on havaittu olevan vaikutusta eettiseen johtamiseen ja pa&atoksentekoon.
Useissa tutkimuksissa ei ole havaittu sukupuolieroja eettisesséd johtamisessa. Kuitenkin niissé
tutkimuksissa, joissa eroja on 16ytynyt, naisjohtajat ovat osoittautuneet paatoksentekoprosesseissaan
eettisemmiksi (Ford & Richardson, 1994; O’Fallon & Butterfield, 2005). Liséksi joissakin
tutkimuksissa on l6ydetty tukea sille, ettd kognitiivinen moraalikehitys on positiivisesti yhteydessé
ikdan, koulutukseen ja tyokokemukseen (Trevifio, 1992), toisissa taas tulokset ovat olleet
ristiriistaisia suhteessa eettiseen paatoksentekoon (O’Fallon & Butterfield, 2005). Toimialalla ja
yrityksen koolla on joidenkin tutkimusten mukaan havaittu olevan vaikutusta, mutta tulokset ovat
olleet osittain ristiriitaisia (Ford & Richardson, 1994; O’Fallon & Butterfield, 2005).

Aikaisemmissa tutkimuksissa on myds havaittu joitakin eroja johtotasojen vélilla: alemman
johtotason johtajat keskittyvat enemman siséisiin ja tyontekijoiden vélisiin suhteisiin sek& toimivat
roolimalleina, kun taas ylemmaélla johtotasolla toimivat voivat vaikuttaa rahoitukseen ja eettisen
toiminnan istuttamiseen organisaatiossa (Brown & Trevifio, 2006). Ylemmalld johtotasolla
keskitytddn enemméan myaos esimerkiksi ulkoisiin sidosryhmiin ja suhteiden hoitoon, seka strategian
madrittelyyn. Tutkimustulokset eivat ole yhdenmukaisia sen suhteen, onko eettisyydessé eroja
johtotasojen vaélilla. On kuitenkin havaittu, ettd uran myohdisemmassa vaiheessa olevat henkilot
ovat eettisempié paatoksenteossaan (Weeks ym., 1999), ja ettd kyky tunnistaa epaeettinen kaytds on
yhteydesséd kokemukseen (Larkin, 2000). Vastakkaisesti on myds havaittu, ettd ylemman tason
johtajat havaitsevat epatodenndkdisemmin eettisida ongelmia organisaatiossa (Chonko & Hunt,
1985; Trevifio ym., 2008), ja ettd alemman tason johtajat ovat pessimistisempid organisaationsa
eettisyyden suhteen (Posner & Schmidt, 1987).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan eettisen johtajuuden ja eettisen organisaatiokulttuurin
valista yhteyttd, sekd sukupuolen, ian, johtotason, yrityksen koon ja toimialan mahdollista
vaikutusta eettiseen johtamistyyliin. Usein tutkimuksissa on l&hestytty johtajan toimia
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tyontekijoiden arvioiden ndkokulmasta. Kuitenkin tutkimusten mukaan ihmiset kategorisoivat
johtajia tiettyjen piirteiden perustella, mik&d voi vaikuttaa heiddn havaintoihinsa johtajan
ominaisuuksista ja johtamistyylista (Lord, Vader, & Alliger, 1986). Arviot voivat siten olla
virheellisia ja subjektiivisia, mink& vuoksi on tdrkedd kuulla my6s johtajien omia arvioita

johtamisestaan.

1.3 Eettinen organisaatiokulttuuri ja johtajien ty6hyvinvointi

Ty6hyvinvointia on tutkittu paljon, ja silld on useita médritelmid. Ty6hyvinvoinnin
tarkastelutasoina ovat yksilo, yritys ja yhteiskunta. Otala ja Ahonen (2003) ovat madritelleet
tyohyvinvointia Maslowin (esim. 1987) tarvehierarkian kautta, eli psyykkisten, sosiaalisten ja
fyysisten tarpeiden kautta. Levin (1987) mukaan hyvinvointi on mielentila, jota kuvaavat tasapaino
tyontekijan kykyjen, tarpeiden ja odotusten sekd ympadriston vaatimusten ja mahdollisuuksien
vélilla. Aikaisempi tyohyvinvointitutkimus on keskittynyt p&éasiassa tyohyvinvoinnin ongelmiin,
kuten ty0stressiin ja tyduupumukseen (Mékikangas, Feldt, & Kinnunen, 2005). Viime aikoina
mya0s positiivisen tydhyvinvoinnin kuvaajat — kuten tyon imu — ovat yleistyneet.

Johtajien omia kokemuksia tydstdén ja hyvinvoinnistaan on tutkittu vield melko vahan, ja
tutkimus on keskittynyt enemmaén johtajan kykyyn vastata organisaation ja alaisten odotuksiin.
Kuitenkin esimiesten ja johtajien hyvinvoinnilla on vaikutusta koko organisaation hyvinvointiin
asemaansa ja persoonaansa liittyvan vaikuttamisvallan vuoksi (van Dierendonck, Borrill, Haynes, &
Stride, 2004). Johtajien hyvinvointi vaikuttaa organisaatiossa toimiviin tyontekijoihin, heidan
tyohonsa seka tydyhteison toimintaan ja vuorovaikutuksen laatuun. Lisaksi on tarkedd huomata, etta
my0s johtajat ovat tyoyhteisdnsa jasenid ja heidankin tyohyvinvointinsa on merkityksellista.

Organisaatiokulttuurin ja tydhyvinvoinnin vélista yhteyttd voidaan I&hestyé useiden teorioiden
kautta. Tassd tutkimuksessa hyddynnetddn organisatorista tukiteoriaa (Perceived Organizational
Support, POS-theory; Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986) arvokongruenssiteoriaa
(Value Congruence theory; O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991) seka tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallia (Job Demands-Resources Model, JD-R; Demerouti, Bakker, Nachreiner, &
Schaufeli, 2001) tutkittaessa organisaatiokulttuurin yhteyttéd tyon imuun ja tyduupumukseen.

Organisatorisen tukiteorian mukaan oikeudenmukaisuus, tyontekijoiden tydpanoksen arvostus
ja hyvinvoinnista huolehtiminen henkilostojohtamisen keinoin ovat tyontekijoitd tukevan
organisaatiokulttuurin tunnusmerkkeja (Eisenberger ym., 1986). Eettisen organisaatiokulttuurin
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hyveet edustavat myds nditd nakokulmia, joten voisi olettaa, ettd organisaation tuki koettaisiin
paremmaksi eettisemmén kulttuurin organisaatioissa ja mahdollisesti my0ds tydssa voitaisiin
paremmin. Arvokongruenssiteorian mukaan yksilé voi sitd paremmin, mitd yhteensopivammat
hanen henkilokohtaiset arvonsa ovat organisaation arvojen kanssa (O’Reilly ym., 1991). CEV-
mallissa kartoitetaan organisaatiokulttuurin hyveitd ja organisaation eettista toimintaa, joiden
ajatellaan parantavan tyohyvinvointia. Eettisia arvoja kannattava tydtekija voi siis paremmin
organisaatiossa, jossa noudatetaan eettisid toimintatapoja. Toisaalta voisi myods ajatella, etté
huolimatta tydntekijan omista arvoista tdman hyvinvointi kasvaa, jos tyoolot ovat CEV-mallin
hyveiden mukaiset (ks. kuvio 1). Johtajien kohdalla tilanne on hieman erilainen, koska he voivat
tehdd organisaatiota koskevia péatoksia, jotka edistdvat heiddn omaa hyvinvointiaan ja
arvokongruenssiaan. Tosin organisaatiokulttuurin muuttaminen ei tapahdu kovin nopeasti, joten
yksilot mahdollisesti hakeutuvat organisaatioihin, jotka vastaavat heidan arvojaan.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin kehitt4jat Demerouti ym. (2001) maarittelevat tyon
vaatimukset tyon fyysisiksi, psykologisiksi, sosiaalisiksi tai organisatorisiksi piirteiksi, jotka
edellyttavat fyysisid ja psyykkisid (esimerkiksi kognitiivisia tai emotionaalisia) ponnisteluja ja
joista néin aiheutuu psykologisia kustannuksia (Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004).
Vaikka vaatimukset voivat olla positiivisia haasteita (Hakanen, 2005), ne voivat myds muodostua
stressitekijoiksi pitkdaikaista ponnistelua vaativissa tilanteissa ja aiheuttaa tyduupumusta. Korkeat
tyon vaatimukset myos lisdavat tyossd jaksamisen ongelmia ja tatd kautta johtavat terveyden ja
tyokyvyn heikentymiseen. Tyon voimavaratekijoilla tarkoitetaan niitd tyon fyysisié, psykologisia,
sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka vahentdvat tyon vaatimusten kuormittavuutta, auttavat
tavoitteiden saavuttamisessa ja edistavat henkilokohtaista kasvua, oppimista ja tydssa kehittymista
(Schaufeli & Bakker, 2004). Tyon voimavaratekijat lisdavat tyontekijan tyon imua ja
sitoutuneisuutta tyohonsa, ja sitd kautta my®s organisaatioonsa. Tyon voimavaratekijat voivat
véhentdd tydssd jaksamisen ongelmia. CEV-mallin hyveiden voidaan ajatella olevan tyon
voimavaratekijoitd, koska ne vastaavat edelld mainittua tyon voimavarojen méaéaritelméaa.
Esimerkiksi organisaation tarjoama tuki, esimiehen ja johdon esimerkki sek& kéaytdnnon
toteutettavuus todenndkdisesti vahentavét tyon kuormittavuutta ja kannustavat tyontekijad seka
konkretian ettd abstraktion tasolla. Myds yksilon ja organisaation valinen arvokongruenssi voi
toimia voimavarana, jos tyontekija tuntee, ettd h&nen tyonsd on merkityksellistd ja arvojansa
vastaavaa.

Eettisen organisaatiokulttuurin yhteytta johtajien tydhyvinvointiin ei ole tutkittu aikaisemmin,
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mutta tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaation kannustavuudella ja tuella on myonteisia
vaikutuksia tyontekijan hyvinvointiin ja ty6asenteisiin ja tat4 kautta organisaation tulokseen (esim.
vahemman poissaoloja, tydsuoritusten parantuminen, enemmén tyon imua) (Cropanzano ym., 1997,
Mauno & Ruokolainen, 2008; Rhoades & Eisenberger, 2002). Tutkimuksissa on myos todettu, etta
tyon voimavaratekijat lisadvat tyon imun kokemista (Demerouti ym., 2001; Hakanen, 2002ab;
Schaufeli & Bakker, 2004). Té&ssd tutkimuksessa eettinen organisaatiokulttuuri nahdéaén
voimavaratekijand ja CEV-mallin hyveet voimavaroina.

1.3.1 Ty6uupumus ja tydn imu tyéhyvinvoinnin kuvaajina

TyObuupumuksen késitettd on pitkdan kaytetty kuvaamaan tyéhyvinvoinnin ongelmia (Kinnunen &
Hétinen, 2008). Tybuupumus, kuten tydstressikin, on ennen kaikkea tydperdinen ongelma, ja silla
tarkoitetaan pitkittyneen stressin myoté etenevéa fyysisté ja henkistd vasymystilaa. Pitkakestoinen
altistuminen voimavarat ylittaville stressitekijoille johtaa energiavarojen tyhjentymiseen ja
selviytymiskeinojen ehtymiseen (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Té&lloin aluksi
merkitykselliseltd ja haastavalta tuntunut tyd muuttuu epamiellyttavaksi, epéatyydyttavéksi ja
merkityksettomaksi, ja energia muuttuu uupumukseksi.

Tybuupumusta on maéritelty monilla tavoilla. Maslachin ym. (2001) méaritelm&n mukaan
tyduupumus koostuu kolmesta ulottuvuudesta, joita ovat uupumusasteinen vasymys, Kyyninen
asennoituminen tyohon ja ammatillisen itsetunnon heikkeneminen. Uupumusasteinen vasymys on
tyduupumuksen keskeisin oire, joka syntyy tyOperdisistd syistd, mutta vaikuttaa myods eldman
muihin alueisiin. Uupumisasteinen vasymys johtaa tunteeseen siité, ettei voimavaroja ole riittavasti
tilanteiden kasittelyyn. Kyynistymiselle on tyypillistd emotionaalisten voimavarojen ja energian
vahentyminen, tyon merkityksen kyseenalaistaminen sek& tyon ilon ja mielekkyyden katoaminen.
Ammatillisen tehokkuuden véheneminen syntyy Kkielteisista arvioista omaa kayttdytymista ja
suoriutumista kohtaan, mika johtaa tuntemuksiin epdpatevyydestd ja kyvyttomyydestd saavuttaa
tavoitteita. Ammatillisen tehokkuuden vdheneminen voi johtaa hallinnantunteen menettdmiseen,
huonommuudentunteisiin ja tyohon sitoutumattomuuteen. Tassa tutkimuksessa tyduupumuksen
mittareina ovat kyynistyneisyys ja uupumisasteinen vasymys.

Leiterin ja Maslachin (1988) ty6uupumuksen prosessimallin mukaan uupumusasteinen
vasymys kehittyy ensimmdaisend ja on uupumusprosessin Kriittisin ulottuvuus. Suojautuakseen

uupumusta vastaan ihminen kyynistyy vahitellen ja kyseenalaistaa tyonsa merkityksen, jonka
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seurauksena voi olla ammatillisen itsetunnon romahtaminen. Taustalla ovat kuitenkin Maslachin
ym. (2001) mukaan eri vaikuttimet: uupuminen ja Kyynistyminen ovat yhteydessid tyon
ylikuormitukseen ja ihmissuhdeongelmiin, kun taas tehokkuuden vahentyminen nayttéda syntyvén
voimavarojen puutteesta. Tyouupumus on myos laheisesti yhteydesséd masennukseen, joka on laaja-
alaisempi oireyhtyma ja vaatii my0s yksilotason hoitoa (Kinnunen & Hétinen, 2008).
Tybuupumuksen yhteydessa tydoloihin puuttuminen on yleensa tarpeellista, koska se on ainakin
alun perin tyohon liittyva ongelma.

Tybuupumukselle ei ole olemassa yhta syytd. Kuitenkin tutkimuksissa on havaittu, etta tyon
tilanteellisilla tekijoilla on huomattava vaikutus tyduupumuksen syntyyn (Maslach ym., 2001).
Liialliset tyon vaatimukset ja vahéiset voimavarat ovat yhteydessa tyduupumukseen. Lisaksi siihen
ovat yhteydessd tyoén maaréllinen kuormittavuus ja aikapaineet, samoin kuin uusien tyovéalineiden
kayttoonotto, sekd resurssien, palautteen ja sosiaalisen tuen puutteellisuus. Kuitenkin CEV-mallin
hyveisséd ilmenee mm. palautteen antamisen ja saaminen tarkeys, keskustelu, organisaation ja
esimiehen tuki, seka toteutettavuus resurssien ja mahdollisuuksien muodossa. Koska CEV-mallin
hyveet ndhdaan voimavaroina, voisi olettaa, ettd eettisessa organisaatiossa tyouupumusta esiintyy
vahemman Kkuin epdeettisessd organisaatiossa. My0Os arvojen epédsopivuus Vvoi aiheuttaa
pahoinvointia tyosséd. Se, millaisena organisaation arvomaailma koetaan ylipadtdan, saattaa olla
puutteellista arvokongruenssia tarkedmpi hyvinvointia heikentdva tekija (Mauno & Ruokolainen,
2008). Myos yksityiselaméassé tapahtuvat muutokset, kuten avioero tai laheisen kuolema, saattavat
vahvistaa tyduupumuksen vaikutuksia.

Tyodn imu (engl. work/job engagement) (Schaufeli, Salanova, Gonzédlez-Roma & Bakker,
2002) kuvaa tyohyvinvointia positiivisena tilana, ja ilmi6tasolla sen vastakohta on tyohon
kyllastyminen (Hakanen, 2005). Maslach ja Leiter (1997) ovat mé&éritelleet tyon imun
tyduupumusoireiden puuttumiseksi, tyduupumuksen kaésitteelliseksi vastakohdaksi. Taman
nakemyksen mukaan tyon imua voidaan arvioida samalla mittarilla kuin tyduupumusta. T&ssé
tutkimuksessa lahtokohtana on kuitenkin Schaufelin ja kollegoiden mééritelmé, jossa tyén imu ja
tyduupumus ovat vastakkaisia, mutta kuitenkin erillisia ilmioita (Schaufeli, Bakker & Salanova,
2006; Schaufeli ym., 2002). Taman maaritelman mukaan tyon imu voidaan madaritelld suhteellisen
pysyvéksi, affektiivis-motivationaaliseksi tyontekijan tayttymyksen tilaksi, jota kuvaavat
tarmokkuus (vigor), omistautuminen (dedication), ja tyéhon uppoutuminen (absorption).
Tarmokkuutta kuvaa energisyys, joustavuus, tahto ponnistella tyon eteen sek sitkeys vaikeuksien
kohdatessa. Omistautuminen tarkoittaa sitd, ettd tyontekija on ylped tyostdén ja kokee sen olevan
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merkityksellistd, haasteellista ja inspiroivaa. Uppoutumisella tarkoitetaan syvaa keskittymisen tilaa,
jolloin ajan kulumista ei huomaa. Edellytyksend on, ettd tyon haasteet ja tyontekijan taidot
kohtaavat ja ettd ty0 haastaa tekijaansa (Otala, 2003).

Tyon imussa oleva ihminen keskittyy tekemiseensd, ylittada helposti itsensd, nauttii tyostaan ja
vaikuttaa tydssdédn onnistumiseensa itse. TyOstddn nauttiva ihminen voi pédéastd syvédan
keskittyneisyyden tilaan, jota kutsutaan virtauskokemukseksi (engl. Flow) (Csikszentmihalyi,
1997). Virtauskokemuksia esiintyy myos tyon ulkopuolella. Virtaukseen pééstakseen ihmiselld
tulisi olla selvét tavoitteet, valitonta palautetta toiminnasta, riittdvan haastava tyo ja mahdollisuus
kayttada taitojaan haasteita vastaavasti. Virtauskokemus on myd6s lyhytkestoisempi, hetkellinen
tunne verrattuna tyén imuun, joka on pitk&kestoisempi ja positiivinen tyon aiheuttama tila
(Schaufeli & Bakker, 2004).

Johtajien eldmassa ty6ll& on havaittu olevan keskiméardista suurempi merkitys (Judge ym.,
1994). Lahes kaksi kolmasosaa johtajista ja noin puolet asiantuntijatehtévissé toimivista ylemmista
toimihenkiloistd tekeekin padtoimensa tyota kotona aikataulujen, tyon maaran ja hyvan
suoriutumisen vuoksi (Uhmavaara ym., 2005), ja usein tyosta voikin olla my0ds vaikea irrottautua
vapaa-ajalla, mik& vahent&a entisestddn perheen ja vapaa-ajan tarjoamia voimavaroja (Hakanen,
2005). Tybn henkisestd kuormittavuudesta huolimatta ylemmilld toimihenkil6illa on
vaikutusmahdollisuuksia tyohonséd ja se on vaihtelevaa. Johtajien onkin havaittu kokevan muita
henkilostoryhmid enemmén tyén imua (Mauno, Pyykkd, & Hakanen, 2005). Johtajien
tyopahoinvoinnin ja sen oletettujen seuraamusten valinen yhteys ei my6skaan ole taysin selvg, vaan
vaihtelu saattaa selittyd tyon vaatimusten laadulla eikd maarélla (Cavanaugh ym., 2000).
Tamanhetkisessa taloustilanteessa eettisten padtdsten tekeminen ja toteutus voi olla haastavaa ja
aiheuttaa kuormitusta. Johtajat saattavat joutua irtisanomaan henkilostéd, he joutuvat
tyoskenteleméan yh& tiukempien aikapaineiden alla ja mukautumaan moniin rooleihin, seka
toimimaan malliesimerkkind (Maslach, ym., 2001; Kinnunen & Hétinen, 2008; Hakanen, 2005).
Huhtalan ym. (2010) tutkimuksessa eettisesti haastavat tilanteet tulivat esille kokemuksena
ristiriidasta omien kykyjen ja ympadriston vaatimusten vélilla, sek& johtajan kokemana
arvoristiriitana organisaation sidosryhmien kanssa.

Arvokongruenssiteorian mukaisesti yksilon ja organisaation arvojen yhteensopivuus vahentéa
riskia sairastua tyouupumukseen (Maslach & Leiter, 1997). Tdm&d ndkemys on saanut tukea
viimeaikaisista tutkimuksista; tyontekijan kokema arvoristiriita suhteessa organisaation arvoihin on

yhteydessé erityisesti kyynistyneisyyteen (Karnd & Aro, 2002). My6s organisaation tarjoamalla
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eettiselld tuella on merkitysta paatoksentekotilanteissa (Brown & Trevifio, 2006). Tutkimuksissa on
havaittu POS-teorian mukaisesti, ettd organisaation kannustavaksi ja tukevaksi kokemisella on
positiivinen yhteys tyohyvinvointiin ja tyon imuun ja ettd se vahentdd poissaoloja (Mauno &
Ruokolainen, 2008; Rhoades & Eisenberger, 2002). Tutkimustulokset antavat viitteitd siit4, etta
eettisen organisaatiokulttuurin hyve organisaation tuki saattaa olla yhteydessa johtajien
tyohyvinvointiin. Lisaksi eettisessd organisaatiokulttuurissa keskustelu on avointa, tehtavat ja
tyokalut ovat selkedt ja tukea saadaan organisaatiolta (Kaptein, 2008). Tutkimuksissa onkin
havaittu, ettd tyon imuun yhteydessa olevia organisatorisia tekijoitd ovat vaikutusmahdollisuuksien
maard (Hakanen, 2002ab; Mauno ym., 2005), esimiehiltd saatu tuki ja vahva johtamiskulttuuri
(Hakanen, 2002a; Mauno ym., 2005; Schaufeli ym., 2001), sekd mahdollisuus kéyttaa taitoja tydssa
(Hakanen, 2005).

1.4 Tutkimuksen tarkoitus

Tassa tutkimuksessa etsitddn vastauksia siihen, miten johtajat arvioivat organisaatiokulttuurinsa
eettisyyttd, omaa eettista johtamistyyliddn sekd tyohyvinvointiaan. Tutkimuksen péaétarkoituksena
on tutkia empiirisesti eettisen organisaatiokulttuurin yhteyksia johtajien eettiseen johtamistyyliin ja
tyohyvinvointiin. Tyodhyvinvoinnin indikaattoreina t&ssd tutkimuksessa ovat tyén imu ja
tyouupumus. Yksityiskohtaiset tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaiseksi johtajat arvioivat tydyhteisonsa organisaatiokulttuurin eettisyyden?

1.1 Eroavatko arviot eettisestd organisaatiokulttuurista taustatekijoiden mukaan (sukupuoli,
ikd, johtotaso, organisaation koko ja toimiala)?

2. Miten eettinen organisaatiokulttuuri on yhteydessa johtajien tydhyvinvointiin (tyon imu,
tyduupumus)?

3. Miten johtajat arvioivat omaa eettistd johtamistyyliddn ja eroavatko arviot taustatekijoiden
mukaan (sukupuoli, ik&, johtotaso, organisaation koko ja toimiala)?

3.1 Miten eettinen johtamistyyli on yhteydessé eettiseen organisaatiokulttuuriin?
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2. MENETELMAT

2.1 Tutkitut johtajat

Tama tutkimus on osa Jyvaskylan yliopiston psykologian laitoksen Eettinen kuormittavuus
johtajien tydssé —tutkimusprojektia. Tutkimus kohdistettiin johtotehtdvissé toimiviin henkildihin,
jotka wvalittiin  Tekniikan Akateemisten Liiton TEK:in ja Suomen Ekonomiliiton SEFE:n
jasenrekisteritietojen pohjalta tehdylla satunnaisotannalla. Tutkimus toteutettiin postikyselyna
syyskuussa 2009 (muistutuskysely vastaamatta jatténeille lokakuussa). Otokseen poimittiin
yhteensd 3000 johtajaa, joista puolet kuului TEK:iin ja puolet SEFE:een. Heistd 902 palautti
taytetyn lomakkeen. Lopullinen tutkittavien joukko oli 2641, kun alkuperéisesta 3000 henkilon
otoksesta poistettiin ne henkilot, jotka eivat oman ilmoituksensa mukaan kuuluneet tutkimuksen
kohdejoukkoon (eldkkeelle siirtyneet, ei johtotehtévissa toimivat, opiskelijat, ty6ttomat, n=369).
Vastausprosentiksi saatiin 34 %.

Vastaajien taustatiedot tulosanalyyseissa kaytettavien taustamuuttujien osalta on esitetty
taulukossa 1. Yli kaksi kolmasosaa vastaajista oli miehid. Vastaajien keski-ika oli 46 vuotta (kh =
9.3) nuorimman johtajan ollessa 26- ja vanhimman 69-vuotias. Kun tutkitut luokiteltiin ikaryhmiin,
51-60-vuotiaat oli suurin ik&ryhma. Johtotasoista ylempi keskijohto ja johto olivat suurimmat
ryhmaét. Ylintd johtoa oli vahiten (14 %). Toimialoista teollisuus-, energia- ja rakennusala oli
selvasti suurin toimialaryhmé (40 %). Organisaatiot, joissa vastaajat tyoskentelivét, luokiteltiin
niiden koon mukaan pieniin, keskisuuriin ja suuriin EU:n lainsd&ddédnndn mukaisesti. Koska vain
henkiloston lukuméaaré oli tiedossa, luokittelussa ei voitu ottaa huomioon taloudellisia tunnuslukuja,
kuten liikevaihtoa tai taseen loppusummaa, jotka yleensa otetaan huomioon organisaatioiden
kokoluokituksissa (Euroopan Unionin Portaali, 2010). N&in tehdyn luokittelun mukaan lahes kaksi
kolmasosaa johtajista tydskenteli suurissa organisaatioissa.

Johtajista diplomi-insinddreja oli lahes puolet (46 %, n = 413) ja kauppatieteiden maistereita
runsas kolmannes (39 %, n = 348). Muita tutkintoja (esim. lisensiaatti, MBA, kandidaatit) oli 15 %
(n = 135). Suurimmalla osalla oli ylempi korkeakoulututkinto (90 %, n = 812) ja vakituinen
tyosuhde (98 %, n = 888), ja enemmistd tydskenteli yksityisen tyonantajan palveluksessa (81 %, n
= 730). Léhes puolet (48 %, n = 431) johtajista tyoskenteli 40 - 45 tuntia viikossa.
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Taulukko 1. Tutkimuksen taustamuuttujat

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 34
5) 60- 46 5
Johtotaso

1) Ylin johto (toimitusjohtajataso) 123 14
2) Johto 302 34
3) Ylempi keskijohto (esim. perinteisen organisaation osastopéallikk6taso) 327 37
4) Alempi keskijohto (esim. tiiminvetdjatyyppinen, projektijohto) 150 17
Toimiala

1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 363 40
2) Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta 65 7
3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 68 8
4) Palvelut liike-elamélle, kiinteisto- 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 tyontekijaa) 166 18
2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa) 168 19
3) Suuri yritys (>250 tyontekijad) 553 61

Taustamuuttujien keskindaisia yhteyksia tutkittiin ristiintaulukoinnin avulla ja havaittiin, ettd
johtotaso oli yhteydessa sukupuoleen (¥2(3)=10.2, p=.017), ikdan (x2(12)=48.1, p<.001), toimialaan
(x¥(21)=73.7, p<.001) ja yrityksen kokoon (¥*(6)=178.6, p<.001). Toimiala oli myds merkitsevasti
yhteydessd muihin taustamuuttujiin (sukupuoli (}2(7)=40.3, p<.001), ikd (¥*(28)=77.0 p<.001),
yrityksen koko (y*(14)=97.2, p<.001)).

Sukupuolten valiset erot tulivat ilmi ylimmén johdon kohdalla siten, ettd sielld toimivista
johtajista 16 % oli miehid ja lahes puolet vdhemmén (9 %) naisia (y*(1) = 7.8, p=.005).

Aikaisemmissakin tutkimuksissa on havaittu, ettd ylimmasta johdosta suurin osa on usein miehia,



21

mutta samalla naisten osuus keskijohdossa on merkittava (Bowles & McGinn, 2005, Vanhala,
Laukkanen & Koskinen, 2002).

Erot johtotasoissa i&n mukaan ilmenivét siten, ettd mitd vanhempi johtaja oli, sita
korkeammalla johtotasolla han toimi. Suhteessa muihin toimialoihin, 60-vuotiaita oli enemman
julkisessa hallinnossa (y2(1)=17.2, p<.001), 51-60-vuotiaita vé&hemmén tietoliikenne tai
tietojenkaésittelypalveluissa (y*(1)=11.4, p=.001) ja enemman koulutusalalla (y*(1)=4.3, p=.039)
sekd julkisessa hallinnossa (x*(1)=8.7, p=.003). 41-50-vuotiaita oli enemman tietoliikenne tai
tietojenkasittelypalveluissa (x3(1)=7.0, p=.008) ja vahemman julkisessa hallinnossa (¥*(1)=8.7,
p=.003) muihin aloihin verrattuna. 31-40-vuotiaat olivat yliedustettuina teollisuus-, energia- ja
rakennusalalla (y*(1)=4.6, p=.031), ja alle 30-vuotiaat tietoliikenne tai tietojenkésittelypalveluissa
(x3(1)=21.0, p<.001).

Naisia oli miehi& vdhemmén teollisuus-, energia- ja rakennusalalla (y*(1)=11.4, p=.001) seka
tietoliikenne tai tietojenkasittelypalveluissa (x*(1)=3.9, p=.047). Naisvaltaisempia aloja olivat
julkinen hallinto (y2(1)=4.1, p=.043) ja muut alat (x*(1)=24.0, p<.001).

Yrityksen koon osalta eniten ryhmien vélisid eroja ilmeni pienten ja suurten yritysten osalta.
Pienissa yrityksissa ylin johto oli yliedustettuna (y3(1)=140.6, p<.001), ja vastaajista t4ssé asemassa
toimikin 42 %. Suurissa yrityksissa ylimmassa johdossa ja johdossa toimi véhemmaén ja ylemmassé
ja alemmassa keskijohdossa enemmén johtajia suhteessa pieniin ja keskisuuriin yrityksiin.

Teollisuus-, energia- ja rakennusalalla seka julkisessa hallinnossa pienet yritykset olivat
aliedustettuina (x3(1)=20.4, p<.001) (¥*(1)=10.3, p=.001) ja suuret yritykset yliedustettuina
(x¥(1)=15.7, p<.001) (x*(1)=7.1, p=.008). Sitad vastoin palveluissa liike-elamalle, Kiinteistd- ja
vuokrauspalvelualoilla ja muilla aloilla pienet yritykset olivat yliedustettuina (¥2(1)=30.7, p<.001)
(x¥(1)=22.1, p<.001) ja suuret yritykset aliedustettuina (y2(1)=41.9, p<.001) (¥*(1)=15.8, p<.001).
Keskisuuret  yritykset olivat  yliedustettuina  palvelut liike-elamalle,  kiinteisto-  ja
vuokrauspalvelualoilla (¥2(1)=6.3, p=.012).
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2.2 Kyselymenetelmat

Johtajien arvioita organisaatiokulttuurinsa eettisyydesta tutkittiin Kapteinin (1998, 2008) Corporate
Ethical Virtues-malliin (ks. kuvio 1) perustuvan kyselyn avulla (Kaptein, 2008). Kysely k&&nnettiin
ammattikielenk&antdjan avulla ensin hollannista suomeksi ja sitten toisen kielenk&antéjan avulla
suomesta hollanniksi. Taman jélkeen takaisinkddnnds l&hettiin tarkastettavaksi Mael Kapteinille,
joka teki siihen muutamia pienid tarkennuksia, jotka huomioitiin lopullisessa k&&nndksessa. CEV-
kysely sisaltdad kaikkiaan 58 osiota, jotka jakautuvat kahdeksaan eettisen organisaatiokulttuurin
ulottuvuuteen eli hyveeseen: 1) saantdjen selkeys (esim. "Organisaatiossamme on tehty riittdvéan
selvaksi, mitkd ovat toimivaltuuteni”), 2) esimiehen esimerkillinen toiminta (esim. “Esimieheni
toimii hyvand esimerkkina rehellisyydestd ja eettisyydestd”), 3) johdon esimerkillinen toiminta
(esim. ”Ylin johto ilmaisee hyvin rehellisyyden ja eettisyyden merkityksen”), 4) toteutettavuus
(esim. “Tyodyhteisossd minua pyydetéddn toisinaan tekemaan tehtdvid, jotka ovat omantuntoni
vastaisia”), 5) organisaation tuki (esim. “TyOyhteisossani vallitsee keskindisen luottamuksen
ilmapiiri”), 6) lapindkyvyys (esim. ”Jos joku henkilostostd tekee jotain, mika ei ole sallittua,
esimieheni saa asian selville”), 7) keskusteltavuus (esim. "Tydyhteisossani ilmoitukset epéeettisesta
toiminnasta ké&sitelladn huolella”) ja 8) toiminnan seuraukset (esim. “TyodyhteisGssamme
epaeettisestd toiminnasta rangaistaan”). Vastausvaihtoehdot vaihtelivat valilla 1 (t&ysin eri mieltd) —
6 (tdysin samaa mieltd). Koska toteutettavuutta mittaavat véittdméat olivat Kkielteisid, niiden
vastausvaihtoehdot k&&nnettiin painvastaisiksi.

Eettista johtamistyylid arvioitiin ELS-kyselyn (Ethical Leadership Scale; Brown ym., 2005)
avulla. Kyselyn osiot muotoiltiin tatd tutkimusta varten itsearviointimuotoon. Kysymyksia oli kuusi
(esim. "Huomautan alaisilleni, jos he toimivat eettisten sadantdjen vastaisesti”). Vastausvaihtoehdot
vaihtelivat vélilla 1 (kuvaa minua erittdin huonosti) — 5 (kuvaa minua erittain hyvin).

Ty6uupumusta arvioitiin  Bergen Burnout Indicator-kyselylla (BBI; Matthiesen, 1992;
Né&atéanen, Aro, Matthiesen, & Salmela-Aro, 2003). jonka 15 osiosta tahan tutkimukseen poimittiin
viisi uupumusasteista vasymysta (esim. “Tunnen hukkuvani tyohon”) ja viisi kyynistyneisyytta
(esim. ”Minusta tuntuu, ettd minulla on yh& vdhemmén annettavaa”) kuvaavaa osiota. Tutkimusten
mukaan uupumisasteinen vasymys ja Kkyyninen asennoituminen tyohon ovat tyduupumuksen
ydinoireita ja ne kehittyvat eri polkua kuin tyduupumuksen kolmas ulottuvuus, ammatillisen
itsetunnon lasku (Hakanen, 2005; Maslach ym., 2001). Taman vuoksi ammatillisen itsetunnon
laskua ei téssé tutkimuksessa mitattu. Arviointiasteikko oli kuusiportainen (1=tdysin eri mielt,
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6=tdysin samaa mieltd): TyOuupumusta kuvaavassa summamuuttujassa pienet arvot kuvaavat
vahdisté tyduupumusta.

Tyon imua arvioitiin Schaufelin ym. (2002) kehittamalla 9-osioisella tyon imu-kyselyll&
(Utrecht Work Engagement Scale, UWES), jonka validiteettiominaisuudet on my6s suomalaisissa
aineistoissa todettu hyviksi (Seppalda ym., 2009). Kyselyssa tarmokkuutta (esim. Tunnen olevani
taynné energiaa, kun teen tydténi”), omistautumista (esim. ”Ty6ni inspiroi minua”) ja uppoutumista
(esim. ”Olen tdysin uppoutunut tydhoni) kuvaavia véittamid oli kutakin kolme. Vastaukset
vaihtelivat valilla 1 (ei koskaan) — 7 (péivittdin). Tyon imua kuvaavassa summamuuttujassa suuri
pistemadré kuvaa voimakasta tyon imua.

Summamuuttujien tiedot on koottu taulukkoon 2. Eettisen organisaatiokulttuurin hyveista
muodostettiin erikseen kahdeksan keskiarvosummamuuttujaa ja koko mallista (CEV) yksi

keskiarvosummamuuttuja.

Taulukko 2. Summamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachin alfa), keskiarvot (ka) ja keskihajonnat (kh)

Summamuuttuja Osioiden Vaihteluvéli a ka kh
Ikm

CEV 58 1-6 0,96 4,37 0,72

Saantdjen selkeys 9 1-6 0,93 4,68 0,80

Esimiehen 6 1-6 0,94 4,46 1,10

esimerkki

Johdon esimerkki 4 1-6 0,92 4,34 1,09

Toteutettavuus 6 1-6 0,83 4,48 0,93

Organisaation tuki 6 1-6 0,91 3,91 0,94

Lapinakyvyys 7 1-6 0,86 4,04 0,78

Keskusteltavuus 10 1-6 0,95 4,57 0,87

Toiminnan 9 1-6 0,89 4,26 0,81

seuraukset

Eettinen 6 1-5 0,80 4,10 0,56

johtamistyyli

Tyén imu 9 1-7 0,94 5,77 1,03

TyOuupumus 10 1-6 0,82 2,85 0,74
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Muuttujien  véliset  korrelaatiokertoimet on  esitetty taulukossa 3.  Eettisen
organisaatiokulttuurin  ulottuvuuksien  véliset  yhteydet olivat voimakkaita.  Eettinen
organisaatiokulttuuri (CEV) ja sen ulottuvuudet olivat voimakkaasti yhteydessa -eettiseen
johtamistyyliin ja tydon imuun, sek& véhiiseen tybuupumukseen. Naiset arvioivat eettisen
organisaatiokulttuurin (CEV) kielteisemmin kuin miehet. Naisten arviot olivat kielteisempid myos
muiden hyveiden, paitsi selkeyden ja esimiehen esimerkin osalta, joiden yhteys sukupuoleen ei ollut
merkitsevd. Vanhemmat johtajat arvioivat johtamistyylinsd eettisemmaksi ja toteutettavuuden ja
selkeyden paremmaksi organisaatiossa. Arviot eettisestd organisaatiokulttuurista ja eettisesta
johtamistyylistd olivat sitd myonteisempia, mitd korkeammalla johtotasolla vastaaja toimi.
Johtotasolla oli merkitystd myos kaikkia muita hyveitd, paitsi esimiehen esimerkkid, arvioitaessa.
Johdon esimerkki, toteutettavuus, organisaation tuki ja toiminnan seuraukset arvioitiin

myonteisemmin pienemmissd kuin suurissa yrityksissa.



Taulukko 3. Muuttujien véliset korrelaatiot
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Muuttujat™ 11 22 3t 41 52 62 72 82 92 102 112 122 132 142 152 162
1. Sukupuoli

2. Ika .07

3. Johtotaso 107 -7

4. Yrityksen koko .02 -.02 407

5. Johtamistyyli 10" 09" -19™ .01

6. Tyon imu 127 .00 -7 -04 257

7. Tyduupumus .05 -.02 01 -01 -10™ -43™

8. CEV -09™ .02 -217" 04 327 397 -42"

9. Selkeys -.03 07" -147 .06 28" 327 -307 79

10. Esimiehen esimerkki -.06 .00 -.04 .06 18™ 307 -29™" 76" 517

11. Johdon esimerkki -10™ .03 -23" 08 24" 317 -28™ 80" 567" 637

12.Toteutettavuus -.09" 16" -7 -10™ 207 257 -54"" 627 397 427 AT

13. Organisaation tuki -.08" .05 -7 -08" 207 327 -377 79" 567" 517 627 457"

14.Lapinakyvyys -117 .01 -21"" -06 297 28" 21 a4” 547 46" 507" 347 587"

15. Keskusteltavuus -.08" -10 -19™ -01 307 327 -32" 90" 877 617 877 AT 68" 657"

16. Toiminnan seuraukset -09™ -.02 -23" -09” 337 34 -29™ 90" 64 637 73" 467 877 66" 83"

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

Taustamuuttujien luokat:

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

2) 1ka 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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2.3 Katoanalyysi

Erot tutkimukseen vastanneiden (n=902) ja vastaamatta jattdneiden (n=1739) johtajien valilla
selvitettiin katoanalyysin avulla. Vastaamatta jattaneistd oli tiedossa heidan ikénsé ja sukupuolensa.
Riippumattomien otosten t-testin mukaan tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat keskimé&éarin
vuoden nuorempia (t(1751)=2.69, p=.007) kuin tutkimuksesta poisjadneet. Khiin nelio —testi osoitti,

ettd naiset olivat vastanneissa yliedustettuina (y?(1)=6.07, p=.014).

2.4 Tilastolliset analyysit

Aineistoa analysoitiin SPSS for Windows 15.0 ja PASW Statistics 18.0 —ohjelmilla. Johtajien
arvioita organisaatiokulttuurinsa eettisyydestd ja eettisestd johtamistyylistadn tarkasteltiin
kuvailevien tietojen seké keskiarvojen avulla. Kaksisuuntaisella varianssianalyysilla tutkittiin, miten
johtajien arviot erosivat eettisestd johtamistyylistadn ja eettisesta organisaatiokulttuurista (CEV ja
kahdeksan hyvettd) taustatekijoiden mukaan. Eettisen organisaatiokulttuurin (CEV ja hyveet)
yhteyttd tyon imuun ja tyouupumukseen, sekd eettisen johtamistyylin yhteyttd -eettiseen
organisaatiokulttuuriin tarkasteltiin lineaarisen regressioanalyysin avulla kun taustamuuttujien
vaikutukset oli kontrolloitu. T&ssd vaiheessa tehtiin erilaisia regressioaskellusmalleja, ja toimiala-

taustamuuttujasta muodostettiin dummy-muuttuja.
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3. TULOKSET

3.1 Johtajien arviot organisaationsa kulttuurin eettisyydesta

Kuviosta 2 ndhd&an johtajien arviot organisaationsa kulttuurin eettisyydestd (CEV), sek& arviot
eettisyydestéd organisaatiokulttuurin eri ulottuvuuksien osalta. Erot jakaumien valilla eivat ole kovin
suuria, ja noin puolet johtajista olikin jonkin verran tai samaa mielta siit4, ettd heidén
organisaationsa kulttuuri on eettinen ja ettd hyveita toteutetaan kaytdnnossa. Keskiarvoisesti arvot,
normit ja saannot arvioitiin selkeimmiksi, kun taas organisaation tukea ja lapindkyvyytta arvioitiin
olevan vdahemman organisaatiossa verrattuna muihin hyveisiin. Asteikolla jonkin verran samaa
mieltd — taysin samaa mieltd 83 % johtajista arvioi, ettd organisaatiossa arvot sek& odotukset
tyontekijad kohtaan ovat selkeat. Keskusteltavuudesta tatd mieltd oli 78 % johtajista, esimiehen
esimerkista 74 %, toteutettavuudesta 72%, johdon esimerkistd 71 %, toiminnan seurauksista 67 %,

lapindkyvyydestd 57 %, ja organisaation tuesta 56 % vastaajista.
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CEV  Selkeys Esimiehen  Johdon Toiminnan Organisaation Lapindkyvyys Keskusteltavuus Toteutettavuus
esimerkki  esimerkki seuraukset  tuki

Kuva 2. Johtajien arvioita eettisesté organisaatiokulttuurista ja sen hyveista
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3.1.1 Johtajien arviot eettisesta organisaatiokulttuurista taustatekijoittain

Taulukosta 4 n&hdaan taustatekijoiden yhteydet eettisen organisaatiokulttuurin arvioihin.
Taustatekijoiden keskindisten yhteyksien vuoksi tehdyn kovarianssianalyysin perusteella havaittiin,
ettd kaikilla muilla taustatekijoilla paitsi yrityksen koolla oli merkitystd eettisen
organisaatiokulttuurin  arvioinneissa.  Kaksisuuntaisen varianssianalyysin  mukaan kaikki
taustatekijat yhdessé selittivat eettisesta organisaatiokulttuurista 9,6 % (1n?>=.096). Eniten eettisté
organisaatiokulttuuria selitti johtotaso, toiseksi eniten toimiala ja kolmanneksi eniten ikaluokka,
joka selitti ilmidsté vain 1 %:n verran. Sukupuolen selitysaste jai alle yhden prosentin.

Kuten taulukosta 4 ndhd&an, miehet arvioivat organisaationsa kulttuurin eettisemmaksi kuin
naiset, ja ikaryhmat erosivat toisistaan siten, ettd 41-50-vuotiaat arvioivat organisaationsa kulttuurin
eettisemmaksi kuin 31-40-vuotiaat ja alle 30-vuotiaat. Ylin johto arvioi organisaationsa kulttuurin
eettisemmaksi kuin muut johtotasot, ja my®s johdon arviot olivat merkitsevasti myonteisempia kuin
alemman keskijohdon. Toimialat erosivat toisistaan siten, ettd rahoitus- ja vakuutusalalla
tyoskentelevét johtajat arvioivat organisaationsa Kkulttuurin eettisemmaksi kuin muilla aloilla
tyoskentelevét johtajat. Ainoastaan kauppa-, majoitus- ja ravitsemustoiminta ja koulutus eivét
eronneet arvioissaan rahoitus- ja vakuutusalan arvioista, mutta koulutuksen osalta tdhén saattaa olla

syyna pieni ryhmakoko ja suuri hajonta ryhmén sisalla.



29

Taulukko 4. Arviot eettisestd organisaatiokulttuurista (CEV) taustatekijéiden mukaan (kaksisuuntainen varianssianalyysi)

CEV
Taustamuuttujat ka kh F daf p n? Parivertailut?
Sukupuoli 5.39 1 .020 .006
1) Mies 435 .71 2<1
2) Nainen 4.23 71
Ikaluokka 260 4 035 .012
1) -30 417 .76
2) 31-40 434 .67
3) 41-50 444 73 1,2<3
4) 51-60 435 .73
5) 60- 415 .66
Johtotaso 11.87 3 .000 .040
1) Ylin johto 461 .67 2,3,4<1
2) Johto 4.30 75 4<2
3) Ylempi keskijohto 4.19 .68
4) Alempi keskijohto 4.07 .67
Toimiala 3379 7 .000 .030
1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 421 .70
2) Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta 4.34 .64
3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.63 .70 1,4,5,7,8<3
4) Palvelut liike-elamaélle, kiinteisto- ja vuokrauspalvelut 4.27 .73
5) Tietoliikenne tai tietojenkasittelypalvelut 4.34 74
6) Koulutus 4.15 .92
7) Julkinen hallinto 4.13 .60
8) Muut toimialat, kuten media ja terveydenhuolto 4.26 .76
Yrityksen koko 261 2 .074  .006
1) Pieni yritys (<50 tyontekijaa) 421 .82
2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa) 4.29 73
3) Suuri yritys (>250 tyontekijad) 4.37 .68

2Bonferronin testi
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Seuraavaksi kaksisuuntaisella varianssianalyysilla tutkittiin, eroavatko johtajien arviot
eettisen organisaatiokulttuurin eri hyveistd taustatekijoittain. Taulukoissa 5-12 on esitetty tulokset
niiden taustatekijoiden osalta, joissa vastaajien arviot erosivat toisistaan. Miesten arviot
organisaatiokulttuurin hyveistd olivat naisten arvioita myonteisempia ldhes kaikkien hyveiden
osalta (taulukot 6,7,8,10,11,12) lukuun ottamatta selkeyttd (taulukko 5) ja organisaation tukea
(taulukko 9), joiden osalta sukupuolten vélisia eroja ei l16ytynyt.

1&n osalta vastaajat erosivat selkeyden (taulukko 5), esimiehen esimerkin (taulukko 6), johdon
esimerkin (taulukko 7), ja toteuttavuuden (taulukko 8) arvioinnissa. Y leisesti myonteisimpia olivat
41-50-vuotiaiden ja kielteisimpi& alle 30-vuotiaiden arviot, mutta erot viiden ik&luokan valill olivat
erilaiset eri hyveiden osalta. Huomattavaa on, ettd esimerkiksi toteutettavuuden osalta yli 60-
vuotiaiden arviot olivat keskiarvoisesti myonteisempia kuin muiden johtotasojen arviot, vaikka
ryhma ei useiden muiden hyveiden osalta eronnutkaan muista ryhmistd. Liséksi yleensé yli 60-
vuotiaiden arviot olivat keskiarvoisesti Kielteisempia kuin esimerkiksi 41-50-vuotiaiden. Ik&ryhmat
eivat eronneet arvioinneissaan organisaation tuen, lapindkyvyyden, keskusteltavuuden ja toiminnan
seurausten osalta.

Johtotasojen arviot erosivat toisistaan kaikkien hyveiden paitsi esimiehen esimerkin (taulukko
6) kohdalla, jossa eroja ei I10ytynyt. Muiden hyveiden paitsi selkeyden (taulukko 5) osalta ylin johto
erosi muista johtotasoista siten, ettd korkeimmalla paattédvalla tasolla toimivat johtajat arvioivat
hyveet myonteisemmin kuin muut johtotasot. Selkeyden osalta ylin johto ja johto erosivat vain
alemmasta keskijohdosta. Johdon esimerkin, toteutettavuuden, lapindkyvyyden ja toiminnan
seurausten osalta my6s johto erosi alemmasta keskijohdosta. Yleisesti ottaen siis ylimman johdon
arviot olivat myonteisimpid ja alemman keskijohdon Kielteisimpid arvioitaessa eettisen
organisaatiokulttuurin hyveita.

Toimialoista rahoitus- ja vakuutustoiminta nousi esiin myonteisesmmill& arvioinneillaan: alan
johtajien arviot erosivat useista taulukoissa esitetyistd toimialoista kaikkien hyveiden paitsi
toteutettavuuden (taulukko 8) osalta, jossa eroja ei l6ytynyt. Rahoitus- ja vakuutustoiminta erosi
jokaisen hyveen arvioinnissa teollisuus-, energia- ja rakennusalasta sek& useimmiten myo6s
julkisesta hallinnosta. Eroja I0ytyi myos suhteessa muihin aloihin selkeyden (taulukko 5),
esimiehen esimerkin (taulukko 6), l&pindkyvyyden (taulukko 10) ja toiminnan seurausten (taulukko
12) osalta. Lapinédkyvyyden ja toiminnan seurausten kohdalla myds muiden ryhmien vélisié eroja
I6ytyi. On kuitenkin huomattava, ettd koulutusalalla osa hyveistd arvioitiin keskiarvoisesti
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kielteisimmin, vaikka se ei eronnutkaan merkitsevasti muista aloista. Myos lapindkyvyyden ja
toiminnan seurausten osalta arviot olivat kielteisempid suhteessa muihin aloihin, vaikka ryhmé
erosikin vain rahoitus- ja vakuutustoiminnasta.

Yrityksen koon osalta arviot erosivat vain selkeydessa: suurissa yrityksissé arvojen, normien
ja sééntdjen koettiin olevan selkedmpia kuin pienissa yrityksissa (taulukko 5).

Taulukko 5. Selkeys

Selkeys
Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut®
Ikaluokka 3.70 4 .005 .017
1) -30 4.39 13 1,2<3
2) 31-40 4.54 .06
3) 41-50 4.71 .06
4) 51-60 4.67 .06
5) 60- 4.38 12
Johtotaso 9.33 3 .000 .032
1) Ylin johto 4.82 .08 4<1,2
2) Johto 4.59 .06
3) Ylempi keskijohto 4.48 .06
4) Alempi keskijohto 4.27 .08
Toimiala 3.28 7 .002 .026
1)Teollisuus, energia-, rakennusala 4.48 .06 1,4,5,8<3
2) Kauppa-,majoitus-ja ravitsemustoiminta ~ 4.62 .10
3)Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.90 .10
4)Palvelut liike-eldmalle, kiinteisto- ja 4.48 .09

vuokrauspalvelut
5)Tietoliikenne tai tietojenkésittelypalvelut ~ 4.59 .08

6) Koulutus 4.26 .18

7) Julkinen hallinto 4.59 10

8)Muut toimialat, kuten media ja 4.40 .10

terveydenhuolto

Yrityksen koko 8.26 2 .000 .019

1) Pieni yritys (<50 tyodntekijad) 4.35 .08 1<3
2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa) 4.60 .07

3) Suuri yritys (>250 tyontekijad) 4.67 .05

2Bonferronin testi
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Taulukko 6. Esimiehen esimerkki

Esimiehen esimerkki

Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut?
Sukupuoli 5.61 1 .018 .007

1) Mies 437 .07

2) Nainen 4.18 .09

Ikaluokka 4.29 4 .002 .020

1) -30 406 .19

2) 31-40 435 .09

3) 41-50 456 .08 5<3

4) 51-60 444 .08

5) 60- 397 .17

Toimiala 2.50 7 .015 .020
1)Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 412 .08

2) Kauppa-,majoitus- ja ravitsemustoiminta 4.34 .14

3)Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.63 14 1,7,8<3
4)Palvelut liike-el&dmalle, kiinteisto- ja 4.22 A2

vuokrauspalvelut
5)Tietoliikenne tai tietojenkésittelypalvelut 4.29 .11

6) Koulutus 4.47 .26

7)Julkinen hallinto 404 .14

8)Muut toimialat (esim. media, 4.08 14

terveydenhuolto)

Yrityksen koko 3.05 17 .020 .009  Eieroja
1) Pieni yritys (<50 tyontekijaa) 4.17 A1

2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa) 4.22 .10

3) Suuri yritys (>250 tyontekijad) 4.43 .08

2Bonferronin testi



Taulukko 7. Johdon esimerkki
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Johdon esimerkki

Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut?
Sukupuoli 6.46 1 .011 .008

1) Mies 4.34 .07 2<1
2) Nainen 414 .09

Ikaluokka 3.02 4 .017 .014

1) -30 3.96 .18

2) 31-40 4.37 .09

3) 41-50 4.46 .08 1<3
4) 51-60 4.36 .08

5) 60- 4.04 .16

Johtotaso 1085 3 .000 .037

1) Ylin johto 4.72 A1 2,3,4<1
2) Johto 4.23 .08 4<2
3) Ylempi keskijohto 4.09 .09

4) Alempi keskijohto 3.91 A1

Toimiala 2.60 7 .012 .021

1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 411 .08

2)Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta  4.40 14

3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.58 14 1,7<3
4)Palvelut liike-eldmalle, kiinteisto- ja 4.28 A2

vuokrauspalvelut

5)Tietoliikenne tai tietojenkésittelypalvelut  4.21 A1

6) Koulutus 4.18 .24

7)Julkinen hallinto 3.93 14

8)Muut toimialat (esim. media, 4.23 13

terveydenhuolto)

2Bonferronin testi



Taulukko 8. Toteutettavuus
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Toteutettavuus
Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut?
Sukupuoli 4.38 1 .037 .005
1) Mies 4.54 .06 2<1
2) Nainen 4.39 .07
Ikaluokka 3.78 4 .005 .017
1) -30 4.10 .16 1<3,4,5
2) 31-40 4.40 .07 2<4
3) 41-50 4.54 .07
4) 51-60 4.61 .06
5) 60- 4.68 14
Johtotaso 3.89 3 .009 .013
1) Ylin johto 4.69 .10 2,3,4<1
2) Johto 4.46 .07 4<2
3) Ylempi keskijohto 4.32 .08
4) Alempi keskijohto 4.38 .09
@Bonferronin testi
Taulukko 9. Organisaation tuki

Organisaation tuki

Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut?
Johtotaso 10.05 3 .000 .034
1) Ylin johto 4.31 .10 2,3,4<1
2) Johto 3.82 .07
3) Ylempi keskijohto 3,76 .08
4) Alempi keskijohto 3.65 .09
Toimiala 2.62 7 .011 .021
1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 3.84 .07
2)Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta ~ 3.97 A2
3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.28 A2 1,7<3
4)Palvelut liike-elamalle, Kiinteisto- ja 3.90 10
vuokrauspalvelut
5)Tietoliikenne tai tietojenkésittelypalvelut 3.94 .09
6) Koulutus 3.57 21
7)Julkinen hallinto 3.72 12
8)Muut toimialat (esim. media, 3.87 A1

terveydenhuolto)

2Bonferronin testi
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Lapinakyvyys
Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut?
Sukupuoli 6.47 1 .011 .007
1) Mies 4.10 .05 2<1
2) Nainen 3.96 .06
Johtotaso 11.30 3 .000 .038
1) Ylin johto 437 .08 2,3,4<1
2) Johto 403 .06 4<2
3) Ylempi keskijohto 3.90 .06
4) Alempi keskijohto 3.81 .08
Toimiala 5.83 7 .000 .045
1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 3.90 .06
2)Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta 4.13 .10
3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.46 .10 1,56,7,8<3
4) Palvelut liike-elamélle, kiinteisto- ja 411 .08 1,7<4
vuokrauspalvelut
5) Tietoliikenne tai tietojenkasittelypalvelut 4.05 .07
6) Koulutus 3.76 A7
7) Julkinen hallinto 3.83 .10
8)Muut toimialat (esim. media, 4.02 .09
terveydenhuolto)
aBonferronin testi
Taulukko 11. Keskusteltavuus

Keskusteltavuus

Taustamuuttujat ka s.e. F df p n? Parivertailut®
Sukupuoli 297 1 .040  .005
1) Mies 4.55 .06 2<1
2) Nainen 442 .07
Ikéluokka 265 4 .032 .012 Eieroja
1) -30 446 .14
2) 31-40 463 .07
3) 41-50 459 .06
4) 51-60 450 .06
5) 60- 423 .13
Johtotaso 12.75 3 .000 .043
1) Ylin johto 490 .09 2,3,4<1
2) Johto 448 .07
3) Ylempi keskijohto 4.33 .07
4) Alempi keskijohto 423 .09
Toimiala 247 7 .016 .020
1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 437 .06
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Taulukko 11. jatkuu

2)Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta
3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta

4) Palvelut liike-elamaélle, kiinteisto- ja
vuokrauspalvelut
5) Tietoliikenne tai tietojenkasittelypalvelut

6) Koulutus

7) Julkinen hallinto

8)Muut toimialat (esim. media,
terveydenhuolto)

Yrityksen koko

1) Pieni yritys (<50 tyontekijad)

2) Keskisuuri yritys (50-250 tyontekijaa)
3) Suuri yritys (>250 tyontekijad)

4.54
4.76
4.52

4.57

4.33
4.34
4.42

4.35
4.48
4.61

A1
A1
.09

.08

A9
A1
10

.08
.08
.06

5.26

1,7<3

.005 .012 Ei eroja

2Bonferronin testi

Taulukko 12. Toiminnan seuraukset

Toiminnan seuraukset

Taustamuuttujat ka S.e. F df p n? Parivertailut®
Sukupuoli 4.32 1 .038 .005

1) Mies 427 .05 2<1

2) Nainen 4.15 .06

Johtotaso 1424 3 .000 .048

1) Ylin johto 459 .08 2,3,4<1

2) Johto 425 .06 4<2

3) Ylempi keskijohto 4.09 .06

4) Alempi keskijohto 3.92 .08

Toimiala 494 7 .000  .039

1) Teollisuus-, energia-, ja rakennusala 4.13 .06

2) Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta 4.23 .10

3) Rahoitus- ja vakuutustoiminta 4.63 .10 1,56,7,8<3
4) Palvelut liike-elamaélle, kiinteisto- ja 4.28 .09

vuokrausplv.

5) Tietoliikenne tai tietojenkasittelypalvelut 4.30 .08

6) Koulutus 3.92 .18

7) Julkinen hallinto 3.96 .10 7<4,5

8) Muut toimialat (mm. media, 4.22 .10

terveydenhuolto)

2Bonferronin testi
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3.2 Johtajien arviot eettisestd johtamistyylistddan ja arvioiden yhteys -eettiseen

organisaatiokulttuuriin

Keskimé&arin johtajat arvioivat johtamistyylinsd melko eettiseksi (ka=4.09, kh=.55, vaihteluvali 1-
5). Eroja eettisessd johtamistyylissd taustamuuttujien suhteen tarkasteltiin kaksisuuntaisella
varianssianalyysilla. Eroja 10ytyi sukupuolen, ién, johtotason ja yrityksen koon, mutta ei toimialan
suhteen. Kaikki taustamuuttujat yhdessa selittivét eettisesté johtamistyylistd 8 % (n?=.080). Suurin
selitysvoima oli johtotasolla, joka selitti 3,5 % johtamistyylisté.

Kuten taulukosta 13 nahdaéan, sukupuolen osalta vastaajat erosivat siten, ettd naiset arvioivat
johtamistyylinsa eettisemmaéksi kuin miehet. 1an suhteen 41-50-vuotiaat erosivat 31-40-vuotiaista ja
alle 30-vuotiaista siten, ettd 41-50-vuotiaat arvioivat johtamistyylinsé eettisemmaksi. Ylin johto ja
johto arvioivat johtamistyylinsé eettisemmaksi kuin ylempi ja alempi keskijohto. Yrityksen koon
osalta selitysaste oli merkitsevd, mutta parivertailuissa ei l0ytynyt eroja erikokoisten yritysten
johtajien valilla.

Taulukko 13. Arviot eettisestd johtamistyylisté taustatekijéiden mukaan.

Eettinen johtamistyyli

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

1) Mies 404 .04

2) Nainen 416 .04

Ikaluokka 3.78 4 .005 .017

1) -30 397 .09 1,2<3
2) 31-40 405 .04

3) 41-50 422 .04

4) 51-60 412 .04

5) 60- 415 .08

Johtotaso 10.64 3 .000 .035

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

3) Ylempi keskijohto 404 .04

4) Alempi keskijohto 391 .06

Yrityksen koko 4.60 2 .010 .011 ei eroja
1) Pieni yritys (<50 tyontekijad) 400 .05

2) Keskisuuri yritys (50-250 413 .05

3) Suuri yritys (>250 tyontekijad) 417 .04
@Bonferronin testi
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Johtamistyylin  yhteyttd  eettiseen  organisaatiokulttuuriin  tutkittiin  lineaarisella
regressioanalyysilla, jossa ensimmadisella askeleella lisattiin taustatekijat (sukupuoli, ik, johtotaso,
toimiala, yrityksen koko) niiden kontrolloimiseksi, ja toisella askeleella lisdttiin eettinen
johtamistyyli. Taustatekijoistd toimialaa késiteltiin dummy-muuttujana. Kuten taulukosta 14
nahdaan, taustatekijat selittivat eettisesta organisaatiokulttuurista 8 % ja eettinen johtamistyyli 9 %.
Mité eettisemmaéksi johtajat arvioivat oman johtamistyylinsd, sité eettisemmaksi he arvioivat myos
organisaatiokulttuurinsa. Johtotasolla oli voimakas yhteys arviointeihin, samoin sukupuolella.
Kuten aikaisemminkin varianssianalyyseissa havaittiin, rahoitus- ja vakuutusala erosi muista aloista
korkeammilla CEV:in arvoillaan.

Eettinen johtamistyyli oli my6s erittdin merkitsevasti yhteydessa kaikkiin eettisen
organisaatiokulttuurin  hyveisiin, vaikka se selittikin parhaiten toiminnan seurauksia,
keskusteltavuutta, lapinakyvyytté ja selkeyttd (.05<AR?2). Toisin sanoen, mitd eettisemméksi johtajat
arvioivat oman johtamistyylinsa, sitd enemmén he kokivat, ettd organisaatiossa arvot, normit ja
odotukset tyontekijdd kohtaan ovat selkedt, epéeettisestd toiminnasta rangaistaan ja eettisestd
palkitaan, tarkeitd asioita voi tuoda keskusteluun seké& saada palautetta ja korjata omaa ja muiden
toimintaa eettisemmaéksi.

Joidenkin hyveiden osalta taustatekijoilla oli suuri merkitys eettisen organisaatiokulttuurin
arvioinnissa. Joskus taustatekijat selittivatkin eettisestd organisaatiokulttuurista enemman kuin
eettinen johtamistyyli: esimerkiksi sukupuoli, johtotaso ja toimiala yhdessé selittivat organisaation

lapindkyvyyttd enemman kuin eettinen johtamistyyli.
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Taulukko 14. Eettisen johtamistyylin yhteys eettiseen organisaatiokulttuuriin ja sen ulottuvuuksiin (lineaariset regressioanalyysit)

CEV Selkeys Esimiehen Johdon Toteutetta Organisaation L&pi Keskus Toiminnan
esimerkki esimerkki vuus tuki nakyvyys teltavuus seuraukset
B B B B B B B B B
) AR2=08*** AR2=.07***  AR2=04***  AR2=07***  AR?2=.07***  AR2=.06*** AR2=10***  AR2=07***  AR2=,10***
Askel 1. Taustatiedot R2=08***  R2=,Q7*** R2=,04*** R2=,07*** R2=,07*** R2=,06*** R2=,10*** R2=,07*** R2=,10***
Sukupuoli - 10** -.03 -.09** - 10** -.09** -.07* - 11x** -.10** -.10**
Ika -.02 .03 -.01 -.01 A4FE* .02 -.06 -.10** -.08*
Johtotaso - 15%** - 14%** .01 - 15*** -.07 - 13** - 14%** - 15*** - 17x**
Toimiala
Kauppa, majoitus- ja ravitsemustminta .04 .03 .04 .06 -.01 .03 .07* .04 .01
Rahoitus- ja vakuutustoiminta A4FE* 1 2%** A1** 10** .02 A1** A7FE* 10** 15x**
Palvelut liike-elamalle, kiinteisto- ja .02 -.01 .03 .04 -.04 .01 .08* .05 .05
vuokrauspalvelut
Tietoliikenne/tietojenkésittelypalvelut .05 .03 .04 .02 .01 .04 .06 .07 .06
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
Askel 2. Eettinen johtamistyyli AR?=09***  AR2=,06***  AR2=.03***  AR2=.04***  AR?=,03***  AR2=,03*** ARZ=07***  AR2=08***  AR2=,10***
R2=16***  R2=13*** R2=,07*** R2=,12%** R2=,09*** R2=,09*** R2=17%** R2=15%** R2=20***
30%** 25 *** 19x** 22%** A7EE* 19x** 2TF** 29%** 32%**

*p< .05, **p<.0L **p< 001

Taustamuuttujien luokat: 1) Sukupuoli (1 = mies, 2 = nainen) 2) 1k& 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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3.4 Eettinen organisaatiokulttuuri, tybuupumus ja tyén imu

Eettisen organisaatiokulttuurin (CEV) yhteyksid tybuupumukseen ja tyén imuun tarkasteltiin aluksi
korrelaatioiden avulla. Ennen varsinaista lineaarista regressioanalyysia toimialasta muodostettiin
dummy-muuttuja, koska alkuperainen muuttuja oli luokitteluasteikollinen. Kuten taulukosta 15
nahdaan, eettinen organisaatiokulttuuri (CEV) selitti tyduupumuksesta 19 % (p=-.45, p<.001) ja
tyon imusta 14 % (B=.39, p<.001), kun taustatekijoiden vaikutukset oli kontrolloitu. Selitysasteet
kuitenkin paranivat hieman, ja erityisesti tyduupumuksen osalta, kun tarkasteltiin erikseen
organisaatiokulttuurin hyveiden yhteyttd tyduupumukseen ja tyon imuun.

Koska hyveet korreloivat keskendén erittdin voimakkaasti, etsittiin aluksi ne hyveet, joilla oli
itsendistd vaikutusta tyduupumuksen ja tyon imun varianssiin. Regressioanalyysi toteutettiin aluksi
siten, ettd ensimmadiselld askeleella liséttiin taustatekijat niiden vaikutusten kontrolloimiseksi,
toisella askeleella lisattiin seitseman muuta hyvettd, ja kolmannella yksi. Tall4 tavoin saatiin
selville, ettd toteutettavuudella ja organisaation tuella oli omavaikutusta tyduupumukseen seké tyon
imuun. Naiden liséksi selkeydelld oli omaa selitysvoimaa tyon imun osalta.

Taulukossa 15 ndkyvat kahden askeleen regressioanalyysin tulokset, jossa ensimmaiselld
askeleella lisattiin taustatekijat, ja toisella askeleella hyve. Taustatekijoilla oli vaikutusta tyén imun,
mutta ei tyduupumuksen kokemisessa. Hyveista toteutettavuus ja organisaation tuki olivat parhaat
tyduupumuksen selittdjat. Toteutettavuus oli voimakkaimmin yhteydessd tyéuupumukseen, ja
selittikin siitd 31 % (B=-.57, p<.001). Organisaation tuki selitti tyduupumuksesta 15 % (p=-.39,
p<.001). Toisin sanoen, mitd enemman johtajalla oli aikaa, budjetoituja varoja, tarvittavat
tyovélineet ja tietoa sekd valtaa toteuttaa omia ty6tehtdvidan, sekd mitd enemman organisaatio ja
véliton tydympaéristo tarjosivat tukeaan, sitd véhemman johtaja koki tyduupumusta.

Tyon imun osalta hyveiden selitysasteet eivat eronneet toisistaan huomattavasti. Vaikka
toiminnan seuraukset (f=.33, p<.001), keskusteltavuus (f=.32, p<.001) ja organisaation tuki (f=.31,
p<.001) tulivat tdman analyysin perusteella parhaiksi selittdjiksi, taustalla vaikuttaa todenndkoisesti
varsinkin toiminnan seurausten osalta hyveiden keskindinen korrelaatio ja yhteinen varianssi. Kuten
aikaisemmin todettiin, organisaation tuen lisaksi tyon imun osalta itsendistd selitysvoimaa oli
selkeydelld (B=.31, p<.001) ja toteutettavuudella (=.26, p<.001). Siispd organisaatioissa, joissa
tarjottiin tukea tyontekijalle, joissa sdannot ja odotukset tyontekijadd kohtaan olivat selkeét ja joissa
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oli mahdollisuus tyon tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen toteuttamiseen, johtajat kokivat

enemman tyon imua.

Taulukko 15. Organisaatiokulttuurin ja sen ulottuvuuksien yhteydet tyéuupumukseen ja ty6n imuun
(lineaariset regressioanalyysit)

TyOuupumus Tyén imu
Beta R2 AR? Beta R2 AR?
Askel 1. Taustatiedot 011 011 .053 L053***
Askel 2. CEV -451*** 196 .185%** .388*** .190 A37x**
Askel 1. Taustatiedot .012 .012 .054 .054***
Askel 2. Selkeys -.316*** 104 .092%** .309%** 141 .087***
Askel 1. Taustatiedot .013 .013 .053 .053***
Askel 2. Esimiehen esimerkki -.305*** 100 .088*** .300*** .138 .085***
Askel 1. Taustatiedot 011 011 .053 L053***
Askel 2. Johdon esimerkki -.303*** 095 .084*** .304%*** 137 .084%***
Askel 1. Taustatiedot 011 011 .054 .054***
Askel 2. Toteutettavuus -569*** 316 .305*** 259*** 116 .063***
Askel 1. Taustatiedot .012 .012 .053 053***
Askel 2. Organisaation tuki -.392*** 156 .145%** 311*** 144 .091***
Askel 1. Taustatiedot .012 .012 .054 .054***
Askel 2. Lapinakyvyys -297*** 091 .080*** .284%** 127 .073%**
Askel 1. Taustatiedot .012 .012 .054 .054***
Askel 2. Keskusteltavuus -.341*** 120 .108*** 317*** 147 .093***
Askel 1. Taustatiedot .012 .012 .054 .054***

Askel 2. Toiminnan seuraukset -.320*** .103 .091*** .334*** .153 .099***
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4. POHDINTA

4.1 Johtajien arviot eettisesta organisaatiokulttuurista myonteisia

Keskimaéarin johtajat arvioivat organisaatiokulttuurinsa suhteellisen eettiseksi. Johtajat kokivat, etté
heid&n organisaatioissaan arvot, sddnnot ja toiminnan ohjenuorat olivat suhteellisen selkeitd, mutta
organisaation tuen osalta arviot olivat kielteisempid. On kuitenkin huomattava, ettd johtajat
arvioivat kaikki hyveet yli keskiarvon suhteessa vastausvaihtoehtoihin, joten kokonaisuudessaan
hyveita koettiin toteutettavan melko hyvin. Merkillepantavaa oli, ettd organisaation tukea koettiin
olevan vahiten. Taloustilanteen vaikutukset saattavat nékyd néissa kielteisissé arvioissa.
Organisaation tukea kartoittavien kysymysten joukossa oli muutama luottamukseen liittyva
kysymys, kuten "Tyodyhteisossani vallitsee keskindisen luottamuksen ilmapiiri” tai “Tyontekijoiden
ja johdon valilla vallitsee luottamus”. Naméa luottamukseen liittyvat kysymykset ovat saattaneet
vaikuttaa organisaation tuki-hyveen saamiin arvioihin: organisaation, ja varsinkin johdon ja
tyontekijoiden valinen, luottamus on varmasti karsinyt irtisanomisista ja tiukasta taloustilanteesta.

Myos USA:ssa toteutetussa tutkimuksessa selkeyden havaittiin olevan eniten toteutettu hyve
organisaatiossa, mutta myds organisaation tuki ja esimiehen esimerkki koettiin hyviksi (Kaptein,
2009b). Toisaalta taas keskusteltavuus ja toteutettavuus arvioitiin tassa tutkimuksessa keskimaarin
paremmiksi. Erojen taustalla saattaa vaikuttaa seka kansallinen ettd organisaatiokulttuuri, mutta
my0s mittausajankohdat ja taloustilanne. Lisaksi Kapteinin tutkimus oli laajempi ja kartoitti suuria
organisaatioita USA:ssa, joten tulokset eivét ole tdysin vertailukelpoisia. Toisaalta kontrolli on
mahdollisesti suurempi amerikkalaisissa organisaatioissa, kun taas suomalaisessa kulttuurissa ja
tyoelamassd yleensa korostetaan autonomiaa. Myods Koivuméki (2005) havaitsi tutkimuksessaan,
ettd Suomessa tiukka ajankéyton kontrolli vaikuttaisi olevan melko harvinaista.

4.2 Johtajien arviot eettisesta organisaatiokulttuurista taustatekijoittain

4.2.1 Ylimman johdon arviot myénteisimpia

Ylin johto arvioi eettisen organisaatiokulttuurin myonteisimmin. Samansuuntaisesti Trevifio ym.
(2008) havaitsivat, ettd ylimmén johdon arviot ovat myonteisempid organisaatiota arvioitaessa kuin
muun henkiléstén arviot, ja ettd alemman johdon arvioit sijoittuvat tyontekijoiden ja johdon

arvioiden valille. Keskuskauppakamarin (2009) julkaisussa suomalaisesta yrityskulttuurista
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havaittiin myos, ettd johto arvioi mm. ilmapiirin ja luottamuksen paremmaksi kuin tyontekijat, ja
yleisella tasolla arviot olivat l&hes poikkeuksetta mydnteisempid.

Ylimmalla johdolla on mahdollisuus vaikuttaa, ainakin pitkalla tahtdimell,
organisaatiokulttuurin ilmentymiin ja my6s mahdollistaa hyveiden toteuttamista organisaatiossa.
Talloin ylin johto siis arvioikin itse asiassa myds omaa toimintaansa, joka heijastuu organisaation
arvoihin ja kulttuuriin (Schein, 1985). Liséksi ylimmalla johdolla on mahdollisuus toteuttaa
tyosséén parhaaksi katsomiaan toimintatapoja, liittyivat ne sitten strategiaan, kaytannon linjauksiin
tai eettisyyteen: heilld on siis myds enemmén mahdollisuuksia ja liikkumisvaraa tygssaan, joten
ylemmalla johtotasolla organisaatiokulttuuri voidaan todellisuudessakin kokea eettisemmaksi.
Liséksi taloustilanteen vaikutukset saattavat kulminoitua varsinkin henkildstdasioissa alempiin
johtotasoihin, koska kaytdnnon toiminta (mm. irtisanomiset) tapahtuu sielld. Taman wvuoksi
alempien johtotasojen arviot voivat olla Kkielteisempid kuin ylimmé&ssd johdossa. Monissa
tutkimuksissa onkin kyseenalaistettu johdon kasityksistd organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin
todellisesta tilasta: jos johto ei ole selvilld organisaatiokulttuurin tilasta, ei eettistd johtajuutta ehk&
toteuteta todellisen tarpeen mukaisesti (Brown ym., 2005; Trevifio ym., 2003; Trevifio ym., 2000;
Trevifio ym., 2008).

4.2.2 Rahoitus- ja vakuutusalan johtajien arviot myonteisimmat, julkisen hallinnon

kielteisimmat

Toimialoista rahoitus- ja vakuutusalalla arviot organisaatiokulttuurin eettisyydestd olivat
myonteisimméat jokaisen hyveen osalta. Ainut toimialaryhmd, joka ei eronnut merkitsevasti
rahoitus- ja vakuutustoiminnasta mink&an hyveen osalta, oli kauppa-, majoitus- ja
ravitsemustoiminta. Trevifion ym. (2008) tutkimustulokset organisaation eettisyydesta ovat
samansuuntaisia toimialojen osalta: varsinkin alemman tason tyontekijoiden arviot eettisestéd
ympaéristostd organisaatiossa olivat keskiarvoisesti myonteisempia rahoitusalan kuin julkisten
palveluiden tai teollisuusalojen organisaatioissa. My6s Forssin ym. (2001) tutkimuksessa
suomalaisten organisaatioiden yrityskulttuurista rahoitus- ja vakuutusalalla johtajien arviot olivat
myonteisimpid, kun taas julkisen hallinnon sekd metalli- ja rakennusteollisuuden arviot olivat

toimialoista kielteisimpien joukossa.
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Rahoitus- ja vakuutusalan mydnteisten arvioiden taustalla saattaa olla monenlaisia tekijoita:
arviointikriteerit, alan normisto ja vaatimukset, tietynlainen tyoymparistd ja mahdollisesti myds
alan historiallinen kehitys. Rahoitus- ja vakuutusalalla t&smallinen ja eettinen, luotettava toiminta
on erittdin tarked toiminnan kriteeri, ja toimintaa saddelldadnkin ulkoa péin erilaisilla laeilla ja
séadoksilla. Liséksi konkreettisia toimintaohjeita eettisesti haastaviin tilanteisiin saattaa olla
enemman suhteessa muihin aloihin, ja eettisyys voi olla enemman esilla keskusteluissa: talloin
eettisyyden arviointi voi olla helpompaa niille, joiden tydnkuvaan téllaisten kysymysten kasittely
kuuluu Kkiintedmmin, vaikka toisaalta eettisyyden arkipdivaisyys voi my6ds madaltaa
arviointikriteereja. Liséksi historiallinen kehitys on ollut rahoitus- ja vakuutusalalla sensuuntainen,
ettd eettisyyteen tulee panostaa ja sitd on mahdollisesti tuotu kulttuurissa esille pitkdjanteisesti
vuosien kuluessa, jolloin se on juurtunut organisaatioiden kayténteisiin ja ndin myos tyontekijoiden
arkisanastoon. Toisaalta koska rahoitus- ja vakuutusala on kohtaamiensa kriisien ja skandaalien
jaljilté haavoittuvainen, johtajilla saattaa olla tarve korostaa, mahdollisesti myos tiedostamattomasti,
alan eettisyyttd ja oikeita toimintatapoja. Koska eettisyyttd toiminnassa seurataan jatkuvasti,
vastaukset voivat liittyd myos sosiaaliseen suotavuuteen ja tarkoituksenmukaiseen positiivisuuteen
arvioissa.

Julkisen hallinnon johtajien arviot eettisestd organisaatiokulttuurista ja léhes jokaisesta
hyveestd, lukuun ottamatta selkeyttd, olivat Kielteisimpid. Toisaalta arvioiden taustalla saattaa olla
tiukemmat arviointikriteerit: tutkimuksissa on havaittu, ettd julkisella sektorilla tyontekijat ottavat
huomioon eettisid ndkokulmia tydssdédn enemman kuin yksityiselld sektorilla (Roozen, Pelsmacker
& Bostyn, 2001). Selkeys koettiin julkisessa hallinnossa hyvéksi, mika tukee kasitysta
byrokraattisesta ja hierarkkisesta organisaatiomallista. Koska julkinen sektori on perinteisesti koettu
turvallisena tydnantajana ja yhteisen hyvén tavoittelijana taloudellisen voiton sijaan, kielteisemmét
arviot olivat jokseenkin yllattavé tulos, vaikka joitakin vastaavia tutkimustuloksia onkin saatu
(Forss ym., 2006; Trevifio ym., 2008). Arvioiden taustalla saattaa olla jatkuvat muutokset ja uudet
johtamisopit, kuten new public management eli uusi julkisjohtaminen. Organisaatioihin on istutettu
sellaisia toimintatapoja yksityiselta sektorilta kuten tulosohjaus, vallan ja vastuun hajauttaminen,
lisd&ntynyt asiakasvaikuttavuus ja sisdisten markkinoiden korostaminen (Koivumaki, 2005). Tyon
arki on tullut 1&hemmaéksi yksityista sektoria esimerkiksi tyon tulosten valvonnan ja tyon mééran
osalta. Lisdksi julkishallinnossa ikasyrjintdd on koettu enemman kuin useilla muilla toimialoilla
(Forss ym., 2006), ja tutkittavista toimialalla tydskentelikin 51-60- ja yli 60-vuotiaita enemmén
kuin muilla toimialoilla. On kuitenkin vaikea erottaa, liittyykd tyytyméattomyyden alkupera itse
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muutokseen, vai liittyykd se toimintavapauden lisdantymisen mukanaan tuomaan vastuuseen ja
kilpailun kiristymiseen. Toisaalta yksityisen sektorin liiketoimintatavat voisivat tuoda eettiset
toimintatavat keskustellummiksi ja kehittdd henkilstojohtamisen kéytédnt6ja myods julkisella
sektorilla. N&in voitaisiin myos vahentda hierarkiaa tyontekijoiden ja johdon vélilla.

Teollisuus- energia- ja rakennusalan johtajat arvioivat julkisen hallinnon lisaksi kielteisimmin
eettistd organisaatiokulttuuria. Forss ym. (2001) havaitsivat tutkimuksessaan samansuuntaisesti,
ettd rakennusala ja metalliteollisuus jaivét yrityskulttuuria arvioitaessa heikoimmiksi toimialoiksi.
Kielteisen arvioiden taustalla voi olla monia syitd: Talouskriisin vaikutukset ovat iskeneet pahiten
rakennusalaan, ja tyontekijoitd oli juuri kyselyn aikaan irtisanottu paljon. Organisaation tukeen
liittyva luottamus on mahdollisesti koettu heikoksi silla hetkell& organisaatiossa, mikd voi osaltaan
selittdd vastausten kielteisyyttd ndiden hyveiden osalta. Lisdksi eettisyys ja eettisten
toimintaohjeiden térkeys on noussut keskusteluun mythemmin suhteessa rahoitus- ja
vakuutusalaan, mihin on syyna varmasti paitsi alojen luonne, myos ulkopuoliset lait ja sdddokset tai
niiden puute. Esimerkiksi rakennusyritykset ovat arvioineet tyoturvallisuusriskeja aiemmin
satunnaisesti ja kirjavin menetelmin, eikd lainsd&dant6a ole tunnettu aina riittavasti
(Tyosuojelurahasto, 2006). Harmaa talous, kuten piilotyolliset ja kuittikauppa, on rakennus- ja
teollisuusalalla ollut jatkuva ongelma (Rakennusliitto, 2009).

Tapaustutkimuksessa suomalaisen metalliteollisuuden  pk-yrityksistd havaittiin, ettd
tuotantoon ja asiakkaisiin liittyviin tekijoihin kiinnitettiin enemmé&n huomiota kuin organisaation
sisdisiin tekijoihin, kuten kulttuuriin tai tyontekijoiden hyvinvointiin (Oedewald, Reiman & Kurtti,
2005). Lisdksi kehityskohteina mainittiin asioiden késittely yhdessé henkiloston kanssa seké
tiedonkulun ja tydn organisoinnin parantaminen. Samansuuntaisesti Rytkdnen ym. (2009)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd fyysisesti raskailla aloilla (rakennus-, metsa-, maatalous- ja
satama-aloilla) esimiestydn suurimmiksi puutteiksi arvioitiin tiedottamisen riittdmattomyys,
kannustamattomuus, sekd suunnitelmallisuuden ja jarjestelméllisyyden puute (vastaajista 72 %
tyoskenteli rakennusalalla). Mahdollisesti my6s johto on tiedostanut néitd puutteita teollisuus-,
energia- ja rakennusalalla, minka vuoksi esimerkiksi johdon ja esimiehen esimerkki seka
keskusteltavuus ja organisaation tuki on arvioitu Kielteisemmin suhteessa rahoitus- ja
vakuutusalaan.

Eettisiin johtamiskaytantdihin olisikin syytd kiinnittdd huomiota julkisella sektorilla seka
teollisuus-, energia- ja rakennusalalla, koska esimiehen ja johdon esimerkin seka organisaation tuen

osalta rahoitus- ja vakuutustoiminta erosi vain néistd kahdesta toimialaryhmastd, kun muilla aloilla
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arviot naiden hyveiden osalta olivat hieman paremmat. Ehk& néilld aloilla ei siis ole samanlaista
esimiestyotd ja henkilostoon keskittyvad johtamista kuin muilla aloilla, koska johtajat itsekin
tiedostavat tdman arvioissaan. Toisaalta on Kkuitenkin syytd muistaa, ettd téssd tutkimuksessa
toisistaan eroavat toimialat ovat rakenteellisesti hyvin erilaisia, joten toimintaympéristotkin ovat
vaistaméatta erityyppisid. Lisdksi arviot eettisestd organisaatiokulttuurista olivat suhteellisen
myonteisid kaikilla toimialoilla, ja suurin erottuja vertailuissa oli ennemminkin rahoitus- ja
vakuutusala huomattavan myonteisilla arvioillaan, kun taas muilla toimialoilla arviot olivat

kesken&an vertailukelpoisempia.

4.2.3 Ikaryhmista 41-50-vuotiaiden arviot myonteisimpia

Johtajista 41-50-vuotiaat arvioivat eettistd organisaatiokulttuuria ja hyveitd toteutettavuuden osa-
aluetta lukuun ottamatta myénteisimmin. Osa myonteisista arvioista saattaa selittya silla, ettd 41-50-
vuotiaita toimi ylimmassa johdossa enemman suhteessa muihin ikaryhmiin. Tulos on sindnsé myos
looginen, koska usein johtotasoilla edetd&n ylospdin vuosien ja kokemuksen karttuessa.
Tamanikaiset ovat usein myos uransa parhaassa vaiheessa ja tyd on heidan eldaméssadn keskeinen
tekija, joten se saatetaan my0s kokea positiivisena voimavarana. Tyohon saatetaan olla myds
sitoutuneempia uran edetessd, mink& vuoksi arviot omasta tyosta ja organisaatiosta ovat myonteisia.
Toteutettavuuden osalta havaittiin, ettd mitd vanhempi johtaja oli, sitd enemman tydssé koettiin
olevan aikaa, budjetoituja varoja, tarvittavat tyovalineet ja tietoa sekd valtaa toteuttaa omia
tyOtehtdvia eettisesti. Tam& suunta voi selittyd paitsi ikdan yhteydessd olevalla
organisaatioasemalla, myds vanhempien tyontekijoiden huomioimisella mm. tybaikajoustojen ja
tyotehtdvien muodossa.

Merkittdva huomio oli, ettd yli 60-vuotiaiden arviot organisaatiokulttuurinsa eettisyydesta
(CEV) olivat viidestd ik&luokasta keskimaarin kaikkein kielteisimpi&, vaikka tilastollisia eroja
muihin ryhmiin ndhden ei loytynytk&dan. Kielteisten arvioiden syind saattaisi olla mm.
valmistautuminen eldkkeelle siirtymiseen, mink& wvuoksi tyoeldamé ei néyttdydy endd niin
merkityksellisessa roolissa. Lisaksi ika aiheuttaa omat fyysiset ja kognitiiviset rajoitteensa, minka
vuoksi ylimmassa johdossa toimiminen voi kuormittaa vanhempaa johtajaa enemman. Toisaalta syy
voi loytyd my6s organisaatiokulttuurin iképolitiikasta: Forss tutkimusryhmineen (2001) havaitsi,
ettd voimakas organisaation tuki ik&antyvien tydssad pysymistd kohtaan oli hyvin harvinaista
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suomalaisissa organisaatioissa, ja tilanteen ndki enemman tai vdhemman Kielteisend runsas puolet
vastaajista huolimatta asemasta organisaatiosta. Kokonaisuudessaan on kuitenkin syytd huomata,
ettd arviot eettisestd organisaatiokulttuurista olivat kaikissa ikaryhmissé suhteellisen myénteisia.

4.2.4 Miesten arviot myonteisempia kuin naisten

Miehet arvioivat organisaatiokulttuurinsa hieman eettisemmaksi kuin naiset, mutta kaytannossa
sukupuolen selitysvoima oli melko pieni. Lisdksi miesten mydnteisemmaét arviot saattavat selittya
osittain johtotason avulla, koska miehid toimi ylimméssa johdossa lahes puolet enemman kuin
naisia. Toisaalta voi my0s olla, ettd naiset suhtautuvat Kriittisemmin organisaatioiden eettiseen
toimintaan. Joissakin tutkimuksissa on havaittu, ettd miesjohtajat ndkevat vdhemmaén eettisid
ongelmia kuin naisjohtajat (Ford & Richardson, 1994). Liséksi ylempien toimihenkilonaisten
jaksamis- ja tyotyytyvaisyysongelmien on havaittu lisddntyneen enemman kuin muilla
palkansaajilla, ja naiset kokevatkin miehiin verrattuna useammin vaikutusmahdollisuutensa tyon
organisointiin ja tyonjakoon pieniksi (Aitta, 2006). Tallaiset tyon Kkiireestd, rahoituksen
kiristymisesta ja asiakkaiden kasvavista ongelmista aiheutuvat paineet lisdavat tydpahoinvointia, ja
voivat olla taustalla naisjohtajien kielteisemmissa arvioinneissa, varsinkin kun vastaajista heista
toimi eniten keskijohdossa.

Erikokoisissa organisaatioissa arviot eettisestd organisaatiokulttuurista kokonaisuudessaan
eivat eronneet toisistaan, mutta hyveista selkeys arvioitiin mydnteisemmin suurissa kuin pienissa
organisaatioissa. Suurissa organisaatioissa siis arvot, normit ja odotukset tyontekijad ja johtoa
kohtaan koettiin selkedmmiksi kuin pienissd. Suurissa organisaatioissa selkedt toimintaohjeet,
eettinen koodisto ja ilmaistut arvot ovat yleisid, kun taas pienissd, omistajajohtoisissa yrityksissa
tehtdvankuvien rajat eivét ole aina taysin selkeitd, ja yksi ihminen saattaa hoitaa monia tehtavia.
Tallaisissa yrittajamaisissd organisaatioissa Vvisio ja arvot heijastavat toimitusjohtajan ajatuksia ja
arvoja, eika niita ole vélttamatta ilmaistu kovin selkedsti (Mintzberg & Quinn, 1996). Arviot olivat
keskiarvoisesti samansuuntaisia myds muiden hyveiden osalta, vaikka tilastollisesti merkitsevia

eroja ei loytynytkaan.

4.3 Johtajat arvioivat johtamistyylinsa eettiseksi

Yleisesti tutkittavat johtajat arvioivat johtamistyylinsd melko eettiseksi. Tutkimuksissa onkin

havaittu, ettd ihmiset nakevéat omat toimensa usein eettisemmiksi verrattuna muiden toimiin (Ford
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& Richardson, 1994). Liséksi useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johdon ja alaisten arviot
eroavat usein varsinkin johtajan toimia ja organisaatiota arvioitaessa. T&mén vuoksi on syyté pitéa
mielessd, ettd kyseessd ovat itsearvioinnit, ja tulokset eivét ehk& olisi yhtd myonteisia esimerkiksi
alaisten arvioimana.

Naisten arviot johtamistyylistdén olivat myonteisempié kuin miesten, mika tukee aikaisempia
tutkimustuloksia sukupuolten valisista eroista niilta osin, kun eroja on loydetty (Ford & Richardson,
1994; O’Fallon & Butterfield, 2005). Tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, ettd miehet
havaitsevat vdhemman eettisid ongelmia kuin naiset (Chonko & Hunt, 1985), ja ett4 naiset tekevat
eettisempia paatoksia (Glover ym., 1997). Toisaalta naisilta saatetaan myos odottaa eettisempéa
suhtautumista ja kiinnostuneisuutta ymparistdasioihin ja eettisyyteen liittyen, joten vastauksissa
saattaa vaikuttaa myos sosiaalinen suotavuus.

Ik&ryhmista eettisimmaksi johtamistyylinsa arvioivat 41-50-vuotiaat johtajat. Tdhén saattaa
olla syyné paitsi idn, myds johtotason mukanaan tuoma itseluottamus ja kokemus (Weeks ym.,
1999). Liséksi johtamistaidot, kuten muutkin tydssa opittavat taidot, kehittyvat ian ja kokemuksen
karttuessa, joten oma johtamistyyli saatetaan kokea paremmaksi kuin aikaisemmin. Voi siis olla,
ettd ik&vuosien lisddntyessa eettisyyteen kiinnitetddn todellisuudessa enemmén huomiota. Lisaksi
tyOtehtavatkin ovat todenndkodisesti tamanikéisilla johtajilla erityyppisia verrattuna muihin
ikdryhmiin. Tutkimustulokset ovat kuitenkin ristiriistaisia sen suhteen, lisdantyyko eettisyys ian
myotd (Ford & Richardson, 1994; O’Fallon & Butterfield, 2005), ja todenndkéisesti taustalla
vaikuttavatkin enemman muut yksil6lliset ja organisatoriset kuin ik&én liittyvét tekijat.

Johtotasoista ylin johto arvioi johtamistyylinsa eettisemmaksi suhteessa muihin johtotasoihin.
Joissakin tutkimuksissa on havaittu, ettd uran myohdisemméssa vaiheessa olevat henkildt ovat
eettisempid paatoksenteossaan (Weeks ym., 1999), kun taas toisten tutkimusten mukaan ylemman
tason johtajat havaitsevat epatodennékdisemmin eettisia ongelmia organisaatiossa (Chonko & Hunt,
1985) ja ettd alemman tason johtajat ovat pessimistisempid organisaationsa eettisyyden suhteen
(Posner & Schmidt, 1987). Myos trevifio ym. (2008) esittavat, ettd huipulla kasitykset ovat
ruusuisempia ja ettd ylin johto arvioi huomattavasti myonteisemmin sekd organisaation eettisyyttéa
ettd omaa toimintaansa. Toisaalta ylimman johdon johtajilla on myds enemman mahdollisuuksia
toteuttaa eettisyytta tyossaan. Varsinaiset tulospaineet sekd muutosten ja strategioiden toimeenpano
ovat alempien johtotasojen vastuulla, jolloin tydsséd kohdataan ehk& enemman konfliktitilanteita ja
arjen eettisia haasteita: tdma saattaa myos vaikuttaa johtajien arvioihin omasta eettisestd
johtamistyylistaan.
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4.4 Eettinen johtamistyyli ja eettinen organisaatiokulttuuri kytkeytyvat toisiinsa

Eettinen johtamistyyli ja eettinen organisaatiokulttuuri olivat myonteisesti yhteydessé toisiinsa.
Mita eettisemmaksi johtaja arvioi johtamistyylinsd, sitd myonteisemmin hén arvioi myos eettista
organisaatiokulttuuria. Tulos tukee aikaisempia tutkimustuloksia ilmididen valisistd yhteyksista:
organisaatio voi sosiaalistaa johtajaa eettisemméksi ja arvoiltaan eettisemmét johtajat saattavat
arvokongruenssiteorian mukaisesti hakeutua arvojaan vastaaviin organisaatioihin (Brown &
Trevifio, 2006). Lisaksi eettinen johtaja voi useiden ndkemysten mukaan kehittdd organisaationsa
kulttuuria eettisyytta tukevaksi johtamisen, palkitsemisjarjestelmien, eettisen koodiston ja normien
avulla (Trevifio & Weaver, 2003; Weaver ym., 1999). Varsinkin ylimmén johdon on ajateltu
asettavan organisaation eettiset linjaukset (Posner & Schmidt, 1992), mutta my6s henkildstéjohdon
tarkeytta on alleviivattu luottamuksen luomisen ja sen myota eettisen toiminnan lisddmisessa
organisaatioissa (Pucetaite & Lamsd, 2010).

Johtajien arviot eettisestd johtamistyylistd olivat heikoimmin yhteydessd myodnteisiin
arvioihin esimiehen esimerkillisestd toiminnasta hyveiden osalta. Looginen lopputulos olisi ollut,
ettd ne johtajat, jotka arvioivat johtamistyylinsé eettiseksi, arvioisivat myds esimiehen ja johdon
eettisen esimerkin mydnteisesti. Syy heikkoon yhteyteen saattaa l0ytyda kysymyksenasettelusta.
Voisiko tama selittyd mahdollisesti sill4, ettd eettistd johtamistyylid arvioitaessa johtaja arvioi
suoraan omia toimintatapojaan (esim. “Toimin niin, ettd alaiseni voivat luottaa minuun”), kun taas
eettisen organisaatiokulttuurin hyveitd Kkartoittavissa kysymyksissa arvioitiin ylintd johtoa
kokonaisuutena (esim. ”Ylin johto noudattaa toiminnassaan yhteisia normeja ja arvoja”)? Tassa
esille saattaa nousta se virhe, joka subjektiivisista arvioista aiheutuu: ylimméssa johdossa toimiva
johtaja voi ehkd arvioida johtoryhmaa kokonaisuudessaan objektiivisemmin kuin omaa
johtamistyyliaan.

Arviot eettisestd johtamistyylista ja organisaation tuesta olivat heikosti yhteydessa toisiinsa,
miké& voi selittya osittain taloustilanteen vaikutuksilla siihen, miten tukeviksi ja luottamuksellisiksi
organisaatio ja tyontekijoiden ja johtajien valiset suhteet arvioitiin. Oman johtamistyylin arvioihin
irtisanomisilla ei vélttdmatta ollut vaikutusta, koska ne voidaan ndhda tilanteen pakottamina, itsesté
riippumattomina toimina. Lisdksi kysymykset kuten "Tyoyhteisossani kaikki kohtelevat toisiaan
kunnioittavasti” tai "Ty0yhteisdsséni jokainen haluaa organisaation parasta” eivét vélttamatta liity
suoraan johtajan vaikutusvallan alla oleviin asioihin, vaikka johtamistyyli olisikin eettinen. Toki
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tyoyhteisOlla ja kulttuurilla on merkitystd, mutta myds ryhmadynamiikalla ja henkilokohtaisilla
tekijoillda on vaikutusta. Eettinen johtamistyyli oli liséksi heikosti yhteydessa toteutettavuus-
hyveeseen. Toteutettavuus tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoilla ja johdolla on riittdvasti aikaa,
budjetoituja varoja, tarvittavat tyovalineet ja tietoa sekd valtaa toteuttaa omia tyotehtdvidén ja
kantaa vastuuta. Tulos kertoo siis sen, etta rilppumatta siitd, arvioitiinko johtamistyyli eettiseksi vai
ei, johtaja voi kokea toteutettavuuden hyvéksi tai huonoksi organisaatiossa. Varsinkin alemmilla
johtotasoilla tdma on selvaa: budjetti, aikataulu ja tydvalineet annetaan valmiina riippumatta siité,
johtaako alaisiaan mielestaén eettisesti vai ei.

Ne johtajat, jotka arvioivat johtamistyylinsa eettiseksi, arvioivat myos, ettd eettiselld ja
epéeettiselld toiminnalla on seurauksensa organisaatiossa. Toiminnan seuraukset —hyveen arvioissa
vaihtelua oli kuitenkin johtajien taustatekijoiden osalta paljon. Myo6nteiset arviot omasta eettisesta
johtamistyylistd ~ olivat  yhteydess& myds  myonteisiin arvioihin  |&pindkyvyydesta,
keskusteltavuudesta ja selkeydestd. Toiminnan seurausten yhteys eettiseen johtamistyyliin oli hyvin
looginen tulos, koska johtajilla (johtotasosta riippumatta) on mahdollisuuksia vaikuttaa tdhan tyon
osa-alueeseen palkitsemisen ja rankaisemisen muodossa. Esimerkiksi véittdmat " Tydyhteisossamme
epéeettisestd toiminnasta rangaistaan” ja "TyOyhteis6ssani voi saada ylennyksen vain, jos toimii
eettisesti” viittaavat suoraan johtajan paattsvallassa oleviin ratkaisuihin. Eettisen johtajan tulisi siis
toteuttaa tatd hyvettd ty0ssédén ja viestittdd tdmansuuntaisia arvoja organisaation jasenille. Sama
toimii myds toisin pdin: organisaatiossa, jossa toiminnan seuraukset ovat selkeét tyontekijoille ja
jossa tallaisista kayttdytymissaanndista pidetddn kiinni, sosialisaatioprosessi voi muuttaa myos
johtajan tyoskentelytapoja eettisemmiksi. Arvokongruenssiteorian mukaisesti organisaatio hakee, ja
sinne hakeutuu tyontekijoita, jotka kokevat arvonsa samansuuntaisiksi organisaation arvojen
kanssa. Té&ssd mielessa organisaatioissa tulisikin Kkiinnittdd enemman huomiota siihen, millaisen
kuvan se antaa itsestadn ulospéin: eettisen kulttuurin kehittdmiseksi olisi térkedd houkutella
kokeneempia eettisia johtajia, ja kehittaa sellaisia uusista tulokkaista.

Hyveistd myos lapindkyvyys ja keskusteltavuus viittaavat johtajan toimintaan, selkeys ehka
enemmankin ylimman johdon toimintaan arvojen, normien ja tyontekijad kohtaan asetettujen
odotusten viestittdmisessd. Eettinen johtamistyyli siis kannustaa lapindkyvaén toimintaan ja
kulttuuriin: téllaisissa organisaatiossa ollaan tietoisia sielld tapahtuvista, niin hyvistd kuin
huonoistakin asioista, ja niihin puututaan tarvittaessa. Lapindkyvyys toimii myods johtajan
toiminnan tarkkailuvélineend ja néin kannustaa eettiseen johtamiseen: “Jos esimieheni tekee

jotakin, mik& ei ole sallittua, mind tai joku kollegoistani saa asian selville” —vaittdmé kartoittaa
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my6s johtajan, ei vain tyontekijan, toimia. Lisdksi eettinen johtaja kannustaa keskustelemaan
eettisistd aihepiireistda ja ké&sittelee epdeettisyyteen liittyvat huolet ja ilmoitukset tunnollisesti.
Keskustelukulttuuri on tarked tekija organisaatiossa, koska keskustelun avulla monimutkaisiakin
ristiriitatilanteita pystytddn ratkomaan. Johtaja onkin avainasemassa keskustelukulttuurin
luomisessa, ja voi vaikuttaa sen syntymiseen mm. olemalla helposti tavoitettavissa ja kaikkien
ulottuvilla, luomalla keskustelulle puitteet ja tekemalld niihin myos aloitteita, sek& ryhtymélla

mahdollisiin jalkitoimiin, jos niille on tarvetta.

4.5 Eettinen organisaatiokulttuuri yhteydessa johtajien tyohyvinvointiin

Eettinen organisaatiokulttuuri oli yhteydessd tyéhyvinvointiin eli matalaan tyéuupumukseen ja
korkeaan tyon imuun. Johtajien taustatekijoilla ei ollut yhteyttd tyduupumuksen kokemiseen, mika
tekee ilmidstd hyvin tyosidonnaisen, ja eettisestd organisaatiokulttuurista merkittdvan tekijan
johtajien ty6hyvinvoinnissa. Tyon imun kokemiseen taustatekijoilla oli yhteyttd, mika viittaa
suurempaan vaihteluun yksiloiden valilla.

Kuten tuloksista havaittiin, hyveista toteutettavuus ja organisaation tuki olivat
voimakkaammin yhteydessa véhéiseen tyduupumukseen Kkuin eettinen organisaatiokulttuuri
kokonaisuudessaan. Muiden hyveiden yhteys vahdiseen tyduupumukseen ei ollut merkittdvé, mutta
kaikkien hyveiden yhteisvaikutus oli huomattava. Tulokset kertovat hyvin tydelaman tahdin
kiristymisestd ja ylipdatdan johtajien tyon luonteesta, sek& mahdollisesti myds taloustilanteen
aiheuttamasta kuormituksesta ja luottamuspulasta. Tutkimuksissa on havaittu, ettd tilanteelliset
tekijat, seka liialliset tyon vaatimukset ja véhdiset voimavarat ovat tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin mukaisesti yhteydessa tyduupumukseen (Demerouti ym., 2001; Maslach ym.,
2001; Schaufeli & Bakker, 2004). Talouskriisin aiheuttamat tilanteelliset tekijat ovat
todennakoisesti lisdnneet johtajien tyon vaatimuksia, ja kyselyn toteutusajankohtana vaatimukset
ovat olleet erityisen ajankohtaisia. Lisédksi on havaittu, ettd tyduupumus on yhteydessa tyon
madrélliseen kuormittavuuteen ja aikapaineisiin, sekd uusien tyovélineiden kayttoonottoon ja
resurssien puutteeseen (Maslach ym., 2001). N&mé tekijat ovat hyvin yhtenevaisia toteutettavuus-
hyveen kanssa, jonka mukaisesti johtajalla tulisi olla riittavasti aikaa, budjetoituja varoja, tarvittavat
tyovélineet sekd tietoa ja valtaa toteuttaa tyOtehtaviddn eettisesti. Tulos on siis yhtenevéinen
aikaisempien tutkimustulosten kanssa, mutta tdssa tutkimuksessa em. tyohon liittyvia tekijoita on
tutkittu osana eettisté organisaatiokulttuuria.
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Organisaation tuen voimakas yhteys vahdiseen ty6uupumukseen saattaa liittyd, kuten
aikaisemminkin todettiin, taloustilanteen aiheuttamiin toimiin tydpaikalla. Johtajien tydpahoinvointi
saattaa lisdksi selittyd tyon vaatimusten laadulla eikd maéralla (Cavanaugh ym., 2000).
Ihmissuhteisiin  liittyvat paineet voidaan kokea laadullisesti erityisen kuormittaviksi, ja
tyduupumuksen dimensioista uupumisen ja kyynistymisen onkin havaittu olevan yhteydessa tyon
ylikuormitukseen ja ihmissuhdeongelmiin (Maslach ym., 2001). Organisaation tuki-hyve kuvasi
paitsi johtajien kokemuksia organisaation ja tydyhteison tarjoamasta tuesta, myds luottamuksesta
tyontekijoiden ja johdon valill4&. Luottamus on varmasti vdhentynyt organisaatioiden sisalla
talouskriisid edeltavista ajoista, ja organisaation tukeakin Kkaivattaisiin tdmén tutkimuksen
perusteella enemmaén. Toisaalta aikaisemmissa tutkimuksissa on myds havaittu, ettd palautteen ja
sosiaalisen tuen puutteellisuus on yhteydessa tyéuupumukseen, joten organisaation tuki olisi
varmasti taloustilanteesta riippumatta tyduupumuksen tarked tyouupumuksen syntyyn vaikuttava
tekija (Maslach ym., 2001), johon tulisi kiinnittdd erityisesti huomiota suomalaisissa
organisaatioissa.

Eettinen organisaatiokulttuuri ja sen hyveet olivat yhteydessa vahéisen tyduupumuksen liséksi
my0s korkeaan tyon imuun, mutta hyveiden véliset erot eivat olleet yhtd selkedt. Erilaisten
analyysien perusteella havaittiin kuitenkin, ettd hyveistd vain toteutettavuus, organisaation tuki ja
selkeys olivat merkittdvasti yhteydessa korkeaan tyon imuun. Organisaation tuella ja
kannustavuudella on havaittu olevan myonteisia vaikutuksia tyohyvinvointiin ja tydasenteisiin
(Cropanzano ym., 2001; Mauno & Ruokolainen, 2008; Rhoades & Eisenberger, 2002), ja se
voidaan n&hdd my6s voimavaratekijand, joka tutkimusten mukaan lisdd tyon imun kokemista
(Demerouti, ym., 2001; Hakanen, 2002 ab; Maslach ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004). Lisaksi
organisaation eettiselld tuella on havaittu olevan merkitysta péaatoksentekotilanteissa (Brown &
Trevifio, 2006). Tutkimustulos oli siis odotusten ja POS-teorian mukainen, ja tuki aikaisempia
tutkimustuloksia siitd, ettd organisaation tuki on yhteydessa tyon imun kokemiseen.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on lisaksi havaittu, ettd vaikutusmahdollisuuksien méaaréd ja
mahdollisuus kéyttaa taitoja tyossé ovat yhteydessa tyon imuun (Hakanen, 2005; Hakanen, 2002ab;
Mauno, Pyykkd & Hakanen, 2005). Ndmé tekijat ovat yhteydessa toteutettavuus-hyveeseen, joka
painottaa tyon resursseja ja mahdollisuuksia. Tulos on sindnsd looginen, koska ilman kunnollisia
olosuhteita ja mahdollisuuksia toteuttaa tyoté taysipainoisesti siitd on vaikea nauttia ja uppoutua sen
tekemiseen. Toisaalta olosuhteiden vaikutus voi myos olla hyvin yksilokohtainen, eikd yhdelle

sopiva tyd olekaan toiselle hyvad: tydon imun kokemus syntyykin nimenomaan siitd, ettd tyon
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haasteet ja tyontekijan taidot kohtaavat (Otala, 2003). Selkeyden yhteys tyon imuun voi selittya
sillg, ettd organisaatioissa, joissa arvot, normit, sddnnot ja odotukset tyontekijad kohtaan on ilmaistu
selkeésti, tyotd on helpompi toteuttaa tdysipainoisesti ja sen myo6ta sitoutua organisaatioon, minké
seurauksena uppoutumisen ja omistautumisen kokemuksia voi syntya.

Tulokset tukivat késitysté siitd, ettd organisaatiokulttuuri voi toimia sek& tyon voimavarana
ettd vaatimusten aiheuttaman tyduupumuksen taustalla (JD-R-malli). Huomattavaa oli, ettd vaikka
organisaation tuki oli erittdin merkittdvd tybuupumukseen ja tyon imuun vaikuttava
organisationaalinen tekijd, sitd koettiin olevan kyselyhetkella tutkittavien organisaatioissa hyveista
vahiten. Koska organisaation kannustavuudella ja tuella on myonteisida vaikutuksia tyontekijan
hyvinvointiin ja tydasenteisiin ja tata kautta myos organisaation tulokseen (Cropanzano ym., 2001;
Mauno & Ruokolainen, 2008; Rhoades & Eisenberger, 2002), voisi kuvitella, ettd organisaatioissa
kiinnostuttaisiin - my6s taman hyveen kehittdmisestd. Varsinkin johtajien tydhyvinvointi on
merkittava tekija, koska heilld on avaimet organisaation ja sen kulttuurin kehittdmiseen ja
muutoksen edistdmiseen. Lisdksi johtajien ty0 on kuormittavaa ja heidadn eldmdsséan tyolla on
havaittu olevan keskimaaréista suurempi merkitys (Judge ym., 1994), minka vuoksi tyhyvinvointi
on heidan elamassdén keskeisessa asemassa. Taman vuoksi ristiriidassa olevat tarpeet ja todellisuus
kuormittavat johtajia yhd enemmaén ja ovat haitallisia heidén tydhyvinvointinsa kannalta.

4.6 Tutkimuksen arviointia ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksen tuloksia tulkittaessa tulee ottaa huomioon joitakin tutkimusasetelmaan liittyvia
seikkoja. Vaikka otos oli kohtuullisen edustava sukupuolen ja idn osalta, ei voida selvittaa,
erosivatko vastanneet alkuperéisesta joukosta tutkittavan ilmién suhteen. Tutkimukseen vastanneet
johtajat edustivat lisaksi teknillistd ja kaupallista alaa, joten tuloksia ei voida yleistdd kaikkia
johtajia koskeviksi. Aikaisempi johtamistutkimus etiikan ndkokulmasta on kuitenkin Suomessa
keskittynyt paljolti sosiaali- ja terveysalaan, joten kyselyn suuntaaminen teknilliselle ja
kaupalliselle alalle on my6s tdman tutkimuksen vahvuus. Lisdksi on hyvé pitdd mielessd, ettd
vaikka johtotehtévissa toimii keskiméarin enemmaéan miehid, tdhan kyselyyn vastanneista johtajista
naiset olivat yliedustettuina. Tdmé& saattaa johtua naisten kiinnostuneisuudesta eettisia aihepiirejé
kohtaan. Tutkimuksen vastausprosentti oli 34 prosenttia. Baruchin ja Holtomin (2008) mukaan 35-
40 % on riittdva vastausprosentti ylemman johdon tutkimuksissa, koska niissa vastausprosentit

jaavat usein pienemmiksi kuin tyontekijoille suunnatuissa tutkimuksissa.
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Lisdksi on syytd muistaa, ettd saatuja tuloksia ei voida yleistdd koskemaan muita
henkilostéryhmid, koska johtajien arviot organisaation eettisyydestd ovat yleensd muita
myonteisempid (Trevifio ym., 2008). Lisaksi osa eettistd organisaatiokulttuuria mittaavista
kysymyksistd oli esitetty siten, ettd vastaajalla olisi pitdnyt olla I&hiesimies jota arvioida.
Esimerkiksi kysymyksissa ylimman johdon ja esimiehen esimerkillisestd toiminnasta johtajat
arvioivat osittain my6s omaa toimintaansa. Tadman vuoksi olisi hyva tutkia samaa ilmiotd myos
tyontekijoiden nédkokulmasta. Mahdollisimman kattavan arvioinnin saamiseksi olisi hyva kayttaa
moniulotteisia arviointimenetelmi&, kuten 360-arviointia.

Koska kyseessd on poikkileikkaustutkimus, ei ole mahdollista seurata esimerkiksi eettisen
organisaatiokulttuurin, eettisen johtamistyylin ja tyéhyvinvoinnin syy-seuraussuhteita tai niiden
mahdollisia muutoksia. Liséksi poikkeuksellinen taloustilanne on mahdollisesti muuttanut
kokemuksia jonkin verran suhteessa siihen, mitd ne olisivat olleet esimerkiksi ennen Kriisin
puhkeamista. Pitkittaistutkimukselle olisikin tarvetta taloudellisen tilanteen parannuttua: olisi
tarpeen seurata johtajien kokemuksia eettisen organisaatiokulttuurin  muutoksista. Myos
johtamistyylin yhteyttd eettiseen organisaatiokulttuuriin tulisi tutkia pitkittaistutkimuksena, jotta
syy-seuraussuhteista voitaisiin saada tietoa.

Tutkimuksen ansiona oli paitsi laaja tutkimusaineisto, my6s uuden tiedon tuottaminen
tutkittavien ilmididen vélisista yhteyksistd sekd taustatekijoiden (esim. toimiala ja johtotaso)
yhteyksista arvioihin. Toimialavertailuja on aikaisemmissa tutkimuksissa tehty véhén, minka vuoksi
aihetta olisikin hyva tutkia lisd4 jatkossa. Syyt siihen, miksi rahoitus- ja vakuutusalan johtajien
arviot erosivat niin selkeésti muista aloista, kaipaavat lisaselvityksid ja kattavampia tutkimuksia
koko organisaation tasolla. Lis&ksi syitd ikdryhmien valisiin arviointieroihin eettisesté
organisaatiokulttuurista tulisi selvittdd enemman, jolloin voitaisiin panostaa ikdjohtamiseen ja
ikdantyvien tyontekijoiden pysymiseen tyoeldaméssé kauemmin, koska tyévoiman vanheneminen ja
eldkeidn nousu ovat Suomessa tdmén hetken ongelmia. Mé&arallisten tutkimusmenetelmien rinnalle
tarvittaisiin siis my6s laadullista tutkimusotetta syvemman ymmartdmisen saamiseksi mm.
Kielteisten arvioiden taustoista ja eettisesta organisaatiokulttuurista ylipaataan.

Yritysmaailmassa tuottavuus ja elinvoimaisuus ovat olleet aina etusijalla, ja varsinkin
talouden myllerryksessa eettisten ja ymparistotoimien edistamiseen ei ole Kiinnitetty yhta paljon
huomiota, saati pystytty kohdentamaan budjettia néihin seikkoihin. Hyva kysymys onkin, mité
taloudellista etua eettinen organisaatio saavuttaa. On varmasti organisaatioita, joiden kulttuuri ei ole
kovin eettinen, mutta tarkoittaako se valttamatta sitd, ettd tyontekijat voivat huonosti tai ettd
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organisaatio ei menesty? Onhan mahdollista, ettd tallaisiin organisaatioihin hakeutuu henkildité,
joiden hyvinvoinnin perustana ja motivaattorina toimivat taloudelliset etuudet. Talloin tyontekijan
ja organisaation arvot sopivat hyvin yhteen. Toisaalta voisi myos ajatella, ettd eettisen kulttuurin
organisaatioissa tyontekijat voivat paremmin ja tuottavat parempaa tulosta, mutta yleensa naihin
toimiin on jo itsesséén sijoitettu jonkin verran padomaa ennen kuin ne ovat alkaneet tuottaa tulosta.
Liséksi organisaatiolla tulee olla valmiutta sijoittaa téllaisiin toimiin.

Tutkimustulokset ovatkin ristiriitaisia sen suhteen, onko eettinen organisaatio tehokkaampi
kuin epéeettinen. Talouselaman (2005) artikkelissa arjen johtajat ja tutkijat keskustelevat
eettisyyden merkityksestd. Oulun johtamisen ja yrittdjyyden laitoksen professori Tuomo Peltonen
huomauttaa, ettd yritys voi menestyd, vaikka se ottaisi huomioon vain omistajansa, kayttaisi
halpaty6voimaa ja ottaisi henkilostosta kaikki joustot irti. Toisaalta vuorineuvos Hertzenin mukaan
nykyéén, kun tarjolla on pddomaa, tyovoimaa, tietotaitoa, raaka-aineita ja johtamiskykya, moraali
voidaan ndhda myos yritysten Kilpailukyvyn minimitekijéna; vaikka eettisyydell& onkin hintalappu,
ajan mittaan yritysjohdon huono moraali aina ajaa menestyneenkin yrityksen umpikujaan. Tapiolan
paajohtaja Kalpala Kiteyttdd kokemuksensa eettisyydesta tyOelamassd ndin: “avoin ja reilu
ratkaisujen etsintd on luonut energiaa ja motivaatiota. Péinvastaisissa tapauksissa se on toiminut

uskomattomana energiasyoppona riippumatta siitd, olenko ollut esimiehen tai alaisen roolissa”.

4.7 Johtopaatokset ja suositukset

Tama tutkimus eettisestd organisaatiokulttuurista suomalaisten johtajien arvioimana on
ensimmadinen laatuaan, ja sen ansiona on uuden tiedon tuottaminen. Uutta tietoa saatiin paitsi siit4,
ettd johtajat kokevat organisaatiokulttuurin melko eettiseksi, my0s siitd, mitd eettisen
organisaatiokulttuurin  hyveitd toteutetaan parhaiten tutkittujen johtajien organisaatioissa.
Tutkimustulosten perusteella havaittiin, ettd arviot eettisestd johtamistyylista olivat yhteydessa
eettiseen organisaatiokulttuuriin, sek& voitiin selvittad sitd, miten eettinen organisaatiokulttuuri oli
yhteydessé johtajien tyduupumukseen ja tyon imuun. Térked havainto myos jatkotutkimusta ja
organisaatioiden kehittdmista ajatellen oli tiettyjen hyveiden ja johtajien tyduupumuksen ja tyon
imun vélisten yhteyksien [6ytyminen.

Suomalaisissa organisaatioissa tulee siis kiinnittdd enemman huomiota siihen, tarjoavatko
organisaatiot ja tydoymparist0 todella tukea ja mahdollisuuksia sitoutua eettisiin odotuksiin, ja jos
tdméa tuki on puutteellista, miten sitd voidaan lisatd. Lisdksi l&pindkyvyyttd tulee organisaatioissa
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lisatd, silla se liittyy suoraan mm. kasityksiin siitd, miten rikkomuksia valvotaan organisaatiossa.
Jotta tyOntekijat voisivat todella kokea organisaatiokulttuurin eettisend ja sitoutua eettiseen
toimintaan, heidan taytyy uskoa, ettd epdeettinen toiminta huomataan ja ettd kaikilla on samat
etuudet ja velvollisuudet. Ylimman johdon tulee siis Kiinnittdd huomiota lapinakyvyyden
lisddmiseen, valvonnan tehostamiseen sekd kaytannon tukitoimiin organisaatiossa, koska heilld on
tarvittava valta tdméansuuntaisiin toimiin.

Organisaatiokulttuurin ja sen eettisyyden tehokkaista kehittdmismenetelmist4 ollaan montaa
mieltd. Paitsi ettd eettisen organisaatiokulttuurin kehityskulku vaatii henkildstoltd uudenlaisten
ajatusten ja toimintatapojen syvéllistd tunnustamista ja omaksumista, tarked elementti kulttuurin
kehittdmisen kannalta ovat myos johtamiskaytannot ja erityisesti ylimman johdon toimet (Schein,
1985). Koska tassakin tutkimuksissa havaittiin, ettd ylin johto arvioi eettisen organisaatiokulttuurin
huomattavasti myoénteisemmin kuin keskijohto, olisi johdon toimiin ja asenteisiin syyta Kiinnittaa
huomiota. Onko késitys ylemmalla tasolla vieraantunut arjen toiminnasta, vai heijastavatko
ylimmén johdon n&kemykset wvain sitd alakulttuuria missd he toimivat, erilaista
organisaatioidentiteettia? Onkin ehdotettu, ettd johtajat tulisi valita organisaatioon sen mukaan, mita
tavoitteita silla on (Giberson ym., 2009). Td&mé& on keskeinen nakdkulma, koska useimmat
organisaatiot kiinnittdvat enemmadn huomiota johtajan kykyyn saada yritys menestymaan
rahallisesti ja tuottamaan voittoa osakkeenomistajilleen kuin siihen, minkalaiset henkilokohtaiset
arvot johtajalla on, tai mink&laisia suunnitelmia hanella on eettisyyden kehittdmiseksi.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd tyontekijat suhtautuvat kriittisemmin johdon ajamiin eettisiin
koodistoihin ja muodollisiin ohjelmiin, koska niiden ajatellaan olevan enemmé&n imagon
kohottamista kuin todellista eettisyyden tavoittelua (Trevifio, 2008; Trevifio, Weaver, Gibson &
Toffler, 1999). Tdémén vuoksi myds henkilostojohtamiseen panostaminen muodollisten ohjelmien
rinnalla on tarkedd luottamuksen synnyttamiseksi ja sen myotd yhtendisyyden ja eettisyyden
lisddmiseksi organisaatiossa (Pucetaite & Lamsd, 2010). Erityisesti oikeudenmukaisuus, keskustelu
ja tyontekijoiden osallistaminen henkilostéjohtamisen keinoin on tarked luottamuksen synnyttaja.
Taman tutkimuksen perusteella juuri luottamuksen lisddmiseen tulee panostaa, koska se on
merkittdvd osa organisaation tuki-hyvettd, joka sai eettisen organisaatiokulttuurin hyveisté
kielteisimmat arviot. Liséksi koska kilpailun Kiristyminen ja jatkuva tavoitteiden nostaminen on
nykyajan yritysmaailmalle ominaista, tulisi johdon edistdd tietoisesti inhimillisempaa,
tyontekijoiden tarpeet huomioonottavaa kulttuuria. Tutkimuksissa onkin havaittu, ettd tiukat
aikapaineet vievat huomiota eettisiltd toimintatavoilta (Trevifio, 1986) ja ettd korkeat tavoitteet
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stimuloivat epéeettista kayttaytymistd (Schweitzer, Ordéfiez, & Douma, 2004).

Eettisten toimintaohjeiden ja ohjelmien tehokkuudesta organisaatiokulttuurin kehittdmisen
apuvalineend on saatu ristiriitaisia tutkimustuloksia (Kaptein & Schwartz, 2007). Enemmist6
tutkimuksista tukee kasitystd siitd, ettd eettiset toimintaohjeet edistavat eettistd kulttuuria ja
toimintatapoja (O’Fallon & Butterfield, 2005). Lisaksi toimintaohjeet ovat nykydan monien,
varsinkin suurten, yritysten kaytossa (KPMG, 2008). Kaptein (2009a) havaitsi tutkimuksessaan, etta
eri toimintaohjelmat vaikuttivat eri eettisen organisaatiokulttuurin dimensioihin heikentavésti tai
vahvistavasti. Tdmén vuoksi on erityisen tarkedd arvioida organisaatiokulttuuria ennen eettisten
toimintaohjeiden istuttamista organisaatioon, koska valinta riippuu siitd, mita organisaatiokulttuurin
ulottuvuutta halutaan kehittdd. Toisaalta Pucetaite ja L4dmsé& (2010) havaitsivat henkilostéjohtamisen
kéaytantdjen olevan yleisesti voimakkaammin yhteydessa luottamuksen syntymiseen organisaatiossa
kuin muodollisten ohjelmien. Tamén tutkimuksen johtajat arvioivat organisaation tukea ja
luottamusta hyveista kielteisimmin, joten esimiestydssé saattaa olla vield parantamisen varaa. Myos
Keskuskauppakamarin (2009) tutkimuksessa mukana olleiden suomalaisyritysten alaiset kritisoivat
esimiestyota, mutta my6s yritysjohdon mielestd tarkeimpid kehityskohteita olivat silla hetkella
esimiestyo ja alaisten aktiivisuuden tukeminen.

Koska organisaatiokulttuurilla on niin merkittdva vaikutus yksildiden ja sitd kautta koko
organisaation toimintaan, sen merkitys on myds menestyksen kannalta keskeinen. T&mén
tutkimuksen tulokset alleviivaavat eettisen organisaatiokulttuurin ja erityisesti organisaation tuen
kehittdmisen tarkeyttd johtajien hyvinvoinnin kannalta. Lisdksi koska johtamistyylinsd eettiseksi
mieltdneet johtajat arvioivat my6s organisaatiokulttuurin eettisemmaéksi, tulee johtajien toimiin ja
eettisyyteen, ja tatd kautta eettisen kulttuurin kehittdmiseen, Kiinnittdd huomiota. Eettisen
organisaatiokulttuurin kehittdminen on keskeistd myods pitkaikaisen ja tehokkaan tydvoiman
séilyttamiseksi ja sen myotd myds menestymisen kannalta, koska hyvinvoinnin merkitys tulee
korostumaan entisestdan koko organisaation tasolla tydvoiman vanhentuessa. Ylimman johdon ja
hallituksen tuleekin tiedostaa kulttuurin kehitystarpeet ja selvittdd, mita eettisia toimintaohjeita ja
henkilostojohtamisen kaytantoja kyseisessa organisaatiossa voitaisiin soveltaa, sekd miten eettisilla
johtamiskaytanngilla voitaisiin kehitt44 eettisté organisaatiokulttuuria ja sen my6ta tyohyvinvointia.
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