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Mikä johtamisessa huolestuttaa?
Johtajien kokemuksia fokusryhmäkeskusteluissa

n    Tässä tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten johtajien kokemuksia johtamiseen 
 liittyvistä huolista. Lisäksi näitä kokemuksia verrattiin aiemmassa tutkimukses-

sa kehitettyyn johtamisen huolenaiheiden malliin ja sen kolmeen  ulottuvuuteen: 
huoli epäonnistumisesta, huoli itsen tai muiden vahingoittamisesta sekä huoli työn 
ja muun elämän epätasapainosta. Tutkimuksen laadullinen aineisto koostui joh-
tajien välisistä fokusryhmäkeskusteluista, joihin osallistui yhteensä 17 johtajaa. 
Aineistolähtöisen luokittelun tuloksena havaittiin yhteensä 12 erilaista huoliteemaa, 
joista enemmistö luokiteltiin johtamisen huolenaiheiden mallin kahden alaulottu-
vuuden alle. Epäonnistumisen huolen alle kuului yksi luokka: vastuu ja riskit. Huoli 
itsensä vahingoittamisesta sisälsi kuusi luokkaa: omien taitojen riittämättömyys, 
käyttämättä jäävät omat vahvuudet, omien arvojen vastainen toiminta, odotusten 
ristitulessa toimiminen, resurssien puute sekä vertaistuen puute. Huoli muiden va-
hingoittamisesta sisälsi kolme luokkaa: alaisten tukeminen, viestintä, vuorovaikutus 
ja palautteenanto sekä henkilöstön motivointi muutoksissa. Lisäksi aineistosta ha-
vaittiin kaksi uutta huoliteemaa: luottamus alaisten ja esimiehen välillä sekä orga-
nisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvät haasteet. Johtajien huolenaiheiden tun-
nistaminen on tärkeää johtajien työhyvinvoinnin, työyhteisön toimivuuden sekä 
orga nisaation menestyksen kannalta. Tietoa johtajien huolenaiheista voidaan hyö-
dyntää suunniteltaessa tukitoimia johtajille ja johtotyöhön aikoville asiantuntijoille.

Abstrakti

Johtajuuteen liittyvät huolenaiheet tarkoittavat 
yksilön kokemia huolia johtotehtävien kieltei
sistä seurauksista (Aycan & Shelia 2018). Ne 
voivat olla johtajille vaikea keskusteluaihe työ
paikoilla, sillä huolestuneisuus ei välttämättä 
sovi ”hyvän johtajuuden” ideaaliin, jonka mu
kaan johtajan odotetaan olevan sosiaalinen, 
päättäväinen ja itsevarma. Ilmiön ymmärtämi
nen on kuitenkin tärkeää, sillä se voi  heijastua 
johtajien urasuunnitelmiin, työhyvinvointiin, 
esimiesalaissuhteisiin ja koko työyhteisön 
toi  mivuuteen. Suomalaisten yritysten ja orga

nisaatioiden menestys on yhä enemmän kiin
ni osaamisesta. Tärkeä osa osaamista on joh
tajaosaaminen, minkä vuoksi on oleellista, että 
johtajat ovat hyvinvoivia ja sitoutuneita tehtä
väänsä. Tässä tutkimuksessa selvitämme, mil
laisia johtamiseen liittyviä  huolenaiheita suo  
malaiset johtajat tuovat esiin vertaisten kans
sa käydyissä fokusryhmäkeskusteluissa. Tut ki 
muksestamme saatua tietoa voidaan  so vel taa 
erityisesti johtajien koulutuksessa, mento  roin
nissa ja työnohjauksessa.



40 n

A
RT

IK
KE

LI
T

Mikä johtamisessa huolestuttaa? 

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning 17 (1) – 2019

Johtamiseen liittyvät huolenaiheet: käsite ja 
teoreettinen tausta

Jotta voidaan ymmärtää johtajien huolia, tulee 
määritellä, mitä johtaminen tarkoittaa. Erilaisia 
määritelmiä on lukuisia, joista voidaan kuiten
kin tavoittaa neljä keskeistä piirrettä (ks. Yukl 
2006): johtaminen on prosessi (yksittäisen ta
pahtuman sijaan), johtajuuteen sisältyy vaiku
tusvaltaa, johtajuus ilmenee jonkinlaisessa ryh
mässä, ja johtamiseen liittyy aina päämäärä. 
Nykyorganisaatioissa vallitsevat muutokset ja 
epävarmuus vaativat erityisesti ihmisten joh
tamista, kun taas toimintaympäristön ollessa 
ennustettavampi ja vakaampi, on asioiden joh
taminen hallitsevassa asemassa. Nykyään joh
taminen ymmärretään yhä enemmän koko
naisvaltaisena prosessina, jossa tärkeäksi ta
voitteeksi muodostuu työntekijöiden hyvän 
työpanoksen mahdollistaminen ja voimavaro
jen oikea kohdistaminen. Tämä toiminta puo
lestaan kytkeytyy monen tasoisiin tavoitteisiin: 
koko organisaatiosta yksikön, tiimin ja yksilön 
tavoitteisiin.

Johtajien työnkuva on siis monipuolinen 
ja siihen liittyy useita erilaisia haasteita (Yukl 
2006). Työpäivät ovat usein hektisiä ja pitkiä 
(Brett & Stroh 2003, Suomen virallinen tilas
to 2017) ja töitä otetaan usein mukaan ko
tiin. Sirpaloituneisuus on tyypillistä johtajien 
työlle, sillä työ vaatii jatkuvaa siirtymistä tilan
teesta toiseen ja työn keskeytyksiä tapahtuu 
usein. Johtajat joutuvat myös ottamaan paljon 
vastuuta työssään, ja he toimivat useissa eri 
rooleissa. Aikapaineet ovat myös yleisiä johta
jien työssä ja ne lisäävät työn kuormittavuut
ta (Tarvainen ym. 2005). Työn vaativuuden 
vuoksi onkin oletettavaa, että johtajilla esiin
tyy omaan työhönsä liittyviä huolenaiheita. 

Johtamisen huolenaiheiden tieteellinen 
tutkimus on kuitenkin vasta alkuvaiheessa. 
Aiempi kirjallisuus on keskittynyt lähinnä 
johtajien päätöksentekorohkeuteen (Collins 
2010; Lee & ElliotLee 2006; Malandro 2009) 
sekä onnistumisen ja epäonnistumisen pel
koon (FriedBuchalter 1997). Kirjallisuus on 

ollut etupäässä käytännön soveltajille suun
nattua ja siitä on puuttunut tieteelliselle tut
kimukselle kuuluva teoreettinen pohja ja em
piirinen tutkimusnäyttö. Toistaiseksi tieteel
linen tutkimus on keskittynyt ennustamaan 
johtajuutta yksilön persoonallisuuden piir
teillä, älykkyydellä ja minäpystyvyydellä (ks. 
meta-analyysit Ensari, Riggio, Christian & 
Carslaw 2011; Judge, Bono, Ilies & Gerhardt 
2002). Lisäksi johtamiseen liittyvän motivaa
tion tutkimus on viime vuosina ollut kasvus
sa (Hong, Catano & Liao 2011; Luria & Berson 
2013; Mascia, Dello Russo & Morandi 2015). 

Aycan ja Shelia (2018) kuitenkin esittävät, 
että motivaatio ei yksin riitä selittämään sitä, 
kokeeko yksilö johtotehtävät itselleen mielek
käänä, vaan merkityksellisiä ovat myös hänen 
kokemansa huolenaiheet johtajaroolista ja sii
nä toimimisen mahdollisista kielteisistä seu
rauksista. Johtajuuteen liittyviä huolia voidaan 
tutkia sekä johtajilla että muilla eijohtotehtä
vissä olevilla asiantuntijoilla, joiden työuralla 
johtotehtävät voisivat olla potentiaalinen vaih
toehto (emt.). Tutkittaessa johtajia kiinnos
tuksen kohteena ovat heidän omiin johtoteh
täviinsä ja niiden kielteisiin seurauksiin koh
distuvat huolet, jotka voivat johtaa jopa joh
totehtävistä luopumiseen. Tutkittaessa muita 
asiantuntijoita tarkastelukulmana ovat heidän 
ennakoimansa kielteiset johtotehtävien seu
raukset, jotka voivat estää johtotehtäviin ha
keutumista tai niiden vastaanottamista (emt.). 
Käsillä oleva tutkimus keskittyy johtajien it
sensä kokemiin huolenaiheisiin.

Psykologisena käsitteenä johtamisen huo
lenaiheet kytkeytyvät kolmeen teoreetti seen 
lähtökohtaan (Aycan & Shelia 2018). Kog ni-
tiivisen arvioinnin teorian (Lazarus & Folk man 
1984; Lazarus 1991) mukaisesti huolet selit
tyvät yksilön kognitiivisilla tulkinnoilla, joita 
hän tekee johtotehtävässä toimimisen mah
dollisista seurauksista. Nämä tulkinnat ovat 
yksilöllisiä: johtotehtävien seuraukset voidaan 
nähdä itselle harmittomina, jopa positiivisina 
haasteina, tai uhkana. Jos johtotehtäviin liite
tään erilaisia uhkakuvia, siitä voi seurata ah
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distusta ja stressiä, mikä edelleen voimistaa 
yksilön tekemiä kielteisiä tulkintoja johtoteh
tävien seurauksista. 

Jos johtotehtävien seuraukset tulkitaan 
itselle uhkiksi, se on itseohjautuvuusteorian 
(Deci & Ryan 1985, 2000) mukaan riski yksi
lön kehitykselle, kasvulle ja hyvinvoinnille. 
Teoriaa soveltaen johtotehtäviä koskevat huo
lenaiheet voivat haitata yksilön perustarpei
den täyttymistä, jolloin ne uhkaavat 1) päte
vyyden tunnetta (esim. epäonnistumisen pel
ko esimiestehtävissä), 2) yhteenkuuluvuuden 
tunnetta (esim. johtajana ”kasvojen menet
täminen” muiden silmissä, pelko muiden va
hingoittamisesta) ja 3) autonomian tunnetta 
(esim. pelko ajanhallinnan, työn ja muun elä
män tasapainon sekä yksityisyyden menettä
misestä johtotehtävien takia). 

Itsensä vahingoittamisen teoria (Elliot & 
Church 2003, ks. Jones & Berglas 1978) aut
taa selittämään sitä, miten johtamisen huo
lenaiheet näkyvät käytännön toiminnassa. 
Teorian mukaan uhkakuvat johtotehtävissä 
toimimisen seurauksista lisäävät todennäköi
syyttä itseä vahingoittavaan käyttäytymiseen, 
kuten johtotehtävien välttelyyn, niistä kieltäy
tymiseen tai jopa johtotehtävistä luopumiseen. 
Itseä vahingoittavan käyttäytymisen taustal
la on halu suojata omaa itsetuntoa epäonnis
tumisen hetkellä. Itsetuntoa suojatakseen ih
minen asettaa itse esteitä menestymiselleen, 
jotta epäonnistumisesta voidaan syyttää näi
tä esteitä omien henkilökohtaisten ominai
suuksien sijaan (Elliot & Church 2003; Jones 
& Berglas 1978). Esimerkiksi kieltäytymällä 
johtotehtävistä jo etukäteen omasta halustaan 
ihminen välttää mahdollisuuden huomata, et
tei hän olisikaan sopinut kyseisiin esimiesteh
täviin tai olisi epäonnistunut niissä. 

Aycan ja Shelia (2018) testasivat eijohto
tehtävissä olevilla asiantuntijoilla oletusta sii
tä, että johtamisen huolenaiheet voidaan luo
kitella itsemääräämisteorian perustarpeita 
vastaten huoliin 1) epäonnistumisesta, 2) työn 
ja vapaa-ajan epätasapainosta, ja 3) muiden 
tai itsensä vahingoittamisesta. Nämä ulottu
vuudet edustavat edellä mainitussa järjestyk

sessä uhkaa pätevyyden, autonomian ja yh
teenkuuluvuuden tunteille. Johtotehtävissä jo 
työskentelevillä näitä huolenaiheita ei ole tois
taiseksi kuitenkaan kartoitettu. 

Epäonnistumisen huolella tarkoitetaan 
Aycanin ja Shelian (2018) mukaan pelkoa vir
heiden saamasta huomiosta, pätevyyden to
distelusta, kritiikille altistumisesta ja  kasvojen 
menettämisestä. Mikäli tätä huolta tarkastel
laan johtajien itsensä näkökulmasta, johtaja 
voi esimerkiksi pelätä joutuvansa naurunalai
seksi, jos hän tekee huonon päätöksen tai jon
kin muun virheen työssään. Suurin osa johta
jista epäonnistuu joskus, ja siksi tällaisista ti
lanteista on opittava selviytymään (Giessner 
& van Knippenberg 2008). Johtamistyössä 
joutuu välttämättä kohtaamaan epävarmuut
ta, sillä johtaja ei voi kontrolloida kaikkea tai 
välttyä tuomasta alaisilleen tiedoksi epämiel
lyttäviäkin asioita. Lisäksi johtajat voivat ko
kea paineita monelta taholta ja pyrkiä tyy
dyttämään näiden eri toimijoiden (kuten ylin 
johto, alaiset ja asiakkaat) asettamia odotuk
sia. Tämä altistaa johtajia psyykkiselle kuor
mitukselle (Lönnqvist 2000) ja liittyy uhkaan 
oman pätevyyden menettämisestä suhtees
sa sidosryhmiin (Aycan & Shelia 2018). Myös 
Laukkarinen (2014) puhuu johtajien häpeän 
pelosta ja siitä, miten häpeän tunnetta pyri
tään peittelemään ja estämään erilaisilla puo
lustusmekanismeilla. Johtajiin kohdistuu val
taposition vuoksi suuria odotuksia ja epä
onnistuessaan johtaja saattaa kokea todella 
suurta ahdistusta sekä huolta oman arvostuk
sen menettämisestä (emt.).

Huoli työn ja muun elämän tasapainon me-
nettämisestä liittyy esimerkiksi vähentyvään 
aikaan perheen tai läheisten kanssa, oman 
ajan vähenemiseen ja yksityisyyden menettä
miseen sosiaalisessa elämässä. Tämä uhkaa 
autonomian tunnetta, sillä vaikka johtajuus 
voi lisätä itsemääräämisen mahdollisuuksia 
työelämässä, se voi rajoittaa vapaaajan käyt
tömahdollisuuksia johtotehtäviin liittyvän 
suuren työmäärän, vastuun ja sitoutumisen 
takia. Työn ja perheen yhteensovittaminen on 
haastavaa johtajille, sillä johtajan työ valuu va
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paaajalle, mikä vaikeuttaa työn ja vapaaajan 
erottamista ja aiheuttaa jopa taistelua ajasta. 
Ristiriita perheen ja johtajuuden roolien välil
lä (kuten vaikeus siirtyä johtajan roolista van
hemman rooliin) voi aiheuttaa konfliktin sekä 
syyllisyyden ja stressin tunteita (Bass & Bass 
2008).

Huoli muiden tai itsensä vahingoittamisesta 
liittyy johtotehtäviin liittyviin päätöksiin, joil
la voi olla itselle tai muille ihmisille negatiivi
sia seurauksia. Tällaisia tilanteita voivat olla 
esimerkiksi alaisten irtisanomisista päättä
minen tai huoli siitä, että kohtelee alaisiaan 
epäoikeudenmukaisesti. Tämä uhkaa yhteen
kuuluvuuden tunnetta, sillä johtaja joutuu tie
dostamaan, että voi omalla toiminnallaan ai
heuttaa harmia ihmissuhteille (esimerkiksi 
esimiesalaissuhteelle). Nämä huolet liittyvät 
keskeisesti johtajuuden määritelmän mukai
seen ihmisten johtamiseen. Lisäksi huoli va
hingoittamisesta voi näyttäytyä suhteessa joh
tajaan itseensä. Tällä tarkoitetaan huolia, jotka 
kohdistuvat esimerkiksi työn ongelmien siir
tymiseen muualle elämään, omien terveys
ongelmien ilmenemiseen tai inhimillisyyden 
menettämiseen. Johtaja saattaa esimerkiksi 
pelätä työhön liittyvän stressin ja muiden vai
keuksien kielteisiä vaikutuksia omaan tervey
teensä. 

Aycan ja Shelia (2018) testasivat tätä  uutta 
teoreettisesti johdettua, kolmiulotteista joh
tamisen huolenaiheiden mallia tutkimukses
saan, jossa he myös kehittivät 16osioisen ky
selyn mittaamaan huolia. Kyselyn rakenne ha
vaittiin tutkimuksessa toimivaksi eurooppa
laisilla ja yhdysvaltalaisilla eijohtotehtävis
sä olevilla työntekijöillä. Lisäksi johtamisen 
huolenaiheiden havaittiin selittävän sitä, ket
kä tutkimukseen osallistuneista olivat itse ha
lukkaita hakeutumaan ehdolle johtotehtäviin. 
Mallia ei kuitenkaan ole vielä laajemmin käy
tetty kartoittamaan johtajien kokemia huolia 
erilaisissa konteksteissa. Käsillä oleva pilotti
tutkimuksemme tuo ensimmäistä kertaa tie
toa siitä, miten suomalaiset johtajat itse ker
tovat kokemistaan huolenaiheista. 

Tässä laadullisessa tutkimuksessa tavoit
teenamme oli saada selville millaisia johtami
seen liittyviä huolenaiheita suomalaiset joh
tajat kokevat. Käytimme menetelmänä fokus
ryhmäkeskusteluita, joiden on nähty helpotta
van yksityisistä asioista puhumista (Kitzinger 
& Barbour 1999). Tutkimuskysymyksemme 
oli: millaisia johtamisen huolenaiheisiin liit
tyviä teemoja nousee esiin johtajien keski
näisissä keskusteluissa? Lisäksi tarkastelim
me teorialähtöisesti, soveltuuko Aycanin ja 
Shelian (2018) kolmiulotteinen malli (huoli 
epäonnistumisesta, huoli työn ja vapaaajan 
epätasapainosta, huoli muiden tai itsensä va
hingoittamisesta) kuvaamaan johtajien henki
lökohtaisesti tuottamia huolia johtotehtävien 
seurauksista.

TuTKimuKsen ToTeuTTAminen

Tutkittavat

Tutkimuksen aineisto kerättiin osana Jy väs ky
län yliopiston psykologian laitoksen toteut ta
maa Johtamisen huolenaiheet hanketta. Tä  mä 
tutkimus kuuluu hankkeen ensimmäiseen vai
heeseen, joka suoritettiin yhteistyössä Jy väs 
kylän yliopiston Executive MBA (EMBA) ohjel
man kanssa. Aineisto kerättiin ohjelman eräällä 
kurssilla, joka sopi aihepiiriltään tutkimuksen 
tavoitteisiin. Kurssilaisille toimitettiin etukä
teen tutkimustiedote, jossa kuvattiin tutkimuk
sen tarkoitus ja sen luottamuksellinen toteutta
mistapa. Kurssilaisia tiedotettiin myös heidän 
oikeudestaan kieltäytyä tutkimuksesta. Kaikki 
kurssilla olleet johtajat osallistuivat ryhmäkes
kusteluihin. 

Tutkimukseen osallistui yhteensä 17 johta
jaa, joista yhdeksän oli miehiä. Yhteistä kaikil
le tähän tutkimukseen osallistuneille johtajille 
oli se, että heillä oli tutkimuksen toteutushet
kellä suoria alaisia. Tutkittavien muista taus
tatekijöistä ei kerätty tietoa, sillä kun kysees
sä oli laadullinen tutkimus pienellä otoksella, 
tutkittavien anonymiteettiä haluttiin suojella. 
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EMBAohjelma on kuitenkin suunnattu koke
neelle liikkeenjohdolle, ja siihen hakemisen 
edellytyksenä on vähintään kolmen vuoden 
työkokemus johto, esimies tai vaativasta 
asian tuntijatyöstä.

Fokusryhmäkeskustelu tutkimusmenetelmänä

Tutkimus toteutettiin fokusryhmäkeskustelui
na. Fokusryhmäkeskustelu on laadullinen tut
kimusmenetelmä, jonka tarkoituksena on tut
kia tiettyä aihepiiriä avoimien ryhmäkeskuste
luiden avulla (Marková, Linell, Grossen & Orvig 
2007). Denscomben (2014) mukaan fokus
ryhmillä on kolme keskeistä  ominaispiirrettä. 
Ensinnäkin fokusryhmä keskittyy ennalta mää
riteltyyn aiheeseen ja kaikkia ryhmän jäse niä 
yhdistää tieto tästä mielenkiinnon  kohteena 
olevasta aiheesta. Toiseksi fokusryhmäs sä ko  
rostetaan ryhmän merkitystä tiedon  saamisen 
keinona. Ryhmän vuorovaikutus nähdään siis 
oleellisena tekijänä, joka mahdollistaa  uusien 
ajatusmallien muodostumisen. Kol man neksi 
fokusryhmässä tutkijan eli keskus te lun mode
raattorin rooli jää vähäiseksi verrattuna esi
merkiksi yksilöhaastatteluun. Fokus ryh mä kes 
 kustelussa tutkija on tietoisesti takaalalla kes
kustelusta tai ei ole keskustelutilanteessa ol
lenkaan paikalla. Tämän tutkimuksen aineis
tonkeruussa tutkija poistui huoneesta tehtävä
nannon jälkeen.

Fokusryhmäkeskustelun  merkittävimpiä 
etuja on, että ne ovat luontevampia tilantei
ta kuin yksilöhaastattelut, sillä ne muistut
ta   vat enemmän arkipäiväistä ihmisten välis
tä keskustelua (Wilkinson 2004). Fo kus
ryhmäkeskusteluiden ajatellaan monesti ra
joittavan osallistujien kertomista, jolloin hen
kilökohtaisista asioista ei uskalleta puhua ryh
män kuullen. Todellisuudessa fokusryhmien 
on kuitenkin havaittu sopivan hyvin myös ar
kaluontoisten aiheiden tutkimiseen ja ryhmä
keskustelu voi jopa helpottaa näiden asioiden 
esille tuomista (Kitzinger & Barbour 1999). 
Markován ym. (2007) mukaan fokusryhmien 
käyttö sopii hyvin tutkimuksen alkuvaiheisiin, 

kun halutaan luoda hypoteeseja ja tutustua 
sellaiseen uuteen tutkimusaihepiiriin, josta ei 
ole aiempaa tutkimustietoa saatavilla. Täten 
menetelmä soveltuu hyvin kartoittamaan joh
tamisen huolenaiheita, joista ei ole saatavilla 
aiempaa tutkimustietoa Aycanin ja Shelian 
(2018) tutkimuksen lisäksi.

Keskustelut toteutettiin neljässä eri ryh
mässä, joista kolmessa oli neljä osallistujaa 
(jokaisessa kaksi miestä ja kaksi naista) ja 
yh dessä viisi (kolme miestä ja kaksi naista). 
Ennen ryhmäkeskustelun aloittamista jokai
selle ryhmän osallistujalle annettiin seuraava 
esitehtävä:

”Pohdi omaan johtotehtävääsi liittyviä asioita, 
jotka aiheuttavat sinulle ajoittain huolta tai 
negatiivisia tunteita (esimerkiksi ahdistunei-
suutta, pelkoa). Pyydämme Sinua nyt listaa-
maan näitä lyhyesti alla olevaan tilaan.”

Kirjoittamisen jälkeen pienryhmät kokoontui
vat kukin omaan tilaansa keskustelemaan kir
joittamistaan teemoista. Tutkijat toivat tilaan 
nauhurin, mutta poistuivat keskustelun ajak
si, jotta eivät olisi keskustelun aikana muistut
tamassa keskustelijoita tutkimusympäristön 
läsnäolosta. Tämän tarkoituksena oli saada ai
kaan vapaampaa keskustelua  osallistujien välil
lä, sillä tutkijan läsnäolo saattaisi aiheuttaa so
siaalisesti suotavampia vastauksia. Ryh mä kes
kustelun tehtävänanto oli seuraava:

”Keskustele ryhmän jäsenten kanssa kirjaa-
mistasi kielteisistä ajatuksista ja tunteista 
johtotehtäviin liittyen. Osallistu keskuste-
luun tavalla, jolla saat myös muilta ryhmä-
läisiltä selville, millaisia ajatuksia ja tunteita 
he kirjasivat esitehtävään. Tuokaa myös va-
paasti esille ryhmäkeskustelun aikana herää-
viä ajatuksia.”

Kaikkien fokusryhmäkeskustelujen pituus oli 
noin tunti. Kaikki ryhmäkeskustelut nauhoi
tettiin ääninauhurilla. Keskustelut äänitettiin 
videotallennuksen sijasta, koska tämän tutki
muksen mielenkiinnon kohteena olivat ryh
mäkeskustelujen asiasisällöt, eivätkä niinkään 
keskustelijoiden eleet tai muu vastaava sanaton 
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viestintä. Tutkittaville annettiin aineiston litte
rointivaiheessa koodit, jotta heitä ei ole mah
dollista tunnistaa aineistosta. Litteroidusta pu
heesta, jossa tutkittavat mainitsivat omien yri
tysten tai kuntien nimiä, jätettiin nimet mainit
sematta anonymiteetin säilyttämiseksi.

Aineiston analysointi

Aineiston analysointi aloitettiin litteroimalla 
nauhoitetut fokusryhmäkeskustelut kirjalli
seen muotoon. Keskustelujen litterointi suori
tettiin sanatarkalla tasolla ja litteroidun aineis
ton yhteenlasketuksi pituudeksi tuli 114 sivua 
(Times New Roman fontti, koko 12, riviväli 1). 
Analyysin ensimmäisessä vaiheessa kaksi tut
kijaa käsitteli aineistoa itsenäisesti tutustumal
la siihen ensin kuuntelemalla keskustelujen 
ääninauhoitteet läpi ja tämän jälkeen huolelli
sesti lukemalla aineistoa useaan kertaan läpi. 
Aineistosta poimittiin ylös kaikki ilmaisut, jois

sa johtajat toivat esille työhönsä liittyviä kieltei
siä tunteita. Näistä tekstinkohdista luotiin pel
kistetyt ilmaisut, joiden avulla lähdettiin poh
timaan aineistossa esiintyviä pääteemoja (ks. 
Taulukko 1). Esiin nousseista teemoista ja nii
den sisällöistä keskusteltiin yhdessä ja niiden 
perusteella muodostettiin 12 erilaista sisältö
luokkaa. Tämän jälkeen kuhunkin luokkaan it
senäisesti sijoiteltuja vastauksia verrattiin ja 
niistä laskettiin kahden tutkijan välinen rinnak
kaisreliabiliteetti eli samalla tavalla luokiteltu
jen vastausten prosenttiosuus. Koko aineistosta 
yhteenlaskettu rinnakkaisreliabiliteetti oli 76 
prosenttia. Tässä vaiheessa luokittelun avuksi 
otettiin mukaan teoriaohjaava analyysi: aineis
tolähtöisesti saatuja sisältöluokkia tarkasteltiin 
Aycanin ja Shelian (2018) johtamisen huolenai
heiden mallin kolmen alaulottuvuuden kautta. 
Lopuksi niistä peloista, jotka oli luokiteltu eriä
viin luokkiin, keskusteltiin ja sovittiin yhdessä, 
mihin luokkaan ne kuuluvat, siten että luokit
telusta oltiin lopulta samaa mieltä.

Alkuperäinen  
ilmaus

Pelkistetty  
ilmaus

Alustava 
sisältöluokka

Lopullinen  
sisältöluokka

Ryhmä 1, 
johtaja 3

”Ja sit kun pitäis olla hienotunteinen 
ja sit taas, että meitähän lakikin jo 
velvoittaa, että pitää puheeksi ottaa. 

-- Ettei voi niinkö… Mä en voi sitä 
ongelmaa lakasta mihinkään maton 
alle, vaan mun on pakko reagoida 
siihen.”

Ongelmien 
ottaminen puheeksi

Henkilöstö- 
johtaminen

Viestintä, 
vuorovaikutus ja 
palautteenanto

Ryhmä 2, 
johtaja 3

”Sit on ajan myötä tullut näitä 
asiatuntija organisaatioita, ja mä sanon 
et niitä asiantuntijoita on kaikkein 
haastavin johtaa.”

Asian tuntijoiden 
johtaminen

Henkilöstö- 
johtaminen

Alaisten 
tukeminen

Ryhmä 1, 
johtaja 2

”Ja sitten mä joudun käyttää sitä omaa 
aikaani, mitä säkin mainitsit siinä jo, 
että se oma ajankäyttö on muutenkin 
tiukalla, niin sit sulla menee omaa 
aikaa semmoseen minun mielestä 
turhaan.”

Ajankäyttö turhaksi 
koettuihin asioihin

Ajankäyttö Omat vahvuudet 
eivät pääse 
käyttöön

Ryhmä 1, 
johtaja 4

”…mua ei nyt ahdista ollenkaan se, 
että joutuu olemaan laajojenkin 
porukoiden eessä, paitsi sit kun pitää 
puhuu ruotsii.  -- Siis eikä se et ei pidä 
puhuu ruotsii, vaan esiintyy ruotsiksi.”

Esiintyminen 
ruotsiksi

Esiintyminen Omien taitojen 
riittämättömyys

Taulukko 1. Esimerkki fokusryhmäkeskustelujen sisällönanalyysista
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Tulokset

Johtajat mainitsivat yhteensä 240 johtamiseen 
liittyvää huolenaihetta tai muuta kielteistä 
tunnetta, jotka jaettiin 12 sisältöluokkaan (ks. 
Taulukko 2). Suurin osa luokista pystyttiin si
joittamaan johtamisen huolenaiheiden mallin 
(Aycan & Shelia 2018) mukaisesti sen ulottu
vuuksien alle. Käymme seuraavaksi yksityis
kohtaisemmin läpi mallin jokaisen alaulottu
vuuden ja sen alle luokitellut johtajien itse tuot
tamat huolenaiheiden teemat.

Huoli epäonnistumisesta

Johtajat mainitsivat epäonnistumiseen liitty
viä huolenaiheita 33 kertaa, ja ne kaikki liittyi
vät vastuun kantamiseen ja riskien ottamiseen, 
joten niistä muodostettiin yksi sisältöluokka: 
Vastuu ja riskit. Johtajat toivat esiin kielteisiä 
tuntemuksiaan koskien muun muassa talou
dellisen ja juridisen vastuun kantamista sekä 
vastuuta henkilöstön hyvinvoinnista ja työpai
koista:

”Meillä on ollu raskaita yt:itä nyt monta vuot-
ta niin noita asioita miettii väkisinkin, ja sit-
ten tietysti aika paljon kun mun vastuulla 
on uusien liiketoimintojen perustaminen ja 
kasvattaminen, niin väkisinkin ajattelee sitä 
kautta, että tää homma jos ei toteudu niin 
seuraava juttu on, että seuraavan kvartterin 
lopussa ruvetaan miettimään, et kuinka pal-
jon vähennetään. Niin kyl mä otan sen hyvin 
vakavasti ja koen siitä paineita.” (Ryhmä 4, 
johtaja 5)

Johtajat toivat esiin myös huolta liittyen riskei
hin ja niistä seuraaviin mahdollisiin kielteisiin 
seurauksiin:

”En voi sanoa, että ahdistuneisuutta tai pelkoa, 
siihen nyt on tottunut, kun ikäni ollut yksi-
tyisellä puolella. Mutta varmaan se, että mä 
joudun ottamaan yrityksen ja vastaamaan 
isoista riskeistä. Ja tekemään liiketoiminta-
päätöksiä, johon sitoutuu miljoonia euroja -- 
ja joskus satojakin miljoonia, ja tavallaan ne 

on pitkäkestoisia ja jos vaikka hommat me-
nee poskelleen, niin niistä saattaa tulla sit-
ten konkurssi taikka jotain muuta.” (Ryhmä 
2, johtaja 2)

Johtajat toivat fokusryhmäkeskusteluissa esil
le sen, että johtajien työhön liittyy väistämät
tä monenlaisia vastuita ja riskinottoa. He kuva
sivat kantavansa vastuuta suurista asioista ja 
sitä kautta heidän päätöksillään ja toiminnal
laan on merkittävä vaikutus organisaatiolle 
sekä henkilöstön ja asiakkaiden hyvinvoinnil
le. Juuri nämä oman toiminnan laajamittaiset 
vaikutukset aiheuttivat usealle johtajille huolta.

Huoli itsen tai muiden vahingoittamisesta

Tähän luokkaan sijoitettiin selkeä  enemmistö, 
yhteensä 85 prosenttia (n = 204) kaikista johta
jien mainitsemista huolenaiheista. Va hin goit ta
mista koskevat huolet jaettiin johtamisen huo
len aiheiden mallin (Aycan & Shelia 2018) mu
kaisesti suhteessa itseen tai toisiin ihmisiin. Ku
vaamme nämä luokat seuraavaksi tarkemmin.

Ristitulessa toimiminen

Huolenaiheet ristitulessa toimimisesta kuvasi
vat ristiriitatilanteita, joissa eri ihmiset tai jot
kin muut tahot asettivat vastakkaisia odotuk
sia johtajalle (n = 27). Lisäksi tähän luokkaan 
luokiteltiin sellaiset kommentit, joissa johtaja 
toi esille kielteisiä tunteita, joita organisaation 
omistajat tai hallituksen jäsenet aiheuttavat 
toiminnallaan. Kommenteissa kuvattiin muun 
muassa sellaista omistajien oman edun tavoit
telua, joka on ristiriidassa organisaation tavoit
teiden kanssa:

”Kyllähän siellä on semmosta vetoo ristiin ja 
rastiin siellä taustalla koko ajan ja vaikka 
siellä investoriyrityskin mikä [on] yksilönä 
siinä. Niin se on jännä, että vaikka pitäis yh-
teisen hyvän eteen tehdä töitä, niin se puukko 
heiluu koko ajan ja se on vaan uskomatonta.” 
(Ryhmä 3, johtaja 1)
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Seuraava esimerkki kuvaa ristiriitaa rahoituk
sen vähentämisen ja liiketoiminnan uudistami
sen välillä:

”Mitä asioita nyt sitten itseä huolettaa, niin 
tietysti se, että kun tää on julkisen sektorin 
organisaatio. Niin mehän eletään aikamoi-
sessa jatkuvassa muutoksessa, no varmas-
ti kaikki organisaatiot elää, mutta tässä on 
vielä oikeestaan se, semmonen samanaika-
nen paine, että pitää erittäin rankasti vähen-
tää rahoitusta ja uudistaa toimintaa samaan 
aikaan.” (Ryhmä 4, johtaja 2)

Yleisin esimerkkitilanne liittyi eri ihmisten ai
heuttamiin vastakkaisiin odotuksiin, jolloin 
johtaja koki olevansa alaisten ja oman esimie
hensä tai yrityksen johtoryhmän asettamien 
odotusten välissä:

”Ja onhan siinä se, varsinkin tämmönen niin 
kun väliesimiehen rooli on, on tosi vaikee, kun 
siit tavallaan hirveen monesti alaiset tai nää 
työntekijät, kun niilt kysyy, ni ne on sitä miel-
tä, et esimiehen tärkein tehtävä on pitää hei-
dän puoliaan. -- Ja sitte toisaalta esimieshän 
on työnantajan edustaja. -- Ni ne joskus ei 
millään mätsää ne työntekijöiden ja työnan-
tajan intressit.” (Ryhmä 3, johtaja 4)

Omien taitojen riittämättömyys

Tähän luokkaan lajiteltiin huolenaiheet, jotka 
kuvasivat johtajan kokemusta omien taitojen 
riittämättömyydestä (n = 23). Johtajat kuvasi
vat kokevansa esimerkiksi haastavat työtilan
teet uhkaavina tai mainitsivat suoraan, etteivät 
he koe omien taitojensa riittävän kaikissa tilan
teissa, joita heidän työnsä vaatii. Näitä olivat 
muun muassa esiintyminen vieraalle tai suu
relle yleisölle, esiintyminen eri kielellä, vaikei
den ristiriitatilanteiden hoitaminen sekä pää
tösten tekeminen ilman riittävää tietoa kaikista 
päätökseen vaikuttavista tekijöistä:

”Koska joistain syistä ne alaiset haluaa sem-
mosta määrättyä ohjetta tai, että [ne] luot-

taa siihen, että kyllä se pomo tietää et mihin 
päin me ollaan menossa. -- Jotenkin tuntuu, et 
eiks ne hoksaa sitä, että emmä tiedä yhtään 
sen enempää kun nekään ja sitten odottaa, et 
mä tulisin kertomaan niille, että maailma pe-
lastuu kun me lähetään tuonne.” (Ryhmä 1, 
johtaja 1)

Omat vahvuudet eivät pääse käyttöön

Tässä luokassa johtajat kuvasivat turhautumi
sen tunteita: he kokivat omien vahvuuksiensa 
valuvan hukkaan, eivätkä voineet keskittyä sii
hen, missä he kokivat taitojensa tulevan parhai
ten käyttöön (n = 17). Yleisin syy tähän oli se, 
että ajan koettiin kuluvan turhaksi koettuihin 
asioihin. Johtajat kokivat, että he joutuvat työs
sään tekemään sellaisia työtehtäviä, joiden ei 
pitäisi kuulua heille ollenkaan: 

”Mutta yksi juttu mikä tuo ongelmia on se, että 
tässä joutuu olemaan myös sihteeri. Eli teke-
mään sellasia asioita, joita mä en jollain ta-
valla näe, että mun pitäis tehdä. Eli mun päi-
vät menee siihen, että mä hyväksyn matka-
laskuja, hyväksyn lomia ynnä muuta sitä sun 
tätä eli kuus-seitkyt prosenttia ajasta menee 
ihan sellaseen hukkatyöhön -- ja jotenkin tun-
tuu hölmöltä, että kuitenkin ns. isopalkkainen 
henkilö tekee sellaista jonka vois tehdä joku 
ihan muu.” (Ryhmä 2, johtaja 1)

Omien arvojen vastainen toiminta

Tähän luokkaan luokiteltiin kuuluvaksi ne 
kommentit (n = 17), joissa johtajat toivat esiin 
omien arvojensa olevan ristiriidassa heiltä odo
tetun toiminnan kanssa, useimmiten organi
saation arvojen kanssa. Tällöin johtaja joutuu 
piilottamaan ainakin osittain oman arvomaa
ilmansa omassa työssään, minkä moni johtaja 
koki kielteisenä asiana:

”Toi yleensäkin, tavallaan vähän niikö omien 
arvojen vastainen toiminta, et sun pitää tehä 
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niitä asioita sen takia, et tää nyt on meiän 
linja ja näin tehään ja näin on aikasemmin 
tehty ja et nää on nää pelimerkit, mitkä mul-
le on annettu. -- Mut sit ite ei ookkaan ihan 
sinut sen ratkasun kanssa. -- Ja omat arvot 
ehkä menee toiseen suuntaan, ni se on kyl tosi 
haastavaa.” (Ryhmä 1, johtaja 4) 

Johtajat kokivat myös vaikeana sellaisten muu
tosten läpiviemisen, joihin he eivät itse usko
neet. Esimerkiksi rahoituksen vähentäminen 
aiheutti tilanteita, joissa kielteisenä koettujen 
muutosten toteuttaminen oli välttämätöntä:

”Haaste siinä on tietysti se, että mun pitäisi 
johtajana pystyä viemään sitä organisaatio-
ta kohti jotain sellaista muutosta, johon mä 
en itse usko. Ja mä en tiedä että pystyykö joh-
tamaan enää organisaatiota jos ei itse usko 
siihen malliin.” (Ryhmä 2, johtaja 3)

Resurssien puute

Resurssien puute (n = 10) aiheutti johtajille 
kiel teisiä tunteita erityisesti sen takia, että he 
kokivat resurssien riittämättömyyden estävän 
heitä tekemästä työtä siten kuin he haluaisi
vat sitä tehdä. Esimerkiksi markkinoiden vä
häisyys esti eräällä johtajalla tulostavoitteiden 
saavuttamista, kun taas toisaalta henkilöstön 
vähäisyys vaikeutti toisella johtajalla myynnin 
toteuttamista. Yleisin kielteisiä tunteita aiheut
tava tekijä johtajien työssä oli ajanpuute:

”...mikä mua ahdistaa tai tulee negatiivisia 
tunteita, ni yleensä oma ajankäyttö, että 
miten se oma riittämättömyys tulee välillä.” 
(Ryhmä 1, johtaja 3)

Johtajat kuvasivat lisäksi haasteita, jotka liittyi
vät henkilöstön vähäisyyteen ja markkinoiden 
puutteeseen. Johtajat puhuivat myös erilais
ten konkreettisten työvälineiden puutteesta. 
Esimerkiksi tietojärjestelmien mainittiin ole
van vanhentuneita. 

Vertaistuen puute

Yhtenä itseen liittyvänä huolenaiheena johtajat 
toivat esille sen, että he kaipasivat enemmän 
vertaistukea työssään (n = 6). Johtajat kokivat 
kielteisenä sen, että heillä ei ole samalla tasolla 
toimivia kollegoita, keiden kanssa voisi purkaa 
johtotyön aiheuttamia haasteita. Nämä johtajat 
kokivat, etteivät voi puhua työasioista kenen
kään kanssa eikä heidän omille ajatuksilleen 
ole tilaa missään yhteydessä:

”Mul on semmonen tilanne, et ei oo siellä 
omassa alueella mitään semmosta, jonka 
kanssa vaihdat [ajatuksia], vaan se täytyy 
ottaa se yhteys johonkin muualle sitten. … Ja 
oikeestaan ei oo sit ehkä välttämät semmosta 
paikkaa edes, missä voi olla ääneen oikeesti 
eri mieltä.” (Ryhmä 1, johtaja 3)

Alaisten tukeminen

Ensimmäinen muiden vahingoittamiseen liitty
vä huoliluokka oli huoli alaisten tukemisesta, 
joka muodosti tämän tutkimuksen suurimman 
yksittäisen sisältöluokan (n = 43). Johtajat kan
toivat huolta siitä, tukevatko he alaisiaan riittä
västi ja siitä, miten kaikkia alaisia voitaisiin tu
kea tasavertaisesti ja auttaa kaikkia jaksamaan 
työyhteisössä. Myös henkilöstön sairaudet tai 
muut vaikeudet aiheuttivat huolta johtajissa. 
Nämä vastaukset edustivat siis huolta siitä, mi
ten toimia johtajana alaisten hyvinvoinnin par
haaksi:

”Kyl ne silleen nousee ihan siihen päivittäisen 
tekemisen agendalle, et mitenkä saa jokaisen 
siellä porukassa jaksamaan.” (Ryhmä 3, joh
taja 1)

Johtajat toivat esille myös sen, että heidän ai
kansa ei riitä kaikkeen, jolloin he joutuvat prio
risoimaan omaa ajankäyttöään alaisten tukemi
sen suhteen. Johtajat siis kokivat huolta sekä 
siitä, ettei heillä välttämättä ole keinoja tukea 
alaisiaan tarpeeksi, mutta myös siitä, että heil
lä ei ole riittävästi aikaa siihen. Yksi erityinen 
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kysymys liittyi siihen, miten saada motivoitua 
alaisia tilanteissa, joissa alaisen työmotivaatio 
on heikentynyt johtuen esimerkiksi lähestyväs
tä eläkkeelle jäämisestä. Lisäksi johtajat pohti
vat, kuinka paljon tukea on tarpeeksi:

”Ehkä tasapaino siinä, että kuinka paljon on 
tarpeeksi, kun ei kuitenkaan oo kenelläkään 
mahdollisuutta silleen olla niitten edes lähim-
pien kollegoitten, alaisten kanssa olla koko 
ajan tukemassa, sparraamassa, mut se että 
kuinka paljon on riittävästi.” (Ryhmä 3, joh
taja 2)

Viestintä, vuorovaikutus ja palautteenanto 

Viestintään ja vuorovaikutukseen liittyvissä pu
heenvuoroissa johtajat kuvasivat muun muassa 
vuorovaikutuksen haasteita, väärinymmärryk
siä, erimielisyyksiä ja sitä, ettei viesti mene pe
rille vastaanottajalle niin kuin henkilö on sen 
tarkoittanut (n = 37). Suurin osa viestintään ja 
vuorovaikutukseen liittyvistä huolista kohdis
tui vuorovaikutukseen alaisten kanssa, mutta 
myös kommunikoinnin haasteista hallituksen 
kanssa keskusteltiin yhdessä fokusryhmäkes
kustelussa. 

”...osittain liittyy tähän kommunikointiin, mul-
la oli täällä listalla tähän tämmönen ohikom-
munikointi, että just meneeks se viesti nyt pe-
rille, ymmärtääkö se nyt oikeesti sen, että sitä 
ei ole kehuttu esimiehiltä -- että kun yritetään 
sanoa jollekin et sä et oikeesti oo tehny töitäs 
hirveen hyvin. Ni sitku kysytään et no min-
kälaista palautetta oot saanu, ni sit sanotaa, 
et joo, et häntä eilen kehuttiin nii kovasti.” 
(Ryhmä 1, johtaja 1)

Palautteenantotilanteissa johtajat kokivat haas
teellisena esimerkiksi  väärinymmärryksien 
mahdollisuuden, palautteen antamisen alaisel
le, jonka kanssa on huonot välit, mutta myös 
toisaalta palautteen antamisen läheiselle alai
selle:

”Ja korjaavan palautteen antaminen yleensäk-
ki, et vaik ei oo tilanne kärjistynykkää, ni voi 

olla että näkee, että -- joku käytös aiheuttaa 
pahaa mieltä tai joku ihminen ei toimi niiko 
pitäis, ni kyl se on mulle aina semmonen vai-
kee tilanne.” (Ryhmä 1, johtaja 4)

Henkilöstön motivointi muutoksissa

Lähes kaikki johtajien kuvaamat alaisten mo
tivointia koskevat haasteet liittyivät jollain ta
voin muutoksiin. Nämä huolenaiheet (n = 11) 
koskivat esimerkiksi tilanteita, joissa organi
saatiota joudutaan uudistamaan taloudellisen 
tai jonkin muun syyn vuoksi. Tällaisissa muu
tostilanteissa johtajat kuvasivat erityisen vai
keaksi viestiä alaisille myönteisesti asioita, jot
ka saattavat vaikuttaa heihin kielteisesti:

”Ja ne muutokset saadaan oikeesti totetumaan, 
et se on oikeestaan sellanen, et miten saa pi-
dettyä sellasta positiivista kehittämismyön-
teistä innostunutta virettä. Vaikka vois sa-
noo, et osittain negatiivisviritteinen tämmö-
nen uudistamistilanne käynnissä.” (Ryhmä 4, 
johtaja 2)

Huoli työn ja muun elämän 
epätasapainosta

Tämän tutkimuksen fokusryhmäkeskusteluissa 
ei noussut esiin huolenaiheita, joita olisi voitu 
yksiselitteisesti luokitella kuuluvaksi huoliin 
työn ja muun elämän epätasapainosta. Vain 
yksi johtajista mainitsi kerran kokevansa risti
riitaa työn ja vapaaajan välillä:

”Kun mää lennän niin paljon ja oon poissa ko-
too niin paljon, ni sitte tulee tän lisäks vielä, 
että kotooki sitte ilmotetaan että voisiksää 
joskus olla kotona…” (Ryhmä 1, johtaja 1)

Koska tämä oli kuitenkin ainoa työn ja muun 
elämän epätasapainoa käsittelevä kommentti 
jossa käsiteltiin eri tahojen ristiriitaisia odotuk
sia, luokiteltiin tämä pelko aiemmin kuvattuun 
huoleen ristitulessa toimimisesta.
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muut huoliteemat

Luottamus

Ensimmäinen luokka, joka ei ollut sijoiteltavis
sa mallin teoreettisten ulottuvuuksien alle, si
sälsi johtajien mainitsemat luottamukseen liit
tyvät huolenaiheet ja muut kielteiset tunteet  
(n = 13), jotka koskivat muun muassa luotta
muksen puutetta alaiseen tai esimieheen: 

”Niin semmonen tilanne on mun mielestä täy-
sin kestämätön et se on mun hommassa kaik-
kein isoin... semmonen kun sä menetät luot-
tamuksen sun omaan esimiehees.” (Ryhmä 3, 
johtaja 3)

Johtajat kantoivat huolta myös siitä, miten pal
jon heidän tulisi luottaa alaisiinsa. He pohtivat 
sitä, kuinka tarkasti heidän pitää lukea allekir
joitettavat paperit, joita alaiset tuovat heidän 
eteensä sekä sitä, miten paljon heidän tulee tie
tää hankkeista, joita heidän alaisensa hoitavat:

”No tottunu siihenki kyllä, että pystyn ne pää-
tökset tekemään. Mut se on semmone aina ra-
janveto, että jos tulee joku tämmönen hanke, 
että miten syvällä mun pitää itse olla siinä ja 
miten paljon mä luotan siihen omaan poruk-
kaan.” (Ryhmä 2, johtaja 2)

Organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvät 
haasteet

Tämä oli tutkimuksen pienin sisältöluokka  
(n = 3), mutta kuitenkin selvästi erillinen muis
ta teemoista: johtajat puhuivat organisaatio
kulttuurista ja sen johtamiseen liittyvistä haas
teista. Eräs johtaja toi esimerkiksi esille vaikeu
den uutena esimiehenä muuttaa toimintaa sel
laisessa organisaatiossa, jossa ongelmat ovat 
saaneet jatkua vuosia kenenkään niihin puut
tumatta. Myös kahden eri organisaation yhdis
tyminen aiheutti organisaatiokulttuurin johta
miseen liittyviä haasteita:

”Mut että, tää meijänkin yritys nii siis sehän 
on kasvanu orgaanisesti eli ostanu paikalli-
sia yrityksiä ja jokaisesta tuli aina yks toimi-
tusjohtaja… Kun jokainen oli sitten aina sen 
oman… Et se jäi sinne sitten aluejohtajaks. Ni 
se oli sinne sisäänrakennettuna jo se. Sit me 
ostettiin tossa toistakyt vuotta sitten yks toi-
nen ison liikkeen liiketoiminta. Ja sieltä tuli 
sit osa porukasta, ni vieläkin on, melkein tie-
tää kummalta puolelta tää porukka on tullut. 
Et se yrityskulttuuri on vanhoissa juurissa sit 
niin tiukassa.” (Ryhmä 3, johtaja 3) 

Pohdinta

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, 
millaisia huolenaiheita suomalaiset johtajat ko
kevat työssään ja samalla verrata näitä tuloksia 
Aycanin ja Shelian (2018) kehittämään malliin 
johtamisen huolenaiheista. Malli perustuu kol
meen teoriaan; kognitiivisen arvioinnin teo
riaan, itseohjautuvuusteoriaan ja itsensä vahin
goittamisen teoriaan. Näistä kaksi ensimmäis
tä näkyivät myös tämän tutkimuksen tuloksis
sa. Kognitiivisen arvioinnin teorian mukaisesti 
(Lazarus 1991; Lazarus & Folkman 1984) jo
kaisesta huoliluokasta löytyi esimerkkejä siitä, 
että ihmiset tulkitsevat tilanteita eri tavoin, ja 
tulkinnasta riippuen tilanteet herättävät heis
sä erilaisia tunteita. Tähän tutkimukseen osal
listuneet johtajat tulkitsivat esimerkiksi ajan
käyttönsä eri tavoin. Osa johtajista koki jotkut 
työtehtävistään turhiksi tai heidän taidoilleen 
liian vaatimattomiksi, mikä aiheutti heissä tur
hautumista. Osa taas tulkitsi käyttävänsä lii
kaa aikaa muuhun kuin alaistensa tukemiseen, 
mikä herätti heissä riittämättömyyden tuntei
ta. Myös omasta osaamisesta tehtiin tulkintoja. 
Keskusteluissa johtajat pohtivat muun muas
sa oman koulutuksensa tai osaamisensa riittä
mättömyyttä esimerkiksi alaisten ihmissuhde
vaikeuksien ratkomisessa tai muissa vuorovai
kutustilanteissa, kuten palautteen antamises
sa. Tällaiset kielteiset tulkinnat omien taitojen 
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riittämättömyydestä näissä johtajien työssään 
kohtaamissa pakollisissa tilanteissa aiheuttivat 
osassa johtajista negatiivisia tunteita. 

Huolenaiheissa heijastui myös itseohjau
tuvuusteorian (Deci & Ryan 1985) mukaises
ti koettu uhka perustarpeiden (pätevyys, yh
teenkuuluvuus ja autonomia) täyttymiselle. 
Pätevyyden tunnetta uhkasivat erityisesti ti
lanteet, joissa omat taidot koettiin riittämättö
miksi, kuten huoli vastuiden ja riskien kanta
misesta tai haastavat työtilanteet, joissa omat 
johtajan taidot joutuvat koetukselle. Huoli yh
teenkuuluvuuden tunteen puuttumisesta nä
kyi johtajien kokemana vähäisenä vertaistu
kena, sekä viestinnän, vuorovaikutuksen, pa
lautteenannon ja alaisten tukemisen haastei
na. Autonomian tunnetta vähensivät tilanteet, 
joissa omat vahvuudet eivät päässeet käyttöön, 
resurssit olivat riittämättömiä tai joissa hen
kilöstöä piti motivoida muutoksessa, joka itse 
koettiin kielteisenä. Autonomian uhkaksi voi
daan tulkita myös tilanteet, joissa johtaja jou
tui toimimaan omien arvojensa vastaisesti tai 
kahden tahon ristitulessa sekä omistajien ja 
hallituksen toiminnan aiheuttaessa hänelle 
ylimääräisiä haasteita. 

Kuitenkaan Aycanin ja Shelian (2018) mal
lin kolmatta ulottuvuutta, huolta työn ja muun 
elämän epätasapainosta, ei tässä tutkimukses
sa havaittu. Tässä yhteydessä on syytä muistaa, 
että Aycanin ja Shelian (emt.) malli on kehi
tetty eijohtotehtävissä olevien asiantuntijoi
den tutkimusaineistojen tulosten perusteella. 
Niissä tutkittuja on pyydetty pohtimaan mah
dollisten johtotehtävien kielteisiä seurauksia 
omalla kohdallaan. Tämän tutkimuksen osal
listujat toimivat jo johtotehtävissä, joten he 
ovat saattaneet kokemuksensa myötä löytää 
itselleen sopivia tapoja työn ja muun elämän 
tasapainottamiseen. On myös mahdollista, 
että johtotehtäviin hakeutuu henkilöitä, joil
le työn ja muun elämän tasapainon löytämi
nen ei ole kynnyskysymys tehtävien vastaan
ottamiselle. Lisäksi on huomioitava, että tutki
muksemme toteutettiin osana EMBAkurssia, 
mikä on voinut ohjata osallistujia pohtimaan 
johtamiseen liittyviä huolenaiheita vain työ

tehtävien ja työroolin näkökulmasta, sillä 
koulutus tähtää johtajan toimintakyvyn sekä 
osallistujien oman organisaation kehittämi
seen. Tätä oletusta tukee se, että esimerkiksi 
vertaistuen puute ja ajanhallinnan vaikeudet 
mainittiin myös ainoastaan työn kontekstissa, 
eikä työn ulkopuolista elämää juurikaan käsi
telty keskusteluissa. Myös tehtävänanto, jossa 
pyydettiin pohtimaan nimenomaan johtoteh
täviin liittyviä asioita, jotka aiheuttavat huolta 
tai negatiivisia tunteita, on voinut ohjata kes
kusteluita keskittymään työelämään. Lisäksi 
ryhmädynamiikka on voinut rajata esille nous
seita teemoja, jos keskustelua hallitsevien 
henkilöiden esille tuomat aiheet ovat vieneet 
keskustelun kulkua lähinnä työkontekstiin. 

Aycan ja Shelia (2018) kuvasivat itsensä 
vahingoittamisen teorian johtamiseen liitty
vien huolenaiheiden kontekstissa siten, että 
potentiaaliset johtajat eivät hakeudu johto
tehtäviin tai jo johtajina toimivat haluavat 
johtotehtävistä pois näiden huolien vuoksi. 
Nämä seuraukset eivät kuitenkaan näkyneet 
tässä tutkimuksessa, mihin syynä voi olla se, 
että osallistuneet johtajat olivat mukana joh
tamistaitoja kehittävällä kurssilla. Tällöin hei
dän tavoitteenaan on todennäköisesti ollut ke
hittää itseään jatkaakseen johtotehtävissä – ei 
hakeutuakseen niistä pois. Keskusteluista kävi 
myös ilmi, että kurssilaisilla oli jo jonkin ver
ran kokemusta johtotehtävistä, eivätkä haas
tavat tilanteet näyttäytyneet enää yhtä haas
tavilta kuin työuran alussa. Tätä eräs johtaja 
kuvasi sanoen: ”Mut ei se [taloudellinen vas-
tuu] sinällään aiheuta ihmeempiä tunteita, et 
se on vaan… Hoidetaan ja tehhään.” (Ryhmä 1, 
johtaja 2). On siis todennäköistä, että tämän 
tutkimuksen osallistujajoukko oli valikoitu
nut siten, että he olivat jo löytäneet keinoja 
omien huolenaiheidensa käsittelyyn, tai aina
kaan keskusteluissa ei tullut esille, että huolet 
olisivat saaneet johtajia harkitsemaan muihin 
tehtäviin siirtymistä.

Tutkimuksemme osoitti, että Aycanin ja 
Shelian (2018) malli johtotehtävien huolista 
ei ole täysin riittävä kuvaamaan suomalaisten 
johtajien kokemia huolia. Edellä mainittujen 
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eroavaisuuksien lisäksi tutkimamme johtajat 
kuvasivat mallin ulkopuolelta organisaatios
sa toimimiseen ja siellä erityisesti vuorovai
kutussuhteisiin liittyviä huolia: miten raken
taa luottamusta alaisiin ja miten muuttaa or
ganisaatiokulttuuria. Jatkossa teoriaa tulisikin 
kehittää suuntaan, jossa huomioidaan myös 
johtamisen konteksti: miten esimerkiksi työ
paikan toimintaympäristö ja kulttuuri tai li
säosaaminen esimerkiksi alaisten kohtaami
seen liittyen voisi vähentää johtamiseen liit
tyviä huolia. Malli ja sitä tukevat tuloksemme 
kuvaavat hyvin nykykäsitystä johtamisesta ja 
sen keskeistä ulottuvuutta, ihmisten johta
mista (’alaisten tukeminen’ oli aineistomme 
suurin huoliteema). Toisaalta johtamisen ko
konaisvaltaista prosessinäkökulmaa olisi tär
keää kytkeä lisää nykyisellään hyvin yksilö
keskeiseen malliin johtamisen huolista.

Tutkimuksemme menetelmällisenä vah
vuutena voidaan nähdä fokusryhmäkeskus
telut, jotka antoivat johtajille mahdollisuu
den kuvata huolenaiheita vertaisten kesken, 
henkilökohtaisiin kokemuksiin perustuen. 
Fokusryhmäkeskustelu menetelmänä mah
dollistaa johtajien luontevamman keskinäi
sen keskustelun, kun tutkija ei ole ohjaamassa 
keskustelua tai vaikuta tutkittavien vastauk
siin esimerkiksi tarkkailemalla heitä. Toisaalta 
haasteena voi olla, että koska johtajan rooliin 
voidaan nähdä kuuluvan vahvuuden, osaami
sen ja pärjäämisen korostaminen, on myös 
mahdollista, että vertaisten kanssa käydyssä 
keskustelussa on vaikea tuoda avoimesti esil
le hyvin henkilökohtaisia huolenaiheita ja pel
koja. Tällöin yksilöhaastattelut voisivat antaa 
enemmän tilaa myös arkaluontoisten näkökul
mien esille tuomiseen.

Tulosten yleistettävyyttä ajatellen on huo
mioitava, että tutkimusaineistomme oli osal
listujamäärältään pieni. Lisäksi otos ei ollut 
satunnaisotannalla koottu, vaan kaikki tutkit
tavat johtajat olivat osallistuneet samalle kurs
sille. On mahdollista, että kurssille on voinut 
hakeutua tietynlaisia johtajia, jotka ovat esi
merkiksi tavanomaista kiinnostuneempia joh
tamisen haasteista ja itsensä kehittämisestä. 

Tämän takia voi olla mahdollista, että tutki
mukseen osallistuneet johtajat näkevät vaikeat 
tekijät työssään ennemmin haasteina kuin pel
koa aiheuttavina asioina. Jatkotutkimuksilla 
voitaisiin tavoittaa laajemmin huolenaiheiden 
vaikutus urasuunnitelmiin, esimerkiksi johto
tehtävistä kieltäytymiseen tai muihin tehtä
viin hakeutumiseen. 

Jatkossa olisi tärkeää testata Aycanin ja 
Shelian (2018) kehittämän johtamisen huo
lenaiheiden kyselyn soveltuvuutta suomalai
siin aineistoihin mukaan lukien niin johtoteh
tävissä toimivat kuin muutkin asiantuntijat, 
joille johtotehtävät voisivat olla vaihtoehto. 
On mahdollista, että vaikka tässä tutkimukses
sa työn ja vapaaajan välinen epätasapaino ei 
noussut johtajilla keskeiseksi huolenaiheeksi, 
laajempi otos voisi antaa ilmiöstä monipuo
lisemman kuvan. Huolenaiheiden tutkiminen 
kyselylomakkeen avulla mahdollistaisi myös 
nimettömän vastaamisen, jolloin johtajien ei 
tarvitse pelätä esimerkiksi kasvojen menet
tämistä vertaisten edessä. Lisäksi laajemmat 
aineistot voisivat tuoda lisätietoa siitä, millai
set tekijät vaikuttavat tilanteiden erilaisiin tul
kintoihin ja siten niiden herättämiin erilaisiin 
tunnereaktioihin. Voivatko esimerkiksi yksi
lölliset erot (ikään, sukupuoleen, persoonalli
suuteen yms. liittyen) selittää sitä, miksi joku 
kokee tietyt johtamiseen liittyvät tilanteet 
huolestuttavina, kun taas toinen näkee ne po
sitiivisina haasteina?

Toisaalta on tärkeää huomioida, että joh
tajan työssä sopiva määrä huolia ja itsekriit
tisyyttä on myös tarpeellista. Jotta johtaja voi 
johtaa tehokkaasti ja hyvin, hänen tulee olla 
realistisen tietoinen itsestään ja kyvyistään 
(Bass & Bass 2008). Tällä tavoin huolenaiheet 
liittyvät myös vastuulliseen johtamiseen: esi
merkiksi johtajan pelko ihmisten epäoikeu
denmukaisesta kohtelusta tai ihmisten louk
kaamisesta omilla päätöksillä kuvaa johta
jaa, joka pohtii toimintansa seurauksia mui
den hyvinvoinnin näkökulmasta, moraalisesti 
kestävällä tavalla. Tässä tutkimuksessa johta
jat toivatkin eniten esiin alaisten tukemiseen 
liittyviä huolia. Tämä kertoo johtajien pohti



54 n

A
RT

IK
KE

LI
T

Mikä johtamisessa huolestuttaa? 

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning 17 (1) – 2019

van sitä, että he käyttäisivät vaikutusmahdolli
suuksiaan oikein. Johtajat ovat vaikutusvaltai
sessa asemassa organisaatioissa, joten heidän 
toiminnallaan on merkittävä vaikutus myös 
heidän alaisiinsa ja sitä kautta koko työyhtei
söön. Tämän takia tutkimus ja tiedon lisäämi
nen johtamiseen liittyvistä huolista on tärkeää 
koko organisaation toimivuuden kannalta.

Kuitenkin liian voimakkaana koetut huolet 
voivat estää muuten soveltuvia ja motivoitu
neita henkilöitä hakeutumaan tai sitoutumaan 
johtotehtäviin. Näiden tekijöiden tunnistami
nen on tärkeää, sillä se voi auttaa purkamaan 
esteitä johtotehtäviin pyrkimisen tieltä. Tietoa 
huolenaiheiden sisällöistä voidaankin käyttää 
avuksi esimerkiksi suunniteltaessa tukitoimia 
johtajille tai työntekijöiden urasuunnittelus
sa johtotyöhön suuntaaville asiantuntijoille. 
Johtotehtäviin liitetään yleisesti yksinäisyys, 
moniulotteisuus ja epävarmuus (Yukl 2006). 
Siksi työyhteisöissä tulisi kiinnittää huomiota 

johtamisen tukeen. Esimerkiksi perhemyön
teinen kulttuuri voi vähentää riskiä työn ja 
muun elämän epätasapainon kokemiseen ja 
rakentava sekä arvostava ilmapiiri, jossa suh
taudutaan myös virheisiin ratkaisukeskei
sesti, voi suojata epäonnistumisen pelolta. 
Erilaisten tukitoimien avulla johtamiseen liit
tyviä huolenaiheita voidaan vähentää, niiden 
kanssa voidaan päästä enemmän ”sinuiksi”, tai 
ne voidaan nähdä jopa johtamisen voimava
roina työyhteisössä, kuten oman vallan ja vas
tuun oikeudenmukainen käyttö.
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