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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, onko suomalaisten johtajien kokema tyon epavarmuus
yhteydesséd kahteen ty6uupumuksen ydinpiirteeseen, uupumusasteiseen vasymykseen ja
kyynistymiseen. Lisaksi kiinnostuksen kohteena oli, ovatko kaksi eettisen organisaatiokulttuurin osa-
aluetta, organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa, Yyhteydessa johtajien
vahdisempadn uupumusasteiseen vasymykseen ja kyynistymiseen. Tutkimuksessa selvitettiin myos,
suojaavatko n&ma eettisen organisaation hyveet johtajia uupumusasteiselta vasymykseltd ja
kyynistymiselta heidan kokiessaan tydn epavarmuutta. Teoreettisena viitekehyksena kéytettiin tyon
voimavarojen ja vaatimusten teoriaa (JD—R-teoria).

Tutkimus on toteutettu poikkileikkausasetelmana ja se pohjautuu laajempaan Jyvaskylan
yliopiston toteuttamaan Eettinen organisaatiokulttuuri ja henkiloston hyvinvointi -hankkeeseen.
Tutkimuksen aineisto (N = 902) kerdttiin vuonna 2009 ja sen vastausprosentti oli 34,3 %. Vastaajat
olivat keskimaarin 46-vuotiaita ja heistd valtaosa oli miehid (69,7 %). Tutkimukseen osallistujat
tyoskentelivat johtotehtévissd eri johtotasoilla ja liiketoiminta-aloilla, joista yleisimmat olivat
teollisuus ja tietoliikennepalvelut (54,7 %).

Hierarkkisen regressioanalyysin tulokset osoittivat, etta johtajien kokema tydn epavarmuus oli
positiivisesti yhteydessa molempiin tyduupumuksen ydinpiirteisiin. Mitd enemman johtajat kokivat
tyon epavarmuutta, sitd voimakkaampaa oli heiddn uupumusasteinen vasymyksensa ja
kyynistymisensd, minka lisdksi tama yhteys oli voimakkaampi kyynistymisen osalta. Lisaksi
havaittiin, ettd keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu tuki olivat negatiivisesti yhteydessa johtajien
tybuupumuksen ydinpiirteisiin: mitd paremmin johtajat raportoivat nédiden eettisten hyveiden
toteutuvan tyoyhteisdssadn, sitd véahaisempad oli heiddn uupumusasteinen vasymyksensa ja
kyynistymisensé. Myoskin tdma yhteys oli voimakkaampi kyynistymisen osalta. Sen sijaan oletusten
vastainen havainto oli, ettd organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus eivét suojanneet johtajia
uupumusasteiselta vasymykselta ja kyynistymiseltd heidan kokiessaan tyon epadvarmuutta.

Tutkimuksen tulokset antavat tukea sille, etta tyén epavarmuuden kokemus on merkittava myos
suomalaisten johtajien tyduupumuksen kannalta. Yritysten olisi hyva kiinnittdd huomiota erityisesti
johtajien kyynistymiseen aikana, jona voidaan kokea tyon epavarmuutta. Lisaksi tulokset kannustavat
yrityksia kehittdmaan organisaatiokulttuuria, joka mahdollistaa ja tukee johtajia eettisessé
toiminnassa. Eettisten hyveiden toteutuminen nayttdd olevan merkityksellista johtajien
tyduupumuksen kannalta, vaikka tyon epadvarmuuden kokemuksen ja suojaavan roolin osalta ndmé
hyveet kaipaisivat lisdé tutkimusta, silla tulokset olivat néilt4 osin oletusten vastaisia eiké aiempaa
tutkimusta aiheesta ole. Olisi tarkeaa selvittdd, millaisesta tuesta tyén epdvarmuutta kokevat johtajat
hyotyvat, jotta he jaksavat tydelamassé eivatkd uuvu sen vaatimusten alle.

Avainsanat:  tyon epdvarmuus, uupumusasteinen  vasymys, Kkyynistyminen, eettinen
organisaatiokulttuuri, organisaatiolta saatu tuki, keskusteltavuus
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Viimeisimpien vuosien aikana suomalainen tydeldma on kokenut suuria muutoksia. Suomen
kilpailukyvyn heikkeneminen, velkaantuminen ja kasvanut tyottomyys puhututtavat niin poliitikkoja
kuin tavallisia kansalaisiakin. Tutkijat katsovat talouden syoksyn tapahtuneen vuonna 2008, vuotta
ennen kuin tdman tutkimuksen aineisto kerattiin (Savela & Rothovius, 2014). Moni suomalainen
yritys on kokenut epavarmuutta ja vaikeuksia uudessa, haastavassa tilanteessa, ja lahes paivittain
lehdissa uutisoidaan yt-neuvotteluista ja lomautuksia. T&ma nékyy myods ihmisten kokemuksissa:
tilastokeskuksen mukaan vuonna 2013 joka viides tyotekija kertoi kokevansa irtisanomisen uhkaa ja
lahes joka neljas pelkési lomautuksia (Lehto & Sutela, 2013). Epavarmuutta koetaan muiden
tyontekijatasojen liséksi myos johdon keskuudessa (Roskies & Louis-Querin, 1990). Epdvarmuutta
tunteva tyontekijd kokee muutoksen uhkaa, johon han ei voi itse vaikuttaa ja josta hanell ei
valttdmatta ole juurikaan tietoa, mika kuormittaa psyykkisesti ja voi ndkyd myos fyysisind oireina
(ks. meta-analyysit Cheng & Chan, 2008; Sverke, Hellgren, & Nasvall, 2002). Aiemmissa
tutkimuksissa tyon epavarmuuden on havaittu olevan yhteydessa myds tyduupumukseen (Bosman,
Rothmann, & Buitendach, 2005; Hu & Schaufeli, 2011). Taémén tutkimuksen tarkoituksena on
selvittdd ensinnakin, onko tyon epavarmuus yhteydessa tyouupumukseen suomalaisilla johtajilla.
Toiseksi tutkitaan, 16ydetaanko tyduupumukselta suojaavia, organisaatiokulttuuriin liittyvia tekijoita.
Aiemmissa tutkimuksissa tyduupumusta on havaittu myos johtajien keskuudessa (ks. esim. Schaufeli,
Bakker, & Van Rhenen, 2009), mutta tdmé tutkimus tuo tarke&a uutta tietoa, silla johtajien kokeman
tyon epdvarmuuden ja tyduupumuksen valisia yhteyksié ei ole tiettdvasti aiemmin tutkittu.
Tyduupumuksen tutkiminen on tarkead, koska se on merkittava ongelma niin henkilékohtaisen
karsimyksen kuin laajemmin yritysten ja yhteiskunnankin kannalta. Se kuormittaa tyontekijaa monin
tavoin: stressin ja jaksamisen ongelmien lisdksi moni kokee heikompaa tyo- ja elamantyytyvéisyyttéa
ja oireilee fyysisesti (Lee & Ashworth, 1993; Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli & Buunk, 1996).
Liséksi yritykset voivat menettdd tyontekijoitédan, silla vakavan tyéuupumuksen on havaittu olevan
yhteydessa runsaisiin sairaspoissaoloihin (Ahola, Toppinen-Tanner, Huuhtanen, Koskinen &

Véénanen, 2008) ja korkeampiin tyon vaihtoaikeisiin (Lee & Ashworth, 1993) sek& voivan johtaa



myo6s tyokyvyttomyyteen (Ahola ym., 2008). Johtajien tyduupumuksen ehkéisy on ensiarvoisen
tarkedd, koska he ovat usein avainasemassa yrityksen tuloksellisuuden kannalta, ja toisaalta
esimiehen hyvinvointi voi olla yhteydessa myos alaisten hyvinvointiin (Skakon, Nielsen, Borg, &
Guzman, 2010). Tybuupumuksen ja siltd mahdollisesti suojaavien tekijoiden tutkimus on tarpeellista
my6s laajemmin yhteiskunnan kannalta, silla sairaspoissaolot ja tyokyvyttémyys aiheuttavat
merkittavid kustannuksia (Rissanen & Kaseva, 2014).

Koska tyontekija ei useinkaan pysty itse vaikuttamaan tekijoihin, jotka heréttavat
epavarmuuden kokemuksia, on erityisen tdrkedd loytdad keinoja, jotka auttavat suojautumaan
epavarmuuteen liittyvalta kuormittumiselta (Sverke ym., 2002). Témén tutkimuksen tarkoituksena on
selvittad, loydetadnko sellaisia tydyhteisdon ja organisaatiokulttuuriin liittyvia tekijoitd, jotka
suojaavat johtajia tyouupumukselta koettaessa tyon epdvarmuutta: aiemmissa tutkimuksissa
esimerkiksi tyontekijoiden osallistumisen, kuten mahdollisuuksien kertoa ndkemyksiaan, on havaittu
vahentéavan tyon epavarmuuteen liittyvaa ahdistuneisuutta (Gallie, Felstead, Green, & Inanch, 2016).
Tassé tutkimuksessa selvitetddn, voivatko kaksi eettisen organisaatiokulttuurin osa-aluetta,
organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa, suojata johtajia tyOuupumukselta
koettaessa tyon epavarmuutta. Eettinen organisaatiokulttuuri kuvaa sitd, kuinka yrityksen arvot ja
s&annot tukevat eettistd toimintaa, eli mahdollisuutta toimia oikein (Kaptein, 2008; ks. myés Trevifio,
1986). Keskusteltavuus organisaatiossa tarkoittaa tyontekijan mahdollisuutta keskustella eettisista
teemoista sekd epéeettisestd toiminnasta, kun taas organisaatiolta saatu tuki liittyy siihen, ettd
tyontekijat ovat sitoutuneita organisaation arvoihin ja tydyhteiséssa vallitsee luottamuksen ilmapiiri.
Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etté eettinen organisaatiokulttuuri on yhteydessa vahaisempaan
tybuupumukseen (Huhtala, Kaptein, & Feldt, 2016; Huhtala, Tolvanen, Mauno, & Feldt, 2015). Siten
myos tassé tutkimuksessa oletetaan, ettd sen osa-alueet, saatu tuki ja keskusteltavuus, suojaavat
johtajia tyduupumukselta. Kuitenkin tamé tutkimus tuo arvokasta lisétietoa, silla johtajan kokeman
tyon epavarmuuden ja tyduupumuksen valisia yhteyksia ja mahdollisia tyduupumukselta suojaavia
tekijoité ei ole aiemmin tutkittu. Epdvarmuutta kokevan johtajan luottamus sekd arvojen mukainen
toiminta voivat olla koetuksella: keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu tuki voisivat auttaa johtajaa
suojautumaan epavarmuuteen liittyvalta stressilta ja heikommalta hyvinvoinnilta (Hellgren & Sverke,
2003; Sverke ym., 2002). Tutkimus on tarked myds siksi, ettd eettisen organisaatiokulttuurin osa-
alueiden kehittdmisen on havaittu olevan mahdollista (Trevifio, Weaver, Gibson, & Toffler, 1999),

mika voi avata lisdéd mahdollisuuksia tydbuupumuksen ennaltaehkéisya ajatellen.



1.2 Ty6n vaatimusten ja voimavarojen teoria

TyoOntekijat voivat kokea tyon epdvarmuutta esimerkiksi toimialalla tai yrityksessa tapahtuvien
muutosten seurauksena erityisesti, jos muutoksista ei ole saatavilla etukéteen paljoa tietoa ja jos
tyontekija ei voi itse vaikuttaa muutoksiin (Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; Vander Elst, Baillen, De
Cuyper, & De Witte, 2010). Pyrkimykset hallita muutosta vaativat energiaa ja ne voivat muuttua
hyvinvointia uhkaaviksi kuormitustekijoiksi, koska epdvarmassa tyotilanteessa tydntekijan hallinnan
mahdollisuudet ovat usein rajalliset. Toisaalta tiedetéén, ettd epdvarmuuden kaltaisten kuormittavien
tekijoiden lisdksi tydssa voi olla myos tekijoitd, jotka tekevét tyon mielekkadksi ja antavat
voimavaroja tyontekijalle. Taman tutkimuksen viitekehyksend kaytetyn tyon vaatimusten ja
voimavarojen teorian (engl. Job Demands—Resources theory, JD-R; Bakker & Demerouti, 2014)
mukaan jokaisessa tydssa on tallaisia hyvinvointiin vaikuttavia vaatimuksia ja voimavaroja (ks. myos
Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001).

Tyon vaatimukset tarkoittavat fyysisié, psyykkisid, sosiaalisia tai organisatorisia tekijoitd, jotka
ovat riski tyontekijan hyvinvoinnille (Bakker & Demerouti, 2014; Demerouti ym., 2001).
Tyontekijan tulee ponnistella selvitakseen vaatimuksista, miké kuluttaa voimavaroja ja energiaa. Mité
suurempia ovat ponnistelut tyon vaatimuksia vastaan, sitd suurempi on riski hyvinvoinnin ongelmille.
Tallaisia vaatimustekijoitd voivat olla esimerkiksi liiallinen tyotaakka ja runsaat emotionaaliset
vaatimukset (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, & Lens, 2008). Tyon epavarmuus voidaan
néhda tyon tilannekohtaisena, organisatorisena vaatimustekijana (Demerouti ym., 2001; Westman,
Etzion, & Danon, 2001). Tydén voimavaroilla tarkoitetaan puolestaan fyysisid, psykologisia,
sosiaalisia tai organisatorisia tekijoita, jotka voivat tukea tyontekijan hyvinvointia kolmella eri
tavalla: ne auttavat tyontekijad saavuttamaan tavoitteitaan, voivat toimia puskurina tyon vaatimuksina
vastaan sekd kannustavat henkilékohtaiseen kasvuun ja kehitykseen (Bakker & Demerouti, 2014;
Bakker, Demerouti & Euwena 2005). Tyén voimavaroja voivat olla esimerkiksi tyontekijan
kontrollin tunne, palautteen ja sosiaalisen tuen saanti sek& oppimismahdollisuudet (Demerouti ym.,
2001; Schaufeli ym., 2009). Voimavarat ovat myos johtajien hyvinvoinnin kannalta keskeisié, silla
voimavarojen vahenemisen on havaittu ennustavan johtajien tyduupumusta (Schaufeli ym. 2009).
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiolta saatua tukea ja tydyhteisdsséd vallitsevaa
keskusteltavuutta tyon organisatorisina voimavaratekijoind. Henkilokohtaisten voimavarojen sijaan

keskitytddn organisaation voimavaroihin, silla niiden voidaan ajatella olevan merkityksellisia



yksittdisen johtajan hyvinvoinnin liséksi laajemminkin tydyhteison kannalta, minka liséksi tiedetaan,
ettd organisaation kulttuuria ja toimintatapoja on mahdollista kehittdd (Awa Plaumann ja Walter,
2010, Trevifio ym., 1999).

Tyon vaatimukset ja voimavarat voivat kumuloitua ja muodostaa hyvinvointia tukevan tai sita
vaarantavan polun (Bakker & Demeurouti, 2014; Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003; Schaufeli &
Buunk, 1996). Tyon vaatimusten muodostamaa polkua Bakker ja Demerouti (2014) kutsuvat
terveyden heikentymisen poluksi. Talléin tyon vaatimukset kuluttavat tyontekijén energiaa ja voivat
myo6s kasautua, jolloin polku johtaa tilaan, jossa tydntekijdn energiavarannot ovat huvenneet
olemattomiin. Tama nékyy tyontekijan heikompana hyvinvointina ja jopa tyduupumuksena
(Demerouti ym., 2001; Demerouti, Le Blanc, Bakker, Schaufeli, & Hox, 2009). Toisaalta myds
voimavarat voivat lisddntyd ja muodostaa hyvinvointia tukevan motivaatiopolun (Bakker &
Demerouti, 2014). Motivaatiopolun kautta tyon voimavaratekijat voivat johtaa esimerkiksi
korkeampaan organisaatioon sitoutumiseen (Schaufeli ym., 2009) ja tyohon omistautumiseen
(Bakker ym. 2003). Bakkerin ja Demeroutin (2014) mukaan tyon voimavarat voivat my6s toimia
puskurina tyon vaatimuksia vastaan, jolloin ne suojaavat tyontekijaa tyon vaatimusten aiheuttamalta
energian hupenemiselta ja hyvinvoinnin heikkenemiseltd. Bakker ym. (2005) havaitsivat esimerkiksi
palautteen ja sosiaalisen tuen saannin sekd hyvén esimies-alaissuhteen voivan toimia
tybuupumukselta suojaavina tekijoina silloin, kun tyén vaatimukset kuormittavat tyontekijoita.
Johtajien osalta tiedetdén, ettd muun muassa mindpystyvyysusko tai tyon tarkoituksellisuus voivat
toimia tybuupumukselta suojaavina tekijand (Zunz, 1998). Téssd tutkimuksessa tarkastellaan,
voivatko keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu tuki toimia suojaavina tekijoina niin, ettei tyon

epavarmuuden kokemus kuluta johtajien energiaa tyduupumukseen asti.

1.3 Koettu epavarmuus tyon vaatimustekijana

Greenhalgh ja Rosenblatt (1984, s. 438) ovat maddritelleet tyon epdvarmuuden “miellettynd
kykeneméttomyytend pitdd ylld toivottua jatkuvuutta uhatussa tydtilanteessa”. He korostavat tyon
epavarmuutta tyontekijan havaintojensa pohjalta rakentamana mielikuvana, johon erityisesti
lahitydymparistd vaikuttaa. Tyon epévarmuutta voidaankin madritellda eri tavoin riippuen siitd,

tarkastellaanko sita tyontekijan subjektiivisena kokemuksena tyon epdvarmuudesta vai objektiivisena



tilana, joka wvoi liittya esimerkiksi organisaation tilanteeseen tai tyontekijan tydsuhteen
méaaraaikaisuuteen (ks. kasitteestd Sverke, Hellgren, & Naswall, 2006). Tyon epdvarmuuden
kokemus on objektiivisesta epdvarmuudesta erillinen ké&site (Greenhalgh & Rosenblatt, 1984): kun
objektiivista epdvarmuutta kuvaa esimerkiksi tyopaikka, jossa tehdaan saneerauksia, epavarmuuden
kokemus perustuu yksilon subjektiivisten havaintojen lisaksi esimerkiksi siihen, kuinka han arvostaa
tyOpaikkaansa. Tdassa tutkimuksessa tutkitaan tyon epdvarmuutta johtajien subjektiivisena
kokemuksena. Aiemmassa johtajilla tehdyssd tutkimuksessa havaittiin, ettd subjektiivinen
epavarmuuden kokemus oli suorassa yhteydessa heikompaan hyvinvointiin, kun taas objektiivisen
epavarmuuden kohdalla samanlaista suoraa yhteytté ei ollut (Roskies & Louis-Querin, 1990).
Epdvarmuuden kokemus voi toimia ty0n vaatimustekijand esimerkiksi sitd kautta, ettd
tyopaikan pysyvyyden, tyottomyyden uhan ja taloudellisen parjd&misen puntarointi kuluttavat
tyontekijan energiaa (Dekker ja Schaufeli, 1995; Silla, De Cuyper, Gracia, Peird, & De Witte, 2009).
Tyon epavarmuutta kokeva johtaja voi myds joutua pohtimaan omaa asemaansa organisaatiossa ja
kenties tyoskentelem&&n kovemmin, jotta hé&nen tyOpanostaan pidettdisiin tarkednd. Tyon
epavarmuuden yhteys tyontekijoiden heikompaan fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin sek&
alhaisempaan tyotyytyvéaisyyteen, motivaatioon ja ty6hon sitoutumiseen on osoitettu useissa
tutkimuksissa (Cheng & Chan, 2008; Chirumbolo & Hellgren, 2003; Dekker & Schaufeli, 1995; Silla
ym., 2009), minké& lisdksi sen on havaittu lisddvan tyouupumuksen oireita (Dekker & Schaufeli,
1995). On nayttda myos siitd, etta pitkittynyt epdvarmuus voidaan kokea jopa haitallisempana kuin
negatiivinen muutos tydssa tai tyon paattyminen (Dekker ja Schaufeli, 1995; Silla ym., 2009).
Seuraavaksi tarkastellaan eettista organisaatiokulttuuria tydn voimavarana, joka voisi suojata johtajia

tyon epdvarmuuden kokemukseen mahdollisesti yhteydessa olevalta tyduupumukselta.

1.4 Eettinen organisaatiokulttuuri tyon voimavarana

Ty0On vaatimusten ja voimavarojen teorian mukaan tyon voimavaratekijat voivat olla organisaatioon
liittyvia tekijoitd (Bakker & Demerouti, 2014; Bakker ym., 2005; Wilson, DelJoy, Vandenberg,
Richardson & McGrath, 2004). Tassé tutkimuksessa tallaisena voimavaratekijdna tarkastellaan
eettistd organisaatiokulttuuria, jonka ndhdaan liittyvdn sekd suoraan tyOntekijdn parempaan

hyvinvointiin ettd voivan toimia my6s hyvinvointia suojaavana tekijana tilanteessa, jossa tyon



vaatimukset ovat korkeita. Organisaatiokulttuuri on Scheinin (1990) maéaritelmédn mukaan
sosiaalisesti jaettu, suhteellisen pysyva kokoelma tydyhteison toimintatapoja ja oletuksia, jotka voivat
olla sekd konkreettisia ettd abstrakteja. Organisaatiokulttuuriin liittyvat myds saannét ja arvot, jotka
voivat olla yhtaaltd formaaleja eli tiedostettuja ja julkilausuttuja tai toisaalta informaaleja eli
kirjoittamattomia, jopa tiedostamattomia toimintatapoja, jotka ovat kuitenkin vakiintuneet
tyoyhteisgssa. Eettisyys taas tarkoittaa oikean ja vddran erottamista, ja eettinen toiminta
mahdollisuutta toimia oikein. Eettinen organisaatiokulttuuri kuvaa siten tydpaikalla yhteisesti jaettuja
nédkemyksid, normeja ja odotuksia hyvéksyttavasta ja oikeasta toiminnasta, jota yrityksen arvot ja
saannot tukevat (Kaptein, 2008; Trevifio, 1986; ks. myds Brown & Trevifio, 2006). Talléin eettisyys
nakyy myos kaytannon tyoelamassa ja tyotekijoiden omassa toiminnassa (Huhtala, Kaptein, & Feldt,
2016) ja eettisen organisaatiokulttuurin on havaittu olevan negatiivisesti yhteydessa tyopaikalla
havaittuun epaeettiseen kaytokseen (Kaptein, 2011).

Eettinen organisaatiokulttuuri nakyy tyopaikalla seka sisdisind arvoina ettd konkreettisena
toimintana, kuten eettisend johtajuutena, puheen ja toiminnan johdonmukaisuutena,
oikeudenmukaisuutena ja avoimena keskusteluyhteytend seka siind, etté eettisté toimintaa arvostetaan
(Kaptein, 2008; Trevifio ym. 1999). Useat tutkimukset ovat osoittaneet eettisen organisaatiokulttuurin
tukevan tyontekijéiden hyvinvointia: sen on havaittu olevan yhteydessa tyontekijoiden vahaisempaan
tybuupumukseen (Huhtala ym., 2016; Huhtala ym. 2015) ja korkeampaan ty6hon sitoutumiseen
(Huhtala ym., 2015; Huhtala, Feldt, L&ms&, Mauno, & Kinnunen, 2011) seka v&hadisempiin tyon
vaihtoaikeisiin (Pihlajasaari, Feldt, Mauno, Ldmsa, & Huhtala, 2014). Epavarmuutta koettaessa
luottamus tyOyhteisossa on tavallisesti heikompaa ja sitoutuminen organisaatioon véhadisempaa
(Sverke ym. 2002) ja johtajan kokiessa tyon epdvarmuutta saattaa myds sitoutuminen yrityksen
arvoihin olla koetuksella. VVoi olla, ettd paine epaeettiseen toimintaan kasvaa tyontekijoiden kokiessa
psyykkistd kuormitusta ja tulevaisuuden uhkaa. Tall6in vahva eettinen kulttuuri voi antaa kaivattua
tukea sekd omalle toiminnalle ettd luottamusta siihen, ettd muutkin toimivat eettisesti myés tyon
epavarmuutta koettaessa. Tdman taas voidaan ajatella olevan yhteydessa vahéaisempéaan psyykkiseen
kuormitukseen ja auttavan sita kautta tyontekijaéd suojautumaan tyduupumukselta.

Kaptein (2008) on madritellyt eettistd organisaatiota ké&sittavien tutkimustensa pohjalta CEV-
eli organisaation eettiset hyveet -mallin (engl. Corporate Ethnical Virtues). Malliin kuuluu kahdeksan
erillist4, mutta toisiinsa yhteydessa olevaa osa-aluetta eli hyvettd, jotka kannustavat tyontekijéé ja
johtajaa suuntaamaan kohti eettisempad kaytosta. Ensimmaéinen osa-alue on selkeys, joka tarkoittaa
selkeitd sadntdjad hyvaksyttavalle ja odotetulle kéaytokselle. Talldin tydntekija tietdd, millainen



toiminta on organisaatiossa hyvaksyttavaa. Toinen ja kolmas hyve liittyvat siihen, ettd myds etta
esimiehet ja johto toimivat itse esimerkillisesti ja johdonmukaisesti eettisissé asioissa. Tallaisesta
esimerkin nayttdmisestd kaytetadn nimitystd kongruenssi: esimiehen kongruenssi on CEV-mallin
toinen ja johdon kongruenssin kolmas osa-alue. Neljas osa-alue on toteutettavuus, eli tyontekijoiden
mahdollisuus toimia eettisesti esimerkiksi aika- tai muiden resurssien puolesta. Viides osa-alue,
organisaation tarjoama tuki, tarkoittaa organisaation tarjoamaa tukea tyontekijalle, jotta tdméa voi
toimia eettisesti. Tahan liittyvat esimerkiksi luottamuksen ilmapiiri ja yhteisiin arvoihin
sitoutuminen. Lisaksi tarkeaa on lapindkyvyys, eli avoimuus siind, kuinka epéeettiset ja eettiset teot
seka niiden seuraamukset nakyvéat muille tyontekijoille — lapindkyvyys on CEV-mallin kuudes osa-
alue. Seitsemés osa-alue, keskusteltavuus, tarkoittaa tyontekijan mahdollisuutta keskustella avoimesti
eettisistd kysymyksista. Liséksi ndma eettiset kysymykset késitelld&n huolella ja epakohtiin puututaan
johdonmukaisesti. Kahdeksas ja viimeinen osa-alue on nimeltdén toiminnan seuraukset eli se, etta
tyopaikalla palkitaan eettisesta toiminnasta ja toisaalta epaeettisesta toiminnasta rangaistaan. Tassé
tutkimuksessa keskitytdén kahteen hyveeseen, organisaatiolta saatuun tukeen ja keskusteltavuuteen,

joita tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin.

1.4.1 Organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa

Organisaation tarjoama tuki (engl. supportability) tyontekijan eettiselle toiminnalle pitad sisallaan
ajatuksen siitd, ettd luottamus, sitoutuneisuus ja oikeudenmukaisuus luovat sijaa eettiselle kaytokselle
(Kaptein, 2008). Luottamus tyontekijoiden ja johdon vaélilla, tyotekijoiden sitoutuneisuus
organisaatioon ja sen arvoihin sekd toisten kunnioittamisen ilmapiiri ovatkin tdmén hyveen keskeisié
tekijoitd. Johtajan voi olla vaikeaa toimia eettisesti ilman tukea, sill4 tiedet&an, etta organisaatiolta
saatuun tukeen liittyvat arvot, normit ja odotukset ovat voimakkaasti sosiaalisesti jaettua (Huhtala
ym. 2015). Toisaalta mikali johtaja voi luottaa myds muiden tydntekijoiden ja johdon sitoutuneen
eettisiin arvoihin, hén ei kenties kuormitu vaan jaksaa ty6ssdén paremmin. Tyotovereiden osoittama
luottamus ja sosiaalinen tuki olivatkin yhteydessa vahdisempaan tyouupumukseen Leen ja
Hendersonin (1996) tutkimuksessa, jossa tutkittiin johtotehtdvisséd tytskentelevid sairaanhoitajia.
Liséksi Lambert, Hogan, Barton-Bellessa ja Jiang (2012) havaitsivat luottamuksen esimiehi& kohtaan

olevan yhteydessé tyontekijoiden vahaisempéaan tyduupumukseen vankilatyontekijoita tutkittaessa.
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Erds organisaatiolta saadun tuen hyvetta kuvaava piirre on myos toisten kunnioittava kohteleminen.
Suomalaisessa tutkimuksessa havaittiin, etta arvostuksen puute ennusti tyGuupumusta erityisesti
asiantuntijatyota tekevilla tyontekijoilla (Toppinen-Tanner, Kalimo, & Mutanen, 2002).

On tarkeéd, ettd organisaatiossa pystytaan keskustelemaan myaos eettisista asioista. CEV-mallin
seitsemanteen hyveeseen, keskusteltavuuteen (engl. discussability), liittyy tyontekijan mahdollisuus
kertoa havaitsemistaan eettisista ongelmistaan sek& luottamus siihen, ettd niiden kasittely otetaan
vakavasti (Kaptein, 2008). Tydyhteison ilmapiiri on avoin, keskusteleva ja kunnioittava, ja
tyontekijat pystyvat ilmaisemaan mielipiteensd. Ongelmia ei paineta villaisella” vaan ne kohdataan,
késitelld4an ja ohjataan tarvittaessa ylemmalle tasolle. Ongelmien kohtaaminen on térkeaa, silla se
mahdollistaa oppimisen ja organisaation kehittymisen (Bird & Waters, 1989). Liséksi
puuttumattomuus eettisiin ongelmiin ké&sitetd&dn usein hiljaisena hyvaksymisend, joka voi johtaa
epéeettisen kaytoksen lisdantymiseen (Kaptein, 1998). Keskusteltavuus tyon voimavarana voi suojata
johtajia tybuupumukselta siten, ettd johtajat pystyvat epdvarmuustilanteessakin luottamaan
keskusteluyhteyden sdilymiseen ja siihen, ettd epdeettiseen kaytokseen puututaan. Opettajien
tybuupumusta tutkittaessa on havaittu, ettd kouluissa, joissa ty6uupumuksen ilmeneminen on
vahdista, oppilaiden kanssa kohdatut haasteet otetaan yhteiseen keskusteluun (Friedman, 1991).
Lisaksi Wilson ym. (2004) havaitsivat alhaisen keskusteltavuuden olevan yhteydessa tyéntekijoiden
voimakkaampaan stressiin  ja masennukseen sekd lisddntyneisiin  tyonvaihtoaikeisiin.
Keskusteltavuuteen kuuluu myo6s se, ettd keskustelut tapahtuvat kunnioittavasti. Aiemmissa
tutkimuksissa yhteistyéhon liittyvien konfliktien ja epamiellyttavaksi koettujen esimies-
alaistapaamisten on havaittu olevan yhteydessa tyduupumuksen ydinpiirteeseen, uupumusasteiseen
vasymykseen (Leiter & Maslach, 1988; Toppinen-Tanner ym., 2002).

Organisaatiolta saadun tuen ja keskusteltavuuden voidaan ajatella olevan tyon vaatimusten ja
voimavarojen teorian (Bakker & Demerouti, 2014) mukaisia voimavaroja, jotka ovat yhteydessa seké
vahdisempadn tyouupumukseen suoraan ettd ne voivat toimia suojaavina tekijand koetun tyon
epavarmuuden ja johtajan tyduupumuksen vélill4. Naiden hyveiden kautta johtaja saa tukea omalle
eettiselle toiminnalleen, voi luottaa normien pitdvyyteen laajemminkin organisaatiossa ja hanelld on
keinoja késitelld havaittua epéeettistd toimintaa. Epdvarmuutta kokeva johtaja voi kuormittua
joutuessaan vastakkain eettisten asioiden kanssa esimerkiksi sitd kautta, ettd syntyy paine saada
tulokset nayttamaan paremmilta. Liséksi johtajat tydskentelevét yhteistydssa sekd ylemman johdon
ettd alaistensa kanssa ja myods kantavat vastuuta molempiin suuntiin: mikali epdvarmuutta koetaan

yrityksessa laajemminkin, saattaa johtaja havaita epdeettista kdytostda myos johdon tai alaistensa



taholta. Tallaiset tilanteet voivat nostaa esiin haastavia eettisia kysymyksi, ja suomalaisilla johtajilla
tehty tutkimus on osoittanut eettisten ristiriitatilanteiden voivan aiheuttaa stressid ja stressin
kokemusten olevan taas yhteydessé johtajien tyduupumukseen (Huhtala, Lahteenkorva, & Feldt,
2011). Téassa tutkimuksessa oletuksena on, ettd organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus voivat
suojata johtajia tyduupumukselta siten, ettd he pystyvat epavarmuutta kokiessaankin luottamaan
eettisen toiminnan toteutumiseen, keskusteluyhteyden séilymiseen ja siihen, ettd epdeettiseen
toimintaan puututaan. Seuraavaksi keskitytddn tarkastelemaan tyGuupumusta erityisesti johtajien

nakdkulmasta.

1.5 Tybuupumus johtajilla

Johtajat voivat kokea erilaisia kuormittavia tekijoita tydssaan: tallaisia ovat esimerkiksi kova
tyotaakka, tyon emotionaaliset vaatimukset ja véhdinen tuen saanti (Bakker ym. 2003; Kurutiziim,
Nilgin, & Irmak, 2008; Schaufeli ym. 2009). Joskus tydn vaatimukset kuormittavat niin, etta
tyontekijan energiavarastot kuluvat loppuun ja tyontekija kokee tydGuupumusta. Maslachin,
Schaufelin ja Leiterin (2001) mukaan tyduupumus on kroonistunut ja pitkittynyt stressivaste tyon
emotionaalisia ja sosiaalisia haasteita vastaan. Energian puutteen lisdksi uupunut tyontekija kokee
usein voimattomuutta ja avuttomuutta seka Kkarsii erilaisista fyysisistd ja somaattisista oireista
(Honkonen ym. 2006; Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli & Buunk, 1996; Vela-Bueno ym., 2008).
Ty6uupumusta on havaittu muiden tyontekijoiden lisdksi myods johtajilla (ks. esim. Cordes,
Dougherty, & Blum, 1997; Jamal & Vishwanath, 2000; Schaufeli ym., 2009; ks. kuitenkin Heeb &
Haberey-Knuessi, 2014). Suomalaisessa tutkimuksessa johto- tai asiantuntijatasolla tyéskentelevien
tyontekijoiden tyduupumuksen yleisyydessé ei ole havaittu olennaista eroa verrattuna alemmalla
tyontekijatasolla tyoskenteleviin tyéntekijoihin (Toppinen-Tanner ym., 2002).

Tybuupumukseen liittyy kaksi ydinpiirrettd, joita ovat uupumusasteinen vasymys ja
kyynistyminen, minké lisaksi tyduupumukseen voi liittyd ammatillisen itsetunnon laskua (Maslach
ym. 2001; Maslach & Jackson, 1981; Xanthopolous ym., 2007). Uupumusasteinen vasymys on
tavallisesti ensimmainen merkki tyduupumuksesta ja sen keskeinen oire. Se tarkoittaa tyontekijan
kokemusta omien voimavarojen ja energian riittdméattomyydesta suhteessa ympériston vaatimuksiin

ja kuormittavien tyotilanteiden kasittelyyn (Maslach ym., 2001): tydntekijan psyykkinen jaksaminen



on ikéddn kuin “kulutettu loppuun” (Maslach & Jackson, 1981). Toinen piirre, kyynistyminen, kehittyy
usein uupumusasteisen vasymyksen seurauksena ja tarkoittaa negatiivista asennetta omaa tyota
kohtaan. Kyynistyminen voi ndkyd kylmdang, tunteettomana suhtautumistapana ja itsensa
etddnnyttdmisena muista tyontekijoistda tai omista asiakkaista (Maslach ym. 2001). Tassé
tutkimuksessa kokonaistyduupumuksen sijaan tarkastellaan erikseen uupumusasteista vasymysta ja
kyynistymistd, koska vaikka tyén epdvarmuuden on havaittu olevan yhteydessa molempiin (ks. esim.
Greenglass & Burke, 2002), aiemmat tutkimustulokset ovat ristiriitaisia sen suhteen, kumman
ydinpiirteeseen osalta yhteys on voimakkaampi (Hu & Schaufeli, 2011; Tilakhdhakee, Ramidial &
Parumasur; 2010). Taman tutkimuksen kautta saadaan arvokasta uutta tietoa siitd, kuinka
epavarmuuden kokemus on yhteydessa sek& suomalaisten johtajien uupumusasteiseen vasymykseen
ettd kyynistymiseen. Aiempaa tutkimusta ei ole myoOsk&én siitd, voivatko eettiseen
organisaatiokulttuuriin kuuluvat keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu tuki toimia tyduupumukselta
suojaavina tekijoind tyon epdvarmuutta Kkoettaessa. Jo nyt tiedetdan, ettd eettinen
organisaatiokulttuuri voi muuttua ja sitd voidaan kehittdd (Huhtala ym., 2015; Trevifio ym., 1999):
mikali téssd tutkimuksessa havaitaan suojaava yhteys, avautuu uusia mahdollisuuksia johtajien

tybuupumuksen ennaltaehkaisyé ajatellen.

1.6 Tutkimusongelmat ja -hypoteesit

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, onko koettu tydon epavarmuus yhteydessé johtajien
tybuupumukseen ja muuntavatko organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus tata yhteytta. Lisaksi
tutkitaan, ovatko organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus yhteydessd johtajien vahaisempaan
tybuupumuksen kokemiseen. Teoreettisena viitekehyksend kaytetddn tyon vaatimusten ja
voimavarojen teoriaa (JD-R-teoria; Bakker & Demerouti, 2014). Téssa tutkimuksessa tyon
vaatimustekijana tarkastellaan tyon epavarmuuden kokemusta ja tydn voimavaroina kahta eettisen
organisaatiokulttuurin ulottuvuutta: organisaatiolta saatua tukea ja keskusteltavuutta organisaatiossa
(Kaptein, 2008). Tyduupumuksesta tarkastellaan sen kahta ydinpiirrettd, uupumusasteista vasymysta
ja kyynistymista (Maslach & Jackson, 1981). Tutkimuksen hypoteesit ovat (ks. kuvio 1):
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H1: Tyon epdvarmuuden kokemus on positiivisesti yhteydessa johtajien kokemaan uupumusasteiseen
vasymykseen (H1a) ja kyynistymiseen (H1b). Toisin sanoen, mitd enemman koetaan tyon

epavarmuutta, sitd enemman raportoidaan my0s uupumusasteista vasymysté ja kyynistymista.

H2: Organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus ovat negatiivisesti yhteydessa johtajien
uupumusasteiseen vasymykseen (H2a) ja kyynistymiseen (H2b). Toisin sanoen, mitd korkeammaksi
organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa arvioidaan, sitd vahemman raportoidaan

uupumusasteista vasymysta ja kyynistymisté.

H3: Organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus muuntavat tyon epavarmuuden kokemuksen ja
johtajien kokeman uupumusasteisen vasymyksen (H3a) ja kyynistymisen (H3b) valistd yhteytta.
Positiivinen yhteys tyon epavarmuuden kokemuksen ja tyduupumuksen vélilla on sitd heikompi, mita

korkeammaksi johtaja arvioi organisaatiolta saadun tuen ja keskusteltavuuden organisaatiossa.

Eettinen organisaatiokulttuuri:
- organisaatiolta saatn tukdi
- keskusteltavuus organisaatiossa

X;H
H3

Tvéuupumus:
L Tvén epavarmmmden kokenmmus I v [> - Unupumusasteinen vasymys
H1 - Kyynistyminen

KUVIO 1. Tutkimusasetelma ja —hypoteesit.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkittavat ja aineiston keruu

Taméa tutkimus pohjautuu Jyvaskylan yliopiston toteuttamaan Eettinen organisaatiokulttuuri ja
henkildstdn hyvinvointi -hankkeeseen. Tutkimuksen aineisto keréttiin vuosina 2009-2013, ja tdmén
tutkimuksen aineisto pohjautuu ensimmaiseen, vuonna 2009 toteutettuun kyselytutkimuskierrokseen.
Tutkimukseen osallistujat tyoskentelivat johtotehtdvissd eri johtotasoilla. Hanketta rahoitti
Tyosuojelurahasto (hanke 108124).

Hanke toteutettiin yhteistydssd Suomen Ekonomiliiton (SEFE) ja Tekniikan Akateemisten
Liiton (TEK) kanssa. Molemmat ammattiliitot poimivat jasenrekistereistdén satunnaisesti 1500
johtotehtévissé olevaa jésentd ja antoivat heidan yhteystietonsa hankkeen tutkijoille kyselyiden
lahettamistd varten. Kyselylomake toimitettiin siis yhteensa 3000 johtajan kotiosoitteisiin
kirjemuotoisena. Saatekirjeessd myos tilapdisesti pois tdista olevia (esim. vanhempainvapaalla
olevat) tai osa-aikaisesti tyoskentelevid johtajia pyydettiin vastaamaan kyselyyn. Alkuperdisesta
otoksesta poistettiin ne henkil6t, jotka palauttivat kyselylomakkeen tyhjana ja eivat lomakkeelle
kirjaamansa oman ilmoituksensa mukaan kuuluneet tutkimuksen kohderyhméaan (esimerkiksi ei-
johtotehtéavissé olevat ja tyottomat, N = 369). Lomakkeen palautti tdytettyna yhteensa 902 johtajaa.
Kun alkuperéisestd otoksesta vahennettiin kohderyhmdan kuulumattomat, saatiin tutkimuksen
vastausprosentiksi 34,3 % (902/3000-369). Kun tutkittiin sitd, eroavatko vastanneet ja vastaamatta
jattdneet toisistaan, havaittiin vastaajien olevan keskiméérin yhden vuoden vanhempia kuin
vastaamatta jattaneet (F = 9,85, p < .05). Vastaajista naisia oli 30,3 % ja he olivat otoksessa hieman
yliedustettuina suhteessa kaikkiin, joille kysely oli ldhetetty (y3(2) = 6,33, p < .05): naiset siis
vastasivat miehid aktiivisemmin.

Vastaajat edustivat eri-ikaisia johtajia useilta eri liiketoiminta-aloilta ja johtotasoilta. Vastaajien
edustamia liiketoiminta-aloja olivat teollisuus (40,2 %), tietoliikennepalvelut (14,5 %),
kiinteistopalvelut ja palvelut liike-elamalle (11,6 %), julkinen hallinto (7,9 %), rahoitus- ja
vakuutustoiminta (7,5 %), kauppa-, majoitus- ja ravitsemustoiminta (7,2 %), koulutus (2,2 %) ja muu
toiminta (8,8 %). Tutkittavien ika vaihteli 25-68 vuoden valill4 ja keski-ika oli 46 vuotta (kh 9,3

vuotta). Tutkittavat tyoskentelivat eri johtotasoilla niin, ettd vastaajista 47,1 % toimi ylemmalla
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johtotasolla ja 52,9 % alemmalla johtotasolla tai keskijohdossa. Tutkittavien koulutustaso oli korkea,
silla 90,0 % vastaajista oli suorittanut ylemman korkeakoulututkinnon ja 6,7 % lisensiaatin tai
tohtorin tutkinnon. L&hes kaikilla vastaajista oli toistaiseksi voimassa oleva tydsopimus, silla vain
1,2 % vastaajista tyoskenteli maaraaikaisessa tyosuhteessa. Tutkittavat tekivat toita keskimaarin 45,9

tuntia viikossa (kh = 7,3 tuntia) ja viikoittainen tydaika vaihteli valilla 8-80 tuntia.

2.2 Menetelmét ja muuttujat

Tyon vaatimustekijaa eli tyon epavarmuuden kokemusta mitattiin kehottamalla vastaajia arvioimaan
tyosuhteensa jatkuvuutta nykyisen taloustilanteen valossa. Tutkittavat ottivat kantaa kolmeen osioon:
”Olen erittdin huolissani tydsuhteeni jatkuvuudesta”, “Uskon, etti saatan menettdd tyopaikkani
l&hitulevaisuudessa”, ja ”On todenndkdistd, ettd katselen toisia tydpaikkoja lahitulevaisuudessa”,
joihin he vastasivat seitseménportaisella asteikolla (1 = tdysin eri mieltd, 7 = tdysin samaa mieltd).
Kolmesta osiosta muodostetun epdvarmuuden kokemuksen summamuuttujan Cronbachin alfakerroin
oli .73.

Tyon voimavaroja eli keskusteltavuutta ja organisaatiolta saatua tukea mitattiin eettisen
organisaation hyveet -mittarin (Corporate Ethical Virtues eli CEV; Kaptein, 2008) kyseisilla
ulottuvuuksilla. Mittari on alun perin hollantilainen, mutta se on suomennettu tutkimushankkeessa,
johon tdmakin tutkimus liittyy. Sen on osoitettu olevan luotettava mittari tutkittaessa eettista
kulttuuria organisaatiossa niin kansainvalisesti (Kaptein, 2008) kuin Suomessakin (Huhtala, 2013).
Keskusteltavuus koostui kymmenesta osiosta, jotka liittyivat siihen, ettd epaeettisesta toiminnasta voi
kertoa (esim. “TyQyhteisossani voi ilmoittaa epdeettisestd toiminnasta™) ja esiin nostetut asiat
késitellddn huolellisesti (”Tyoyhteisosséni ilmoitukset epéeettisestd toiminnasta kasitelldaan
huolella”). Organisaatiolta saadun tuen ulottuvuus koostui kuudesta osiosta, jotka liittyivat siihen,
ettd organisaatiossa vallitsee luottamus (“Ty0yhteisossini tyontekijoiden ja johdon vélilld vallitsee
luottamus™) ja eettiseen toimintaan sitoudutaan ("TyOyhteisossdni kaikki ovat tdysin sitoutuneita
organisaation virallisiin arvoihin ja normeihin’). Vastaajat arvioivat jokaista osiota kuusiportaisella
asteikolla (1 = taysin eri mieltd, 6 = tdysin samaa mieltd). Keskusteltavuuden Cronbachin alfakerroin

oli .94 ja organisaatiolta saadun tuen .91.
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Ty6uupumusta tutkittiin sen kahden ydinpiirteen, uupumusasteisen vasymyksen ja
kyynistymisen, kautta (Xanthopolous ym., 2007; Maslach & Jackson, 1981). Naitd mitattiin 15-
osioisella Bergen Burnout Inventory -ty6uupumusmittarilla, joka on todettu luotettavaksi mittariksi
tybuupumuksen tutkimuksessa (BBI-15; Né&atanen, Aro, Matthiesen, & Salmela-Aro, 2003).
Kumpaakin tyduupumuksen osa-aluetta kuvasi viisi osiota, esim. “Tunnen hukkuvani tyohon”
(uupumusasteinen vasymys) ja "Minusta tuntuu, ettd olen menettdméassa kiinnostukseni alaisiani tai
muita tyoni kohteena olevia ihmisid kohtaan” (kyynistyminen). Vastaajat arvioivat osioita
kuusiportaisella asteikolla (1 = tdysin eri mielt4, 6 = tdysin samaa mieltd). Uupumusasteisen
vasymyksen Cronbachin alfakerroin oli .76 ja kyynistymisen .79.

Taustamuuttujina kaytettiin sukupuolta, ik&a ja viikoittaista tydaikaa, joiden on havaittu olevan
yhteydessa tyduupumukseen. Naisten on havaittu kokevan hieman miehid useammin tyGuupumusta
(ks. meta-analyysi, Purmanova & Muros, 2010) ja erityisesti uupumusasteista vasymysté, kun taas
miehilla kyynistyminen on tyypillisempééa (ks. myds Ahola, 2007). Naisille on myds tyypillista kokea
tyon epadvarmuutta miehid enemman (Naswall & De Witte, 2003). lan osalta tutkimustulokset ovat
olleet osittain ristiriitaisia: kansainvélisissa tutkimuksissa iakk&&mpien on havaittu kokevan
vahemman uupumusasteista vasymysta (ks. meta-analyysi Brewer & Shapart, 2004), kun taas
suomalaisessa tutkimuksessa uupumusasteisen vasymyksen havaittiin olevan véhédisempéaa
nuoremmilla tyontekijoilla (Ahola, 2007). Lisdksi Naswallin ja De Witten (2003) tutkimuksessa ikéa
oli yhteydessé tyon epdvarmuuden kokemuksiin niin, ettd iakkdammaét kokivat tyon epavarmuutta
nuorempia enemman. Ty6tuntien osalta on havaittu, ettd runsaat tyétunnit (yli 50 tuntia viikossa) ovat

yhteydessa kohonneeseen tyduupumusriskiin (Arigoni, Bovier, Mermillod, Waltz, & Sappino, 2009).

2.3 Aineiston analysointi

Aineisto analysoitiin tilastollisesti SPSS-ohjelman versiolla 20. Aluksi tarkasteltiin tyon
epavarmuuden  kokemuksen, ty6n  voimavarojen ja  tyOuupumuksen  osa-alueiden
normaalijakautuneisuutta Kolmogorov-Smirnovin testilla. Talloin havaittiin, ettd muuttujat eivat
olleet normaalisti jakautuneita. Kuitenkin histogrammien tarkasteluilla todettiin, ettd muuttujat
noudattavat riittdvan hyvin normaalijakaumaa lukuun ottamatta tyon epavarmuuden kokemuksen

muuttujaa, joka oli oikealle vino. Tamén korjaamiseksi kokeiltiin nelidjuurimuuttujamuunnosta,
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mutta tdma ei merkittadvasti parantanut tyon epévarmuus -muuttujan jakauman normaalisuutta.
Kuitenkaan Metsdmuurosen (2009) mukaan suuria aineistoja kaytettdessa jakauman vinous el
merkittavasti vaarista tuloksia.

Aineiston analysointi aloitettiin tarkastelemalla muuttujien keskiarvoja ja hajontoja.
Seuraavaksi tyon epavarmuuden kokemuksen ja tyon voimavarojen, eli keskusteltavuuden ja
organisaatiolta saadun tuen, suoria Yyhteyksia tyOuupumukseen tarkasteltiin  Pearsonin
korrelaatiokertoimen avulla. T-testin avulla tarkasteltiin keskiarvoeroja sukupuolen ja
tybuupumuksen sekéd viikoittaisen tydajan (yli tai alle 50 tuntia tyoskentelevilla ryhmilld) ja
tybuupumuksen vélilla. Tamén jalkeen suoritettiin hierarkkiset regressioanalyysit, joita varten
epavarmuuden kokemus ja tyon voimavaratekijat standardoitiin. Regressioanalyysien avulla
tarkasteltiin tyon epdvarmuuden ja a) uupumusasteisen vasymyksen ja b) kyynistymisen valisid
yhteyksié seka sitd, muuntavatko organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa naita
yhteyksid. Regressioanalyyseja tehtiin siis yhteensa nelja, silla keskusteltavuudesta ja organisaatiolta
saadusta tuesta tehtiin oma analyysinsa multikollineaarisuuden vélttdmiseksi. Ensimmaiselld
askeleella hierarkkiseen regressioanalyysiin liséttiin taustamuuttujat (sukupuoli ja viikoittainen
tybaika), toisella askeleella riippumaton muuttuja eli tyén epdavarmuuden kokemus, kolmannella
askeleella muuntava tekija eli organisaatiolta saatu tuki tai keskusteltavuus organisaatiossa ja
neljannelld askeleella yhdysvaikutustermit (tyon epdvarmuuden kokemus x organisaatiolta saatu tuki,
tyon epdvarmuuden kokemus x keskusteltavuus organisaatiossa). Mikéli interaktiotermit
osoittautuivat tilastollisesti merkitseviksi, suoritettiin myos simple slope -analyysit, joiden avulla
interaktiosta saadaan tietoa muuntavan tekijén eri tasoilta (ks. esim. Frazier, Tix & Barron, 2004).

Liséksi interaktiota tarkasteltiin kuvaajan avulla.
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3 TULOKSET

3.1 Kuvailevat tulokset ja korrelaatiot

Keskiarvojen tarkastelu osoitti (taulukko 1), ettd johtajat raportoivat tyon epavarmuutta melko vahan
(ka = 2,63, asteikoilla 1-7). Sen sijaan tyon voimavarojen osalta keskusteltavuutta he raportoivat
paljon (ka = 4,57) ja organisaatiolta saatua tukea melko paljon (ka = 3,91, asteikolla 1-6).
TyO6uupumuksen osa-alueista johtajat kokivat keskiméérin jonkin verran uupumusasteisen
vasymyksen oireita (ka = 3,24), tosin noin neljasosa (24 %) vastasi kokevansa niita paljon (vastaajien
vaittamien keskiarvo vélilla 3,6-6). Sen sijaan johtajien kokemus kyynistymisesté oli melko vahaista
(ka = 2,46) ja vain 10 % vastaajista raportoi kokevansa paljon kyynistymisen oireita (vastaajien
vaittdmien keskiarvo valilla 3,6-6). Johtajien kokema tyon epévarmuus oli yhteydessa
voimakkaampaan uupumusasteiseen vasymykseen (r = .18) ja kyynistymiseen (r = .35).
Organisaatiolta saatu tuki (r = -.42) ja keskusteltavuus (r = -.40) korreloivat negatiivisesti
kyynistymisen kanssa, ja samoin korrelaatio oli negatiivinen uupumusasteisen vasymyksen osalta (r
= -.16; organisaatiolta saatu tuki, r = -.23; keskusteltavuus). Toisin sanoen, mitd enemman johtajat
kokivat tydssaan olevan naitd voimavaroja, sitd vdhemman he raportoivat uupumusasteisen
vasymyksen ja kyynistymisen oireita. Tutkimuksen taustamuuttujista sukupuoli on yhteydessa
uupumusasteiseen vasymykseen (r =.11) siten, ettd naiset kokivat uupumusasteista vasymysta miehia
enemman (t(458) = -2,93, p < .005). Sen sijaan miesten ja naisten valilla ei ollut merkitsevaa eroa
kyynistyneisyyden suhteen. Viikoittainen tyoaika oli korrelaatioiden perusteella yhteydessa
uupumusasteiseen vasymykseen (r = .30). Yli 50 tai 50 tuntia viikossa tydskentelevat kokivat
enemman uupumusasteista vasymysta kuin alle 50 tuntia tyoskentelevat (t(801) = 6,89, p < .001),
mutta ndma tyOaikaryhmat eivat eronneet toisistaan kyynistymisen kokemisen suhteen. Lisaksi
nuoremmat tyontekijat kokivat idkkdampia enemman tyon epavarmuutta. Koska ialla ei kuitenkaan

ollut yhteyttd tyduupumukseen, se jatettiin pois regressioanalyysin taustamuuttujista.
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TAULUKKO 1. Muuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja keskindiset korrelaatiot (N = 807-902)

Muuttujat Ka Kh 1% 20) 30 4° 50) 6 7°)
Taustamuuttujat

1. Sukupuoli¥ - - -

2. k& 46,40 9,29 -08* -

3. Viikoittainen tydaika 45,90 7,30 -.08** .08*

Tyon vaatimukset

4. Tyon epavarmuuden kokemus (1-7)? 2,63 1,30 -.02 -12** 01 -

Tyon voimavarat

5. Organisaatiolta saatu tuki (1-6) 391 0,9 -.09* .05 .05 -34** —

6. Keskusteltavuus organisaatiossa (1-6) 457 0,87 -.08** -.05 A5**  -32*%*  68** —
Tybuupumus

7. Uupumusasteinen vésymys (1-6) 3,24 0,90 A1** -.04 30**  18** -16** -.23**

8. Kyynistyminen (1-6) 246 0,82 -.04 .02 -.04 35** - A2%* L AQF* AT

*p<.05 **p<.01

Y1 = mies, 2 = nainen

2 Sulkujen sisalla kaytetty arviointiasteikko

3 Spearmanin korrelaatiokerroin, ® Pearsonin korrelaatiokerroin
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3.2 Tybn epavarmuuden kokemuksen ja uupumusasteisen vasymyksen vdliset yhteydet:

moderaattoreina organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa

Tyon epdvarmuuden kokemuksen ja uupumusasteisen vasymyksen valistd suoraa yhteyttd seka
keskusteltavuuden ja organisaatiolta saadun tuen muuntavaa vaikutusta tutkittiin hierarkkisten
regressioanalyysien avulla, joiden tulokset on esitetty taulukoissa 2 ja 3. Tydn epdvarmuuden
kokemus oli yhteydesséd uupumusasteiseen vasymykseen (f = .12—-.15, p < .001): mitd enemman
vastaajat kokivat tyon epdvarmuutta, sitd enemman he raportoivat myos uupumusasteista vasymysta.
Sen sijaan organisaatiolta saatu tuki (# = -.18, p < .001) ja keskusteltavuus (5 = -.13, p <.001) olivat
negatiivisesti yhteydessé uupumusasteiseen vasymykseen. Toisin sanoen johtajien kokemus siita, etta
heidan tyodssaan oli néitd voimavaratekijoita, oli yhteydesséd véhdisempédn uupumusasteiseen
vasymykseen. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin saatuja tuloksia molempien voimavarojen osalta.
Organisaatiolta saatu tuki muuntavana tekijand. Kun moderaattorina oli organisaatiolta saatu
tuki, mallin kaikki muuttujat selittivat uupumusasteisen vasymyksen vaihtelusta 17 %. Ensimmaisell&
askeleella malliin lisattiin sukupuoli ja tyétunnit, jotka olivat molemmat merkitsevia ja selittivat
yhteensd 10 % uupumusasteisen vasymyksen kokonaisvaihtelusta. Ty0aika osoittautuikin mallin
merkitsevimmaksi selittdjaksi (8 = .31, p < .001): mit4 pidempad tyoviikkoa johtajat tekivat, sita
enemman he kokivat uupumusasteista vasymysta. Toisella askeleella lisatty tyon epavarmuuden
kokemus (5 = .12, p < .001) ja kolmannella askeleella lisatty organisaatiolta saatu tuki (5 = -.18, p <
.001) selittivdt molemmat kolme prosenttia uupumusasteisen vasymyksen kokemuksen vaihtelusta.
Interaktiotermi ei osoittautunut tilastollisesti merkitsevéksi (5 = .00, p > .05), eli organisaatiolta saatu
tuki ei muuntanut koetun tyén epavarmuuden ja uupumusasteisen vasymyksen vélistd yhteytta.
Keskusteltavuus muuntavana tekijand. Kun uupumusasteisen vasymyksen moderaattorina oli
keskusteltavuus, koko mallin selitysaste oli 14 %. Taustamuuttujat osoittautuivat
keskusteltavuudenkin osalta merkitseviksi jalleen siten, ettd ne selittivat 10 % kokonaisvaihtelusta ja
viikoittainen ty0aika oli mallin merkitsevin yksittdinen selittdja (f# = .32, p < .001). Tyon
epavarmuuden kokemus (8 = .15, p < .001) selitti kolme prosenttia uupumusasteisen vasymyksen
kokonaisvaihtelusta, kun taas keskusteltavuus (# = -.13, p < .001) selitti yhden prosentin.
Interaktiotermi ei ollut mydsk&éan keskusteltavuuden osalta tilastollisesti merkitseva (5 = .00, p > .05):
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toisin sanoen keskusteltavuus ei muuntanut johtajien kokeman tyon epéavarmuuden ja

uupumusasteisen vasymyksen valisté yhteytta.

TAULUKKO 2. Johtajien tyduupumuksen selittyminen tyon epdvarmuuden kokemuksella ja
organisaatiolla saadulla tuella: hierarkkinen regressioanalyysi

Uupumusasteinen vasymys Kyynistyminen
Selittajat B AR? R? B AR? R?
Askel 1: Taustamuuttujat A0*** 10**F* .00 .00
1. Sukupuoli V) 14%xx -.03
2. Viikoittainen tyGaika RCH Ralakel -.03
Askel 2: Tydn vaatimukset 03%**  3*** J4F*x* 14Fx*
2. Tyon epavarmuuden kokemus —.12*** 28***
Askel 3: Tyon voimavarat 03***  16*** 09*** 23F*F*
3. Organisaatiolta saatu tuki - 18*** - 32***
Askel 4: Interaktiotermi .00 A7 .005* 23F**
4. Organisaatiolta saatu tuki x
tyon epdvarmuuden kokemus .05 07*

Huom. g = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki muuttujat ovat
mukana), AR? = selitysasteen (R?) muutos, kun kaikki askeleen muuttujat ovat mukana
*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Y1 = mies, 2 = nainen

TAULUKKO 3. Johtajien tyduupumuksen selittyminen tyon epavarmuuden kokemuksella ja
keskusteltavuudella organisaatiossa: hierarkkinen regressioanalyysi

Uupumusasteinen vasymys Kyynistyminen
Selittajat B AR? R? B AR? R?
Askel 1: Taustamuuttujat A0**F* 10%** .00 .00
1. Sukupuoli V) 1475 -.03
2. Viikoittainen tytaika 32*** .01
Askel 2: Tyon vaatimukset 03*** ] 3F*x* 3% 14%x*
2. Tyon epavarmuuden kokemus ~— .15*** 28***
Askel 3: Tyon voimavarat OL1F** 4 **>* 09*** 23F**
3. Keskusteltavuus organisaatiossa -.13*** - 34***
Askel 4: Interaktiotermi .00 14x** 01* 23FF*
4. Keskusteltavuus organisaatiossa
X tyon epdvarmuuden kokemus .05 07*

Huom. g = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki muuttujat ovat
mukana), AR? = selitysasteen (R?) muutos, kun kaikki askeleen muuttujat ovat mukana

*p<.05 **p<.01, ***p<.001
D1 = mies, 2 = nainen
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3.3 Tyobn epavarmuuden kokemuksen ja kyynistymisen véliset yhteydet: moderaattoreina
organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa

Kuten taulukosta 2 ja 3 havaitaan, tyon epavarmuuden kokemus oli yhteydessa Kyynistymiseen
tilastollisesti merkitsevasti (8 = .28, p <.001), eli mitd enemman vastaajat kokivat tyon epavarmuultta,
sitd enemman he raportoivat myos kyynistymistd. Lisaksi organisaatiolta saatu tuki (8 = -.32, p <
.001) ja keskusteltavuus (5 = -.34, p <.001) olivat negatiivisesti yhteydessa kyynistymiseen. Toisin
sanoen johtajien kokemus siité, ettd heidén tydssddn oli nditd voimavaratekijoitd, oli yhteydessa
vahdisempadn kyynistymiseen. Selitysasteita tarkastellessa havaitaan, ettd tyon epavarmuuden
kokemus oli merkitsevampi Kkyynistymisen kuin uupumusasteisen vasymyksen selittdjd niin
keskusteltavuuden kuin organisaatiolta saadun tuen osalta. Liséksi organisaatiolta saatu tuki ja
keskusteltavuus selittivat merkitsevdmmin Kkyynistymistd kuin uupumusasteista v&symysta.
Seuraavaksi tarkastellaan tuloksia tarkemmin molempien tyén voimavarojen osalta.

Organisaatiolta saatu tuki muuntavana tekijana. Kun moderaattorina oli organisaatiolta saatu
tuki, mallin kaikki muuttujat selittivat kyynistymisen vaihtelusta 23 %. Taustamuuttujat eivat sen
sijaan olleet merkitsevéssa yhteydessa kyynistymiseen (f = -.03, p > .05; sukupuoli ja tyfaika). Sen
sijaan tyon epdvarmuuden kokemus oli mallin merkittévin selittdja (8 = .28, p < .001) ja se selitti
kyynistymisen vaihtelusta 14 %. Organisaatiolta saatu tuki (8 = -.32, p < .001) selitti vaihtelusta
yhdeksén prosenttia. Lisaksi organisaatiolta saatu tuki toimi moderaattorina tyon epévarmuuden
kokemuksen ja kyynistymisen vélilla (5 = .07, p < .05) selittden kyynistymisen vaihtelusta 0,5 %.

Keskusteltavuus muuntavana tekijana. Tilanteessa, jossa moderaattorina oli keskusteltavuus
organisaatiossa, mallin kaikki muuttujat selittivat kyynistymisen vaihtelusta 23 %. Taustamuuttujat
eivat keskusteltavuudenkaan osalta olleet yhteydessa kyynistymiseen (5 = -.03, p > .05; sukupuoli ja
£ =.01, p > .05; tybaika). Tyén epdvarmuuden kokemus (13 %; £ = 28, p < .001) selitti edellisen
tapaan merkittdvimmin kyynistymistd. Keskusteltavuus (6 = -.34, p < .001) oli tilastollisesti
merkitseva selitt4jd mallissa ja se selitti yhdeks&n prosenttia kyynistymisen vaihtelusta.
Keskusteltavuus toimi muuntavana tekijand tyon epévarmuuden kokemuksen ja kyynistymisen

valilla (5 = .07, p <.001) selittden kyynistymisen vaihtelusta yhden prosentin.
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Koska organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus organisaatiossa toimivat moderaattoreina
koetun tyon epavarmuuden ja kyynistymisen vélilla, tehtiin interaktioista kuviot ja simple slope -
analyysit tarkempaa tarkastelua varten. Kuvioista 2 ja 3 ndhdaéan keskusteltavuuden ja organisaatiolta
saadun tuen muuntava vaikutus kyynistymiseen tilanteessa, jossa tyon epdvarmuuden kokemus on
korkea (keskihajonta keskiarvosta ylospéin) tai matala (keskihajonta keskiarvosta alaspain).

Organisaatiolta saadun tuen osalta havaittiin tasoero saadun tuen ja kyynistymisen vélilla: ne
jotka arvioivat saadun tuen runsaaksi, raportoivat véhemman kyynistymisen oireita verrattuna niihin,
jotka raportoivat saavansa vahan tukea. Lisaksi kuvio 2 ja tehty simple slope -analyysi osoittivat, etta
organisaatiolta saadun tuen ollessa korkea, regressiosuoran kulmakerroin oli korkeampi (8 = .25, p <
.001) verrattuna tilanteeseen, jossa keskusteltavuutta oli vahan (5 = .15, p < .001). Kyynistyminen
siis ik&an kuin kasvoi enemman koettaessa paljon tyon epdvarmuutta niilld johtajilla, jotka arvioivat
organisaatiolta saadun tuen korkeaksi. Sen sijaan niilla johtajat, jotka kokivat organisaatiolta saadun
tuen matalaksi, ero kyynistymisessa ei ollut yhta suuri korkeaksi ja matalaksi koetun epdvarmuuden
tilanteiden vélilla. Kuitenkin tasoero séilyi: koettaessa runsaasti tyon epédvarmuutta organisaatiolta
saatu tuki oli edelleen yhteydessé vahaisempiin kyynistymisen oireisiin verrattuna vahaiseen saatuun
tukeen.

Keskusteltavuuden osalta tulokset olivat samankaltaiset: kuvio 3 ja tehty simple slope -analyysi
osoittivat, ettd keskusteltavuuden ollessa korkea, regressiosuoran kulmakerroin oli korkeampi (5 =
.28, p <.001) verrattuna tilanteeseen, jossa keskusteltavuutta oli vahan (f = .15, p <.001). Koettaessa
paljon tydn epévarmuutta Kyynistyminen edellisen tapaan ikddn kuin kasvoi enemman niilla
johtajilla, jotka raportoivat keskusteltavuuden korkeaksi. Sen sijaan johtajat, jotka kokivat
keskusteltavuuden alhaiseksi, ero kyynistymisen kokemisessa ei ollut yhta suuri korkean ja matalan
koetun tyon epdvarmuuden tilanteiden valilla. Téastd huolimatta my0ds keskusteltavuuden osalta
tasoero pysyi ennallaan: silloinkin, kun koettiin paljon tyon epavarmuutta, korkea keskusteltavuus oli

yhteydessa vahaisempaan kyynistymiseen verrattuna tilanteeseen, jossa keskusteltavuus oli vahaista.
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4 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella johtajien kokeman tyon epévarmuuden yhteytta
uupumusasteiseen vasymykseen ja kyynistymiseen, jotka ovat kaksi tyéuupumuksen ydinpiirrettd
(Maslach & Jackson, 1981). Tydn epavarmuuden kokemus nahtiin tyontekijaa kuormittavana
vaatimustekijana tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, tyon vaatimusten ja voimavarojen teorian
(JD-R-teoria; Bakker & Demerouti, 2014) mukaisesti (ks. myds Van den Tooren & De Jong, 2014;
Bakker ym., 2005). Liséksi tyon voimavaroina tarkasteltiin eettistd organisaatiokulttuuria (Kaptein,
2008; Trevifio, 1986) ja selvitettiin, ovatko eettistd toimintaa tukeva organisaatio ja eettisista asioista
keskusteleva tydyhteis0 yhteydessd johtajien véhdisempéddn kyynistymiseen ja uupumusasteiseen
vasymykseen. Tyon vaatimusten ja voimavarojen teorian mukaan tyon voimavaratekijat voivat myos
suojata tyon vaatimuksilta (Bakker & Demerouti, 2014; Xanthopolou ym. 2006): tdmén tutkimuksen
kolmas tavoite olikin selvittdd, suojaavatko organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus
organisaatiossa johtajia uupumusasteiselta vasymykselta ja kyynistymiselté silloin, kun he kokevat

tyon epavarmuutta.

4.1 Tutkimuksen paatulokset

Tutkimuksessa tyon epdvarmuuden kokemus oli positiivisesti yhteydessé johtajien uupumusasteiseen
vasymykseen ja kyynistymiseen. Mitd enemman johtajat kokivat tydn epdvarmuutta, sitd enemmaén
he raportoivat myos uupumusasteista vasymysta ja kyynistymista. N&in ollen tutkimuksen hypoteesit
1 ajal b saivat tukea, ja tyon epdvarmuuden kokemus ndyttaytyi tyon vaatimusten ja voimavarojen
teorian (Bakker & Demerouti, 2014) mukaisena johtajia kuormittavana tyon vaatimustekijana.
Lisaksi tulokset olivat yhdenmukaisia aiemman tutkimustiedon kanssa, jossa tyon epdvarmuuden on
havaittu olevan yhteydessa tydntekijoiden tyéuupumukseen (Bosman ym., 2005; Hu & Schaufeli,
2011). Tamé tutkimus toi arvokasta lisatietoa, silla johtajien ndkdkulmasta tallaista tutkimusta ei
tiettdvasti ole aiemmin tehty: tutkimus osoitti, ettd tyon epédvarmuuden kokemus on yhteydessa

suomalaisten johtajien uupumusasteiseen vasymykseen ja kyynistymiseen.
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Tulosten tarkempi tarkastelu osoitti johtajien kokeman tyon epavarmuuden olevan
merkityksellisempi tekija kyynistymisen kuin uupumusasteisen vasymyksen kohdalla. Aiemmin eri
tasoilla tyoskentelevid tyontekijoita tutkittaessa on saatu sekd samankaltaisia (Hu & Schaufeli, 2011)
ettd vastakkaisia tuloksia (Tilakhdhakee ym. 2010). Se, ettd koettu tyon epévarmuus oli
voimakkaammin yhteydessd kyynistymiseen kuin uupumusasteiseen vasymykseen saattaa johtua
siitd, etta kyynistyminen voi olla toimivampi reagointitapa koettaessa epavarmuutta, johon johtaja ei
voi valttamattd itse vaikuttaa. Maslach ym. (2001) ovatkin todenneet, ettd kyynistyminen voi suojata
tyontekijaa silta, etteivat intensiiviset tunteet heikennd tydskentelyn tehokkuutta. Saattaa olla, etta
kun tietoa tyon tulevaisuudesta ei ole, kyynistymiselle tyypillinen itsensa etddnnyttdminen tyosta tai
asiakkaista (Maslach ym., 2001) auttaa johtajia etddntymaan tyon aiheuttamista negatiivisista
tunteista, mutta kuitenkin sailyttdmaan tyokykynsa. Kyynistyminen voi mahdollisesti toimia myos
ikaan kuin ennakoivana sopeutumisena tyén menettamiseen: jos tyd paattyy, tyohonsa kyynistynyt
johtaja saattaa kestda muutoksen muita paremmin.

Voi myos olla, ettd koetun tyon epdvarmuuden ja kyynistymisen vélinen voimakas yhteys
liittyy johtajan tyon erityispiirteisiin. Vastuullisessa asemassa tydskenteleva johtaja ei voi vélttamatta
nayttdd kokemaansa tyon epavarmuutta vaan joutuu peittelemaan tunteitaan, mika voi kuormittaa ja
saada aikaan Kkyynistymisen kokemuksia. Aiemmissa tutkimuksissa téllaisen todellisten ja
osoitettujen tunteiden valisen epédsuhdan eli emotionaalisen dissonanssin on havaittu olevan
yhteydessd tyontekijoiden tyduupumukseen (ks. esim. Heuven & Bakker, 2003) ja erityisesti
kyynistymiseen (Zapf, Seifert, Schmutte, Mertini, & Holtz, 2001). On kuitenkin myds mahdollista,
ettd johtajien epavarmuuden kokemuksen, kyynistymisen ja uupumusasteisen vasymyksen vélisten
yhteyksien voimakkuuksiin ovat vaikuttaneet jotkin tekijat, jotka eivédt olleet mukana tassé
tutkimuksessa. Esimerkiksi tydsuhteen pysyvyys tai maaraaikaisuus, tyontekijan kontrollin tunne ja
muutostilanteen kesto voivat olla yhteydessa tyduupumukseen koettaessa tyon epavarmuutta (Dekker
& Schaufeli, 1995; Mauno, Kinnunen, Makikangas, & Natti, 2005; Westman ym. 2001). Erityisesti
pitkittyneen epavarmuuden on havaittu olevan yhteydessd pysyvésti korkean stressin ja
tybuupumuksen kokemiseen (Dekker & Schaufeli, 1995). Saattaakin olla, ettd johtajien
uupumusasteinen vasymys nakyy merkittdvdmmin vasta ajan kuluessa, mikali epavarmuuden
kokemus pitkittyy.

Voimavarojen osalta seké organisaatiolta saatu tuki ettd keskusteltavuus olivat negatiivisesti
yhteydessé johtajien kokemaan uupumusasteiseen vasymykseen ja kyynistymiseen. Nain ollen
organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus nayttaytyvét tyén vaatimusten ja voimavarojen teorian
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(Bakker & Demerouti, 2014) mukaisina tyon voimavaroina, jotka ovat keskeisié tyéntekijan, ja timan
tutkimuksen perusteella myos johtajan, hyvinvoinnin kannalta (Schaufeli ym. 2009). Tulos vahvistaa
hypoteesit 2 a ja 2 b, eli johtajien kokiessa, ettd organisaatio mahdollistaa eettisen toiminnan, he
raportoivat vahemman uupumusasteista vasymystd ja Kyynistyneisyyttd. Tulos tukee eettisen
organisaatiokulttuurin kasitteeseen liittyvaa ajatusta siitd, ettd keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu
tuki ovat tarkeitd tyoyhteison hyveitd (Kaptein, 2008) ja ne ovat yhteydessa tyontekijoiden
hyvinvointiin (ks. esim. Huhtala ym., 2016; Huhtala ym., 2011). Lisdksi tulosta tukevat useat
aiemmat tutkimukset, jotka liittyvat keskusteltavuuteen ja organisaatiolta saatuun tukeen: esimerkiksi
tyontekijoiden osallistumisen (Zamini, Zamini, & Barzegary, 2011) ja luottamuksen esimiehié
kohtaan (Lambert ym., 2012) on havaittu olevan yhteydessa vahaisempaan tyouupumukseen.

Tulosten tarkempi tarkastelu osoitti, ettd organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus olivat
vahvemmin negatiivisessa yhteydessa kyynistymiseen kuin uupumusasteiseen vasymykseen. Myos
tdma saattaa liittya johtajan tyohon ja rooliin, johon kuuluu keskeisesti vastuun kantaminen ja
yhteisty6 sekd ylemman johdon ettd omien alaisten kanssa. Vaikka johtaja haluaisi toimia eettisesti,
han ei valttdmétta pysty siihen ilman tukea antavaa ja keskustelevaa tydyhteisod, minké seurauksena
johtaja voi kyynistyd ja asennoitua negatiivisesti, tunteettomasti tai etdisesti ty6tdédn kohtaan
(Maslach ym., 2001; Maslach & Jackson, 1981). Sen sijaan johtaja, joka saa tukea eettiselle
toiminnalle ja kokee voivansa keskustella eettisistd asioista, ei vélttdmattd kyynisty voidessaan
luottaa siihen, ettd eettiseen kéytokseen ollaan sitouduttu ja epdeettiseen kaytokseen puututaan
johdonmukaisesti. Voi olla, ettd uupumusasteisen vasymyksen osalta johtaja taas kaipaisi
ensisijaisesti tukea omalle jaksamiselle ja energisoivia keinoja tyon haasteista selvidmiseen.

Sen sijaan tutkimuksessa ei havaittu keskusteltavuuden ja organisaatiolta saadun tuen
suojaavan johtajien kokeman tyén epdvarmuuden ja kyynistymisen tai uupumusasteisen vasymyksen
valista yhteyttd. Hypoteesit 3 a ja 3 b eivat siis saaneet tukea. Liséksi kyynistymisen osalta havaittiin,
ettd itse asiassa organisaatiolta saadun tuen ja keskusteltavuuden havaittiin muuntavan epavarmuuden
kokemuksen ja johtajien Kkyynistymisen vélista yhteyttd pdinvastoin kuin oletettiin. Tyon
epavarmuuden kokemuksen ollessa korkea, kyynistyminen ikadn kuin lisdantyi enemman niilla
johtajilla, jotka kokivat organisaatiolta saadun tuen ja keskusteltavuuden korkeiksi verrattuna niihin
johtajiin, jotka arvioivat naiden eettisen organisaatiokulttuurin hyveiden toteutumisen véhaiseksi.
Tulos oli yllattdva ja myos taustateorian vastainen, sill tyon vaatimusten ja voimavarojen teorian
mukaan tyon voimavarat voivat toimia puskureina vaatimuksia vastaan (Bakker ym., 2005). Eras

mahdollinen selitys liittyy psykologisen sopimuksen kasitteeseen ja tdmén psykologisen sopimuksen
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rikkoutumiseen (Maslach ym., 2001). Psykologinen sopimus tarkoittaa tydntekijén ja tyonantajan
vastavuoroista vaihtosopimusta, eli sita, mita subjektiivisesti havaittuja velvollisuuksia ja lupauksia
tyontekijan ja tyonantajan vélilld on (Rousseau, 1989). Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen
tarkoittaa tyontekijan kasitysta siitd, ettd vastuut ja velvollisuudet on rikottu tai lupauksia ei ole
taytetty (Morrison ja Robinson, 1997; Piccoli & De Witte, 2015). Kyseessa on subjektiivinen tunne,
joka vaikuttaa tyontekijan k&ytokseen ja asenteisiin, ja voi olla riippumaton siitd, onko sopimuksen
rikkoutumista todella tapahtunut (Morrisonin ja Robinsonin, 1997). My6s tyon epavarmuus voi olla
erés sopimuksen rikkoutumiseen vaikuttava tekija (Morrison & Robinson, 1997; Piccoli & De Witte,
2015). Tydn epavarmuuden takia psykologisen sopimuksen rikkoutumista kokeva tyontekija voi
tuntea vihaa, epaluottamusta ja kyynistymista (Greenglass & Burke, 2002; Schaufeli & Greenglass,
2001).

Eras tarkea psykologisen sopimuksen piirre on, ettd tyontekija kokee voivansa vaikuttaa omaan
tulevaisuuteensa organisaatiossa, koska on toinen psykologisen sopimuksen osapuoli (Shore &
Tetrick, 1994). Tassa tutkimuksessa johtajat ovat voineet kokea psykologisen sopimuksen
rikkoutumista tyon epévarmuuden kokemuksen Kkautta siten, ettei sanatonta lupausta tyon
jatkuvuudesta ole pidetty. Johtajien voimakkaampi kyynistymisen lisddntyminen nékyi korkean
epavarmuuden tilanteessa silloin, kun organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus olivat korkeat:
psykologisen sopimuksen rikkoonnuttua johtajat voivat kokea eettisen toiminnan tukemisen
haitalliseksi esimerkiksi sitd kautta, ettd se tuntuu ristiriitaiselta johtajien subjektiivisten kokemusten
kanssa koettaessa korkeaa tyon epavarmuutta. Talléin organisaatiolta saatu tuki ja keskusteltavuus
voidaan mieltdd epamiellyttdvind muodollisuuksina tai perusteettomina puheina, jolloin
kyynistyminen voi olla luonnollinen reaktio tilanteeseen. Sen sijaan keskusteltavuuden ja
organisaatiolta saadun tuen ollessa véhaistd, ero johtajien kyynistymisen kokemisessa ei ollut yhta
voimakas riippumatta siita, koettiinko tyon epadvarmuutta paljon vai vahan. Myos Greenglass ja Burke
(2002) havaitsivat organisaatiossa tapahtuvan muutoksen ja tyoolojen heikkenemisen olevan
yhteydessé tyontekijoiden korkeampiin vihan ja Kkyynistyneisyyden tunteisiin, minka lisaksi
tyonantajan tarjoama tuki ei ollut yhteydessa vahaisempiin vihan tunteisiin.

Aihe kuitenkin kaipaisi lisdd tutkimusta, silld psykologisen sopimuksen rikkoutumisen
yhteyksia on tutkittu pddosin tyontekijoiden tydsuoriutumiseen ja asenteisiin liittyen (ks. esim.
Cantisano, Dominguez & Depolo, 2008), ja tyéuupumukseen liittyva tutkimus on ollut vahaisempéaa
(ks. kuitenkin Gakovik & Tetrick, 2003; Piccoli & De Witte, 2015). Liséksi jotkin tdman tutkimuksen

ulkopuoliset tekijat, kuten epavarmuuden kokemuksen pituus, ovat voineet olla vaikuttamassa
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tuloksiin: erityisesti pitkittyneen epdvarmuuden tiedetddn olevan haitallista hyvinvoinnin kannalta
(Dekker & Schaufeli, 1995). On kuitenkin hyva huomata, ettd kyynistymisen tasoero pysyi ennallaan
molemmissa epdvarmuuden kokemuksen tilanteissa: sekd matalan ettd korkean epavarmuuden
tilanteessa keskusteltavuutta kokevat ja organisaatiolta tukea saavat johtajat kokivat vdhemman
kyynistymista kuin ne johtajat, joiden tydyhteisdssa naiden eettisten hyveiden toteutuminen oli
vahdista. Nain ollen keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu tuki voidaan ndhd& lahtokohtaisesti

johtajien hyvinvointia tukevina tyon voimavaroina.

4.2  Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tutkimus toi tarkedd uutta tietoa liittyen suomalaisjohtajien tyéuupumukseen ja ajankohtaiseen
aiheeseen, tyon epavarmuuden kokemukseen (Pydria & Ojala, 2016). Tuloksia voidaan pitéa
arvokkaina, silla tyon epavarmuuden yhteyksié tyduupumukseen ei ole tiettdvasti aiemmin tarkasteltu
niin, ettd suojaavina tekijoind tutkittaisiin eettisen organisaation hyveitd. Lisaksi johtajien
tybuupumuksen tutkimus on edelleen melko vahaista (ks. kuitenkin esim. Huhtala ym. 2016; Jamal
& Vishwanath, 2000; Schaufeli ym., 2009; Toppinen-Tanner ym., 2002), vaikka tyduupumuksesta
ylipadtaén tiedetddn jo paljon (ks. esim. meta-analyysi Alarcon, 2011). Er&an& tutkimuksen
keskeisimpand vahvuutena voidaan pitdd laajaa otosta, silla johtajat voivat olla haastava ryhma
tavoittaa ja saada mukaan tutkimukseen esimerkiksi korkean tyoméaaran vuoksi. Liséksi vastaajat
tyoskentelivat useilla eri liiketoiminta-aloilla ja johtotasoilla, mika antaa mahdollisuuden yleistaa
tuloksia paremmin. Tutkimuksen etuna voidaan pitdd myo6s aineiston kerd&misajankohtaa, joka
ajoittui Suomessa koetun talouskriisin alkuvaiheisiin vuonna 2009 (Savela & Rothovius, 2014).
Talléin monien tyodntekijoiden voi ajatella joutuneen puntaroimaan asemaansa organisaatiossa ja
kokeneen tyon epavarmuutta.

Tutkimuksen tulosten perusteella tehtavida johtopé&atoksia rajoittaa se, ettd kyseessa oli
poikkileikkausaineisto, jolloin syy-seurauspadtelmia ei voida tehdd. N&in ollen esimerkiksi tyon
epadvarmuuden kokemuksen ei voida todeta aiheuttavan ty0uupumusta tai tyon voimavarojen
vahentdvdn  tyouupumusta.  Kuitenkin ~ Hellgren  ja  Sverke  (2003)  havaitsivat
pitkittaistutkimuksessaan, etta tyon epavarmuus heikensi tyontekijoiden hyvinvointia, kun taas he

eivét havainneet syy-seuraussuhdetta toisinpéin. Tulosten yleistettdvyyden osalta on hyva huomioida,
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ettd tutkimuksen vastausprosentti ei ollut kovin suuri (34 %). Vastaajien ja vastaamatta jattaneiden
vélilla tehdyt tarkastelut ién ja sukupuolen suhteen kuitenkin osoittivat, etteivat eroavaisuudet olleet
kovin suuria. Liséksi tutkimuksen aineisto saatiin ammattiliittojen jasenrekisterin kautta, joten voi
olla, ettd vastaajat poikkeavat jollain tavalla ammattiliittoon kuulumattomista johtajista. Kuitenkin
tulokset voidaan nahdd olevan tdmén osalta padosin yleistettavissa, silla suomalaisten ammattiliittoon
kuuluminen on kattavaa: suomalaisten jarjestdytymisaste oli 67,4 % vuonna 2009 (Ahtiainen, 2015),
jolloin tdman tutkimuksen aineisto keréttiin. Tuloksia tulkittaessa on myos huomioitava, etta jos otos
on suuri, myds pienet yhteydet nousevat merkitseviksi. Tassa tutkimuksessa tyéuupumuksen

vaihtelusta saatiin selitettyd parhaimmillaan 23 %, joten suuri osa vaihtelusta jai myos selittdmatta.

4.3. Johtopaatokset ja jatkotutkimuskohteet

Taman tutkimuksen keskeinen havainto oli, ettd muiden tydntekijoiden tavoin (ks. esim. Bosman ym.
2005; Hu & Schaufeli, 2011) my®6s johtajien tyon epavarmuuden kokemus on yhteydessé kahteen
tybuupumuksen ydinpiirteeseen, Kkyynistymiseen ja uupumusasteiseen véasymykseen. Tyon
epavarmuuden kokemus néyttaytyi tydn voimavarojen ja vaatimusten teorian (Bakker & Demerouti,
2014) mukaisena tydn vaatimuksena, ja tdssd tutkimuksessa se oli yhteydessd erityisesti
voimakkaampaan kyynistymiseen. Voi olla, ettd kyynistyminen auttaa johtajia suojautumaan tyon
epavarmuuden kokemuksen aiheuttamilta negatiivisilta tunteilta ja yllapitdmaan tyotehoa toisin kuin
uupumusasteinen vasymys (Maslach ym. 2001). Saattaa kuitenkin olla, ettd esimerkiksi pitkdan
jatkunut tyon epavarmuus johtaisi lopulta my6s laajempaan uupumisen kokemiseen (ks. Dekker &
Schaufeli, 1995). Toinen tdman tutkimuksen keskeinen tulos oli, etta eettiseen organisaatiokulttuuriin
(Kaptein, 2008) liittyvat keskusteltavuus ja organisaatiolta saatu tuki olivat yhteydessa johtajien
vahdisempadn tyouupumukseen, minka lisdksi naméa eettisen organisaation hyveet olivat
voimakkaammin yhteydessa kyynistymiseen. Kyynistymiseen liittyvien voimavarojen 16ytdminen on
tarkedd, koska kyynistymisen muuttuminen osoittautunut haastavammaksi  verrattuna
uupumusasteiseen vasymykseen (Maricutoiu, Sava, & Butta, 2016). Lisdksi Awa ym. (2010)
havaitsivat, ettd tyduupumusinterventioiden aikaansaamat positiiviset muutokset olivat
kyynistymisestd karsivilla tyontekijoilla lyhyempiaikaisia. Kyynistymisen osalta ennaltaehkéisyn

voidaankin ajatella olevan erityisen tarkeaa.
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Sen sijaan eettisen organisaation hyveiden, organisaatiolta saadun tuen ja keskusteltavuuden
(Kaptein, 2008) ei havaittu suojaavan johtajia ty6uupumukselta heidédn kokiessaan tyon
epavarmuutta. Oletusten vastaiset tulokset voivat liittya tyGnantajan ja johtajan valisen psykologisen
sopimuksen rikkoutumiseen (Morrison & Robinson, 1997; Rousseau, 1989), jolloin johtaja voi
kyynistyé kokiessaan eettisista asioista keskustelun tai organisaation tarjoaman tuen ristiriitaisena ja
turhana. Tyon epdvarmuutta kokeva johtaja voisikin tarvita toisenlaisia hyvinvointia tukevia keinoja.
Greenglass ja Burke (2002) havaitsivat, etta tyonantajan tarjoama tuki ei vahentényt vihan tunteita
tyontekijoilld, joiden tyossa tapahtui muutoksia ja heikennyksid, mutta sen sijaan tieto yrityksen
tulevaisuuden suunnitelmasta vahensi tyontekijéiden ahdistuksen ja masennuksen tunteita. On
mahdollista, ettd voimakasta epavarmuutta kokevat johtajat kaipaisivat eettisen kulttuurin tukemisen
sijaan enemmaénkin helpotusta tai tukea epdvarmuuden kokemiseen, kuten tietoa yrityksen
tulevaisuudesta ja mahdollisuutta keskustella epévarmuuden kokemuksesta. Kuitenkin
tutkimustulokset kokonaisuudessaan osoittivat keskusteltavuuden ja organisaatiolta saadun tuen
olevan yhteydessé johtajien vahdisempaan kyynistymiseen sek& matalaa ettd korkeaa epavarmuutta
koettaessa, joten tarvittaisiin lisdd tutkimusta liittyen esimerkiksi siihen, millaisena yhteys
nayttaytyisi, mikéli epdvarmuuden kokemus olisi hyvin korkeaa tai pitkittynytta. Tydn epavarmuuden
kokemuksen, psykologisen sopimuksen rikkoutumisen ja tyduupumuksen valisia yhteyksia tulisi
lisaksi tutkia tarkemmin pitkittaisasetelmalla, jolloin syy-seurauspédételmia voitaisiin tehda.

Tulokset osoittavat, ettd johtajien kokemaan tyon epévarmuuteen ja mahdollisiin
tybuupumuksen oireisiin tulee kiinnittdd huomiota. Johtajat ovat tavallisesti avainasemassa yrityksen
menestyksen kannalta, ja henkilokohtaisen karsimyksen (ks. esim. Honkonen ym., 2006; Schaufeli
& Bakker, 2004) lisédksi kyynistymisen ja uupumusasteisen vasymyksen on havaittu olevan
yhteydessé tyontekijoiden alhaiseen organisaatioon sitoutumiseen ja tyon vaihtoaikeisiin (Alarcon,
2011). Lisaksi johtajien tyduupumus saattaa olla haitallista myos heidan alaistensa kannalta (Skakon
ym., 2010). Ty6uupumuksen torjuminen on myos ensiarvoisen tarkeé yhteiskunnallinen tehtava, silla
vakavan tyduupumus on yhteydessa runsaisiin sairaspoissaoloihin ja se voi johtaa jopa
tyokyvyttomyyteen (Ahola ym. 2008), jotka taas aiheuttavat merkittdvia yhteiskunnallisia
kustannuksia (Rissanen & Kaseva, 2014). Taman tutkimuksen viesti yrityksille on liséksi, etté eettistéd
toimintaa tukevalla organisaatiokulttuurilla on merkitysta johtajien hyvinvoinnin kannalta, mika on
tarkeéé ottaa huomioon myos tyduupumuksen ennaltaehkaisyn ja hoidon kannalta.

Tyon epavarmuuden kokemus tydn vaatimustekijana on erityisen ajankohtainen tutkimusaihe,

kun yh& useampi suomalainen pelkaa tyopaikkansa puolesta pitkittyneen talouskriisin takia (Py6ria
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& Ojala, 2016). Téassa tutkimuksessa tyon epavarmuutta kokevien johtajien kyynistyminen nousi
uupumusasteista vasymystd merkittdvampaan rooliin, joka on hyva huomioida johtajien
tyouupumuksen ennaltaehkéisya ja hoitoa kehitettdessd. Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd
pysyvimpia positiivisia muutoksia saadaan aikaan interventioilla, jotka yhdistavat tyontekijoiden
henkil6kohtaiseen hoitoon ja organisaatioon suuntautuvia hoitotapoja (esim. meta-analyysi Awa ym.
2010). Tamén tutkimuksen perusteella interventiotutkimusta voitaisiin tehdd siitd, hyotyvatko
johtajat esimerkiksi pyrkimyksesta kehittad resilienssia epdvarmuuden kokemukseen liittyen (ks.
Bakker & Demerouti, 2014) yhdistettyna eettisen organisaatiokulttuurin kehittamiseen (ks. Trevifio
ym., 1999). Tutkimustulokset antavat tukea sille, ettd eettistd toimintaa tukeva organisaatio ja
ilmapiiri, joka kannustaa keskustelemaan eettisista asioista, ovat tarkeita voimavaroja suomalaisten

johtajien hyvinvoinnin kannalta.
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