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TIVISTELMA

Tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten johtajien térkeimpid henkil6kohtaisia tyohon tai uraan
liittyvia tavoitteita huomioiden taustatekijat (ikd, sukupuoli, johtotaso ja tydsuhteen laatu). Lisaksi
tutkittiin, ovatko johtajien arviot organisaatiokulttuurin eettisyydesta yhteydessé tyotavoitteiden
sisaltéihin. Tutkimus perustuu syksylla 2009 kerattyyn kyselyyn, johon vastasi 902 johtajaa eri
puolelta Suomea. Tutkittavat olivat ialtddn 25-68 -vuotiaita ja enemmistd oli miehia (70 %). He
toimivat eri johtotasoilla keskijohdosta ylimp&&n johtoon ja tydskentelivat erikokoisissa yrityksissa
ja eri toimialoilla. Johtajien henkilokohtaiset tydtavoitteet luokiteltiin seitsemé&an luokkaan: 1)
organisaation menestys ja toiminta (32.8 %), 2) ammatillinen osaaminen (27.4 %), 3) oma
hyvinvointi (10.1 %), 4) uralla eteneminen (6.8 %), 5) ty6uran péaattdminen (6.1 %), 6) uusi tyo (4.1
%), 7) tyon jatkuvuus ja palkka (3.5 %). Ylimmalld johdolla oli enemmé&n organisaation
menestykseen ja toimintaan liittyvid tyotavoitteita, kun taas keskijohdolla oli enemmaén uuteen
tyohon liittyvid tyotavoitteita. Naiset nimesivat enemman ammatilliseen osaamiseen liittyvié
henkildkohtaisia tyOtavoitteita, kun taas miesten tyOtavoitteet suuntautuivat enemman tyduran
paattamiseen tai tyon jatkuvuuteen ja palkkaan. Vanhemmat tutkittavat nimesivat enemmaén tyduran
paattamiseen liittyvid henkilokohtaisia tyotavoitteita, kun taas uralla etenemisen tavoitteekseen
nimenneet olivat keskimadréistd nuorempia. Epéeettisemmaksi arvioitu organisaatiokulttuuri
ennusti uuteen tydhon liittyvia tyotavoitteita organisaation menestykseen ja toimintaan téhtaavien
tyotavoitteiden sijaan. Johtopéaatoksend voidaan todeta, ettd organisaatioiden tulisi panostaa hyvaan
eettiseen organisaatiokulttuuriin sailyttdakseen tyontekijat ja taatakseen johdon keskittyvén sille
varattuun tehtdvédn eli organisaation menestyksen ja toiminnan varmistamiseen. Eettista
organisaationkulttuuria voidaan parantaa esimerkiksi kiinnittamalla huomiota keskusteltavuuteen,
toiminnan l&apinékyvyyteen sekd johdon ja esimiesten esimerkkiin.

Avainsanat: Henkilokohtaiset tavoitteet, tyotavoitteet, eettinen organisaatiokulttuuri, johtajat
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia johtajien henkil6kohtaisten tyotavoitteiden sisaltojéa
seka tarkastella taustatekijoiden yhteytta niihin. Johtajien henkildkohtaisia ty6tavoitteita ei ole juuri
tutkittu, vaikka johtajat tyOskentelevat merkittdvdssa asemassa ja juuri heidan tyotavoitteitaan
voidaan pitdd tarkednd tutkimuskohteena. Yrityksille tuskin on samantekevédd, mihin erityisesti
ylimman johdon ty6tavoitteet suuntautuvat, vaan toivottavaa olisi niiden tukevan mahdollisimman
hyvin organisaation asettamia tavoitteita. Aikaisemmissa henkil6kohtaisiin tyotavoitteisiin
liittyvissd tutkimuksissa (Bateman, O’Neill & Kenworthy-U’ren, 2002; Hyvonen, Feldt, Salmela-
Aro, Kinnunen & Mékikangas, 2009; Wiese & Salmela-Aro, 2008) on tutkittu huippujohtajia,
nuoria esimiehida seka tyodikaisia. Tutkittavien joukko on siis ollut hyvinkin erilainen naissa
tutkimuksissa. Tassa tutkimuksessa tutkittavat edustavat ialtddn ja johtotasoltaan kattavammin
johtajia.

Liséksi tutkittiin ensimmaistd kertaa johtajien henkilokohtaisten tyotavoitteiden ja eettisen
organisaatiokulttuurin valistd yhteyttd. On térkeda tutkia ympériston ja tyOtavoitteiden valista
yhteyttd, jotta saadaan parempi kuva, miksi yksiloilld on eroja tyotavoitesisaltjen suhteen.
Politiikasta ja yrityselamasta julkisesti esiin tulleet eettiset skandaalit (esim. Enron, ks. Johanssen,
Valde & Whedbee, 2008) ovat lisanneet kiinnostusta organisaatioiden toimien eettisyytta kohtaan
(Lamsd, Vehkapera, Puttonen & Pesonen, 2008). Yritykset ovatkin viimeisen vuosikymmenen
aikana lisdnneet huomattavasti huomiotaan eettisyyteen ja ymparistdasioihin (Keskuskauppakamari,
2009). Eettisista ja moraalisista ongelmista on tullut osa liikkeenjohdon arkipdivad (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen, 2002). Aikaisemmissa tutkimuksissa on esitetty jatkotutkimuksen
kohteeksi henkilokohtaisten tavoitteiden ja ympériston vélistd yhteyttd (Bateman ym., 2002;
Pomaki, Maes & ter Doest, 2004). Organisaatiokulttuurin eettisyyden ja johtajien henkil6kohtaisten

tyGtavoitteiden yhteytté ei ole aiemmin tutkittu, joten tutkimusaihe on tarkea.

1.1 Henkil6kohtaiset tyotavoitteet

Tavoitetutkimuksessa on kaytetty erilaisia Kkasitteitd (Austin & Vancouver, 1996), kuten
henkilokohtaisia projekteja (Little, 1983), elamantavoitteita (Cantor, Norem, Niedenthal, Langston
& Brower, 1987) ja henkilokohtaisia pyrkimyksia (Emmons, 1986). Ndiden ajatellaan kuvastavan

yksilon henkilokohtaista toimintaa (personal action) ja kasitteellisesti liittyvan laheisesti toisiinsa.
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Tassd tutkimuksessa henkilokohtaisen tavoitteen kasite tulee l&himméksi Littlen (1983, 2007)
teoriaa henkil6kohtaisista projekteista. Teoriassa painottuu tavoitteen erityinen merkitys yksilolle,
mutta myos yksilon toimintaymparistén osuus tavoitteen asettelulle. Littlen (1983, 2007) mukaan
henkil6kohtainen tavoite voidaan maarittdd sarjaksi tekoja, jotka pyrkivat johonkin yksil6lle
tarkeddn padadmaaraan. Ne ovat tulevaisuuteen suuntautuneita ja voivat vaihdella pienestd asiasta
("menen lenkille ystdvini kanssa”) suuriin, jopa abstrakteihin, asioihin (“haluan parantaa
maailmaa”) (Little, 1989). Littlen (2007) mukaan henkil6kohtaiset tavoitteet eivét ole satunnaisia
vaan tarkoituksellisia, suunniteltuja ja yksilélle merkityksellisia.

Henkilokohtaiset tyotavoitteet ovat tyohon liittyvida henkil6kohtaisia tavoitteita, joihin
vaikuttavat samat lainalaisuudet kuin henkilokohtaisiin tavoitteisiin yleensa. Niité tutkittaessa tulee
kuitenkin ottaa huomioon, ettd ne eroavat tydpaikan asettamista tavoitteista. Henkil6kohtainen
tyotavoite on merkityksellinen nimenomaan yksilolle eikd taten vélttdmattd ole organisaation
yleisten tavoitteiden mukainen (Grant, Little & Phillips, 2007; Locke & Latham, 2002).

Henkilokohtaiset tavoitteet ovat osa yksilon persoonallisuutta. McAdamsin (1995, 2009)
mukaan persoonallisuus voidaan jakaa kolmeen tasoon: Ensimmaisen tason muodostavat pysyvat
ominaisuudet, kuten piirteet ja temperamentti. Toiselle tasolle kuuluvat aikaan ja paikkaan sidotut
ominaisuudet, kuten henkilokohtaiset tavoitteet, selviytymiskeinot ja arvot. Kolmas taso koostuu
yksilon tarinamuotoisesta identiteetistd, joka on erityisesti lansimaisille aikuisille tyypillinen tapa
kuvata omaa itseddn. Persoonallisuuden toisen tason ominaisuudet ovat kontekstisidonnaisia, ja
niihin vaikuttavat esimerkiksi sosioekonominen asema, sukupuoli seké kulttuuri.

Kun henkilokohtaisia tavoitteita on tutkittu eri-ik&isilla, on niiden huomattu heijastavan
kyseisen ikaryhman kehitystehtavia (Freund, 2007; Nurmi, 1992; Nurmi & Salmela-Aro, 2002b).
Esimerkiksi nuorten henkilokohtaiset tavoitteet liittyvdt koulutukseen, tulevaan ammattiin ja
perheeseen (Nurmi & Salmela-Aro, 2002b; Salmela-Aro, 2009). Yli 55-vuotiaiden tavoitteet
liittyvat taasen védhemman tyohon ja enemmdan eldkkeeseen sekd vanhenemiseen (Jussila &
Pitk&nen, 2002; Nurmi, 1992).

Tutkimuksissa on havaittu ymparistotekijoiden vaikuttavan henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja
yksilén hyvinvointiin. Salmela-Aro ja Nurmi (2002) toteavat henkilokohtaisten tavoitteiden
muuttuvan uusien tilanteiden tuomien haasteiden myo6td. Talloin yksilon tulisi mukauttaa
henkilokohtaiset tavoitteensa vastaamaan muuttuvia tilanteita ja luopua tavoitteista, joiden
tavoittelu on lilan kuormittavaa tai mahdotonta. Henkilokohtaiset tavoitteet ovat alttiita myods
sosiaalisille vaikutuksille. Yksilo hakee vahvistusta henkilokohtaiselle tavoitteelleen jo ennen kuin
alkaa tavoitella sitd; samoin yksilo etsii tukea ympéristostadn henkilokohtaisen tavoitteen
toteutuksen aikana ja sen loppuessa (Little, 1983; Salmela-Aro & Little, 2007). Muiden mielipiteilla
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on suuri vaikutus siihen, jatkaako yksilo henkilokohtaisen tavoitteensa havittelua vai hylkaako han
sen (Little, 1983; Salmela-Aro & Little, 2007).

Henkilokohtaisia tavoitteita tutkitaan yleensa kyselylomakkeen avulla. Perinteisesti niita
tutkitaan kahdella tavalla: mita tavoitteella aiotaan saavuttaa eli miké on sen sisélto tai miten yksild
arvioi tavoitettaan eri osa-alueiden avulla (Salmela-Aro & Nurmi, 2004). Tavoitetta voidaan
arvioida esimerkiksi merkityksen, saavuttamisen asteen tai kuormittavuuden suhteen (Little, 1983;
Salmela-Aro, 2002). Lisédksi voidaan Kkartoittaa kaikkia yksilolle tarkeitd ajankohtaisia tavoitteita
elaméanalueesta riippumatta tai voidaan kysya vain johonkin tiettyyn eldmanalueeseen liittyvia
henkilokohtaisia tavoitteita (Nurmi & Salmela-Aro, 2002a; Salmela-Aro, 2002). Tassa
tutkimuksessa tutkittiin ainoastaan tyotavoitteiden siséltoja. Né&istd ei ole paljoa ajankohtaista
tutkimusta, koska tyotavoitteita on usein tutkittu osana eldméntavoitteita (esim. Salmela-Aro,
Aunola & Nurmi, 2007), ei omana ryhmanaan.

Tutkittaessa henkilokohtaisten ty6tavoitteiden siséltdja on l0ydetty seuraavanlaisia tuloksia.
Nuorten (25-35 vuoden ikéisten) suomalaisten esimiesten tyOtavoitteissa korostui oma osaaminen
ja uran vakiinnuttaminen, miké selittyi tutkijoiden mukaan nimenomaan tutkittavien ialla (Hyvonen
ym., 2009). Muita henkildkohtaisia tyotavoiteluokkia olivat: hyvinvointi, uusi ty0 tai yrittajyys,
tyon jatkuvuus, organisaatio seké palkka. Tutkimuksessa huomattiin, ettd ylimman johdon edustajat
nimesivat muita useammin organisaatioon liittyvid tyOtavoitteita. Huippujohtajien tyttavoitteita
kartoittavassa tutkimuksessa korostuivat organisaation menestykseen ja toimintaan liittyvét
tyotavoitteet henkilokohtaiseen eldmaan liittyvien tavoitteiden rinnalla (Bateman ym., 2002).
Tutkimus antoi Kkattavan kasityksen huippujohtajien tyotavoitteista, mutta sen ei voida olettaa
patevén sellaisenaan alemmissa johtotehtévissa olevien tavoitteisiin. Saksalaisten ja suomalaisten
tyoikdisten tyotavoitteita koskevassa tutkimuksessa 1dydettiin muun muassa uralla menestymiseen,
lisakoulutukseen, tydn tekemiseen ja tyohyvinvointiin liittyvia tyotavoitteita (Wiese & Salmela-
Aro, 2008). Tutkittavat eivat olleet esimiestehtdvissé vaan edustivat kaikkia tyoikaisié, josta voi
johtua, ettei johtajille tyypillisi& organisaation menestymiseen liittyvia tavoitteita ei juuri ollut.

Tyo6tavoitteiden tutkimuksessa 16ydetyt tyotavoiteluokkien siséllot ovat siis olleet
samankaltaisia, vaikka niissd& on my6s eroja. Eroja on voinut aiheuttaa tutkittavien ik& sek&
johtotaso. TyoOtavoitetutkimuksessa ei ole juurikaan tutkittu ympaéristotekijoiden, kuten eettisen

organisaatiokulttuurin, vaikutusta ty6tavoitteiden sisaltoihin.



1.2 Eettinen organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin k&site on monitasoinen ja siitd on olemassa lukuisia erilaisia malleja. Mallit
voidaan erotella esimerkiksi sen mukaan, nahd&ankd kulttuuri hankittuna omaisuutena
(organization “has”) vai onko kulttuuri organisaation ja sen jasenten itsessddn muodostama
(organization "is”) (Ldmsa & Hautala, 2004; Mauno & Ruokolainen, 2008). Nama nékdkulmat on
my6s mahdollista yhdistdd, jolloin organisaatiokulttuuri nayttdytyy vuorovaikutuksena:
organisaatiokulttuuri vaikuttaa jdsentensé kayttaytymiseen ja jasenten kayttdytyminen taas muokkaa
organisaatiokulttuuria (Vanhala ym., 2002; Mauno & Ruokolainen, 2008).

Organisaatiokulttuurista tehtyja maaritelmia yhdistdd ndkemys kulttuurista organisaation
yhteisena kasitysmaailmana, jonka organisaation jasenet ovat muodostaneet ja omaksuneet (Ahonen
& Pohjanheimo, 2000; Hofstede, 1993; Schein, 1987). Organisaatiokulttuuri voidaan n&hd&
vallitsevana kuviona arvoja, myyttejd, uskomuksia, oletuksia ja normeja, jotka ilmenevat kéytetyssa
kielessd, symboleissa, artefakteissa, johtamisen paamaéérissa ja kaytanndissa seka asenteissa ja
vuorovaikutuksessa (French, Kast, & Rozenweig, 1985). Osan organisaatiokulttuurista katsotaan
olevan tiedostamattomia kasityksida normaalista ja epanormaalista sek& hyvéstd ja pahasta
(Hofstede, 1993, 2001), osan taas nékyvia prosesseja tai julkilausuttuja arvoja tai ihanteita (Schein,
1985, 2001). Vaikka organisaatiokulttuurin tietyt piirteet ovat myos ulkopuolisten havaittavissa,
niiden kulttuurimerkitys ilmenee vain kulttuuriin kuuluville (Hofstede, 1993, 2001).

Organisaatiokulttuuri antaa luvan tietyntapaiselle kayttaytymiselle ja samalla ehkéisee joitain
muita kayttdytymismuotoja (Hofstede & Hofstede, 2005). Eettinen kulttuuri organisaatiossa
tarkoittaa jaettuja havaintoja siitd, mika on eettisesti oikeanlaista toimintaa ja kuinka eettiset
kysymykset tai tilanteet tulisi hoitaa (Victor & Cullen, 1988). Etiikkaa on kutsuttu
moraalifilosofiaksi, koska se tutkii moraalia eli oikeaa ja vaaraa seka hyvéé ja pahaa ihmiseldmassé
(Frankena, 1965). Moraali taas on usein madritelty yhteiskunnan, yhteison tai yksilén
toimintatavaksi (Ladmsa, 1998).

Historiassa on esitetty useita erilaisia etiikan teorioita, jotka tarjoavat erilaisia ratkaisuja
sithen, milla perusteilla jokin teko voidaan arvioida hyvéksi tai pahaksi (Kujala, 2001). Toimija,
jonka tekoa arvioidaan, voi olla yksild, ryhmé& tai kollektiivinen yhteisd, kuten yritys tai
organisaatio (Kangas, ym. 2010). Takalan (1992, ks. Vanhala ym., 2002) mukaan yritysetiikka on
sovelletun etiikan haara, joka pyrkii analysoimaan, tutkimaan ja kehittdméan liike-el&man
kéytdntojad eettisempddn suuntaan. Yritysetiikan teoriat voidaan jakaa hyve-etiikkaan,

velvollisuusetiikkaan ja seurausetiikkaan (Kaptein & Wempe, 2002; ks. Kaptein, 2009).
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Seurausetiikka arvioi tekojen moraalisuutta niiden seurausten ja vaikutusten perusteella.
Velvollisuusetiikka taas keskittyy tekojen ja kayttdytymisen arviointiin ja arvioi toiminnan
vaikuttimien tai syiden oikeellisuutta tai vaaryytta. Hyve-etiikka keskittyy padasiassa toimijaan ja
tdméan ominaisuuksiin. T&ssd tutkimuksessa kaytetty Kapteinin (1998, 1999, 2008) kehittaméa
Yrityksen eettiset hyveet -malli (Corporate Ethical Virtues, CEV) pohjautuu suurimmaksi osaksi
Solomonin (1999, 2000, 2004) hyvepohjaiseen malliin liike-elamén etiikasta. Salomonin malli
perustuu hyve-etiikkaan, jonka mukaan moraalissa tarkeintd ovat toimivan henkilén hyveet ja
paheet seké& luonne. Myds organisaatiokulttuuri nédhdaan tarkeénd, koska se voi tukea yksilon
hyveellisyytta.

Solomonin (2003) mukaan yksilon tulee toimia eettisesti oikealla tavalla, vaikka siit4 joutuisi
maksamaan ison hinnan. Kaptein on sisallyttdnyt malliinsa saman ajatuksen, mutta toimijana on
yksilon sijasta organisaatio. CEV-mallin avulla yritys voi arvioida hyveiden toteutumista ja
organisaatiokulttuurinsa eettisyytta ja kehittdd saadun tiedon avulla eettisid toimintaohjeitaan
(Kangas ym. 2010). CEV-malli koostuu kahdeksasta eri hyveestd, joita ovat selkeys, esimiehen
esimerkki, johdon esimerkki, toteutettavuus, organisaation tuki, lapinakyvyys, keskusteltavuus seka
toiminnan seuraukset (Kaptein, 2008). Organisaatio on sitéd eettisempi, mitd paremmin hyveet ovat
edustettuna.

Liike-elamén eettiset kysymykset voivat olla epaselvia ja oikean toimintatavan 16ytdminen
vaikeaa. Kapteinin (1998) mukaan selkeyden toteutuminen organisaatiossa véhentda epaeettisen
toiminnan riskid. Talléin johdon ja tyontekijoiden ei tarvitse pohtia eettisia kysymyksid vain oman
moraaliseen intuitioonsa pohjautuen, koska selkeét, kokonaisvaltaiset ja ymmérrettdvat eettiset
standardit ovat apuna oikean toimintatavan I0ytdmisessé. Esimiehen esimerkki ja johdon esimerkki
tarkoittavat, miten hyvin hallitus, johto ja esimiehet toimivat eettisten odotusten ja saantdjen
mukaisesti. Johtajien ja esimiesten kayttaytyminen on hyvin merkityksellistd, koska tyontekijat
usein ottavat esimiehestd mallia k&yttaytymiselle ja tavalle toimia organisaatiossa (Brown, Trevifio
& Harrison, 2005; Schminke, Ambrose & Neubaum, 2005). Toteutettavuus viittaa, kuinka hyvin
johtajilla ja tyontekijoilla on tarpeellisia resursseja, kuten aikaa, budjetoituja varoja, tyovélineita ja
tietoa sekd valtaa omien tyotehtéviensa toteuttamiseen ja vastuun kantamiseen. Esimerkiksi ihmiset,
joilla on liian kovat aikapaineet, Kiinnittavat vdhemmaé&n huomiota muiden huomioon ottamiseen
kuin sellaiset, joilla on tarpeeksi aikavaroja kaytettavissédan (Trevifio, 1986). Organisaation tuki
tarkoittaa, kuinka paljon organisaatio tukee tydntekijoitd omaksumaan ja sitoutumaan eettisiin
odotuksiin, joita heiltd ja johdolta odotetaan. Organisaatioissa, joissa lapindkyvyys on korkeaa,
annetaan palautetta ja korjataan kayttaytymisté eettisemmaéksi, eli eettisen tai epéeettisen toiminnan

seuraukset ovat nakyvissa tyontekijoille ja johtajille. Keskusteltavuus taas tarkoittaa, kuinka hyvin
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organisaatiossa sujuu keskustelu eettisista dilemmoista tai muista eettisista aiheista tyontekijoiden ja
johdon kesken ja onko se mahdollista. Toiminnan seuraukset viittaa, kuinka todennédkoista on, etté
organisaatiossa rankaistaan epdeettisesta toiminnasta tai eettisesta toiminnasta palkitaan.

Eettisen organisaatiokulttuurin lahikésitettd organisaation eettinen ilmapiiri (climate) on myos
kaytetty kuvaamaan organisaation eettistd kontekstia (Key, 1999; Kaptein 2008). Organisaatioiden
eettistd ilmapiiriad on tutkittu jonkin verran (esim. Victor & Cullen, 1988), mutta eettisen
organisaatiokulttuurin tutkimus on ollut vahaisempad. Naiden kasitteiden valilla on eroja, mutta
joidenkin mukaan niitd voidaan pitdd myos toisiaan taydentavind (Juuti, 2006). Eettinen
organisaatiokulttuuri ja organisaation eettinen ilmapiiri viittaavat molemmat organisaation
piirteisiin, jotka tukevat tai eivat tue eettisia asenteita tai kayttdytymista (Brown & Trevifio, 2006).
Iimapiiri tarkoittaa yksildiden kokonaisvaltaista ja subjektiivista kokemusta omasta kulttuuristaan
seka siitd, millaista on tyoskennelld organisaatiossa (Juuti, 2006) ja millaisia edellytyksid kulttuuri
tarjoaa tyon teolle ja yksilon psykologiselle hyvinvoinnille. llmapiiri voidaan siis nahda
organisaatiokulttuurin ilmentyma (Schein, 1985). Organisaatiokulttuurin kasite kuvailee kuitenkin
tarkasteltavaa ilmittd ilmapiirin  kasitettd syvemmin kattaen kulttuurin - muodolliset ja
epamuodolliset osatekijat. Organisaatiokulttuurin  muodollisia osatekijoitd ovat esimerkiksi
johtaminen, rakenteet, palkitsemisjarjestelmat, sosialisaatiomekanismit ja paatoksentekoprosessit.
Epamuodollisia osatekijoitd ovat taas esimerkiksi arvot, roolimallit, kayttaytymisnormit,
organisaation myytit ja rituaalit seka kieli (ks. Ardichvili & Jondle, 2009; Schein, 2004). Eettisen
kulttuurin on katsottu voivan vaikuttaa formaalien ja informaalien kontrollisysteemien kautta
yksilon kayttaytymiseen (Trevifio & Weaver, 2003; Trevifio, 1986). Tassa tutkimuksessa tutkitaan,
onko johtajan kokemus oman tydympéristonsd eettisyydestd yhteydessd hanen henkilokohtaisiin

tyGtavoitteisiinsa.

1.3 Tyotavoitteet ja eettinen organisaatiokulttuuri

Henkilokohtaiset tyotavoitteet ja eettinen organisaatiokulttuuri voidaan yhdistad Littlen (1999,
2000, 2007) sosioekologisen hyvinvointimallin avulla. Mallissa tiivistyy, miten ympériston ja
yksilén ominaisuudet vaikuttavat yksilon hyvinvointiin ja toimintaan. Taustalla on ajatus yksildista,
jotka aktiivisesti vaikuttavat oman eldmansi suuntaan integroimalla ympadriston asettamia
vaatimuksia henkilokohtaisiin tavoitteisiinsa. Littlen (1999, 2000) mukaan on tarke&d, etta yksild

oppii lukemaan ympéristdn vaatimuksia ja rajoitteita oikein ja mukauttamaan toimintansa niihin



sopivaksi. Henkil0kohtaiset tavoitteet ovat mallissa valittdvassa roolissa. Ympariston ja yksilon
pysyvat sekd muuttuvat tekijat vaikuttavat henkilokohtaisten tavoitteiden muotoutumiseen, kun taas
henkil6kohtaisilla tavoitteilla on yhteys yksilon hyvinvointiin.

Tutkimuksen kohteena on muuttuvien ymparistotekijoiden (johtajien kokemus -eettisesta
organisaatiokulttuurista) ja henkilokohtaisten tyGtavoitteiden vélinen yhteys. Muuttuvat
ymparistotekijat viittaavat yksilon subjektiiviseen kokemukseen ympdriston olosuhteista (Little,
2007). Nimenomaan yksilon kokemuksella ymparistén olosuhteista on todennékdisesti suurempi
merkitys hyvinvointiin ja henkilokohtaisten tavoitteiden muotoutumiseen kuin ympariston
todellisilla olosuhteilla (Little, 2000). Tyohyvinvoinnin ja henkilokohtaisten tavoitteiden valisia
yhteyksié tutkittaessa onkin loydetty hyvien ty6olojen olevan yhteydessa tyotavoitteiden siséltoon.
(Hyvonen, Feldt, Tolvanen ja Kinnunen, 2010). Esimerkiksi ne tutkittavat, jotka ilmoittivat
organisaatioon liittyvid henkilokohtaisia ty6tavoitteita, kokivat tydymparistonsa tarjoavan eniten
palkkioita. Lisdksi ndma tutkittavat kokivat tyohyvinvoinnin tasonsa korkeampana kuin muut.
Sosioekologisen mallin mukaan yksilot tekevat valintoja ympériston vaatimusten pohjalta, mutta
myos stressin kokemuksen pohjalta (Little, 2000). Né&in ollen voidaan olettaa esimerkiksi, mikali
yksilo  kokee organisaatiokulttuurinsa epéeettiseksi, han haluaisi vaihtaa tydpaikkaansa
parantaakseen hyvinvointiaan.

Tassd tutkimuksessa kartoitetaan kattavalla aineistolla suomalaisten johtajien ty6tavoitteita.
Liséksi pyritadan tadydentdmaan aiemmissa tutkimuksissa (Bateman ym., 2002; Hyvonen ym., 2009;
Wiese & Salmela-Aro, 2008) epaselviksi jaaneitd yhteyksia taustatekijoiden ja henkilékohtaisten
tyOtavoitteiden sisaltdjen valilld&. Uutena tutkimusaiheena tutkitaan, onko johtajan arviolla
organisaationsa eettisyydestd yhteytta hanen tyotavoitteisiinsa.

1.4 Tutkimuskysymykset

1. Millaisia henkil6kohtaisia tyotavoitteita johtajilla on?
Oletuksena on, ettd tdssd tutkimuksessa l0ydetd&dn samanlaisia tyOtavoitesisaltoja kuin
Hyvosen ym. (2009) tutkimuksessa. Kyseisessd tutkimuksessa saatiin seuraavat
tyotavoiteluokat: oma osaaminen (30.5 %), uralla eteneminen (23.7 %), hyvinvointi (15.2
%), uusi tyo tai yrittajyys (13.7 %), tyon jatkuvuus (7.4 %), organisaatio (5.6 %) ja palkka
(3.9 %). Liséksi, koska henkilokohtaiset tavoitteet muuttuvat idan myotd, oletuksena on

I0ytaé tyouran péaattamiseen liittyvia tyotavoitteita (Jussila & Pitkanen, 2002; Nurmi, 1992).
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2. Ovatko johtajien henkilokohtaiset tyotavoitteet yhteydessa taustatekijoihin (ik&, sukupuoli,
johtotaso, tydsuhteen laatu)?
Oletuksena on, ettd iakkaammilla on enemman tyduran paattamiseen liittyvia tyotavoitteita
(Jussila & Pitkanen, 2002; Nurmi, 1992), kun taas nuorempien tyGtavoitteet liittyvat omaan
osaamiseen, palkkaan ja etenemiseen (Hyvonen ym., 2009). Ylemméalla johtotasolla
oletetaan olevan enemman organisaatioon liittyvia ty6tavoitteita kuin keskijohdolla

(Bateman ym., 2002; Hyvonen ym., 2009).

3. Ovatko johtajien arviot tydyhteisonsa organisaatiokulttuurin eettisyydestda yhteydessa
henkil6kohtaisiin tyotavoitteisiin?
Hyvien tydolojen on havaittu olevan yhteydessa tyotavoitteiden sisaltéon. (Hyvonen ym.,
2010). Littlen (1999, 2000, 2007) sosioekologisen hyvinvointimallin pohjalta oletetaan, etta
niilla johtajilla, jotka arvioivat organisaatiokulttuurin eettiseksi, on enemman organisaatioon
liittyvia tyotavoitteita. Kun taas niilld, jotka arvioivat organisaatiokulttuurin epéeettiseksi,

on enemman esimerkiksi tydpaikan vaihtoon liittyvia tyotavoitteita.

2 MENETELMAT

2.1 Tutkittavat

Tama tutkimus tehtiin osana Jyvaskylan yliopiston psykologian laitoksen Eettinen kuormittavuus
johtajien tyossd -tutkimusprojektia. Projektin tavoitteena on selvittdd johtajan tydhon liittyvia
eettisid vaatimuksia ja niiden yhteyksida johtajien hyvinvointiin. Tutkimuksessa kaytetty
kyselylomake kehitettiin  yhteistyéssa Jyvaskylan yliopiston, Taydennyskoulutuskeskuksen,
Tekniikan akateemisten liiton ja Suomen ekonomiliiton kanssa. Tutkimuksen perusjoukkona olivat
Suomen ekonomiliiton ja Tekniikan akateemisten liiton jasenrekisterit, joista poimittiin
satunnaisotannalla tutkimukseen 3000 johtajaa, joille lahetettiin postikysely syksyllad 2009.
Alkuperdisestd otoksesta poistettiin ne henkilot, jotka eivat ilmoituksensa perusteella kuuluneet
tutkimuksen kohdejoukkoon (eldkkeelle siirtyneet, ei-johtotehtévissa tydskennelleet, opiskelijat,

tyottdmat, n = 369). Kyselylomakkeeseen vastasi 902 johtajaa, joten vastausprosentiksi saatiin 34



%. Téassa tutkimuksessa vastanneista poistettiin viela ennen analyyseja kymmenen, koska he eivét
olleet vastanneet CEV-kyselyyn. Siten lopullinen tutkittavien méaré oli 892.

Tutkittavat olivat i&ltdédn 25-68 -vuotiaita (ka = 46.4, kh = 9.32). Enemmisto tutkittavista oli
miehid (70.0 %, n = 624). Ylimpé&an johtoon kuului 46.9 % (n = 418) tutkittavista ja keskijohtoon
53.1 % (n = 474). Tutkittavista 90.0 % (n = 803) oli suorittanut ylemmaén korkeakoulututkinnon, 6.7
% (n = 60) jatkotutkinnon ja 3.3 % (n = 29) muun tutkinnon. Kokopaivétyossa tyoskenteli
vastaushetkelld 86.1 % (n = 768). Tutkittavista 98.4 % (n = 878) oli vakinaisessa tydsuhteessa.
Suurin osa oli yksityisen tydnantajan palveluksessa (80.9 %, n = 722), julkisella sektorilla
tyoskenteli 13.5 % (n = 120), oma yritys oli 3.1 % (n = 28) tutkittavista ja jarjestdissa tydskenteli
2.1 % (n = 19). Tutkittavat tyoskentelivat eri aloilla: teollisuus (40.2 %, n = 359), tietoliikenne tai
tietojen kasittelypalvelut (14.7 %, n = 131), palvelut liike-elamalle, kiinteisto- ja vuokrauspalvelut
(11.2 %, n = 100), julkinen hallinto (8.0 %, n = 71), rahoitus- ja vakuutustoiminta (7.6 %, n = 68),
kauppa-, majoitus- ja ravitsemustoiminta (7.3 %, n = 65), koulutus (2.2 %, n = 20) sekd muut alat
(8.7 %, n = 78). Tutkittavat tyoskentelivat yrityksissa, joiden koko vaihteli yhden hengen yrityksista
35 000 hengen yrityksiin. Tutkittavista 60 % (n = 544) tydskenteli yrityksissa, joissa tyontekijoita

oli alle tuhat.

2.2 Menetelmat ja muuttujat

2.2.1 Henkilokohtaiset tyotavoitteet

Johtajien henkilokohtaisia tyotavoitteita selvitettiin avoimella kysymykselld, joka oli muotoiltu
seuraavasti: “Ihmisilld on tydssédn erilaisia tirkeitd tavoitteita, projekteja tai hankkeita. Kirjoita alla

olevalle riville tarkein henkilokohtainen tavoitteesi, joka liittyy ty6hosi tai tyGuraasi.” Mikali

tutkittava oli kuvannut useamman kuin yhden henkilokohtaisen tyotavoitteen, otettiin vain
ensimmainen huomioon tyGtavoitteiden luokittelussa.

Johtajien henkilokohtaiset tyotavoitteet luokiteltiin niiden sisdltdjen mukaan. Hyvén
reliabiliteetin varmistamiseksi kaksi ihmistd luokittelivat itsendisesti tyOtavoitteet. Sisélt6jen
luokitteluun kaytettiin aikaisempaan tutkimustietoon pohjautuvia tyotavoiteluokkia (Hyvonen ym.,
2009: oma osaaminen, uralla eteneminen, hyvinvointi, tyon vaihto, tyon pysyvyys, organisaatio,
palkka).



2.2.2 Eettinen organisaatiokulttuuri

Johtajien arvioita organisaatiokulttuurin eettisyydesté tutkittiin Kapteinin (1998, 2008) CEV-malliin
perustuvalla 58-osioisella kyselylla. Kyselyn suomenkielisen version rakennevaliditeetti on todettu
erittdin hyvaksi (Huhtala, Feldt, Lamsd, Mauno & Kinnunen, painossa). Kysely Kkartoittaa
kahdeksaa eettisen organisaatiokulttuurin hyvettd: 1) sdantdjen selkeys (10 kysymystd, esim.
”Organisaatiossamme on tehty riittdvén selviksi, miten minun pitdisi toimia muita kohtaan” ), 2)
esimiehen esimerkillinen toiminta (6 kysymystd, esim. ”Esimieheni toimii hyvidnd esimerkking
rehellisyydestd ja eettisyydestd”), 3) johdon esimerkillinen toiminta (4 kysymystd, esim. ”Ylin johto
noudattaa toiminnassaan yhteisid normeja ja arvoja”, 4) toteutettavuus (6 Kysymystd, esim.
”Tybyhteisossd minua pyydetdin toisinaan tekeméddn tehtdvid, jotka ovat omantuntoni vastaisia”, 5)
organisaation tuki (6 kysymystd, esim. “TyOyhteisossdni kaikki ovat sitoutuneita organisaation
virallisiin normeihin ja arvoihin™), 6) ldpindkyvyys (7 Kysymystd, esim. ”Jos joku henkilostostéd
tekee jotain, mika ei ole sallittua, esimieheni saa asian selville”), 7) keskusteltavuus (10 kysymysta,
esim. "Tydyhteisdssini ilmoitukset epdeettisestd toiminnasta késitellddn huolella™) ja 8) toiminnan
seuraukset (9 kysymystd, esim. “TyOyhteisossdni henkilostd on vastuussa omista teoistaan™).
Vastausvaihtoehdot vaihtelivat valilla 1 (taysin eri mieltd) ja 6 (tdysin samaa mieltd). Vaitteet, jotka
mittaavat toteutettavuutta, olivat Kielteisid, joten niiden vastausvaihtoehdot kaannettiin
painvastaisiksi. Korkeampi arvo asteikolla 1-6 viittaa eettisempé&an organisaatiokulttuuriin. Kyselyn
kaikista 58 kysymyksestd muodostettiin keskiarvosummamuuttuja kuvaamaan kokonaisvaltaista

eettistd organisaatiokulttuuria.

2.2.3 Taustamuuttujat

Tutkimuksessa tarkasteltiin taustamuuttujina ik&a, sukupuolta, johtotasoa (ylin johto, keskijohto) ja
tyosuhteen laatua (vakinainen, madréaaikainen). Ik&a kasiteltiin jatkuvana muuttujana ja muut

taustamuuttujat olivat dikotomisia.
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2.2.4 Katoanalyysi

Kyselytutkimukseen vastaamatta jattdneiden (n = 1749) ja tutkittavien (n = 892) vélisia eroja
tutkittiin katoanalyysilla. VVastaamatta jattaneista tiedettiin vain sukupuoli ja ikd. Eroja selvitettiin
riippumattomien otosten t-testilld, jonka tuloksena oli, ettd tutkimukseen vastaamatta jattaneet olivat
keskimé&arin vuoden nuorempia kuin tutkittavat (t (2639) = -2.55, p < .05). Ristiintaulukointi taas

osoitti, etta naiset olivat vastanneissa yliedustettuina (> (1) = 5.11, p < .05).

2.3 Tilastolliset analyysit

Aineiston tilastolliset analyysit tehtiin PASW Statistics 18 —ohjelmalla. Johtajien henkil6kohtaisten
tyotavoitteiden luokkia tarkasteltiin jakaumien ja prosenttiosuuksien avulla. Muuttujien vélisten
yhteyksien tarkastelussa kaytettiin  Spearmanin  korrelaatiokerrointa, jolla tarkasteltiin
tyotavoiteluokkien,  sukupuolen, johtotason, idn, tyOdsuhteen laadun sekd eettisen
organisaatiokulttuurin vélisia yhteyksid. Eettisen organisaatiokulttuurin ja ian vélisid yhteyksia
tarkasteltiin Pearsonin korrelaatiokertoimella. Dikotomisten taustatekijoiden (sukupuoli, johtotaso,
tydsuhteen laatu) ja tydtavoiteluokkien valisia yhteyksia tutkittiin lisaksi  y*-testilla.
Tyotavoiteluokkien valisia eroja i&n suhteen tutkittiin 1-ANOVA:lla ja parittaisilla vertailuilla
(Bonferroni). Tyotavoiteluokkien ja organisaatiokulttuurin eettisyyden valisid yhteyksia tarkasteltiin
multinomiaalisella regressioanalyysilld, jonka tarkoituksena oli saada selville, kuinka eettinen
organisaatiokulttuuri ennustaa tyotavoiteluokkiin kuulumista. Multinomiaalisessa
regressioanalyysissa tyoOtavoiteluokkia verrattiin organisaation menestys ja toiminta -luokkaan,
koska parempien tydolosuhteiden on havaittu ennustavan organisaatioon liittyvid tyOtavoitteita
(Hyvonen ym., 2010). Mallissa taustamuuttujien (ikd, sukupuoli, johtotaso) vaikutus kontrolloitiin.

Tarkastelussa kaytettiin vedonlyontisuhdetta (OR) ja luottamusvalié.
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3 TULOKSET

3.1 Henkilokohtaiset tydtavoitteet

Tyotavoitteiden luokittelu aloitettiin  jakamalla aineisto puoliksi. Kaksi henkildéd luokitteli
itsendisesti oman puolikkaansa. Aikaisemmassa tutkimuksessa l0ydettyjen kahdeksan luokan
(Hyvonen ym., 2009) lisaksi l0ydettiin kaksi uutta luokkaa (tyOuran paattdminen, arvostus ja
vaikuttaminen). Lisdksi organisaation menestys ja toiminta -luokan tavoitteet jaettiin kolmeen
alaluokkaan (organisaation taloudellinen menestyminen, organisaation toiminta ja organisaatioon
liittyvat hyvinvointitekijat), koska erilaisia organisaatioon liittyvia tyotavoitteita oli aineistossa
paljon, eivétka kaikki niistd yksiselitteisesti liittyneet organisaation menestymiseen. Taman jélkeen
henkilot luokittelivat itsenéisesti koko aineiston néill& uusilla luokilla.

Tilastollisia jatkoanalyyseja varten sisdltoluokkia korjattiin edelleen siten, ettd sisall6ltdan
samankaltaisia luokkia yhdistettiin  suuremmiksi luokiksi. Luokkia yhdistettdessd luokat
organisaation taloudellinen menestys (17.4 %, n = 155), organisaation toiminta (13.0 %, n = 116)
ja organisaatioon liittyvat hyvinvointitavoitteet (2.5 %, n = 22) yhdistettiin ja uusi ty6tavoiteluokka
nimettiin organisaation menestys ja toiminta —luokaksi. Naméa luokat yhdistettiin, koska niihin
sisaltyvat tyotavoitteet olivat sisallollisesti lahella toisiaan ja siksi luokittelijoiden oli vaikea erotella
niitd. Lisaksi tyotavoiteluokat palkka (1.7 %, n = 15) ja tyon jatkuvuus (1.8 %, n = 16) yhdistettiin
yhdeksi sisdltdluokaksi tyon jatkuvuus ja palkka, koska yksin ndma luokat olisivat olleet liian pienia
tilastollisia analyyseja varten. Luokat arvostus ja vaikuttaminen (3.3 %, n = 29) ja ammatillinen
osaaminen (24.1 %, n = 215) yhdistettiin yhdeksi sisaltéluokaksi samankaltaisen sisallon
perusteella. Analyyseissa kaytettavista luokitteluista laskettiin arvioitsijoiden vélinen reliabiliteetti,
jonka arvoksi saatiin 0.84 (Kappa). Arvo viittaa erittain hyvain yhtapitavyyteen (Metsémuuronen,
2005). Ennen tilastollisia jatkoanalyysej& luokittelijat katsoivat yhdessa eri luokkiin luokitellut
tyGtavoitteet ja paattivat niille sopivimman luokan.

Taulukossa 1 esitetddn lopullisten luokkien nimet, jakaumat, sisallon kuvaukset ja
esimerkkivastauksia sek& yhdistettyjen luokkien nimet alaluokkina. Suurimmat ty6tavoiteluokat
olivat organisaation menestys ja toiminta (32.8 %, n = 298), ammatillinen osaaminen (27.4 %, n =
244) ja oma hyvinvointi (10.1 %, n = 90). Pienempia tyotavoiteluokkia olivat tyduran paattaminen,
uralla eteneminen, uusi ty6 seka tyon jatkuvuus ja palkka. Henkilokohtaista tyotavoitetta koskevaan

kysymykseen jatti vastaamatta huomattava osa vastaajista (9.2 %, n = 82).
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TAULUKKO 1. Henkildkohtaisten tyotavoitteiden luokat, alaluokat, jakaumat, siséllon kuvaukset ja esimerkkejé tyotavoitteista (n = 892)

Henkilokohtaisen % (n) Alaluokat % (n) Siséllén kuvailu Esimerkkeja luokkaan kuuluvista
tyotavoitteen luokka henkilokohtaisista tyOtavoitteista
1. Organisaation 32.8 (293) 1.1. Organisaation 17.4 (155) Organisaation tai osaston ”Yrityksen kannattavuus”
menestys ja toiminta taloudellinen menestyminen taloudellinen menestyminen,  ”Projektiaikataulujen pitdminen”
1.2. Organisaation toiminta niiden toiminta tai ”Saada aikaiseksi hyva ty6ilmapiiri ja
1.3. Organisaatioon liittyvat ~ 13.0 (116) organisaation ja yhteistyo yksikdssani”
hyvinvointitekijat tyontekijoiden hyvinvointiin
2.5(22) liittyvat tekijat
2. Ammatillinen 27.4 (244) 2.1. Ammatillinen osaaminen 24.1 (215) Kouluttautuminen, patevyys,  “Kehittdd ammattitaitoani.”
osaaminen 2.2. Arvostus ja ammatillinen kehittyminen, ”Tehda tyoni moitteettomasti”
vaikuttaminen 3.3(29) tyon suorittaminen, arvostus  “Tuntea ettd tyotdni arvostetaan”
omasta tyosta tai esim.
vaikuttaminen tyoén avulla
3. Oma hyvinvointi ~ 10.1 (90) Tyotyytyvdisyys, terveys tai ~ ”Tasapaino tyon ja muun eldman valilld.”
tasapaino tyon ja muun ”Nauttia tyonteosta”
elamén valilla
4. Ty6uran 6.8 (61) TyOuran loppuun saattaminen Toivon jaksavani tehdd vastuullista tyota
paattaminen tai elédke 65-vuotiaaksi asti.” “Eldkkeelle 1daht6”
5. Uralla eteneminen 6.1 (54) Ylennys tai korkeamman ”Edetd uralla”
aseman saavuttaminen “Edeta tehtaan johtajaksi”
6. Uusi tyo 4.1 (37) Uusi tyOpaikka tai oman ”Uusi tyopaikka”
yrityksen perustaminen ”Oma yritystoiminta”
7. Tyon jatkuvuus ja 3.5 (31) 7.1. Tyon jatkuvuus 1.8 (16) Ty0Opaikan sdilyttaminen, ”Ty06paikan pitiminen taantuman yli”
palkka 7.2. Palkka 1.7 (15) tyon jatkuvuus, parempi ”Turvattu toimeentulo”

toimeentulo tai palkankorotus
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3.2 Henkilokohtaisten ty6tavoitteiden ja taustamuuttujien valiset yhteydet

Taulukosta 2 huomataan, ettd muuttujien valilld oli merkitsevid yhteyksid. Eettiseksi arvioitu
organisaatiokulttuuri  oli  yhteydessa sukupuoleen, johtotasoon ja tydsuhteen laatuun.
Henkilokohtaiset tyotavoitteet olivat tilastollisesti merkitsevasti yhteydessd sukupuoleen ja
johtotasoon (ks. taulukko 3). Naisilla oli enemman ammatilliseen osaamiseen liittyvia
henkil6kohtaisia tyotavoitteita kuin miehilld. Miehilld taasen oli enemman tyOuran pé&attdmiseen
sekd tyon jatkuvuuteen ja palkkaan liittyvid tyotavoitteita. Ylimméalla johdolla oli enemmén
organisaation menestykseen ja toimintaan liittyvia henkil6kohtaisia tyotavoitteita kuin
keskijohdolla. Keskijohdolla oli enemman uuteen tyohon tai yrittajyyteen liittyvid henkilékohtaisia
tyotavoitteita kuin ylimmallad johdolla. Taulukosta 4 ilmenee, ettd vanhemmilla johtajilla oli
enemman tyburan padttamiseen liittyvid henkilokohtaisia tyotavoitteita kuin nuoremmilla. Sen
sijaan uralla etenemiseen liittyvia henkildkohtaisia tyotavoitteita maininneet tutkittavat olivat
idltdédn muita nuorempia.

Taustamuuttuja tydsuhteen laatu ei tayttanyt »*-testin  oletuksia, joten sen ja
tyotavoiteluokkien vélisia yhteyksid ei voitu tarkastella kyseisella testilld.  Lisaksi
korrelaatiokertoimilla tarkasteltaessa tyosuhteen laatu oli merkitsevasti yhteydessd vain yhden
tyotavoiteluokan kanssa (ks. taulukko 2). Metsdmuurosen (2003) mukaan merkitsevien
korrelaatioiden puuttuessa muuttuja ei voi selittdd selitettdvdd@ muuttajaa, vaan tuo luultavasti
haitallista multikollineaarisuutta regressiomalliin. Tdman vuoksi tyGsuhteen laatu jatettiin pois

multinomiaalisesta regressioanalyysista.
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TAULUKKO 2. Spearmanin ja Pearsonin korrelaatiokertoimet kaikille muuttujille (n = 892)

Muuttujat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Taustamuuttujat
1. 1k&
2. Sukupuoli® -.08*
(1 = mies, 2 = nainen)
3. Johtotaso® S 14%xx - OgE*
(1 = ylin johto, 2 = keskijohto)
4. Tydsuhteen laatu® -.02 .02 .03
(1 = vakinainen, 2 =
méaraaikainen)
Henkilokohtaiset tytavoitteet
5. Organisaation menestys ja A1** -.05 -16*%**  -05
toiminta?
6. Ammatillinen osaaminen® -09**  12%*%* 06 .08* - 43***
7. Oma hyvinvointi? -.04 .03 .01 -.04 S 23FFF L R
8. Ty6uran paattaminen® 25%** - 09** 02 -.03 S 19%Fx 7R Q9F*
9. Uralla eteneminen® -20%** .02 .03 .01 - 18*** - 16*** -09* -.07*
10. Uusi tyd? -.07* .01 09** .02 - 15*** 3%k * - 07* -.06 -.05
11. Tydn jatkuvuus ja palkka® -.02 -07* .04 .03 S 13%Fx _12%** - 06 -.05 -.05 -.04
12. Ei vastannut® .01 -.04 .02 -.01 = 22%%* L 0%** - 11** -09* -08* -07* -.06
Organisaatiokulttuurin eettisyys
13. CEV 03! -10** - 18*** - 10** . 08* .02 .02 -.05 -.04 -09*  -04 -02

! Pearsonin korrelaatiokerroin
2 Muuttuja on dikotominen
*p<.05 **p<.01, ***p<.001
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TAULUKKO 3. Ristiintaulukointi ja y? -testi, taustamuuttujien véliset erot tydtavoiteluokissa (jakauma prosentteina)

Tausta- 1. Organisaation 2. Ammatillinen 3. Oma 4. Tyduran 5. Uralla 6. Uusityd 7. Tyon 8. Ei °-testi
muuttujat  menestys ja osaaminen hyvinvointi  paattdminen  eteneminen jatkuvuus ja vastannut

toiminta palkka

(n =293) (n =244) (n=90) (n=61) (n=54) (n=37) (n=31) (n=82)
Sukupuoli
Mies 73.0 61.1° 65.6 85.2" 66.7 67.6 87.1" 75.6 24.07**
Nainen 27.0 38.9" 34.4 14.8° 33.3 32.4 12.9° 24.4
Johtotaso
Ylin johto  58.0° 42.2 45.6 42.6 40.7 24.3° 355 43.9 27.53***
Keskijohto  42.0° 57.8 54.4 57.4 59.3 75.7 64.5 56.1

! = Standardoitu ja&nnds > |2|, yliedustavuus
2 = Standardoitu jaannds > |2|, aliedustavuus
**p <.01, *** p<.001

16



TAULUKKO 4. 1-ANOVA, tyotavoiteluokkien ja i&n yhteydet.

1. Organisaa- 2. Ammatillinen 3. Oma 4. Tyburan 5. Uralla 6.Uusi 7. Tyon 8. Ei Yhteensa  F-testi Parittaiset

tion menestys ~ osaaminen hyvinvointi paattdminen eteneminen tyd jatkuvuus ja vastannut (n =892) vertailut!

ja toiminta (n =244) (n=90) (n=61) (n=54) (n=37) palkka (n=82)

(n =293) (n=31)

ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh)

Ika 47.89 44.94 45.43 54.49 39.15 43.08 45.81 46.49 46.36 15.60*** 1>2,5

(9.00) (9.28) (8.31) (8.00) (7.10) (8.19) (6.67) (9.83) (9.32) 2<1
4>1,2,3,
56,7,8
5<1,2,3,
4,7,8

'Bonferronin testi
wxk < 001
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3.3 Henkilokohtaisten tyotavoitteiden ja organisaatiokulttuurin eettisyyden véliset yhteydet

Multinomiaalisen regressioanalyysin (ks. taulukko 5) perusteella eettisen organisaatiokulttuurin ja
tydtavoiteluokkien valilla oli tilastollisesti merkitseva yhteys (%(28) = 163.91, p < .001), kun
taustamuuttujat oli vakioitu. Ne tutkittavat, jotka arvioivat organisaatiokulttuurin epaeettisemmaksi,
ilmoittivat tilastollisesti merkitsevasti enemmén uuteen ty6hon liittyvida tyotavoitteita kuin
organisaation menestykseen ja toimintaan liittyvid tyOtavoitteita. Taten ep&eettiseksi arvioitu
organisaatiokulttuuri ennusti tutkittavan vastauksen kuulumista uusi tyo -luokkaan.

CEV:n pistemaara erotteli lahes tilastollisesti merkitsevésti (p = 0.051) tyduran paattdmiseen
ja organisaation menestykseen ja toimintaan liittyvid tyotavoitteita: tutkittavat, jotka ilmoittivat
alhaisia pistemadrid CEV:ss§, ilmoittivat enemman tyduran paattamiseen liittyvid henkil6kohtaisia
tyOtavoitteita kuin organisaation menestykseen ja toimintaan liittyvia tyotavoitteita.
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TAULUKKO 5. Multinomiaalinen regressioanalyysi, taustamuuttujien ja organisaatiokulttuurin eettisyyden yhteydet tyotavoiteluokkiin.
(Tyotavoiteluokkia verrattu organisaation menestys ja toiminta -tyotavoiteluokkaan.)

Ammatillinen  Oma Tyduran Uralla Uusi tyo Tyon jatkuvuus  Ei vastannut
0saaminen hyvinvointi  pa&ttaminen eteneminen ja palkka
OR (95 % OR (95 % OR (95 % OR (95 % OR (95 % OR (95 % OR (95 %
luottamusvali)  luott.véli) luott. vali) luott. vali) luott.véli) luott.véli) luott. vali)
Sukupuoli:  0.63* 0.75 2.16 0.87 0.98 2.93 1.26
mies vs. (0.44,0.92) (0.45,1.26) (0.99, 4.69) (0.46, 1.66) (0.46, 2.08) (0.98, 8.71) (0.71, 2.24)
nainen
Johtotaso: 0.60** 0.67 0.47* 0.72 0.29** 0.42* 0.60*
ylin johto (0.42,0.86) (0.41,1.08) (0.26, 0.84) (0.39, 1.35) (0.13, 0.65) (0.19, 0.92) (0.36, 0.99)
VS.
keskijohto
Ika 0.97** 0.97* 1.11%** 0.90*** 0.95* 0.98 0.99
(0.95, 0.99) (0.95,1.00) (1.07,1.16) (0.87,0.93) (0.92,0.99) (0.94,1.02) (0.96, 1.01)
CEV 0.95 0.98 0.67 0.70 0.56* 0.71 0.82
(0.74, 1.22) (0.69, 1.39) (0.45, 1.00) (0.46, 1.07) (0.35,0.91) (0.42,1.19) (0.57, 1.16)

OR = vedonlyontisuhde
*p<.05, **p<.01, ***p<.001
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4 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia eri-ikaisten johtajien henkilokohtaisten tydtavoitteiden
siséltoja. Tutkimuksessa loydettiin seuraavat oletusten mukaiset tyotavoiteluokat: organisaation
menestys ja toiminta, ammatillinen osaaminen, oma hyvinvointi, tyfuran paattdminen, uralla
eteneminen, uusi tyd seka tyon jatkuvuus ja palkka. Liséksi 16ydettiin aivan uusi tyotavoitteiden
luokka, arvostus ja vaikuttaminen. Johtajien ty6tavoitteet olivat erilaisia eri-ikaisilla ja tyouran eri
vaiheissa. Ylin johto oli suuntautunut enemman organisaation menestykseen ja toimintaan, kun taas
keskijohto halusi vaihtaa ty6td. Naisia kiinnosti miehid enemman ammatillinen osaaminen ja
miesten tyotavoitteet suuntautuivat enemmaén tyduran paattamiseen tai tyon jatkuvuuteen ja
palkkaan. Lisaksi tutkittiin, onko johtajien arvioima organisaation eettisyyden kokemus yhteydessa
tyOtavoitteisiin.  Johtajan  arvioidessa  organisaatiokulttuurin  epdeettiseksi  hanella  oli
todennékdisemmin uuteen tychon liittyvé tyGtavoite.

4.1 Organisaatio johtajien tyotavoitteiden keskiossa

Suurin osa johtajien henkilokohtaisista tyOtavoitteista liittyi organisaation menestykseen ja
toimintaan (n = 293). Organisaation menestymiseen ja organisaation toimintaan liittyvat tavoitteet
olivat sisallollisesti l&hella toisiaan, esimerkiksi tehokkaammat tuotantomenetelmat,
projektiaikataulujen pitdminen tai asiakassuhteiden sailyttdminen vaikuttavat kaikki taloudelliseen
menestymiseen. Kolmas organisaatioon liittyvien tavoitteiden alaluokka oli organisaatioon liittyvét
hyvinvointitekijat. Nama poikkesivat omaan hyvinvointiin liittyvista tyotavoitteista, koska naissa
tavoiteltiin tydyhteison tai alaisten hyvinvointia. Organisaatioon liittyvid hyvinvointitavoitteita oli
kolmanneksi véhiten, joten luokkaa ei voi pitdd erityisen yleisend johtajien henkilokohtaisia
tyotavoitteita kuvaavana luokkana. Myos Hyvosen ym. (2009) tutkimuksessa 16ytyi organisaatioon
liittyva tyotavoiteluokka, mutta se oli vasta kuudenneksi suurin tyotavoiteluokka. Tamé ero tulosten
valill4 on voinut syntyé tutkimuksen kohteena olevien johtajien ik&jakaumien eroista. Hyvosen ym.
(2009) tutkimuksessa tutkittiin nuoria esimiehid, kun taas tdssé tutkimuksessa tutkittavien
ikdjakauma oli suurempi. Tutkittavat, joiden ty6tavoitteet liittyivat organisaation menestykseen ja
toimintaan, olivat vanhempia kuin tutkittavat, joiden tyOtavoitteet liittyivat esimerkiksi uralla

etenemiseen, ammatilliseen osaamiseen ja uuteen ty6hon. Myods johtotasolla oli yhteys
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organisaation menestykseen ja toimintaan liittyviin tyotavoitteisiin. Batemanin ym. (2002)
tutkimuksessa huippujohtajien tyotavoitteiden siséllot liittyivat suurelta osin organisaation
toiminnan ja menestymisen varmistamiseen. Hyvosen ym. (2009) tutkimuksessa ylin johto oli
yliedustettuna organisaatioon liittyvissa tavoitteissa. Myds tassa tutkimuksessa ylimman johdon
edustajat nimesivat useammin organisaatioon liittyvid tavoitteita. Organisaatioon liittyvien
tavoitteiden suuri maaré on ymmarrettavissé johtajien aseman ja tyonkuvan kautta; onhan johtajan
tehtdvana huolehtia organisaation menestyksesta.

Seuraavaksi suurin tyotavoitteiden luokka oli ammatillinen osaaminen (n = 244).
Kouluttautuminen ja oma suoriutuminen vaikuttavat olevan johtajille tarkeitd ty6tavoitteita.
Alaluokkana ammatilliselle osaamiselle oli arvostus ja vaikuttaminen. Tama ty6tavoitteiden
sisaltéluokka on uusi, koska muissa johtajien henkilokohtaisia tyotavoitteita tutkineissa
tutkimuksissa ndmé tavoitteet eivat ole korostuneet itsendisend luokkanaan. Naita tyotavoitteita
maininneet johtajat halusivat, ettd heidén ty0tdan tai ammattiaan arvostetaan tai ettd he kykenevét
vaikuttamaan esimerkiksi liiketoimintaan tai yhteiskuntaan. Tulosten mukaan naiset olivat miehia
kiinnostuneempia kouluttautumisesta ja omasta osaamisesta. Hyvdsen ym. (2009) tutkimuksessa
vastaava tyotavoitteiden luokka, oma osaaminen, oli suurin tyotavoiteluokka. Tutkijat arvioivat sen
olevan tyypillinen tavoite nimenomaan tyouransa alussa oleville esimiehille. Kuitenkin
kouluttautumisen ja opiskelun on havaittu olevan tarkeé tavoite myos muilla kuin johtajilla (Weise
& Salmela-Aro, 2008). Taman tutkimuksen tulokset osoittivatkin, ettd kouluttautuminen ja opiskelu
ovat tarkeité seké nuorille ettd urallaan pidemmalle edenneille johtajille.

Muita tutkimuksessa I0ytyneitd ty6tavoiteluokkia olivat oma hyvinvointi (n = 90), tyduran
padttdminen (n = 61), uralla eteneminen (n = 54), uusi ty6 (n = 37) seka tyon jatkuvuus ja palkka (n
= 31). Miehilla oli enemman tyburan paattdmiseen liittyvia tyotavoitteita kuin naisilla. Tama
tutkimustulos saattaa johtua siitd, ettd tyouran paattamiseen liittyvan tyotavoitteen maininneet
johtajat olivat keskimaardistda vanhempia, jolloin kyseisessé ikaluokassa saattaa olla
yhteiskunnallisista syistd vdhemman naisjohtajia. Keskijohdolla oli ylimp&&n johtoon verrattuna
enemmaén tyopaikan vaihtamiseen liittyvia tyGtavoitteita. Tdma voi liittyd siihen, ettd keskijohdossa
tyoskentely saattaa olla stressaavampaa kuin ylimmasséd johdossa, koska keskijohto joutuu
tyoskentelemé&én ylimman johdon ja alaisten vélisessé ristipaineessa. Miesjohtajien vastauksissa
tyon jatkuvuus ja palkka oli mainittu tdrkeimmaksi henkilokohtaiseksi tyotavoitteeksi useammin
kuin naisjohtajien joukossa.

lalla ja henkilOokohtaisilla tydtavoitteilla oli tilastollisesti merkitseva yhteys kaikissa muissa
ty6tavoiteluokissa paitsi hyvinvoinnin ja tyon jatkuvuuden ja palkan luokissa seké ei vastanneiden

joukossa. Myds aikaisemmissa tutkimuksissa (Jussila & Pitkdanen, 2002; Nurmi, 1992; Nurmi &
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Salmela-Aro, 2002b; Salmela-Aro, 2009) on havaittu nuorten ja idkkadmpien henkilokohtaisten
tavoitteiden eroavan toisistaan. Selkeimmin ika erotteli uralla etenemiseen ja tyouran paattamiseen
liittyvid tyotavoitteita. Aikaisemmissa johtaja-aineistojen tyotavoitetutkimuksissa ei ole 16ydetty
tyburan paattamiseen liittyvia tyotavoitteita, joten tdma siséltéluokka oli my0ds uusi. Tassé
tutkimuksessa ammatillisen osaamisen tavoitteekseen maininneet johtajat olivat keskiarvoa
nuorempia. Ikaan liittyvid tuloksia voidaan ymmartdd tyouran elinkaariteorian kautta: Superin
(1953, 1980, 1990) mukaan tyduran kulku noudattelee ian mukaisia kehitystehtévia. Tyduran alussa
yksilo pyrkii vakiinnuttamaan asemansa, sen jalkeen han pyrkii sen yllépitoon ja tyéuran loppua
kuvaa vetdytyminen. Tutkimustulosten pohjalta ty6uran vakiinnuttamiseen voisi liittyd uralla
eteneminen ja siten tavoitellun aseman saavuttaminen, kun taas vetdytymistd kuvaa selvésti

vanhempien johtajien eldkkeeseen liittyvat tyotavoitteet.

4.2 Epéeettiseksi koettu organisaatio ajaa tavoittelemaan ty6paikan vaihtoa

Tutkimuksessa l6ydettiin niill& johtajilla, jotka arvioivat organisaatiokulttuurin epaeettiseksi, olevan
todenndkdisemmin uuteen tyohon liittyvida ty6tavoitteita kuin organisaation menestykseen ja
toimintaan liittyvia ty6tavoitteita. Littlen (1999, 2000, 2007) sosioekologisen hyvinvointimallin
mukaan yksilot pyrkivat parantamaan hyvinvointiaan muokkaamalla henkilokohtaisia tavoitteitaan.
Mallin pohjalta voitiin olettaa, ettd johtajilla, jotka arvioivat organisaatiokulttuurin epéeettiseksi, on
enemman esimerkiksi ty6paikan vaihtoon liittyvid tyGtavoitteita. Tulokset olivatkin yhdenmukaisia
oletusten kanssa. Organisaatiokulttuurin eettisyyden voidaan katsoa liittyvan tydtavoitteiden
suuntautumiseen organisaatioon tai sen ulkopuolelle. Johtajat saattavat lahted tavoittelemaan
itselleen sopivampaa tydympéristoa esimerkiksi tyopaikan vaihdon avulla, mikéli he kokevat
nykyisen tyopaikkansa organisaatiokulttuurin vdhemman eettisend ja siten mahdollisesti
stressaavana. Muissakin yhteyksissa eettisen organisaatiokulttuurin on katsottu voivan vaikuttaa
yksilon kayttaytymiseen (Trevifio 1986; Trenifio & Weaver, 2003).

Epdeettiseksi arvioitu organisaatiokulttuuri liittyi uuteen tyohon liittyviin tyGtavoitteisiin.
Lisaksi keskijohdolla oli nditd tyotavoitteita ylint4 johtoa enemmén. Keskijohdon onkin havaittu
arvioivan organisaationsa kulttuurin vdhemman eettiseksi kuin ylemman johdon (Kangas ym.,
2010). Voi olla, ettd keskijohto joutuu kohtaamaan erilaisia eettisesti haastavia tilanteita, koska talla
tasolla joudutaan usein hoitamaan esimerkiksi irtisanomiset. Toisaalta on mahdollista, ettd

keskijohto ei ole tyytyvdinen tyostd saamiinsa palkkioihin ja suuntautuu tasta syysta ylinta johtoa
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useammin uuden tyon etsimiseen. Tutkimuksissa on nimittdin havaittu, ettd ne, joiden tyotavoitteet
olivat suuntautuneet organisaatioon, arvioivat tyGymparistonsa tarjoavan eniten palkkioita, kuten
uramahdollisuuksia ja riittdvad palkkaa (Hyvonen ym., 2010). On my6s havaittu ettd ne johtajat,
jotka halusivat vaihtaa tyopaikkaa, kokivat tydymparistoénsa epasuotuisena ja palkkioiden maaran
vahdisina (Hyvonen ym., 2010). Tamé on tarkea huomio suomalaisten organisaatioiden kannalta.
TyoOntekijoiden tyotyytyvaisyyden ja organisaatioon sitoutumisen on havaittu lisdéntyvan, kun
tyopaikan olosuhteet tukevat heiddn henkilokohtaisia tavoitteitaan (Maier & Brunstein, 2001).
Henkilokohtaisten tydtavoitteiden, tydympériston ja tydtehtdvien yhteensopivuudella on merkittéava
vaikutus yksilon tyémotivaatioon (Grant ym., 2007). Liséksi hyva yksilon ja tyoympériston
yhteensopivuus parantaa yksilon tyotehokkuutta: se lisdd tyontekijan tyotyytyvaisyytta,
sitoutuneisuutta seka vahentdd poissaoloja ja vaihtuvuutta (Vanhala ym., 2002). Yrityksissa
tulisikin ~ kiinnittdd  enemman  huomiota  keskijohdon asemaan ja  kokemukseen
organisaatiokulttuurista, jotta myo6s keskijohto saataisiin sitoutumaan organisaatioon ja sen
menestykseen.

Johtajien arvioima organisaatiokulttuurin  eettisyys ei ollut yhteydessa muihin
henkil6kohtaisiin tyotavoitteisiin. Taméa voi johtua siitd, ettd kasilla olevasta aineistosta tehdyssa
tutkimuksessa (Kangas, ym., 2010) havaittiin johtajien arvioivan organisaatiokulttuurin suhteellisen
eettiseksi, eikd eroja ole t&std syystd syntynyt. Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
johtajilla on myonteisempi kuva organisaationsa eettisyydesta kuin muilla henkildstoryhmilla
(Trevifio, Weaver & Brown, 2008) tai ettei heilld ole realistista kasitystd organisaatiokulttuurin
todellisesta tilasta (Brown ym., 2005; Trevifio & Weaver, 2003). Johdolla on katsottu olevan
mahdollisuus vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja heitd voidaan pitd4 siind jopa avainhenkildina
(Ardichvili & Jondle, 2009). Arvioidessaan organisaatiokulttuurin eettisyyttd johtajat itse asiassa
arvioivat samalla omaa toimintaansa, mika heijastuu vastaavasti organisaation kulttuuriin (Schein,
1985). On siis syytd pohtia, kuinka luotettavina johtajien omia arvioita organisaatiokulttuurin

eettisyydesta voidaan pitaa.
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4.3 Tutkimuksen arviointia

Taman tutkimuksen vahvuus on, ettei aikaisempaa tutkimusta télta alueelta ole; johtajien kokeman
organisaatiokulttuurin eettisyyden ja henkil6kohtaisten tyotavoitteiden vélisia yhteyksia ei ole
aikaisemmin tutkittu. Tutkimus antoikin uutta tietoa ympéristotekijoiden yhteydesté
henkil6kohtaisiin tyotavoitteisiin. Kuitenkin tutkimusta télté alueelta tulee vield jatkaa ja tdydentaa.

Laadullisen ja méaréllisen tutkimusotteen yhdistaminen on vahan hyddynnetty lahestymistapa
tieteellisessé tutkimuksessa (Bazeley, 2009). Menetelmien yhdistdminen antoi merkityksellista
lisdtietoa siihen verrattuna, ettd olisi kéytetty vain tilastollisia menetelmid. Johtajan tarkeintd
henkilokohtaista tyotavoitetta Kysyttiin avoimella kysymykselld. Tamén johdosta johtajat saivat
nimetd tyotavoitteekseen mita vain. Jos kysymys olisi ollut strukturoidumpi tai tutkittavien olisi
pitdnyt valita valmiista vastausvaihtoehdoista, ei johtajien henkilokohtaisista tyotavoitteista olisi
saatu yhté kattavaa ja todenmukaista kuvaa kuin laadullisella analyysilla (Little, 1983; Little & Gee,
2007).

Aikaisemmissa henkilokohtaisia tyotavoitteita tutkivissa tutkimuksissa on keskitytty tiettyihin
tyontekijaryhmiin (huippujohtajat, Bateman ym., 2002; nuoret esimiehet, Hyvonen ym., 2009;
tyoikéiset, Wiese & Salmela-Aro, 2008), kun taas tassa tutkimuksessa tutkittavina olivat eri
johtotasoilla toimivat suomalaiset johtajat, joiden iké& vaihteli 26-vuotiaasta 68-vuotiaaseen.
Tutkimuksen otos keréttiin satunnaisotannalla suomalaisista ammattiliitoista. Koska Suomessa
suurin osa tyontekijoistd (69 %) kuuluu ammattiliittoihin (Ahtiainen, 2006), edustaa tdman
tutkimuksen otos melko kattavasti suomalaisia johtajia tutkituilla toimialoilla. Liséksi tutkittavien
laajan ikdjakauman voidaan katsoa lisdavéan yleistettavyyttd, koska se kattaa hyvin tyoikaiset
tutkittavat. Vaikka katoanalyysissa saatiin tilastollisesti merkitsevid tuloksia ei-vastanneiden ja
tutkittavien vélille, otosta voidaan joka tapauksessa pitdd edustavana. Erot ei-vastanneiden ja
tutkittavien valilla ian ja sukupuolen suhteen olivat pienié.

Eras tutkimuksen puutteista liittyi poikkileikkausasetelmaan, jonka vuoksi henkilékohtaisten
tyGtavoitteiden ja eettisen organisaatiokulttuurin syy-seuraussuhteista ei voitu tehda paatelmia.
Jatkossa olisi hyodyllista tutkia aihepiirid pitkittaistutkimuksella. Tutkimuksen yhten& rajoitteena
voidaan pitdd myos, ettd henkilokohtaisia tyOtavoitteita tutkittiin kysymalla johtajan térkeinté
tyotavoitetta. Kysymyksenasettelusta huolimatta monissa vastauksissa oli lueteltu useampia erilaisia
tyGtavoitteita, mutta todellisuudessa ei voida tietdd, onko ensiksi mainittu tarkedmpi kuin muut

mainitut tavoitteet. Jatkotutkimuksissa tuleekin kartoittaa johtajien henkilkohtaisia ty6tavoitteita
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viela tarkemmin antaen tutkittaville mahdollisuuden luetella useampia ty0tavoitteita

tarkeysjarjestyksessa.

4.4 Johtopéaatokset

Yritysten ja organisaatioiden kannalta suomalaisten johtajien tyOtavoitteet ovat myonteisid. Johtajat
keskittyvat tyotavoitteissaan padosin organisaation menestykseen ja toimintaan. Johtajille on
tarkedd myos oma osaaminen ja kouluttautuminen. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin
todeta, ettd organisaatioissa tulisi kiinnittdd huomiota organisaatiokulttuurin eettisyyteen, koska
epéeettiseksi arvioitu organisaatiokulttuuri sai johtajat tavoittelemaan tyopaikan vaihtoa. Erityisesti
tdma koski keskijohtoa. Eettista organisaationkulttuuria voidaan parantaa esimerkiksi Kiinnittdmalla
huomiota keskusteltavuuteen, toiminnan lapindkyvyyteen seka johdon ja esimiesten esimerkkiin.
Panostus eettisyyteen on organisaatioiden etu kahdelta kannalta: Ensiksi on olennaista
organisaatioiden toiminnalle, ettd johtajilla on organisaation menestymiseen ja toimintaan liittyvié
tyOtavoitteita, koska johtajat ovat paattdvassd asemassa yrityksissd. Toiseksi eettisen
organisaatiokulttuurin avulla on mahdollista pitaa tyontekijat tyytyvaisiné ja saada heidat pysymaan

yrityksessa.
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