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saattavat muun muassa korostaa johtajan yksindisyyden tunnetta entisestdin ja heikentia joh-
tajan psyykkistd hyvinvointia. Tassé tutkielmassa kartoitetaan niitd huolia, joita johtajat tyypil-
lisesti kokevat. Koettujen huolien yhteyksia ja selittdjid haetaan yksindisyyden ohella johtamis-
tyylistd ja yrittdjyydesta.

Varhaisten tutkimusten mukaan johtotehtdviin liittyvét huolet voidaan jakaa pddosin kolmeen
kategoriaan: 1) huolet epdonnistumisesta, 2) huolet vaikeuksista ja 3) huolet tyon ja muun elé-
min epatasapainosta. Johtotehtdviin liittyvien huolten yhteyksia ja selittdjid on 16ydetty melko
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taistuen puute, sekd Suomen hallituksen toimet.

Tutkielman tulokset paljastavat, ettd johtamisen huolet ja yksindisyys ovat vahvasti yhteydessa
toisiinsa: mitd vihemmaén yksindisyyttd johtaja kokee, sitd vihemman johtotehtdviin liittyvia
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sempaan koettuun yksindisyyteen ja vdhdisempiin huoliin johtotehtdvistd. Tutkielma tukee
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve tutkimukselle

Johtajat joutuvat tydssddn tekemdin monia paitdksid, joiden vaikutukset voivat ulottua
hyvinkin laajalle ja johtajan epdonnistuessa, saattaa virheestd kérsid useampi ihminen.
Suuren vastuun liséksi johtajat kohtaavat my0ds suuria odotuksia. Tyontekijéiden ja asi-
akkaiden ohella my0s perheenjdsenet kohdistavat johtajalle erilaisia vaatimuksia ja odo-
tuksia. Johtajan pyrkiessd suoriutumaan muiden toiveista, voi omien tarpeiden tayttdmi-
nen jadda toissijaiseksi. Harrastuksille tai ystiville ei valttdmétta riitd aikaa. Johtotehté-
vissd koettu suuri vastuu, korkeat odotukset ja aikapaineet ovat esimerkkejé asioista, jotka
altistavat johtajat erilaisille huolenaiheille. Johtajaa saattaa huolettaa esimerkiksi epdon-
nistumisen laajat seuraukset itselle tai muille. Vaikka tdysin huoleton johtaminen voikin
viitata vilinpitdmattomyyteen, Jones ja Berglas (1978) muistuttavat, ettd liika huoliin kes-
kittyminen ja kyvyttomyys kisitelld epdonnistumisia saattaa olla haitaksi johtajan hyvin-
voinnille, kehitykselle ja kasvulle. Huolehtiminen voi muun muassa lisdtd omaa hyvin-
vointia vahingoittavaa kdytostd, kuten alkoholin litkakdyttoa.

Aycan ja Shelian (2018) nostivat ensimmaistd kertaa esille johtotehtéviin liittyvét
huolenaiheet (Worries About Leadership, WAL). Kiésitteelld viitataan nithin johtamisen
huoliin, joita ihmisilld on johtoasemaan liittyvid kielteisid seurauksia kohtaan. Huolet voi-
vat koskea esimerkiksi alaisten tukemista, viestintaa tai vastuuta. Johtamisen huolet voi-
daan pédsiintoisesti jaotella huoliin epdonnistumisesta, vaikeuksista sekd tyon ja muun
elamén tasapainosta (Feldt ym. 2019, 44—45). Vasta viime vuosina on kiinnostuttu tar-
kemmin juuri johtajien johtotehtéviin liittyvistd huolista (jatkossa: johtamisen huolet).
Niiden huolien laajuutta ja yhteyksid on selvitetty pddasiassa muutamissa suomalaisissa,
Jyviskylan yliopiston toimesta tehdyissd huolitutkimuksissa (ks. Feldt ym. 2019; Auvi-
nen ym. 2019). Aiemmat johtajiin kohdistuneet tutkimukset aiheen tiimoilta ovat kisitel-
leet johtajien padtoksentekorohkeutta, sekd onnistumisen ja epdonnistumisen pelkoa (Lee
& Elliot-Lee 2006; Malandro 2009; Fried-Buchalter 1997; Cacciotti ym. 2016.). Muun
muassa Burnison (2011) sivuaa kirjassaan sitd, miten johtajat késittelevét epdonnistumi-
sen pelkoa. Epdonnistumisen kriittisyyttd hin korostaa juuri sen mahdollisten laajojen
seurausten nojalla. Hiljattain on tutkittu jonkin verran my0s johtajien stressitasoa ja stres-
sitekijoitd. Stressitutkimusten mukaan johtamiseen liittyy paljon stressid ja johtajien

stressitasot ovat melko korkeat. (Ganesh ym. 2018; Rook ym. 2016; Campbell ym. 2007).



Stressitutkimuksissa keskiossd on usein johtajien hyvinvointi, silld stressi on merkittava
riskitekijd psyykkiselle hyvinvoinnille kuten masennuksen oireille (Morioka ym. 1996).
Johtajien stressitutkimusten lisdéntyminen saattaakin kertoa kasvaneesta mielenkiinnosta
johtajien hyvinvointia kohtaan.

Tutkimuksissa johtajien tydohyvinvoinnille on annettu selkedsti vihemman painoar-
voa kuin alaisten ty6hyvinvoinnille. Barlingin ja Cloutierin (2017, 394) mukaan johtajien
tyohyvinvointi on teema, joka on suorastaan sivuutettu, vaikka tyohyvinvointia, johta-
mista ja johtajuutta on erillisind teemoina ja muissa yhteyksissd tutkittu hyvin paljon.
Vihiisissd johtajien psyykkistd terveydentilaa koskevissa tutkimuksissa, keskittyminen
on ollut ldhinnd mielenterveyden ongelmissa, kuten stressissd ja loppuun palamisessa
(Ganesh 2018; Campell ym. 2007; Rook ym. 2016). Johtajien arkisiin tai mielta toistu-
vasti askarruttaviin asioihin kuten pdivittdisiin huoliin ei ole kiinnitetty huomiota kuin
vasta viimeisimpien muutaman vuoden aikana tehdyissd huolitutkimuksissa (ks. Feldt
ym. 2019, Auvinen ym. 2019). Huomiotta on pitkélti jadényt my0s johtajien yleisen psyyk-
kisen ty6hyvinvoinnin taso, vaikkakin aivan viime aikoina tutkimusta aiheesta ovat sy-
ventineet ainakin Weiss ym. (2018). Yleinen ymmarrys johtajien mielenterveydestd ja
(Barling & Cloutier 2017, 394; Weiss ym. 2018, 309, 318).

MPS Yhtiét Oy:n vuonna 2017 teettdméén selvitykseen osallistuneista johtajista vain
noin puolet piti omaa terveydentilaansa ja jaksamistaan hyvéni. Johtajia huolestutti eten-
kin vapaa-ajan ja tyon vililld olevan rajan himéartyminen sekd epétasapaino eldmin eri
osa-alueiden vililla. Johtajien tehtdvé on etenkin psyykkisesti vaativa, joten heidén tasai-
sen hyvd mielenterveytensd ei ole itsestiddnselvyys. Toisaalta vaikka johtaja olisi aiemmin
voinut hyvin, ei se takaa sitd, ettd johtaja voisi hyvin jatkossakin. On kuitenkin ymmér-
rettdvid, ettd johtajien hyvinvointiin ei ole kiinnitetty suurta huomiota, silld johtajille voi
olla vaikeaa esiintyd heikkoina tai vajavaisina, kun heidén tyypillisesti odotetaan olevan
vahvoja, osaavia ja hyvin parjaavia (Feldt ym. 2019, 19; Rook ym. 2016). Kuitenkin juuri
jatkuva pyrkimys tiyttdd muiden odotukset ja vaatimukset, sekd kyvyttomyys ottaa tukea
vastaan voi olla erityisen kuormittavaa. Jos johtaja ei voi jakaa huoliaan muille, vaan
kisittelee niitd vain oman padnsa sisdlld, huolet saattavat helposti kasaantua tai paisua
todellista suuremmiksi.

Varhaisissa johtamisen huolia kisittelevissd tutkimuksissa on avattu johtajien psyyk-
kisen terveydentilan tutkimisen tarkeyttd kehittimalld mittaristoja, joiden avulla voidaan

kategorisoida niitd huolia, joita johtajat paivittdin kokevat (Aycan & Shelia 2018; Feldt



ym. 2019; Auvinen ym. 2019). Tutkimuksissa painoarvoa on annettu etenkin itse huolen-
aiheille ja hieman on tutkittu myos huolenaiheita selittdvia tekijoitd ja huolten yhteyksid
esimerkiksi tyhyvinvointiin. Auvinen ym. (2019, 51-53) etsivit johtamisen huolia selit-
tdviad tekijoitd 1) taustatekijoistd, kuten aiemmasta johtokokemuksesta, idstd, sukupuo-
lesta, tyoviikon pituudesta ja perheellisyydestd, 2) yksilollistd psykologisista tekijoisti,
kuten virheorientaatiosta ja johtamismotivaatiosta, sekd 3) tydyhteisoon liittyvistd teki-
joistd kuten oppimisen ilmapiiristid. Néista tekijoistd etenkin johtamiskokemus oli mer-
kittdvasti yhteydesséd johtamisen huoliin. Myds tydyhteison ilmapiiri, ikd, perheellisyys,
virheorientaatio, johtamismotivaatio ja sukupuoli olivat jossain miérin yhteydessé johta-
misen huoliin. Namé yhteydet olivat suurelta osin kuitenkin melko heikkoja.

Vaikka Auvinen ym. (2019) ovatkin suorittaneet melko laajaa tutkimusta johtajien
huolenaiheista, on aiheen tutkimuksessa vield useita aukkoja. Johtamisen huolten yhteyk-
sid on l0ydetty vain viahdn. Laajemman ja yleistettivimmain kuvan saamiseksi, olisi tar-
kedd 10ytaa tekijoitd, joilla johtajia voidaan tarkoituksenmukaisesti kategorisoida ja yksi-
161da. Vertaamalla kahta laajempaa johtajajoukkoa, kuten esimerkiksi yrittdjid ja palkka-
johtajia saatettaisiin hahmottaa merkittavimpid eroja isompien ryhmien véliltd. Myos esi-
merkiksi johtamistyylilld voidaan jakaa johtajia eri kategorioihin heille tyypillisten toi-
mintatapojen mukaan. Psyykkisen tyohyvinvoinnin yhteyttd johtamisen huoliin on avattu
hieman, mutta siithen keskeisesti vaikuttavan koetun yksindisyyden yhteytti johtamisen
huoliin ei ole vield tutkittu. Voisi olettaa, ettd kuormittavista asioista keskusteleminen
tukee niiden kisittelyd, mutta mitd jos ihmiselld ei ole keskustelukumppania, joka ym-
martdisi hanta?

Auvisen ym. (2019, 53) havainnot puoltavat johtamisen huolten negatiivisia vaiku-
tuksia johtajan tyohyvinvoinnille. TyShyvinvoinnin ja johtamisen huolten yhteyksid on
tutkittu yleiselld tasolla, mutta yksittdisten tyohyvinvoinnin yhteyksien, kuten yksinii-
syyden vaikutusta johtamisen huoliin ei ole vield selvitetty. Feldt ym. (2019, 53) kannus-
tavat puolestaan selvittdméadn yksildllisten, persoonaan liittyvien ominaisuuksien ja huol-
ten vilisid yhteyksié. Johtajan yksittdisten ominaisuuksien, kuten idn tai sukupuolen vai-
kutusta johtamisen huoliin on tutkittu, mutta laajempien persoonallisten ominaisuuksien,
kuten johtamistyylin vaikutusta johtamisen huoliin ei ole vield selvitetty. Johtamistyyli
sitoo yhteen useampia johtajan keskeisid yksilollisida ominaisuuksia ja kertoo muun mu-
assa johtajan tavasta reagoida ja toimia johtamistilanteissa. Johtamistyylin avulla voidaan
siis kategorisoida johtajia melko tarkoituksenmukaisesti. Johtamistyylin mittauksessa on

kéytetty paljon etenkin transformationaalisen johtamistyylin mittareita (Antonakis &
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House 2002, 18). Kyseinen johtamistyyli pitdé sisdllain valmentajatyylistd toimintaa, ku-
ten kannustamista ja voimaannuttamista ja se on yhteydessé seké alaisten, ettd johtajan
psyykkiseen tyohyvinvointiin (Diebig 2016; Sosik & Godshalk 2000; Bass & Avolio
1994; Northouse 2001). Johtamisessa on viime aikoina korostunut ihmisten johtaminen
asioiden johtamisen sijaan, mik& huomioidaan hyvin juuri transformationaalisen johta-
mistyylin mittareissa (Ristikangas & Grunbaum 2014).

Auvinen ym. (2019) tai muut laajat johtajien huolenaiheita késittelevét tutkimukset
eivit ole huomioineet johtajan suhdetta yritykseen: onko johtaja palkkajohtaja vai yrit-
t4ja? Elon ja L&hiTapiolan vuonna 2015 toteuttama tutkimus viittaa siihen, ett téllaiselle
laajalle johtajien huolenaiheiden tutkimukselle, jossa johtajan suhde yritykseen huomioi-
daan, voisi olla tarvetta. Tutkimuksessa selvisi, ettd omistajayrittdjét, jotka toimivat tyy-
pillisesti johtotehtdvissd omassa yrityksessddn, kokevat tyokykynsd huonommaksi kuin
palkkajohtajat. Omistajayrittijien kohtaamat kuormitustekijit ovat myds moninaisempia
kuin palkkajohtajilla. He tekevdt muun muassa pidempid tyoviikkoja, stressaavat enem-
mén, nukkuvat vihemmin ja kokevat voivansa huonommin kuin palkkajohtajat. On siis
hyvin todennikoistd, ettd omistajayrittdjilld on myds enemmain huolia kuin palkkajohta-
jilla. Toisaalta omistajayrittdjien huolenaiheet saattavat myos rakentua eri tavalla kuin
palkkajohtajilla. Ganesh ym. (2018, 7) nostavat esille tarpeen laajalle poikkileikkaustut-
kimukselle, joka mittaa juuri eri johtotasoilla ja eri johtotehtdvissad toimivien johtajien
stressitasoja. Heidédn mukaansa téllaiset laajat johtamistutkimukset auttavat yksildiméén
sitd, mistd asioista johtajat kuormittuvat.

Johtamisen huolet, niiden yhteydet muun muassa tyohyvinvointiin, sekd huolien se-
littdjdt ovat ajankohtaisia ja tirkeitd aiheita. Teemojen tirkeyttd puoltaa jo se tosiseikka,
ettd johtajat ovat keskeisessd asemassa yrityksissd, joten heiddn hyvinvointinsa taso voi
heijastua vahvastikin heidén alaisiinsa ja tydpaikan ilmapiiriin. Toisaalta johtamisen huo-
let edistdvit jossain miirin johtajien aikeita luopua johtotehtivistd (Auvinen ym. 2019,
45). Johtajat eivit vélttdmatta uskalla puhua huolistaan avoimesti, silld tima voisi rikkoa
thmisten illuusion johtajista sosiaalisina, itsevarmoina ja péaattavéisind henkildind (Feldt
ym. 2019, 42-43). Ylipdétinsd kaikenlaisten heikkouksien osoittaminen voi olla johtajille
hyvin haasteellista (Bailey 2014). Johtajille esimerkiksi véhidiset younet ja korkea stressi
ovat asioita, joista voidaan ylpeilld, mutta joihin ei aktiivisesti haeta ratkaisua tai apua
(Rook ym. 2016, 2). Toisaalta johtajien kokema stressi ndyttdd olevan suorastaan tabu —
asia, josta johtajat eivét halua puhua tai jota he eivit edes tunnista. Lisdksi seka yrityksien,

ettd johtamisvalmentajien tarjoamat stressinhoitoon tarkoitetut tydkalut ja valmentajan



11

kyky erottaa mistd asioista johtajat kantavat huolta, vaikuttavat olevan puutteellisia tai

jopa olemattomia. (Rook ym. 2016, 6, 16; Campbell 2007.)

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on laajan strukturoidun kyselyn avulla syventdd ymmarrysté joh-
tajien johtotehtdviin liittyvistd huolista ja niiden keskeisistd yhteyksistd. Tutkimuksella
pyritddn luomaan uusi nikokulma johtajien huoliin tarkastelemalla johtamisen huolten
yhteyksid etenkin johtamistyyliin, johtajan yrityssuhteeseen ja koettuun yksindisyyteen.
Tietoisuus erityylisten johtajien, palkkajohtajien ja omistajayrittdjien johtamisen huolien
eroista sekd koetun yksindisyyden vaikutuksesta johtamisen huoliin voi auttaa esi-
merkiksi valittaessa johtajan valmennuksen, tydnohjauksen, konsultoinnin tai mentoroin-
nin fokusta. Toisaalta jo pelkkd autettavan johtajan tietoisuuden parantaminen voi auttaa
hinté kehittimiin kykya huolehtia itsestddn ja jaksamisestaan. (Auvinen 2019, 59; Rook
ym. 2016, 1).

Tutkimuksen taustalla on ajatus siité, ettd mikéli johtajien huolista tiedetddn enem-
min, voidaan johtajia auttaa kisittelemdin huolia ja niiden tuomia tunteita paremmin.
Talld voidaan puolestaan parantaa johtajien psyykkisti hyvinvointia, jolla on merkittavia
ja laajoja vaikutuksia johtajalle, hdnen ldheisilleen ja koko tydyhteisolle. Syventamailla
tutkimusta aiheesta, voidaan muokata keskustelukulttuuria enemmaén siihen suuntaan, etta
johtajatkin saavat olla vajavaisia, kuten osoittaa epdvarmuutta. Tutkimuksella pyritddn

ensisijaisesti vastaamaan kahteen kysymykseen, jotka on esitetty alla.

Tutkimuskysymykset
1. Miten johtajan yrityssuhde on yhteydessi johtotehtivissd koettuihin huoliin
ja yksindisyyteen?
2. Miten johtajan johtamistyyli on yhteydessi johtotehtivissé koettuihin huoliin

ja yksindisyyteen?

1.3 Rajaus ja rakenne

Tutkimuksessa johtamisen huolet ndhddén negatiivisina tunnetiloina ja niité tarkastellaan

johtajan psyykkisen ty0hyvinvoinnin viitekehyksen kautta. Tutkittavina ovat johtajat,
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joiden tyohyvinvointia, yksindisyyden tunnetta seki johtamisen huolia ja huolten yhteyk-
sid tarkastellaan yleiselld tasolla. Tutkielmassa keskitytdén 16ytdméédn teemojen véliltd
merkittdvid yhteyksid ja selkeyttdméédn etenkin johtamistyylin, yrityssuhteen ja yksindi-
syyden yhteyttd johtamisen huoliin. Psyykkisen ty6hyvinvoinnin ja johtamisen huolten
véliltd haetaan yhteyksid pddasiassa koetun yksindisyyden kautta. Yrityssuhteen ja johta-
mistyylin yhteyttd johtamisen huoliin perustellaan hyvinvoinnin yhteyksien kautta.
Tutkielma koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta, metodeja ja aineistoja kisit-
televdstd luvusta, tutkimustuloksista ja pohdinnasta. Ensimmaéisessa teorialuvussa kasi-
telladn aluksi tydhyvinvointia ja johtamisen huolia omina teemoinaan ja sitten néiden tee-
mojen keskeisid yhteyksid. Luvussa sivutaan myds yksindisyyden ja tyohyvinvoinnin yh-
teyksid. Tarkemmin yksindisyyttd tarkastellaan toisessa teorialuvussa, jossa keskidssd
ovat huolia selittdvat tekijdt ja huolten yhteydet. Yksindisyyden ohella johtamisen huolten
yhteyksid tarkastellaan pidasiassa transformationaalisen johtamistyylin ja yrityssuhteen
valossa. Metodit ja aineistot -luvussa kuvaillaan tarkasti sitd, miten tutkielman empiirinen
osuus on toteutettu ja mité aineistoja toteutuksessa on hyddynnetty. Tutkimustuloksia ka-
sittelevdssd luvussa pyritddn ensisijaisesti tarkastelemaan tutkimuskysymysten kannalta
oleellisia seikkoja. Viimeisessd luvussa, pohdinnassa tutkimustuloksia tarkastellaan
ailemman tutkimustiedon valossa. Luvussa empiria sidotaan teoriaan, tarkastellaan tutki-

muksen luotettavuutta ja esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.
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2 JOHTAMISEN HUOLET

2.1 Tyohyvinvointi kisitteeni ja tutkimuksen kohteena

Ty6hyvinvointi on monitahoinen ja laaja késite, joka voidaan arkikielessd kdsittad tyossi
vithtymisena tai ty0ssé jaksamisena (Mikikangas & Hakanen 2017). Tydhyvinvointi voi-
daan jaotella fyysiseen ja psyykkiseen ty0hyvinvointiin: Fyysiselld tyohyvinvoinnilla vii-
tataan henkilon fyysisiin voimavaroihin tehda ty6ta ja psyykkiselld hyvinvoinnilla sithen,
miten henkil6 kokee tunnetasolla tydssa viihtymisen (Barling & Cloutier 2017; Rajgobal
2010). Tyontekijoiden hyvinvointia on tutkittu viimeisen 50 vuoden aikana melko paljon.
(Mékikangas & Hakanen 2017). Siind missé tyon fyysinen kuormittavuus on teknologian
kehityksen mydtd pitkdlti vihentynyt, on tyon psyykkinen kuormittavuus jossain méiérin
kasvanut (Manka & Manka 2016). Niin tydntekijoiden, kuin johtajienkin parissa, on ny-
kyédédn aiempaa harvinaisempaa kirsid raskaiden nostotdiden rasittamasta selésti ja toi-
saalta entisti tyypillisempad kérsid aikapaineista kuormittuneesta mielesta. Juuri mielen-
terveysongelmien kokeminen on tyypillistd organisaation kaikilla tasoilla (Mind Share
Partner’s, 2019, 15). Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana ty6hyvinvoinnin tutki-
mus on kuitenkin kisitellyt laajasti etenkin tyontekijoiden psyykkisen tyéhyvinvoinnin,
jaksamisen ja mielenterveyden tasoa. Johtajien tyShyvinvointia on kisitelty vain hyvin
niukasti. (Barling & Cloutier 2017, 394, 400-403; Mauno ym. 2017; Weiss 2018, 309,
318.) Téssi tutkielmassa keskitytdéin nimenomaan johtajien psyykkiseen tyohyvinvoin-
tiin.

Hyvén psyykkisen tyohyvinvoinnin kannalta oleellista ovat johtajan osaamisen ja
odotuksien kohtaaminen tyon kanssa sekd mahdollisuus kehittya ja tyon riittavé haasteel-
lisuus. Hyvinvointia heikentdmassé voivat olla erindiset kuormitustekijit, kuten suuri tyo-
madrd, stressi, huono ty6ilmapiiri, heikko tydyhteison tuki sekéd puutteellinen palaute ja
arvostus. (Rajgobal 2010.) Viime aikoina tyon kuormittavuus ja tydstd aiheutuva pahoin-
vointi ovat lisddntyneet, sekd tyon mielekkyys vihentynyt (Manka & Manka 2016; Bap-
tiste 2008, 291-304). Tyonsé mielta rasittavaksi kokee yli neljdnnes suomalaisista tydssi
kayvista ja etenkin koettujen psyykkisten oireiden kuten voimattomuuden, drtyneisyyden
ja vasymyksen méérd on lisddntynyt (Kauppinen 2013, 106). Psyykkisen oireilun ohella
huolestusta on herdttinyt yhteisollisyyden viheneminen, yksindisyys ja huolista vaikene-
minen (Zumaeta 2019; Rokach 2014, 52; Summanen 2019). Muun muassa Suomen sosi-

aali- ja terveysministerion vuodelle 2030 suunnatuissa tavoitteissa korostuu pitkélti
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yhteisollisyyden lisddminen ja vuodelle 2020 suunnatuissa tavoitteissa yksilollinen tyo-
hyvinvointi ja tyon psyykkisen kuormituksen vahentdminen (STM 2011, 6; STM 2020).
Uudet tavoitteet eivét tdysin korvaa vanhoja tavoitteita, silld yhteisollisyyden lisddmiselld
on monia positiivisia vaikutuksia myds yksildlliselle tyShyvinvoinnille. Lisddmalld yh-
teisollisyyttd, voidaan vihentdd myos psyykkistd kuormitusta (Laiho 2017).

Ty6hyvinvoinnin tasoa kuvaillaan tyypillisesti erilaisten positiivisten ja negatiivisten
kisitteiden avulla. Tunnetuimpia kisitteitd ovat tyotyytyvaisyys, tyon imu, tyduupumus
ja tyéholismi. (Mékikangas & Hakanen 2017; Bakker & Oerlemans 2011.) Tydntekijan
hyvilld tyotyytyviisyydelld eli tyohon kohdistetulla positiivisella asenteella, vahvalla
tyon imulla seké yhteisollisyydelld on tydhyvinvoinnin tasoa nostattava vaikutus. (Maki-
kangas & Hakanen 2017; Bakker & Oerlemans 2011) Tyon imua kuvaavat muun muassa
energisyyden, pystyvyyden ja sitoutumiset tunteet (Leiter & Maslach 1997). Ty6honsi
suhteellisen pitkdlla aikavélilld uppoutuneen ja sille omistautuneen henkilén voidaan sa-
noa kokevan tyon imua (Schaufeli ym. 2002). Jos henkilon tydn imun tunne on voimakas,
ei hinelld voi olla suuria tyduupumukseen viittaavia tuntemuksia, silld tyduupumuksen
ja tyon imun vililld vallitsee voimakas negatiivinen korrelaatio (Cole ym. 2012). Yhtei-
sOllisyys, josta kertoo muun muassa miellyttiva ja avoin tydilmapiiri tukee ty0ssé viihty-
mistd ja tydmotivaatiota merkittivisti. Se on myos tdrked syy sithen, miksi ihmiset ha-
luavat jatkaa tydssdédn. (Laiho 2017.)

Ty6uupumuksella ja ty6holismilla on tyShyvinvoinnin tasoa laskeva vaikutus. Ty6-
uupumus on vastakohta tyon imulle ja se juontaa pitkittyneesti stressistd ja voimavarojen
ehtymisestd. Sen ydinoireena on visymys ja muita oireita kyynisyys ja ammatillisen itse-
tunnon laskeminen. (Mékikangas & Hakanen 2017; Maslach ym. 1996.) Tyoholismiin
liittyy kielteinen mieliala ja korkea virittyneisyys. Sitd kuvailevia piirteitd ovat suoritus-
keskeisyys, perfektionismi ja pakonomainen tydskentely (Scott ym. 1997). Ty6holistin
on muun muassa vaikea viettdd vapaa-aikaansa tdysin irtaantuneena tydstddan (Mékikan-
gas & Hakanen 2017). Niin tyShyvinvoinnille, kuin tyostd juontuvalle pahoinvoinnille on
mahdollista tarttua ihmisesté toiseen. Etenkin johtajien omat tuntemukset seké psyykki-
nen hyvinvointi vaikuttavat keskeisesti sithen, miten alaiset voivat, ajattelevat ja tuntevat.
Mikaéli johtajan tuntemukset ovat positiivisia, my0ds alaisen tuntemukset voivat muuttua
positiivisemmiksi, kun he ovat keskustelleet johtajan kanssa. (Sy ym. 2005, 302.) Johta-
jan pahoinvointi voi puolestaan heikentéd johtamisen laatua ja aikaansaada jopa tyduupu-

musta yhteisossid (Summanen 2019, 161).
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Ty6n kuormittavuus on lisdéintynyt pdéasiassa isojen muutosten, kuten henkildstdvéhen-
nysten, sdédstotoimien ja organisaatioiden rakenteellisten muutosten myo6ti (Virolainen
2012, 18, 24). Tehokkuuden maksimoinnin tavoittelu ja kilpailukyvyn ylldpito ovat aja-
neet monet tydpaikat tilanteeseen, jossa nopea tahti ja suorituspaineet ovat keskeinen osa
tyopaikan arkea (Kubicek 2015). Lisddntyneen psyykkisen oireilun kuten tyduupumuk-
sen syyksi esitetddn pddasiassa stressid, joka syntyy muun muassa tydpaikan pysyvyytti
kohtaan olevasta epdvarmuudesta, kiireestd, aikapaineista ja tydpaikkakiusaamisesta
(Manka & Manka 2016). Stressin ohella my6s huonoa tydilmapiirid itsessddn pidetddn
syynd pahoinvoinnille (Baptiste 2008, 291-304). Nykyédin tyoeldmissi tarjontaa osaa-
vista tyontekijoisti tuntuu olevan runsaasti. [hmiset ovat aiempaa kouluttautuneempia ja
patevampid, mikd on ajanut tilanteeseen, jossa kilpailu tyopaikoista on kovaa. Thmisten
epdvarmuus tyopaikan pysyvyyttd kohtaan ruokkii ajattelua, jossa mietitdén jatkuvasti
teenko tarpeeksi toité tai tydskentelenkd tarpeeksi tehokkaasti. Stressin alla tyoskentely
saattaa puolestaan vdhentdd tyontekijoiden kykyd toimia empaattisesti toisiaan kohtaan
ja ndin huonontaa ty6ilmapiirié.

Stressid aiheuttavia tekijoitd on monia ja stressid voivat kokea kaikki toimenkuvas-
taan riippumatta. Kuitenkin, juuri johtajille stressi on erityisen tyypillistd ja etenkin joh-
tajien kohtaamat kuormitustekijét ovat lisdéntyneet. Johtajien kokema stressi ja siitd juon-
tuva ahdistus ovat jokseenkin véistiméttomid johtajan tydnkuvan puolesta. (Sy ym. 2005,
302; McDermott 2008; Park & Van Dyk 2011; Ganesh 2018.) Vaikka johtajan tehtévi ei
valttamittd koskaan ole ollut erityisen helppo, johtamisen paradigma on viime aikoina
kokenut merkittivaa ja nopeaa murrosta, milld on selked yhteys johtajien hyvinvointiin.
Johtajien kohtaamat vaatimukset, kuten aikapaineet, tydmédrdn kuormittavuus, roo-
liepaselvyydet ja sekd henkiset, ettd fyysiset tyon vaatimukset ovat olleet kasvussa jo jon-
kin aikaa. (Rook ym. 2016, 6; Karasek, 1985; Karasek ym. 1998; van der Doef & Maes,
1999a). Kasvaneet vaatimukset ovat puolestaan yhteydessd muun muassa erilaisiin stres-
sioireisiin, kuten loppuunpalamiseen, tyytyméittomyyteen ja ahdistukseen (Demerouti
ym. 2001; Fox ym. 1993; Rau et al. 2010; Van der Doef & Maes 1999). Vaatimukset
voivat myds lisdtd johtajien huolia ja vaikuttaa ndin negatiivisesti johtajien ajatteluun
(Roche ym. 2014, 476; Auvinen 2019, 8).

Vaikka tietyt kuormitustekijit ovat johtajille tyypillisid, johtajat ovat kuitenkin yksi-
16itd ja kuormittuvat eri tavalla. Toisaalta esimerkiksi johtajan yrityssuhde voi vaikuttaa
sithen, millaisia kuormitustekijoitd johtaja péivittdin kohtaa. Elon ja LdhiTapiolan (2015)

tutkimuksen mukaan omistajayrittdjdt tekevit pidempai tyoviikkoa kuin palkkajohtajat.
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On siis todennékoistd, ettd omistajayrittdjat kohtaavat enemmén ajanhallintaan liittyvié
ongelmia kuin palkkajohtajat. Keskeistd psyykkisen hyvinvoinnin ylldpidon kannalta on
myo0s se, kuinka hyvin johtaja pystyy késitteleméén tyostd tulevia paineita ja niiden syn-
nyttdmid tunteita, sekd pitdmddn huolta itsestdédn (McDermott 2008; Park & Van Dyk
2011). Vaikka kuormitustekijoitd olisi siis erityisen paljon, on niistd juontuva pahoin-
vointi tai stressi pitkdlti kiinni johtajan tavasta tai kyvystd kohdata ndmi kuormittavat
tekijat. Eri johtajilla voi siis olla paremmat keinot kohdata huolenaiheita ja tdmén takia
pienempi riski kuormittua. Johtajien kuormittumisen asteeseen vaikuttaa ainakin johta-
miskokemus ja viikkotydtuntimaérd, sekd joidenkin tutkimusten mukaan my6s johtamis-
tyyli (Auvinen ym. 2019, 24-25; Diebig 2016; Sosik & Godshalk 2000). Johtamiskoke-
mus ja alhaisempi viikkotyStuntiméérd ovat suoraan yhteydessé vahdisempiin johtamisen
huoliin (Auvinen ym. 2019, 24-25). Johtamistyyli kertoo johtajan taipumuksesta késitelld
kuormittavia asioita tai haastavia tilanteita. Se siis kuvaa johtajan yksil6llisid ominaisuuk-
sia, jotka vaikuttavat sithen, miten johtaja kisittelee esimerkiksi huolten aiheuttamia ne-
gatiivisia tuntemuksia. Tutkimusten mukaan transformationaalista eli vuorovaikutteista
johtamistyylid harjoittavat johtajat nékevét stressaavat tilanteet mahdollisuuksina kehit-
tyd ja kokevat ylipdatinsd vihemman stressid. (Diebig 2016; Sosik & Godshalk 2000.)
Johtajien tyonkuvaan liittyy usein tuen puutetta, lisdéntynyttd sosiaalista eristdyty-
neisyyttd ja uupumusta. Johtajille tyypillisid haasteita ovat my0s vaikeudet ilmaista omaa
persoonaansa ja keskustella alaisten kanssa niin, ettd arvostus johtajaa kohtaan sdilyte-
tadn. Namé tekijat yhdessa altistavat johtajan kokemaan yksindisyyttd. (Zumaeta 2019,
111, 117-120.) Yksindisyys on seurausta riittiméattomista tai epétyydyttivistd ithmissuh-
teista ja se on vahvasti yhteydessd psyykkiseen hyvinvointiin. Yksindisyyden seurauksia
ovat muun muassa yleisen hyvinvoinnin heikkeneminen, ahdistuneisuus, masennus ja
tyotehon laskeminen. (Zhang ym. 2019, 13—-14; Long & Lau, 2012, 42—65.) Kun mielen-
terveysongelmia on paidssyt kehittymadn, ne voivat heikentdd johtajan vastustuskykyéa
stressid kohtaan, mikd madaltaa entisestddn johtajan kykya huolehtia itsestdan (McDer-
mott 2008; Park & Van Dyk 2011). Useat masennuksen oireet, kuten suru, pessimismi,
nukkumisongelmat ja arvottomuuden tunne taas héiritsevit sosiaalista toimintaa, esimer-
kiksi vuorovaikutusta (Judd ym. 1994). Taméa puolestaan johtaa helposti entistd syvem-

paan yksindisyyden kokemukseen ja heikentdd ndin psyykkistd hyvinvointia entisestdan.
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2.2 Johtamisen huolet tutkimuksen kohteena

Aiempi tutkimus johtamisen huolista on késitellyt muun muassa tyontekijoiden huolia
johtamisesta (Aycan ja Shelia 2018) ja korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden ja johta-
jien huolia johtamisesta (Auvinen ym. 2019; Feldt ym. 2019/2019a). Tarkemmin on tut-
kittu epdonnistumisen pelkoa, joka on merkittdvd osa johtamisen huolia (Cacciotti ym.
2016). Tutkimus johtajien johtotehtdviin liittyvistd huolista on vield alullaan, mutta muun
muassa johtajien stressitutkimukset ovat luoneet pohjaa johtamisen huolten tutkimuk-
selle. Stressitekijoiden tutkimuksissa on huomattu pitkélti samoja asioita kuin johtamisen
huolten tutkimuksissa, ja stressitutkimusten kuormitustekijat ovat pitkilti verrattavissa
johtamisen huoliin (Ganesh ym. 2018). Huolten tutkimus keskittyy kuitenkin stressitut-
kimuksia syvillisemmin kartoittamaan ja tulkitsemaan niité pelkoja ja huolia, joita johta-
jat paivittdin kokevat. Tutkimuksissa johtamisen huolien kriittisyyttd korostetaan nosta-
malla esiin johtajien yksindisyys seki johtajien vahvuuteen ja parjddmiseen liittyvit odo-
tukset. (Auvinen ym. 2019; Feldt ym. 2019.)

Aycanin ja Shelian (2018, 21-22; 29) tutkimuksissa selvisi, ettd sekd Yhdysvalloissa,
ettd Euroopassa tyontekijdt pelkédédvit johtajana toimimisessa etenkin itsetuntonsa menet-
tdmistd epdonnistumisen seurauksena ja sitd, ettd he eivét kykene tayttdmain velvolli-
suuksiaan perhettddn kohtaan. Euroopassa suurimpien huolten joukkoon nousivat myos
ongelmat parisuhteessa, virheiden huomatuksi tuleminen, kasvojen menettdminen ja per-
heen kanssa vietetyn ajan vdheneminen. Namé huolenaiheet ovat jokseenkin linjassa
Amerikassa hiljattain tehdyn kattavan stressitutkimuksen (Ganesh ym. 2018, 4, 8) kanssa,
jonka mukaan johtajille stressid aiheutuu eniten tyostd (64,4 %), sitten perhe-elamaista
(44,2 %), sen jilkeen terveydestd (20,3 %) ja jonkin verran myos tydn ja vapaa-ajan ta-
sapainosta (7,4 %). Stressin aiheutumista péddasiassa tyostd tukee myos Campbellin ym.
(2007, 7-8) tutkimus, jossa selvisi, ettd johtajan tydssddn kohtaamiin vaatimuksiin liit-
tyva stressi koostuu muun muassa ajan ja resurssien riittdimisestd, muiden kehittdmisesta
ja suhteiden ylldpidosta. My6s muun muassa korkeat odotukset ja oma epdvarmuus ai-
heuttavat stressié.

Tutkimuksensa pohjalta Aycan ja Shelia (2019, 22-23) kehittivit Johtotehtdviin liit-
tyvdt huolet (Worries about leadership, WAL) -kyselyn, jonka rakenne kuvailee niitd te-
kijoitd, joista tyontekijoiden huolet johtamisesta koostuvat. Kysely jakaantuu kolmeen
osa-alueeseen: 1) huolet epdonnistumisesta, 2) huolet tyon ja vapaa-ajan epétasapainosta

sekd 3) huolet vaikeuksista. Huolia epdonnistumisesta voidaan kokea etenkin
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johtotehtdvissi, vaikka henkild ei yleensé kantaisi huolta aiheesta. Johtajat kokevat tyds-
sddn useita epdonnistumisia ja he joutuvat harmillisen usein myos késittelemédn néiti
tumisesta koostuvat padosin seitsemasti osahuolesta (Cacciotti ym. 2016). Nama huolet
liittyivét taloudelliseen turvaan, rahoituksen riittdimiseen, henkilokohtaiseen kyvykkyy-
teen tai itsetuntoon, idean potentiaaliin, sosiaaliseen arvostukseen, hankkeen toimivuu-
teen ja vaihtoehtokustannuksiin (Cacciotti ym. 2016). Huolet vaikeuksista sisdltdd huolia
muiden vahingoittamisesta ja padtoksien laajasta vaikutuksesta. Lisddntyvét uutiset joh-
tajien aseman vadrinkaytoksistd saattavat entisestdin lisitd néiti pelkoja. Huolet tyon ja
vapaa-ajan epitasapainosta liittyvit puolestaan pitkélti pelkoon autonomian eli itsem&é-
rddmisoikeuden menettimisestd. (Aycan & Shelia 2019, 22-23.) Pelétéén ettd ei ole aikaa
harrastuksille, ystéiville tai perheelle. Etenkin johtajilla on vaativan tydnsi puolesta vai-
keuksia juuri tyon ja perheen yhteensovittamisessa (Antila 2005; Lahelma ym. 2005;
Salmi & Lammi-Taskula).

Tuoreemmat johtamisen huolia laajasti késittelevit tutkimukset on toteutettu padasi-
assa Suomessa Jyviskyldn yliopiston psykologian laitoksen toimesta (ks. Auvinen ym.
2019; Feldt ym. 2019/2019a). Naissi tutkimuksissa WAL-mallin patevyyttd etenkin joh-
tajien johtamisen huolten mittaamisessa on testattu kattavasti ja testausten pohjalta mal-
lista on jalostettu paremmin johtajille sopiva versio. Feldtin ym. (2019, 47) tutkimuksessa
keskityttiin pddasiassa mittaamaan WAL-kyselyn pitevyyttd johtajien johtamiseen liitty-
vien huolten mittaamisessa. Fokusryhmahaastattelun avulla saatiin selvitettya, ettd johta-
jien huolet noudattavat pitkélti Aycanin ja Shelian kehittimid kyselyd ja, ettd WAL-
kysely on reliabiliteetiltddn hyva. Kolmen pddosa-alueen lisdksi johtajien todettiin kanta-
van huolta my0s organisaatiokulttuuriin johtamiseen ja luottamukseen liittyvistd asioista.
Feldt ym. (2019a, 19) kddnnittivdt Aycanin ja Shelian (2018) kysymykset suomeksi am-
mattikddntdjalla ja testasivat faktorianalyysien avulla mallin validiutta. Testausten perus-
teella malli ei osoittanut kaikilta osin thanteellista validiteettia, joten sitd modifioitiin hie-
man. Modifioitu malli osoittautui aiempaa mallia paremmaksi. Auvinen ym. (2019, 21—
23) testasivat mallin pétevyyttd korkeasti koulutetuilla johtajilla. Mallilla selvitettiin joh-
tamisen huolten yhteyttd johtajien tyon imuun, tyduupumukseen, urasuunnitelmiin, seka
alaisten esimiesarvioihin. Auvisen ym. (2019) mukaan jalostetulla mallilla (taulukko 1)
voidaan luotettavasti mitata johtajien johtotehtéviin liittyvid huolenaiheita yleiselld ja yk-

sityiskohtaisemmalla tasolla.
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Taulukko 1. Johtajien huolet johtamisesta — kolme huolikategoriaa (mukaillen Ay-
can ja Shelia 2018; Feldt ym. 2019/2019a)

Huolet epdonnistumisesta

Huolet vaikeuksista

Huolet tyon ja muun elimiin tasapai-
nosta

julkinen epdonnistuminen
-Tekemaéni virheet saavat
enemmaén huomiota
-Minuun kohdistetaan enem-
man kritiikkid.

sisdinen epdonnistuminen
-Minun on aina osoitettava
parjaavani.

-Itsetuntoni laskee, jos epé-
onnistun jossakin.

-Menetén kasvoni tai nolos-
tun, jos epdonnistun jossakin.

vaikeudet muille

-Kohtelen tyontekijoitd epaoi-
keudenmukaisesti.

-Muut pahoittavat mielensa
tekemistini paatoksista.

vaikeudet itselle

-Minulle tulee ongelmia pari-
suhteessani.

-Minusta tulee armoton ja
kova.

-Saan ty6hon liittyvia ter-
veysongelmia.

tyon ja perheen yhteensovittaminen
-Voin viettdd vihemmaén aikaa per-
heeni kanssa.

-En pysty tdyttdméaan perheeseen liitty-
vid velvollisuuksia.

-En pysty sovittamaan yhteen ty6ti ja
perhe-elamaa.

tyon ja muun eldmdn epdtasapaino
-Minulla on vihemman aikaa itselleni
(esim. harrastuksille).

-Minulla ei ole yksityisyytté tai henki-
l6kohtaista elamaa.

-Minulla ei ole riittavésti aikaa ystéavil-
leni.

Jalostetussa mallissa (taulukko 1) huoli epdonnistumisesta jaetaan julkiseen ja sisdiseen
huoleen, huoli vaikeuksista toisiin ja itseen kohdistuviksi huoliksi ja huoli ty6n ja muun
eldmén tasapainosta huoliin tyon ja perheen, seki huoliin tyon ja vapaa-ajan yhteensovit-
tamisesta. Huoli julkisesta epdonnistumisesta viittaa epdonnistumisen julkisiin seurauk-
siin kuten mainehaittoihin ja huoli sisdisestd epdonnistumisesta liittyy muun muassa joh-
tajan kokemiin paineisiin onnistua. Huolet vaikeuksien tuottamisesta muille viittaavat
suuren vastuun mukanaan tuomiin riskeihin muille ja huolet vaikeuksien tuottamisesta
itselle voivat olla esimerkiksi pelkoja konflikteista tai terveysongelmista. Huolet tyon ja
perheen yhteensovittamisesta liittyvét pitkéltd perheen kanssa vietetyn ajan puutteeseen
ja huolet tyon ja muun eldmén epétasapainosta liittyvdt oman ajan riittimattomyyteen,
kuten ystdvien vdhdisempédidn ndkemisen tai harrastuksiin liittyvddn ajanpuutteeseen.

(Auvinen ym. 2019, 21-23.)

2.3 Johtajien tyohyvinvoinnin taso ja huolet johtamisesta

Yleisesti tydolosuhteet ja tyoturvallisuus ovat hyvilli tasolla Suomessa, miké edistdd ih-
misten mahdollisuuksia toteuttaa itseddn tyossdédn (Mauno ym. 2017). Tutkimusten mu-
kaan, johtajat kokevat tyon péddosin jopa hyvin mielekkddksi (Manka & Manka 2016).

Myds tyon imun taso 2000-luvulla on ollut korkea niin palkkajohtajien kuin yrittdjienkin
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keskuudessa. Itseasiassa korkean tason johtajien keskuudessa on mitattu korkeampaa
tyon imua kuin johtajilla yleisesti. (Ahtilinna ym. 2007, 243; Kauppinen ym. 2013, 107—
109.) Vaikka eri ammattiryhmien vertailussa johtajat ovat eldiméansa tyytyvaisimpid (92
%), he silti kokevat tyonséd henkisesti raskaammaksi kuin muut. Johtajat myos kohtaavat
enemmaén stressid kuin muut ammattiryhmét. Yrittdjisti jopa 39 %:lla ja maatalousyritta-
jistd yli puolilla esiintyy toistuvia psyykkisid oireita kuten visymysti, voimattomuutta,
alakuloa tai masennusta. Melko usein tai jatkuvasti kielteisia tunteita kuten pelkoa, vihaa
tai hipedd kokee yrittdjistd neljd prosenttia ja maatalousyrittijistd kahdeksan prosenttia
(Kauppinen ym. 2013, 106-109.)

Johtamista madrittdd nykyorganisaatioiden dynaamisuus ja epdvarmuus (Feldt ym.
2019, 40). Etenkin korkean tason johtajat ovat erityisen alttiita korkealle stressitasolle ja
yleisesti johtajat kohtaavat muun muassa enemmén aikapaineita kuin muut. Myds resurs-
sien puute aiheuttaa stressid johtajille. Stressid ja huolta aiheuttavan kehdn muodostavat
huono unenlaatu, levottomuus, matala energiataso, fyysisen kunnon ylldpito ja terveelli-
nen syominen. (Ganesh ym. 2018, 1, 4, 8; Rook ym. 2016, 6; Campbell 2007, 3) Organi-
saatioiden ympéristd on vaativa, mikd on johtanut siihen, etti johtajilta odotetaan yhi
enemmaén. Johtajien pitéisi kyetd johtamaan seké ihmisid, etti asioita. Johtajan tyonkuva
on siis laajentunut ja sisdltdd oman oppimisen ja kehittymisen ohella myos muiden kehit-
tamistd (Feldt ym. 2019, 40; Kauppinen 2002, 70-71).

Feldt ym. (2019) avasivat johtajien fokusryhméhaastattelun pohjalta tarkemmin niité
huolenaiheita, joita johtajat tyypillisesti kohtaavat. Nim& huolenaiheet (taulukko 2) ovat
padosin sijoitettavissa johonkin kolmesta johtamisen huolenaiheita késittelevasti katego-
riasta (taulukko 1). Taulukossa 2 huolenaiheet on lajiteltu niin, ettd ylimpana ovat asiat,
jotka huolettavat johtajia eniten. Huolenaiheet ovat pitkilti linjassa stressid tuottavien

kuormitustekijoiden kanssa, vaikkakin hieman eri jarjestyksessd (Campbell 2007, 8-9).
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Taulukko 2. Johtajien huolenaiheet johtamisesta (mukaillen Feldt ym. 2019)

Huolenaihe %
1. Tyontekijoiden tukeminen 17,9
2. Viestintd, vuorovaikutus ja palautteenanto 15,4
3. Vastuu ja riskit 13,8
4. Ristituulessa toimiminen 11,3
5. Omien taitojen riittdmattomyys 9,6
6. Omat vahvuudet eivit padse kaytantoon 7,1
7. Omien arvojen vastainen toiminta 7,1
8. Luottamus 5,4
9. Henkildston motivointi muutoksissa 4,6
10. Resurssien puute 4,2
11. Vertaistuen puute 2,5
12 Organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvit haasteet 1,3

Taulukosta 2 ndhdéén, ettd eniten huolia johtajille tuottavat alaisten tukeminen, viestintd,
vuorovaikutus ja palautteenanto seké vastuu ja riskit. Alaisten tukeminen pitéé sisdllddan
alaisten riittdvin ja tasavertaisen tukemisen sekd heiddn hyvinvointinsa takaamisen.
Haasteena on selvittdd, miten kaikkien alaisten jaksamisesta voidaan pitéé huolta, varsin-
kin kun tdhén on kiytettdvissd vain rajallinen mééré aikaa. Johtajat olivat myds epavar-
moja siitd, kuinka paljon alaisia pitdisi tukea tai minkélainen tuki on riittavaa. (Feldt ym.
2019, 49-50.) Viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvistd ongelmista nousevat esille
muun muassa pelko erimielisyyksistd, vadrinymmaérryksista ja siitd, ettd viesti ei mene
perille. Kommunikointi alaisten kanssa aiheuttaa huolia ja palautteenanto alaisille tuntuu
vaikealta etenkin silloin, jos suhdetta alaiseen ei koeta kovin 1dampimind. Myds hallituk-
sen kanssa viestimisessd vadrinymmarrysten mahdollisuus huolettaa hieman. (Feldt ym.
2019, 50.) Vastuu ja riskit pitdd sisdlladn muun muassa epdonnistumiseen liittyvét huo-
lenaiheet. Johtajat pelkédadvit paatoksiensd laajamittaisia vaikutuksia ja etenkin vastuu
henkil6ston ja asiakkaiden hyvinvoinnista aiheuttaa huolta. (Feldt ym. 2019, 45.)

Myos ristituulessa toimiminen ja omien taitojen riittdmattomyys huolettavat johtajia
jonkin verran. Lisdksi johtajia huolettaa se, ettd heidén omat vahvuutensa eivit padse kiy-
tdntdon tai he joutuvat toimimaan omien arvojensa vastaisesti. Ristituulessa toimimista
kuvataan niin, ettd johtajat saavat eri tahoilta vastakkaisia odotuksia. Esimerkiksi omis-
tajien tavoitteet saattavat hyvin olla eridvid organisaation tavoitteiden kanssa. Omien tai-
tojen riittdmattdomyys esimerkiksi ristiriitatilanteissa ja vieraalla kielelld esiintymisessd
koetaan huolettavana. Téssd johtajia pelottavat etenkin ne suuret odotukset, joita muilla

on heitd kohtaan. Johtajia huolettaa ja turhauttaa ajan valuminen hukkaan, sill4 he kokevat
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joutuvansa tekeméddn paljon sellaisia asioita, joissa heidédn vahvuutensa eivit tule ilmi.
Esimerkiksi erilaisten asioiden hyvédksyminen ja sihteerimdiset tydt koetaan turhautta-
vina. Lisdksi johtajia huolestuttaa, ettd heididn arvonsa eivit valttdmattd aina ole linjassa
organisaation arvojen kanssa ja, ettd heiddn pitda vieda lapi sellaisia muutoksia, joihin he
eivdt usko itse. Johtajat kantavat myds huolta siitd, kuinka luotettavia heidén alaisensa
ovat. (Feldt ym. 2019, 45, 4849, 51.)

Luottamukseen, henkildston motivointiin muutoksissa, resurssien ja vertaistuen
puutteeseen sekd organisaatiokulttuurin johtamisen haasteisiin liittyy joitakin huolia.
Henkil6ston motivointi muutoksissa koetaan haastavana, silld muutokset vaikuttavat
usein negatiivisesti alaisiin, eikd niiden viestiminen ndin ollen ole helppoa. Organisaa-
tiokulttuurin muuttaminen koetaan haastavaksi, varsinkin jos organisaatiossa ei olla to-
tuttu muutoksiin. Resurssien puute turhauttaa johtajia, silld se estéé heitd organisoimasta
tyota sellaisella tavalla kuin he haluaisivat. Muun muassa tietojérjestelmien ei koeta aina
olevan ajantasaisia. Johtajat kokevat vertaistuen puutetta ja yksindisyyttd ajatustensa
kanssa. He kaipaavat etenkin vertaisessaan asemassa olevien ihmisten kanssa puhumista.

(Feldt ym. 2019, 49-51.)

2.4 Johtamisen huolet tyohyvinvoinnin selittijini

Johtamisen huolet on stressitekijoitd rajatumpi kuormitustekijéiden joukko, joka keskit-
tyy niihin keskeisiin huoliin, joita juuri johtotehtévista tyypillisesti aiheutuu. Vaikka yh-
teys johtamisen huolten ja hyvinvoinnin valilla vaikuttaa stressitutkimusten (ks. Ganesh
ym. 2018) valossa melko ilmeiseltd, sitd on suoranaisesti kuitenkin tutkittu melko vdhin.
Varhaisten tutkimusten (Auvinen ym. 2019, 8, 53) mukaan johtajien huolet johtamisesta
ovat yhteydessd tyohyvinvointiin: mitd enemmin huolia johtajat kokevat, sitd enemmén
he kokevat tyGuupumusta ja sitd vihemmén tyon imua. Muun muassa huolet epdonnistu-
misesta ovat yhteydessa alhaiseen tyon imuun ja kaikki johtamisen kolme huolikategoriaa
yhteydessd tyduupumukseen. Ndméa havainnot patevit etenkin korkeasti koulutettujen
johtajien parissa.

Auvinen ym. (2019, 53) arvioivat, ettd my0s johtamisen huolenaiheet itsessdén ovat
tyohyvinvointia heikentédvia stressitekijoitd. Taustalla on ajatus huolista negatiivisina tun-
netiloina. Rantasen (2013, 15-17) mukaan negatiiviset tunteet ja ajattelu tekevét johta-
jasta vaikeasti ldhestyttdvan, heikentdvét hdnen suoriutumistaan, vievit hineltd energiaa

ja vaikeuttavat johtajan kyky#ddn ratkaista ongelmia. Warrin (1990/2007) mukaan
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psyykkinen hyvinvointi ja tunteet ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Hinen késityksensa
on, ettd hyvinvointi rakentuu nimenomaan ihmisen tunneperiisten kokemusten, kuten in-
nostuksen, masennuksen, mukavuuden ja ahdistuksen ympdrille. Sekd Auvisen ym.
(2019), ettd Jonesin ja Berglasin (1978) tutkimusten mukaan johtamisen huolet vaikutta-
vat negatiivisesti tydShyvinvointiin erityisesti silloin kun johtaja keskittyy liikaa huoliinsa
tai ei esimerkiksi osaa kisitelld epdonnistumisia. Juuri huolien tuottamat ristiriitaiset ja
negatiiviset tuntemukset uhkaavat tydhyvinvointia. Yksi esimerkki hyvinvointia heiken-
tévistd tunnetiloista on yksindisyys, joka on myds yksi johtamisen huolenaiheista (Feldt
ym. 2019, 49-51).

Kognitiivinen tunneteoria selittdd ahdistuksen, pelon ja stressin muodostuvan péadasi-
assa siitd, ettd ihminen ennakoi kielteisid seurauksia. (Lazarus, 1991; Lazarus & Folkman,
1984) Téllainen ennakointi voi puolestaan johtaa esimerkiksi siihen, etti johtaja vélttelee
niitd tehtivid, joiden hdn ennakoi kuormittavan itsedén (Auvinen ym. 2019, 4). Decin ja
Ryanin (1985) itseméérdémisteorian mukaan kielteisten seurausten ennakointi muodostaa
uhan ihmisen perustarpeiden, kuten autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kompetenssin
tdyttymiselle. Autonomialla tarkoitetaan tarvetta vaikuttaa omaan eldmééin ja toimintaan,
yhteenkuuluvuudella tarvetta pitdd yhteyttd muihin ja kompetenssilla tarvetta tuntea it-
sensd osaavaksi ja taitavaksi. Mikéli ihminen kokee mainittujen tarpeiden olevan uhat-
tuna, hédn saattaa noudattaa strategiaa, joka voi vahingoittaa hintd itseddn (Elliot &
Church 2003). Kielteisten seurausten ennakointi eli johtajilla huolet johtamisesta voivat
siis toimia uhkana térkeille tarpeille ja aiheuttaa ndin ahdistusta, sekd lisdtd hyvinvointia
heikentidvaa toimintaa.

Ei pidd unohtaa, ettd huolet johtamisesta saattavat olla hyvin perusteltuja ja vaikuttaa
sen takia heikentdvésti tyohyvinvointiin. Yleisesti tiedetdén, ettd esimerkiksi tasapaino
tyon ja vapaa-ajan vililld vaikuttavaa merkittdvasti sithen, miten yksilo asennoituu ja si-
toutuu tyohonsé, suoriutuu tyostiddn ja mikd on hénen taipumuksensa jatkaa tyotd (Bap-
tiste 2008, 302). Koetut tyon ja perheen ristiriidat ovat yhteydessd ainakin tyéuupumuk-
seen (Allen ym. 2000). Jos vapaa-ajan ja tyon vélilld vallitsee epitasapaino, on todenna-
koistd, ettd tdma seikka itsessddn vaikuttaa negatiivisesti johtajan tydhyvinvointiin. Kun
vapaa-ajalle jda vain vdhdn aikaa, johtajan perustarpeet voivat kérsid. Hin saattaa kokea
eristyneisyyttd perheestdin tai ystdvistddn eli kokea riittiméatontd yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Toisaalta hidn voi kokea, ettd ei pysty tdyttdmédn perheeseen liittyvid velvolli-
suuksia eli kokea riittdméatonta kompetenssin tunnetta. Ndiden ohella johtajasta voi myds

tuntua, ettd hidn ei saa tehdd itselleen tdrkeitd asioita tarpeeksi kuten viettdd aikaa
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perheensa tai harrastusten parissa. Roche ym. (2014, 476) ovat huomanneet, etti etenkin
haastavien tilanteiden kohtaamisesta voi seurata masennusta ja ahdistusta johtajille. Tdma
puoltaa sitd, ettd my0Os huolet vaikeuksista tai epdonnistumisesta heikentdvit tyohyvin-
vointia.

Varhainen tutkimus ja eri teoriat viittaavat siihen, ettd johtamisen huolet heikentaviét
hyvinvointia. On kuitenkin mahdollista, ettd johtamiseen liittyvit huolenaiheet ovat seu-
rausta esimerkiksi tyduupumuksesta, eikd pédinvastoin (Feldt ym. 2019a). Tamin takia
onkin térked tutkia tarkemmin niitéd taustatekijoitd, jotka vaikuttavat huolehtimiseen. Tie-
detddn, ettd etenkin suhtautuminen huoliin ja niiden késittely vaikuttavaa oleellisesti sii-
hen, missd maarin ihminen kuormittuu huolista. (Sosik and Godshalk 2000; Pinck & Son-
nentag 2018; Diebig 2016.) Haasteena on 16ytdd ne mittarit, jotka parhaiten kertovat joh-
tajan tavasta suhtautua huoliin ja kyvysté kisitelld huolia. Luvussa kolme tarkastellaan
johtamistyylid, johtajan yrityssuhdetta ja koettua yksindisyytti tekijoind, jotka mahdolli-
sesti selittivat sitd, miten johtaja suhtautuu huoliin tai kisittelee niitd. Johtamistyyli ku-
vailee vahvasti johtajan persoonallisia ominaisuuksia ja yrityssuhde kuormitustekijéiden
miirdd ja jakautumista. Liséksi ndmd tekijat ovat yksindisyyden ohella vahvasti yhtey-

dessi johtajan tyohyvinvointiin.
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3 JOHTAMISEN HUOLTEN SELITTAJAT JA SEURAUKSET

3.1 Aiempi tutkimus johtamisen huolten selittijisti ja seurauksista

Johtamisen huolten yhteyksié ja mahdollisia selittdjid ovat etsineet 1&hinnd Auvinen ym.
(2019). He tutkivat johtajien johtamiseen liittyvien huolenaiheiden yhteyttd sukupuoleen,
ikddn, johtamiskokemukseen, tydviikon pituuteen, perheellisyyteen, yhteison ilmapiiriin,
virheorientaatioon ja johtamismotivaatioon. Tutkimuksissa selvisi, ettd ainakaan korke-
asti koulutetun johtajan ién tai sukupuolen ja johtamisen huolien vililld ei ole merkittédvia
yhteyksid. Vastavanlainen havainto on tehty tunnedlyn tutkimuksissa, silld henkilon iéllé,
sukupuolella tai edes tyokokemuksella ei ole merkittdvadd yhteyttd tunnedlyn kanssa
(Cook 2006). Stressitutkimuksissa johtajan nuoren ién ja korkean stressitason véliltd on
kuitenkin 16ydetty yhteys. Mitd nuorempi johtaja on, sitd korkeampi hinen stressitasonsa
on. (Ganesh ym. 2018, 4, 8.) Ian sijaan Auvinen ym. (2019) 16ysivit korrelaation johta-
miskokemuksen ja huolien vililtd: Mitd enemméin johtamiskokemusta (vuosina) johta-
jalla on, sitd vihemmaén johtamisen huolia hdnelld on. Tdma korrelaatio oli vahva etenkin
epdonnistumisen huolien kohdalla ja tutkituista yhteyksistd merkittdvimpia.

Auvisen ym. (2019, 52—-53) mukaan tyoviikon pituus ja alaikéisten lasten vanhem-
muus ovat yhteydessé huoliin tyon ja muun eldmin tasapainosta. Johtajat, jotka tydsken-
televit viikoittain yli 45 tuntia, kokevat enemmaén kyseisid huolia kuin alle 40 tuntia vii-
kossa tydskentelevit johtajat. Alaikdisten lasten vanhemmuus kasvattaa huolia tyon ja
muun eldmén tasapainosta, mutta ei vaikuta huolien yhteisméaridin. Parisuhteessa olevat
johtajat kokevat enemmaén huolia vaikeuksista, mutta my0skddn parisuhdetilanteella ei
ole vaikutusta huolien yhteisméérddn. Tutkimuksissa merkittdvid yhteyksid 16ydettiin
johtamiskokemuksen ohella 1dhinni virheorientaation ja tyOpaikan ilmapiirin osalta. Tyo-
yhteison kriittinen suhtautuminen virheisiin lisdd johtajien huolenaiheita ja johtajan tai-
pumus kuormittua virheistd on kasvattaa kaikkia huolikategorioita ja etenkin huolia epa-
onnistumisesta. Johtamismotivaatiolla ei puolestaan ollut yhteyttd johtamisen huoliin.

Siind, missd Auvinen ym. (2019) koittivat 16ytééd johtamisen huolien yhteyksié eri-
ndisistd taustatekijoistd ja johtajan persoonallisista piirteistd, Aycan ja Shelia (2018, 32)
ehdottavat, ettd johtamisen huolet voivat vaihdella muun muassa johtotehtivin luonteen
mukaan. Elon ja Lahitapiolan (2015) selvitys viittaa siithen, ettd omistajayrittdjét kohtaa-
vat palkkajohtajia enemmaén huolia, silld omistajayrittdjien kohtaamat kuormitustekijit

ovat moninaisemmat kuin palkkajohtajilla. Ndin ollen yksi johtamisen huolia selittdva
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tekijé saattaa olla johtajan yrityssuhde. Kognitiivisen tunneteorian mukaan huolehtimista
eri asioista ja tilanteista selittdvdt sekd kuormitustekijét, kuten aikapaineet tai tyomaéra,
ettd yksilon omat voimavarat kuten usko kykyyn selviytyé tilanteesta. [hmiset tekevit
asioista ja tilanteista yksilollisid tulkintoja, siind missd joku voi kokea tietyn tilanteen
uhkana, toiselle se voi olla positiivinen haaste. (Lazarus, 1991; Lazarus & Folkman,
1984.) Johtajien yksilollistd kayttdytymistd johtotilanteessa kuten reagointia eri tilan-
teissa voidaan luokitella johtamistyylin avulla. Johtamistyyli kertoo tietylle johtajalle tyy-
pillisistd toimintatavoista. (Northouse 2009, 69.) Téstd voidaan tulkita, ettd johtamistyyli
auttaa my0s hahmottamaan, johtajalle ominaisia tapoja suhtautua erindisiin kuormituste-
kijoihin.

Vaikka Auvinen ym. (2019) ovat tutkineet useiden eri tekijoiden yhteyttd johtamisen
huoliin, on huolia laajasti selittdvid yhteyksid 16ydetty 1dhinnd vain johtamiskokemuk-
sesta, virheorientaatiosta ja tyOyhteison ilmapiiristi. Nami yhteydet eivit kuitenkaan
vield kerro paljoa, eivdtkd ne juurikaan tarjoa johtajalle konkreettisia mahdollisuuksia
vihentad huolia. Johtamisen huolia késittelevéssd luvussa 2 selvisi, ettd johtamisen huolet
nivoutuvat melko hyvin psyykkisen tyohyvinvoinnin alle. Huolet aiheuttavat negatiivisia
tuntemuksia, jotka puolestaan heikentdvit tyohyvinvointia (Warr 1990/2007; Auvinen
ym. 2019; Jones ja Berglas 1978). On siis loogista, ettd ne tekijét, jotka edistivit psyyk-
kistd tyohyvinvointia, edistidvit todenndkdisesti myos parempaa kykyé kasitelld johtami-
sen huolia.

Alhainen koettu yksindisyys on yhteydessd parempaan tyohyvinvointiin, mika puol-
taa sen yhteyttd my0s johtamisen huoliin (Zhang ym. 2019; Long & Lau, 2012). Tuntei-
den késittelyyn vaikuttaa oleellisesti se, saako niité kisitelld yhdessé jonkun toisen kanssa
ja koska yksindisyys on tyypillistd kaiken tasoisille johtajille, se saattaa olla yksi merkit-
tava selittdva tekijéd juuri johtajien johtamisen huolten taustalla (Gumbert & Boyd 1984).
Yksindisyyden ohella, johtajan yrityssuhde ja johtamistyyli vaikuttavat yksinkertaisilta
tavoilta kategorisoida johtajia, mutta mitkd ovat niiden yhteydet tyohyvinvointiin? Seu-
raavissa luvuissa tarkastellaan kolmen eri tekijin, yrityssuhteen, johtamistyylin ja koetun
yksindisyyden yhteyttd tyohyvinvointiin ja titd kautta myos tekijoiden mahdollista ase-

maa johtamisen huolten selittdjina.
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3.2 Suhde yritykseen

Johtajan suhde siithen organisaatioon tai yritykseen, jossa hin padsaintoisesti toimii joh-
tajana voi olla karkeasti madriteltynd joku seuraavista kolmesta: palkkajohtaja, osaomis-
taja tai omistajayrittdjad. Osaomistajista tai omistajayrittdjistd voidaan kayttdd myos ylei-
sempdd nimitystd, yrittdjd. Palkkajohtajat ovat siind mielessé tyontekijédn asemassa, etté
he eivit omista osaa yrityksestd, eikd heilld ole omaisuutta kiinni yrityksestd. Néin ollen
he kantavat vihemman riskié kuin esimerkiksi osaomistajat, jotka omistavat osan yrityk-
sestd tai omistajayrittdjdt, jotka omistavat suurimman osan yrityksestd itse ja kantavat
ndin suuren vastuun toiminnastaan. Omistajayrittdjan tehdessd virheen, hén voi kirsid
suurista taloudellisista tappioista, silld hinelld on omaa padomaansa kiinni yrityksessa.
Palkkajohtajan tehdessd vastaavanlaisen virheen, saattaa hinen uransa olla hetken vaaka-
laudalla, mutta varsinaiset hdneen kohdistuvat taloudelliset tappiot ovat usein verrattain
pienet. Usein on my0s niin, ettd yritys jollain tavalla yhdistetdén omistajaansa, joten yri-
tyksen maineen kérsiessd myos omistajan maine kérsii. Omistajayrittdjalld on siis tyypil-
lisesti enemmén menetettdvid ja ndin ollen suurempi riski kérsid taloudellisia tai mainee-
seen liittyvid menetyksié.

Yrityssuhteen ja johtamisen huolten yhteyttd ei ole vield tutkittu, mutta sen sijaan
yrittdjien hyvinvointia on tutkittu omana teemanaan. Eri tutkimuksissa on oltu huolestu-
neita etenkin yrittdjien suurista vastuista, ajan riittdvyydesti ja heidén kokemastaan yksi-
ndisyydestd (Boyd & Gum-pert 1984; Sexton & Bowman 1985; Elo 2018). Siind missi
palkkajohtajilta saatetaan vaatia erityisosaamista toimialasta ja hyvid esimiestaitoja, niin
omistajayrittdjdltd vaaditaan laajaa osaamista usealta eri osa-alueelta. Elon vuoden 2018
selvityksen mukaan yrittdmisen voimavaroja ovat muun muassa johtamis- ja talousosaa-
minen, myynti- ja markkinointitaidot seka henkil6kohtaiset voimavarat kuten sosiaaliset
verkostot ja eldméntavat. Samalla kun yrittdjéltd vaaditaan laajaa osaamista liiketalou-
desta, hénelta pitidisi siis myds l0ytyé aikaa hyvien elaméintapojen ja thmissuhteiden yll&-
pitoon. Yrittdjien suurimmat huolet kietoutuvatkin pitkilti suuren tyOméaérén ja ajan riit-
tdvyyden ympdrille (Sexton & Bowman 1985, 129).

Huolet ajan riittdvyydestd ennustavat tyypillisesti my0s suurempaa koettua yksinii-
syyttd. Etenkin yrittdjien kohdalla, matala tyokyky ja tyGuupumus ovat yhteydesséd heik-
koon perheen ja sosiaalisten verkostojen tukeen (Elo 2018). Yksindisyys saattaakin olla
yrittédjille suurempi ongelma kuin palkkajohtajille. Palkkajohtajiin verrattuna yrittéjat ei-

vit tarvitse niin paljon tukea muilta ithmisiltd, mikd on yrittdjin menestymisen kannalta
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oleellista. Muista riippumaton usko itseensi ja kyky ottaa riskejd ovat yrittdmisen kan-
nalta keskeisid menestystekijoitd. Alhaisella tuen tarpeella on kuitenkin kdantSpuolensa,
silld se voi johtaa tilanteeseen, jossa johtajalla ei ole ketddn kenen kanssa kasitelld vai-
keita asioita silloin, kun sille olisi tarvetta. (Sexton & Bowman 1985, 130.) Yhtikkinen
kokemus siitd, ettd tavoitettavissa ei ole yhtikaén ihmistéd, joka kuuntelisi ja valittdisi voi
johtaa vakaviin seurauksiin. Tutkimusten mukaan, yksindisyyden tyypilliset seuraukset
kuten ahdistus ja itsetuhoisuus ovat ominaisia piirteitd juuri yrittdjille (Collins & Moore
1964).

Elon (2018) tutkimukset viittaavat vahvasti sithen, ettd yrittdjan hyvinvointi ja vé-
hiinen koettu yksindisyys kulkevat vahvasti kdsi kddessé. Tutkimuksissa ilmeni, ettd Suo-
messa toimivista omistajayrittdjistd suurin osa (69 %) on yrittdmisestd innostuneita. Kui-
tenkin jopa 31 % yrittdjistd kokee tyonteon jollain tavalla vaikeaksi: Yrittdjistd 16 % on
huolestunut riittdmattomyydestddn, 10 % puurtaa synkkien pilvien alla ja 5 % on ajautu-
nut umpikujaan. Kaikista kyselyyn vastanneista yrittdjistd 5 % on ollut pois tdistd uupu-
muksen takia. Innostuneet yrittdjit kokevat vihemmén yksindisyyttd kuin muut ryhmét
ja he ylldpitdvét aktiivisesti sosiaalista verkostoa. He myds raportoivat youniensa ja tyo-
kykynsé olevan parempi kuin muilla ryhmilld. Umpikujaan ajautuneista yrittdjistd miltei
puolet kokee tarvitsevansa kuntoutusta toimintakykynsa sdilyttimiseksi, noin 37 % kokee
tarvitsevansa kuntoutusta jatkaakseen t6itd ja noin 16 % on ollut tyokyvyttdménd uupu-
muksen takia. Télld hetkelld pahoinvoivien yrittdjien maéiré voi olla jopa suurempi, silld
tutkimus toteutettiin noususuhdanteessa, miki saattaa vaikuttaa yrittimisestd innostunei-
den méérain nostavasti.

Yrittdjien hyvinvoinnin on ennustettu laskevan ja tistd kertoo muun muassa positii-
visen ty0n imun muuttuminen. Yrittdjit kdrsivét ainakin jossain médrin heikentyneesti
jaksamisesta, jatkuvasti koholla olevasta sykkeestd, lisddntyneistd huolista ja yollisistd
stressiin herddmisistd. Juuri tdllaiset asiat viittaavat vihentyneeseen tyon imuun. Tuo-
reessa selvityksessd tuhannesta yrittdjdstd 60 % kokee vain hyvin harvoina péivind tai
satunnaisesti onnistumisen tunteita. Yrittdjistd 44 % ilmoitti tyon ja vapaa-ajan vélilla
vallitsevasta epdtasapainosta ja 42 %:lla on puolestaan jatkuvasti vaikeuksia selvitd tyo-
madristadn. (Koivikko 2019.) On loogista, ettéd yrittdjat kokevat palkkajohtajia enemmaén
psyykkisid oireita. He tekevit pidempid tyopaivid kuin palkkajohtajat, eiké toistd palau-
tumiselle jda riittdvistd aikaa (Elon & LihiTapiola 2015). Ajan puutteessa, yrittdjien saat-

taa olla vaikea pysdhtyd kyseenalaistamaan prioriteettejaan tai harkitsemaan muutoksia.
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Niin yrittdjd voi ajautua tilanteeseen, jossa hén suorittaa velvollisuuksiaan loppuunpala-
miseen saakka.

Jos hyvissi taloustilanteessa toteutetussa tutkimuksessa (Elo 2018) jopa 31 % yrit-
tdjistd poti jossain madrin tyShyvinvointia heikentdvia oireita, mikd mahtaa olla tilanne
nyt? Maailmaa vuonna 2020 ravistellut koronapandemia on tehnyt taloustilanteesta poik-
keuksellisen epdavarman ja todennikdisesti myds pienentinyt yrittimisestd innostuneiden
joukkoa tai ainakin lisdnnyt kuormitustekijoiden méaédrad. Suomen yrittdjien ym. (2020, 4;
35) syksylla julkaistun pk-yritysbarometrin mukaan pienten ja keskisuurten yritysten
odotukset suhdannekehitystd kohtaan ovat laskeneet merkittivisti. Myds pk-yritysten
maksuvaikeudet ovat kesilld 2020 alkuvuoteen verrattuna kasvaneet. Yrittdjiltd vaaditaan
sekd luovuutta, paineensietokykyé, ettd entistd enemmén aikaa ja jaksamista uudessa ti-
lanteessa. Vaarassa ei ole vain oman uran menettdminen tai hyvinvoinnin kirsiminen
vaan my0s tyontekijoiden urat ja hyvinvointi. Heikossa taloustilanteessa henkildstosta
kiinni pitdminen vaatii sinnittelyd (Suomen yrittdjat ym. 2020, 17). Etenkin matkailu- ja
ravintola-alan yrittdjdt joutuvat todella kamppailemaan yrityksensa tulevaisuudesta.

Sextonin ja Bowmanin (1985, 129-131) mukaan yrittdjilld on jo heille tyypillisten
persoonallisuuspiirteiden myo6té taipumus kokea enemman stressii ja yksindisyyttd. Yrit-
tdjille on erityisen tirkeéd tuntea, ettd asiat ovat heidén hallinnassaan. Epdvarmassa tilan-
teessa tdmé autonomian tarve ei valttdmatta tdysin tdyty. Yrittdjd voi esimerkiksi kokea,
ettei pysty tdysin johtamaan tyontekijoitd, mikili tyontekijit tydskentelevit etdtoimistois-
saan. Toisaalta yrittdjit ovat tyypillisesti luovia ja nopeita toimimaan muutoksissa ja he
sietdvat hyvin epitietoisuutta. Nami ominaisuudet saattavat vihentdd yrittdjien kuormit-
tumista uudessa tilanteessa. Selvdi on, ettd yrittdjien ja palkkajohtajien persoonallisuu-
dessa, kuten tavassa reagoida muutoksiin sekd heiddan kohtaamissaan riskeissd, vastuissa
ja kuormitustekijoissd on monia merkittivid eroja. Useimmat tutkimukset viittaavat sii-
hen, ettd yrittdjien hyvinvointi on heikompi kuin palkkajohtajilla, ja ettd juuri yrittdjille
on tyypillistd yksindisyys. Johtajan yrityssuhde on siis yhteydessd hdnen kohtaamiin

vainnot yhdessé puoltavat yrityssuhteen laajempaa yhteyttd johtamisen huoliin.

3.3 Johtamistyyli

Eri aikakausina johtajan toimenkuva on vaihdellut merkittavésti, kun eri koulukunnat

ovat pyrkineet médrittelemédén sitd, millainen on hyva tai tehokas johtaja. Ristikangas ja
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Grunbaum (2014) luokittelevat johtajasukupolvet karkeasti kolmeen: 1) Autoritddrinen ja
kaikkitietdvd pomo, 2) Demokraattinen ja delegoiva tiiminvetdji ja 3) valmentava ja vai-
kuttava esimies. Ensin johtajan rooli oli antaa kiskyj4, sitten osallistaa sekd pyrkia tasa-
puolisuuteen ja nykyddn valmentaa antaen tavoitteita, arvostaen ja osallistaen. Johtami-
nen on siis hiljalleen vaihtunut asioiden johtamisesta enemmaén ihmisten johtamiseksi.
Muun muassa asiantuntijuutta vaativan tyon lisdéntyminen on johtanut suurempaan vuo-
rovaikutuksen tarpeeseen. Kun tyontekijoiden koulutustaso on korkealla, apua ei niinkadan
tarvita endd tyon kaytdnnon toteutuksessa vaan enemmén on tarvetta tuelle ja kannustuk-
selle.

Johtamistyyli kuvailee sitd, miten johtaja toimii, ei niinkddn sitd kuka johtaja on.
Johtajat voidaan perinteisesti luokitella johtamistyylinsd mukaan kahteen luokkaan: ih-
miskeskeiset ja tehtdvikeskeiset johtajat. Thmiskeskeinen johtaja keskittyy siihen, ettid
alaisilla on hyva olla ja asiakeskeinen johtaja varmistaa, ettd organisaatiossa saavutetaan
eri tavoitteita. (Northouse 2009, 69.) Kuten johtamissukupolvien kehityksestd voidaan
paitelld, tyotavat ja tyon tekemisen luonne ovat muuttuneet merkittévisti viime aikoina,
minkd seurauksena etenkin ihmisten johtamisen taidot ovat korostuneet (Ropo 2011,
201). Niin ollen pelkistetty jako ihmis- ja asiakeskeiseen johtamiseen ei valttamétté ole
endd tarkoituksenmukainen, silld johtaminen ylipdansd ndhddan nykyéén entistd ihmis-
keskeisempind. Tutkimuksissa onkin alettu hyddyntéd entisti monimuotoisempia johta-
mistyylin mittauksen apuvilineita.

Johtamistyylejd on tiedettdvisti jaoteltu ainakin jo 1900-luvun alussa, jolloin johta-
mistyylit olivat autoritddrinen, demokraattinen ja passiivinen (engl. laissez-faire). Jaottelu
1dhti ajatuksesta, ettd johtajan ydintehtévina on kohdata ihmisid ja johtajat voidaan ndin
ollen jakaa kolmeen ryhmédn heidédn viestintapojensa perusteella. Autoritédriset johtajat
késkyttivat alaisiaan, demokraattiset johtajat painottivat yhteistyon merkitysté ja passii-
viset johtajat eivit niin vilittdneet siitd mitd alaiset tekevat. (Mintzberg 1980.) Viime
vuosikymmenind pinnalla on ollut etenkin Bassin ja Avolion (1992) samaan johtamisen
ydintehtidvan periaatteeseen perustuva johtamistyylien luokittelu kolmeen: transforma-
tionaalinen, transaktionaalinen ja passiivinen johtamistyyli. Johtamistyylien keskeiset
ulottuvuudet on kuvattu taulukossa 3. Luokittelussa korostuu etenkin transformationaali-
nen johtaminen, jonka suoria ja epdsuoria yhteyksid tyohyvinvointiin on viime vuosikym-
menind tarkasteltu useissa eri tutkimuksissa (ks. esim. Baba ym. 2019; Sayeed & Shanker

2009; Barling ym. 2000; Bono ym. 2007; Zopiatis & Constati 2010).
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Taulukko 3. Transformationaalinen, transaktionaalinen ja passiivinen johtamis-
tyyli (mukaillen Bass 1992)

Transformationaalinen johtaminen

Luottamuksen, uskon ja kunnioituksen ylldpitiminen,

ideaalinen vaikutusvalta . . .
roolimallina toimiminen

Vision jakaminen, toisten tyon merkityksellisyyden

inspiroiva motivoiminen :
korostaminen

Rohkaiseminen luovuuteen, kyseenalaistamiseen ja

dlyllinen haastaminen . g . .
uusien ndkokulmien etsimiseen

yksiléllinen huomioiminen Yksilén hyvinvoinnin huomioiminen

Transaktionaalinen johtaminen

Odotusten ilmaiseminen selkedsti ja palkitseminen

johdonmukainen palkitseminen . .
J p tavoitteiden saavuttamisesta

Toimintaan puuttuminen vain silloin kun se on

. ht . kk t t 1 t .
johtaminen poikkeusten toimesta 0 y7ic/,

Passiivinen johtaminen (laissez-faire)
antaa menné-johtaminen Pddtéksenteon ja ohjaamisen vilttely

Transformationaalisen johtamistyylin keskiossé on tyontekijéiden omien kehitystarpei-
den huomiointi (Bass 1990). Johtamistyyli pitdd sisillddn nelja ulottuvuutta: ideaalinen
vaikutusvalta, inspiroiva motivoiminen, dlyllinen haastaminen ja yksiléllinen huomioimi-
nen (engl. idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, indivi-
dualized consideration). Luottamusta, kunnioitusta ja yhtendisyyttd rakennetaan ideaali-
sen vaikutusvallan avulla. Kéytinnosséd tdma tarkoittaa sitd, ettd johtaja jakaa visionsa
tyontekijoiden kanssa ja tekee koko organisaation kannalta hyvia paitoksia. Inspiroivalla
motivoinnilla viitataan puolestaan johtajan kykyyn motivoida ihmisid toteuttamaan yri-
tyksen visiota ja sitoutumaan sithen. Téhén liittyy esimerkiksi yhteishengen kasvattami-
nen, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja palautteen antaminen. Johtaja haastaa tyonte-
kijoitd dlyllisesti kannustaen kriittiseen ajatteluun ja ongelmanratkaisuun. Lisédksi johtaja
kohtelee sekd arvostaa tyontekijoitd yksiloind. Hin toimii heille valmentajana, joka voi-
maannuttaa ja kannustaa tyontekijoitd, sekd tukee heidén kehittymistdédn. (Bass & Avolio
1994; Northouse 2001; Burns 1979, 257-286; Dvir ym. 2002, 735.)
Transaktionaalinen eli vastavuoroinen johtajuus pitdd sisdllddn johdonmukaista
palkitsemista ja johtamista poikkeusten toimesta (engl. contingent reward, management-
by-exception). Johtaja palkitsee tyontekijoitd, kun he suoriutuvat sovitusti tai sitd parem-
min. Toisaalta johtaja ei pyri jatkuvasti puuttumaan asioihin, jotka toimivat. Jos kaikki

sujuu hyvin, hén antaa tyOntekijoille tyorauhan. Transaktionaalinen johtaminen on
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perinteisend pidetty johtamistyyli. (Bass 1985; Lowe ym. 1996.) Johtamistyyliin ei siis
liity vahvoja valmentajamaisia piirteitd, kuten erityistd yksilollistd huomioimista kehujen
ja kannustuksen kautta. Sen sijaan siihen liittyy selkeyttd, ennakoitavuutta ja johdonmu-
kaisuutta. Tyontekijélld on selked kannustin tehdé tyonséd hyvin, mutta ei valttimaétta mo-
tivaatiota ainakaan jatkuvasti ylittdd itseddn tai tavoitella jatkuvaa kehittymista.

Passiivinen johtamistyyli (engl. laissez-faire) ei oikeastaan ole johtamista, vaan sen
vilttelyd. Suomeksi puhutaan antaa menné -johtamisesta. Vilttelevé johtaja ei halua il-
maista mielipiteitddn, puuttua ongelmiin tai ottaa vastuuta. (Bass 1985.) Nykyidin kun
johtamisessa korostuu nimenomaan ihmisten ndkeminen organisaation voimavaroina ja
tietynlainen ihmisten kiyttoon valjastaminen, voidaan perustellusti kysyé, onko passiivi-
sista johtajista enemmaén haittaa kuin hydtya tai mistd heille oikeastaan maksetaan palk-
kaa? Toisaalta johtajan passiivisuus voi olla myos vahvuus. Mikdli alaisten asiantuntija-
osaaminen on korkealla, eivét he vélttdmatta tarvitse johtajaa kertomaan heille, miten toi-
mitaan ja he saattavat myos kyeti itse ottamaan vastuun toimistaan. [hmisten johtamisen
korostuessa, on kuitenkin todennékoistd, ettd kyseistd johtamistyylid edustavia johtajia
tavataan entistd vihemmain.

Johtamistyylin ja huolten vilisid yhteyksié ei ole suoraan tutkittu. Eri tutkimukset
transformationaalisen johtamistyylin yhteyksistd tyohyvinvointiin kuitenkin puoltavat
sitd, ettd johtamistyyli vaikuttaa sithen, miten thmiset kisittelevét kuormittavia asioita.
Vertailtaessa esimerkiksi transformationaalista ja passiivista johtamistyylid, ensimmaéista
johtamistyylid harjoittava tiedostaa usein paremmin omat arvonsa ja uskomuksensa, sekd
pystyy ilmaisemaan itseddn ja tunteitaan paremmin ty0ssddn. Téllainen autenttisuus eli
aitous itsensd ilmaisussa on yhteydessé tyohon sitoutumiseen, tyotyytyvéisyyteen ja vi-
hdisempédn stressiin. Autenttisuus liitetdén usein juuri transformationaaliseen johtamis-
tyyliin ja joissakin tutkimuksissa puhutaan jopa autenttisesta transformationaalisesta joh-
tamistyylistd. (Weiss ym. 2018, 310, 314-316; Bass & Steidlmeier 1999.)

Transformationaalisella johtamisella on vahva yhteys etenkin tyontekijéiden psyyk-
kiseen hyvinvointiin, mutta myds johtajien omaan tydhyvinvointiin (Bono ym. 2007; Zo-
piatis & Constati 2010). Johtamistyyli sisdltdd monia johtajan tydhyvinvointia tukevia
piirteitd ja lisdksi se korreloi negatiivisesti uupumuksen kanssa (Goleman 1998; Zopiatis
& Constanti 2009, 300; 313.) Johtamistyylille tyypillistd on muun muassa avoimuus uu-
sia asioita kohtaan ja tuomitsemattomuus (Pinck & Sonnentag 2018). Téallaiset positiiviset
tuntemukset ja positiivinen ajattelu kasvattavat johtajan omaa energiatasoa ja itsevar-

muutta sekd tekevdt johtajasta tehokkaan ja spontaanin (Rantanen 2013, 15-17).
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Tutkimusten perusteella myds johtajien sisdisen motivaation ja transformationaalisen joh-
tamistyylin vililld on positiivinen yhteys. Sisdiselld motivaatiolla viitataan tyon tekemi-
seen esimerkiksi tyon kiinnostavuuden tai tyon tuoman mielihyvén, eikd esimerkiksi pal-
kan tai arvostuksen takia. Johtajat, jotka ovat tyostédén aidosti kiinnostuneita, hyodyntévit
todennékoisesti my0s transformationaalisen johtamistyylin piirteitd. (Barbuto 2005, Tre-
panier ym. 2012.) Decin ym. (2017) mukaan sisdisen motivaatio vaikuttaa positiivisesti
ithmisen hyvinvointiin. Se on tutkitusti yhteydessd muun muassa vihdiseen uupumukseen
ja vdhdisempddn korkeista tyon vaatimuksista aiheutuvaan stressiin (Fernet ym. 2010;
Trepanier ym. 2013).

Useiden tutkimusten perusteella transformationaalisen johtamistyylin ja korkean tun-
neélyn vililld on vahva ja suora positiivinen korrelaatio (Baba ym. 2019; 2009; Sayeed
& Shanker 2009; Barling ym. 2000). Tunneédlyn (engl. emotional Intelligence, EQ) eli
kyvyn johtaa itsed ja hallita sosiaalisia suhteita uskotaan puolestaan olevan jopa yksi
psyykkisen hyvinvoinnin keskeisistd perusteista. (Sterrett 2000; Cacciotti 2016). Tun-
nedly pitdd sisdlldén itsetuntemuksen, itsetunnon ja itsensd johtamisen. Henkild osoittaa
vahvaa tunneélyd, jos hin tiedostaa omat tunteensa, tavoitteensa ja arvonsa, uskoo it-
seensd ja pystyy sddtelemddn tunnetilojaan kuten kisittelemién stressid tai surua. Myos
muiden itsed kohtaan osoittamien tunteiden tiedostaminen ja timén tiedon hyodyntami-
nen on osoitus tunnedlystd. (Sterret 2000.) Tunneélykds johtaja tiedostaa, miten tunteet
vaikuttavat ihmisen toimintaan. Esimerkiksi lamaantuneena ihmisen on vaikeampi oppia
ja kithtyneenad rationaalinen ajattelu hankaloituu. Vilttddkseen tyontekijédn lamauttamista
tai tunteiden kiihdyttdmistd, tunnedlykds johtaja pyrkii pikemminkin neuvottelemaan
kuin viittelemdédn. Tunnedlykis johtaja pyrkii myds itse vélttamédn turhaa kiihtymisté ja
negatiivista ajattelua. (Rantanen 2013, 15—-17.) Transformationaalisen johtamistyylin ja
tunneélyn yhteisid piirteitd ovat muun muassa hyvéd empatiakyky, hyvé itsetuntemus hen-
kinen tasapaino, luottamus ja motivointi (Goleman, 1998).

Ty6hyvinvoinnin tai tunneélyn yhteyttd transaktionaaliseen johtamiseen ei ole tut-
kittu niin paljon kuin transformationaalisen johtamisen vastaavia yhteyksid. Vihdisten
tutkimusten mukaan transaktionaalinen johtamistyyli korreloi jokseenkin positiivisesti
tyOhyvinvoinnin kanssa, silld johtamistyylin yhteys uupumukseen on heikosti negatiivi-
nen ja yhteys henkilokohtaisten saavutusten kanssa vahvasti positiivinen (Zopiatis &
Constati 2010). Transaktionaalisen johtamistyylin ja tunnedlyn viélilld ei ole merkittavia
yhteyksid (Barling ym. 2000). Passiivisella johtamistyylilld on puolestaan selkeésti yh-
teys johtajan tyohyvinvoinnin heikkenemiseen. (Bono ym. 2007; Zopiatis & Constati
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2010.) Johtamistyyli korreloi positiivisesti muun muassa uupumuksen ja loppuunpalami-
sen (engl. burnout) kanssa. (Zopiatis & Constanti 2009, 300; 313; Zopiatis & Constanti
2010.) Tunnedélyn ja passiivisen johtamistyylin vélilld ei ole merkittdvid yhteyksid (Bar-
ling ym. 2000.)

Koska transformationaalinen johtamistyyli on monella tapaa positiivisesti yhtey-
dessi johtajan tyOhyvinvointiin ja erityisesti tunnedlyyn seké sisdiseen motivaatioon, on
hyvin mahdollista, etti silld on yhteys my0s johtamisen huoliin. Tunnedly pitia sisélldan
kyvyn késitelld tuntemuksiaan, joten transformationaalinen johtaja ei vélttimattd karsi
samalla tavalla johtamisen huolista kuin transaktionaalinen tai passiivinen johtaja. Sisii-
nen motivaatio puolestaan vahentaa stressid ylipddtansi, joten se on todennikdisesti yh-
teydessd myds vidhdisempiin johtamisen huoliin. Liséksi transformationaalisella johtami-
sella on vahva positiivinen yhteys tyontekijéiden tyohyvinvoinnin kanssa, mikd vahentid
todennikoisesti ainakin huolia vaikeuksista. Transformationaalisen johtamistyylien yh-
teydet voivat parhaassa tapauksessa muodostaa hyvinvointia luovan kehédn. On mahdol-
lista, ettd koska alaiset kokevat hyvinvointia ty0ssédén, johtaja saa tukea johtamistyylilleen
ja kokee ndin merkitysté tyostddn. Tdma voi entisestddn vahvistaa johtajan sisdistd moti-
vaatiota ja titd kautta hyvinvointia, miké puolestaan vilittyy alaisille vielékin parempana

johtamisena.

3.4 Koettu yksindisyys

Yksindisyys on vaikea, ahdistava ja tuskallinen tunne, jolle on tyypillistd kokemus erilli-
syydestd. Se vaikuttaa negatiivisesti muun muassa itsetuntoon, itsevarmuuteen ja sosiaa-
liseen mindkuvaan. Yksindisyys kannustaa ithmisid etsimddn merkitystd ja yhteytta.
(Weiss 1973; Rokach & Brock 1997.) Yksindisyys voidaan jakaa emotionaaliseen ja so-
siaaliseen yksindisyyteen. Emotionaalinen yksindisyys viittaa siihen, ettd henkild kokee
puutetta 1dheisistd ihmissuhteista. Sosiaalisella yksindisyydelld tarkoitetaan laajan sosi-
aalisen verkoston puuttumista. (De Jong Gierveld & Van Tilburg 2006.) Thminen voi siis
tuntea olevansa yksindinen, vaikka hénelld olisi paljon ihmisid ympérillddn. Juuri timén
tyyppinen emotionaalinen yksindisyys voi olla tyypillisté johtajille, joilla on paljon alaisia
ympdrillddn, mutta vihén heité ja heiddn huoliaan syvillisesti ymmartdvid ihmisid (Ro-
kach 2014, 50-51).

Yksindisyyden lukuisat negatiiviset vaikutukset ty6hyvinvointiin puoltavat todenni-

koisyyttd sille, ettd yksindisyys on yhteydessd myds johtajan kokemiin huoliin. Muun
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muassa masennuksen oireet, vdhentynyt ldheisyys parisuhteessa, negatiivinen itsearvi-
ointi ja dementia ovat tyypillisid seurauksia yksindisyydestd. Yksindisyys voi edesauttaa
omaa hyvinvointia heikentdvaa kaytosté, kuten alkoholiongelmia ja yksindisyyden on to-
dettu jopa ennustavan kuolemista. Emotionaalisen yksindisyyden seuraukset nostavat hel-
posti riskid my0s sosiaalisen verkoston pienentymiselle entisestddn. Yksindisyys ja sosi-
aalisen tuen puute ovat vaarallinen yhdistelma4, silld ne ovat yhteydessi heikentyneeseen
mielenterveyteen, toiminnalliseen hitauteen, heikkoon unenlaatuun ja kohonneeseen ve-
renpaineeseen. (Rokach 2014, 50-51; Cacioppo ym. 2010; Akerlind & Hornquist, 1992.)

Tutkimusten mukaan jo negatiivisten tunteiden jakaminen tai ongelmista puhuminen
voi vihentdd psyykkistd oireilua ja stressid. Etenkin traumojen kisittelyssd, puhumisesta
on todettu usein koituvan merkittivdd hyotyd. (Pennebaker ym. 1988.) Puhuminen on
todennékoisesti tehokas keino késitelld myos huolien aiheuttamia negatiivisia tuntemuk-
sia. Johtajalle haasteena on kuitenkin 10ytda niitd ihmisid, jotka kuuntelevat ja ymmarté-
vit hanti ja rohkaistua murtamaan kuvaa itsestddn voimakkaana ja vahvana persoonana.
Tuoreessa viitdskirjassa Summanen (2019) toteaa, ettd sen lisdksi, ettd johtajilla on vain
vihén sellaisia ihmisié, jotka todella ymmartavét heiti ja joiden kanssa he voivat keskus-
tella huolistaan, johtajat eivdt my0Oskéddn uskalla keskustella tyduupumuksestaan avoi-
mesti tydyhteisossa. Johtajat kokevat aiheen araksi tai hankalaksi ja vahattelevit sen mer-
kitystd. Tyouupumus nidhdéén jopa yksilon heikkoutena.

Summasen tutkimuksessa (2019, 157-161, 174) kunnan johtoryhmén jésenet luoki-
teltiin eri ryhmiin sen mukaan, miten he suhtautuvat tyduupumukseen. Seitsemén haasta-
telluista sinnitteli uupumuksen kanssa, kolme haastatelluista kiisti tybuupumuksen joltain
osin, kaksi pyrki selviytymién uupumuksesta ja kaksi puolustautui. Tutkimuksen perus-
teella tyduupumustyypit voidaan siis jakaa kiistdjiin, sinnittelijoihin, selviytyjiin ja puo-
lustajiin. Kiistdjdt pitivat tyduupumusoireita normaaleina tydhon kuuluvina tuntemuksina
ja kiistivat koko tyduupumuksen késitteen. Sinnittelijat koettivat selviytyd tyduupumuk-
sen oireista ja pelkésivit joutuvansa sairaslomalle ja mahdollisesti my0s menettavinsa
kasvonsa. Selviytyjét olivat jo joskus joutuneet ottamaan sairaslomaa tyouupumuksen
vuoksi. Puolustajat olivat siitd harvinaisia, ettd he sekd myonsivit tyduupumuksen ole-
massaolon, ettd my0os koettivat kannustaa avoimempaan keskusteluun aiheesta.

Johtajilla on jossain madrin hyvd mahdollisuus ilmaista tunteitaan asemansa vuoksi,
mutta tdma ei kuitenkaan takaa sité, ettd johtajat pystyisivit todella kisittelemdin tuntei-
taan jonkun kanssa. Tdmén seurauksena johtajat voivat kokea yksindisyyttd, vaikka pys-

tyisivétkin ilmaisemaan tunteitaan julkisesti. Usein kiy niin, ettd johtajat eivit saa tukea
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tunteisiinsa ja alaiset puolestaan joutuvat vihanpuuskien uhreiksi. (Zhang ym. 2019, 13—
14; Long & Lau 2012, 42—65.) Johtajat ja yrittdjét joutuvat tyossdén kohtaamaan péivit-
tdin sellaisia haasteita ja huolia, joista voi olla vaikea puhua muille kuin vertaisessa ase-
massa tyoskenteleville. Téllaisia vertaisia kollegoita voi olla vaikea 16ytda ja vield vaike-
ampaa saattaa olla ajan yhteensovittaminen, jotta huolista ehdittiisiin keskustella. Eten-
kin korkean tason johtajilla ja yrittdjilla on asemansa ja taipumustensa myotéd usein kes-
kimadréistd suurempi riski kokea yksindisyyden tunnetta sddnndllisesti (Rokach 2014,
50-51; Sexton & Bowman 1985, 129). Lisédksi tutkimusten mukaan yli puolet (52 %)
pienyritysten omistajista kokevat sddnnollisesti yksindisyytté ja yksindisyys on tyypillistd
kaiken tasoisten johtajien joukossa (Gumbert & Boyd 1984). Vaikka johtajien taipumus
yksindisyyteen ei ole uusi asia, on se silti vield jokseenkin sivuutettu tai vaiettu aihe
(Grumbert & Boyd 1984; Rokach 2014).

Yksindisyyden hyvinvointia heikentivien vaikutuksia takia olisi tirkead, ettd kaikilla
olisi ympérilladn kuuntelevia ihmisid. Nykyédn yhteisollisyyden ylldpitimiseksi joudu-
taan kehitteleméén erilaisia ratkaisuja, silld sitd heikentdiméssa ovat muun muassa etityo
jakasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta korvaavat laitteet ja sovellukset. Seké alaisten,
ettd johtajien taipumus yksindisyyteen on kasvanut. Alaiset saavat kuitenkin vertaistukea
helpommin toisiltaan, silld he ovat nimenomaisesti vertaisia toisilleen. Heillé ei ole sa-
massa méérin aseman tuomia paineita ylldpitdd kuvaa ylivertaisesta ihmisesté, vaan he
pystyvéit puhumaan huolistaan vapaammin. Heiddn on myds helpompi saada ymmarrysti
huoliinsa. Johtajien on puolestaan vaikeampi 10ytda vertaistaan tukea tai ymmarrystd huo-
lilleen, jotka rakentuvat muun muassa suuren vastuun ja alaisten toiveiden ympérille (Ro-

kach 2014, 51; 53; 55.)

3.5 Johtamisen huolten mahdolliset selittajit

Johtamisen huolten ja tyShyvinvoinnin vélinen yhteys ei ole tiysin kiistaton, mutta usei-
den tutkimusten, teorioiden ja havaintojen valossa hyvin todenndkdinen (Auvinen ym.
2019; Rantanen 2013; Lazarus, 1991; Deci ja Ryan 1985; Sosik and Godshalk 2000).
Seka transformationaalisen johtamistyylin ja tyShyvinvoinnin, ettd yrityssuhteen ja tyo-
hyvinvoinnin vélilld ndyttdd olevan merkittdvid yhdistdvia tekijoitd, miké puoltaa ndiden
tekijoiden yhteyttd myos johtamisen huoliin. Yksindisyys on tekijé, joka liittyy seké tyo-
hyvinvointiin, ettd johtajuuteen (Zhang ym; Long & Lau, 2012; Zumaeta 2019). Toisaalta
yksindisyys linkittyy my0s yrityssuhteeseen ja johtamistyyliin. Néin ollen koetun
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yksindisyyden yhteys juuri johtajien kokemiin huoliin vaikuttaa ilmeiseltd ja on todenna-
koistd, ettd mikéli yksindisyys on yhteydessd johtamisen huoliin, myds yrityssuhde ja
johtamistyyli ovat yhteydessad johtamisen huoliin.

On mahdollista, ettd johtamistyyli tai yrityssuhde eivit yksinddn selitd johtamisen
huolia, vaan etti taustalla on jokin suurempi tekija. Esimerkiksi transformationaalista joh-
tamistyylid harjoittavat johtajat saattavat tyoskennelld yrityksessé, jossa tydilmapiiri on
kannustavampi ja palkkajohtajille voi olla mieluisampaa hakeutua yritykseen, jossa on
hyvé tydilmapiiri. Néin ollen johtamisen huolen yhteydet saattavat yrityssuhteen ja joh-
tamistyylin sijaan kiteytyd ldhinnd ty6ilmapiiriin, jolla tutkimusten mukaan on yhteys
johtamisen huoliin (Auvinen ym. 2019). Syvéllisemmén ja kokonaisvaltaisemman ym-
mirryksen lisddmiseksi on kuitenkin hyvai tarkastella rajatumpia, juuri johtajaan kiteyty-
vid tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa johtamisen huoliin. Johtaja on yksi merkittava tekija
tydilmapiirin rakentumisessa, silld sekd hénen toimintansa ja kéytoksensa vaikuttaa laa-
jasti koko tydyhteiséon (Sy ym. 2005, 302; Summanen 2019, 161). Téssd tutkielmassa
johtamisen huolten yhteyksid johtamistyyliin, yrityssuhteeseen ja yksindisyyteen tarkas-
tellaan seka erillisind tekijoind, ettd toisiinsa yhteydessd olevina tekijoind. Télla tavalla
pyritddn selkeyttimain niitd yksittdisid, mutta merkittavid tekijoitd, jotka mahdollisesti

selittdvat johtamisen huolia.
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4 METODIT JA AINEISTOT

4.1 Tutkimusote

Tutkimusta voidaan tehdé erilaisilla menetelmilld riippuen tutkimusotteesta. Tutkimusote
on tyypillisesti kvalitatiivinen eli laadullinen, kvantitatiivinen eli mééaréllinen tai yhdis-
telmé ndistd. Tutkimusotetta valittaessa, keskidssa on tutkimuksen tarkoitus ja tutkimus-
ongelma. Téssd tutkielmassa tarkoituksena ei ole vain kuvailla johtajien huolia, lisdté sy-
villistd ymmarrysta yksittdisten johtajien huolista tai tarjota perusteltuja nidkemyksia ai-
heesta kuten laadullisissa tutkimuksissa. Sen sijaan tutkielman tarkoituksena on laajan
aineiston avulla luoda yleispitevdd kokonaiskuvaa siitd, mitké tekijat ovat yhteydessi
johtajien huoliin johtamisesta. Néin ollen johtamisen huolia pyritién selittimain paiasi-
assa kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin eli lukuihin perustuen. (Kananen 2008, 24;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 73.) Johtamisen huolten keskeisimpié yhteyksid on tarkasteltu

syvéllisemmin myos laadullisen tutkimuksen menetelmien avulla.

4.2 Aineiston keruu ja kiiytetyt muuttujat

Tutkielman pédasiallisena ja ainoana aineistonkeruumenetelménd kéytettiin saatekir-
jeestd ja neljastd kysymysosiosta koostuvaa strukturoitua kyselyéa (liite 4). Kysely ldhe-
tettiin sahkopostilla noin kymmenelle tuhannelle johtajalle eri puolilla Suomea. Kyselyyn
vastasi 631 johtajaa erikokoisista organisaatioista. Vastausprosentti oli nédin ollen noin
6,3 %. Tutkielman kysely toteutettiin toimeksiantona MPS yhti6t Oy:lle (jatkossa MPS).
MPS on suomalainen asiantuntija muutoksenhallinnassa, johtamisessa ja henkildstorat-
kaisuissa. Yhtié on erikoistunut etenkin johdon ja asiantuntijoiden kehittdmiseen. (MPS
2020.) Toimeksiantajaksi MPS valikoitui sen kattavien johtajaverkostojen ja asiantunti-
juuden takia. Yhtio on toteuttanut johtamiskyselyitd ajankohtaisista teemoista jo pidem-
min aikaa. MPS:n tutkimusyksikko auttoi sekd kyselyn rakentamisessa, ettd sen levitté-
misessd. Kyselyn tuloksista koottiin marras—joulukuussa 2020 tiivistelmad, joka julkaistiin
yhtion nettisivuilla. Tiivistelméédn on lainattu osioita tdsté tutkielmasta.

Kyselyn saatekirjeessd kerrottiin tutkimuksesta ja toimeksiantajasta, sekd annettiin
ohjeita kyselyyn vastaamiseen. Kyselyn ensimmaéisessd kysymysosiossa mitattiin johto-
tehtéviin liittyvid huolia, toisessa osiossa koettua yksindisyyttd, kolmannessa osiossa joh-

tamistyylid ja neljannessd osiossa taustatekijoitd. Kyselyssd oli yhteensd 60 kysymysta.
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Kyselyn lopussa vastaajalla oli mahdollisuus jéttda yhteystietonsa jatkotutkimuksia var-
ten, mutta niitd tietoja ei yhdistetty vastauksiin. Kysely toteutettiin siis anonyymisti ja
kyselyssa ei ollut pakko vastata avoimiin kysymyksiin tai kertoa kaikkia taustatekijoita.
Kysely koottiin pddasiassa yhdistelemalld jo hyviksi todettuja valmiita mittareita, mutta
mittareiden reliabiliteettia eli luotettavuutta mitattiin kaiken varalta vield cronbachin
alphalla (a)). Kyselyn keskeisten summamuuttujien eli kysymysten ja viittdmien luku-
madrdt (Ikm), teoreettiset ja todelliset vaihteluvilit (vv), keskiarvot (ka), keskihajonnat
(kh) ja reliabiliteetit on ndhtivissé taulukosta 4. Taulukossa ei ole huomioitu taustakysy-

myksié tai avoimia kysymyksia.

Taulukko 4. Keskeisten summamuuttujien lukumiirit, vaihteluvilit, keskiarvot,
keskihajonnat ja reliabiliteetit

lkm Teoreet- Todelli- Ka (kh) Reliabili-
tinen vv  nen vv teetti**
Johtamisen huolenaiheet 16 1-5 1-5 2.60 (0.86)  0.58
Huolet epionnistumisesta 5 1-5 1-5 2.59(0.83)  0.60
Huolet vaikeuksista 5 1-5 1-4.8 2.48 (0.77) 0.56
Huolet tydn ja muun elimin epétasapainosta 6 1-5 1-5 2.72(0.94)  0.58
Johtamistyyli 21 0-4* 0-4 246 (0.52)  0.73
Transformationaalinen johtamistyyli 12 0-4* 1.33-4 2.67(0.45) 0.73
Transaktionaalinen johtamistyyli 6 0-4* 1.33-4 2.87(045)  0.71
Passiivinen johtamistyyli 3 0—4* 04 1.83 (0.66) 0.74
Korkea koettu yksiniisyys 6 14 1-3.33  1.75(0.49) 0.68

*Kyselyssd johtamistyylid mitattiin asteikolla 1-5, mutta vastaukset muutettiin analyysivaiheessa vas-
taamaan alkuperdistd MLQ 6S -mittarin asteikkoa (0—4)

**Reliabiliteettid mitattiin cronbachin alphalla (o)

Kyselyn ensimmaiisessd osassa johtotehtdviin liittyvien huolenaiheiden mittaamiseen
kéytettiin Jyvéskyldn yliopiston tutkimuksissa suomennettua ja jalostettua, alun perin Ay-
canin ja Shelian (2018) kehittimaa Worries about leadership (WAL) -kyselya. Alkupe-
rdinen Aycanin ja Shelian (2018) muotoilema kysely oli suunnattu ei-johtotehtévissa toi-
miville henkilGille, mutta Feldt ym. (2019a) jalostivat kysymyksid niin, ettd ne sopivat
laajan aineiston kerddmiseen ja johtotehtdvissi jo toimivien henkildiden huolten mittaa-
miseksi. He kéyttivdt kyselyn testauksessa ja luotettavuuden parantamisessa muun mu-
assa teemallista fokusryhméhaastattelua ja faktorianalyyseja.

Jalostetussa WAL-kyselysséd on 16 véittimaa, joihin vastataan asteikolla 1-5 (1=hy-
vin vdhan, 2=vihin, 3=jonkin verran, 4=paljon, 5=hyvin paljon, en tiedd). Kysymykset

jakautuvat kolmeen osa-alueeseen mitaten 1) huolta epdonnistumisesta, 2) huolta
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vaikeuksista ja 3) huolta tyon ja muun eldmén epétasapainosta. Taulukosta 4 ndhdéén,
ettd johtamisen huolenaiheita mittaavat kysymykset olivat epdonnistumisen osalta luotet-
tavia, mutta muiden kategorioiden osalta vain hyvin ldhelld luotettavaa alphan arvoa
(0>0.6). Nunnallyn (1978) mukaan alphan arvo on luotettava ainakin silloin kun se on
arvoltaan 0.7 tai suurempi. Koska kysymykset olivat osittain vain ldhelld luotettavaa ar-
voa, tdytyy niihin suhtautua pienelld varauksella. Johtotehtaviin liittyvid huolia selvitet-
tiin my0ds yhdelld avoimella kysymykselld (Huolestuttaako jokin muu asia sinua johta-
jana, mikd?) ja yhdelld monivalintakysymykselld (Mitkd asiat auttavat sinua kdsittele-
mddn johtajana kohtaamiasi huolia?).

Kyselyn toisessa osassa, yksindisyyden mittauksessa kéytettiin joitakin vaittimia Da-
niel Russellin (1982) yksindisyyttd mittaavasta The measurement of loneliness -kyselyn
kolmannesta versiosta (Liite 3). Mittari valikoitui tutkielmaan siksi, koska se on tutkitusti
erittdin luotettava sekd psyykkisen, ettd my0s fyysisen hyvinvoinnin tutkimuksissa ja
koska se on yksindisyyden mittareista laajimmin kaytetty (Russell 1996; Russell ym.
2019, 1126). Tutkielmassa Russellin kysymyksid on yhdistelty ja ne on muutettu positii-
viseen muotoon. Kaikkia viittdmii ei otettu mukaan kyselyyn ja yhteensé kysymyksid oli
vain kuusi, kun alkuperidisessé kyselyssa niitd on 20. Tiivistettyyn ratkaisuun paadyttiin
siksi, ettei kyselystd tulisi liian pitkd, minké epdiltiin laskevan vastaajien motivaatiota
vastata kyselyyn ja koska tutkielman tarkoituksena ei ole lisdtd syvillistd ymmaérrysti
yksindisyydestd vaan pikemminkin vain avata yksindisyyden ja huolien mahdollisia yh-
teyksid. Kysymykset on kiddnnetty suomeksi ja sitten tarkastettu MPS:n tutkimusyksikon
toimesta. Taulukosta 4 ndhddén, ettd yksindisyyden mittarissa alpha oli hyvin ldhell& luo-
tettavaa arvoa, miki tarkoittaa, ettd mittaria voidaan pitdd melko luotettavana (Nunnally
1978). Viittdmien ohella vastaajille esitettiin myds yksi kylld/en/en osaa sanoa -kysymys
(Koetko, ettd yksindisyys on yksi johtajien tyypillisistd haasteista?).

Kyselyn kolmannessa osassa mitattiin vastaajien johtamistyylid Multifactor Lea-
dership Questionnaire (MLQ) -kyselysté jalostettua MLQ 6S -mittarin avulla (Liite 1).
MLQ on Bassin ja Avolion (1992) kehittdmi johtamistyyleja luokittelevaan mittari, jota
on kéytetty paljon kvantitatiivisissa tutkimuksissa ja joka on transformationaalisista mit-
tareista eniten kiytetty (Antonakis & House 2002, 18). Se on todettu péteviksi ja luotet-
tavaksi mittariksi useissa eri tutkimuksissa (Bass & Avolio 2011; Antonakis 2018; Elen-
kov ym. 2005; Tejeda 2001). Mittarissa johtamistyylit jaetaan kolmeen: transforma-
tionaalinen, transaktionaalinen ja laissez-faire (Bass 1985). MLQ-kyselyn versioon 6S

paadyttiin sen tarkoituksenmukaisen muotoilun ja sopivan pituuden vuoksi, seka siksi,
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koska kyseistd mittaria on kuvailtu yhdeksi luotettavimmaksi ja parhaiten tutkituksi joh-
tamistyylin mittariksi (Tejeda 2001).

MLQ 6S pitdd sisdlldadan 21 vaittiméaa, joihin vastataan asteikolla 1-5 (/=en ollen-
kaan, 2=silloin tdlloin, 3=joskus, 4=melko usein, 5=usein tai aina). Kysymykset voidaan
luokitella kuuluvaksi joihinkin seitsemésté johtamisen osa-alueesta: ideaalinen vaikutus-
valta, inspiroiva motivoiminen, élyllinen haastaminen, yksilollinen huomioiminen, pal-
kitseminen, johtaminen poikkeusten toimesta ja passiivinen johtaminen. Ndma seitsemén
johtamista kuvaavaa tekijai voidaan puolestaan jaotella kuuluviksi johonkin alkuperdisen
MLQ-mittarin kolmesta johtamistyylistid. (Antonakis & House 2002; Bass & Avolio
1992.) Tutkielmassa MLQ 6S -kyselyn viittimét on suomennettu ja timén jilkeen tar-
kastettu MPS:n tutkimusyksikon toimesta. Taulukosta 4 ndhddén vield, ettd cronbachin
alpha sai riittdvén korkeita arvoja (0>0.7) kaikissa kolmessa johtamistyylin mittarissa
(Nunnally 1978). Johtamistyylin mittaamisen yhteydessi esitettiin my0s yksi avoin ky-
symys mahdollisia jatkotutkimuksia varten (Mikd on sinun mielestdsi suurin haaste jak-
samiseen tai eldmdnhallintaan liittyen?).

Taustakysymyksien laadinnassa pohjana kaytettiin MPS:n (2017) aiempien johta-
miskyselyiden aineistoja ja Jyvéskyldn yliopiston tutkimuksia johtamisen huolista (Au-
vinen ym. 2019; Feldt ym. 2019a) Kolmellatoista taustakysymyksella pyrittiin kartoitta-
maan laajasti eri tekijoitd, kuten johtamiskokemusta, koulutustaustaa, alaisten maéraa,
lasten médrdd ja johtajan suhdetta yritykseen (omistajayrittdjd, osaomistaja vai palkka-
johtaja), joilla uskottiin mahdollisesti olevan yhteys huoliin. Kerddmallad perustietoja, ku-
ten kysymadlla ikéd ja sukupuolta, selvitettiin tutkimustulosten yleistettavyyttd. Avoimilla
kysymyksilld pyrittiin ensisijaisesti tekemddn kyselysté vastaajille miellyttdvampi, mutta
my0s tdydentdméin mittareiden mahdollisia puutoksia. Ne antoivat johtajille mahdolli-
suuden kokea tulevansa paremmin kuulluksi ja ymmarretyksi sekd mainita asioita, joita

kyselyssd ei muuten tullut esille.

4.3 Tutkimustulosten analysointi

Tutkimustulosten analysoinnissa on tirkeda esittdd uudelleen tutkimuskysymykset ja pyr-
kid ensisijaisesti vastaamaan niihin (KvantiMOTYV 2020). Toteutettu kysely oli kokonai-
suudessaan melko laaja: yhteyksid johtamisen huoliin etsittiin useiden taustamuuttujien
avulla. Tarkoituksenmukaisuuden séilyttdmiseksi kaikkia taustamuuttujia ei tarkastella

syvillisesti erikseen. Tutkimustulosten analysoinnissa tarkastellaan ensin vastaajien
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oleellisia taustatietoja ja sitten tutkimuskysymysten kannalta oleellisia teemoja syvilli-
semmin aihealueittain. Taustamuuttujat auttavat hahmottamaan varsinaisten tutkittavien
tekijoiden, kuten johtamistyylin, yrityssuhteen ja koetun yksindisyyden merkitysté johta-
misen huolten selittdjind. Kyselyn vastausten analysoinnissa ja havainnollistamisessa
kaytettiin IBM SPSS Statistics 25 for Windows ja Windows Excel -ohjelmia.

Kyselyn keskeisimpien muuttujien yhteydet on koottu taulukkoon 5, jossa on esitetty
niiden korrelaatiokertoimet. Muuttujien 2—4 (iké, alle kouluikdisten lasten mééra ja lasten
lukumaira yhteensd) ja 610 (koulutustaso, johtamiskokemus, alaisten maéiré, organisaa-
tion koko ja koettu korkea yksindisyys) korrelaatiota mitattiin Pearsonin korrelaatiolla.
Muuttujien 1 (sukupuoli), 5 (parisuhde) ja 11-17 (johtamistyylit ja johtotehtiviin liittyvat
huolet) korrelaatiota mitattiin Spearmanin jérjestyskorrelaatiolla. Korrelaatiolla mitataan
muuttujien vilistd riippuvuutta. Korrelaatiokerroin voi saada arvon, joka on vélilld -1-1.
Téydellinen negatiivinen korrelaatio saavutetaan, kun arvo on -1 ja tdydellinen positiivi-
nen korrelaatio kun arvo on 1. Mitd ldhempéné korrelaatio on arvoa 1, sitd suurempi riip-
puvuus muuttujien vélilla vallitsee ja mikéli arvo on 1dhelléd nollaa, ei muuttujien vélilla
ole juurikaan riippuvuutta. (Huiterna 2011, 15; KvantiMOTV; Metsdmuuronen, 2009,
369-371.) Korrelaation merkitsevyystasoa eli havainnon todenndkdisyyttd mitattiin F-
testiluvun ja sen p-arvon (engl. probability) avulla. Kun p-arvo on alle 0.05, korrelaatio
on merkittdvd ja kun arvo on alle 0.01, korrelaatio on erittdin merkittivd. (Metsé-

muuronen, 2009, 423; 578.)
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Taulukko 5. Taustamuuttujien ja johtamisen huolten viliset korrelaatiot tutkituilla

johtajilla (n=611-631)
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Taulukosta 5 ndhddén, ettd yksindisyyden yhteys johtamisen huoliin on vahvasti positii-
vinen ja transformationaalisen johtamistyylin yhteys huoliin vahvasti negatiivinen: Mitd
korkeampaa yksindisyyttd johtaja kokee, sitd enemmain huolia hinelld todenndkdisesti on
ja mitd vahvempaa transformationaalista johtamistyylid johtaja osoittaa, sitd vahemmaén
huolia hinelld todennékdisesti on. Muiden muuttujien yhteydet johtamisen huoliin ovat
verrattain pienet: sukupuolella on yhteys huoliin epdonnistumisesta, lasten maéralla huo-
liin epdonnistumisesta ja vaikeuksista, parisuhdetilanteella kaikkiin johtamisen huoliin ja
johtamiskokemuksella huoliin epdonnistumisesta. Taulukossa 2 ei ole huomioitu johtajan
suhdetta yritykseen eli sitd, toimiiko johtaja omistajayrittdjidnd, osaomistajana vai palk-
kajohtajana. Johtajan yrityssuhdetta on tarkasteltu erikseen yksisuuntaisella varianssiana-
lyysilléd (engl. one-way ANOVA) taulukossa 5. Myds johtamiskokemuksen, johtamistyy-
lin, yksindisyyden tarkastelussa on hyddynnetty lisdksi varianssianalyysia.
Tutkimustulosten analysoinnissa on pyritty ensisijaisesti vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin kattavasti, joten syvemmin on tarkasteltu yksindisyyden, johtamistyylin, johtajan
ja johtamisen huolten yhteyksid. Tutkimustulosten tarkastelu ldhtee liikkeelle keskeisten
taustatekijoiden ja niiden mahdollisten merkittdvien yhteyksien avaamisesta. Tdmén jal-
keen tarkastellaan johtamisen huolia omana teemanaan. Seuraavaksi tarkasteluun otetaan
yrityssuhde, sitten johtamistyyli ja lopuksi yksindisyys. Tulkinnoissa painoarvoa on an-
nettu etenkin yllattaville ja merkittdville havainnoille, eikéd esimerkiksi kaikkia avoimia
kysymyksié ole analysoitu. Taustamuuttujien analysoinnissa on hyddynnetty pohdinnan
ohella havainnollistavia kuvioita, taulukoita ja prosenttilukuja. Otoskokoa eli jakaumaa
on merkitty n-kirjaimella. Johtamiskokemusta, huolien miirai ja koettua yksindisyytta
on pohdittu keskiarvojen ja keskihajontojen valossa. Johtamisen huolten yhteytti johta-
mistyyliin, yrityssuhteeseen ja koettuun yksindisyyteen on tarkasteltu yksisuuntaisella va-
rianssianalyysilld. Johtamisen huolten ja koetun yksindisyyden tarkastelussa on my®ds si-
teerattu avointen kysymysten vastauksia sellaisenaan tai osittain. Johtamisen huolten yh-
teydessd vastauksia on liséksi taulukoitu ja luokiteltu huolikategorioihin. Yhdistelemailld
ndité erilaisia analyysimenetelmié on pyritty luomaan kattavaa yleiskuvaa johtotehtiviin

liittyvien huolten merkittdvistd yhteyksistd ja johtajien kokemasta yksindisyydesta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Vastaajien taustatiedot

Sukupuoli ja parisuhde

Johtajista valtaosa (89 %) oli parisuhteessa. Vastaajista suurin osa (58,8 %, n=371) oli
miehid, 39,9 % (n=252) naisia ja 0,2 % (n=1) muun sukupuolisia. Vastaajista 7 % (n=7)
el halunnut kertoa sukupuoltaan. Tarkasteltaessa miehid ja naisia (n=623), sukupuolella
el ollut merkittdvad yhteyttd johtamisen huoliin tai koettuun yksindisyyteen (p>0.05) lu-
kuun ottamatta huolia epdonnistumisesta (p<0.05), joita oli keskiarvoisesti hieman enem-
min naisilla (ka:2.72, kh:0.92) kuin miehilld (ka:2.50, kh:0.85). Kuviossa 1 on esitetty

vastaajien sukupuolijakauma.

02%7’0%

58,8 %

® Naiset Miehet Muu En halua kertoa

Kuvio 1. Sukupuoli (n=631)

Iké

Vastaajat olivat idltddn padosin 50—59-vuotiaita (43,4 %, n=274) tai 40-49-vuotiaita (28,1
%, n=177). Yli 59-vuotiaita vastaajista oli 17,7 % (n=112), 30-39-vuotiaita oli 9,4 %
(n=59) ja alle 30-vuotiaita vain 0,8 % (n=5). Liséksi vastaajista 0,6 % (n=4) ei halunnut
kertoa ikddnsd. Vastaajista 89,2 % oli siis yli 39-vuotiaita ja vastaajien keskiméddrdinen
ikd painottui noin viidenkymmenen vuoden tienoille. Tdmé edustaa hyvin korkean tason
johtajia, silld usein tillaiseen virkaan pddseminen vaatii pitkdd aiempaa tyokokemusta.

Vastaajien ikdjakauma on esitetty kuviossa 2.
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43,4 %
28,1 %
17,7 %
9,4 %
- 0,8 % 0,1 %
50-59v 40-49v Y1l 59v 30-39v Alle 30v En halua kertoa

Kuvio 2. Iki (n=631)

I4n ja johtamisen huolten tai koetun yksindisyyden vililld ei ollut merkittévid yhteyksid
(p>0.05). Vastauksista hahmottui kuitenkin, ettd iin kasvaessa myds johtamisen huolia ja
yksindisyyttd koettiin tyypillisesti hieman vihemmaén. Iké ja johtamiskokemus korreloi-
vat luonnollisesti vahvasti keskendén, joten vdhdisempi huolten mééri saattaa juontua
suuremmasta johtamiskokemuksesta. Etenkin alle 30-vuotiailla johtajilla koettu yksinii-
syys oli keskiarvoisesti suurempi (ka:2.5, kh:0.37) kuin yli 30-vuotiailla (ka:1.88-1.65,
kh:0.41-0.52). Tdma saattaa johtua siitd, ettd koska nuoria johtajia on verrattain véhin,
voi heidéin olla vaikeampi 10ytdé vertaisiaan ystdvii tai keskustelukumppaneita. Heidén
oman ikdluokkansa edustajat eivit valttimattd pysty tarjoamaan heille heidin tarvitse-
maansa tukea tai ymmaérrysti ja vanhempiin johtajiin voi puolestaan olla vaikeampi tu-

tustua.

Koulutustausta

Vastaajista noin puolilla (49 %, n= 309) oli yliopistokoulutus, noin kolmasosalla (27,6
%, n=174) ammattikorkeakoulututkinto ja 10,5 %:lla (n=66) korkeampi ammattikorkea-
koulututkinto. Vastaajista 3,8 % (n=24) mainitsi korkeimmaksi koulutuksekseen tohtorin
tutkinnon, 3,8 % (n=24) ammattikoulun, 2,7 % (n=17) lukion ja 1,1 % (n=7) peruskoulun.
Vastanneista 1,6 % (n=10) ei halunnut kertoa koulutustaustaansa. Johtajista valtaosa
(noin 91 %) oli kdynyt joko ammattikorkeakoulun tai yliopiston. Nykydén yhd useampi
toimenkuva vaatii jonkinlaista koulutusta ja koska johtajan toimenkuva on tyypillisesti
vaativa, on ilmeistd, ettd etenkin palkkajohtajilta vaaditaan myos pitkdd koulutusta. Joh-

tajien koulutustaustaa on kuvattu kuviossa 3.
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Peruskoulu

Lukio

Tohtorin
tutkinto

Ammatti-
korkeakoulu

Yliopisto

Korkeampi
ammatti-
korkeakoulu

Kuvio 3. Koulutustausta (n=631)

Koulutustaustalla ei ollut merkittdvad yhteyttd johtamisen huoliin tai koettuun yksinii-
syyteen (p>0.05). Aineistosta nikyi kuitenkin, ettd pelkén peruskoulun suorittaneilla hen-
kil6illa johtamisen huolet olivat huomattavasti muita matalampia. Myo6s pelkidn ammatti-
koulun suorittaneilla johtajilla huolia johtamisesta oli jonkin verran muita vihemmaén.
Matalan koulutustason ja véhidisten huolten yhteys voi selittyd esimerkiksi silla, ettd ma-
talalla koulutuksella toimivien johtajien johtotehtdvit eivit sisdlld niin suuria vastuita
kuin korkeammalla koulutuksella toimivien johtajien johtotehtdvét. Yhteyksiin on kui-
tenkin hyvé suhtautua varauksella, silld alemman koulutuksen kéyneet olivat tuloksissa

selkedsti aliedustettuina.

Johtamiskokemus

Suurimmalla osalla vastaajilla yli 19-vuoden johtamiskokemus (36,6 %, n=230), seuraa-
vaksi tyypillisin oli 10—19-vuoden johtamiskokemus (35,5 %, n=224), sitten 6-9-vuoden
johtamiskokemus (12,5 %, n=78). 3—5-vuoden johtamiskokemusta oli vastaajista 10,5
%:lla (n=66) ja alle 2-vuoden johtamiskokemus vain 3,8 %:lla (n=23). Johtajista 1,6 %
(n=10) ei halunnut kertoa johtamiskokemuksensa méérdi. Niin kuin korkean tason johta-
jilla tyypillisesti, valtaosalla vastaajista (72,1 %, n=455) oli siis vahintddn 10 vuotta joh-
tamiskokemusta. Alle kymmenen vuoden johtamiskokemus oli vain noin 26,3 %:lla

(n=166) vastaajista. Vastaajien johtamiskokemus vuosina on esitetty kuviossa 4.
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Kuvio 4. Johtamiskokemus vuosina (n=631)

Johtamiskokemuksella ei ollut merkittdvaa yhteyttd johtamisen huoliin (p>0.05), mutta
kylldkin koettuun yksindisyyteen (p<0.05). Tuloksista (taulukko 6) on hahmotettavissa,
ettd johtamisen huolia keskimiéréisesti ja huolia epdonnistumisesta koettiin vihemmaén
johtamiskokemuksen ollessa 10 vuotta tai yli sen. Alle 10-vuoden johtamiskokemus ei
siis vield vihennd johtamisen huolia. Johtamisen huolet saattavat olla jopa korkeimmil-
laan silloin, kun johtamiskokemusta on takana 69 vuotta. Tima voi kertoa muun muassa
siitd, ettd johtajan tehtivd on niin vaativa, ettd johtajan tiytyy ldhinnd tottua tyon vaati-
vuuteen ja ymmartid, ettd suuri vastuu ja moninaiset odotukset ovat kiinted osa tyota.
Hyvéksyttydédn timén tosiasian, johtaja voi sitten tiputtaa omia itselleen tuottamia vaati-
muksia ja ndin ollen huolehtia vihemman. Toisaalta voi myos olla, ettd yli 10-vuotta joh-
tamiskokemusta antaa my0s suuremman varmuuden tyOpaikan pysyvyydestd kuin alle
10-vuotta. Koetun yksindisyyden suhteen tulokset ovat yksiselitteiset: Mitd enemmén
johtamiskokemusta vastaajalla oli, sitd vihemman yksindisyyttd hén koki. Voi olla, ettd
kun johtamiskokemusta alkaa kertyd, myds mahdollisuudet tutustua vertaisiin ihmisiin

kasvavat.

Taulukko 6. Johtamiskokemuksen yhteys huoliin johtamisesta ja koettuun yksinéi-
syyteen (n=621)

0-2 vuotta  3-5vuotta 6-9 vuotta 10-19 vuotta YIi 19 vuotta F
2.78 (0.96) 2.66(0.87) 2.67(0.91) 2.61(0.85) 2.49 (0.89) 1.32%

Huolet epidonnistu-
misesta

Huolet vaikeuksista  2.59 (0.88) 2.51(0.79) 2.54(0.78 2.51(0.75)  2.42(0.77)  0.77*

Huolet ty6n ja muun
eldmin tasapainosta

Johtamisen huolet 2.70 (0.76)  2.67 (0.69) 2.70 (0.74) 2.60 (0.71) 2.53 (0.71) 1.22%
Koettu korkea yksi-
niisyys

*p > 0.05, **p <0.05

2.72(0.96) 2.83(0.87) 2.89(0.95) 2.68(0.98)  2.68(0.92)  1.05*

1.97 (0.51) 1.83(0.49) 1.80(0.49) 1.74(0.48)  1.70(0.49)  2.51**
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Toimenkuva ja organisaatio

Vastaajista noin 31 % tyoskenteli perheyrityksessd, mutta muuten johtajat tydskentelivit
melko tasaisesti yhdistyksissd (n. 14 %), julkisissa organisaatioissa (n. 11 %),
kansainvilisten yhtididen tytdryhtidissd (n. 10 %), pddomasijoittajien omistamissa
yhtidissd (n. 8 %), listautuneissa yhtidissi (n. 7 %), startup-yhtidisséd (n. 1 %) tai muissa
organisaatioissa (n. 16 %). Johtajat jakautuivat melko tasaisesti myds organisaation koon
puolesta, kun tarkastelun kohteena oli henkiloméérd. Y1i 200-henkilon organisaatioissa
johtajista toimi noin 24 %, 50—199 henkilon organisaatioissa noin 31 %, 25-49 henkilon
organisaatioissa noin 22 % ja alle 25-henkilon organisaatioissa noin 23 %. Vastaajien
toimenkuvaa on kuvattu kuviossa 5. Suurin osa (34,7 %, n=219) kyselyyn vastanneista
johtajista toimi talousjohtajina. Muissa kuin ehdotetuissa johtotehtdvissd toimi 22,3 %

(n=141), liiketoimintajohtajina toimi 14,9 % (n=94) ja henkil6stdjohtajina 10 % (n=63).

34,7 %
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Kuvio 5. Toimenkuva (n=631)

Johtajien toimenkuvaa, organisaation tyyppii ja kokoa kysyttiin, silld haluttiin varmistua
siitd, ettd johtajat olivat taustoiltaan tarpeeksi erilaisia. Tulosten hajonnan katsottiin ole-
van riittivi, eikd tarkempaa tarkastelua toimenkuvan tai organisaation ja johtamisen huol-

ten yhteyksisti tehty.
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5.2 Huolet johtamisesta

Johtajien huolia epdonnistumisesta, vaikeuksista sekd tyon ja muun eldméin tasapainosta
mitattiin asteikolla 1-5. Huolien mddraa analysoitiin kolmella asteella: 1. paljon tai hyvin
paljon huolia (arvot 3.51-5), 2. jonkin verran huolia (arvot 2.51-3.5) ja 3. véhén tai hyvin
vahdn huolia (arvot 0-2.5). Johtotehtdviin liittyvien huolten maarat (%, n), keskiarvot ja

keskihajonnat on ilmoitettu taulukossa 4.

Taulukko 7. Huolten méiri (%, n), keskiarvo (ka) ja keskihajonta (kh) (n=631)

Paljon tai Jonkin Vihan tai

hyvin paljon* n verran®* n hyvin vdhan** n ka (kh)
Huolet epdonnistumisesta 15,5 % 98 39.5% 249 450% 284 2.59(0.88)
Huolet vaikeuksista 9.2 % 58 38.0% 240 52.8% 333 2.48(0.77)
Huolet tyén ja muun elaman 209 % 132 323 % 204 46,8 % 205 2.72 (0.94)

tasapainosta

*Arvot 3.51-5 asteikolla 1-5

*#* Arvot 2.51-3.5 asteikolla 1-5
#**Arvot 0-2.5 asteikolla 1-5

Kaikissa huolikategorioissa huolehtimisen aste oli tyypillisimmin jonkin verran. Keskiar-
voisesti eniten huolia johtajat kokivat tyon ja muun eldmén tasapainosta (2.72). Huolia
epdonnistumisesta koettiin toisiksi eniten (2.59) ja huolia vaikeuksista véhiten (2.48). Ko-
ettujen huolien mairéd oli melko tasainen eri huolikategorioissa. Suurin eroavaisuus oli
siind, ettd paljon tai hyvin paljon huolia koettiin yli kaksinkertaisesti enemmén tyon ja
muun eldmén tasapainosta kuin vaikeuksista. Ajankayttd onkin johtajille yksi merkittiva
haaste, joten siihen liittyvien huolien suuri mééra ei tule ylldtyksend. Johtajien huolia ké-
sittelevéssd osiossa esitettiin my0s yksi avoin kysymys: Huolestuttaako jokin muu asia
sinua johtajana, mikd? Johtajien esille nostamat huolet on lajiteltu teemoittain tauluk-
koon 8, jossa on myos ilmoitettu mihin huolikategoriaan ne pééosin sijoittuvat. Ensim-
maisend listalla ovat ne teemat, jotka johtajia eniten huolettivat. Koska kysely toteutettiin
vuoden 2020 loppupuolella, huoliteemoista vilittyy ainakin jossain méérin koronapande-

mian liittyvid haasteita kuten etdjohtaminen ja epdvarmuus.
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Taulukko 8. Johtajien muut huolenaiheet vuonna 2020
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Vastauksissa painottui etenkin huoli tyontekijéiden hyvinvoinnista (huolenaihe 1) ja ko-
ronapandemian negatiiviset vaikutukset muun muassa vuorovaikutukseen tyontekijoiden
kanssa ja yhteisollisyyteen (huolenaihe 2). Ndma liittyvét pitkalti johtamisen huoliin vai-
keuksista muille, jotka ovat seurausta johtajan omasta huonosta tai puutteellisesta toimin-
nommaksi tai etdisemmaksi ja, ettéd télld on negatiivisia vaikutuksia alaisten hyvinvoin-
nille. Nelikymppinen palkkajohtaja koki menettdneensa kyvyn hallita tyontekijoiden hy-
vinvointia ja kommentoi asiaa ndin: "Nykyisessd etdtydtilanteessa olen menettdnyt koko-
naiskuvan sithen mitd tyoyhteiséssd tapahtuu”. Viidenkympin tienoilla oleva palkkajoh-
taja pohti, ettd “Covid-19 ajan ongelmana on, ettd suoria alaisia tai kollegoja en ole
ndhnyt maaliskuun 16. pdivdn jdlkeen kasvokkain ja suhde muuttuu erilaiseksi kuin ai-
kaisemmin . Tdkkadampi, yli 59-vuotias palkkajohtaja tulkitsi tilannetta puolestaan sano-
malla, ettd “Etdjohtaminen on haastavaa koska ei ole samalla tavalla ldsnd arjen tiimi-
Jjohtamisessa. Henkilot ovat visyneitd etdtyohon”.

Kaikissa kolmessa vastauksessa korostui johtajien epitietoisuus siitd, miten etdjoh-
tamista pitdisi kdytdnnossa toteuttaa. Etenkin toisesta vastauksesta vilittyi johtajien tarve
tuntea laajaa hallinnan tunnetta ja se, ettd johtajat kokivat timin tunteen olevan jokseen-
kin uhattuna. Toisin sanoen, johtajat olivat epétietoisia siitd, mitd tehda tilanteessa, jossa
heidin hallintavaltansa on rajatumpi kuin aiemmin. Viimeisessd vastauksessa konkreti-
soitui myds pelko tyontekijoiden jaksamisesta. Tyontekijoiden hyvinvoinnin ohella myds
koronan vaikutukset organisaation taloudelle huolettivat johtajia. Kolmekymppisté palk-
kajohtajaa huoletti sekd tyontekijéiden jaksaminen, oma kyvykkyys ja organisaation tu-
levaisuus: ”Tyontekijoitteni jaksaminen ja koronan jdlkeinen taloudellinen tilanne. Huo-
lettaa, osaanko johtaa yrityksen vaikean ajan yli”.

Johtajia mietityttivit my0s perinteiset aiheet, kuten suuret vaatimukset ja iso vastuu
(huolenaihe 3). Ndma teemat liittyvit huoliin epdonnistumisesta ja huoliin vaikeuksista
itselle ja muille. Johtajat pelkdsivit epdonnistumisen julkisia seurauksia, kuten kasvojen
menettdmistd sekd epdonnistumisen laajoja seurauksia muille. Suuriin vaatimuksiin ja
vastuuseen linkittyi usein my0s huoli omasta jaksamisesta, joka liittyy huoliin vaikeuk-
sista itselle (huolenaihe 4). Johtajien jaksaminen tuntui olevan koetuksella pitkalti ajan-

puutteen vuoksi. Johtajat vastasivat muun muassa seuraavanlaisesti:

“Oma osaaminen suhteessa tyon vastuullisuuteen huolettaa erittdin paljon, esi-

merkiksi taloudenhoidon osalta. Mikdli teen virheitd liiketalouden hoidossa, voin
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menettdd kasvoni sekd tyoni. Jatkuva paine ndistd asioista kuormittaa henkisesti
Jja on vaikuttanut esimerkiksi stressioireiden runsaaseen lisddntymiseen. Stressit-

tomid aikoja ei juuri ole” (Viisikymppinen palkkajohtaja.)

“En ole huolissani siitd, ettd tekemdni virheet saavat enemmdn huomiota, mutta
kylldkin siitd, ettd tekemilldni virheilld saattaa olla kauaskantoisia ja laajoja seu-

rauksia laajemmalle joukolle” (Viisikymppinen palkkajohtaja.)

”Oma jaksaminen heijastuu heti kdyttdytymiseeni, ja tyontekijdt tunnistavat sen.
Toisaalta on hyvd, ettd he eivdt silloin kuormita minua "turhaan", mutta se johtaa
ongelmien pitkittymiseen ja monimutkaistumiseen. Toisaalta olen mielelldni
avoin, koska se on osa persoonaani, mutta tdssd tilanteessa koen sen heikkoutena

Jjohtajana” (Viisikymppinen yrittéja.)

Useissa vastauksissa korostui huoli julkisen arvostelun kohteeksi joutumisesta ja yksityi-
syyden menettimisestd (huolenaihe 5). Huolet kiteytyiviét pitkalti pelkoon mainehaitoista
ja sosiaalisen median kasvaneesta vallasta. Nama teemat liittyvét etenkin huoliin julki-
sesta epidonnistumisesta. Johtajat pelkdsivit, ettd pienistd virheistd, vadrinymmarryksisté
tai jopa tdysin virheellisistd viitteistd nousee isoja otsikoita, joista atheutuu merkittivia
mainehaittoja. Esille nostettiin "Julkisuuden vddrinkdytén mahdollisuudet: tulla musta-
maalatuksi, ajojahdatuksi tai julkisesti epdrehellisten ja vddrien vditteiden kautta hdpdis-
tyksi.” (Nelikymppinen palkkajohtaja). Johtajat pelkdsivdat median kasvanutta valtaa ja
virheisiin kohdistuvaa kohtuutonta huomiota. Johtajilla oli my®6s huoli siité, ettd he jou-
tuvat tekemdén omien arvojen vastaisia pdétoksid tai, ettd omat mielipiteet ovat ristirii-
dassa tydposition kanssa, eiké niitd voi siksi esittdd sosiaalisessa mediassa.

Huolet yksityisyyden menettdmisestd ulottuivat myds huoliin vaikeuksista muille ja
huoliin ty6n ja perheen yhteensovittamisesta. Yksi viisikymppinen palkkajohtaja pelkisi

2

esimerkiksi lastensa kédrsivén siitd, jos hidnen toimiaan ” — — arvostellaan armottomasti
Jjulkisuudessa”. Toisaalta peldttiin, ettd jos perhe-eldmadssé asiat eivét suju, timé noste-
taan esille mediassa. Kyseinen huoli korostaa entisestdén paineita perheen ja tyoeldmén
yhteensovittamisesta. Erds nelikymppinen palkkajohtaja totesi nédin: " Yksityisyyden me-
nettiminen on suurin haaste. Esim. tdysin asiattomat someiskut. Ja toki julkinen riepot-

telu, jos jotain negatiivista henkilokohtaisessa tai tyéeldmdssd tapahtuisi”. Vastausten
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perusteella julkisen arvostelun kohteeksi joutuminen tai yksityisyyden menettdminen tun-
tui olevan ainakin joillekin johtajille sekd todentuntuinen, etté erittdin ikdvé uhkakuva.
Huolta johtajille aiheutti myos irtisanomisen uhka (huolenaihe 6). Tdma liittyy muun
muassa huoliin julkisesta epdonnistumisesta ja sen seurauksista. Toisaalta myos oma jak-
saminen ja suuri vastuu kiteytyivét vahvasti huoleen tydsuhteen pysyvyydestd. Yksi ver-

rattain nuori johtaja kommentoi asiaa seuraavanlaisesti.

“Tietynlainen epdvakaus tyosuhteen pysyvyydessd. Asemani on tdlld hetkelld
vahva, mutta jos vdsyn enkd endd jaksa, pddttyyko myos tyésuhteeni? Tai jos teen

kalliin virheen, laitetaanko minut ulos?”. (Kolmekymppinen palkkajohtaja.)

Toisaalta johtajat olivat my0s epdvarmoja oman toimintansa riittdvyydesti. Erds kolmi-
kymppinen osaomistaja kertoi, ettd hintd huolettaa “Palautteen puute ja epdvarmuus
siitd, onko hallitus tyytyvdinen suoriutumiseeni”. Tama huoli liittyy osittain my0s suuriin
vastuisiin (huolenaihe 3). Ainakin osa johtajista oli siis melko epdvarmoja asemastaan,
miké tuotti heille jatkuvasti paineita osoittaa vahvaa osaamista ja ylivertaista jaksamista.

My0s yksindisyys (huolenaihe 7) ja Suomen hallituksen toimet (huolenaihe 8) huo-
lettivat johtajia. Yksindisyyttd on tarkasteltu tarkemmin luvussa 4.6 Johtotehtdviin liitty-
vdt huolet ja koettu yksindisyys. Suomen hallituksen toimet eivdt suoraan sisdltyneet mi-
hink&én huolikategorioista, mutta ne olivat yksi vahva epdvarmuustekijé, joka vaikeutti
ainakin joidenkin johtajien paatoksentekoa ja néin ollen altisti johtajan epdonnistumiselle
tai vaikeuksille. Yksi viisikymppinen osaomistaja kiteytti epdvarmuuden ndin: "Nykyisen
hallituksen pdidttamdttomyys, ollaan ihan tuuliajolla pddtosten suhteen". Johtajia huoleh-
tivat ylipadtinsa pitkalti sellaiset asiat, jotka tuottivat heille epdvarmuutta. Suomen halli-
tuksen toimien ohella, irtisanomisen uhka ja oma jaksaminen olivat erityisesti sellaisia
teemoja, joissa korostui pelko siitd, ettd mitd jos jotain pahaa tapahtuu.

Muutamissa vastauksissa kritisoitiin huolikategorioita ja ylipadtdan ajatusta siité, ettd
johtaja huolehtisi mistidén. Koettiin, ettd on vain vastuita, mutta ei huolia ja, ettd positii-

vinen asenne vaikuttaa merkittavasti huolten kokemiseen.

"Ei varsinaisesti huoleta, mutta kyllihdn johtajana on koko ajan tunne velvollisuu-
desta olla vastuussa ja pitdd lankoja kdsissd 24/7. Tyontekijdn asemassa voi mieles-

tani helpommin olla huolettomammin . (Nelikymppinen palkkajohtaja.)
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’

" — — listassa mainitut asiat huolestuttavat varsin vihdn. — — Koen, ettd oman
itsensd kehittamiselld, tasapainon hakemisella ja omien voimavarojen rakentami-
sella pystyy ndihin asioihin vaikuttamaan — — johtajana pyrin myds vdlttdmddn
tiedostamisvaiheen jdlkeen pelkkdd itseensd kéipertymistd, mikdli voimavaroja on

suunnata katsetta ulos ja eteenpdin”. (Nelikymppinen osaomistaja.)

Tallainen ajattelu on jossain maérin vélttimatontd johtajan jaksamisen kannalta ja ehka
jopa edellytys pitkille tyouralle. Se kuitenkin korostaa ajatusta siité, ettd johtaja ei saisi
tai voisi valilld olla vdsynyt. Ainakin yksi vastaajista, kolmekymppinen palkkajohtaja
kuulosti silta, ettéd oli juuri ymmaértanyt jotain minkd han halusi ilmaista muillekin: “Joh-

tajakin voi uupua”.

5.3 Yrityssuhteen yhteys johtamisen huoliin ja yksiniisyyteen

Suurin osa vastaajista toimi palkkajohtajana (72,1 %, n=455). Vastaajista 22 % (n=139)
toimi johtajana osittain ja 4,3 % (n=27) kokonaan omistamassaan yrityksessi. Johtajista
1,6 % (n=10) ei halunnut kertoa suhdettaan yritykseen. Yrityssuhdetta on kuvattu kuvi-

ossa 6.

1,6 %

m Palkkajohtaja  ® Omistajayrittaja Osaomistaja  ® En halua kertoa

Kuvio 6. Yrityssuhde (n=631)

Yrityssuhteen yhteyttd johtamisen huoliin ja korkeaan koettuun yksindisyyteen selvitet-
tiin varianssianalyysilld ja tulokset on koottu taulukkoon 9. Erot omistajayrittdjien, osa-

omistajien ja palkkajohtajien kokemissa johtotehtdviin liittyvissd huolissa ja koetussa
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yksindisyydessd eivit ole merkittdvid (p>0.05), lukuun ottamatta huolia epdonnistumi-
sesta (p<0.05). Omistajayrittdjien huolet epdonnistumisesta ovat huomattavasti suurem-
mat kuin osaomistajilla ja jonkin verran suuremmat kuin palkkajohtajilla. Tima4 ei sindnsa
ole yllattava havainto, silld omistajayrittdjan toimet yhdistetdan helposti yrityksen menes-
tykseen ja toisin pdin. Omistajayrittdjén riskit esimerkiksi kasvojen menettdmiselle tai
taloudellisille tappioille epdonnistumisen seurauksena ovat tyypillisesti suuremmat kuin

palkkajohtajilla tai osaomistajilla.

Taulukko 9. Yrityssuhteen yhteys johtamisen huoliin ja koettuun yksiniisyyteen
(n=621)
Omistajayrittdja Osaomistaja Palkkajohtaja

(n=27) (n=139) (n=455)

ka (kh) ka (kh) ka (kh) F
Huolet epéonnistumisesta 2.78 (0.85) 2.36(0.85) 2.64(0.88)  6.43%*
Huolet vaikeuksista 2.47 (0.66) 2.46 (0.81) 2.48(0.76)  0.02*
Huolet tyon ja muun elémén tasapainosta 2,95 (0.99) 2.66(0.93) 2.72(0.95)  1.10*
Johtamisen huolet 2.73 (0.61) 2.49 (0.70) 2.61(0.72)  2.08*
Koettu yksindisyys 1.79 (0.44) 1.75(0.50) 1.74(0.49) 0.13*

*p>0.05, **p < 0.05

Vaikka ryhmien vililla ei ole merkittivid eroja, keskiarvoisesti johtajista eniten johtoteh-
taviin liittyvid huolia kokevat omistajayrittdjét (2.73), sitten palkkajohtajat (2.61) ja vi-
hiten osaomistajat (2.49). Huolet vaikeuksista ovat kohtalaisen samansuuruiset riippu-
matta johtajan yrityssuhteesta. Omistajayrittdjdt huolehtivat epdonnistumisesta ja tyon ja
muun eldmin tasapainosta enemmaén kuin palkkajohtajat ja osaomistajat. Ndissd katego-
rioissa etenkin erot omistajayrittdjien ja osaomistajien vélilld ovat kohtalaisen suuret ver-
rattuna omistajayrittdjien ja palkkajohtajien vilisiin eroihin. Omistajayrittdjdt kokevat
my06s enemman yksindisyyttd kuin osaomistajat ja palkkajohtajat, joilla koettu yksindi-
syys el juurikaan eroa. Ndma tulokset voivat johtua siité, ettd omistajayrittdjilla on yksin-
kertaisesti vihemmaén aikaa vapaa-ajalle, perheelleen tai ystidvyyssuhteiden yllapitdmi-
selle kuin palkkajohtajilla. Toisaalta omistajayrittéjét saattavat ndyttdytyd asemansa takia

viela palkkajohtajiakin korostetummin henkil6ind, joita on vaikea l&dhestyé tydyhteisossa.

5.4 Johtamistyylin yhteys johtamisen huoliin ja yksiniisyyteen

Johtamistyylid mitattiin MLQ 6S -kyselylld. Vastausten perusteella johtajat jaettiin eri

ryhmiin, joista tarkasteluun valittiin nelja: 1. vahvaa transformationaalisuutta, 2. vahvaa
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transaktionaalisuutta, 3. sekd vahvaa transformationaalisuutta, ettd vahvaa transaktionaa-
lisuutta ja 4. seké heikkoa transformationaalisuutta, ettd heikkoa transaktionaalisuutta il-
maisevat johtajat. Ne vastaajat, joiden vastaukset olivat arvoiltaan korkeampia kuin noin
% osalla vastaajista kuuluivat luokkaan, joka ilmaisi johtamistyylid vahvasti. Ne vastaa-
jat, joiden vastaukset olivat alle keskimidirdisen vastaustason, ilmaisivat johtamistyylid
heikosti. Passiivista johtamistyylid ei tarkasteltu, silld kyseisen johtamistyylin ilmaisu oli
verrattain heikkoa myos johtamistyylid vahvimmin ilmaisevan joukon keskuudessa. Jako
neljadn johtamiskategoriaan auttoi vertailemaan selkeésti eri johtamistyyleja ilmaisevia
johtajia, mutta se myds pienensi alkuperdisti otoskokoa (631) yli puolella. Tésti huoli-
matta tarkasteluun saatiin yhteensé 253 johtajaa. Johtamistyylin yhteyttd johtamisen huo-

liin ja korkeaan koettuun yksindisyyteen selvitettiin varianssianalyysilld taulukossa 10.

Taulukko 10. Johtamistyylin yhteys johtamisen huoliin ja yksiniisyyteen (n=253)
1. Vahva 2. Vahva 3. Vahva trans- 4. Heikko trans-

transforma-  transaktio- formationaali- formationaali-

tionaalisuus  naalisuus suus ja vahva suus ja heikko

(n=21) (n=50) transaktionaali-  transaktionaali-

suus (n=16) suus (n=166)

ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) F
Huolet epdonnistumi-
oty PROMIBEE 91 087)  276(113)  2.20(0.77) 2.79 (0.86) 7.40%
Huolet vaikeuksista 2.34(0.85) 2.51(0.89) 2.26(1.05) 2.59 (0.70) 1.39%*
Huolet ty6n ja muun
elimin tasapainosta 2.73 (1.18)  2.75(1.17) 3.15(1.32) 2.70 (0.91) 0.95%**
Johtamisen huolet 2.33(0.85) 2.67(0.94) 2.54(0.79) 2.69 (0.66) 1.61%*
Koettu yksindisyys 1.47(0.43)  1.78 (0.55)  1.50 (0.44) 1.88 (0.51) 6.25%

*p < 0.001, **p > 0.05

Tuloksista on néhtévissd, ettd huolet johtamisesta ja koettu yksindisyys jakautuvat tarkas-
teltujen ryhmien vililld samassa jdrjestyksessd: mitd enemmaén huolia johtaja koki, sitd
korkeampi oli my0s hidnen kokemansa yksindisyys. Korrelaatio oli erittdin merkittdva
(p<0.01) johtamistyylin ja epdonnistumisen huolten sekd koetun yksindisyyden vélilla.
Ryhmin 1 johtajat kokivat selkeédsti muita ryhmid vdhemmaén huolia epdonnistumisesta
ja jonkin verran vihemman yksindisyyttd. Seuraavaksi véhiten huolia epdonnistumisesta
ja yksindisyyttd kokivat ryhmin 3 johtajat. Kolmanneksi vihiten huolia epdonnistumi-
sesta ja yksindisyyttd kokivat ryhmén 2 johtajat. Néin ollen eniten huolia epdonnistumi-
sesta ja eniten yksindisyyttd kokivat ryhmén 4 johtajat.

Johtamistyylill ja johtamisen huolilla, huolilla vaikeuksista tai huolilla tyon ja muun

eldmin tasapainosta ei ollut merkittdvad yhteyttd (p>0.05). Vaikka erot ryhmien valilla
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eivét olleet suuria, vastauksissa nékyy, ettd ryhmén 1 johtajat kokevat muita ryhmié vi-
hemmén johtamisen huolia ja yksindisyyttd. Ryhmin 1 johtajat kokevat kuitenkin vasta
toisiksi vahiten huolia vaikeuksista ja tyon ja muun eldmén tasapainosta. Véhiten huolia
vaikeuksista kokevat ryhmédn 3 johtajat ja védhiten huolia tydn ja muun elimén tasapai-
nosta on ryhmén 4 johtajilla. Voi olla, ettd johtajat, jotka eivét keskity liiaksi alaistensa
hyvinvointiin, keskittyvidt enemmaén huolehtimaan oman eldménsé tasapainosta, eivatki
siksi kanna niin suurta huolta tasta.

Tulosten perusteella véhiten huolia ja yksindisyyttd kokevat siis vahvaa transforma-
tionaalisuutta ilmaisevat johtajat. Etenkin huolet epdonnistumisesta ovat heilld verrattain
pienid. Toisiksi vdhiten johtamisen huolia ja yksindisyyttd kokevat johtajat, jotka ilmai-
sevat sekd vahvaa transformationaalisuutta, ettd vahvaa transaktionaalisuutta. Nédin ollen
johtajan hyvinvoinnin kannalta, on paras, ettd johtaja ilmaisee vain vahvaa transforma-
tionaalisuutta. Toisaalta syy vdhdisempiin huoliin ja matalampaan yksindisyyteen ei valt-
tamattd ole se, ettd johtajalla olisi vain yksi selked johtamistyyli, silld vahvaa transaktio-
naalisuutta ilmaisevat johtajat huolehtivat verrattain paljon ja kokevat toisiksi eniten yk-
sindisyyttd. Tulkittaessa ndin, vihdinen huolehtiminen linkittyy vahvasti juuri transfor-
mationaaliseen johtamistyyliin. Eniten huolia ja yksindisyyttd kokivat molempia johta-
mistyylejd heikosti ilmaisevat johtajat, eivitké erot transaktionaalista johtamistyylié il-

maiseviin johtajiin ole suuria.

5.5 Johtamisen huolet ja koettu yksiniisyys

Yksindisyyttd mitattiin Russellin kehittimén Loneliness Scale -mittarin pohjalta ja vas-
tauksia analysoitaessa kysymykset kddnnettiin positiivisiksi yksindisyyden kokemisen
kannalta (esim. Koen, ettd en ole yksindinen > Koen, ettd olen yksindinen). Yksindisyy-
den astetta mitattiin kuudella kysymykselld, asteikolla 1-4 (koen seuraavalla tavalla... 1.
en koskaan, 2. harvoin, 3. joskus, 4. usein). Kédénnetyt kysymykset, niiden keskiarvot ja
keskihajonnat on ndhtévissa taulukosta 11. Typistetylld Russellin mittarilla mitattuna joh-
tajien kokema yksindisyyden aste oli keskiarvoltaan 1.75, keskihajonnan ollessa melko
matala, 0.49. Keskiarvoisesti johtajat eivit kokeneet yksindisyyttd koskaan tai sitten vain
harvoin. Tdma voi selittyd muun muassa silld, ettd suurimmalla osalla johtajista oli paljon
johtamiskokemusta, joka on puolestaan yhteydessd matalaan yksindisyyteen (ks. taulukko

6). Johtajien sisélld oli vain vdhdn hajontaa yksindisyyden kokemisessa, niin ettd kyselyn
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vastausten perusteella 6,7 % (n=42) johtajista ei kokenut yksindisyyttd keskiarvoisesti

koskaan (1) ja pieni osa 1,7 % (n=10) koki yksindisyytti joskus.

Taulukko 11. Koettu yksindisyys (n=631)

Viittima ka (kh)

1. En tunne olevani samalla aaltopituudella ympérilléni olevien ihmisten kanssa. 1.62 (0.68)
2. Ei ole ihmisid, jotka todella ymmaértdvit minua. 1.59 (0.70)
3. Kun innostun jostain, ymparillani olevat ihmiset eivit innostu asiasta. 1.71 (0.64)
4. Minulla ei ole ympaérilléni ihmisi, jotka tuntisivat minut hyvin. 1.76 (0.75)
5. Koen olevani yksindinen. 2.03 (0.92)
6. Minulla ei ole ymparilldni ihmisié, joille voin puhua. 1.78 (0.78)
Koettu yksiniisyys 1.75 (0.49)

Yksittdisten yksindisyyttd tarkasteltavien kysymysten analysoinnissa selvisi, ettd kysy-
myksen 2. Ei ole ihmisid, jotka todella ymmdrtdvit minua -vastaukset olivat keskiarvol-
taan matalimmat 1.59 (kh=0,7). Padsdantdisesti johtajat siis kokevat, ettd heilld on ympé-
rilldén ainakin joitakin ldheisid ihmisid. Tulos ei kuitenkaan eronnut merkittavasti kaik-
kien kysymysten keskiarvosta (1.75). Suurin keskiarvo (2.03) ja -hajonta (0.92) oli kysy-
myksessd 5. Koen olevani yksindinen. Johtajista jopa neljannes (25,1 %; n=157) koki jos-
kus ja 6,2 % (n=39) usein olevansa yksindinen. Koska tdmén kysymyksen vastaukset oli-
vat verrattain korkeita, voi olla, ettd kysymykset 1-4 ja 6 mittasivat enemmén sosiaalista
yksindisyyttd, kun taas kysymyksessd 5 mitattiin enemmén emotionaalista eli tunnepe-
rdistd yksindisyyttd. Tulkittaessa néin, tulokset tukevat havaintoja siitd, ettd johtajien ko-
kema tunneperdinen yksindisyys on korkeampi kuin koettu sosiaalinen yksindisyys. Joh-
tajilla on siis ymparilldén ihmisid, mutta ndma ithmiset eivit kuitenkaan pysty tarjoamaan
johtajille sellaista tukea, jota johtajat tarvitsisivat. Tunneperdistd ja sosiaalista yksinéi-
syyttd voi kuitenkin olla vaikea erottaa toisistaan, joten tille tulkinnalle on syytd etsid
my0s muita perusteita.

Yksindisyyden monivalintakysymyksessa kysyttiin: Koetko, ettd yksindisyys on yksi
Jjohtajien tyypillisistd haasteista? (kylld, en, en osaa sanoa). Enemmisto johtajista (64,5
%; n=407) oli sitd mieltd, ettd yksindisyys on yksi johtajien tyypillisistd haasteista. Tima
tukee havaintoa siitd, ettd johtajat kokevat tyypillisesti ainakin emotionaalista yksindi-
syyttd. 26,3 % (n=166) vastaajista ei kokenut asiaa néin ja 9,2 % (n=58) ei osannut sanoa

mielipidettdén. Kuviossa 7 on ndhtivissé johtajien vastaukset.
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Kuvio 7. Koetko, etti yksiniisyys on yksi johtajien tyypillisisté haasteista? (n=631)

Yksindisyyttéd késiteltiin osiossa 2, mutta vastaajat nostivat aiheen esille myos Johtoteh-
taviin liittyvdt huolet -osion avoimessa kysymyksessé: “Huolestuttaako jokin muu asia
sinua johtajana, mikd? ”. Useampi vastaaja koki yksindisyyden huolettavan heité johto-
tehtavissd. My0Os ndmi vastaukset tukevat havaintoa siité, etti johtajat kokevat etenkin
emotionaalista yksindisyyttd. Vaikka johtajilla on paljon ihmisid ympérillaan, luotettavaa
tai tasavertaista keskustelukumppania on vaikea 16ytii. Viisikymppinen palkkajohtaja to-
tesi suoraan, ettd “On vaikeaa loytdd luotettavaa keskustelukumppania yrityksen sisdltd”.
Alaiset ovat tasavertaisemmassa asemassa toisiinsa verrattuna kuin johtaja. Vaikka asia
tiedostettaisiin, voi alaisten olla vaikea esiintyd johtajan seurassa tdysin omana itsenién.
Alaiset pyrkivét helposti ndyttiméan johtajalle vain parhaan puolen itsestdéin, eikd suhde
ndin ollen vélttdmaitta kehity syvélliseksi. Toisaalta my0s johtajien voi olla vaikea ndyttad
itsestddn huonoja puolia, silld hin voi peldtd rikkovansa illuusion itsestdédn ylivertaisena
thmisend. Siind missé alaiset pelkddvét tyonsd tai palkkansa puolesta, johtaja voi peldti
saamansa kunnioituksensa puolesta.

Johtajien kohtaamat haasteet ovat erilaisia kuin muilla. Yksi kolmekymppinen palk-
kajohtaja kertoi, ettd hdntd vaivaavat “Tyon yksindisyys, tuen puute sekd haaste loytdd
keskustelukumppania/sparraajaa ongelmille”. Kommentin perusteella, johtajat tarvitse-
vat thmistd, joka on heidin kanssaan samalla aaltopituudella, ymmartid heidédn ongelmi-
aan ja osaa auttaa heitd. Sellaista henkil6d, joka ymmartda johtajan tarpeet ja on tarpeeksi
kiireeton tai ystdvillinen ne tiyttimain, voi olla vaikea 16ytdd ainakaan ilmaiseksi. Yksi

viisikymppinen palkkajohtaja puhui myds turvaverkon puutteesta:

“Johtaja on erittdin yksin yleensd ilman turvaverkkoa. Toivoisin enemmdn keskuste-
lua julkisuudessa johtajien jaksamisesta omassa tyossddn ja miten johtajien turva-

verkko ja jaksaminen tydssdcdn toteutetaan”.
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Juuri johtajien jaksamisen kdytdnnon tukeminen tuntuu jddneen vihemmaélle huomiolle.
Kyseistd johtajaa turhautti se, ettd vaikka tiedostettaisiin, ettd johtajien jaksaminen on
koetuksella, timén ongelman poistamiseksi tehtdvit toimet ovat melko véhéisid. Viisi-
kymppinen palkkajohtaja kommentoi tilannetta melko surullisesti, joskin hyvin kuvaa-
vasti: "Ei ole omaa "kahvipoytd" porukkaa. Kun tulen paikalle, syntyy virallisempi ilma-
piiri. Pdivdlld ei tule kukaan sanomaan, ettd mennddn kahville tai syomdidn”. Nami ys-
téavilliset eleet kuulostavat pieniltd, mutta syysta tai toisesta niiden toteutus tuntuu olevan

hyvin vaikeaa.
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6 POHDINTA

6.1 Yhteenveto ja johtopaitokset

Tutkielman tarkoituksena oli syventdd ymmaérrystd johtajien johtotehtdviin liittyvistd
huolista, sekd niiden keskeisistd yhteyksistd ja mahdollisista selittdjistd. Johtotehtdviin
liittyvdt huolet niin kuin johtajien psyykkinen hyvinvointikin ovat varsin tuoreita tutki-
muskohteita. Tdmaén takia tutkielmalla pyrittiin ensisijaisesti tukemaan aiempia tutkimuk-
sia, laajentamaan tutkimusta aiheesta ja luomaan pohjaa uusille tutkimuksille. Tutkielman
tarkoituksena ei ollut yksityiskohtaisesti tutkia jotain tiettyd johtamisen huoliin liittyvaa
seikkaa vaan pikemminkin rakentaa kattavaa kokonaiskuvaa aiheesta. Tutkielman tar-
kempi rajaus ja tutkimuskysymykset muodostuivat laajentamaan aiempien tutkimusten
havaintoja. Tutkittaviksi valikoituivat korkean tason johtajat eli varsinaisissa johtotehta-
vissd toimivat johtajat eivitkd esimerkiksi pienissd esimiesrooleissa toimivat johtajat.
Tarkemmaksi teemaksi valikoitui johtamisen huolten yhteydet ja selittavét tekijiat. Aiem-
missa tutkimuksissa kiinnostus johtajien kokemiin huoliin johtotehtdvistd on jo herdnnyt,
mutta johtamisen huolia selkedsti selittdvid tekijoitd on 16ydetty vain vihén. Toistaiseksi,
on selvinnyt, ettd johtamisen huolet eivit juurikaan selity 14114, sukupuolella tai johtamis-
motivaatiolla. Sen sijaan muun muassa matala johtamiskokemus, taipumus kuormittua
virheistd ja pitkit tyopdivat ovat yhteydessd korkeampiin huoliin johtamisesta. (Auvinen
ym. 2019, 24-29.)

Tutkielman teoriaosuudessa johtamisen huolia tarkastellaan johtajien psyykkisen
tyohyvinvoinnin viitekehyksessd. Huolet ndhddén negatiivisina, hyvinvointia heikenta-
vind tuntemuksina (Rantanen 2013, 15-17; Warr 1990/2007). Johtamisen huolten yh-
teyttd tyGhyvinvointiin ei ole aiemmin juurikaan suoranaisesti tutkittu, mutta varhaiset
tutkimukset aiheesta, erilaiset teoriat ja tutkimukset aiheen vieresta viittaavat siithen, ettd
johtamisen huolet ovat vahvasti yhteydessd johtajien tyOhyvinvointiin. Auvisen ym.
(2019) tutkimuksessa selvisi, ettd johtamisen huolet korreloivat positiivisesti tyouupu-
muksen kanssa ja negatiivisesti tyon imun kanssa. Lisdksi useat tutkimukset ja teoriat
puhuvat sen puolesta, ettd huolten aiheuttamat negatiiviset tuntemukset heikentévét joh-
tajan hyvinvointia (Warr 1990/2007; Jones & Berglas 1978; Rantanen 2013; Auvinen ym.
2019). Varsinkin huoliin keskittyminen koetaan vaaralliseksi tyohyvinvoinnin kannalta

(Jones & Berglas 1978; Auvinen ym. 2019). Koska eri tutkimukset ja teoriat viittaavat
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sithen, ettd johtamisen huolet linkittyvét vahvasti tydhyvinvointiin, uskottiin tutkielmassa
tyonhyvinvoinnin selittdjien olevan yhteydessd myos johtamisen huoliin.

Johtajien tyShyvinvointi on herdttinyt laajempaa kiinnostuttu vasta viime vuosina.
Nadin ollen, niin kuin ei johtamisen huoliin vaikuttavia tekijoitd, ei myoskéén johtajien
tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ole tutkittu kovin kattavasti. Johtajien tyohyvin-
vointia on sivuttu muun muassa transformationaalisen johtamistyylin tutkimuksissa
Transformationaalisella johtamistyylilld on merkittivé yhteys tyontekijéiden hyvinvoin-
tiin, mutta myds useisiin johtajan omaa tyohyvinvointia tukeviin piirteisiin. Kyseiselld
johtamistyylilld on vahva positiivinen korrelaatio sisdisen motivaation, korkean tun-
nedlyn ja avoimuuden kanssa. Lisdksi johtamistyyli korreloi negatiivisesti uupumuksen
kanssa. (Zopiatis & Constanti 2009/2010; Pinck & Sonnentag 2018; Barling ym. 2000;
Bono ym. 2007.) Transformationaalisen johtamistyylin yhteydet johtajan omaan tyShy-
vinvointiin, puoltavat kyseisen johtamistyylin yhteyttd johtamisen huoliin. Lisdksi selvit-
tdmalla transformationaalisen johtamistyylin hyotyja johtajille itselleen, voidaan kannus-
taa johtajia omaksumaan piirteitd kyseisestd johtamistyylistd ja auttaa johtajia paranta-
maan sekd omaa, ettd alaistensa hyvinvointia. Transformationaalinen johtamistyyli on siis
oiva tapa kategorisoida johtajia huolitutkimuksissa.

Johtamistyylin ohella, johtajia voidaan luokitella eri kategorioihin myds yrityssuh-
teen perusteella eli sen perusteella, toimiiko johtaja myods omistajana yrityksessa. Yritys-
suhteen ja johtajan ty6hyvinvoinnin véliltd on I0ydetty yhteyksid, jotka puoltavat siti, ettd
palkkajohtajat voivat omistajayrittdjid paremmin. Etenkin viime aikoina yrittdjien tyohy-
vinvointi on myos laskenut jonkin verran (Koivikko 2019). Yksi syy tdhén voi olla se,
ettd yrittdjilld on enemmén kuormitustekijoitd kuin palkkajohtajilla (Goleman 1998; Zo-
piatis & Constanti 2009, 300; 313; Elo 2018). Yrityksen menestys henkildityy usein vah-
vasti yrityksen omistajaan, miké saattaa korostaa muun muassa epaonnistumisen seurauk-
sia johtajalle itselleen. My0s yrittdjien suoriutumispaineet ovat suuret, silld yhden tai
muutaman tarkasti maéritellyn vastuualueen sijaan, yrittdjien paitos- ja vaikutusvalta yl-
tavét usein laajasti eri alueille. Yrittdjien on myos tyypillisesti vaikea saada vertaistukea
tyopaikan sisdlld. Heille on ominaista kokemus yksindisyydesti, silld he ovat asemansa
ja heille tyypillisten persoonallisuuspiirteiden takia usein melko vaikeasti 1dhestyttdvissd
(Sexton ja Bowman 1985, 129-131).

Sen liséksi, ettd yksindisyys on tyypillistd etenkin pienyritysten omistajille, on se
ominaista kaiken tasoisille ja etenkin korkean tason johtajille. Yksindisyys on itsessdén

tirked aihe, silld se on yksi merkittdva johtajien tyohyvinvointia heikentédva tekija ja myds
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yksi johtajien huolenaiheista. (Zhang ym. 2019, 13—14; Long & Lau, 2012, 42—-65; Feldt
2019; Sexton & Bowman 1985, 129). Yksindisyys rajoittaa johtajan kyky4 késitelld huo-
lien aiheuttamia negatiivisia tuntemuksia. Mikali johtaja ei voi puhua tuntemuksistaan,
hinen pitdisi vahintddnkin pystya kirjoittamaan ne ylos, mutta tdima ei valttdmattd tunnu
kovin luontevalta (Pennebaker ym. 1988). Yksindisyyden kokeminen myds altistaa ihmi-
sen erilaisille masennuksen oireille, mikd saattaa puolestaan tehdi johtajasta entistékin
yksindisemman (Rokach 2014, 50-51).

Vaikka tutkimus johtamistyylin, yrityssuhteen ja koetun yksindisyyden yhteydestd
johtajan tyShyvinvointiin on vield melko vdhéistd, eri havainnot viittaavat siithen, etti te-
kijoiden vililld on selkeitd yhteyksid. Ymmarryksen lisddmiseksi, tutkielmassa tarkastel-
tiin mainittujen teemojen yhteyksid yhteen tyohyvinvoinnin alatekijdan, johtamisen huo-
liin. Johtamistyylid ja yrityssuhdetta tutkittiin omina teemoinaan. Johtamistyylin osalta
selvitettiin, kuinka vahvasti johtajat ilmaisevat transformationaalista tai transaktionaalista
jiin ja palkkajohtajiin. Yksindisyyden yhteyttd johtamisen huoliin tarkasteltiin omana tee-
manaan, mutta myds yrityssuhteen ja johtamistyylin kautta. Tutkielmassa vastauksia ha-
ettiin padasiallisesti kahteen kysymykseen: 1. Miten johtajan yrityssuhde on yhteydessd
Jjohtotehtdvissd koettuihin huoliin ja yksindisyyteen? ja 2. Miten johtajan johtamistyyli on
Vvhteydessd johtotehtdvissd koettuihin huoliin ja yksindisyyteen?

Tutkielman yksi keskeinen havainto koski yksindisyyden ja huolien yhteyttd: Koettu
yksindisyys ja huolien méara kasvavat kési kiddessd. Koska yksindisyys vaikuttaa keskei-
sesti tyohyvinvointiin, tdmi havainto sitoo johtamisen huolet ty0hyvinvoinnin alle ja
puoltaa vahvasti huolien negatiivisia vaikutuksia tydhyvinvoinnille. Tutkielman kyselyyn
osallistuneiden johtajien huolet johtamisesta ovat pddosin sijoitettavissa aiemman tutki-
muksen perusteella rakennettuihin huolikategorioihin (Aycan & Shelia 2018; Feldt ym.
2019/2019a; taulukko 1). Liséksi ne mukailevat pitkélti aiempien tutkimusten tarkempia
erittelyjd johtamisen huolista (Feldt ym. 2019; taulukko 2). Kategorisesti eniten huolia
johtajat kokevat tyon ja muun eldmén tasapainoon liittyen. Tarkemmassa tarkastelussa,
johtajien merkittivimmat huolenaiheet liittyvét pitkélti tyontekijoiden tukemiseen (hy-
vinvointiin), viestintdin ja vuorovaikutukseen, vastuuseen, omien arvojen vastaiseen toi-
mintaan ja vertaistuen puutteeseen, jota tassi tutkielmassa késitelldén yksindisyyden tun-
teella. Etenkin suurimmissa huolenaiheissa kuten tyontekijoiden tukemisessa, viestin-
néssi ja vuorovaikutuksessa vilittyy vahvasti koronapandemian tuoma epévarmuus. Joh-

tajia huolestuttaa osaavatko he johtaa ja huolehtia tyontekijoiden jaksamisesta
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muuttuneissa olosuhteissa. Tuloksissa korostuu myds aiemmissa tutkimuksissa vihem-
min esille tulleita huolenaiheita. Johtajia huolettavat muun muassa epdonnistumisen seu-
raukset, kuten julkisen arvostelun kohteeksi joutuminen ja irtisanomisen uhka. My®6s huo-
let vaikeuksista korostuvat johtajien vastauksissa ja esimerkiksi yksityisyyden menetté-
minen huolestuttaa johtajia.

Tutkimustulosten mukaan omistajayrittdjat kokevat enemmain huolia kuin osaomis-
tajat tai palkkajohtajat. Tdma havainto on merkittdva etenkin epdonnistumisen huolten
kohdalla, mutta havaittavissa my0s tyon ja muun eldmén tasapainoon liittyvien huolten
kohdalla. Tutkimustulokset ovat linjassa Elon (2018) havaintojen kanssa: omistajayritté-
jat ovat jokseenkin huolestuneita riittdiméttomyydestddn ja heilli on ongelmia etenkin
ajan riittdvyyden kanssa. Omistajayrittdjit kokevat enemmaén yksindisyytti kuin osaomis-
tajat tai palkkajohtajat, mikd tukee myos aiempien tutkimuksien havaintoja (Gumbert &
Boyd 1984). Tutkielmassa selvisi, ettd juuri transformationaalinen johtamistyyli on sel-
kedsti yhteydessd vahdisempiin johtamisen huoliin ja koettuun yksindisyyteen. Yhteys on
merkittdva etenkin epdonnistumisen huolten kohdalla. Néin ollen tutkimustulokset tuke-
vat aiempia varhaisia havaintoja siitd, ettd transformationaalisella johtamistyylilld on yh-
teys my0s johtajan omaan tyohyvinvointiin (Bono ym. 2007; Zopiatis & Constati 2010).
Tutkimustulokset tukevat aiempia ennusteita myds siitd, ettd etenkin emotionaalinen yk-
sindisyys on tyypillistd johtajille (Rokach 2014, 50-51).

Tutkielmassa tehtiin myds joitakin odottamattomia, uusia tai aiemmissa tutkimuk-
sissa vahemmén esille tulleita havaintoja: Johtajat pelkésivit, ettd heiddn tekemistéén pie-
nistd virheistd koituisi median my6ti kohtuuttoman suuria haittoja ja etenkin omistajayrit-
tdjien huoli epdonnistumisesta korostuu muihin ryhmiin verrattuna. Havainnot viittaavat
sithen, ettd median kasvanut valta on korostanut epdonnistumisen pelkoa entisestéédn eten-
kin omistajayrittdjilld. Johtajat pohtivat epdonnistumisensa negatiivisia vaikutuksia niin
heille itselleen, kuin heidén ldheisillensé. Johtajat pelkddvit myds, ettd he tai heidédn 14-
heisensd joutuvat median riepottelun kohteeksi, mikili perhe-eldméssa tapahtuu jotain
mullistavaa. Median riepottelusta saattaa puolestaan seurata tydhon negatiivisesti vaikut-
tavia mainehaittoja. Huoli yksityisyyden menettdmisestd voi olla johtajille hyvinkin tyy-
pillinen, kehityylinen haaste: Tyon negatiiviset vaikutukset heijastuvat perheeseen ja
perhe-eldmén negatiiviset vaikutukset tyohon. Median korostamien epdonnistumisen
huolten liséksi tutkimuksessa selvisi, ettd moni johtaja kokee olevansa jaksamisensa da-

rirajoilla ja pelkdd tulevansa irtisanotuksi, jos esimerkiksi védsyneend tekee jonkin
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virheen. Johtajat ovat my0s epétietoisia siitd, riittddko heidén tekemisensd méérd. Nama

havainnot korostavat johtajien hyvinvoinnin tutkimisen tarkeyttd entisestéén.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validi-
teetilla arvioidaan vastaako tutkimus tutkimuskysymyksiin ja reliabiliteetilla tutkimustu-
losten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tutkielman validiteetti on hyvé, silla
tutkielmalla vastattiin esitettyihin tutkimuskysymyksiin, kuten yhteenvedossa esitettiin.
Tutkimusotos oli melko suuri (n=631) ja tutkielman havainnot ovat linjassa aiempien tut-
kimusten, teorioiden ja havaintojen kanssa, joten myds tutkimuksen reliabiliteettia voi-
daan pitdd hyvind. Luotettavuutta lisdd myds tutkijan objektiivisuus tutkimustulosten tul-
kinnassa ja selkeys tutkimusvaiheiden kuvaamisessa (Hirsjdrvi ym. 2012, 232). Objektii-
visuuteen pyrittiin mittaamalla ja arvioimalla tutkimustuloksia pidasiassa ulkomaisten ja
kotimaisten vertaisarvioitujen artikkelien pohjalta rakennetun teoriaosuuden kautta.
Muun muassa vastaajien johtamistyylin ja johtamisen huolten selvittdmisessd kéytettiin
valmiita mittaus- ja pisteytysmenetelmid. Selkeyteen ja avoimuuteen pyrittiin kuvaile-
malla tutkimuksen toteutusta ja tutkielmassa kéytetyn kyselyn rakennetta monipuolisesti
ja kattavasti omassa luvussaan (4.2 Aineiston keruu ja kdytetyt muuttujat).

Tutkielman luotettavuuden kannalta erityistd huomiota kiinnitettiin luotettavan ja toi-
mivan tutkimusmenetelmén rakentamiseen. Empiriaosuudessa rakennettu kysely pohjat-
tiin tunnettuihin, hyvéni pidettyihin ja paljon kéytettyihin mittareihin, joiden luotetta-
vuutta arvioitiin kattavasti eri tutkimusten valossa. Keskeisten muuttujien reliabiliteettia
mitattiin vield cronbachin alphalla (taulukko 4). Alpha sai riittdvén hyvié arvoja etenkin
johtamistyylin ja koetun yksindisyyden osalta, mutta johtamisen huolia mittaavat kysy-
mykset olivat luotettavuudeltaan hieman alle toivotun arvon. Etenkin kaksi huolikatego-
rioista, huolet vaikeuksista seké huolet tyon ja muun eldmén tasapainosta kaipaisivat vield
pientd hiomista. (Nunnally 1978.) Johtamisen huolten mittari oli kdytetyistd mittareista
uusin ja mittaria on jalostettu ja testattu vasta muutamassa tutkimuksessa (ks. Feldt ym.
2019/2019a; Auvinen 2019). Johtamisen huolten mittauksessa kyseinen mittari on kui-
tenkin ainutlaatuinen, silld tutkimus on vasta aluillaan. Mittarin pienid puutteita paikattiin
tutkimuksessa muutamalla avoimella kysymykselld, jotka avasivat johtajien huolia yksi-
tyiskohtaisemmin ja antoivat johtajille mahdollisuuden mainita asioita mittarin ulkopuo-

lelta.
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Tutkimustulosten tarkastelussa keskityttiin késittelemdin monipuolisesti tutkimus-
kysymysten kannalta oleellisia seikkoja. Tutkimusotos oli melko kattava, sillad kyselyyn
vastasi 631 suomalaista johtajaa, joista ldhes puolet oli naisia. Suurin osa vastaajista (n.
90 %) oli idltddn yli 39-vuotiaita, mikd on tyypillistd korkean tason johtajille. Vaikka
korkea johtamiskokemus olikin vahvasti edustettuna, laaja aineisto mahdollisti myds sen,
ettd pienemmailldkin johtamiskokemuksella varustetut johtajat olivat riittivan edustet-
tuina. Tutkimustulokset olivat pddosin linjassa aiempien tutkimusten kanssa. Muun mu-
assa johtamiskokemuksen, ién ja sukupuolen yhteydet huoliin mukailivat aiempia tutki-
muksia. Tutkimuksen tulokset my0s pitkalti tukivat aiempien tutkimusten perusteella teh-
tyd jakoa kolmeen huolikategoriaan. Johtamistyylin, yrityssuhteen ja koetun yksindisyy-
den osalta tutkimustulokset vastasivat odotuksia ja késittelyyn saatiin kattava mééréa joh-
tajia. Johtamistyylin tarkastelussa pystyttiin vastaajista erottamaan 253 johtajaa, jotka
edustivat selkedsti yhté tai kahta johtamistyylid. Yrityssuhteen osalta tarkasteluun pystyt-
tiin erottamaan jopa 621 johtajaa.

Tutkielman luotettavuudessa oli muutamia rajoitteita, joihin on syyta kiinnittd4 huo-
miota tutkimusta tarkasteltaessa. Nama rajoitteet liittyivat pitkalti tutkimustulosten yleis-
tettdvyyteen. Ensinnékin suurin osa tutkimukseen vastanneista (n. 90 %) oli kdynyt jon-
kun korkeakoulun, mikd heikensi mahdollisuutta tutkia koulutustaustan ja johtamisen
huolten yhteyttd. Toisaalta yhi suurempi osa johtajista on nykyaidn melko korkeasti kou-
luttautuneita, eikd alemmalla koulutustaustalla toimien johtajien tutkiminen valttimatta
olisi ndin ollen edes tarkoituksenmukaista. Toiseksi on huomioitava, ettd kattavasta vas-
taajamédrasti huolimatta, kaikissa jaotteluissa johtajat eivit olleet tasaisesti edustettuna.
Esimerkiksi johtamistyylin mittauksessa, ryhméai kolme edusti vain 16 johtajaa ja ensim-
madistd ryhmid 21 johtajaa. Yrityssuhteen mittauksessa omistajayrittdjid edusti puolestaan
27 johtajaa. Kaiken kaikkiaan tutkielmalla pystyttiin kuitenkin vastaamaan kattavasti tut-
kimuskysymyksiin ja tutkimustulokset ovat pddosin yleistettdvid. Néin ollen tutkielmaa

voidaan pitdd varsin luotettavana.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Johtajien tyohyvinvointi, ty6hyvinvoinnin yhteydet ja johtamisen huolet ovat isoja ai-
heita, joita on tutkittu hyvin vdhian (Auvinen ym. 2019; Barling ja Cloutier 2017, 394).
Tutkielman havainnot johtajien heikentyneestd jaksamisesta puoltavat tarvetta laajoille

johtajien hyvinvoinnin tutkimuksille. Téllaiset laajat ja yleiset tutkimukset johtajien
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tydhyvinvoinnin tasosta ja sen yhteyksistd luovat pohjaa yksityiskohtaisemmalle tutki-
mukselle. Tutkimuksilla voidaan myos heréttdd keskustelua johtajien hyvinvoinnista ja
madaltaa johtajien kynnystd puhua hyvinvoinnistaan ja huolistaan dédneen. Tutkielmassa
nousi esille joitakin johtamisen huoliin liittyvid seikkoja, joita ei olla juurikaan kisitelty
ailemmissa tutkimuksissa. Yksi tillainen asia oli median kasvaneen vallan yhteys johta-
jien huoliin epdonnistumisesta. Fokusoituneemmissa tutkimuksissa esille voitaisiin ottaa
esimerkiksi se, miten median korostama pelko epdonnistumisesta vaikuttaa johtajien toi-
mintaan. Toisaalta johtajien hyvinvoinnin edistimisen kannalta, olisi hyva kartoittaa tar-
kemmin niitd tekijoitd, jotka auttavat johtajia vdhentdméédn huolehtimistaan ja selvittda
esimerkiksi sitd, kuinka merkittdva rooli johtajan hyvilld ihmissuhteilla on hyvinvoinnin
kannalta. Hyvinvoinnin tasoa voidaan my0s peilata koettuun emotionaaliseen yksindisyy-
teen, silld se vaikuttaa timén tutkielman ja myds esimerkiksi Rokachin (2014, 50-51)
havaintojen valossa olevan tyypillistd juuri johtajille. Tutkielman kyselyn avoimissa ky-
symyksissd useat johtajat nostivat toistuvasti esille huolen tyontekijoiden ja ldheistensi
hyvinvoinnista. Olisikin myds mielenkiintoista selvittdd, huolehtivatko johtajat enemmén

muista kuin itsestdn.
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LIITTEET

Liite 1. MLQ 6S

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6S

INSTRUCTIONS: This questionnaire provides a description of your leadership style.
Twenty-one descriptive statements are listed below. Judge how frequently each statement
fits you. The word others may mean your followers, clients, or group members.

KEY

O-Motatall 1-Onceinawhile 2 =Sometimes 3 =Fairlyoften 4 =Frequently,if not always

I make others feel good to be around me...........

[ enable others to think about old problemﬂ in new ways

[ express with a few simple words what we could am:l ﬂhould |:I|:: .......

[ help others develop themselves..

[ am satisfied when others meet agreed-upon standards

[ tell others what to do if they wan t to be |'ewarded fl:nr theu waor k .

Others have complete faith in me..

[ am content to let others continue working in the same ways always. ...........

i

[ provide appealing images about what we can dn

10. I provide others with new ways of looking at puzzling things. ...

11. Iletothers know how I think they are doing.

12. [ provide recognition,/rewards when others reach their gualq .............

13. Aslong as things are working, | do not try to change anything. ........
14. Whatever others want to do is OK with me . s
15. Others are proud to be associated with me.. . e i

16. [ help others find meaning in their work. ...

17. 1 get others to rethink ideas that they had never questmned befnre
18. [ give personal attention to others who seem rejected

19. [ call attention to what others can get for what they accomplish.........

20. 1tell others the standards they have to know to carry out their work ...

21. Taskno more of others than what is absolutely essential....canee.

SCORING

el R e e e = T S

The MLO-65 measures your leadership on seven factors related to transformational
leadership. Your score for each factor is determined by summing three specified items on
the questionnaire. For example, to determine your score for factor 1, Idealized influence,
sum your responses for items 1, 8, and 15. Complete this procedure for all seven factors.

Idealized influence (items 1, 8, and 15)
Inspirational motivation (items 2, 9, and 1&)
Intellectual stimulation (items 3, 10, and 17)
Individual consideration [items 4, 11, and 18)
Contingent reward (items 5, 12, and 19]
Management-by-exception [items 6, 13, and 20)
Laissez-faire leadership (items 7, 14, and 21}

Score range: HIGH =9-12, MODERATE = 5-8, LOW = 0-4

TOTAL

Factor 1
Factor 2
Factor 3
Factor 4
Factor 5
Factor &
Factor 7

Lad Lol Lo Lo Db Lo Do Ged Lo B Lo D0 Lo Lo L L LWL L L2 Lo
B i i S e i i S e e
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Liite 2. Loneliness Scale

UCLA Loneliness Scale

Instructions — Indicate how often each of these statements is descriptive of you.

Mever Rarely Some Often

1. | feel in tune with other people around me 1 2 3 4
2.1 lack companionship 1 2 3 4
3.Thereis no one | can turn to 1 2 3 4
4.1 do not feel alone 1 2 3 4
5.1 feel part of a group of friends 1 2 3 4
6.1 have a lot in common with people around me 1 2 3 4
7.1am no longer close to anyone 1 2 3 4
8.My interest and ideas are not shared by those around me 1 2 3 4
9.1 am an outgoing person 1 2 3 4
10.There are people | feel close to 1 2 3 4
11.1 feel left out 1 2 3 4
12.My social relationships are superficial 1 2 3 4
13.MNo one really knows me well 1 2 3 4
14.1 feel isolated from others 1 2 3 4
15.1 can find companionship when | want it 1 2 3 4
16.There are people who really understand me 1 2 3 4
17.1 am unhappy being so withdrawn 1 2 3 4
18.People are around me but not with me 1 2 3 4
19.There are people | can talk to 1 2 3 4
20.There are people | can turn to 1 2 3 4

Scoring = Items 1, 5, 6, 9, 10, 15, 16, 19, 20 are all reverse scored. Keep scoring continuous.
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Liite 3. Saatekirje

Misti huolehdit johtaja? -tutkimus

Tervetuloa vastaamaan Mikéa huolettaa, johtaja? -kyselyyn!

MPS-Yhtiot toteuttaa sddnndllisesti suomalaista johtamista ja tyoeldmad koskevaa tutkimusta, josta-
kin ajankohtaisesta aiheesta. Télld kertaa tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa korkean tason johta-
jien ja yrittdjdjohtajien nidkemysté johtamiseen liittyvisté arkipdiviisistd huolenaiheista ja yksindisyy-
destd. Tutkimuksen tavoitteena on luoda avoimempaa keskustelukulttuuria johtajien hyvinvoinnista

ja parantaa johtajien yhteisollisyyden tunnetta.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia.

Kyselyyn vastaaminen ja tulosten julkaisu
Kyselyssd on nelji eri osiota, joissa on erilaisia viittdimii. Vaittdmat liittyvan johtamisen huoliin,

yksindisyyteen ja johtamistyyliin. Viimeisessé osiossa kerdtddn taustatietoja vastaajasta.

Kéyti sivun alalaidassa olevia nappeja liikkuessasi kyselyssé eteen tai taaksepéin. Voit laskea vas-
tausikkunan hetkeksi niyton alalaitaan kesken vastaamisen. Ali kuitenkaan sulje selainta ennen kuin
olet painanut viimeiselld sivulla olevaa "Ldhetd" -nappia. Jos yhteys kyselyyn katkeaa, voit avata

uuden kyselyn sdhkopostiviestin siséltdmasté linkista.

Vastaa kysymyksiin rehellisesti, 414 niin kuin uskot muiden asiasta ajattelevan.

Muistathan vastata kaikkiin kysymyksiin!

Kyselyn kokonaistulokset julkistetaan 26.11.2020 MPS-Yhtididen jarjestdméssd virtuaalisessa “Joh-
tamisen huolet” — tilaisuudessa ja sen jidlkeen MPS:n verkkosivuilla osoitteessa www.mps.fi. Kyselya
hy6dynnetdadn my0s pro gradu -tutkielmassa, joka tehddén Turun kauppakorkeakoululle ja julkaistaan

kevailla 2021.

Luottamuksellisuus
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Kyselyn toteutus ja vastausten analysointi tapahtuu MPS-Yhtididen tutkimusyksikon ja tutkielman
tekijédn toimesta. Kaikki vastaukset tallentuvat nimettomind ja niitd kasitellddn ehdottoman luotta-

muksellisesti.

Jos sinulla herdé kysymyksid kyselyn toteutuksesta tai muusta kyselyyn liittyvistd, voit esittdd kysy-
myksesi vastaamalla sdhkdpostiviestiin, josta 10ysit timén kyselylinkin tai kéyttdd alta 16ytyvid yh-

teystietoja.

Lisdtietoa MPS:n tietosuojasta 16ydét osoitteesta: www.mps.fi/fi/privacy.html.

Kysyttavaa?

Kaikissa kyselylomakkeen tdyttoon tai aineiston kisittelyyn liittyvissd kysymyksissd voit ottaa yh-
teyttd 1dhimpaan MPS-toimistoon (www.mps.fi) tai tutkimusjohtaja Niilo Mikeldén, puh. +358 20
746 9578 tai email: feedback@mps.fi.

Mikali haluat tietdd tutkimuksesta enemméin voit myds ottaa yhteyttd aiheesta pro gradu -tutkielman

kokoavaan johtamisopiskelijaan (Krista Haarnio, krista.haarnio@gmail.com).

Arvostamme suuresti panostasi!

Ystavallisin terveisin,

Elina Koskela
Toimitusjohtaja
MPS Yhtiét Oy

www.mps.fi

Liite 4. Kysely

OSIO 1: Johtotehtiviin liittyvit huolet

Kun mietit nykyisti asemaasi johtajana, missid méérin seuraavien seikkojen mahdollisuus huo-
lestuttaa sinua?

Seuraavat kysymykset mittaavat johtamiseen liittyvid huolia. Kyselyn vastausasteikko on 5-portai-

nen, jossa numero 1 tarkoittaa, ettd asia ei huolestuta lainkaan ja numero 5, etté asia huolettaa erittiin
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paljon. Vastaa siis asteikolla 1-5 (1=hyvin vdhén, 2=vdhén, 3=jonkin verran, 4=paljon, 5=hyvin pal-

jon, en tiedd).

Tekemadni virheet saavat enemmén huomiota.

Voin viettdd vihemmain aikaa perheeni kanssa.

Kohtelen tyontekijoitd epdoikeudenmukaisesti.

Minulla on vihemman aikaa itselleni (esim. harrastuksille).
Minuun kohdistetaan enemmaén kritiikkia.

En pysty sovittamaan yhteen tyoté ja perhe-elaméaa.

Muut pahoittavat mielensé tekemistani paatoksista.

Minulla ei ole riittdvisti aikaa ystavilleni.

A e AR A e

Minun on aina osoitettava pérjadvéni.

[
=]

. Minulle tulee ongelmia parisuhteessani.

—
—

. Minusta tulee armoton ja kova.

[S—
N

. Saan ty6hon liittyvid terveysongelmia.

[S—
(98]

. Itsetuntoni laskee, jos epdonnistun jossakin.

—
AN

. En pysty tdyttdméédn perheeseen liittyvid velvollisuuksia.

[
(9]

. Menetdn kasvoni tai nolostun, jos epdonnistun jossakin.

[S—
N

. Minulla ei ole yksityisyyttd tai henkilokohtaista elamaa.

Huolestuttaako jokin muu asia sinua johtajana, miké (voit mainita myos useampia)?

Vastaa kysymykseen omin sanoin, voit mainita useampia asioita. Kysymykseen ei ole pakko vastata.

Mitki asiat auttavat sinua kisitteleméain johtajana kohtaamiasi huolia?

Valitse yksi tai useampi vaihtoehto, voit myds liséksi tai ainoastaan mainita jonkin muun asian, joka
auttaa sinua késittelemdan huolia.

valmentajan tai konsultin kanssa puhuminen

kollegoiden kanssa keskustelu

tyontekijoiden kanssa keskustelu

kumppanin kanssa ajan viettiminen

ystivien kanssa ajan viettiminen

urheileminen

musiikki

kirjoittaminen
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syominen
sdannolliset rutiinit

Jokin muu, mika (kuvaile syyta tdhén)

OSIO 2: Yksiniisyys
Seuraavilla kysymyksilld mitataan yksindisyyden kokemista. Vastaa asteikolla 1-4 (1=ei koskaan,

2=harvoin, 3=joskus, 4=usein, en tiedd)

Missi méairin viittimit pitivit paikkansa sinun kohdallasi?

Tunnen olevani samalla aaltopituudella ympérillani olevien ihmisten kanssa.
On ihmisid, jotka todella ymmartévit minua.

Kun innostun jostain, ymparilldni olevat ihmiset innostuvat asiasta myos.
Minulla on ympérillani ihmisid, jotka tuntevat minut hyvin.

Koen, ettd en ole yksindinen.

Minulla on ympérillini ithmisi4, joille voin puhua.

Koetko, etti yksindisyys on yksi johtajien tyypillisistii haasteista?
Kylla
En

En osaa sanoa

OSIO 3: Johtamistyyli

Missd mairin viittimit pitivit paikkansa sinun kohdallasi?

Seuraavilla kysymyksilld mitataan johtamistyylid. Kysymyksissé sanoilla “muut” ja “ihmiset” viita-
taan henkilostoon, alaisiin, kollegoihin, asiakkaisiin tai tiitmildisiin. Vastaa kysymyksiin asteikolla 1-
5 (1=en ollenkaan, 2=silloin tilloin, 3=joskus, 4=melko usein, 5=usein tai aina)

Saan seurassani olevat ihmiset hyvélle tuulelle.

Kykenen ilmaisemaan muille lyhyesti sen, mité pitéd tehda.

Autan muita tarkastelemaan eri tilanteissa asioita ja ongelmia uusista ndkdkulmista.

Autan muita kasvamaan ithmisin.

Kerron muille tavoitteet ja sen, miti heidadn pitdé tehda tullakseen palkituksi tyostéén.

Koen tyytyviisyyttd, kun muut saavuttavat sovitut tavoitteet.

N kR w

Minulle riittdd useimmiten se, ettd ihmiset tekevit tyonséd samalla tavalla kuin aiemminkin.



10.
1.
12.
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
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Saan ihmiset luottamaan minuun téysin.

Innostan muita kertomalla mitd voimme saada aikaiseksi.

Tarjoan ihmisille uusia tapoja, joilla he voivat ratkaista ty0ssé eteen tulevia ongelmia.
Annan muille palautetta heiddn suoriutumisestaan.

Annan tunnustusta ja palkitsen ithmisié tavoitteiden saavuttamisesta.

Mikdli asiat sujuvat hyvin, en pyri muuttamaan niité.

Minulle sopivat kaikki erilaiset toimintatavat, joilla muut haluavat tehdé tyonsa.
Muut tuntevat ylpeyttd, kun saavat tyoskennelld kanssani.

Autan muita 10ytdmédn tyolleen tarkoituksen.

Saan ihmiset kyseenalaistamaan asioita, joista he olivat aiemmin varmoja.

Huomioin henkildkohtaisesti niité, jotka kokevat jidneensi vaille tunnustusta.

Piddn huolta, ettd ihmiset saavat tyOstddn ansaitsemansa palkkion.

Kerron muille ne standardit, joiden mukaan heidén tulee toimia suoriutuakseen tehtivistéan.

En kysele muilta heidén tydstddn sen enempdd kuin on valttimatonta.

Miksi on sinun mielestiisi suurin haaste jaksamiseen tai eliménhallintaan liittyen? (Avoin kysy-

mys)

OSIO 4: Taustatekijat

Vastaukset néihin kysymyksiin tallennetaan anonyymisti! Taustatietoja kdytetddn vain tietojen ana-

lysointia ja ryhmittelyd varten. Tdimé mahdollistaa erojen tarkastelun eri vastaajaryhmien valilla.

Sukupuoli

Mies

Nainen

Muu

En halua kertoa

Ika

Alle 30 vuotta

30-39 vuotta
40-49 vuotta
50-59 vuotta

Y1i 59 vuotta
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En halua kertoa

Alle kouluikiiisten lasten lukumiéara
0

1-2

34

Yli 4

En halua kertoa

Lasten lukuméira yhteensa
0

1-2

34

Yli 4

En halua kertoa

Oletko parisuhteessa?
Kylla
En

En halua kertoa

Korkein koulutuksesi
Peruskoulu

Ammattikoulu

Lukio

Ammattikorkeakoulu
Korkeampi ammattikorkeakoulu
Yliopisto

Tohtorin tutkinto

En halua kertoa

Kuinka paljon sinulla on aiempaa johtamiskokemusta?
0-2 vuotta

3-5 vuotta



6-9 vuotta
10-19 vuotta
Yli 19 vuotta
En halua kertoa

Omistatko osan tai kokonaan sen organisaation, jossa tyoskentelet?
Kylla, kokonaan

Kylla, osittain

En

En halua kertoa

Miki naista kuvaa nykyista rooliasi organisaatiossa parhaiten?
Toimitusjohtaja

Henkilostojohtaja

Talousjohtaja

Kehitysjohtaja

Liiketoimintajohtaja

Hallituksen puheenjohtaja

Muu

En halua kertoa

Miki néistda kuvaa parhaiten tyopaikkaasi?

Julkinen organisaatio

Yhdistys tai sddtio

Porssiyhtio

Pddomasijoittajan omistama yhtio

Perheyhtio

Start-up

Kansainvilisen yhtion tytéryhtio, jonka toimii Suomessa
Muu

En ole télla hetkelld tyosuhteessa

En halua kertoa

Oletko osa organisaatiosi johtoryhmii?



86

Kylla
En
En halua kertoa

Paljonko suoria tai epédsuoria alaisia sinulla on yhteensi?
Ei yhtdédn

1-20

21-50

51-100

101-200

Yl1i 200

En halua kertoa

Miki on organisaatiosi koko?
Alle 25 henkilda

25-49 henkilod

50-199 henkiloa

200-500 henkiloa

Yli 500 henkiloa

En halua kertoa

Kiitos osallistumisestasi!
Olet nyt vastannut jokaiseen kysymykseen. Halutessasi voit edelleen palata kyselyyn alkuperdisen

kyselylinkin kautta tai "edellinen" -napin avulla ja muokata vastauksiasi.

Sivun oikeassa alalaidassa olevalla vihreélld "Lahetd" -napilla voit tallentaa vastauksesi ja ldhettda ne
MPS:n tietokantaan. Témén jdlkeen kyselylinkki sulkeutuu. Huomaathan ettd vastauksesi eivit tule
mukaan raportointiin, jos et niitd ldheté.

Suuri kiitos ajastasi!

Onko sinulla mielenkiintoa osallistua teemalliseen ryhmikeskusteluun, jossa selvitetiin miti

metodeja johtajat kayttivit huolten kisittelyssa?
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Mikali haluat, voit jittid alle yhteystietosi, jotta voimme mahdollisesti ottaa sinuun yhteyttd. Yhteys-

tietojasi ei yhdistetd vastauksiisi, eikd yhteystietojen tiyttiminen sido sinua mihinkdéan.
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