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Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkittiin suomalaisten johtajien moraalista identiteettia tydssa ja
johtamisen huolenaiheita. Moraalinen identiteetti tyossa kuvaa yksilon tietoisuutta omista arvoista ja
naihin arvoihin sitoutumista. Johtamisen huolenaiheissa on kyse huolenaiheista, jotka kohdistuvat
johtajan aseman mukanaan tuomiin mahdollisiin negatiivisiin  seurauksiin. Tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittdd, eroavatko eri moraalisen identiteetin statusten johtajat toisistaan
johtamisen huolenaiheiden osalta. Tutkittavat (n=695) olivat suomalaisia johtotehtévissa
tyoskentelevid henkil6itd, jotka edustivat neljaa eri ammattiliittoa: Professoriliittoa (49,6 %), Suomen
Ekonomeja (24,2 %), Tekniikan Akateemisia (13,5 %) ja Tieteentekijoitéd (12,7 %). Tutkittavista 55,5
prosenttia oli miehid ja tutkittavien keski-ikd oli 52,7 vuotta (vaihteluvali 15-85). Moraalista
identiteettid tydssa mitattiin kyselylomakkeella yhdelld avoimella kysymykselld ja tutkittavien
vastaukset luokiteltiin teorialédhtdisesti neljadn moraalisen identiteetin statusluokkaan: 1)
selkiytymé&ton, 2) omaksuttu, 3) moratorio, 4) saavutettu. Johtamisen huolenaiheiden mittaukseen
kaytettiin mittaria, joka koostui 16 véittdmasta ja vaittdmat jakautuivat johtamisen huolenaiheiden
kolmeen alaulottuvuuteen: 1) epdonnistumisen huolenaiheet, 2) tyon ja muun eldmén tasapainon
menettdmisen huolenaiheet, 3) vaikeuksien ja ongelmien huolenaiheet. Tulokset osoittivat, ettd
moraalisen identiteetin statusten vélill& oli eroja johtamisen huolenaiheissa. Suurin osa johtajista
kuului moraaliselta identiteetiltddn moratorioon ja moratoriossa koettiin johtamisen huolenaiheet
kaikista voimakkaimpina. Tulokset my0s osoittivat, ettd johtajien moraalisen identiteetin
kypsyydessa esiintyi vaihtelua ja johtajien joukosta oli ldydettdvissa kaikki nelja moraalisen
identiteetin kypsyyttd kuvaavaa statusta. Johtopéatoksené voidaan todeta, ettd moraalisen identiteetin
statuksista moratorio edustaa johtamisen huolenaiheiden kannalta riskiryhmdd. Tietoa johtajien
moraalisen identiteetin statuksista voidaan hyédyntdd suunnitellessa ja kehittdesséd henkildstolle
suunnattuja tukitoimia. Johtajille suunnatuilla tukitoimilla voitaisiin auttaa erityisesti moratoriossa
elavia johtajia etenemé&an kohti saavutettua identiteettié ja sitd kautta edistdméan johtajien ja koko
organisaation hyvinvointia.

Avainsanat: moraalinen identiteetti tydssd, moraalisen identiteetin statukset, johtamisen huolenaiheet
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1 JOHDANTO

Johtajan asemaa pidetaén perinteisesti arvostettuna ja haluttavana, mutta siihen liittyy kuitenkin myos
paljon haasteita ja vastuuta (Yukl, 2013). Johtajuus haasteineen ja vastuineen voi aiheuttaa johtajissa
huolta ja johtamisen huolenaiheet voidaan madaritella yleisesti huolenaiheiksi jotka kohdistuvat
johtajan aseman mukanaan tuomiin mahdollisiin negatiivisiin seurauksiin. Huolenaiheet voivat liittya
esimerkiksi epaonnistumiseen ja virheiden tekemiseen, ajan riittdmattomyyteen perheelle ja ystaville
tai muille aiheutettuun mielipahaan. (Aycan & Shelia, 2018).

Kaikki johtajat eivat kuitenkaan koe johtamiseen liittyvid huolenaiheita yhtd voimakkaina ja
yksil6lliset erot johtamisen huolenaiheissa on oletettu liittyvan yksil6llisiin ominaisuuksiin (Aycan
& Shelia, 2018). Téhdn mennessa ei ole kuitenkaan vield tutkittu, mitké& johtajiin itseensa liittyvat
tekijat aiheuttavat eroavaisuuksia johtajien kokemissa huolenaiheissa. Talla tutkimuksella pyritaan
vastaamaan t&han puutteeseen nostamalla tarkastelun kohteeksi johtajien moraalinen identiteetti
tyossd, joka kuvaa yksilon tietoisuutta omista arvoistaan ja naihin arvoihin sitoutumista (Huhtala,
Lamsa, & Feldt, 2018). Moraalinen identiteetti on yksi keskeinen ominaisuus, joka vaikuttaa johtajien
toimijuuteen organisaatiossa (Blasi, 1983; Shao, Aquino, & Freeman, 2008), kytkeytyy johtajien
emotionaalisiin jarjestelmiin (Blasi, 1995) ja vaikuttaa johtajien kéyttaytymisté valittaviin tekijoihin,
kuten tunteisiin (Shao ym., 2008), joten johtajien moraalisen identiteetin tarkastelu voi auttaa
ymmartdmaan johtamisen huolenaiheita ja johtajien Vvélisid eroavaisuuksia johtamisen
huolenaiheissa.

Johtamisen huolenaiheet voivat pahimmillaan johtaa sekd yksilon ettd organisaation kannalta
haitallisiin seurauksiin, kuten tydpahoinvointiin ja johtotehtavista luopumiseen (Aycan & Shelia,
2018). Siksi on tarkeé selvittdd, mitka johtajiin liittyvat tekijat edesauttavat johtamisen huolenaiheita
ja minkalaiset tekijat ovat johtamisen huolenaiheilta suojaavia tekijoitd. Tahan mennessd moraalisen
identiteetin yhteyttd johtamisen huolenaiheisiin ei ole vield aikaisemmin tutkittu, joten tdman
tutkimuksen avulla pyritddn tuomaan uutta tietoa ndiden kahden kasitteen vélisestd yhteydesta.



1.1 Moraalinen identiteetti

Moraaliselle identiteetille on olemassa useita maaritelmia johtuen siitd, etta kasitettd voidaan lahestya
erilaisista nakokulmista. (Hardy, Bean, & Olsen, 2014; Hardy & Carlo, 2005; Shao ym., 2008)
Késitteen monimuotoisuudesta kertoo se, ettd joissakin tutkimuksissa moraalisesta identiteetista
kéytetddn termid moraalinen minuus (ks. esim. Jennings, Mitchell, & Hannah, 2015). Erilaisia ja
osittain paallekkéisid moraalisen identiteetin méaéaritelmid kuitenkin yhdistdd nakemys siitd, ettd
moraalinen identiteetti siséltdd kunkin yksilén subjektiivisen kokemuksen omasta moraalistaan ja
moraalisena henkil6na toimimisen tarkeydestd (Hardy ym., 2014; Hardy & Carlo, 2011; Shao ym.,
2008). Yleisesti moraalinen identiteetti voidaan mieltéa yksilon kokemukseksi siitd, kuinka tarkeana
moraalisena henkildna toimiminen on hanelle. Moraalinen identiteetti heijastaa siten yksilollisia eroja
siing, kuinka keskeisend tai oleellisena piirteenda moraali on osana kunkin henkilon identiteettia.
(Aquino & Reed, 2002; Blasi, 1983; Blasi, 2004; Hardy ym., 2014; Hardy & Carlo, 2011).

Aikaisemmissa tutkimuksissa hallitsevat moraalisen identiteetin keskeisimmat lahestymistavat
voidaan jakaa kahteen kategoriaan: ominaispiirteen nakokulmaan ja sosiaalis-kognitiiviseen
nakokulmaan (Hardy & Carlo, 2011; Shao ym., 2008). Nakokulmat edustavat
persoonallisuuspsykologiassa vallitsevia piirreteoreettista ja sosiaalis-kognitiivista l&hestymistapaa
(Lapsley & Hill, 2009). Ominaispiirteen n&kokulmasta moraalinen identiteetti nahd&én
persoonallisuuden piirteiden tavoin pysyvana ja kontekstien valilla yhtendisena piirteena (Lapsley &
Hill, 2009; Shao ym., 2008; Walker, 2004). Tasta nakokulmasta yksildiden valilla on eroavaisuuksia
siind, kuinka keskeisend osana moraali on heidan minakasitystaén, joten moraalinen identiteetti toimii
yksilGitad toisistaan erottavana ominaispiirteend. Toisille henkil6ille moraaliset piirteet ovat
integroituneet vahvemmaksi osaksi identiteettia (Blasi, 1993). Moraalin ollessa vahva ja keskeinen
osa identiteettid, se toimii moraalisen kayttaytymisen motivaattorina ja henkild pyrkii talldin
toimimaan moraalisten arvojensa ja ihanteidensa mukaisesti, kuten olemaan rehellinen, luotettava ja
hyva ihminen. (Blasi, 1983; 1984; Shao ym., 2008)

Sosiaalis-kognitiivisesta nakokulmasta moraalinen identiteetti nahdaan moraalisina skeemoina eli
mielen tietorakenteina. Yksildiden valilla on eroavaisuuksia siing, kuinka herkésti moraaliset skeemat
aktivoituvat ja lisdksi ymparistoén vihjeet voivat toimia skeemojen aktivoijina. (Boegershausen,
Aquino, & Reed, 2015; Shao ym., 2008.) Sosiaalis-kognitiivinen ndkdkulma huomioi ominaispiirteen
nakokulmasta poiketen moraalisen identiteetin tilannekohtaisuuden sek& yksilon ja ympariston
valisen vuorovaikutuksen (Lapsley, 2015; Lapsley & Hill, 2009; Walker, 2004). Tast4 ndkdkulmasta



moraalinen identiteetti voidaan n&hdd eré&anlaisena sosiaalisena identiteetting, silld& moraaliset
skeemat voivat aktivoitua eri tavoin riippuen siitd missd ryhmaéssé, roolissa tai ymparistossa yksilo
toimii kullakin hetkelld (Hardy & Carlo, 2011).

Molemmat nékoékulmat yhdistden moraalinen identiteetti voidaan kasittdd joustavaksi ja
kontekstisidonnaiseksi minuuden rakenteeksi, jossa on kuitenkin myo6s tilanteiden valista
yhtenaisyyttd (Krettenauer, Murua, & Jia, 2016). Kontekstisidonnaisuudesta johtuen moraalista
identiteettid tulisi tutkia erikseen kussakin kontekstissa, sillé erilaiset kontekstit voivat aktivoida
moraalisia skeemoja eri tavoin ja toisaalta kontekstiin liittyvilla tekijoilla voi olla vaikutusta
moraaliseen identiteettiin (Aquino & Freeman, 2009; Hardy & Carlo, 2005; Krettenauer ym., 2016).
Aikuisialla ty6 on yksi keskeisimmista ja merkittavimmisté konteksteista (Fadjukoff, Pulkkinen &
Kokko, 2005), joten tdssa tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan moraalista identiteettid tyon
kontekstissa.

Kontekstisidonnaisuuden lisdksi moraalisessa identiteetissa esiintyy myds yksildiden valisia
eroavaisuuksia moraalisen identiteetin kypsyydessa (Blasi, 1993) ja selityksia kypsyyseroille voidaan
I0yt&4 identiteetin kehitysteorioista (Hardy & Carlo, 2011). Erikson (1964) on kuvannut identiteetin
kehitysteoriassaan egon eli minuuden Kkehitysta erilaisten kehitysvaiheiden kautta kulkevana
prosessina. Jokaiseen kehitysvaiheeseen liittyy kriisi, jonka kohtaamisen seurauksena
kehitystehtdvassa onnistutaan tai epdonnistutaan. Teorian mukaan yksilGita erottaa se, ovatko he
kayneet lapi etsinnén ja sitoutumisen vaiheet. Etsinndn vaiheessa henkild kdy lapi identiteettikriisia,
jossa hén punnitsee erilaisia vaihtoehtoja arvositoumusten vélilla. Etsintdvaihetta seuraa sitoutumisen
vaihe, jolloin henkil® on tehnyt arvositoumuksia. (Erikson, 1964.)

Marcia (1966) kehitti edelleen Eriksonin teoriaa kuvaamalla, kuinka nuoret ja aikuiset tekevat
henkilokohtaisia paatoksia eri elaman osa-alueilla kaymalla I8pi kriisiksi rinnastetun identiteetin
etsinnan seké identiteettiin sitoutumisen vaiheet. Etsintdvaiheessa yksilo tutkii aktiivisesti erilaisia
ratkaisuja valinnoilleen, kuten arvoille, rooleille ja uskomuksille maailmasta. Etsintavaihetta seuraa
sitoutuminen, joka liitetddn erityisesti kypsdan identiteettiin. Sitoutuminen kuvaa etsintavaiheen
positiivista lopputulemaa ja talldin yksilé on sitoutunut tekemiinsd valintoihin ja ratkaisuihin.
(Marcia, 1966.)

Marcia (1966) kuvasi identiteetin statustypologian avulla yksiléiden vélisid eroja moraalisen
identiteetin  kypsyydessé ja erotti toisistaan nelja erilaista identiteettistatusta: selkiytymaton,
moratorio, omaksuttu ja saavutettu. Selkiytymattomassa statuksessa henkild ei ole vield tutkinut eika
sitoutunut mihinkaan arvoihin tai rooleihin, joten selkiytymaton identiteettistatus edustaa véhiten

kypsaa identiteettistatusta. Talloin henkil6a ei edes valttdamatta kiinnosta identiteetin merkitys, jolloin



henkilokohtaiset arvot ja roolit jadvat tiedostamattomina taka-alalle. Omaksutussa identiteetisséa
uskomukset ja arvot on omaksuttu ulkopuolelta ilman henkilokohtaista arviointia tai
kyseenalaistamista. Moratoriossa henkild aktiivisesti etsii omaa identiteettiddn, mutta ei ole vield
sitoutunut mihinkaan. Talloin yksilé kdy 1api Kkriisid, jossa punnitsee ja arvioi erilaisia vaihtoehtoja.
Identiteetin saavuttanut henkild on etsinnan jalkeen sitoutunut arvoihin ja rooleihin. Saavutettu
identiteetti edustaa siten Kkypsintd identiteettistatusta ja saavutettua statusta pidet&dén
moratoriovaiheen positiivisena lopputulemana. Tallgin yksilo on kaynyt 1&pi identiteettikriisin, jonka
seurauksena erilaiset vaihtoehdot ovat tulleet punnituiksi ja identiteettiin on sitouduttu tietoisesti.
(Marcia, 1966) Statuksista saavutettu kuvaa siis kypsaa moraalista identiteettid, silla yksild on kéynyt
lapi erilaisia moraalisia periaatteita ja etsintdvaiheen jalkeen sitoutunut henkilokohtaisiin moraalisiin
arvoihin (Hardy & Carlo, 2011). Selkiytymé&ton status puolestaan kuvaa moraalisen identiteetin
kaikista epakypsintd muotoa ja talloin henkild ei ole sitoutunut vield mihink&an moraalisiin arvoihin
(Hardy & Carlo, 2011).

Vaikka moraalisen identiteetin tutkimus on keskittynyt nuoruuteen ja varhaiseen aikuisuuteen
pitden niita kriittisind kehityksellising aikakausina, se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd moraalisen
identiteetin kehitys rajoittuisi ainoastaan néihin ikékausiin (Damon, 1996; Lapsley & Stey, 2014).
Nykytutkimuksen valossa tiedetdadn, ettd moraalisen identiteetin kehitystd tapahtuu myos
aikuisuudessa ja siten aikuisikéisten valill4 on eroja moraalisen identiteetin kypsyydessa (Bergman,
2002; Krettenauer ym., 2016). Tastd huolimatta moraalista identiteetti& on tutkittu tdh&n mennessa
hyvin niukasti kdyttden aineistona tydssa olevia aikuisia (esim. Bergman, 2002; Huhtala ym., 2018;

Jennings ym., 2013), joten tdssa tutkimuksessa pyritdan vastaamaan tahén puutteeseen.

1.2 Moraalinen identiteetti tydssa

Kuluneen vuosikymmenen aikana yritysmaailmaan liittyvét tapahtumat, kuten taloudelliset kriisit,
korruptio ja skandaalit ovat saaneet aikaan mielenkiinnon tarkastella moraalia ja moraalista toimintaa
tyon kontekstissa (Jennings ym., 2015; Trevifio, Weaver, & Reynolds, 2006). Tyon kontekstissa
moraalisen identiteetin ké&site on noussut esille keinona ymmartadd yksildiden, kuten johtajien
moraalista toimijuutta organisaatioissa (Shao ym., 2008; Weaver, 2006). Moraalisen identiteetin

silla tahan mennessd moraalisen identiteetin tutkimus tyon kontekstissa on keskittynyt lahinna



lilketoiminnan, organisaatiokulttuurin ja johtamisen eettisyyteen seka johdettavien -eettiseen
toimintaan (Jennings ym., 2015; Shao ym., 2008; Skubinn & Herzog, 2016). Johtajiin kohdistuvissa
moraalisen identiteetin tutkimuksissa ei ole myodskéan tdhdn mennessa huomioitu moraalisen
identiteetin kypsyyseroja, vaikka joissakin tutkimuksissa moraalikehityksen tason on osoitettu
vaikuttavan yksiloiden eettiseen p&atoksentekoon ja siihen, kuinka he ratkaisevat moraalisia
kysymyksia (ks. esim. Trevifio, 1986).

Huhtala ja kollegat (2018) ovat ensimmaisid, jotka ovat tarkastelleet johtajien moraalista
identiteettid tydssa huomioiden johtajien moraalisen identiteetin kypsyyserot. Heidan maaritelménsa
mukaan moraalinen identiteetti tydssd kuvaa sitd, kuinka yksilot tiedostavat ja heijastavat moraalisia
arvojaan kohdatessaan moraalisia kysymyksid ja eettisid haasteita ty0sséd. Heiddn mukaansa
moraalisella identiteetilla tydssé voidaan kuvata sitd, kuinka tietoisia yksilot ovat arvoistaan ja kuinka
sitoutuneita he ovat niihin. (Huhtala ym., 2018.)

Huhtala kollegoineen (2018) esitti, ettd moraalisesta identiteetista tydssa voidaan erottaa nelj
moraalisen identiteetin kehitystasoa kuvaavaa statusta. Statukset pohjautuvat jo aikaisemmin
mainittuihin Eriksonin (1964) ja Marcian (1996) identiteetin kehitysteorioihin. Tutkimalla
suomalaisten johtajien omia kuvauksia tavoistaan ratkaista eettisesti haastavia tilanteita tydssaan,
Huhtala ja kollegat (2018) havaitsivat, ettd johtajien joukosta oli 16ydettavissa kaikki nelja moraalisen
identiteetin kypsyyttd kuvaavaa statusta: selkiytymé&ton, omaksuttu, moratorio ja saavutettu.
Moraaliselta identiteetiltddn selkiytymattoman statuksen johtajille oli tyypillista, ettd eettisesti
haastavia tilanteita ratkoessaan he eivét valttaméattd huomioineet lainkaan tilanteen eettista puolta. He
eivat myosk&én osoittaneet sitoutumista moraalisiin arvoihin ja he myos perustivat ratkaisunsa
puhtaasti faktatietoon tai ulkoistivat paatoksenteon muille tahoille. Omaksutun statuksen omaavat
johtajat puolestaan ratkaisivat tilanteet nojautumalla organisaation arvoihin ja normeihin eli Marcian
(1966) kuvaamiin ulkopdin omaksuttuihin arvoihin. Moratoriota edustaville johtajille oli puolestaan
tyypillistd, ettd he huomioivat tilanteen eettisyyden, mutta eivat osoittaneet kuitenkaan sitoutumista
tiettyihin arvoihin. Saavutetun statuksen johtajat erosivat muiden statusten johtajista siind, ettd he
ratkoivat eettisesti haastavia tilanteita omaan henkilokohtaiseen arvomaailmaansa pohjautuen ja he
myos tunnistivat heille itselleen tarkeat arvot. (Huhtala ym., 2018.)

Moraalisen identiteetin kypsyyseroista johtuen johtajien valilld on perustavanlaatuisia
eroavaisuuksia siing, kuinka sitoutuneita he ovat toimimaan omien arvojensa mukaisesti, kuinka he
tiedostavat omia arvojaan, kuinka tarked4 moraalisena henkiléna toimiminen on heille ja ovatko he

omaksuneet siséltad- vai ulkoapdin asetettuja arvositoumuksia (Huhtala ym., 2018). Té&sta johtuen



johtajat voivat kokea ja ratkaista tydssédan kohtaamat tilanteet hyvin eri tavoin ja siind missa toinen
johtaja kokee esimerkiksi huolta epdonnistumisesta tai paatdstensa seurauksesta muille, toinen johtaja

Vvoi ohittaa vastaavan tilanteen ilman huolta.

1.3 Johtamisen huolenaiheet

Johtajan asemaa on perinteisesti pidetty haluttavana ja arvostettuna (Yukl, 2013), mutta johtajan
asemaan liittyy kuitenkin myos paljon haasteita. Johtajien ty0 on vaativaa ja vastuullista (Yukl, 2013)
sekd psykologisesti kuormittavaa (Kinnunen, Feldt, & Makikangas, 2008). Johtajat joutuvat tygssaan
tasapainoilemaan samanaikaisesti useassa eri roolissa (Mintzberg, 1980) sekd suhteuttamaan omaa
toimintaansa eri sidosryhmien, kuten omistajien ja alaisten asettamien vaatimusten ja odotusten
valilla (Ansoff, 1984). Johtajat joutuvat kohtaamaan tydssddn myGs usein eettisesti haastavia
tilanteita, joissa he joutuvat pohtimaan oman toimintansa, valintojensa ja paatostensa oikeellisuutta
(Huhtala ym., 2010).

Viime vuosina on alettu Kiinnittdmaan entistd enemman huomiota johtajan asemaan liitettyihin
negatiivisiin seurauksiin. Aycan ja Shelia (2018) ovat luoneet kasitteen johtamisen huolenaiheet
(Worries about leadership) kuvaamaan huolenaiheita, jotka liittyvédt johtotehtdvissd toimimisen
mahdollisiin negatiivisiin seurauksiin. Huolenaiheet voivat liittyd muun muassa perheen ja tyon
yhteensovittamiseen, omaan fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin, riittdmattomyyteen ja
itseluottamukseen seké tydyhteisolta saatavaan hyvéksyntdan. Johtajan asemaan liittyvien haasteiden
ja negatiivisten seurausten tunnistamisesta huolimatta tdh&n mennessa johtotehtéviin liittyvia
huolenaiheita on tutkittu empiirisesti pelkéstaan henkildilld, jotka pyrkivat johtotehtaviin eli eivét
vield toimi johtotehtdvissd (Aycan & Shelia, 2018). Téssad tutkimuksessa huomioidaan tdma puute
tarkastelemalla johtotehtdvissa toimivia henkil@ita.

Aycan ja Shelia (2018) esittavat johtamisen huolenaiheiden kasitteen taustalla olevan kolme
keskeistd teoriaa: Lazaruksen (1991) kognitiivisen arvioinnin teoria, Decin ja Ryanin (1985)
itsemadraamisteoria sekd Jonesin ja Berglasin (1978) teoriaan itsed vahingoittavasta
kayttaytymisestd. Lazaruksen (1991) mukaan emootioiden synnyssa korostuu tilanteesta tehtyjen
arviointien merkitys, joten yksilon tapahtumille antamat tulkinnat ja selitykset vaikuttavat siihen,
millaisia tunteita tilanteesta viridd. Negatiiviset tunteet, kuten pelko ja ahdistuneisuus pohjautuvat

epamiellyttavien seurausten ennakointiin. Johtamisen huolenaiheet syntyvét henkilon ennakoidessa



johtotehtdviin liittyvid negatiivisia seurauksia. Johtajuuteen liittyen epamiellyttavat seuraukset voivat
olla esimerkiksi tulosten saavuttamisessa ep&onnistuminen, sidosryhmien luottamuksen
menettaminen, tyon ja vapaa-ajan epatasapaino tai harmin tuottaminen muille (Aycan & Shelia,
2018).

Decin ja Ryanin (1985) itseméardytymisteorian mukaan ihmisilla on kolme psykologista
perustarvetta: autonomian, patevyyden sekd yhteenkuuluvuuden tarve. N&iden tarpeiden tayttyminen
on valttdmatonta yksilon optimaaliselle kehitykselle ja hyvinvoinnille. Autonomian tarve kuvaa
tunnetta siitd, etta ihmiselld on vapaus valita ja vaikuttaa omaan elamaansa. Patevyyden tarve kuvaa
tunnetta siita, ettd yksilo kokee olevansa kyvykas selviamaan asettamistaan tavoitteista ja haasteista
sekd oppimaan uusia taitoja. Yhteenkuuluvuuden tarve puolestaan kuvaa tunnetta siité, ettd ihminen
on yhteydessd muihin ihmisiin ja kykenee rakentamaan siteitd muihin. Aycanin ja Shelian (2018)
mukaan johtajuuteen liitetyt epdmiellyttavat seuraukset muodostavat uhan néille ihmisen toiminnan
ja kasvun kannalta keskeisille autonomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttamiselle
(Aycan & Shelia, 2018).

Itsemé&aradytymisteoriaan (Deci & Ryan, 1985) pohjautuen Aycan ja Shelia (2018) jakavat
johtamisen huolenaiheet kolmeen alaulottuvuuteen: huoli epaonnistumisesta, huoli tyén ja muun
elaman tasapainon menettamisesta seka huoli vaikeuksista ja ongelmista. Johtamisen huolenaiheet
nousevat esiin, kun perustarpeet ovat uhattuna. Huoli epdonnistumisesta heijastaa patevyyden tarvetta
kuvaten huolta virheiden tekemisestd, kritiikin saamisesta, itsetunnon laskusta, arvostuksen
menettdmisesta ja epdonnistumisen aiheuttamasta hapeéstad. Huoli tyon ja muun elaman tasapainon
menettdmisesta liittyy autonomian tarpeeseen kuvaten huolta véhentyneestd ajasta esimerkiksi
perheen, ystdvien ja harrastusten parissa tai yksityisyyden ja henkilokohtaisen el&man
menettdmisestd. Kolmantena ulottuvuutena huoli vaikeuksista ja ongelmista kytkeytyy puolestaan
yhteenkuuluvuuden tarpeeseen. Johtaja voi kokea huolta siitd, ettd johtoaseman mydtd menettda
yhteyden muihin ihmisiin, kohtelee tyontekijoitadan epéoikeudenmukaisesti tai aiheuttaa muille
mielipahaa. (Aycan & Shelia, 2018.)

Jones ja Berglasin (1978) itsed vahingoittavan kayttdytymisen teorian mukaan yksild pyrkii
suojaamaan itsetuntoaan epaonnistumisen hetkelld, jotta edelld kuvatut autonomian, patevyyden ja
yhteenkuulumisen tarpeet eivat tulisi uhatuksi. Itsetuntoa suojatakseen ihminen asettaa esteité
menestymiselleen, jotta epdonnistumisesta voidaan syyttaa estettd omien henkilokohtaisten piirteiden
sijaan (Elliot & Church, 2003; Jones & Berglas, 1978). Tallaista strategiaa hyddynnetdan
valttelemalla tiettyyn rooliin, kuten johtajuuteen liittyvia aktiviteetteja (Elliot & Church, 2003). Itsed



suojatakseen johtamisen huolenaiheet voivat saada johtajat hakeutumaan pois johtotehtavista tai
kieltdytymé&an tarjotusta johtotehtévasta (Aycan & Shelia, 2018).

Johtotehtdvista luopumisen tai kieltdytymisen lisaksi johtamisen huolenaiheet voivat
pahimmillaan johtaa myds muihin seké yksil6lle ettd organisaatiolle haitallisiin seurauksiin, kuten
tyopahoinvointiin. (Aycan & Shelia, 2018.) Yksildiden valilla on kuitenkin eroja johtamisen
huolenaiheissa (Aycan & Shelia, 2018), joten kaikki johtajat eivat koe johtamisen huolenaiheita
samalla voimakkuudella. Téh&dn mennessa tiedetadn kuitenkin niukasti siita, mitka yksilolliset tekijat
saavat aikaan yksiloiden valisid eroja johtamisen huolenaiheissa. Moraalista identiteettid ja sen
kypsyyttd kuvaavia statuksia voidaan kuitenkin pitda yhtena tallaisena yksilollisena tekijéna, jonka
voidaan olettaa aiheuttavan eroja johtamisen huolenaiheissa, ja seuraavaksi tarkastellaan kasitteiden
valista yhteytta tarkemmin.

1.4 Moraalisen identiteetti ja johtamisen huolenaiheet

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd suomalaisten johtajien moraalisen identiteetin
kypsyyttd kuvaavien statusten yhteytta johtajien kokemiin johtamisen huolenaiheisiin. Tutkimuksen
padtavoitteena oli tutkia, eroavatko eri moraalisen identiteetin statusten johtajat johtamisen
huolenaiheiden osalta.

Moraalisen identiteetin merkitystd ja yhteytta johtamisen huolenaiheisiin ei ole vield téhan
mennessa tutkittu. Eri tutkimukset moraalisen identiteetin ja johtamisen huolenaiheiden saralla
antavat kuitenkin syyn olettaa, ettd moraalisen identiteetin kypsyytta kuvaavien statusten vélilla on
eroavaisuuksia johtamisen huolenaiheiden osalta. Seuraavaksi esitetddn ja vedetdan yhteen
aikaisempia tutkimustuloksia, joihin tdmén tutkimuksen olettamukset pohjautuvat seké esitetaan
tutkimukselle asetetut ennakko-oletukset.

Ensinndkin Aycan ja Shelia (2018) liittavat johtamisen huolenaiheet yksilollisiin ominaisuuksiin,
kuten persoonallisuuteen ja itseséatelymekanismeihin. Moraalinen identiteetti on osa minuuden
rakennetta (Jennings ym., 2015) ja moraalisessa identiteetissa on kyse persoonallisuuden piirteisiin
rinnastettavista ominaisuuksista (Lapsley & Hill, 2009; Shao ym., 2008; Walker, 2004). T&st4 johtuen
voidaan olettaa, ettd persoonallisuuden piirteiden tavoin vastaavanlaisena yksil6llisena
ominaisuutena moraalinen identiteetti voi aiheuttaa johtajien valilla eroavaisuuksia johtamisen

huolenaiheissa.



Olettamusta tukee my0ds se, ettd moraalisen identiteetin on havaittu kytkeytyvan emotionaalisiin
jarjestelmiin (Blasi, 1995) ja vaikuttavan kayttaytymista valittaviin tekijoihin, kuten tunteisiin (Shao
ym., 2008). Johtamisen huolenaiheissa on kysymys negatiivisesta tunteesta (Aycan & Shelia, 2018)
ja negatiivisten tunteiden viridminen liittyy erityisesti sellaisiin tilanteisiin, joissa vallitsee ristiriita
sen vélilla mitd ihminen tekee ja mitd ihminen kokee, ettd hanen vastuullaan olisi tehda (Blasi, 1984).
Moraalisen identiteetin on osoitettu olevan yhteydessa negatiivisten tunteiden kokemiseen erityisesti
silloin, kun yksilot eivat koe voivansa toimia omien standardiensa ja arvojensa mukaisesti tai yksilot
kokevat, ettd heidan toimintansa nahdaan eri tavoin muiden silmissa (Blasi, 1983; Stets & Carter,
2011). Negatiivisia tunteita voi nousta esiin, jos yksild joutuu toimimaan sellaisilla tavoilla, jotka
ovat ristiriidassa hanen moraalinsa kanssa (Aquino ja Freeman, 2009). Lénngvistin (2000) mukaan
johtajien tyossdén kohtaamat ristiriitatilanteet voivat aiheuttaa heille negatiivisia tunteita, kuten
huolta. Tydeldmassa johtajat voivat joutua usein tilanteisiin, joissa he joutuvat kohtaamaan ristiriidan
omien arvojensa ja muiden asettamien odotusten vélilla, mika saa aikaan johtamisen huolenaiheita.

Johtamisen huolenaiheet pohjautuvat siihen, minkalaisia tulkintoja henkil6t tekevat tilanteista ja
huolenaiheiden kokemisessa on kyse johtotehtaviin liittyvien negatiivisten seurausten ennakoinnista
(Aycan & Shelia, 2018). Lazaruksen (1991) teoriaan pohjautuen johtamisen huolenaiheiden synty saa
alkunsa tapahtumasta tai tilanteesta, joka vaatii kognitiivista arviointia ja kognitiiviseen arvioinnissa
yksilo arvioi stressaavan tekijan joko uhaksi, haitaksi tai mahdollisuudeksi. Moraalinen identiteetti
voi vaikuttaa siihen, minkalaisia tulkintatapoja yksilot k&yttavat osana kognitiivista arviointiprosessia
ja sitd kautta heijastuu johtamisen huolenaiheisiin. Esimerkiksi eettisesti haastavia tilanteita
kohdatessaan eri moraalisen identiteetin statusten johtajien vélilld on havaittu eroja siing, kuinka he
huomaavat tilanteiden eettiset vihjeet ja sitd kautta tulkitsevat ja ratkaisevat eettisesti haastavia
tilanteita tydssaan (Huhtala ym., 2018). Siten edell& kuvatuista havainnoista johtuen voidaan olettaa,

ettd moraalisen identiteetin statusten valilla on eroavaisuuksia johtamisen huolenaiheissa.

H1: Moraalisen identiteetin eri statusten johtajat eroavat toisistaan johtamisen huolenaiheiden

voimakkuuden suhteen.

Moraalisen identiteetin statusten osalta moratorioon on liitetty negatiivisten tunteiden, kuten huolen
ja ahdistuksen kokeminen. Kroger ja Marcia (2011) ovat kuvanneet moratoriota avoimien ja
epavarmojen vaihtoehtojen vaiheeksi, joka voi synnyttdd ahdistuksen, huolestuneisuuden ja pelon
tunteita. My6s Berman, Weems ja Stickle (2006) osoittivat tutkimuksessaan moratorio -statuksessa

olevien yksiléiden kokevan muita identiteettistatuksia voimakkaampaa eksistentiaalista huolta.
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Moratorioon liittyvid huolen tunteita on perusteltu sill&, ettd moratorio on vaihe, jossa yksilo kay lapi
etsinndn vaihetta ja kamppailee perustavanlaatuisten arvokysymysten &arelld, mika aiheuttaa
huolestuneisuutta (Berman, Montgomery, & Kurtines, 2004) ja tydeldmdsséd moratorioon liittyva
huolestuneisuus voi nékya johtamisen huolenaiheina.

Myos Huhtalan ja kollegoiden (2018) tutkimus osoitti, ettd moratorio -statusta edustavat johtajat
kuvasivat ty6hon liittyvia eettisia dilemmoja haastaviksi ja kuluttaviksi, silla he kokivat epdvarmuutta
omista arvoistaan ja siitd, kuinka ratkaista tilanteet. Moratorioon liittyva epavarmuus ja useiden eri
vaihtoehtojen valilla tasapainoilu ilman omaa selkedd ratkaisuvaihtoehtoa voi saada johtajan
ennakoimaan tilanteiden ja tapahtumien negatiivisia seurauksia ja nakya sitd kautta johtamisen
huolenaiheina. Siten toisena oletuksena on, ettd moraaliselta identiteetiltdan téllaisessa aktiivisen
etsinndn vaiheessa (moratoriossa) olevat johtajat kokevat muiden statuksien johtajia enemman

johtamisen huolenaiheita.

H2a: Moratoriossa koetaan muita identiteettistatuksia enemman johtamisen huolenaiheita.

Moraalisen identiteetin statuksista selkiytymattomassd identiteetissa ei ole vield kayty lapi
etsintdvaihetta, eikd sitouduttu arvoihin (Marcia, 1966). Arvositoumuksien puuttumisesta johtuen
selkiytyméttoman identiteetin omaava henkilo ei vélttdmattd joudu huolen tunteita virittaviin
tilanteisiin, joissa hén joutuisi toimimaan oman arvopohjansa vastaisesti. Aycanin ja Shelian (2018)
mukaan johtamisen huolenaiheet ovat seurausta tilanteen kokemisesta uhaksi, ja tilanteisiin liittyvat
arvoristiriidat voivat synnyttdd kokemuksen uhasta. Siten arvositoumusten puutteesta johtuva
arvoristiriitojen vélttdminen voi edesauttaa sitd, ettd selkiytyméttdméan identiteetin omaavat johtajat
eivat arvioi tilanteita uhkaaviksi. Lisdksi selkiytymattomén identiteetin omaaville johtajille on
havaittu olevan ominaista, ettd he ratkoivat tydsséédn eettisesti haastavia tilanteita faktaperusteisesti
ja he eivat myoskaan valttdmatta edes tunnista lainkaan tilanteiden eettista puolta (Huhtala ym.,
2018). Voi siis olla mahdollista, ettd selkiytymattoman identiteetin johtajat eivét valttaméttd
my0sk&an tunnista tilanteita uhkaaviksi, silla4 he arvioivat tilanteita erilaisin perustein kuin muiden
identiteettistatusten  johtajat. Tamén pohjalta voidaan olettaa, ettd selkiytymattoméan
identiteettistatuksen johtajat kokevat muiden identiteettistatusten johtajia vdhemman johtamisen

huolenaiheita.

H2b: Selkiytymattomassa identiteettistatuksessa koetaan muita identiteettistatuksia vahemman

johtamisen huolenaiheita.
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Selkiytymattomastd statuksesta ja moratoriosta poiketen saavutettuun ja omaksuttuun
identiteettistatukseen liittyy molempiin arvoihin sitoutuminen, mutta ero statusten valilla on siing,
ettd saavutetussa identiteetissa on sitouduttu henkil6kohtaisiin arvoihin etsintdvaiheen kautta ja
omaksutussa statuksessa on sitouduttu ulkoapéin omaksuttuihin arvoihin ilman etsinnan vaihetta
(Marcia, 1966). Molemmissa statuksissa on siis tehty arvositoumuksia, minka voidaan edesauttaa
sitd, ettd naiden statusten omaavat johtajat joutuvat moratorion ja selkiytyméttdmén statusten johtajia
todennakdisemmin tydssaan arvoristiriitatilanteisiin, jotka synnyttdvat Aycanin ja Shelian (2018)
kuvaaman uhan kokemuksen ja sitd kautta johtamisen huolenaiheiden kokemisen. Mahdollisista
arvoristiriidoista huolimatta heidan ei kuitenkaan oleteta kokevan vastaavanlaista epavarmuutta, jota
kuvattiin moratorion yhteydessd, silla arvositoumukset auttavat heitd pagtoksentekotilanteissa. Siten
voidaan olettaa, ettd saavutetussa ja omaksutussa statuksessa koetaan enemman johtamisen
huolenaiheita, kuin selkiytymattémassa, mutta vdhemman kuin moratoriossa.

Lisaksi saavutetun ja omaksutun statuksen arvositoumusten luonteista aiheutuvat erot on syyté
ottaa huomioon. Huhtala ja kollegat (2018) havaitsivat, ettd omaksutun statuksen johtajat nojautuivat
usein yrityksen asettamiin arvoihin ja normeihin, kun taas saavutetun statuksen johtajat omiin
henkil6kohtaisiin arvoihin. Omaksutun statuksen johtajat joutuvat siten saavutetun identiteetin
omaavia johtajia epatodennakdisemmin arvoristiriitatilanteisiin tygssaan, silla ulkoapéin omaksutut
arvot ohjaavat heiddn toimintaansa. Omaksutun statuksen johtajien havaittiin myos ulkoistavan
paatdksenteon usein muille henkil6ille (Huhtala ym., 2018), joten vastuun siirtdminen itseltd muille
voi nékya heillda moratorion ja saavutetun statuksen johtajia vahaisempina johtamisen huolenaiheina.

Siten saavutetun ja omaksutun moraalisen identiteetin statusten osalta asetettiin seuraavat oletukset.

H2c: Saavutetussa identiteettistatuksessa koetaan enemman johtamisen huolenaiheita kuin

selkiytymattdmassa ja omaksutussa, mutta vahemman kuin moratoriossa.

H2d: Omaksutussa identiteettistatuksessa koetaan vahemman johtamisen huolenaiheita kuin

moratoriossa ja saavutetussa identiteettistatuksessa, mutta enemman kuin selkiytymattomassa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on my0ds osoitettu joitakin moraaliseen identiteetin statusten ja
johtamisen huolenaiheiden eri alaulottuvuuksiin liittyvid havaintoja. Hardy kollegoineen (2014) on
havainnut, ettd mit4 sitoutuneempia ihmiset ovat toimimaan moraalisena henkilond eli mita

sitoutuneempia ihmiset ovat arvoihinsa, sitd enemmaén he kokevat olevansa vastuussa muista ja oman
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toimintansa vaikutuksesta muihin. Damon ja Bronk (2007) kuvaat tatd tunteeksi sosiaalisesta
vastuusta, joka liittyy korkeaan moraalin asteeseen eli vahvaan sitoutumiseen moraalisiin arvoihin.
Siten kypsdadn moraaliseen identiteettiin liitetyn moraalin keskeisyyden on osoitettu kasvattavan
yksiléiden kokemaa huolta muista (Doron, Sar-El, & Mikulincer, 2012; Hardy ym., 2010).

Edelld kuvatuista tutkimushavainnosta johtuen voidaan olettaa, ettd saavutetun identiteetin
johtajat kokevat erityisesti vaikeuksiin ja ongelmiin liittyvid huolenaiheita. Nama huolenaiheet
viittaavat Aycanin ja Shelian (2018) mukaan siihen, ettd johtajan roolin vaatimuksia tayttdessaan
henkild joutuu tuottamaan harmia muille tai itselleen. Liséksi voidaan olettaa, ettd saavutetun
identiteetin johtajat kokevat muita enemmén my6s huolta tydn ja muun eldman tasapainon
menettdmisestd. Huolenaiheet liittyvat talléin muun muassa siihen, ettd johtotehtévissé toimiessaan
henkilo ei kykene antamaan tarpeeksi aikaa perheelleen ja ystavilleen (Aycan & Shelia, 2018)
Tutkimustiedon niukkuudesta johtuen tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan aseteta hypoteeseja

johtamisen alaulottuvuuksien osalta.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Aineisto ja tutkittavat

Tutkimuksen aineisto on osa Jyvaskylan yliopiston psykologian laitoksella vuonna 2016 aloitettua
Johtotehtéviin liittyvat huolenaiheet -tutkimusprojektia, jota rahoittaa Tyosuojelurahasto (hanke
116163). Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin maaliskuussa 2017 sahkoisella kyselylomakkeella.
Tutkimuksen otos poimittiin satunnaisotannalla neljan eri ammattiliiton jasenrekistereistd ja
ammattiliitoista olivat edustettuina: 1) Professoriliitto, 2) Tieteentekijoiden liitto, 3) Tekniikan
Akateemiset ja 4) Suomen Ekonomit. Tutkittavien joukossa oli sekéd johtoasemassa tydskentelevia
henkil6ité ettd vaativaa asiantuntijatyota tekevia henkilditd, jotka eivét toimi johtoasemassa.

Kysely l&hetettiin sahkopostitse yhteensa 9998 tyosuhteessa olevalle henkildlle, joista 1272
henkiloa edusti Professoriliittoa, 3009 henkil6d Tieteentekijoita, 2897 henkil6d kuului Tekniikan
akateemisiin ja 2820 henkildad edusti Suomen Ekonomeja. Kyselyyn vastasi lopulta yhteensa 2042
henkil6d ja vastausprosentti oli 20,42. Kyselyyn vastanneista henkil6istd 891 oli johtoasemassa
toimivia henkilQitd ja loput vaativaa asiantuntijatyotd tekevia henkilgitd. Seuraava taulukko 1

havainnollistaa tarkemmin aineistoa.

TAULUKKO 1. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t

Otoskoot Kyselyyn Johtajat Ei johtajat
vastanneet

Professoriliitto 1272 547 (43 %) 443 (81 %) 104 (19 %)
Tieteentekijat 3009 690 (23 %) 108 (15,7 %) 582 (84,3 %)
Tekniikan 2897 346 (11,9 %) 118 (34,1 %) 228 (65,9 %)
Akateemiset
Suomen 2820 459 (16,3 %) 222 (48,4 %) 237 (51,6 %)
Ekonomit
Yhteensa 9998 2042 891 951
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Taman tutkimuksen osalta aineisto rajattiin pelkastaan johtotehtavissa toimiviin henkil6ihin, jotka
olivat vastanneet sek& moraalista identiteettia tyossd mittaavaan kysymykseen ettd johtamisen
huolenaiheita koskeviin vaittamiin. Katoanalyysin avulla selvitettiin, erosivatko kysymyksiin
vastanneet johtajat (n = 695) sukupuolen, ammattiliiton ja idn suhteen niista johtajista, jotka jattivat
vastaamatta kysymyksiin (n = 196). Katoanalyysi osoitti, ettd vastanneiden ja vastaamatta jattaneiden
johtajien valilla ei ollut eroa sukupuolen (% (1) = 0,021, p > .05), ammattiliiton (¥* (3) = 1,655 p >
.05), eik& ian (t (289) = 5,437, p > .05) suhteen.

Tutkittavista johtajista lahes puolet (49,6 %) kuului Professoriliittoon, noin neljannes (24,2 %)
kuului Suomen Ekonomeihin seka loput kuuluivat Tekniikan Akateemisiin (13,5 %) ja
Tieteentekijoihin (12,7 %). Tutkimukseen osallistuneista johtajista 55,5 prosenttia oli miehid, ja
tutkittavien johtajien keski-ika oli 52,7 vuotta (vaihteluvéli 27-69). Suurin osa johtajista oli pysyvéssa
tyosuhteessa (92,0 %) ja vahemmisto tyoskenteli madraaikaisessa tyosuhteessa (8,0 %). Tutkittavat
johtajat tyoskentelivat keskiméarin 47,8 tuntia viikossa (vaihteluvéli 15-85). Tutkittavista 97,4
prosentilla oli ylempi korkeakoulututkinto tai siitd ylempi tutkinto (lisensiaatti, tohtori tai dosentti) ja
pelkéstdan alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita oli 2,6 prosenttia. Tutkittavat johtajat olivat
toimineet johtotehtavissé keskimaarin 12,8 vuotta (vaihteluvéli 0-40) ja heilld oli keskimaarin 11
alaista (vaihteluvali 0-300). Alaisten maaran tarkastelussa ei ole mukana Professoriliiton johtajia,

silld heiltd ei ollut mielekasta kysya alaisten maaraa tyon luonteesta johtuen.

2.2 Menetelmat ja muuttujat

Moraalista identiteettia tydssa kartoitettiin  kyselylomakkeessa avoimella kysymyksella:
"Kohtaamme usein eettisid ongelmia tyossimme. Eettiselld ongelmalla tarkoitetaan esimerkiksi
tilanteita, joissa joudut miettimdan, mik& on oikea tapa toimia. Milla perusteilla teet yleensa
padtokset tdllaisissa tydtilanteissa?” Avoin Kysymys koettiin parhaaksi keinoksi kartoittaa, kuinka
tutkittavat kohtaavat tyossadn eettiset haasteet ja heijastavat sitd kautta moraalista identiteettiaan.
Avoimen kysymyksen pohjalta moraalista identiteettia tydssé tarkasteltiin Huhtalan ja kollegoiden
(2018) tutkimuksessaan kayttdman neljan eri moraalisen identiteetin statusluokan avulla, jotka
pohjautuivat Marcian (1966) statustypologiaan.

Johtamisen huolenaiheita tarkasteltiin Aycanin ja Shelian (2018) kehittamaé kyselya (Worries

about leadership, WAL) hyotdyntden. Johtamisen huolenaiheita mitattiin  kyselylomakkeella



15

seuraavalla kysymykselld: "Kun mietit nykyistd asemaasi johtajana, missd mddrin seuraavien
seikkojen mahdollisuus huolestuttaa sinua?” Mittari sisélsi yhteensa 16 vaittdmaa ja vaittdmat
jakautuivat johtamisen huolenaiheiden kolmeen alaulottuvuuteen: 1) epdonnistumisen huolenaiheet
(esim. “Tekemdni virheet saavat enemmdn huomiota’) 2) tyon ja muun eldmén tasapainon
menettdmisen huolenaiheet (esim. “Voin viettid vihemmdn aikaa perheeni kanssa.”) ja 3)
vaikeuksien ja ongelmien huolenaiheet (esim. “Muut pahoittavat mielensd tekemistini
paatoksista. ). Epaonnistumisen huolenaiheita mitattiin viidella vaittamalla, tyon ja muun eldmaén
tasapainon menettdmisen huolenaiheita kuudella véittdmalla ja vaikeuksien ja ongelmien
huolenaiheita viidella vaittamalla. VVaittamié arvioitiin viisiportaisella asteikolla (1= hyvin véhan, 5=
hyvin  paljon). Johtamisen huolenaiheita mittaavista vaittdmistda muodostettiin  yksi
keskiarvosummamuuttuja kuvaamaan johtamisen huolenaiheita kokonaisuudessaan ja liséksi
jokaiselle kolmelle alaulottuvuudelle muodostettiin omat keskiarvosummamuuttujat (Taulukko 2).
Summamuuttujien suuremmat arvot kuvasivat voimakkaampaa johtotehtéaviin liittyvad huolta ja

pienet arvot puolestaan matalampaa huolta.

TAULUKKO 2. Johtamisen huolenaiheiden ja sen alaulottuvuuksien summamuuttujat

Summamuuttuja Osiot Vaihteluvali Cronbachin a
Johtamisen 16 1-4,63 0.89
huolenaiheet

Huoli 5 1-4,60 0.83

epéonnistumisesta

Huoli tyon ja muun 6 1-5 0.88
elaman epétasapainosta

Huoli vaikeuksista ja 5 1-4,80 0.71

ongelmista
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2.3 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi aloitettiin moraalisen identiteetin luokittelulla. Luokittelu toteutettiin
teorialahtdisesti ja luokittelu perustui Huhtalan ja kollegoiden (2018) maéérittdamiin moraalisen
identiteetin statusluokkiin: 1) Selkiytymdaton, 2) Omaksuttu, 3) Moratorio, 4) Saavutettu.
Johtotehtaviin liittyvét huolenaiheet -tutkimusprojektia varten nelja psykologian opiskelijaa (henkil 6t
A, B, C ja D) olivat jo aikaisemmin suorittaneet luokittelun itsenéisesti ja toisistaan riippumattomasti
hyodyntéen teorian pohjalta luotuja kriteereitd. Tatd tutkimusta varten tutkielman tekijé (henkild E)
teki vield oman luokittelun.

Teorian pohjalta selkiytyméattoman identiteetin luokkaan sijoitettiin henkil6t, joiden vastauksista
kavi ilmi, etta heilla ei ole vahvoja tai selkiytyneitd moraalisia arvoja, joihin he olisivat sitoutuneet ja
joiden pohjalta he ratkaisevat eettisia dilemmoja tydssaan. Selkiytyméattoman identiteetin luokassa
vastaukset liittyivat myos tilanteiden eettisyyden haivyttdmiseen tai eettisen paatdksenteon vastuun
siirtdmiseen muille. Identiteetiltdan selkiytyméttdmien ryhmassa henkil6t eivat valttamatté lainkaan
tiedostaneet tyon eettistd ulottuvuutta. Siten myos esimerkiksi vastaukset, joissa mainittiin perusteina
maalaisjarki tai intuitio sijoitettiin tahan luokkaan, silla téllaisissa vastauksissa ei otettu millaan
tavalla kantaa eettisiin arvoihin tai eettisiin nakokulmiin. Lisdksi my6s vastaukset, joissa mainittiin
perusteena pelkastadn keskustelu tai kokonaistilanteen arviointi ilman mitédé&n lisatarkennuksia,
sijoitettiin tdhan luokkaan, silla tallaiset vastaukset tulkittiin tilanteiden eettisyyden hadivyttamiseksi.

Omaksutun identiteetin luokkaan sijoitettiin henkil6t, joiden vastauksissa korostui se, ettd henkild
pohjasi paidtoksensa ulkoapdin tulevien ja annettujen normien, sdéntéjen ja arvojen varaan.
Vastauksissa korostui, ettd kyseessd eivat ole henkilon omat henkilokohtaiset arvot, vaan
arvomaailma ja paatoksenteko nojautuivat ulkopuolisten tahojen arvoihin. Ulkoapéin tulevat arvot
olivat esimerkiksi yrityksen arvoja, lakeja, saadoksid, muiden henkildiden, kuten esimiesten antamia
ohjeita tai niissa korostui yrityksen etu ja strategia.

Kolmantena luokkana moratorio kuvasi aktiivista tiedostavaa pohtimista, kyseenalaistamista seka
omien arvojen etsimisen vaihetta. Moratorio -statuksessa henkil® kuvasi jollakin tavalla keskeneraisté
prosessia omien arvojensa ja paatoksenteon perusteiden miettimisen suhteen. Moratoriossa henkilo
saattoi kuvata yhtd aikaa useita erilaisia tekijoitg, joita pohti, mutta pohdinnan jalkeenk&én ei ollut
varma, miten paatos tulisi tehdd. Téhéan luokkaan sijoitettiin myos kaikki sellaiset vastaukset, joissa
puhuttiin keskustelusta muiden kanssa apuna omalle pohdinnalle. Myds sellaiset vastaukset, joissa

tutkittava oli selkeésti kuvannut tasapainoilevansa omien ja organisaation arvojen valilla koodattiin
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moratorioksi. Lisdksi tahdn luokkaan koodattiin vastaukset, joissa henkil6 tiedosti tai mainitsi
paatoksenteon eri puolet (esim. laki, saddokset, omat arvot), mutta ei ottanut kantaa mika naista
korostui eniten omassa paatoksenteossa.

Neljannessé eli saavutetussa identiteettistatuksessa henkild oli sitoutunut henkildkohtaisiin
moraalisiin arvoihin ja henkild pyrki toimimaan niiden mukaisesti seké soveltamaan niité tydssaan.
Vastaukset, joissa mainittiin pelkéstdan “arvot” tulkittiin vastaajan omiksi arvoiksi ja sijoitettiin tahan
luokkaan, silla kysymyksen asettelu jatti tilaa vastaajan omalle pohdinnalle ja siten arvojen
mainitseminen voitiin tulkita henkilén omiksi arvoiksi. Téssd luokassa vastauksista kavi selkeésti
ilmi, ettd kyseessa on tutkittavan omat arvot, kuten oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Tassa
luokassa vastauksissa oli my6ds mainittu useita pé&atoksenteon eri puolia, mutta vastauksessaan
henkild otti selkedsti kantaa, mika puoli korostui eniten omassa péatoksenteossa.

Seuraavaksi tdman tutkimuksen tekijan luokittelua verrattiin neljan psykologian opiskelijan
toteuttamaan luokitteluun. Eri henkildiden luokittelujen valisté luotettavuutta testattiin hyodyntéen
Krippendorffin alfaa, jonka arvo oli 0,52. Arvo jéi raja-arvoa (o > .667) alhaisemmaksi kertoen, etta
luokittelijoiden luokitukset eivat vastanneet luotettavasti toisiaan (Krippendorff, 2004).
Luokittelijoiden valistda yhdenmukaisuutta tarkasteltiin myds laskemalla yksimielisyysprosentit
(inter-rater reliability) vertaamalla tat4 tutkimusta varten toteutettua luokittelua erikseen jokaiseen
neljan psykologian opiskelijan aikaisemmin toteuttamaan luokitteluun. Luokittelijoiden véliset
yhdenmukaisuusprosentit olivat 0,81 (henkil6 E ja A), 0,81 (henkild E ja B), 0,80 (henkild E ja C) ja
0,71 (henkil6 E ja D). Luokittelujen yhdenmukaisuuden vertaaminen osoitti, etta yksi luokittelijoista
(henkilé D) oli muita luokittelijoita huomattavasti erimielisempi, minka vuoksi kyseinen luokittelu
paadyttiin jattamaén huomiotta. Yhden luokittelijan pois jattdminen nosti hieman luotettavuutta (o =
0,59), mutta arvo jai edelleen raja-arvon alapuolelle (Krippendorff, 2004).

Tasta syysta luokitteluprosessia jatkettiin siten, ettd ne vastaukset, joiden osalta luokittelijoiden
valilla oli erimielisyyttd, otettiin tarkempaan tarkasteluun. Kaikki nelja luokittelijaa (henkil6 E, A, B,
C) olivat taysin yksimielisid 319:n vastaajan identiteettistatuksesta. Loput vastauksista erosivat
luokittelujen suhteen siten, etta vahintdan yksi luokittelija (henkild A, B tai C) oli antanut eri
moraalisen identiteettistatuksen kuin tdman tutkielman tekija. Téllaisten vastausten osalta
luokitteluprosessia jatkettiin siten, ettd niiden vastausten osalta, joissa tdméan tutkielman tekija ja
kaksi muuta luokittelijaa kolmesta olivat yksimielisia (240 kpl), asetettiin status lopulliseksi
identiteettistatukseksi. Seuraavaksi vastaukset, joissa tdmén tutkielman tekija ja yksi psykologian
opiskelija kolmesta olivat antaneet saman statuksen (107 kpl), asetettiin tdma lopulliseksi

identiteettistatukseksi.
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Taman jalkeen jaljelle jai vield 29 vastausta, joista 10 vastausta sai lopullisen identiteettistatuksen
tdman tutkielman tekijan asettaman luokittelun perusteella ja 19 vastausta jatettiin kokonaan
luokittelun ulkopuolelle. Luokittelun ulkopuolelle jatetyissa vastauksissa vastaaja ei ollut joko
ymmartanyt kysymysta (esim. “En osaa vastata. Jos tdilld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd aika ei
riitd niin hyvaan opetukseen kuin itse toivoisi, niin silloin paatoksen sanelee ulkopuolelta
maaraytynyt tydmaara ja aikataulu. Hyvin vaikeaan ja abstraktiin kysymykseen on vaikea vastata”
vastaaja oli vastannut taysin asian vierestad (esim. “Satunnaisesti.”) tai jokainen luokittelija oli
erimielinen (esim. ” Paatokset on aina perusteltava tarkoin kaikista nakokulmista. ).

Luokittelun jalkeen saatuja statusryhmid verrattiin toisiinsa laskemalla johtajien maéarien
frekvenssit ja suhteelliset frekvenssit statuksittain. Johtamisen huolenaiheiden ja sen
alaulottuvuuksien voimakkuutta tutkittiin summamuuttujien keskiarvojen avulla. Taman jalkeen
moraalisen identiteetin statusten vélisid eroja johtamisen huolenaiheiden sekd sen kolmen
alaulottuvuuden voimakkuuden suhteen analysoitiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla (ANOVA).
Statusryhmien keskiarvojen parivertailut tehtiin Bonferroni-korjauksin. Aineiston tilastollisessa
analysoinnissa kaytettiin IBM SPSS Statistics 24 -ohjelmaa.
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3 TULOKSET

3.1 Moraalisen identiteetin statukset

Taulukkoon 3 on koottu statuksittain esimerkkeja johtajien vastauksista moraalista identiteettia
kartoittavaan kysymykseen. Aineistossa oli edustettuna jokainen neljastd moraalisen identiteetin
kehityksellisesta statuksesta. Tutkimuksen johtajista (n = 695) pystyttiin luokittelemaan moraalisen
identiteetin statusluokkiin yhteensd 679 johtajaa ja 19 johtajaa jéi luokittelun ulkopuolelle. Johtajat
eivat jakautuneet statusluokkiin tasaisesti, joten statusluokat erosivat toisistaan johtajien madaran
suhteen.

Johtajien vastauksista saatiin selville, ettd moraalisen identiteetin statuksista moratorio oli kaikista
yleisin (Taulukko 3). Selkiytyméton identiteettistatus oli aineistossa toiseksi yleisin ja johtajista noin
neljannes kuului tdhan statukseen. Saavutettu identiteettistatus oli kolmanneksi yleisin ja tdhén
ryhmaan kuului noin viidennes johtajista. Omaksuttu identiteettistatus oli puolestaan tassa aineistossa

kaikista pienin ryhma.
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TAULUKKO 3. Johtajien moraalisen identiteetin statukset

Moraalisen Frekvenssi (%)
identiteetin status (n=679)

Moratorio 251 (37,0 %)
Selkiytymaton 175 (25,8 %)
Saavutettu 140 (20,7 %)
Omaksuttu 110 (16,2 %)

”Keskustelen useiden henkildiden kanssa, ja teen
sitten oman péatokseni oman harkintani perusteella.”
”Yrityksen eettisten ja omien arvojen kautta”
”Pitkillisen harkinnan sekd mahdollisuuksien
mukaan osapuolien kanssa kdymieni neuvotteluiden
jélkeen.” ”Kuuntelen kaikkia osapuolia, ja pohdin
asiaa siihen asti, kun péatds on pakko tehdd, jotta
kaikki mahdollinen on pohdittu ennen péaatosta.” ”
Kysyn neuvoa muilta mutta paatan itse mika tuntuu
parhaalta.”

”Kokonaisharkinta.”, ”Tunteella”,
”Mutuperiaatteella”, ”Kompromissi”,
”Faktapohjaisesti”, ”’Maalaisjdrjelli ja intuitiolla”,
”Yritdn péadstd mahdollisimman helpolla eroon
ongelmallisesta tilanteesta.”, ”Keritdin faktat,
keskustelemme asiantuntija-/esimiesporukalla
parhaasta ratkaisusta. Viime kéddessa johtaja paattda.”

”Tyoskentelen arvojen mukaisesti. En tee
toita/toimeksiantoja, jotka ovat ristiriidassa arvojeni
kanssa.”, ”Pyrin tasapuolisuuteen.”, ”Omantunnon ja
oikeudenmukaisuuden pohjalta, vaikka tiedan
etukateen, ettd kaikki eivat ole tyytyvéisia
paitokseeni.”, ’Silld, mikd tuntuu eettisesti
oikeimmalta. Pitéa pystya nukkumaan yot
rauhassa.”, ”Pyrin kestéviin, oikeudenmukaiseen
ratkaisuun, jota voi perustella ja perustelut kestavét
myo0s seuraavassa vastaavassa tilanteessa.”

”Yrityksen menestymisen kannalta mahdollisimman
hyva ratkaisu.”, ”Toimin ohjeiden ja
voimassaolevien siddntdjen mukaan.”, ”Ty0Onantajani
arvojen mukaan”, ”Johdon méérdysten mukaan.”,
”Noudatan talon ohjeita. Jos en tieda tai tarvitsen
tukea paatoksentekooni, kysyn asiaa omalta
esimieheltani tai HR-osastolta.”
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3.2 Johtamisen huolenaiheet

Aineistosta havaittiin, ettd suomalaiset johtajat kokivat johtamiseen liittyvid huolenaiheita (ka =
2,28), mutta kokonaisuudessaan huolenaiheita ei koettu voimakkaana (2 = "Vdihdn ). Johtamisen
huolenaiheiden osalta alaulottuvuuksien vélilla oli my6s eroa siing, kuinka voimakkaasti johtajat
kokivat huolta kullakin osa-alueella (Kuvio 1). Johtajat kokivat keskimadrin eniten huolta tyén muun
elaman tasapainon menettamisesta. Huolta vaikeuksista ja ongelmista, seka huolta epdonnistumisesta
koettiin keskimé&arin yhtd voimakkaasti ja hieman vahemman kuin huolta tyon ja muun elaman

tasapainon menettamisesta.

Huoli epdonnistumisesta - 2,12

Huoli tyén ja muun eldmén - 553
tasapainon menettdmisesta :
Huoli vaikeuksista ja ongelmista 2,13
1 2 3 4 5

KUVIO 1. Johtamisen huolenaiheiden keskiarvot alaulottuvuuksittain

3.3 Moraalisen identiteetin statusten erot johtamisen huolenaiheissa

Johtajien moraalisen identiteetin statukset erosivat toisistaan tilastollisesti merkitsevasti johtamisen
huolenaiheiden suhteen (F (3, 672) = 14,43, p < .05). Taulukko 4 havainnollistaa johtamisen
huolenaiheita ja sen alaulottuvuuksia statuksittain sekd statusten valisia parivertailuja. Parivertailu
0soitti, ettd moratoriota edustavat johtajat kokivat muiden statusten johtajia enemman johtamisen
huolenaiheita kokonaisuudessaan. Muiden statusten osalta erot johtamisen huolenaiheiden suhteen

eivét olleet yhta selkeitd. Tilastollisesti merkitseva ero 16ydettiin kuitenkin omaksutun ja moratorion
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valiltd. Lisaksi selkiytym&ton erosi moratoriosta ja saavutetusta siten, ettd selkiytyméattdmén
identiteetin johtajat kokivat moratoriota ja saavutettua identiteettistatusta edustavia johtajia
vahemman johtamisen huolenaiheita.

Tarkasteltaessa johtamisen huolenaiheiden alaulottuvuuksia parivertailussa epdaonnistumisen
huolenaiheiden osalta 16ydettiin ainoastaan yksi tilastollisesti merkitsevéa tulos: moratoriossa koettiin
enemmaén huolta epdonnistumisesta kuin selkiytymattoméssa statuksessa. Muiden statusten vélilla ei
havaittu tilastollisesti merkitseva4 eroa epaonnistumisen huolenaiheiden osalta. Moratorio erosi myos
tyon ja muun eldmén tasapainon menettdmisen huolenaiheiden voimakkuuden suhteen kaikista
muista statuksista, paitsi saavutetusta. Selkiytymatén puolestaan erosi kaikista muista statuksista
paitsi omaksutusta; selkiytymattomassa koettiin moratoriota ja saavutettua statusta vahemman huolta
tyon ja muun eldmén tasapainon menettdmisestd. Saavutettu erosi puolestaan ainoastaan
selkiytymattomasta siten, ettd saavutetun identiteetin johtajat kokivat enemman huolta tyén ja muun
elaman tasapainon menettamisesta. Vaikeuksien ja ongelmien huolenaiheiden parivertailun tuloksena
havaittiin, ettd moratoriossa koettiin kaikkia muita statuksia enemmaén huolta ja muut statukset eivat

eronneet toisistaan tilastollisesti merkitsevasti.
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TAULUKKO 4. Johtamisen huolenaiheet moraalisen identiteetin statuksissa

1. Selkiytymatén 2. Omaksuttu 3. Moratorio 4. Saavutettu

ka (kh)

ka (kh)

ka (kh)

ka (kh)

F-testi

df

Parivertailut*

Johtamisen huolenaiheet

Huoli epdonnistumisesta

Huoli tyon ja muun el&man tasapainon
menettamisesta

Huoli vaikeuksista ja ongelmista

2,10 (0,05)

1,98 (0,74)

2,32 (0,80)

1,97 (0,60)

2,18 (0,60)

2,08 (0,70)

2,35 (0,80)

2,06 (0,65)

247 (0,61)

2,29 (0,72)

2,75 (0,84)

2,31 (0,68)

2,28 (0,62)

2,11 (0,76)

2,57 (0,81)

2,11 (0,69)

14,43*

6,53*

11,83*

10,26*

1<3,4
2<3
3>1,2,4
4>1
4<3
1<3
3>1

1<3,4
2<3
3>1,2
4>1

1<3
2<3
3>1,2,4
4<3

*p <.05; Bonferroni-vertailut
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4 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten johtajien moraalisen identiteetin yhteyttd johtamisen
huolenaiheisiin. Tutkimuksessa pyrittiin tuomaan moraalisen identiteetin tarkastelun avulla uutta
tietoa johtamisen huolenaiheista ja johtajien valisisté eroista johtamisen huolenaiheissa. Tutkimuksen
padtavoitteena oli selvittdd, eroavatko eri moraalisen identiteetin statusten johtajat toisistaan
johtamisen huolenaiheiden osalta. Kiinnostuksen kohteena oli johtamisen huolenaiheet
kokonaisuudessaan seka sen kolme alaulottuvuutta: huoli epédonnistumisesta, huoli tyén ja muun

eldman tasapainon menettdmisesté ja huoli vaikeuksista ja ongelmista.

4.1 Moraalisen identiteetin statusten erot johtamisen huolenaiheissa

Tutkimuksen ensimmaisena oletuksena oli, ettd eri moraalisen identiteetin statusten johtajien valilla
ilmenee eroavaisuuksia johtamisen huolenaiheiden voimakkuudessa. Tutkimus antoi tukea talle
oletukselle, silla moraalisen identiteetin eri statusten johtajat erosivat toisistaan johtamisen
huolenaiheiden suhteen. Tulos antaa tukea Aycanin ja Shelian (2018) oletukselle siité, ettd erot
johtamisen huolenaiheissa liittyvat yksildllisiin ominaisuuksiin. Lisaksi tulos tukee Blasin (1995)
seka Shaon ja kollegoiden (2008) havaintoja siita, ettd moraalisella identiteetilld on kytkds
emotionaalisiin jarjestelmiin ja tunteisiin.

Moraalisen identiteetin statuksista moratorio nousi esille merkittavimpéna statuksena johtamisen
huolenaiheiden kannalta. Moraalisen identiteetin statuksen osalta ennakko-oletuksena oli, ettd
moratoriota edustavat johtajat kokisivat muiden statusten johtajia voimakkaammin johtamisen
huolenaiheita. Tulokset tukivat tatd oletusta, ja aikaisempien tutkimushavaintojen pohjalta tulos ei
ole yllattava. Marcian (1966) teorian mukaan moratoriossa koetaan parhaillaan kriisin eli etsinnan
vaihetta ja etsinnén vaihe ja siihen liittyvd kamppailu perustavanlaatuisten arvokysymysten aarella
voi saada aikaan negatiivisia tunteita, kuten huolta (Berman ym., 2004). Tulos oli myds yhtaldinen
Bermanin ja kollegoiden (2006) eksistentiaalista huolta kartoittavan tutkimuksen kanssa, jossa
moratoriota edustavat henkilot kokivat muiden statusten henkil6itd voimakkaampaa eksistentiaalista
huolta. Vastaavasti myds Huhtala ja kollegat (2018) luonnehtivat moratoriota etsinnén vaiheeksi,

jossa johtajat kokivat tyon eettisesti haastavat tilanteet kuluttaviksi ja haastaviksi, silla johtajat
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tasapainoilivat paatoksia tehdessaan erilaisten vaihtoehtojen vélilld ja kokivat epévarmuutta.
Moratorioon liittyva epdvarmuus voi saada johtajan arvioimaan tilanteen uhaksi, ja talléin on Aycanin
ja Shelian (2018) mukaan kyse epadmiellyttavien seurausten ennakoinnista, joka saa aikaan johtamisen
huolenaiheiden kokemisen. Aikaisempien tutkimustulosten perusteella moratoriossa voidaan siis
kokea erilaisia huolen tunteita ja tdman tutkimuksen tulosten perusteella moratorioon liittyva huoli
voi ilmetd myos johtamisen huolenaiheina.

Muiden statusten osalta erot johtamisen huolenaiheissa eivét olleet yhta selkeitd ja tulokset
antoivat vain osittain tukea asetetuille ennakko-oletuksille. Johtamisen huolenaiheiden
voimakkuuden osalta moraaliselta identiteetiltddn saavutetun statuksen johtajat kokivat moratorion
jalkeen toisiksi voimakkaimmin johtamisen huolenaiheita. Marcian (1966) teorian mukaan
saavutettuun identiteettiin liittyy omiin henkilokohtaisiin arvoihin sitoutuminen ja pyrkimys toimia
naiden arvojen mukaisesti. Tydelaméassa johtaja voi kuitenkin kohdata usein tilanteita, kuten
esimerkiksi eettisesti haastavia tilanteita, joissa johtaja ei syysté tai toisesta koe voivansa toimia
taysin omien arvojensa mukaisesti. Tallaiset tilanteet, joissa yksilo ei koe voivansa toimia omien
arvojensa mukaisesti voivat aiheuttaa negatiivisia tunteita, kuten huolta (Blasi, 1983; Stets & Carter,
2011).

Saavutettuun identiteettiin liittyvadn moraalisiin arvoihin sitoutumiseen liittyy myods tunne
sosiaalisesta vastuusta (Damon & Bronk, 2007; Hardy ym., 2010). Saavutetun identiteetin omaava
johtaja vois siis kokea tarvetta noudattaa omia henkilokohtaisia arvojaan, mutta sosiaalisesta
vastuuntunnosta hanelle kumpuaa tarve huomioida samaan aikaan myods muut ihmiset ymparillaan ja
pohtia padtoksensa vaikutuksia muihin henkil6ihin. Sosiaalisesta vastuuntunnosta johtuen saavutetun
identiteetin johtaja voi kokea, ettd ei pysty ottamaan pé&atoksessadn kaikkia osapuolia huomioon ja
hén voi ennakoida muille aiheutuvia epdmiellyttavia seurauksia, mika Aycanin ja Shelian (2018)
teorian mukaan johtaa johtamisen huolenaiheiden kokemiseen.

Yllattava tulos oli, ettd vastoin ennakko-oletuksia saavutetun ja omaksutun statuksen johtajat
eivét eronneet toisistaan johtamisen huolenaiheissa. Saavutettua ja omaksuttua statusta yhdistaa se,
ettd molemmissa henkilé on tehnyt arvositoumuksia, mutta ero on siind, onko henkil6 sitoutunut
omiin henkil6kohtaisiin vai ulkoapéin omaksuttuihin arvoihin (Marcia, 1966). Ennakko-oletuksena
oli, ettd statusten vélilld esiintyisi eroja johtamisen huolenaiheissa johtuen arvositoumusten erilaisesta
luonteesta. Tuloksen perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd johtamisen huolenaiheiden kannalta
oleellista on ylipdansa arvositoumuksien tekeminen, ei niinkaan niiden luonne.

Moraalisen identiteetin statusten osalta on syytd nostaa tulosten perusteella esille myos

selkiytymattomén identiteetin omaavat johtajat. Selkiytymé&ttobman identiteetin osalta ennakko-
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oletuksena oli, etta selkiytymattoman identiteettistatuksen johtajat kokisivat muiden statusten johtajia
vdhemman johtamisen huolenaiheita. Tulokset tukivat taté oletusta siten, etta selkiytymé&ttomassa
identiteettistatuksessa koettiin vdhemman johtamisen huolenaiheita kuin saavutetussa ja
moratoriossa. Huolen tunteet liitetddn tilanteisiin, joissa yksilo ei koe voivansa toimia omien
arvojensa mukaisesti (Blasi, 1983; Stets & Carter, 2011). Selkiytymattdman statuksen johtajat eivat
ole tehneet henkilokohtaisia arvositoumuksia (Marcia, 1966), joten arvositoumusten puuttuessa
selkiytymattoman statuksen johtajat eivat vélttdmatta joudu huolen tunteita synnyttaviin tilanteisiin.
He eivat ole tehneet arvositoumuksia, joten he ratkaisevat tilanteet rationaalisesti ja tekevét
ratkaisunsa tilannekohtaisesti ilman sisdistd painetta toimia tiettyjen arvojen mukaisesti. Tulokset
mya0s osoittivat, ettd selkiytymattoman identiteetin omaavat johtajat perustavat padtoksensa eettisesti
haastavissa tilanteissa usein faktaperusteisiin ja intuitioon. Vastaavia havaintoja tekivat myds Huhtala
kollegoineen (2018) ja he havaitsivat, etta selkiytymattéman identiteetin omaavat johtajat eivat aina
tunnista lainkaan tilanteiden eettistad puolta ja talldin he ohittavat tilanteet nopeasti ilman tietoista
pohdintaa. Aycanin ja Shelian (2018) mukaan Lazaruksen (1991) teoriaan pohjautuen johtamisen
huolenaiheissa korostuu tilanteista tehtyjen arviointien ja tulkintojen merkitys, joten johtamisen
huolenaiheet syntyvédt negatiivisten seurausten ennakoinnista On siis mahdollista, etta
selkiytymattoman identiteetin omaaville johtajille tyypillisend esiintyva faktaperusteisuus ja
intuitioon luottaminen edesauttavat sitd, ettd he eivat ennakoi tai pohdi tilanteiden negatiivisia
seurauksia, mika synnyttéisi johtamisen huolenaiheita.

Selkiytymattéman ja omaksutun statuksen johtajien vélilla ei 1dytynyt eroja johtamisen
huolenaiheiden voimakkuudessa, joten selkiytymattomaan identiteettiin liittyva oletus ei saanut
taysin vahvistusta. Omaksutussa statukseen liittyy ulkoapéin omaksuttuihin arvoihin sitoutuminen
(Marcia, 1966) ja tulosten perusteella omaksutun statuksen johtajille oli ominaista yrityksen
arvopohjaan sitoutuminen. Ulkoapéin omaksuttuihin arvoihin sitoutuessaan johtajat eivat ajaudu
helposti tydssaan tilanteisiin, joissa he joutuisivat kohtaamaan arvoristiriitoja omien ja muiden
asettamien arvojen vélillg, silla heid&n arvositoumukset ovat yhtélaisia yrityksen arvopohjan kanssa.
Tama voi puolestaan vaikuttaa siihen, ettd omaksutun identiteetin omaavat johtajat eivat tulkitse
tilanteita uhkaaviksi, mist4 seuraisi johtamisen huolenaiheita (Aycan & Shelia, 2018). Heille on
selkedd, ettd he nojaavat tiettyihin ulkoapéin asetettuihin normeihin ja arvoihin, jotka ohjaavat heita
toimimaan niiden mukaisesti. Tulosten perusteella vaikuttaa siis silt4, ettd moraalisen identiteetin
statuksista selkiytymaton ja omaksuttu edustavat johtamisen huolenaiheilta suojaavia statuksia, kun

taas moratorio ja saavutettu voivat edesauttaa johtamisen huolenaiheiden voimakkaampaa kokemista.
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4.2 Moraalisen identiteetin statusten erot johtamisen huolenaiheiden alaulottuvuuksissa

Johtamisen huolenaiheiden alaulottuvuuksien osalta erot eri moraalisen identiteetin statusten
johtajien valilla eivat olleet yhtd selkeitd kuin johtamisen huolenaiheita kokonaisuudessaan
tarkasteltaessa. Johtamisen huolenaiheiden alaulottuvuuksien osalta selkein ero eri statusten johtajien
valilla oli vaikeuksien ja ongelmien huolenaiheissa sek& tyon ja muun eldmén tasapainon
menettdmisen huolenaiheissa. Vahiten eroja eri statuksia edustavien johtajien valilla oli
epaonnistumisen huolenaiheissa.

Moratoriota edustavat johtajat kokivat kaikkien muiden statuksien johtajia voimakkaammin
huolta johtotehtaviin liittyvistd vaikeuksista ja ongelmista. Aycanin ja Shelian (2018) mukaan huoli
vaikeuksista ja ongelmista kytkeytyy yhteenkuuluvuuden tarpeeseen ja talldin johtaja voi kokea
huolta siita, ettd menettdd yhteyden muihin ihmisiin, kohtelee tyontekijoitdén epédoikeudenmukaisesti
tai aiheuttaa muille mielipahaa. Vaikuttaa siis siltg, ettd tunne sosiaalisesta vastuusta voi liittyd myos
moratorioon, mikd on ristiriidassa Damonin ja Bronkin (2007) tutkimushavaintoon siitd, etta
sosiaalinen vastuuntunto liittyisi vahvaan sitoutumiseen moraalisiin arvoihin. Tuloksen perusteella ei
kuitenkaan voida tehda johtopaatoksia siitd, onko moratorion yhteydessa kyse johtajien kokemasta
sosiaalisesta vastuuntunnosta vai voiko johtajien raportoima huoli vaikeuksista ja ongelmista kieli
sosiaalisen vastuuntunnon sijaan pikemminkin johtajien tarpeesta miellyttdd muita ja
arvositoumuksien vield puuttuessa hakea sitda kautta hyvédksyntdd ja helpotusta epavarmuuden
tunteisiin.

Vaikeuksien ja ongelmien huolenaiheiden tavoin moratoriossa koettiin kaikista statuksista
voimakkaimmin huolta myds tyon ja muun eldmén tasapainon menettamisesta. Huoli viittaa Aycanin
ja Shelian (2018) mukaan autonomian tarpeeseen kuvaten huolta perheelle, ystaville ja harrastuksille
jadvan ajan vahentymisesta seka yksityisyyden ja henkilokohtaisen elaman menettdmisesta.
Moratorio erosi kuitenkin tyon ja muun eldmdn tasapainon menettdmisen huolenaiheiden
voimakkuuden suhteen kaikista muista statuksista, paitsi saavutetusta. Aikaisempien
tutkimushavaintojen pohjalta muihin ihmisiin kohdistuva huoli on liitetty erityisesti kypsaan
moraaliseen identiteettiin (Doron ym., 2012; Hardy ym., 2010), mutta tuloksen perusteella yhté lailla
my®s moratoriossa koetaan huolta muista.

Liséksi tulokset osoittivat, ettd saavutetun statuksen johtajat kokivat selkiytyméttdmén statuksen
johtajia voimakkaampaa huolta tyon ja muun eldmén tasapainon menettdmisestd. Tuloksen

perusteella vaikuttaa siis silt4, ettd moraalista kypsyytta edustavien aaripaastatusten (selkiytymaton
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ja saavutettu) kohdalla huoli tydn ja muun eldman tasapainon menettdmisestd on merkittava
erotteleva tekija. Tulos tukee Hardyn ja kollegoiden (2014) havaintoa siit4, ettd mitd sitoutuneempia
ihmiset ovat henkildkohtaisiin arvoihinsa, sitd enemman he kokevat olevansa vastuussa muista ja
oman toimintansa vaikutuksesta muihin.

Huoli epdonnistumisesta oli eri statusten johtajia heikoiten erotteleva ulottuvuus ja statuksista
ainoastaan moratorio erosi selkiytymattomasta siten, ettd moratoriota edustavat johtajat kokivat
selkiytymé&ttoman identiteetin omaavia johtajia voimakkaammin huolta epdonnistumisesta. Aycanin
ja Shelian (2018) mukaan huoli epdonnistumisesta heijastaa patevyyden tarvetta kuvaten huolta
virheiden tekemisestd, kritiikin saamisesta, itsetunnon laskusta, arvostuksen menettdmisesta ja
epéonnistumisen aiheuttamasta h&peésta. Selkiytymattomaan identiteettiin on liitetty itsereflektion
puute (Huhtala ym., 2018) ja t&sta johtuen selkiytymé&ttdmén identiteetin johtajat eivat valttdmatta
pohdi paatdstensa seurauksia tai pohdi, mité paatoksista seuraa muille tai itselle. Moratoriossa johtajat
puolestaan kayvat lapi aktiivista etsinnan vaihetta, johon liittyy omien arvojen ja valintojen tietoinen
pohdinta (Huhtala ym., 2018; Marcia, 1966), joten moratorioon liittyvé itsereflektio voi johtaa siihen,

ettd moratoriossa johtajat kokevat enemmaén epdonnistumisen huolenaiheita.

4.3 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin ensimmadista kertaa moraalisen identiteetin ja johtamisen
huolenaiheiden valista yhteyttd, joten tutkimus on ensimmaéinen laatuaan. Tutkimuksessa pyrittiin
huomioimaan moraalisen identiteetin aikaisemmissa tutkimuksissa tiedostetut puutteet, jotka
tilvistetadn seuraavissa kappaleissa yhteen.

Ensinnakin moraalisessa identiteetissa esiintyy tilanne- ja kontekstikohtaisuutta (Lapsley, 2015;
Lapsley & Hill, 2009; Walker, 2004) ja toisaalta konteksti voi myo6tavaikuttaa moraalisen identiteetin
kehitykseen (Aquino & Freeman, 2009; Hardy & Carlo, 2005; Krettenauer ym., 2016; Weaver, 2006),
joten moraalista identiteettid on syyta tarkastella kussakin kontekstissa erikseen. Téssa tutkimuksessa
tarkastelun kohteena oli moraalinen identiteetti tydssa. Vaikka aikuisiall tyd on yksi keskeisimmisté
ja merkittdvimmistd ymparistoista (Fadjukoff ym., 2005), moraalista identiteettid on tutkittu tdhan
mennessé vasta suhteellisen vahan tyon kontekstissa.

Toiseksi tutkimuksessa huomioitiin se, ettd yksiliden vélill4 on eroja moraalisen identiteetin

kypsyydessa (Blasi, 1993) ja tasta johtuen moraalista identiteettia tarkasteltiin kypsyytta kuvaavien
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statusten avulla. Kolmanneksi tassa tutkimuksessa vastattiin tarpeeseen tarkastella tutkimuksen
kohteena tyoikaisia aikuisia, sillda moraalisen identiteetin kehitys ei rajoitu pelk&std&dn nuoruuteen
(Bergman, 2002; Krettenauer ym., 2016). Tutkimuksen aineiston ikdjakauma oli 27-69 vuotta, joten
aineistossa oli kattava edustus eri ikaisié aikuisia. Aineiston osalta tutkimuksen vahvuutena voidaan
pitdd myos otoksen suurta kokoa ja otoksen edustavuutta, silld otokseen valituissa johtajissa ei
havaittu valikoitumista i&n, sukupuolen tai ammattiliiton osalta verrattuna niihin johtajiin, jotka eivét
vastanneet moraalista identiteettid ja johtamisen huolenaiheita mittaaviin kysymyksiin.

Tutkimuksen vahvuudeksi voidaan my6s lukea usean toisistaan riippumattoman luokittelijan
kayttdminen moraalisen identiteetin statusten luokitteluprosessissa. Moraalisen identiteetin statusten
teorialahtdinen luokittelu mahdollisti sen, ettd luokittelijoilla oli tiedossaan yhtélaiset
luokittelukriteerit. Luokitteluprosessissa verrattiin eri luokittelijoiden tekemia luokituksia toisiinsa.
Taman johdosta havaittiin, ettd luokittelijat ovat saattaneet ymmartaa Kriteerit eri tavoin, minké
johdosta luokittelijoiden valilla voi esiintyd erimielisyyttéd ja erimielisin luokittelu péatettiin jattaa
huomiotta. Lisaksi johtamisen huolenaiheiden mittarin reliabiliteetit olivat hyvia kertoen siitg, etta
kysymykset mittasivat yhdenmukaisesti ilmi6ta.

Tutkimuksessa on kuitenkin my6s rajoituksia, jotka on syytd ottaa huomioon tuloksia
tarkasteltaessa. Ensinnakin tutkimus perustui poikkileikkausasetelmaan, joten paatelmia ei voida
tehda tutkittavien ilmididen syy-seuraussuhteista. Moraalisen identiteetin uskotaan kytkeytyvan
emotionaalisiin jarjestelmiin ja vaikuttavan tunteisiin (Blasi, 1995; Shao ym., 2008). Tasta johtuen
moraalinen identiteetin voisi epdilld olevan johtamisen huolenaiheiden syy ja johtamisen
huolenaiheet seuraus. Toisaalta on myds mahdollista, ettd johtamisen huolenaiheet voivat saada
aikaan sen, ettd henkilo alkaa kyseenalaistaa tekemi&an arvositoumuksia ja siirtyy sen seurauksena
esimerkiksi omaksutusta statuksesta moratorioon. Johtamisen huolenaiheet voivat myo6s johtaa
pahimmillaan johtotehtévista luopumiseen (Aycan & Shelia, 2018) ja tallaiset isot elamédnmuutokset
voivat aiheuttaa siirtymia statuksesta toiseen (Marcia, 1966).

Toiseksi tutkimus perustuu pelkastaén itsearviointitietoon, sill4 johtajien moraalisen identiteetin
ja johtamisen huolenaiheiden mittauksessa hyddynnettiin pelké&stdén itsearviointivastauksia.
Itsearviointitietoon  liittyy aina mahdollisuus, ett4d tutkittavilla on ollut tietynlaisia
vastaamistaipumuksia, kuten antamalla jokaiseen vaittdmadn sama vastausvaihtoehto. Lisaksi
johtajien moraalisen identiteetin mittauksessa kaytettiin vain yhtd avointa kysymystd, jonka
perusteella suoritettiin statusten luokittelu. Avoimeen kysymykseen liittyy aina mahdollisuus, etta
tutkittavat eivat ymmarra kysymysta tai he vastaavat asian vierestd. Tdma huomioitiin jattamalla

analyyseista pois vastaukset, joissa tutkittava ei ollut selvasti ymmartanyt kysymysté tai vastasi asian
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vierestd, mutta vastaajien kysymyksen ymmartamisen arviointi perustui pelkéstdén tutkijan
nékemykseen. Liséksi johtamisen huolenaiheiden mittariin liittyy myos rajoitteita, silld Aycanin ja
Shelian (2018) mittari on ollut kdytdssa vasta vahén aikaa, joten sitd ei ole hyddynnetty viel& laajalti
empiirisessa tutkimuksessa, eikd mittaria ole mydskéaéan validoitu. Johtamisen huolenaiheita ei ole
myo6skadn mitattu vield aikaisemmin kayttden aineistona johtajia, joten vertailukohtaa ei ole
saatavilla.

Teorialdhtoisesta luokittelusta ja yhden luokittelijan pois jattdmisestd huolimatta luokittelijoiden
valinen luotettavuus jai heikoksi, joten moraalisen identiteetin statusten luokittelun luotettavuuteen
on syyté suhtautua varauksella. Luokittelijoiden vélisesta alhaisesta luotettavuudesta johtuen heréda
my0s kysymys, onko yksi avoin kysymys riittdva tavoittamaan moraalisen identiteetin statukset.
Moraalista identiteettid kartoittava kysymys oli esitetty hyvin yleisella tasolla ja keskittyi
tarkastelemaan tutkittavien perusteita ratkoa eettisesti haastavia tilanteita. Avoin kysymys ei ottanut
huomioon esimerkiksi sitd, kuinka usein tutkittavat kohtaavat eettisesti haastavia tilanteita ja mitka
tilanteet johtajat kokevat eettisesti haastaviksi.

Kyselyn vastausprosentti jai 20,4 prosenttiin, mink& vuoksi olisi ollut hyva selvittad, olivatko
kyselyyn vastanneet valikoituneet joidenkin taustatekijoiden suhteen. Tama ei kuitenkaan ollut
mahdollista, sillé vastaamatta jattaneista ei ollut saatavilla tarkempia taustatietoja. Aineistoon liittyen
on myos syyta huomioida, etté tutkittavista johtajista lahes puolet edusti Professoriliittoa ja muiden
liittojen jasenistoon kuuluvia johtajia oli aineistossa vahemmistd. Professoriliiton edustajat
tyoskentelivét yleensa yliopistomaailmassa ja on tarkeaa huomioida, ettd akateemisessa maailmassa
eettisesti haastavat tilanteet voivat olla hyvin erilaisia yritysmaailman eettisiin ongelmatilanteisiin
verrattuna. T&sté syysta tuloksia ei voi varauksetta yleistdd koskemaan johtajien tyota ja moraalista

toimintaa eri sektoreilla.

4.4  Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa saatujen tulosten ja edelld kuvattujen rajoitteiden pohjalta voidaan esittda
jatkotutkimusehdotuksia. Tutkimuksen tulokset ovat osoitus siitd, ettd tyon kontekstissa
aikuisikéisten moraalisessa identiteetissé esiintyy kypsyyden osalta vaihtelua. Jatkossa olisi hyva
hyddyntaa pitkittdistutkimusasetelmaa, jotta saataisiin lisitietoa moraalisen identiteetin kehityksesta
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tyossd. Sen avulla voitaisiin selvittdd moraalisen identiteetin ja johtamisen huolenaiheiden pysyvyyttéa
ja muutosta seka ilmididen valisid syy-seuraussuhteita.

Moraalisen identiteetin statusten mittaamiseen k&ytettyyn avoimeen Kkysymykseen liittyy
heikkouksia, joten jatkossa avoimen kysymyksen rinnalla tulisi kéyttdd myds muita
mittausmenetelmid. Avoimen kysymyksen rinnalle tai sijaan voitaisiin laatia kyselylomake ja rinnalla
voitaisiin hyodyntdd myos haastattelua, joka antaisi tutkijalle mahdollisuuden esittad tarkentavia
kysymyksia ja varmistaa avointa kysymystd paremmin sen, ettd tutkittava ymmartad kysymyksen.
Mahdollisina menetelmind voidaan nostaa esille muun muassa Huhtalan ja kollegoiden (2018)
tutkimuksessaan hyddyntama fokusryhmahaastattelu seka Fadjukoffin ja kollegoiden (2016)
aikuisikdisten  identiteettistatusten ~ madrittdmiseen  k&yttdma  psykologin  suorittama
identiteettihaastattelu, jota voitaisiin soveltaa moraalisen identiteetin tarkasteluun.

Tulevaisuuden tutkimuksissa olisi myos tarkeda huomioida taustatekijoiden mahdollinen vaikutus
ja moraalisen identiteetin sekd taustatekijoiden mahdollinen yhteisvaikutus johtamisen
huolenaiheisiin. Tdhdn mennessa moraalisen identiteetin ja taustatekijoiden suhteen on saatu hyvin
ristiriitaisia tuloksia (Hardy ym., 2014). Esimerkiksi sukupuolen osalta tulokset ovat olleet
ristiriitaisia, silla joissakin tutkimuksissa on havaittu, etta naisilla on kypsempi moraalinen identiteetti
(esim. Hardy, 2006) ja toisissa tutkimuksissa sukupuolten vélilla ei ole I6ydetty eroa moraalisessa
identiteetissd (esim. Aquino & Reed, 2002), eikd moraalisen identiteetin eri statusten vélilla (esim.
Huhtala ym., 2018).

Taustatekijoistd on myds syyta nostaa esille johtamiskokemus ja tyovuosien maéra. Bergmanin
(2002) mukaan moraalisessa identiteetissa voi tapahtua kehitystd kokemuksen my6td. On siis
hyvinkin mahdollista, ett4 johtamiskokemuksella ja tyGvuosien maaralla saattaisi olla vaikutusta
moraaliseen identiteettiin ja sit4 kautta johtamisen huolenaiheisiin. VVoi olla myds mahdollista, ett4
kokemuksella on suoraan vaikutusta myods johtamisen huolenaiheisiin, sillda kokemuksen myoéta
johtaja on voinut 16ytaa ratkaisukeinoja johtamisen huolenaiheisiin vaikuttaviin tekijoihin, kuten
esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan valiseen rajanvetoon. Lisaksi Huhtalan ja kollegoiden (2018) mukaan
moraalinen identiteetti tydssa kehittyy tydssé kohdattujen eettisten haasteiden kokemisen kautta.
Pidempaén ty0elamassa tai johtotehtdvissé toimineille on siis voinut kehittyé eettisten dilemmojen
kohtaamisen kautta kypsempi moraalinen identiteetti, silla eettisten dilemmojen kohtaaminen on
voinut herattdd pohtimaan omia arvoja. Toisaalta voi olla myds mahdollista, ettd pitkddn samassa
organisaatiossa tyoskentelevat henkilot ovat sitoutuneet vahvemmin organisaation arvoihin ja
ulkoapdin omaksuttuihin arvioihin sitoutuminen kuvastaa omaksuttua identiteettid. Tulevaisuudessa

tarvitaan siis lisad tutkimusta siitd, minkalaisia prosesseja moraalisten kysymysten ja eettisten
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haasteiden kohtaaminen saa aikaan: voiko eettisten dilemmojen kohtaaminen virittda etsinnan tai
sitoutumisen prosesseja ja sité kautta vaikuttaa moraalisen identiteetin kehitykseen.

Tyohon liittyvat tekijat voivat toimia moraalisen identiteetin kehityksen myo6tavaikuttajina, silla
ne voivat auttaa organisaation jasenid sitoutumaan moraaliseen toimintaan (Weaver, 2006). Tassa
tutkimuksessa ei huomioitu tyéhon liittyvia tekijoitd, kuten organisaatiokulttuuria, organisaation
kokoa tai johdettavien alaisten maarad. Taustalla saattaa siis olla tutkimusasetelman ulkopuolelle
jadneitd tekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet moraaliseen identiteettiin, kuten sen kehitykseen ja toisaalta
myo6s johtamisen huolenaiheisiin. Tyon konteksti itsessadn on hyvin laaja kasite joten tulevissa
tutkimuksissa olisi aiheellista huomioida my6s organisaatiokohtaisuus, silla organisaatioiden vélilla
on eroja muun muassa arvojen ja organisaatiokulttuurien osalta, jotka voivat olla moraaliseen

identiteettiin ja johtamisen huolenaiheisiin vaikuttavia tekijoita.

4.5 Johtopéaatokset

Taméa tutkimus tarjoaa uutta tietoa suomalaisten johtajien moraalisesta identiteetista tydssa ja
johtamisen huolenaiheista sekd néiden kasitteiden vélisestd yhteydestd. Tutkimus osoitti, ettd
moraalisen identiteetin kypsyydessa esiintyy vaihtelua vield tyoikaisten aikuistenkin keskuudessa ja
suomalaisten johtajien joukosta oli ldydettavissa kaikki neljd moraalisen identiteetin kypsyytta
kuvaavaa statusta. Siten tutkimus tukee nakemysté siitd, etta yksildiden vélilld on eroja moraalisen
identiteetin kypsyydessa vield aikuisuudessakin (Bergman, 2002; Damon, 1996; Krettenauer ym.,
2016; Lapsley & Stey, 2014).

Suurin osa johtajista kuului moraaliselta identiteetiltddn moratorioon, mika osoittaa sen, ettd moni
johtaja kay parhaillaan l&pi arvojen etsinnédn vaihetta ja tasapainoilee tydssaan omien seka yrityksen
ja muiden ulkoapdin asetettujen arvojen vélilla. Suurin osa johtajista ei siis tee paatoksia tydssaan
yksinomaan omaan arvomaailmaan peilaten, vaan huomioi useita erilaisia ndkdkulmia ja puntaroi
erilaisia vaihtoehtoja. Enemmistd johtajista edusti Professoriliittoon kuuluvia henkil6itd, kuten
yliopistoissa tyoskentelevid johtajia ja siten tutkimustulokset voivat kielid akateemisen maailman
johtajien tyohon liittyvista erityisista haasteista, joissa nayttaytyy eri ndkékulmien huomioiminen ja
puntarointi. Akateemisen maailman johtamisty0sséd johtajat voivat kohdata organisaatioiden
hierarkkisuutta, tutkimus- ja opetusty0lle asetettuja korkeita laatuvaatimuksia ja samaan aikaan

kiristynyt kilpailu asettaa tyolle maarallisia vaatimuksia. On siis mahdollista, ettd akateemisen



33

maailman johtamistydhon liittyvat erilaiset ja eri suunnilta asetetut vaatimukset myd6tavaikuttavat
siihen, ettd suuri osa Professoriliiton johtajista ajautuu moratorioon.

Johtajien moraalisen identiteetin statusten tunnistamisesta on teoreettista ja kdytannéllista hyotya
suunnitellessa ja kehittdessd henkilstolle suunnattuja tukitoimia. Moratoriota edustavat johtajat
kokivat johtamisen huolenaiheet kaikista voimakkaimmin. Siten moraalisen identiteetin statuksista
moratorio on syytd nostaa esille erédanlaisena riskiryhména, silla Aycanin ja Shelian (2018) mukaan
koetut johtamisen huolenaiheet voivat johtaa sek& johtajan itsensa ettd koko organisaation kannalta
negatiivisiin seurauksiin, kuten tyéhyvinvoinnin laskuun ja johtotehtavéstd luopumiseen (Aycan &
Shelia, 2018).

Saavutettu identiteetti ndhddn toivottuna, silla saavutettuun identiteettiin liittyvdn moraalisiin
arvoihin sitoutumisen koetaan vahentévan riskia johtajan epéeettiseen toimintaan. Liséksi saavutetun
identiteetin omaava johtaja edustaa myos vahvaa moraalista roolimallia muille tydyhteison jasenille
(Huhtala ym., 2018). Moraalisen identiteetin statuksista johtajien saavutettua identiteettid voidaan
pitad siten koko organisaation eettisen toiminnan ja eettisen organisaatiokulttuurin muodostumisen
kannalta tarkednd. Siten johtajille suunnatuilla tukitoimilla voitaisiin auttaa erityisesti moratoriossa
olevia johtajia etenemdan kohti saavutettua identiteettia ja sitd kautta edistaméan seka johtajien etta
koko organisaation hyvinvointia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdma tutkimus antoi myos uutta tietoa suomalaisten johtajien
kokemista johtamisen huolenaiheista, silla johtamisen huolenaiheiden empiirinen tarkastelu on
rajoittunut tdhdn mennessa johtotehtdvissa toimimattomiin henkil6ihin. Tutkimuksesta on syyta
nostaa esille johtamisen huolenaiheiden osalta tulos siitd, ettd johtamisen huolenaiheista erityisesti
huoli tyén ja muun eldmén tasapainon menettdmisesta oli voimakkainta moraalisen identiteetin
statuksesta riippumatta. Tutkimus tukee havaintoa siit4, ettd nykyajan tydeldmassa tyon ja vapaa-ajan
raja on hamartynyt monissa ammateissa (Kinnunen ym., 2016). Tamén perusteella johtajien tyon ja
vapaa-ajan valisen rajan hdilyvyyteen tulisi kiinnittdd huomiota ja etsid ratkaisuja tukea

johtoasemassa toimivien tyon ja muun eldman tasapainoa.
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