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Johtajien haavoittuvuus on noussut viime vuosina yha nakyvammaksi
johtajuustutkimuksen teemaksi. Samanaikaisesti johtajuuteen liitetddan edelleen vahvoja
odotuksia parjadmisestd, varmuudesta ja kyvysti kantaa vastuuta my0s haastavissa
tilanteissa. Johtajien kokemuksia haavoittuvuudesta on kuitenkin tutkittu verrattain
vihén heiddn omista ndkdkulmistaan kisin. Aiheen tutkiminen on tirkeéa, silld johtajien
hyvinvointi, jaksaminen ja mahdollisuudet kisitelld kuormittavia kokemuksia
vaikuttavat seka johtajiin itseensi ettd heidén johtamiinsa tyOyhteisoihin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisena kokemuksena johtajuuteen liittyva
haavoittuvuus ilmenee johtajien kdymissd LinkedIn-keskusteluissa sekéd millaisia
merkityksid johtajat ndille kokemuksille antavat. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tutkimuksena fenomenologisella tutkimusotteella. Aineisto koostui 42 LinkedInissé
julkaistusta, suomalaisten johtajien kdymastd keskustelusta. Aineisto on keratty
lokakuun 2025 ja heindkuun 2026 véliseni aikana.

Tutkimuksen keskeiseksi havainnoksi muodostui se, millaisena haavoittuvuus
aineistossa merkityksellistyi. Haavoittuvuus néyttdytyi ennen kaikkea suhteissa
rakentuvana kokemuksena, joka kietoutui vastuuseen, vuorovaikutukseen ja tarpeeseen
tulla kohdatuksi my®0s silloin, kun oma jaksaminen tai varmuus horjui. Tdmén
tutkimuksen perusteella haavoittuvuus ei ndyttdydy johtajuutta rajoittavana tekijana,
vaan osana johtamistyon inhimillistd todellisuutta.

Aineistossa nousee esiin myds johtajuuden haavoittuvuuden erityinen paradoksi. Miti
paremmin johtaja onnistuu vahvistamaan muiden toimijuutta ja organisaation kykyéa
toimia itsendisesti, sitd vihemmén hinen omaa, nikyvai panostaan tarvitaan. Talloin
haavoittuvuus liittyi tarpeellisuuden, ndkyvyyden ja merkityksellisyyden kokemuksiin.
Kokemus haavoittuvuudesta ei synnykddn epdonnistumisesta vaan onnistumisesta.

Tassd pro gradussa on kaytetty tekodlyé (Copilot) kieliasun tarkistamiseen ja
viimeistelyyn, ideointiin ja englanninkielisten suomennosvaihtoehtojen kartoittamiseen.
Avainsanat: johtajuus, haavoittuvuus, kokemuksen tutkimus, fenomenologia, LinkedIn
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Tyoeldméssd ja johtajuutta koskevassa keskustelussa on viime vuosikymmenind
tapahtunut merkittivd muutos. Perinteisesti johtajuutta on tarkasteltu rationaalisuuden,
kontrollin, péditoksentekokyvyn ja tehokkuuden ndkokulmista. Johtajan tehtdvéksi on
ymmaérretty suunnan nidyttdminen, tavoitteiden saavuttaminen sekd epdvarmuuden
hallinta. Viime vuosikymmenind johtajuustutkimuksessa on kuitenkin siirrytty
tarkastelemaan yhi enemmaén johtajuuden relationaalisia, kokemuksellisia ja inhimillisid
ulottuvuuksia. Erityisesti autenttisen johtajuuden tutkimus on korostanut avoimuuden,
itsereflektiivisyyden, arvojen mukaisen toiminnan sekd aidon vuorovaikutuksen
merkitystd johtamisty0ssd (Avolio & Gardner 2005, 321-323; Alvesson & Einola 2019,
383-395).

Tdmén muutoksen my6td my0Os haavoittuvuus on noussut osaksi johtajuutta koskevaa
keskustelua. Haavoittuvuutta ei enéa tarkastella yksinomaan heikkoutena tai johtajuuden
vastakohtana, vaan sitd on alettu liittdd aitouteen, avoimuuteen sekd kykyyn kohdata
epdavarmuutta ja keskenerdisyyttd. Tdstd huolimatta haavoittuvuus on edelleen késitteend
ristiriitainen. Samalla kun avoimuutta pidetdin tyOeldmissd arvokkaana, johtajuuteen
kohdistuu edelleen vahvoja odotuksia varmuudesta, hallinnasta ja jatkuvasta
kyvykkyydestd. Nidin haavoittuvuus sijoittuu jdnnitteiseen asemaan johtajuuden

ihanteiden, eletyn kokemuksen ja normatiivisten odotusten vilille.

Kiinnostukseni tutkimusaiheeseen on syntynyt kokemuksesta. Olen toiminut
esihenkilotehtdvissid l1dhes kahden vuosikymmenen ajan ja kohdannut ty6ssdni moninaisia
tilanteita, joissa johtajuus on niyttdytynyt vaativana, kuormittavana ja ajoittain myos
yksindisend tehtdvinad. Kokemukseni ovat myds eri yhteisoissd tyoskennellessidni olleet
erilaisia. Olen pohtinut, milld tavoin johtajan tulisi suhtautua omiin epdvarmuuden,
riittdmattomyyden tai kuormittuneisuuden kokemuksiinsa. Samalla olen havainnut, ettid
tallaisista kokemuksista puhuminen on usein ristiriitaista. Toisaalta avoimuutta pidetddn
arvokkaana, mutta toisaalta johtajuuteen liitetddn edelleen vahvoja odotuksia
varmuudesta ja hallinnasta. Avoimuutta voidaan kéyttdd myos lydmédaseena johtajuutta

vastaan.



Henkilokohtainen taustani ja kokemukseni ovat ohjanneet kiinnostustani tarkastella
johtajien haavoittuvuutta laajemmassa kontekstissa. Kiinnostukseni kohteena ei ole
ainoastaan johtajien toiminta tai johtajuusihanteet, vaan erityisesti se, miten johtajat itse
kuvaavat haavoittuvuuden kokemuksiaan ja millaisia merkityksid néille kokemuksille

annetaan.

Haavoittuvuuden tutkimuksessa on viime vuosina korostettu sen relationaalista ja
kokemuksellista luonnetta. Judith Butlerin mukaan haavoittuvuus ei ole poikkeustila eika
yksittdisten ihmisryhmien ominaisuus, vaan ihmiseldmén perustava ehto. Thmiset ovat
vaistdmattd riippuvaisia toisistaan ja altistuneita muiden ihmisten, yhteisdjen ja
yhteiskunnallisten rakenteiden vaikutuksille (Butler 2016, 14—16). Myos suomalaisessa
tutkimuksessa haavoittuvuutta on tarkasteltu relationaalisena ilmioni, joka rakentuu
thmisten vélisissd suhteissa eikd yksilon sisdisend ominaisuutena (Laine & Miettinen,

(tulossa), 14-15, 18; Kuusisto 2022, 16—18).

Tydelamén ndkokulmasta erityisen kiinnostavia ovat tutkimukset, joissa haavoittuvuus
on yhdistetty tunnustuksen, luottamuksen, yksindisyyden ja néhdyksi tulemisen
kokemuksiin. Virkin tutkimus tydeldmén haavoittavista kokemuksista osoittaa, etti
tydeldmassd koettu haavoittuvuus liittyy usein epdoikeudenmukaisuuden kokemuksiin,
luottamuksen rikkoutumiseen sekéd yhteisostd ulkopuolelle jadmiseen (Virkki 2004, 225—

232).

Samaan aikaan tyoeldmin keskustelukulttuuri on muuttunut ja laajentunut voimakkaasti
digitaalisten alustojen myo6td. Erityisesti LinkedIn on muodostunut merkittdviksi
tyoeldmain julkiseksi keskusteluareenaksi, jossa ammattilaiset, asiantuntijat ja johtajat
jakavat kokemuksiaan, rakentavat ammatillista identiteettiddn ja osallistuvat tyoelamaa
koskevaan keskusteluun. Sosiaalinen media ei toimi ainoastaan viestinndn vilineend,
vaan myo0s tilana, jossa kokemuksia tuotetaan, tulkitaan ja merkityksellistetdén.
Sosiaalisen median tutkimuksessa onkin korostettu, ettd verkkoalustat tarjoavat
ainutlaatuisen mahdollisuuden tarkastella ihmisten kokemuksia niiden luonnollisessa
vuorovaikutusympéristdssi. (Hart & Milburn 2019, 21-34; Tsironis ym., 2024, Hevring
ym. 2018, 627-645.)

Tassa tutkimuksessa johtajien haavoittuvuutta tarkastellaan juuri tillaisessa digitaalisessa
ympéristdssd. Kiinnostuksen kohteena ei ole se, onko haavoittuvuus hyodyllistd tai

haitallista johtamiselle, vaan se, millaisena kokemuksena haavoittuvuus niyttdytyy



johtajien sitd kuvatessa ja millaisia merkityksid ndille kokemuksille annetaan julkisessa

tydeldméakeskustelussa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrystd johtajuuteen liittyvéstd
haavoittuvuudesta kokemuksellisena ilmiond. Tutkimus sijoittuu johtajuustutkimuksen,

kokemuksen tutkimuksen sekéd fenomenologisen tutkimusperinteen risteyskohtaan.

Fenomenologisen tutkimuksen ldhtSkohtana on pyrkimys ymmaértdd ja kuvata ilmioti
sellaisena kuin se ilmenee ihmisten kokemuksissa. Keskeisté ei ole ilmion selittiminen
syy-seuraussuhteiden kautta, vaan sen merkitysrakenteiden tavoittaminen (Laine 2010,
36—44; Perttula 2008, 115-120). Tamin tutkimuksen nédkokulmasta kiinnostavaa ei siis
ole, miksi johtajat ovat haavoittuvia, vaan millaisena johtajuuteen liittyva haavoittuvuus

koetaan ja miten se merkityksellistyy niitd kuvaavissa keskusteluissa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu LinkedInissd julkaistuista johtajuutta,
tyoeldmad, tyouupumusta, epdvarmuutta ja johtamisvastuuta kisittelevistd julkaisuista
sekd mnithin liittyvistd keskusteluista. Naiden kautta tarkastellaan sitd, millaisia
merkityksid  johtajat liittdvdt haavoittuvuuden kokemuksiin ja  millaisista

kokemuksellisista ulottuvuuksista johtajuuteen liittyva haavoittuvuus rakentuu.
Tutkimusta ohjaavat seuraavat tutkimuskysymykset:
Paatutkimuskysymys

Millaisena kokemuksena johtajuuteen liittyvd haavoittuvuus ilmenee LinkedInissa

kédytdvissa julkisissa keskusteluissa?
Alakysymykset

Millaisia  merkityksid ja  kokemuksellisia  ulottuvuuksia  johtajat  liittdvét

haavoittuvuuteen?
Millaisia relationaalisia jénnitteitd johtajuuden haavoittuvuuteen liittyy?

Tutkimuskysymykset pohjautuvat fenomenologiseen tutkimusperinteeseen, jossa

tarkastelun kohteena ovat kokemuksen merkitykset ja niiden rakenteet. Tavoitteena on



muodostaa syvéllinen kuvaus siitd, miten haavoittuvuus ilmenee johtajuuden

kokemuksellisena ulottuvuutena julkisessa tyoeldmékeskustelussa.

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimusaukko

Haavoittuvuutta on tutkittu useilla tieteenaloilla, kuten filosofiassa, sosiaalitieteissa,
hoitotieteessd, kasvatustieteessa sekd organisaatiotutkimuksessa. Aikaisempi tutkimus on
kohdistunut erityisesti haavoittuvuuden eettisiin, poliittisiin ja yhteiskunnallisiin
ulottuvuuksiin seké erilaisiin haavoittuviksi méériteltyihin ihmisryhmiin (Butler 2016,

12—18; Kuusisto 2022, 10-18).

Johtajuustutkimuksessa haavoittuvuutta on tarkasteltu usein autenttisen johtajuuden,
psykologisen turvallisuuden, luottamuksen tai johtajuuden tehokkuuden ndkokulmista
(Avolio & Gardner 2005, 321-326; Edmondson 2019, 29-45). Laajemmassa
haavoittuvuustutkimuksessa haavoittuvuus on puolestaan ymmadrretty universaalina
ihmisyyden ehtona, joka koskee kaikkia ihmisid heidin asemastaan riippumatta (Fineman

2008, 8-12).

Vihemmalle huomiolle on kuitenkin jadnyt kysymys siitd, millaisena johtajat itse kokevat
haavoittuvuuden ja miten he merkityksellistdvit néitd kokemuksia. Erityisesti julkinen
digitaalinen keskusteluympéristd on jddnyt suhteellisen vihille tutkimukselliselle
huomiolle, vaikka merkittdivd osa nykyisestd tydeldmikeskustelusta tapahtuu juuri

sosiaalisessa mediassa.

Téssd tutkimuksessa haavoittuvuutta ei tarkastella psykologisena ominaisuutena,
persoonallisuuden piirteend tai johtamismenetelméni. Tutkimus rajautuu tarkastelemaan
johtajuuteen liittyvdd haavoittuvuutta kokemuksellisena ja relationaalisena ilmiona.
Lisdksi tutkimus rajautuu LinkedInisséd kdytdviin julkisiin keskusteluihin, joissa johtajat

ja muut tydeldmatoimijat kidsittelevit johtajuuteen liittyvid kokemuksia.

Aiempi tutkimus on pitkélti keskittynyt haavoittuvuuden myonteisiin vaikutuksiin
organisaatioissa. Esimerkiksi Edmondson (2019, 29-34, 85-92) osoittaa, ettd avoimuus
ja epdvarmuuden jakaminen tukevat psykologisen turvallisuuden rakentumista, mika
puolestaan edistdd oppimista ja innovatiivisuutta. Nielsen ja Daniels (2016, 193-208)
liittdvét haavoittuvuuden reflektiiviseen oppimiseen, kun taas Randel ym. (2018, 190—

203) korostavat sen merkitystd inklusiivisen vuorovaikutuksen rakentamisessa.



Kuitenkin haavoittuvuuden tarkastelu pelkdstddn ominaisuutena jéttdd varjoon sen
kokemuksellisen ja kontekstuaalisen ulottuvuuden. Fenomenologisesta nékdkulmasta
haavoittuvuus ei ole vain johtamistyokalu tai vuorovaikutusstrategia, vaan eletty
kokemus, joka syntyy tilanteissa, joissa yksilo kohtaa omat rajansa suhteessa toisiin ja
ympérdivdin maailmaan (Giorgi 2009, 92-93, 100; van Manen 2014). Téllainen
lahestymistapa mahdollistaa haavoittuvuuden tarkastelun ilmiond, joka ei ole
yksiselitteisesti positiivinen tai negatiivinen, vaan jénnitteinen, kontekstisidonnainen ja

tulkinnallinen.

Tutkimus tdydentdd aikaisempaa tutkimusta tuomalla nédkyvidksi johtajien omia
kokemuksellisia ~ kuvauksia  haavoittuvuudesta  sekd  tarkastelemalla  niitd
fenomenologisesta nidkokulmasta. Nidin tutkimus tuottaa uutta tietoa siitd, millaisia
merkityksid haavoittuvuus saa johtajien kuvaamissa kokemuksissa ja millaisista

kokemuksellisista ulottuvuuksista johtajuuteen liittyva haavoittuvuus rakentuu.

1.4 Tutkimusraportin rakenne
Tutkimusraportti muodostuu viidestd pddluvusta.

Johdannon jélkeen toisessa luvussa tarkastellaan aikaisempaa tutkimusta johtajuuden
haavoittuvuudesta. Luvussa késitelldin haavoittuvuuden teoreettista paikantumista
johtajuustutkimuksessa, haavoittuvuutta relationaalisena ja kokemuksellisena ilmiond
sekd tutkimuksen kannalta keskeisid empiirisid tutkimuksia. Lisdksi luvussa esitetddn
yhteenveto aikaisemmasta tutkimuksesta ja paikannetaan timén tutkimuksen asema

suhteessa siihen.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologiset ldhtokohdat. Luvussa
esitellddin fenomenologinen tutkimusote, tutkimusaineisto, analyysimenetelmd sekéa

tutkimuksen eettiset ja luotettavuuteen liittyvit kysymykset.

Neljannessd luvussa esitetdén tutkimuksen tulokset. Tuloksissa kuvataan johtajuuteen
liittyvdn haavoittuvuuden kokemuksellisia ulottuvuuksia sekd niiden muodostamaa

merkitysrakennetta.

Viidennessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisid johtopddtoksid suhteessa
aikaisempaan tutkimukseen sekd arvioidaan tutkimuksen merkitystd, rajoituksia ja

mahdollisia jatkotutkimussuuntia.



2 HAAVOITTUVUUS JOHTAJUUDEN KOKEMUKSELLISENA JA
RELATIONAALISENA ILMIONA

2.1 Haavoittuvuus johtajuustutkimuksessa

Johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu toimintana, jossa korostuvat rationaalisuus,
tavoitteellisuus, pddtoksentekokyky sekd kyky hallita epdvarmuutta. Téallaisessa
johtajuuskésityksessd johtajan tehtdviksi on usein méérittynyt organisaation suunnan
ndyttdminen, vakauden ylldpitiminen sekd riskien hallinta. Johtajuuteen on samalla
liitetty oletuksia vahvuudesta, kontrollista ja kyvykkyydestd, minkd seurauksena
epdvarmuuden, rajallisuuden tai keskenerdisyyden kokemukset ovat jdéineet johtajuutta

koskevassa keskustelussa usein taka-alalle.

Viime vuosikymmenind johtajuustutkimuksessa on kuitenkin tapahtunut merkittdva
muutos. Johtajuutta ei endd tarkastella yksinomaan yksilon ominaisuutena tai asemana
organisaatiossa, vaan yhd enemmén ihmisten vélisissd suhteissa rakentuvana ilmidna.
Erityisesti relationaaliset johtajuusndkokulmat ovat korostaneet vuorovaikutuksen,
merkitysten rakentumisen ja yhteisten tulkintojen merkitystd johtajuudessa. Juutin
mukaan johtajuus ei synny johtajassa itsessddn, vaan ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa, jossa merkityksid rakennetaan jatkuvasti uudelleen (Juuti 2016,

101-110).

Aikaisempi johtajuustutkimus tarjoaa viitteitd siitd, ettd hyvéin johtajuuden késitys on
muuttumassa. Siind missd johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu yksittdisen johtajan
ominaisuuksien, vaikutusvallan tai kontrollin ndkdkulmasta, uudempi tutkimus korostaa
johtajuuden relationaalista luonnetta. Johtajuuden ndhddén rakentuvan ihmisten vélisissa
suhteissa, vuorovaikutuksessa ja yhteisissd merkityksenmuodostuksen prosesseissa
pikemminkin kuin yksittdisen johtajan toiminnan tai tekojen seurauksena (Uhl-Bien
2006, 654-659). Talloin huomio siirtyy yksittdisen johtajan ominaisuuksista niihin
vuorovaikutussuhteisiin, joiden kautta luottamus, yhteinen ymmérrys ja yhteistyd

rakentuvat.

Samansuuntaisesti Cunliffe (2009, 89-95) korostaa reflektiivistd ja relationaalista
johtajuutta, jossa johtaja ymmarti4 itsensd osana jatkuvasti rakentuvia ihmissuhteita ja
vuorovaikutusprosesseja. Johtajuus ei tdlloin perustu kaikkitietivyyteen tai
haavoittumattomuuteen, vaan kykyyn tarkastella omaa toimintaansa kriittisesti, kohdata

toisia ihmisid tai vaikkapa muutoksia avoimesti ja toimia eettisesti suhteessa muihin
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thmisiin. Néissd kuvauksissa haavoittuvuus ei ndyttdydy johtajuuden heikkoutena, vaan

yhtend niisté tavoista, joiden kautta johtajuuden inhimillinen ulottuvuus tulee nakyvéksi.

Tama siirtymd on avannut tilaa my0s johtajuuden kokemuksellisten ulottuvuuksien
tarkastelulle. Samalla huomio on kohdistunut kysymykseen siitd, millaisia odotuksia
johtajuuteen liittyy ja millaisia kokemuksia ndmé odotukset synnyttidvit johtajissa
itsessdén. Yhtend esimerkkind tidstd muutoksesta voidaan pitdd autenttisen johtajuuden
tutkimussuuntausta, jossa johtajuutta tarkastellaan aitouden, itsereflektiivisyyden,
avoimuuden sekd omien arvojen mukaisen toiminnan kautta. Autenttisen johtajuuden
nikokulmasta keskeisti ei ole virheettomyys tai kaikkitietdvyys, vaan kyky tunnistaa oma
rajallisuutensa seki toimia siitd huolimatta johdonmukaisesti suhteessa omiin arvoihinsa

(Avolio & Gardner 2005, 321-323).

Autenttisen johtajuuden nousu on samalla avannut keskustelua haavoittuvuudesta
johtajuudessa. Johtajan ei odoteta ainoastaan hallitsevan organisaatiota ja sen toimintaa,
vaan my0s kykenevin rakentamaan luottamuksellisia suhteita, osoittamaan empatiaa seki
tunnistamaan omat rajansa. Haavoittuvuus on télloin alkanut ndyttdytyd yhtend
johtajuuden inhimillisend ulottuvuutena. Téhdn keskusteluun liittyy kuitenkin myos
merkittdvd jdnnite. Vaikka avoimuutta ja aitoutta pidetdin tydeldméssd yhid
arvostetumpina ominaisuuksina, johtajuuteen liittyy edelleen voimakkaita odotuksia
kontrollista, tehokkuudesta ja varmuudesta. Nédiden odotusten vuoksi haavoittuvuuden

nikyviksi tekeminen voi ndyttdytyd samanaikaisesti sekd arvostettuna etta riskialttiina.

Juuri tdhédn jannitteeseen kriittinen johtajuustutkimus on kiinnittdnyt huomiota. Alvesson
ja Einola (2019) huomauttavat, ettd autenttisen johtajuuden kaltaiset lihestymistavat
voivat tuottaa uudenlaisia normatiivisia odotuksia johtajille. Talloin aitoudesta,
avoimuudesta ja jopa haavoittuvuudesta voi muodostua uusi ihanne, jota johtajien
odotetaan ilmentdvéin. Paradoksaalisesti ndima uudet odotukset voivat samalla kaventaa
johtajien mahdollisuuksia madritelld itse omaa tapaansa olla johtaja (Alvesson & Einola

2019, 383-395).

Samansuuntaisesti Collinsonin (2012, 87-92) valta-analyyttinen ndkokulma tuo esiin,
ettd johtajuus rakentuu jatkuvien jdnnitteiden ja ristiriitojen varaan, joissa myos
haavoittuvuuden ilmaiseminen on sidoksissa asemaan ja kontekstiin. Ndin kriittinen

tutkimus auttaa ymmértamédn, miksi haavoittuvuuden ilmaiseminen ei ole kaikille
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toimijoille samanlaista eiké riskitontd, vaan sithen liittyy aina my0s mahdollisuus tulla

kyseenalaistetuksi.

Johtajuutta ja haavoittuvuutta tarkasteleva uudempi tutkimus onkin korostanut, ettei
haavoittuvuutta tulisi ndhdé johtajuuden vastakohtana. Staniszewskan ja Sliwan (2026)
mukaan haavoittuvuus on olennainen osa johtajuuden kokemusta, vaikka johtajiin
kohdistuvat organisatoriset ja kulttuuriset odotukset usein kannustavat sen peittdmiseen.
Johtajiin kohdistuvat odotukset vahvuudesta, itsevarmuudesta ja emotionaalisesta
hallinnasta voivat johtaa haavoittuvuuden kétkemiseen silloinkin, kun se on vahvasti

lisnd johtamistyon arjessa (Staniszewska & Sliwa 2026, 12—15).

Samansuuntaisesti Mavin ym. (2026) korostavat, ettd johtamistychon liittyy vdistaméttd
epdvarmuutta, ristiriitoja, menetyksid ja tilanteita, joissa tdydellisid ratkaisuja ei ole
olemassa. Johtajuuteen liittyvd vastuu, moraaliset jannitteet ja péédtosten vaikutukset
muihin ithmisiin altistavat johtajat haavoittuvuuden kokemuksille riippumatta heiddn
asemastaan tai kokemuksestaan. Télloin haavoittuvuus ei néyttdydy poikkeuksena

johtajuudesta, vaan yhtené sen perustavista ehdoista (Mavin ym. 2026, 1-3).

My®ds Corlett, Mavin ja Beech (2019) esittédvit, ettd haavoittuvuus kuuluu olennaisena
osana johtajaidentiteetin rakentumiseen. Heiddn mukaansa johtajat joutuvat jatkuvasti
toimimaan tilanteissa, joissa he ovat riippuvaisia muiden ihmisten tunnustuksesta,
luottamuksesta ja yhteistyostd. Talloin haavoittuvuus ei nayttdydy yksilon puutteena tai
epdonnistumisena, vaan seurauksena siitd asemasta, jossa johtajuus toteutuu. Samalla
juuri ndmé kokemukset voivat toimia johtajana oppimisen, kasvun ja itsetuntemuksen

lahteina.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella niyttéa siltd, ettd julkisessa johtajuuskeskustelussa
hyvéddn johtajuuteen liitetddn yhd useammin avoimuus, itsereflektio, kuunteleminen,
empaattisuus ja kyky tunnistaa oma rajallisuutensa. Autenttista johtajuutta koskevassa
tutkimuksessa ndiden ominaisuuksien on néhty tukevan johtajien mahdollisuuksia toimia
aidosti suhteessa itseensd ja muihin sekd rakentaa luottamukseen perustuvia
vuorovaikutussuhteita (Avolio & Gardner 2005, 321-326). Samalla viimeaikainen
johtajuustutkimus on korostanut, ettei haavoittuvuutta tulisi ndhdd johtajuuden
heikkoutena tai puutteena, vaan olennaisena osana johtajuuden inhimillistd ja
relationaalista luonnetta (Corlett ym. 2019; Staniszewska & Sliwa 2026, 5-7).

Haavoittuvuus ei ndin tarkasteltuna niyttdydy johtajuuden vastakohtana, vaan yhtend
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niistd tavoista, joiden kautta johtajuuden inhimillinen ulottuvuus tulee nékyvéksi (Brown,

2018; Staniszewska & Sliwa, 2026, 5-7).

Vaikka aikaisempi tutkimus on lisdnnyt ymmaérrystd haavoittuvuuden merkityksesté
johtajuudessa, johtajien omia kokemuksia tarkastelevaa tutkimusta on edelleen verrattain
védhin. Erityisesti tarvitaan lisdé tietoa siitd, miten johtajat itse kokevat haavoittuvuuden
ja millaisia merkityksid he antavat néille kokemuksille osana johtamisty6tddan. Tdmén
tutkimuksen ndkokulmasta haavoittuvuus ei nidyttdydy johtajan henkilokohtaisena
ominaisuutena eikd johtamistekniikkana, vaan kokemuksellisena ilmiona, joka rakentuu
suhteessa toisiin ihmisiin. Téastd syystd seuraavassa alaluvussa tarkastellaan

haavoittuvuutta laajemmin tyoeldmén kokemuksena.

2.2 Haavoittuvuus tyoelimin kokemuksena

Tyoeldmid koskevassa tutkimuksessa haavoittuvuutta on tarkasteltu kokemuksena, joka
rakentuu suhteessa muihin ihmisiin, tyoyhteisoihin ja organisatorisiin kdytantdihin.
Talloin huomio ei kohdistu yksinomaan yksilén ominaisuuksiin vaan siihen, millaisissa
tilanteissa haavoittuvuuden kokemuksia syntyy ja miten niitd merkityksellistetdén osana
tyoeldmain arkea. Haavoittuvuus ei ndyttdydy vain yksilollisend tilana, vaan ilmioné, joka
rakentuu ihmisten vélisissd suhteissa sekd suhteessa niithin rakenteisiin ja odotuksiin,

joiden puitteissa ty0eldméssd toimitaan.

Virkin (2004, 225-232) tutkimus kuuluu suomalaisen tyoeldmén
haavoittuvuustutkimuksen keskeisiin avauksiin. Virkin (2004) mukaan tydeldmén
haavoittavat kokemukset liittyvdat usein tilanteisiin, joissa yksilon kokemus
oikeudenmukaisuudesta, arvostuksesta tai luottamuksesta jirkkyy. Haavoittuminen ei
talloin synny vain yksittiisestd tapahtumasta, vaan kokemuksesta, etti oma ihmisarvo,
ammattitaito tai paikka yhteisOssd asetetaan kyseenalaiseksi. Virkin tutkimuksessa
korostuvat ulkopuolisuuden kokemukset, luottamuksen rikkoutuminen, vallankéytto seka

ndhdyksi tulemisen puute (Virkki 2004, 225-232).

Virkin (2004, 225-232) tarkastelussa tydeldmin haavoittavat kokemukset eivit synny
pelkdstddn konkreettisista tapahtumista, vaan niiden merkityksistd yksildlle.
Haavoittavaksi muodostuu erityisesti kokemus siitd, ettd oma paikka yhteisOssd, oma

arvokkuus tai mahdollisuus kuulua osaksi tydyhteis6d horjuu. Télldin haavoittuvuus
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kytkeytyy ldheisesti kysymyksiin tunnustuksesta, kuulumisesta ja sosiaalisesta

hyvéksynnésta.

Tunnustuksen merkitystd korostaa myos Honnethin (1995, 92—107) teoria, jonka mukaan
yksilon mahdollisuus rakentaa myoOnteistd suhdetta itseensd on riippuvainen
kokemuksesta tulla tunnustetuksi suhteessa muihin ihmisiin. Tunnustuksen puute voi
ilmetd nakymattomyyden, védhéttelyn tai sivuuttamisen kokemuksina, jotka heikentdvit
yksilon kisitystd omasta arvostaan ja toimijuudestaan. Taltd ndkokannalta tarkasteltuna
tyoeldman haavoittuvuus et liity ainoastaan kuormitukseen tai epdvarmuuteen, vaan myos

sithen, milld tavoin yksilo tulee ndhdyksi ja tunnustetuksi osana tydyhteisoa.

Virkin (2004) havainnot osoittavat, ettei haavoittuvuus ole tydeldméssd poikkeuksellinen
ilmid. Pdinvastoin se liittyy moniin tavallisiin tydeldmén tilanteisiin, kuten palautteen
saamiseen, arvioitavana olemiseen, muutoksiin sopeutumiseen ja tyOyhteisOssa
toimimiseen. Tydeldma ndyttdytyy ympéristond, jossa ihmiset ovat jatkuvasti alttiita sekd
tunnustukselle ettd haavoittumiselle. Haavoittuvuus ei siten nidyttdydy vain
poikkeuksellisten kriisien tai konfliktien yhteydessd, vaan osana tyoeldmén jokapdivaisia

vuorovaikutussuhteita.

Kuusiston (2022, 73-81) tutkimus syventdd tidtd ymmaérrystd organisaatioiden
nikokulmasta. Hidn osoittaa, ettd organisaatiothin liittyy edelleen vahva
haavoittumattomuuden ihanne, jossa tehokkuus, kontrolli ja varmuus ndyttdytyvit
tavoiteltavina ominaisuuksina. Samalla organisaatioiden jokapdivdinen toiminta sisaltdd
jatkuvasti tilanteita, joissa epdvarmuus, keskenerdisyys, epdonnistumisen mahdollisuus
ja riippuvuus toisista thmisistd tulevat nékyviksi. Kuusiston keskeinen havainto on, ettei
organisaatioita voida erottaa haavoittuvuudesta. Organisaatiot rakentuvat ihmisten
vilisistd suhteista, joissa tunnustus, luottamus ja riippuvuus ovat jatkuvasti lisnd. Tdmén
vuoksi my0s organisaatioiden toiminta sisdltdd vdistaméttd haavoittuvuutta riippumatta

siitd, tunnistetaanko sitd vai ei (Kuusisto 2022, 73—-81).

Ty6eldmén relationaalista luonnetta korostava tutkimus tukee tdtd nikemystd. D'Cruz ym.
(2024, 891-894) esittavit, ettd tydeldmadssd vastuut, identiteetit ja toimijuus rakentuvat
jatkuvasti suhteessa muihin ihmisiin sekd institutionaalisiin rakenteisiin. Ndin my0s
haavoittuvuus on ymmaérrettivd relationaalisena ilmioénéd eikd yksittdisen tyontekijén

ominaisuutena.
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Tyoeldméssd haavoittuvuuden nékyvéksi tekeminen edellyttdd usein kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta. Edmondsonin (2019, 29-34, 85-92) mukaan yksil6t
uskaltavat ilmaista epdvarmuuttaan, keskenerdisyyttddn tai virheitdén vasta silloin, kun
he voivat luottaa siithen, ettei niitd kokemuksia kdytetd heitd vastaan. Ilman tillaista
turvallisuutta thmiset voivat pyrkid suojaamaan itseddn vaikenemalla, vetdytymalld tai

pidattaytymaélla osallistumisesta.

Edmondsonin (2019, 29-34, 85-92) mukaan epdvarmuuden, virheiden tai
keskenerdisyyden nidkyvdksi tekeminen edellyttdd kokemusta psykologisesta
turvallisuudesta. Ilman titd kokemusta yksilot pyrkivdt usein suojaamaan itseddn
vaikenemalla, vetdytymailld tai valttdmalla riskialttiiksi koettua osallistumista. Télldin
haavoittuvuus ei vilttiméttd ndyttdydy avoimena avunpyynténd tai nédkyvind
tunneilmauksina, vaan pikemminkin hiljaisuutena, osallistumisen vihenemisend tai

vetdytymisend yhteisestd toiminnasta.

TyGeldmén haavoittuvuutta koskevissa tutkimuksissa toistuvatkin samat teemat:
luottamus, tunnustus, kuuluminen, arvostus, oikeudenmukaisuus ja ndhdyksi tuleminen.
Haavoittuvuus liittyy harvoin yksinomaan tyon siséltoon tai tyotehtdviin. Pikemminkin
se rakentuu suhteessa muihin ihmisiin, heiddn tarjoamaansa tunnustukseen ja
mahdollisuuteen kokea kuuluvansa osaksi yhteisdd. Télloin haavoittuvuus ei niyttdydy
vain kuormituksena tai epdvarmuutena, vaan my0s kokemuksena omasta arvosta,

merkityksellisyydesti ja toimijuudesta suhteessa muihin ithmisiin.

Edelld tarkasteltu tutkimus osoittaa, ettd tydeldmédn haavoittuvuus rakentuu erityisesti
suhteessa luottamukseen, tunnustukseen, kuulumiseen ja psykologiseen turvallisuuteen.
Vaikka haavoittuvuus ilmenee erilaisissa tydeldman tilanteissa ja kokemuksissa, ndma
tutkimukset eivit vield vastaa kysymykseen siitd, miksi ihmiset ylipdétddn ovat alttiita
haavoittumiselle suhteessa toisiin ihmisiin. Tdmén vuoksi seuraavassa alaluvussa
tarkastellaan haavoittuvuutta relationaalisena ihmisyyden ehtona ja teoreettisena
lahtokohtana, jonka avulla tydeldmén ja johtajuuden kokemuksia voidaan ymmartdd

laajemmassa viitekehyksessa.
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2.3 Haavoittuvuus relationaalisena ihmisyyden ehtona

Haavoittuvuutta on perinteisesti tarkasteltu puutteen, heikkouden tai erityisen suojelun
tarpeen nakokulmasta. Tallaisessa ymmaérryksessd haavoittuvuus liitetddn usein tiettyihin
yksildihin tai ihmisryhmiin, joiden katsotaan olevan muita alttiimpia erilaisille riskeille
tai vahingoille. Viime vuosikymmenind haavoittuvuuden tutkimuksessa on kuitenkin
tapahtunut merkittdvd teoreettinen muutos. Haavoittuvuutta ei endd tarkastella
ensisijaisesti yksilollisend ominaisuutena, vaan ihmisyyteen perustavasti kuuluvana

relationaalisena ilmiond, joka rakentuu ihmisten vilisissd suhteissa (Butler 2016, 14—16).

Judith Butlerin mukaan haavoittuvuus ei ole poikkeava tila eikd yksilon heikkouden
osoitus, vaan seurausta siitd, ettd thmiset eldvit vdistamaéttd suhteessa toisiin ihmisiin.
Ihminen on jatkuvasti riippuvainen toisista ihmisistd, yhteisoistd, instituutioista ja
yhteiskunnallisista rakenteista. Samalla hidn on alttiina tunnustukselle, torjutuksi
tulemiselle, hyvéksynnille, huolenpidolle seké erilaisille menetyksille. Haavoittuvuus ei
tdmin nidkemyksen mukaan ole ihmisyyden vastakohta, vaan yksi sen perustavista

ehdoista (Butler 2016, 12—14).

Butlerin (2016) relationaalinen haavoittuvuuskésitys haastaa kisityksen ihmisesti
autonomisena toimijana ja korostaa, ettd ihmisyys rakentuu aina suhteessa toisiin
thmisiin. Tdmén vuoksi haavoittuvuus ei ole ainoastaan yksilollinen kokemus, vaan myos
sosiaalinen ja relationaalinen ilmi6. Ihminen voi tulla ndhdyksi, kuulluksi, arvostetuksi ja
hyvéksytyksi, mutta yhtd lailla my0s sivuutetuksi, torjutuksi tai mitdtdidyksi. Néin
tarkasteltuna haavoittuvuus ei paikannu yksilon sisdisiin ominaisuuksiin, vaan rakentuu

thmisen ja hdnen ympéristonsa vélisissd suhteissa.

Samansuuntaisesti Laine ja Miettinen (tulossa, 17) esittdvit, ettd haavoittuva
subjektiviteetti voi hetkellisesti haastaa organisaatioissa vallitsevaa
haavoittumattomuuden ihannetta (institutional invulnerability). Téalloin haavoittuvuus
voidaan ndhdid johtajuutta rajoittavan tekijin sijaan johtajuuden inhimillisend ja

relationaalisena ulottuvuutena.

Samansuuntaisesti Gilson (2014, 130-145) korostaa haavoittuvuutta avoimuutena
maailmaa kohtaan. Hanen mukaansa haavoittuvuus merkitsee ihmisen kykyéd tulla
vaikutetuksi, muuttua ja oppia suhteessa muihin ihmisiin. Juuri timd avoimuus

mahdollistaa inhimillisen kasvun, oppimisen, empatian sekd yhteyden muodostumisen.
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Haavoittuvuus ei siten ole yksinomaan tai automaattisesti kielteinen ilmio, vaan samalla

edellytys merkityksellisille ihmissuhteille sekd yhteisollisyydelle (Gilson 2014).

Myo6s Shildrick (2002) kritisoi ldnsimaista yksilokeskeistd ihmiskuvaa, jossa ihminen
esitetdéin riippumattomana, rationaalisena ja autonomisena toimijana. Hdnen mukaansa
ihmiseldmén todellisuus on olennaisesti relationaalinen. Thmiset ovat Shildrickin (2002)
mukaan jatkuvasti sidoksissa toisiinsa ja riippuvaisia toisistaan, jolloin haavoittuvuus ei

ndyttdydy yksilon puutteena, vaan normaalina ihmisyyden ehtona.

Vaikka haavoittuvuus voidaan ymmirtdd ihmisyyden perustavana ehtona, sen
ilmaiseminen ei ndyttdydy kaikkialla samanlaisena. Kulttuuriset normit ja johtajuuteen
liitetyt odotukset vaikuttavat sithen, miten hyvéksyttivdd epdvarmuuden,
keskeneriisyyden tai avuntarpeen nakyviksi tekeminen on. Esimerkiksi monissa Aasian
kulttuureissa, joissa korostuvat hierarkia, kasvojen sdilyttdiminen ja kollektiivinen
harmonia, johtajuuteen liitetddn usein vahvemmin odotuksia itsehillinnésti, varmuudesta
ja roolin mukaisesta kayttdytymisestd (House ym. 2004, 561-563). Tillaisessa
kontekstissa haavoittuvuuden ilmaiseminen voi niyttdytyd riskialttiina tai jopa
sopimattomana, silld se voi haastaa johtajan asemaan liitettyjd odotuksia ja heikentda
koettua auktoriteettia. Tima4 ei kuitenkaan tarkoita, etteikd haavoittuvuutta koettaisi, vaan
pikemminkin sitd, ettd haavoittuvuuden ilmaisua sditelevit erilaiset kulttuurisesti
rakentuneet normit ja johtajuuteen liitetyt odotukset. Tdémén vuoksi haavoittuvuuden

kokeminen ja sen ndkyviksi tekeminen eivét ole sama asia.

Relationaalinen ndkokulma on vahvistunut myds organisaatiotutkimuksessa. D'Cruz ym.
(2024, 891-894) korostavat, ettd identiteetit, vastuut, tunteet ja toimijuus rakentuvat
suhteissa toisiin  ihmisiin sekd ympéardiviin institutionaalisiin = rakenteisiin.
Relationaalisessa ndkokulmassa yksilod ei voida erottaa niisté suhteista, joissa hén toimii.
Tédmai koskee my0s tydeldmén kokemuksia, jotka rakentuvat jatkuvasti ihmisten vilisessé

vuorovaikutuksessa (D'Cruz ym. 2024, 891-894).

Kuusisto (2022) soveltaa relationaalista haavoittuvuuskisitystd organisaatioiden
kontekstiin. Hinen mukaansa haavoittuvuus rakentuu samanaikaisesti kehollisena,
sosiaalisena ja kulttuurisena ilmiond. Organisaatioissa haavoittuvuus liittyy usein
tilanteisiin, joissa yksilo joutuu tuomaan nikyvéksi epdvarmuuttaan, keskenerdisyyttdén
tai rajallisuuttaan muiden arvioitavaksi. Samalla juuri ndma tilanteet mahdollistavat aidon

yhteyden rakentumisen ihmisten vilille (Kuusisto 2022, 16—18; 73-81).
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Taman tutkimuksen ndkokulmasta relationaalinen haavoittuvuuskasitys tarjoaa keskeisen
teoreettisen perustan johtajuuden tarkastelulle. Johtajat eivdt ole relationaalisuuden
ulkopuolella toimivia poikkeusyksilditd, vaan heididn kokemuksensa rakentuvat samoissa
sosiaalisissa suhteissa kuin muidenkin tydeldmatoimijoiden kokemukset. Talloin
johtajuuteen liittyvéd haavoittuvuutta voidaan tarkastella osana niitd suhteita, odotuksia,
tunnustuksen muotoja ja vuorovaikutustilanteita, joissa johtajuutta eletddn ja
merkityksellistetddn. Juuri tdstd ndkokulmasta myOs tdmin tutkimuksen empiirisid

tuloksia tarkastellaan my6hemmissé luvuissa.

2.4 Haavoittuvuus julkisessa digitaalisessa johtajuuskeskustelussa

Tyoeldmin ja johtajuuden julkinen keskustelu on viime vuosina siirtynyt yhé
nidkyvdmmin digitaalisiin ympéristoihin. Sosiaalinen media toimii paitsi viestinndn
vélineend my0s tilana, jossa ammatillisia identiteettejd rakennetaan, tydeldman ilmioita

tulkitaan ja kasityksid johtajuudesta tuotetaan.

Organisaatioviestinnin tutkimuksessa on korostettu, ettei viestintd pelkéstdin kuvaa
organisaatioita ja niiden toimintaa, vaan osallistuu aktiivisesti niiden rakentumiseen.
Viestinndn avulla tuotetaan merkityksid, joiden kautta organisaatioita, johtajuutta ja
tyoeldman ilmiditd ymmarretddn (Crane & Glozer 2016, 1224—-1225; Schoeneborn ym.

2020, 7).

LinkedIn on tdssd suhteessa erityisen kiinnostava tutkimuskonteksti. Alusta rakentuu
ammatilliselle identiteetille ja asiantuntijuudelle. Hartin ja Milburnin (2019, 21-34)
mukaan LinkedIn rakentuu ammatillisuutta korostavan vuorovaikutuskulttuurin
ympdrille, mikd ohjaa kéyttdjien tapoja esittdd itseddn, rakentaa suhteita ja osallistua

keskusteluun (Hart & Milburn 2019).

Autenttista johtajuutta koskeva tutkimus tarjoaa yhden ndkdkulman sithen, miksi
haavoittuvuus on noussut nakyvéksi osaksi tydeldimékeskustelua. Autenttinen johtajuus
korostaa aitoutta, itsereflektiota, avoimuutta ja omien rajojen tunnistamista osana
johtajuutta (Avolio & Gardner 2005, 321-323). Néiiden ihanteiden myo6td myos
epavarmuuden, keskenerdisyyden ja vaikeiden kokemusten sanoittaminen on tullut
mahdollisemmaksi osaksi johtajuuspuhetta. Johtajuuden ei tdlloin ndhdd rakentuvan

kaikkitietivyyden, virheettomyyden tai haavoittumattomuuden varaan, vaan kykyyn
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tunnistaa omaa kokemustaan, reflektoida sitd ja toimia siitd huolimatta
tarkoituksenmukaisella tavalla (Avolio & Gardner 2005, 321-326). Samalla avoimeksi
jaa kysymys siitd, miten johtajat itse kokevat tdllaiset odotukset ja millaisia
mahdollisuuksia tai rajoituksia ne luovat haavoittuvuuden ilmaisulle kiytdnnon
johtamisty0ssd. Talloin haavoittuvuus ei  nidyttdydy ainoastaan yksil6llisend
kokemuksena, vaan my0s johtajuuteen liittyvien odotusten, normien ja ihanteiden
muovaamana ilmiond. Juuri tdstd syystd autenttisen johtajuuden tutkimus muodostaa
tirkedn ldhtokohdan haavoittuvuuden tarkastelulle tydeldmidn ja johtajuuden

kokemuksellisena ilmiona.

Digitaalisessa ympdristossd haavoittuvuuden ndkyvéksi tekeminen on kuitenkin
ristiriitainen ilmid. Toisaalta avoimuus voi vahvistaa samaistuttavuutta, luottamusta ja
kokemusta aitoudesta. Toisaalta julkisessa ympiristosséd esitetyt kokemukset altistuvat
arvioinnille, tulkinnoille ja mahdolliselle kritiikille. Haavoittuvuuden nékyvéksi

tekeminen merkitsee siten samalla myos alttiiksi asettumista.

Saukkoriipin (2025) hyddyntama tutkimuskirjallisuus korostaa viestinnén relationaalista
luonnetta. Merkitykset eivét synny yksittdisen toimijan hallinnassa, vaan ne rakentuvat
vuorovaikutuksessa erilaisten yleisdjen, yhteisdjen ja sidosryhmien kanssa (Hovring ym.
2018, 637; D'Cruz ym. 2024, 891-894). Tdmin vuoksi myos LinkedInissd esitettyjd
haavoittuvuuden kuvauksia voidaan tarkastella yhteisesti rakentuvina merkityksiné eikd

pelkastdin yksilollisind kokemuksina.

2.5 Yhteenveto aikaisemmasta tutkimuksesta ja tutkimuksen

paikantuminen

Aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd haavoittuvuus saa erilaisia merkityksia riippuen siité,
mistd ndkokulmasta sitd tarkastellaan. Johtajuustutkimuksessa huomio on kohdistunut
johtajuuden  inhimillisiin  ulottuvuuksiin,  tydeldmétutkimuksessa  esimerkiksi
tunnustuksen, luottamuksen ja kuulumisen kokemuksiin sekd relationaalisessa
tutkimuksessa ihmisten keskindiseen riippuvuuteen. Fenomenologisen tutkimusperinteen
ndkokulmasta keskeiseksi nousee kysymys siitd, millaisena haavoittuvuus ndyttdytyy
thmisten omissa kokemuksissa ja millaisia merkitysrakenteita néistd kokemuksista on

tunnistettavissa.
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Johtajuustutkimuksessa kiinnostus on viime vuosina kohdistunut yhd enemmén
johtajuuden inhimillisiin ja kokemuksellisiin ulottuvuuksiin. Johtajuutta ei tarkastella
endd yksinomaan johtajan ominaisuuksien tai toiminnan ndkdkulmasta, vaan myds
suhteissa rakentuvana ilmioné, jossa korostuvat vuorovaikutus, reflektiivisyys, luottamus
sekd kyky kohdata epdvarmuutta (Uhl-Bien 2006, 654—-659; Cunliffe 2009, 89-95).
Samalla johtajuutta ja haavoittuvuutta tarkasteleva tutkimus on kyseenalaistanut
kasityksen haavoittuvuudesta johtajuuden vastakohtana ja tuonut esiin sen yhteyksid
oppimiseen, kasvuun, epdvarmuuteen sekd johtamistyon vastuisiin (Corlett ym. 2019;

Staniszewska & Sliwa 2026, 5—7; Mavin ym. 2026, 1-3).

Ty6eldmén tutkimuksessa haavoittuvuus on puolestaan yhdistetty erityisesti kokemuksiin
luottamuksesta, arvostuksesta, tunnustuksesta, kuulumisesta ja nidhdyksi tulemisesta.
Virkin (2004, 225-232) sekd Kuusiston (2022, 73-81) tutkimukset osoittavat, ettd
haavoittuvuuden kokemukset rakentuvat usein tilanteissa, joissa yksilon suhde
tyOyhteisoon, omaan toimijuuteensa tai omaan paikkaansa yhteisossd horjuu. Myos
tunnustuksen, psykologisen turvallisuuden ja yhteis6on kuulumisen merkitys on noussut
keskeiseksi haavoittuvuutta koskevassa tydeldmatutkimuksessa (Honneth 1995, 92—-107;

Edmondson 2019, 29-34, 85-92).

Relationaalinen haavoittuvuustutkimus tarjoaa puolestaan yhden teoreettisen tavan
ymmairtdd haavoittuvuutta. Butler (2016, 12—-14) sekd héntd seuranneet tutkijat ovat
esittineet, ettei haavoittuvuus ole ainoastaan tietyissa tilanteissa syntyvéd kokemus, vaan
thmisyyteen perustavasti kuuluva ehto. Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna haavoittuvuus
liittyy thmisten keskindiseen riippuvuuteen, alttiuteen vaikuttaa toisiinsa seki tarpeeseen
tulla tunnustetuksi suhteessa muihin ihmisiin (Butler 2016, 12—14; Gilson 2014, 1-14,
40-72). Tassa tutkimuksessa relationaalinen haavoittuvuuskasitys toimii kuitenkin ennen
kaikkea tulkinnallisena teoreettisena keskustelukumppanina eikd aineiston analyysia

ennakolta ohjaavana ldhtooletuksena.

Huolimatta kasvaneesta kiinnostuksesta haavoittuvuuteen johtajuustutkimuksessa,
tutkimusta johtajien omista haavoittuvuuden kokemuksista ja niille annetuista
merkityksistd on edelleen verrattain vdhdn. Aikaisempi tutkimus on tarkastellut
esimerkiksi autenttista johtajuutta, avoimuutta, itsereflektiota ja johtajuuden
relationaalista luonnetta, mutta vihemman sitd, millaisia merkityksid johtajat itse antavat
haavoittuvuuden kokemuksilleen ja millaisista kokemuksellisista rakenteista ndma

kokemukset rakentuvat.
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Tama tutkimus paikantuu fenomenologiseen tutkimusperinteeseen. Tutkimuksen
tavoitteena on ymmértdd ja kuvata, millaisena kokemuksena johtajuuteen liittyva
haavoittuvuus ilmenee johtajien kdymissd LinkedIn-keskusteluissa sekd millaisia
merkityksid johtajat ndille kokemuksille antavat. Tavoitteena on tunnistaa aineistosta
hahmottuva haavoittuvuuden kokemuksellinen merkitysrakenne sekd tarkastella,
millaisia kokemuksellisia ulottuvuuksia ja jénnitteitd johtajuuden haavoittuvuuteen

liittyy.

3 TUTKIMUSASETELMA JA METODOLOGISET VALINNAT

Johtajuuteen liittyvdd haavoittuvuutta voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista.
Aikaisemmassa tutkimuksessa kiinnostus on kohdistunut muun muassa haavoittuvuuden
yhteyksiin luottamukseen, psykologiseen turvallisuuteen, tyohyvinvointiin sekd
johtamisen vaikuttavuuteen. Téllaiset tarkastelut ovat tuottaneet tirkedd tietoa
haavoittuvuuden merkityksestd tydeldméssd ja organisaatioissa. Ne eivdt kuitenkaan
yksin vastaa kysymykseen siitd, millaisena johtajuuteen liittyvé haavoittuvuus koetaan ja

millaisia merkityksid johtajat itse sille antavat.

Téssd  tutkimuksessa  johtajuuteen  liittyvdd  haavoittuvuutta  tarkastellaan
kokemuksellisena 1lmioni. Tutkimuksen ldhtokohtana on oletus, ettd haavoittuvuuden
merkitykset eivdt ole suoraan havaittavissa ulkoisesta toiminnasta tai kayttdytymisesta,
vaan ne rakentuvat ihmisten kokemuksissa ja niiden kuvauksissa. Kiinnostuksen
kohteena ei siten ole ensisijaisesti se, mitd haavoittuvuus johtajuudessa tekee, vaan

millaisena ilmidnd se ndyttiytyy sitd kuvaavien henkildiden kokemuksissa.

Tutkimus nojaa fenomenologiseen tutkimusperinteeseen, jonka tavoitteena on ymmartéa
ithmisten kokemaa todellisuutta sellaisena kuin se heille ilmenee. Fenomenologisessa
tutkimuksessa huomio kohdistuu kokemusten merkityksiin ja niihin rakenteisiin, joiden
kautta tutkittava ilmid tulee ymmaérrettiviksi. Taméin vuoksi fenomenologia tarjoaa

tarkoituksenmukaisen 1dhtokohdan johtajuuteen liittyvin haavoittuvuuden tutkimiseen.

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen metodologiset 1dhtokohdat, fenomenologinen
tutkimusote, tutkimusaineisto sekd analyysimenetelmd. Lisdksi tarkastellaan tutkijan

positiota, tutkimuksen eettisid kysymyksid sekd tutkimuksen luotettavuuden arviointia.
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3.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimuksen tavoitteena on lisédtd ymmarrystéd johtajuuteen liittyvéstd haavoittuvuudesta
kokemuksellisena ilmiona. Tutkimus sijoittuu johtajuustutkimuksen,
tyoeldmitutkimuksen ja kokemuksen tutkimuksen rajapinnalle. LahtGkohtana on ajatus
siitd, ettd johtajuuteen liittyvét kokemukset eivit ole pelkéstidin yksityisid psykologisia
tapahtumia, vaan ne rakentuvat suhteessa muihin ihmisiin, yhteisdihin ja ympéaroiviin

kulttuurisiin merkitysjérjestelmiin.

Luvussa 2 tarkasteltu aikaisempi tutkimus osoitti, ettd haavoittuvuus on perustavasti
relationaalinen ilmié. Butler (2016) kuvaa haavoittuvuuden ihmisten vilisestd
riippuvuudesta rakentuvana ihmisyyden ehtona, kun taas Virkin (2004) ja Kuusiston
(2022) tutkimukset osoittavat haavoittuvuuden olevan erottamaton osa tydeldmin ja
organisaatioiden arkea. Johtajuuden nakdkulmasta tdmai tarkoittaa, ettei haavoittuvuutta
voida ymmaértda yksilollisend ominaisuutena, vaan osana niitd suhteita, joissa johtajuutta

eletdéin ja rakennetaan.

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu LinkedInissé julkaistuista teksteista, joissa
johtajat késittelevdt tydeldmddn, johtamiseen, epdvarmuuteen, kuormittumiseen,
epdonnistumiseen tai muihin haavoittuvuuteen liittyviin teemoihin kytkeytyvid
kokemuksia. LinkedInid voidaan pitéé erityisen kiinnostavana tutkimusympéristona, silla
se toimil ammatillisen identiteetin rakentamisen, tyoeldméakeskustelun seké johtajuuden

julkisen merkityksellistimisen areenana (Hart & Milburn 2019; Tsironis ym. 2024).
Tutkimusta ohjaa seuraava paatutkimuskysymys:

Millaisena kokemuksena johtajuuteen liittyvd haavoittuvuus ilmenee LinkedInissd

kéytavissa julkisissa keskusteluissa?

Tutkimuskysymys suuntaa huomion kokemusten merkityksiin, ei niiden syihin,
seurauksiin tai vaikuttavuuteen. Tavoitteena ei ole arvioida haavoittuvuuden
hyodyllisyyttd johtamisessa, vaan ymmartad, millaisena ilmidné se ndyttdytyy johtajien

omissa kuvauksissa.

Koska tutkimus kohdistuu kokemuksiin ja niiden merkityksiin, tarvitaan tutkimuksellinen
lahestymistapa, joka mahdollistaa kokemuksen tarkastelun sen omista ldhtokohdista
kdsin. Té&han tarkoitukseen fenomenologinen tutkimusote tarjoaa perustellun

viitekehyksen.
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3.2 Fenomenologinen tutkimusote

Fenomenologia on filosofinen ja metodologinen tutkimussuuntaus, jonka keskeisend
kiinnostuksen kohteena on ihmisen kokemusmaailma ja hénen suhteensa omaan
eldméntodellisuuteensa. Fenomenologisen ajattelun 1dhtokohtana on pyrkimys tarkastella
ilmioitd sellaisina kuin ne ihmisten kokemuksissa ilmenevit ennen niiden teoreettista
selittdmistd tai yleistdvad luokittelua. Keskeistd on ymmartdd, millaisia merkityksid
ithmiset antavat kokemuksilleen ja millaisena todellisuus heille niyttiytyy.
Fenomenologisen tutkimuksen varsinainen kohde ovat kokemuksiin sisdltyvit
merkitykset, joiden kautta ihmisen suhde maailmaan rakentuu (Laine 2010, 29-31).
Laineen (2010) mukaan kokemukset ovat aina merkityksellisid kokemuksia jostakin,
minkd vuoksi fenomenologinen tutkimus kohdistuu ennen kaikkea kokemusten

merkityssisiltoihin eikd pelkdstddan kokemusten kuvaamiseen.

Fenomenologisessa tutkimuksessa ihminen ymmaérretddn maailmassa eldvéni,
kokemuksellisessa suhteessa todellisuuteensa olevana olentona. Kokemukset eivit synny
tyhjidssd, vaan ne rakentuvat suhteessa ympardivddan todellisuuteen, toisiin ihmisiin ja
kulttuurisiin merkityksiin. Fenomenologisen ndkemyksen mukaan ihmisen suhde
maailmaan on intentionaalinen: todellisuus ndyttdytyy ihmiselle aina merkityksellisend
eikd neutraalina tai merkityksettoménd. Téstd syystd fenomenologinen tutkimus ei
tarkastele yksilod irrallisena ymparistostddn, vaan osana niitd merkityssuhteita, joissa

hinen kokemuksensa rakentuvat ja saavat sisdltonsd (Laine 2010, 29-31, 36-39).

Perttulan mukaan kokemuksen tutkimuksen keskeinen ldhtokohta on késitys
kokemuksesta ithmisen suhteena omaan eldméntilanteeseensa. Kokemus syntyy silloin,
kun thminen on suhteessa johonkin itselleen merkitykselliseen asiaan. Kokemus ei siten
ole pelkkd havainto tai tunnereaktio, vaan merkityksellinen suhde ihmisen ja hénen

maailmansa vélilla (Perttula 2008, 116—121).

Taméan tutkimuksen ndkokulmasta fenomenologinen tutkimusote mahdollistaa
johtajuuteen liittyvdin haavoittuvuuden tarkastelun kokemuksellisena ilmiona.
Kiinnostuksen kohteena ei ole se, kuinka yleistd haavoittuvuus on tai mitkd tekijat sitd
aitheuttavat, vaan se, millaisena johtajat kuvaavat haavoittuvuuden kokemuksiaan ja

millaisia merkityksié he niille antavat.

Fenomenologinen tutkimus eroaa narratiivisesta tutkimuksesta tirkedlld tavalla.

Narratiivisessa tutkimuksessa huomio kohdistuu usein kertomusten rakenteeseen,
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juonellisuuteen ja tarinalliseen rakentumiseen. Fenomenologisessa tutkimuksessa
huomio kohdistuu sen sijaan kokemuksen merkityssisédltoihin ja niiden rakenteisiin.
Tarkastelun kohteena eivdt ole kertomukset sindnsi, vaan ne kokemukset, joita

kertomusten kautta tulee nakyviksi (Tokkari 2018, 68—74).

Tdmédn vuoksi LinkedIn-julkaisuja ei téssd tutkimuksessa tarkastella ensisijaisesti
narratiiveina, vaan kokemuksen ilmauksina. Julkaisujen kautta pyritddn tavoittamaan
niitd merkityksid, joiden avulla johtajat kuvaavat haavoittuvuuteen liittyvid
kokemuksiaan. Fenomenologisen analyysin tavoitteena on nididen merkitysten pohjalta
rakentaa ymmarrys johtajuuteen liittyvdn haavoittuvuuden kokemuksellisista

ulottuvuuksista.

Fenomenologinen ndkdkulma mahdollistaa myos sen tarkastelun, ettd kokemukset
rakentuvat aina suhteessa muihin ihmisiin ja ympéardivdan maailmaan. Tamén vuoksi
tutkimuksessa ei tarkastella ainoastaan yksittéisten johtajien kokemuksia, vaan myds niité
suhteita, odotuksia ja vuorovaikutustilanteita, joissa haavoittuvuuden kokemukset
rakentuvat. Huomio kohdistuu erityisesti niihin relationaalisiin jdnnitteisiin, joita johtajat
fenomenologinen tutkimusote tukee paitsi haavoittuvuuden merkitysten tarkastelua myds
sen ymmadrtamistd, miten haavoittuvuus rakentuu ihmisten vélisissd suhteissa ja nithin
liittyvissd odotuksissa. Néin tutkimuksessa pyritdin ymmairtdméddn paitsi johtajien
haavoittuvuudelle antamia merkityksid myos niitd relationaalisia jénnitteitd, joiden

yhteydessd ndma merkitykset rakentuvat.

3.3 Kokemus ja merkityksen muodostuminen

Fenomenologisen tutkimuksen keskeisend kiinnostuksen kohteena on ihmisen kokemus
ja kokemukselle annetut merkitykset. Kokemusta ei tdlloin ymmarretd pelkastdan yksilon
sisdisend tapahtumana tai psykologisena tilana, vaan ihmisen suhteena omaan
eldmantilanteeseensa, ympérdivaidn todellisuuteen ja muihin ithmisiin. Kokemus rakentuu
aina jostakin koetusta, jolloin se on luonteeltaan relationaalinen. (Perttula 2008, 116—

121.)

Perttulan mukaan kokemus syntyy merkityssuhteena ithmisen ja hdanen eldméntilanteensa

vililld. Thminen ei kohtaa maailmaa neutraalisti, vaan kaikki kokeminen tapahtuu jo
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valmiiksi merkityksellisessd maailmassa. Asiat, tilanteet, ihmiset ja tapahtumat saavat
merkityksensd suhteessa ihmisen aikaisempiin kokemuksiin, eliméntilanteeseen ja niithin
tulkintakehyksiin, joiden kautta hdn maailmaa ymmaértdi. Taémén vuoksi sama tapahtuma

voi ndyttdytya eri ihmisille hyvin erilaisena kokemuksena. (Perttula 2008, 116—121.)

Fenomenologisen tutkimuksen nédkokulmasta kokemusten tutkiminen ei tarkoita pelkkaa
tapahtumien kuvaamista. Tutkimuksen kohteena ovat erityisesti ne merkitykset, joita
ithmiset kokemuksilleen antavat. Laineen mukaan fenomenologinen tutkimus perustuu
ajatukseen, ettd ihmisten kokemukset siséltivdt merkityksid, joiden kautta heiddn
suhteensa maailmaan tulee nakyviksi. Tutkimuksen tehtdvéna on tehda nditd merkityksia
ymmairrettdviksi ja kuvata niitd mahdollisimman tarkasti tutkittavien omista

lahtokohdista késin (Laine 2010, 36—44).

Johtajuuteen liittyvin haavoittuvuuden tutkimisessa tima nikokulma on erityisen tarked.
Tutkimuksen kannalta kiinnostavaa ei ole ainoastaan, ettd johtaja kertoo esimerkiksi
epdonnistumisesta, epdvarmuudesta tai kuormittumisesta. Olennaisempaa on ymmartai,
millaisia merkityksid niméd kokemukset saavat osana johtajuutta. Fenomenologisesta
nidkokulmasta sama tapahtuma voi merkitd yhdelle johtajalle oppimista, toiselle
riittdmattomyyttd ja kolmannelle kasvun mahdollistavaa kédnnekohtaa. Kokemuksen
merkitys ei siten sisélly itse tapahtumaan, vaan siithen suhteeseen, joka tapahtuman ja

kokijan vilille muodostuu.

Perttula korostaa myds kokemusten kontekstuaalisuutta. Kokemukset eivit rakennu
irrallaan ympéroivisti todellisuudesta, vaan ne ovat aina sidoksissa sithen maailmaan,
jossa thminen eldé (Perttula 2008, 121-123). Téssé tutkimuksessa johtajien kokemukset
rakentuvat tydeldmidn, johtamisen, organisaatioiden sekd digitaalisen viestinnin
kontekstissa. Haavoittuvuuden kokemukset eivdt siten ole erotettavissa niistd

kulttuurisista odotuksista, ihanteista ja kisityksistd, joita johtajuuteen kohdistuu.

Fenomenologisen tutkimuksen ndkokulmasta kokemusten tutkiminen merkitsee
pyrkimystd tavoittaa tutkittavan ilmidn olennaisia merkityksid. Tarkoituksena ei ole
yksittdisten kokemusten ainutlaatuisuuden héivyttdminen, vaan niiden yhteisten
merkitysrakenteiden tunnistaminen, joiden kautta ilmid tulee ymmarrettivéksi (Laine
2010, 44-47). Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat myds ne merkitykset,
joiden kautta johtajat kuvaavat haavoittuvuuttaan sekd ne kokemukselliset ulottuvuudet,

joista johtajuuteen liittyva haavoittuvuus rakentuu.
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Koska kokemukset tulevat tutkimuksessa nakyviksi kielellisten kuvausten kautta, nousee
keskeiseksi kysymykseksi my0s se, millaisessa ympéristossd ndma kuvaukset on tuotettu.
Téssd tutkimuksessa johtajien kokemuksia tarkastellaan LinkedInissd julkaistuina
teksteind, mikd tekee tutkimuskontekstin ymmaértimisestd olennaisen osan

tutkimusasetelmaa.

3.4 LinkedIn tutkimuskontekstina

Tdmédn tutkimuksen aineisto on kerédtty LinkedIn-verkkopalvelusta. LinkedIn ei
kuitenkaan niyttdydy tutkimuksessa ainoastaan aineiston keruupaikkana, vaan
merkityksellisend sosiaalisena ja ammatillisena toimintaympéristond, joka osaltaan

vaikuttaa sithen, millaisia kokemuksia ja merkityksié alustalla tuotetaan.

LinkedIn on maailman suurin ammatilliseen verkostoitumiseen tarkoitettu sosiaalisen
median alusta, jonka keskeisend tavoitteena on yhdistda tydelamissa toimivia henkiloita
ja organisaatioita. Alustan kéyttd rakentuu vahvasti ammatillisen identiteetin,
asiantuntijuuden ja tydeldmii koskevan vuorovaikutuksen ympdrille. Toisin kuin monilla
muilla sosiaalisen median alustoilla, kiyttdjat esiintyvit padsaantdisesti omalla nimellddn
ja ammatillisella identiteetillddn, mikd tekee vuorovaikutuksesta vahvasti tydeldméén

kiinnittynyttd (LinkedIn 2024a; Hart & Milburn 2019).

Hartin ja Milburnin (2019) mukaan LinkedInissi osallistumista, vuorovaikutusta ja oman
asiantuntijuuden esittimistd ohjaavat vahvasti ammatillisuuteen liittyvdt odotukset.
Rakentavuus, positiivisuus ja asiantuntijuus ndyttdytyvét alustalla arvostettuina tapoina
osallistua keskusteluun, minkd vuoksi LinkedIn ei ole neutraali ympéristd vaan osaltaan

muovaa sitd, millaisia kokemuksia kayttéjat tuovat nékyville ja miten niitd tulkitsevat.

Organisaatioviestinnidn tutkimuksessa sosiaalista mediaa ei ndhdd pelkéstdén tiedon
vélittimisen vilineend, vaan ympdristond, jossa tuotetaan ja neuvotellaan merkityksii.
Viestintd osallistuu  aktiivisesti késitysten rakentumiseen esimerkiksi tyOstd,
organisaatioista, vastuullisuudesta ja johtajuudesta (Crane & Glozer 2016; Schoeneborn
ym. 2020). Téstd ndkokulmasta tarkasteltuna LinkedInissd julkaistut tekstit eivit
ainoastaan kuvaa kokemuksia, vaan osallistuvat myos tyoeldmaéd koskevien merkitysten

rakentamiseen.
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Tama ndkokulma on erityisen relevantti tdimin tutkimuksen kannalta. Johtajat eivit
LinkedInissé ainoastaan kerro kokemuksistaan, vaan samalla rakentavat késityksié siité,
mitd johtajuus on ja millaista johtajuuden tulisi olla. Kun johtaja kirjoittaa
epadonnistumisesta, epdvarmuudesta tai kuormittumisesta, julkaisu ei pelkéstddn kuvaa
yksittdistd kokemusta, vaan osallistuu laajempaan keskusteluun johtajuudesta, tyOsté ja

haavoittuvuudesta.

LinkedInid voidaan tarkastella mys ammatillisen identiteetin rakentamisen ympéristona.
Tsironis ym. (2024) kuvaavat LinkedInid dynaamisena tydeldmén keskustelufoorumina,
jossa ammatillisia identiteettejd rakennetaan jatkuvasti suhteessa ajankohtaisiin
tyoeldmdn ilmidihin, arvoihin ja keskusteluihin. Tami tekee alustasta erityisen
kiinnostavan tutkimuskohteen johtajuuden nikokulmasta. Johtajat eivit ainoastaan kuvaa
kokemuksiaan, vaan samalla esittdvdt tulkintoja omasta johtajuudestaan ja siitd,

millaisena he haluavat tulla ndhdyiksi tydeldmén julkisessa keskustelussa.

Fenomenologisen tutkimuksen ndkokulmasta LinkedIn tarjoaa mahdollisuuden
tarkastella kokemusten kielellisid ilmauksia ymparistossé, jossa ihmiset itse valitsevat,
mitd he haluavat kokemuksistaan kertoa ja millaisia merkityksid niille antaa. Tadssi
tutkimuksessa julkaisuja ei tarkastella objektiivisina kuvauksina todellisuudesta, vaan
kokemusten ilmaisuina, joiden kautta johtajuuteen liittyvédn haavoittuvuuden merkitykset

tulevat nikyviksi.

LinkedIn on maailman suurin ammatilliseen verkostoitumiseen suunnattu sosiaalisen
median alusta, jonka keskeisend tavoitteena on yhdistdd tyoeldméssd toimivia henkilditad
sekd organisaatioita. Alusta rakentuu vahvasti ammatillisen identiteetin, asiantuntijuuden
ja tyOeldmissd tapahtuvan vuorovaikutuksen ympdrille. LinkedInisséd julkaistu siséltd
eroaa monien muiden sosiaalisen median alustojen siséllostd juuri sen vuoksi, ettd
kéyttdjat esiintyvit padsdantdisesti omalla nimelldén ja ammatillisella identiteetilldén.

(LinkedIn 2024a; Hart & Milburn 2019.)

Hartin ja Milburnin mukaan LinkedInin viestintdkulttuuria ohjaavat rakentavuuden,
positiivisuuden, ammatillisuuden ja asiantuntijuuden normit. Tietyt tavat puhua ty0std,
johtamisesta ja menestymisestd nayttdytyvit alustalla hyviaksyttivimpind kuin toiset.
Néin ollen LinkedIn ei ole neutraali ympéristd, vaan se osaltaan ohjaa sitd, millaisia
kokemuksia kayttdjat tuovat nikyville ja milld tavoin niitd esitetdén. (Hart & Milburn

2019.)
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Aikaisempi tutkimus osoittaa lisdksi, ettd sosiaalista mediaa ei tulisi ymmartda ainoastaan
tiedon vélittdmisen vélineend. Organisaatioviestinnén tutkimuksessa viestinnén on néhty
osallistuvan aktiivisesti todellisuuden rakentamiseen. Viestinnidn kautta tuotetaan
kidsityksid organisaatioista, vastuullisuudesta, tyostd ja johtajuudesta, minkd vuoksi
viestintd toimii merkitysten rakentumisen areenana eikd pelkdstddn niiden valittdjédna

(Crane & Glozer 2016; Schoeneborn ym. 2020).

Tama ndkokulma on erityisen relevantti tdimin tutkimuksen kannalta. Johtajat eivit
LinkedInissé ainoastaan kerro kokemuksistaan, vaan samalla rakentavat késityksia siita,
mitd johtajuus on ja millaista johtajuuden tulisi olla. Kun johtaja kirjoittaa
epdonnistumisesta, epdvarmuudesta tai kuormittumisesta, julkaisu ei pelkistddn kuvaa
yksittéistd kokemusta. Samalla se osallistuu laajempaan tyoeldmékeskusteluun ja tuottaa

merkityksid johtajuudesta, tyostd sekd haavoittuvuudesta.

LinkedInid voidaan tarkastella myds ammatillisen identiteetin rakentamisen ymparistona.
Tsironis ym. (2024) kuvaavat LinkedInid dynaamisena tydeldmin keskustelufoorumina,
jossa ammatillisia identiteettejd rakennetaan jatkuvasti suhteessa ajankohtaisiin
tydeldmain ilmidihin, arvoihin ja keskusteluihin. Tdma tekee LinkedInistd kiinnostavan
tutkimuskohteen juuri johtajuuden nédkokulmasta. Johtajat eivédt ainoastaan kuvaa
kokemuksiaan, vaan samalla esittdvdt tulkintoja omasta johtajuudestaan ja siiti,

millaisena he haluavat tulla ndhdyiksi tyoeldméin julkisessa keskustelussa.

Fenomenologisen tutkimuksen ndkokulmasta LinkedIn tarjoaa mahdollisuuden
tarkastella kokemusten kielellisid ilmauksia ympéristossd, jossa ithmiset itse valitsevat,
mitd he haluavat kokemuksistaan kertoa ja millaisia merkityksid niille antaa.
Tutkimuksessa julkaisuja ei tarkastella objektiivisina kuvauksina todellisuudesta eikd
myOskddn kertomuksina niiden rakenteellisen muodon ndkdkulmasta. Sen sijaan niitd
ldhestytidén kokemuksen ilmauksina, joiden kautta johtajuuteen liittyvan haavoittuvuuden

merkitykset tulevat ndkyviksi.

Tédmin tutkimuksen kannalta LinkedIn néyttdytyy siten sekd aineiston ldhteend ettéd
merkityksellisend sosiaalisena ja ammatillisena toimintaympéristond. Juuri téssd
ympéristossd johtajat rakentavat julkisia tulkintoja haavoittuvuudesta, johtajuudesta ja
tyoeldmaistd, minkd vuoksi LinkedIn tarjoaa hedelmaéllisen kontekstin johtajuuteen

liittyvan haavoittuvuuden kokemuksellisten ulottuvuuksien tutkimiseen.
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3.5 Aineisto

Tutkimuksen aineisto koostuu julkisista LinkedIn-keskusteluista, joissa késitellddn
johtajuutta, tydelamai, tyohyvinvointia ja johtamiseen liittyvid kokemuksia. Keskustelut
rakentuvat tyypillisesti yksittdisestd julkaisusta sekd sen ympdrille muodostuvasta
kommenttikeskustelusta. Julkaisuissa ja kommenteissa kirjoittajat kuvaavat muun
muassa epdvarmuutta, tyoeldmén ristiriitoja, vastuunkannon kuormittavuutta, johtajan

yksindisyyttd sekd ndhdyksi ja arvostetuksi tulemisen kokemuksia.

LinkedIn-aineiston kdyttdd puoltaa sen luonnollinen luonne. Laadullisessa tutkimuksessa
luonnollisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on syntynyt ilman tutkijan vélitonta
vaikutusta. Tutkija ei ole pyytdnyt aineistoa tuotettavaksi tutkimusta varten, vaan aineisto
on syntynyt osana ihmisten normaalia toimintaa. Julkisesti saatavilla olevat LinkedIn-
julkaisut voidaan néhdé téllaisena luonnollisena aineistona. My0s Saukkoriipi (2025)
perustelee LinkedIn-aineiston kayttod silld, ettd alusta mahdollistaa tydeldmid ja
organisaatioita ~ koskevien = merkitysten  tarkastelun  niiden  luonnollisessa

viestintdympéaristossa.

Aineisto on kerdtty lokakuun 2025 ja heindkuun 2026 vilisend aikana. Rajauksen
tarkoituksena on ollut tavoittaa johtajuuden haavoittuvuutta ilmiona riittdvén laajasti ja
ajallisesti vakaana kokonaisuutena. Vajaan vuoden aineistonkeruujakso mahdollistaa
toistuvien kokemuksellisten ilmididen tunnistamisen sekd vidhentdd yksittdisiin
tapahtumiin liittyvdd vinoumaa. Tarkoituksena ei ole kuvata jotakin yksittéistd kriisid,
vaan tarkastella sitd, miten johtajuuteen liittyva haavoittuvuus rakentuu osaksi tydelamén

jatkuvaa arkea.

Aineisto koostuu 42 julkaisusta ja 224 kommentista, jotka ovat 103 eri kirjoittajan
tuottamia. Aineistossa on siis my0s useita samojen Kkirjoittajien kommentteja, joko
samoissa keskusteluissa tai kokonaan eri keskusteluissa. Kokosin aineiston erilliselle 28
sivuiselle word-tiedostolle. Tiedosto sisdltid noin 9800 sanaa. Huomioitava on, ettd
tekstissd on paljon lainauksia sitaateista ja my0s lyhyitd, huudahduksen omaisia sanoja,
kuten “kylld”, “jep”, ’todellakin” ja “no niin”, jotka olen laskenut omiksi

kommenteikseen, vaikka kirjoittaja ei olisi samassa yhteydessd kommentoinut muuta.

Aineiston kerdyksen ajanjakso sijoittuu yhteiskunnallisen epdvarmuuden, tydeldmén
muutoksen ja lisddntyneen digitaalisen vuorovaikutuksen kontekstiin. Taloudelliset

paineet, tyon murros ja kasvavat odotukset johtajuutta kohtaan muodostavat taustan, jossa

29



haavoittuvuuteen liittyvit kokemukset rakentuvat. Nidin ajallinen rajaus ei ole pelkdstidan
tekninen ratkaisu, vaan myos teoreettisesti perusteltu valinta, joka mahdollistaa ilmion

tarkastelun sen luonnollisessa toimintaympéristossa.

Aineistossa keskustelijoina esiintyy eri organisaatiotasoilla toimivia tydeldmdn
asiantuntijoita, esihenkilditd, keskijohtoa, ylimmén johdon edustajia, yrittdjid sekd
johtajuudesta kiinnostuneita tyontekijoitd. Monet kirjoittajista kuvaavat omaa asemaansa
esimerkiksi johtajana, esihenkilond, asiantuntijana tai organisaation kehittdjand, kun taas
osa osallistuu keskusteluun omien tydeldmékokemustensa pohjalta ilman tarkempaa
organisatorista maérittelyd. Aineisto ei siten kuvaa yhden ammattiryhmén tai toimialan
kokemuksia, vaan kokoaa yhteen erilaisista tyoeliméan asemista tuotettuja nakokulmia

johtajuuteen ja tydeldmén ilmidihin.

Vaikka keskustelijoiden organisatoriset asemat vaihtelevat, aineiston kannalta olennaista
ei ole heiddn muodollinen asemansa vaan se, ettd he kuvaavat kokemuksiaan omasta
nikokulmastaan késin. Julkaisuissa ja kommenteissa johtajuus ndyttdytyy elettynd ja
koettuna todellisuutena, jossa yhdistyvit vastuu, epdvarmuus, vuorovaikutus seki suhteet
muihin  ihmisiin. Juuri téllaiset kokemusten kuvaukset tekevdt aineistosta
tarkoituksenmukaisen fenomenologisen tutkimuksen ndkokulmasta, koska ne
mahdollistavat haavoittuvuuteen liitettyjen merkitysten tarkastelun ihmisten omissa

kokemuksellisissa kuvauksissa.

Aineistolle on ominaista, ettd johtajuuteen liittyvid kokemuksia tarkastellaan usein
kollegoihin, muihin esihenkil6ihin, johtoryhmiin sekd organisaatioiden odotuksiin.
Tdmén vuoksi aineisto tarjoaa mahdollisuuden tarkastella paitsi johtajien kokemuksia
myoOs niitd relationaalisia jannitteitd, joissa haavoittuvuuden kokemukset rakentuvat ja

saavat merkityksensa.

Aineiston valintaa ohjasivat tutkimuskysymys sekd fenomenologinen tutkimusote.
Valitsin aineistoon julkaisuja ja keskusteluja, joissa Kkirjoittajat kuvasivat omia
tydeldmadn tai johtamiseen liittyvid kokemuksiaan. Erityistd huomiota kiinnitin sellaisiin
keskusteluihin, joissa ilmeni haavoittuvuuteen liittyvid sisédltdjd, kuten epdonnistumisen
kokemuksia, riittdimattomyyttd, kuormittumista, johtajan yksindisyyttd, vastuunkantoon

liittyvia ristiriitoja sekd ndhdyksi tulemisen tarpeita.
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3.6 Fenomenologinen analyysi

Sovelsin tutkimuksessa fenomenologisesti orientoitunutta laadullista sisdllonanalyysia.
Analyysin tavoitteena on tehdd nidkyviksi, millaisista kokemuksellisista merkityksistad
johtajuuteen liittyvd haavoittuvuus rakentuu ja miten ndmi merkitykset muodostavat
toisiinsa kietoutuvan kokonaisuuden. Tarkoituksena ei ole luokitella aineistoa valmiisiin
kategorioihin, vaan muodostaa ymmarrys siitd, millaisina merkityksind haavoittuvuus
johtajien kokemuksissa ilmenee. Perttulan mukaan fenomenologisen analyysin
tavoitteena on edetd yksittdisistd kokemuksen ilmauksista kohti ilmion olennaisia
merkitysrakenteita (Perttula 2008, 136-142). Tassd tutkimuksessa analyysi etenee

vaiheittain ja syklisesti.

Analyysin ensimmadisessd vaiheessa luin aineiston useita kertoja kokonaisuutena, jotta
pystyin muodostamaan kisityksen aineiston yleisestd merkityshorisontista. Tamén
jéilkeen tunnistin aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta merkitykselliset ilmaukset,

joissa kuvataan johtajuuteen liittyvid haavoittuvuuden kokemuksia.

Seuraavassa  vaiheessa =~ muodostin  ndistd  ilmauksista  merkitysyksikoita.
Merkitysyksikolla tarkoitan aineiston osaa, joka sisdltdd tutkimuksen kannalta olennaisen
kokemuksellisen merkityksen. Merkitysyksikot voivat liittyd esimerkiksi yksindisyyden
kokemuksiin, vastuunkantoon, epdvarmuuteen, kuormittumiseen tai arvostuksen

tarpeeseen.

Tarkastelin tdmédn jdlkeen merkitysyksikoitd suhteessa toisiinsa ja yhdistin niitd
laajemmiksi merkitysverkostoiksi. Merkitysverkostot kuvaavat yksittdisten kokemusten
vilisid yhteyksid ja muodostavat sillan yksittdisten kokemuksen ilmausten sekd ilmion

kokonaisrakenteen vilille.

Analyysin  viimeisessd vaiheessa muodostin merkitysverkostoista johtajuuden
haavoittuvuuden kokemukselliset ulottuvuudet. Nédiden avulla pyrin kuvaamaan ilmion
essentiaalista rakennetta eli niitd keskeisid merkityksid, joiden varaan johtajuuteen

liittyva haavoittuvuus aineistossa rakentuu.
Aineistosta hahmottui neljé toisiaan tdydentévad kokemuksellista ulottuvuutta:

o tarve tulla ndhdyksi ja arvostetuksi
e johtajan yksindisyys

e vastuuseen liittyva ristipaine
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e vastavuoroisuuden ja yhteisen kannattelun kokemus

Analyysin aikana tunnistin my0s muita haavoittuvuuteen liittyvid merkityksid, kuten
epdvarmuuden hyvédksyminen ja empatian merkitys johtamistydssd. Lopullisessa
tulkinnassa ndmé kuitenkin siséltyvit osaksi laajempaa kokemuksellista ulottuvuutta,
eivitki muodosta erillisid pddteemoja. Lopulliset kokemukselliset ulottuvuudet

tiivistyivét analyysiprosessin aikana. Ne esitelldén luvussa 4. Tulokset.

3.7 Tutkijan positio ja reflektiivisyys

3.7.1 Tutkijan positio

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei ole tutkimusprosessin ulkopuolinen tarkkailija,
vaan osa tiedon muodostumisen prosessia. Tutkijan tausta, kokemukset, arvot ja
ennakkokasitykset vaikuttavat sithen, mitd aineistosta huomataan, millaisia kysymyksid
esitetddn ja miten aineistoa tulkitaan (Laine, 2010; Perttula, 2008). Témén vuoksi tutkijan

position nikyviksi tekeminen on osa tutkimuksen ldpindkyvyytti ja luotettavuutta.

Tdssd tutkimuksessa oma tyOtaustani liittyy johtamiseen ja esihenkilotyohon. Pitkd
kokemukseni johtamistehtivissd on vaikuttanut siithen, ettd olen kokenut tutkimuksen
aihepiirin henkilokohtaisesti hyvin tirkeéksi. Johtamisty0ssd kohtaamani tilanteet ovat
heréttdneet kiinnostukseni erityisesti johtajien kokemuksiin vastuusta, epdvarmuudesta,

yksindisyydestd sekd tydeldmén ristiriitaisista odotuksista.

Samalla oma johtamiskokemukseni on muodostanut osan tutkimukseen viistimétta
liittyvéastd esiymmarryksestd. Fenomenologisen tutkimuksen nidkdkulmasta tavoitteenani
ei ole ollut irrottautua kokonaan omista kokemuksista tai ennakkokasityksistd, vaan tulla
niistd mahdollisimman tietoiseksi ja tarkastella niiden mahdollista vaikutusta
tutkimusprosessiin  kriittisesti. Tdmédn vuoksi olen pyrkinyt reflektoimaan omaa
lahtokohtaani, oletuksiani ja tulkintojani koko tutkimusprosessin ajan ja sen lépi, jotta
voisin antaa mahdollisimman paljon tilaa aineistosta esiin nouseville kokemuksille.

Laineen (2010, 34-35) ohjeistamana olen pyrkinyt antamaan aineistolle tilaa tulla

32



ymmarretyiksi sen Kkirjoittaneiden omista merkityksistd kdsin. Niiden vaikutusten

tiedostaminen ja nakyvéksi tekeminen on ollut hyvin olennainen osa tutkimusprosessia.

3.7.2 Esiymmarrys

Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkijan tehtdvdnd ei ole pyrkid tdydellisesti
irrottautumaan aiemmista kokemuksistaan, vaan tunnistaa ja reflektoida niiden vaikutusta
tutkimusprosessiin (Laine, 2010; Tokkari, 2018). Tatd tutkijan ennakkokisitysten,
kokemusten, arvojen ja oletusten kokonaisuutta voidaan kuvata esiymmaérryksen
késitteelld. Esiymmadrrys vaikuttaa viistdmadttd sithen, millaisiin ilmidihin tutkija
kiinnittdd huomiota, millaisia merkityksid aineistosta tunnistaa ja millaisiksi

tutkimuskysymykset lopulta muotoutuvat.

Tutkimusprosessin alussa tunnistin suhtautuvani johtajuuteen ennen kaikkea vastuuseen,
vuorovaikutukseen ja tyShyvinvointiin liittyvand ilmiond. Oma kokemukseni johtamis-
ja esihenkilotehtévistd on rakentunut ympdéristdissd, joissa johtajalta on odotettu kykyéa
tehdd péatoksid, ratkoa ongelmia, tukea muita sekd ylldpitdd tyoyhteison toimintaa myos
epdvarmoissa tilanteissa. Tdmédn vuoksi kiinnitdn helposti huomiota sithen, millaisia
odotuksia johtajiin kohdistetaan, miten vastuuta ja toimijuutta kuvataan sekd millaisia

selityksid johtamiseen liittyville onnistumisille ja epdonnistumisille annetaan.

Huomasin aineiston analysointia aloittaessani lukevani LinkedIn-julkaisuja helposti
ammatillisesta ndkokulmasta. Kiinnitin huomiota esimerkiksi sithen, millaista kuvaa
julkaisija tai keskusteluun osallistuja itsestddn rakentaa, mité julkaisussa sanotaan seka
mitd mahdollisesti jitetdin sanomatta. Samalla tunnistin, ettd johtajuuteen liittyi minulla
valmiita kédsityksid, joiden mukaan johtajan tehtdvéaan kuuluu vastuun kantaminen myos
silloin, kun olosuhteet ovat haastavia tai epdavarmoja. Oletin my0s, ettd johtajuuden

erityisyys rakentuu ennen kaikkea vastuusta, vallasta ja asemasta.

Aineiston analyysin edetessd huomasin kuitenkin tunnistavani monia johtajien kuvaamia
kokemuksia ~ myds  omasta  tyOelamidkokemuksestani.  Erityisesti ~ vastuun
kuormittavuuteen, ristiriitaisiin odotuksiin, epdvarmuuteen ja yksindisyyteen liittyvit
kuvaukset tuntuivat tutuilta. Tdmi havainto sai minut pohtimaan, missd méérin tunnistin

aineistosta osallistujien kokemuksia ja missd madrin omia kokemuksiani. Ymmérsin, ettd
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juuri tuttuus saattoi muodostua tutkimukselliseksi riskiksi. Se, mikd tuntui itsestdén

selvilti tai helposti ymmarrettiviltd, saattoi jddda liian vahélle tarkastelulle.

Pyrin vastaamaan tdhdn haasteeseen fenomenologisen tutkimusotteen mukaisella
jatkuvalla reflektiolla. Palasin analyysin eri vaiheissa aineistoon useita kertoja ja
tarkastelin tulkintojani kriittisesti suhteessa alkuperdisiin teksteihin. Kysyin itselténi,
perustuiko tekeméni havainto kirjoittajan kuvaamaan kokemukseen vai omaan
esiymmarrykseeni johtamisesta. Tamdn prosessin avulla pyrin siirtdmidn huomioni
omista kokemuksistani takaisin sithen, miten haavoittuvuus nayttdytyi aineiston

kirjoittajien kertomana ja merkityksellistiména ilmiona.

Samalla aineisto alkoi haastaa aikaisempaa kasitystdni johtajuudesta. Tutkimusprosessin
alussa ldhestyin aineistoa pitkilti johtajien ndkokulmasta ja oletin 16ytdvéni ennen
kaikkea johtajuuteen liittyvid erityisid kokemuksia. Analyysin edetessd huomioni
kuitenkin kiinnittyi siithen, ettd samankaltaiset kokemukset toistuivat myds tyontekijoiden
puheessa. Tarve tulla ndhdyksi, kuulluksi, arvostetuksi ja ymmérretyksi ei ndyttdytynyt
vain johtajien kokemuksena, vaan laajempana inhimillisend tarpeena. Tdmé havainto
suuntasi tarkastelua vidhitellen pois johtajien yksilollisistd ominaisuuksista kohti niitd

suhteita, joissa kokemukset rakentuvat.

Aineisto  haastoi myds kasitystdni  haavoittuvuudesta.  Ennakkokésityksissdni
haavoittuvuus liitty1r pitkélti tilanteisiin, joissa ihminen kohtaa epdonnistumista,
kuormitusta tai avun tarvetta. Aineiston kautta haavoittuvuus alkoi kuitenkin ndyttaytya
my0s yhteyden, luottamuksen ja vastavuoroisuuden mahdollisuutena ja mahdollistajana.
Erityisesti keskustelut, joissa tyontekijdt pohtivat johtajien tukemista tai joissa johtajat
kuvasivat omaa keskenerdisyyttddn, laajensivat ymmarrystdni haavoittuvuudesta ilmiona.
Haavoittuvuus ei ndyttdytynyt ainoastaan kielteisena tai véltettdvind kokemuksena, vaan

my0s mahdollisuutena rakentaa yhteyttd ihmisten vilille.

Esiymmaérryksen reflektointi oli siten keskeinen osa tutkimusprosessia. Tavoitteena ei
missddn vaiheessa ollut luopua omista kokemuksista tai sulkea niitd pois tutkimuksesta,
vaan tehdd niiden vaikutus ndkyvéksi. Samalla tutkimusprosessi muutti myds omaa
ymmaérrystdni tutkimuksen kohteesta. Siind missd tutkimuksen alussa tarkastelin

johtajuuden haavoittuvuutta ensisijaisesti johtajiin liittyvdnd ilmiond, analyysin edetessi
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aloin nihdd sen yhd enemméin suhteissa rakentuvana kokemuksena. Tdémé havainto

muodostui lopulta my6s tutkimuksen keskeiseksi tulokseksi.

3.7.3 Reflektiivinen tyoskentely

Reflektiivisyys on ollut keskeinen osa koko tutkimusprosessia. Oma johtamis- ja
esihenkilokokemukseni on toisaalta helpottanut aineiston ymmartdmistd, mutta samalla
se on tehnyt nékyvéksi tarpeen tarkastella kriittisesti omia oletuksiani. Monet aineistossa
kuvatut tilanteet, kuten vastuun kuormittavuus, ristiriitaiset odotukset, yksindisyyden
kokemukset sekd johtamiseen liittyvd epavarmuus, olivat minulle jossain méérin tuttuja

jo ennen tutkimuksen kdynnistymista.

Huomasin analyysin alkuvaiheessa samaistuvani erityisesti johtajien kuvaamiin
kokemuksiin. Tunnistin puheesta tilanteita, joissa johtaja jdd yksin vastuunsa kanssa,
joutuu tasapainoilemaan ristiriitaisten odotusten vililld tai kokee oman epavarmuutensa
nikyvéksi tekemisen vaikeaksi. Téllainen tunnistaminen auttoi ymmaértdmaén aineistoa,
mutta samalla se muodosti tutkimuksellisen riskin. Se, mikd tuntui tutulta, saattoi
ndyttdytyd itsestddn selvidnd eikd vélttdmattd herdttdnyt samanlaista analyyttistd

kiinnostusta kuin vieraat tai yllattavét havainnot.

Tutkimusprosessi haastoi myods omia késityksiéni johtajuudesta. Ennen analyysin
aloittamista ajattelin johtajuuden haavoittuvuuden liittyvdn ensisijaisesti johtajan
vastuuseen, kuormitukseen tai yksindisyyteen. Aineiston edetessd huomioni alkoi
kuitenkin siirtyd johtajista kohti suhteita. Erityisesti tyontekijoiden ja johtajien
kokemusten samankaltaisuus oli havainto, jota en ollut tutkimuksen alkuvaiheessa
osannut ennakoida. Tarve tulla ndhdyksi, kuulluksi, arvostetuksi ja ymmaérretyksi toistui
molempien ryhmien puheessa. Tdmé havainto pakotti tarkastelemaan uudelleen omaa
ldhtooletustani johtajuuden erityisyydestd ja suuntasi analyysia kohti relationaalista

nikokulmaa.

Myos kiésitykseni haavoittuvuudesta muuttui tutkimusprosessin aikana. Aiempi
ymmaérrykseni korosti haavoittuvuutta ennen kaikkea kuormittavana kokemuksena, joka
liittyy epdvarmuuteen, keskenerdisyyteen tai avun tarpeeseen. Aineiston kautta

haavoittuvuus alkoi kuitenkin nédyttdytyd my0os yhteyden rakentumisen mahdollisuutena.
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Erityisesti keskustelut vastavuoroisuudesta, yhteisestd kannattelusta ja johtajien
tukemisesta tekivét ndkyviksi sen, ettd haavoittuvuus ei aineistossa niyttdydy ainoastaan
vaikeutena tai riskind, vaan myds edellytyksend luottamukselle, ymmarrykselle ja
yhteisollisyydelle. Tamad havainto vaikutti merkittdvésti sithen, miten ymmérsin

tutkimuksen kohteena olevan ilmion.

Johtamistydssé opitut arvioinnin, vastuun kantamisen ja kriittisen tarkastelun kiytannot
ndkyivit my0s tutkimusprosessissa. Huomasin ajoittain ldhestyvéni aineistoa
ongelmanratkaisun nikokulmasta ja pohtivani, miten kuvattuja tilanteita voitaisiin
johtamisen keinoin ratkaista. Fenomenologisen tutkimuksen nédkokulmasta tillainen
ajattelutapa olisi kuitenkin voinut siirtdd huomion pois kokemuksista niiden selittimiseen
tai arvioimiseen. Témin vuoksi pyrin tietoisesti palaamaan aineistoon ja kysymédn,
millaisena kokemus ilmenee osallistujille itselleen ennen kuin pohdin sen syitd tai

seurauksia.

Reflektiivisyys ei tdssd tutkimuksessa ollut ainoastaan metodologinen ratkaisu, vaan
my0s eettinen ja henkilokohtainen vastuu. Tutkimuksen aikana minulle vahvistui késitys
siitd, ettd johtajuuden haavoittuvuutta ei voida ymmértdd yksinomaan johtajien
ominaisuutena tai yksilollisend kokemuksena. Samalla tutkimusprosessi teki ndkyvéksi
myOs omien kasitysteni rajallisuuden. Pyrkimyksend on ollut tuottaa tutkimusta, joka
lisdd  ymmarrystd  johtajuuden haavoittuvuudesta ilman, ettd kokemuksia
yksinkertaistetaan tai sovitetaan valmiisiin késityksiin siitd, millaista johtajuuden pitéisi
olla. Juuri tédstd syystd reflektiivisyys on ollut koko tutkimusprosessin ajan sekid

metodologinen ettd henkilokohtainen sitoumus.

3.8 Tutkimuseettiset kysymykset

Tutkimuksen keskeiset eettiset kysymykset liittyvdt julkisen LinkedIn-aineiston
kéyttoon, anonymisointiin sekd tutkimukseen osallistuvien henkildiden suojaamiseen.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden mukaan tutkimus ei saa aiheuttaa
merkittdvad haittaa tutkittaville tai muille osapuolille (Keiski ym., 2023, 13; Kohonen
ym., 2019, 120). Sosiaalisen median aineiston kohdalla haitan arviointi on
kontekstisidonnaista ja riippuu muun muassa tutkimusaiheesta, aineiston tuottajista sekd

analyysin toteutustavasta (Kosonen ym., 2018, 120).
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Aineisto koostuu julkisista LinkedIn-julkaisuista ja kommenteista, jotka ovat palvelun
kéyttdjien saatavilla ilman erillistd tutkimustarkoitusta. Julkisen aineiston kaytto
tutkimuksessa ei ldhtokohtaisesti edellytd aineiston tuottajien erillistd suostumusta, mutta
tutkijan velvollisuutena on arvioida huolellisesti mahdolliset haitat sekd tutkimuksen

hyo6tyjen ja riskien vélinen suhde (Kosonen ym., 2018; Ahteensuu, 2019).

Ajattelen, ettd kirjoittajien LinkedIn-julkaisut ja kommentit on julkiselle alustalle
kirjoitettaessa asetettu julkisen tarkastelun kohteeksi, mikd osaltaan oikeuttaa niiden
analysoinnin tutkimuksessa. Téastd huolimatta aineiston kéyttoon liittyy eettisid
kysymyksid. Vaikka aineisto on julkista, se sisdltdd henkilokohtaisia ja emotionaalisesti

merkittdvid kokemuksia, joiden kisittely edellyttda erityistd huolellisuutta.

Aineiston kerddmiseen liittyvid kysymyksid on tarkasteltu myds LinkedInin
kéyttoehtojen sekd EU:n ja Suomen tekijanoikeuslainsdddédnnon nidkokulmasta. Prosessi
on ollut vaativa, silli tutkijana en ole lakiasiantuntija, minkd vuoksi sidéntelyn tulkintaan
liittyy véistdmattd epdvarmuuksia. Esimerkiksi EU:n tekijanoikeussdintely mahdollistaa
tietyissa tilanteissa tutkimuskayttdd varten tapahtuvan tekstin- ja tiedonlouhinnan, mutta
LinkedIn asettaa kayttoehdoissaan rajoituksia automatisoidulle tiedonkeruulle (Direktiivi
2019/790, artikla 3; LinkedIn, 2026a; LinkedIn, 2026b; Tekijénoikeuslaki 404/1961, 13
b §). Téassd tutkimuksessa aineisto on keridtty manuaalisesti eikd tutkimuksessa ole
kdytetty ohjelmointirajapintoja tai automatisoituja tiedonkeruumenetelmid. Talld on

pyritty minimoimaan seka juridisia ettd eettisid riskeja.

Julkisuus ei myoskéddn poista tekijdnoikeuksia (Ahteensuu 2019, 45). LinkedInin
kayttoehdot korostavat sisdllon tuottajan omistusoikeutta julkaisemaansa aineistoon ja
velvoittavat kdyttdjid kunnioittamaan immateriaalioikeuksia (LinkedIn, 2026a; LinkedIn,
2026b). Suomen tekijanoikeuslaki mahdollistaa kuitenkin hyvén tavan mukaisen
lainaamisen tutkimustarkoituksissa (Tekijanoikeuslaki 404/1961, 22 §). Téssd
tutkimuksessa lainaukset on rajattu tarkoituksenmukaisesti siten, ettd ne tukevat analyysid

ilman, ettd kokonaisia julkaisuja toistetaan laajoina kokonaisuuksina.

Sosiaalisen median aineistoihin sisdltyy usein henkilGtietoja, mikéd edellyttdd erityistd

harkintaa niiden késittelyssd (Kosonen ym. 2018, 119). Henkil6tietojen julkaisemisen
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tulee perustua tapauskohtaiseen arvioon sekd tutkimuksen yhteiskunnalliseen
merkitykseen (Kohonen ym., 2019, 13). Téssd tutkimuksessa aineistoesimerkeistd on
poistettu tunnistetiedot, eikd yksittdisid henkilditd voida tunnistaa tutkimusraportissa
esitetyistd lainauksista. Tavoitteena on ehkiistd yksittdisiin henkiléihin kohdistuva

huomio ja suojata keskustelijoiden yksityisyytta.

Tutkimukseni teema, johtajien haavoittuvuus, on aitheena herkkd ja emotionaalinen.
Kohonen ym. (2019) korostavat tutkijan vastuuta erityisesti silloin, kun aineisto sisiltaa
haavoittuvuuteen liittyvid teemoja, kuten uupumusta, mielenterveyteen liittyvid
kokemuksia, epatoivoa tai muita henkilokohtaisesti merkityksellisid sisdltjd. Aineistossa

esiintyvit kokemukset liittyvit useissa tapauksissa juuri tdllaisiin teemoihin.

Tdmén vuoksi tutkimuksessa on kiinnitetty erityistd huomiota siihen, ettei analyysi
kohdistu yksittdisten keskustelijoiden arviointiin tai arvottamiseen. Tarkastelun kohteena
eivit ole yksittdiset henkilot, vaan kokemukselliset merkitykset ja niistd rakentuvat
laajemmat merkitysrakenteet. Tavoitteena on ymmaértdd johtajuuden haavoittuvuutta
ilmiond, ei arvioida yksittdisten keskustelijoiden toimintaa, ominaisuuksia tai

nikemyksia.

Olen sitoutunut noudattamaan hyvén tieteellisen kéytdnnon periaatteita koko
tutkimusprosessin ajan (Keiski ym., 2023). Koen, ettd oma taustani esihenkilona tekee
tiastd sitoutumisesta erityisen tdrkedd. Olen tyOssdni tottunut kantamaan vastuuta
paatoksistini ja niiden vaikutuksista muihin ithmisiin. Sama vastuullisuus ohjaa myds
tutkimuksellista toimintaani. Tutkimusetiikka ei nayttdydy tdssd tutkimuksessa
ainoastaan muodollisena velvoitteena, vaan osana pyrkimystd késitelld johtajuuden
haavoittuvuuteen liittyvid kokemuksia kunnioittavasti, huolellisesti ja niiden

merkityksellisyytta séilyttien.

3.9 Tutkimuksen luotettavuus

Fenomenologisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu uskottavuudesta, lapindkyvyydestd,
refleksiivisyydestd ja tulkintojen perusteltavuudesta. Luotettavuutta ei arvioida
ensisijaisesti yleistettdvyyden ndkdkulmasta, vaan sen perusteella, kuinka hyvin tutkimus

onnistuu tavoittamaan tutkittavan ilmion olennaiset merkitysrakenteet.
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Tutkimuksen uskottavuutta vahvistaa analyysin kytkeytyminen aineistossa toistuviin
kokemuksellisiin merkityksiin. Tulkinnat eivdt perustu yksittdisiin poikkeuksellisiin
havaintoihin, vaan useissa keskusteluissa esiintyviin samankaltaisiin kokemuksen

kuvauksiin.

Liapindkyvyyttd pyritddn lisddmédn kuvaamalla analyysin eteneminen vaihe vaiheelta.
Lukijalle tehdddn nékyvéksi, miten analyysi etenee alkuperdisestd aineistosta
merkitysyksikdiden kautta merkitysverkostoihin ja edelleen kokemuksellisiin
ulottuvuuksiin. Tutkimuksen mydhemmissd vaiheissa aineistolainausten avulla

osoitetaan analyysin ja aineiston vélinen yhteys.

Tutkimuksen luotettavuus liittyy myos tutkijan refleksiiviseen tydskentelyyn. Tutkijan
oma johtamiskokemus on tunnistettu analyysiin vaikuttavaksi tekijiksi, mink& vuoksi

esiymmaérrystd on tarkasteltu kriittisesti koko tutkimusprosessin ajan.

Lisédksi tutkimuksen uskottavuutta vahvistaa aineiston monindkdkulmaisuus. LinkedIn-
keskusteluissa sama ilmio nidyttdytyy useista eri positioista késin. Tyontekijit,
asiantuntijat ja johtajat kuvaavat johtajuuteen, kuormittumiseen ja haavoittuvuuteen
liittyvid kokemuksia omista ndkokulmistaan. Ndiden nédkokulmien vuoropuhelu

mahdollistaa 1lmion tarkastelun relationaalisena kokonaisuutena.

Van Manen (2014) mukaan fenomenologisen tutkimuksen laatua voidaan arvioida myos
sen perusteella, missd médrin tutkimus avaa tutkittavaa ilmiotd uudella tavalla ja auttaa
lukijaa ymmirtdméédn sitd syvemmin. T&lloin tutkimuksen arvo ei perustu tulosten
yleistettdvyyteen vaan niiden kykyyn tehdd nékyvéksi ilmion kokemuksellinen rakenne

(van Manen 2014, 320-322).

Tassd tutkimuksessa luotettavuus rakentuu kokonaisuutena systemaattisesta analyysista,
aineiston ja tulkinnan vélisestd yhteydestd, reflektiivisestd tyOskentelystd sekd
fenomenologisen tutkimusperinteen johdonmukaisesta soveltamisesta. Nididen avulla
pyritddn tuottamaan mahdollisimman uskottava ja kokemuksellisesti perusteltu kuva

johtajuuteen liittyvén haavoittuvuuden merkitysrakenteista.
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4 TULOKSET

4.1 Johtajuuden haavoittuvuuden kokemukselliset ulottuvuudet

Fenomenologisen analyysin tavoitteena oli tunnistaa johtajuuteen liittyvén
haavoittuvuuden kokemuksellisia merkityksid sekd niitd merkitysrakenteita, joiden kautta
haavoittuvuus aineistossa rakentuu. Analyysissa huomio kohdistui siihen, millaisina
johtajuuteen liittyvdt kokemukset ilmenevdt LinkedInissd kaydyissd julkisissa

keskusteluissa ja millaisia merkityksia keskustelijat niille antavat.

Analyysin tuloksena aineistosta hahmottui neljd toisiaan tdydentdvdid kokemuksellista
ulottuvuutta. Ne eivdt ndyttdydy toisistaan irrallisina ilmidind, vaan pikemminkin
toisiinsa limittyvind tapoina jdsentdd johtajuuteen liittyvdd haavoittuvuutta. Naméi

ulottuvuudet ovat:

- tarve tulla ndhdyksi ja arvostetuksi
- vastuuseen liittyva ristipaine
- johtajan yksindisyys seké

- vastavuoroisuuden ja yhteisen kannattelun kokemus.

Kokemukselliset ulottuvuudet eivdt kuvaa ainoastaan yksittdisten keskustelijoiden
henkil6kohtaisia kokemuksia, vaan merkityksellistyvit ndiden ulottuvuuksien kautta. Ne
muodostavat laajempia merkitysrakenteita, joiden kautta johtajuuteen liittyvaa
haavoittuvuutta tehdddn ymmaérrettdvaksi julkisessa tydeldmékeskustelussa. Yhteistd
kaikille analyysissa tunnistetuille ulottuvuuksille on niiden relationaalinen luonne.
Haavoittuvuus ei ndyttdydy aineistossa ensisijaisesti yksilon sisdisend ominaisuutena,
vaan suhteissa rakentuvana kokemuksena. Se kytkeytyy sithen, miten ihmiset tulevat

ndhdyiksi, kuulluiksi, arvostetuiksi ja tuetuiksi osana tydyhteisod.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin analyysista tunnistettuja johtajuuden

haavoittuvuuden kokemuksellisia ulottuvuuksia.

4.1.1 Tarve tulla nihdyksi ja arvostetuksi

Yksi aineiston vahvimmista kokemuksellisista ulottuvuuksista liittyy tarpeeseen tulla

ndhdyksi, kuulluksi ja arvostetuksi. Keskusteluissa haavoittuvuus rakentuu erityisesti
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tilanteissa, joissa ihminen kokee jddvédnsd ilman tunnustusta, kokemusta

merkityksellisyydest tai tunnetta siité, ettd hinen panoksensa huomataan.
Eris keskustelija kuvaa kokemusta seuraavasti:

“Valitettavasti tuttu aihe myos itselle. Aina uupumus ei johdu siitd, ettd toitd olisi
litkaa. Vaan myés juuri tyén vihyys, epdselvd rooli, tyén mielekkyyden puute tai
arvostuksen kokemisen puute ovat nditd tekijoitd. Jokainen meistd haluaa tulla

ndhdyksi ja arvostetuksi, myos toissd.”

Lainauksessa huomio kohdistuu siihen, ettei kuormitus ja pahoinvointi niyttdydy
ainoastaan tyon méaardin liittyvinid kysymyksind. Kokemus rakentuu suhteessa muihin
ihmisiin ja siithen, tunnistetaanko yksilon tyd, osaaminen ja panos yhteisossa.

Haavoittuvuus syntyy tilanteessa, jossa ihminen kokee jadvansd ndkymattomaksi.

Samanlaisia merkityksid ilmenee myds keskusteluissa, joissa pohditaan tydntekijoiden
sitoutumista sekd tyOpaikasta ldhtemisen syitd. Useat keskustelijat liittdvét
lahtohalukkuuden kokemuksiin arvostuksen puutteesta, kuuntelemattomuudesta ja siit4,
ettei omaa osaamista tunnisteta. Ndissd puheenvuoroissa ndkymittomyyden kokemus

rakentuu véhitellen ja ndyttdytyy usein ennen varsinaista paatostd vaihtaa tyopaikkaa.

Aineistossa arvostuksen puute ei ndyttdydy ainoastaan suorina pettymyksen tai
tyytymattomyyden ilmauksina. Useissa keskusteluissa haavoittuvuus tulee ndkyviksi
pikemminkin véhitellen tapahtuvana vetdytymisend. Kirjoittajat kuvaavat tilanteita,

joissa omien ndkemysten sivuuttaminen johtaa osallistumisen vihenemiseen:

"Jos ihmiset kokevat, ettei heiddn palautettaan kuulla, hiljaisuus alkaa helposti

korvata avoimen keskustelun" seka

"Joka tapauksessa silloin tyontekijd on jo luovuttanut tyoilmapiirin ja -

olosuhteiden kehittimisestd ja tekee vain 'pakollisen tyon' ilman mielipiteitd."”

Vetdytymisen taustalla kuvataan myos toistuvia pettymyksen ja arvottomuuden
kokemuksia, joiden seurauksena aktiivinen osallistuminen vaihtuu hiljaisuuteen ja

kyynisyyteen.
Eréadssé keskustelussa hiljaista kuormitusta kuvataan myds seuraavasti:

"Tyontekijd vetdytyy. Ei endd kyseenalaista. Ei endd ehdota."
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Keskustelijoiden mukaan kuormitus ei useinkaan néyttdydy  vélittomaésti
sairauspoissaoloina tai ndkyvind tunneilmaisuina, vaan osallistumisen véhittdisend

viahenemisend. Toinen keskustelija kuvaa tétd prosessia toteamalla, ettd

"...kyynisyys on salakavala mielen tila, joka tappaa ilon, luovuuden ja

mielekkyyden.".

Talloin haavoittuvuus ei néyttdydy avoimena avunpyyntond, vaan pikemminkin
hiljaisuutena, vetdytymisend ja uskon menettimisend omiin vaikutusmahdollisuuksiin.
Kokemus ndhdyksi tulemattomuudesta ndyttiisi siten voivan vihitellen kaventaa yksilon

halua osallistua, vaikuttaa ja tuoda itsedén nékyviksi osana tyOyhteisoa.

Aineistossa ndhdyksi tulemisen tarve ei kuitenkaan koske ainoastaan tyontekijoitd. Myos
johtajien kokemuksissa voidaan tunnistaa samanlainen pyrkimys tulla ymmaérretyksi
omassa tilanteessaan. Useissa keskusteluissa tuodaan esiin johtajien kuormitus,
tyduupumus sekd johtamistyohon liittyvdt paineet. Néin keskusteluissa pyritddn
tekemddn ndkyviksi my0s johtajien kokemuksia, jotka helposti  jddvit

tyoeldmakeskustelussa taka-alalle.

Erityisen kiinnostavaa on, ettd sekd tyontekijdt ettd johtajat kuvaavat arvostukseen
liittyvida kokemuksia hyvin samankaltaisella tavalla. Vaikka heiddn asemansa
organisaatiossa eroavat toisistaan, molempien puheessa korostuu tarve tulla tunnustetuksi
omassa roolissaan. Ndin haavoittuvuus rakentuu relationaalisena kokemuksena, jossa
hyvinvointi on riippuvainen muiden ihmisten antamasta tunnustuksesta, arvostuksesta ja

huomiosta.

Néhdyksi tulemisen tarve ndyttdytyy aineistossa perustavanlaatuisena tydeldmén
kokemuksena. Sen puuttuminen liittyy merkityksettdmyyden, ulkopuolisuuden ja
vieraantumisen kokemuksiin. Havainto on samansuuntainen relationaalista
haavoittuvuutta korostavan tutkimuksen kanssa, jossa ithmisen hyvinvoinnin katsotaan

rakentuvan suhteessa toisiin ihmisiin (Butler 2016; Virkki 2004).

Havainto on osittain samansuuntainen myds suomalaisen tyohyvinvointitutkimuksen
kanssa. Hakanen (2022, 67—-73) korostaa tyon imun rakentuvan osaltaan kokemuksista,
joissa tyontekija kokee tyonsd merkitykselliseksi ja tulee ndhdyksi osana tyOyhteisoa.

Taméin tutkimuksen aineistossa 1lmiota tarkastellaan kuitenkin toisesta nakokulmasta.
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Huomio kohdistuu tilanteisiin, joissa ndhdyksi tulemisen kokemus jdd toteutumatta ja
rakentaa siten haavoittuvuuden kokemusta. Tulokset viittaavat sithen, ettd sama
relationaalinen tarve tulla tunnustetuksi voi néyttaytyd tyOeldméassid sekd hyvinvointia

vahvistavana ettd haavoittuvuutta synnyttivind kokemuksena.

4.1.2 Vastuuseen liittyvéa ristipaine

Toinen keskeinen kokemuksellinen ulottuvuus liittyy vastuuseen ja ristiriitaisiin
odotuksiin. Keskusteluissa haavoittuvuus rakentuu tilanteissa, joissa johtaja joutuu
tasapainoilemaan samanaikaisesti useiden vaatimusten vililli ilman mahdollisuutta

vastata niihin kaikkiin tdydellisesti.

Erés keskustelija kuvaa kokemustaan seuraavasti:

2

uitenkin pitdisi jaksaa vield kovemmin keksid keinoja saada kassavirtaa

aikaiseksi vaikka maailma taistelee vastaan.”
Toinen kirjoittaja puolestaan toteaa:

“Johtajat ovat melkoisessa vaatimusten ristipaineessa. Pitdisi loytdd tasapaino

’

tyon vaatimusten ja voimavarojen suhteen.’

Naissd kuvauksissa johtajuus ndyttdytyy jatkuvana tasapainoiluna vastakkaisten
odotusten valilld. Johtajan tulisi samanaikaisesti huolehtia tyontekijéiden hyvinvoinnista,
saavuttaa organisatorisia tavoitteita, johtaa muutosta sekd ylldpitdd omaa
toimintakykydin. Haavoittuvuus ei ndyttdydy heikkoutena tai epdonnistumisena, vaan

kokemuksena omien vaikutusmahdollisuuksien rajallisuudesta.

Ristipaineen kokemukseen liittyy myos siirtymd asiantuntijasta johtajaksi. Useat
keskustelijat kuvaavat tilannetta, jossa henkilo etenee esihenkilotehtdvéddn ensisijaisesti
ammatillisen osaamisensa perusteella. Talloin johtaminen voi néyttdytyd urapolun
seuraavana vaiheena ilman syvempéd pohdintaa omasta motivaatiosta tai valmiuksista
johtaa thmisid.

Yksi keskustelijoista kuvaa titd muutosta seuraavasti:

"Aikaisemmin pidit huolta vain itsestdsi ja tyostdsi, mutta nyt piddtkin huolta koko

’

tiimista.’
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Erddssa keskustelussa ristipainetta kuvataan toteamalla, etté johtajilla on samanaikaisesti

"tulostavoitteet ja vastuu ihmisistd", samalla kun maailma myllertdd, epdvarmuus

lisddntyy ja paineet ovat kovat".

Naéissd kuvauksissa johtaja ndyttdytyy henkilond, jonka vastuulle kasautuvat

samanaikaisesti sekd toiminnan tuloksellisuus ettd ihmisten hyvinvointi.

Téllainen siirtymd muuttaa merkittdvasti tyon sisdltod. Aiempi asiantuntijuus ei endd
yksin riitd, vaan johtajalta odotetaan kykyé kantaa vastuuta myos muiden onnistumisesta,
hyvinvoinnista ja kehityksestd. Samalla johtaja joutuu kohtaamaan oman

keskenerdisyytensi ja rajallisuutensa.

Monissa keskusteluissa korostuu lisdksi ajatus siitd, ettd johtaja joutuu jatkuvasti
arvioimaan omaa toimintaansa, késityksiddn ihmisistd sekd johtamiseen liittyvid
arvojaan. Erityisen kiinnostavia ovat puheenvuorot, joissa pohditaan johtajuuden
"selkdnojaa" eli niitd kdsityksid ja uskomuksia, joiden varaan oma johtaminen rakentuu.
Talloin haavoittuvuus liittyy kokemukseen siitd, ettei johtajuus ole koskaan tdysin valmis

tai hallittu tila.

Aineistossa johtamiseen liittyvd haavoittuvuus ei rakennu ainoastaan vastuiden tai
odotusten kautta. Useissa keskusteluissa pohditaan myds niitd késityksid, joiden varaan
oma johtaminen rakentuu. Johtajuus niyttiytyy télléin jatkuvana suhteena omiin
arvoihin, uskomuksiin ja kokemuksiin. Haavoittuvuus liittyy siihen, ettd myds johtajan
oma ymmarrys ihmisistd, vallasta, oppimisesta ja muutoksesta voi osoittautua

riittiméattomaksi tai vaatia jatkuvaa uudelleen tarkastelua.
Erés keskustelija pohtii johtajuuden perustaa seuraavasti:

"Jadn silloin pohtimaan myds sitd selkdnojaa, jonka varassa esihenkilo alkaa

johtaa. Millainen kdsitys hdnelld on ihmisistd, oppimisesta ja muutoksesta? ”’

Samassa keskustelussa johtamisen haaste ei ndyttdydy niink&dn johtamisen teknisend

osaamisena kuin kykyna tarkastella omia oletuksiaan:

"Haaste ei minusta ole se, ettd johtaminen tapahtuu osittain selkdrangasta, vaan se,

Jjos selkirangan sisdlto jdad kokonaan tutkimatta."”
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Aineistossa ristipaine ei ndyttdydy poikkeuksellisena tilanteena, vaan ldhes normaalina
osana johtamistyotd. Tdma tekee kokemuksesta erityisen merkittivén. Haavoittuvuus ei
niyttdydy hetkellisend kriisind, vaan osana johtajuuden jokapdividistd todellisuutta.
Ristipaine ei nidyttdydy aineistossa pelkdstddn kuormittavana, vaan ajoittain myds
vetdytymishaluja heréttdvind kokemuksena. FErds keskustelija kuvaa tilannetta

toteamalla, ettd
"mitd jos ton kahvikupin vaan kédntdd nurin ja ldhtee".

Samalla aineistossa nousee esiin kysymys siitd, millaisena ihmisend johtaja johtaa.
Keskusteluissa pohditaan johtamisen taustalla vaikuttavia késityksid ihmisisté,
oppimisesta, muutoksesta ja vallasta seki sitd, miten oma kasvuhistoria, kokemukset ja

arvot muovaavat johtajuutta. Erds keskustelija kuvaa ajatuksiaan toteamalla:

"Mitd oma kasvuhistoria, aiemmat kokemukset auktoriteeteista, koulutus ja

organisaation kulttuuri ovat opettaneet hdinelle johtamisesta?"

Talloin haavoittuvuus ei liity ainoastaan johtamisen vaatimuksiin, vaan my0s johtajan
jatkuvaan suhteeseen omiin oletuksiinsa, arvoihinsa ja keskenerdisyyteensd. Havainto on
samansuuntainen Kuusiston (2022) esittdmén nikemyksen kanssa, jonka mukaan
epavarmuus, vastuu ja  keskenerdisyys muodostavat erottamattoman osan

organisaatioelamén haavoittuvuutta.

4.1.3 Johtajan yksindisyys

Kolmas kokemuksellinen ulottuvuus liittyy johtajuuden yksindisyyteen. Aineistossa
yksindisyys ei tarkoita fyysistd yksin olemista, vaan kokemusta siité, ettei omia huolia,

epavarmuuksia tai vastuuseen liittyvid kysymyksid voi jakaa muiden kanssa.
Eris keskustelija kuvaa kokemustaan seuraavasti:

"Useimmilta johtajilta, kovassa paineessa erityisesti, puuttuu ihminen, jonka

kanssa asioita ja itseddn voi puhua ja pohtia."
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Useat keskustelut vahvistavat tdtd havaintoa. Niissd johtajan asema ndyttiytyy
samanaikaisesti vastuullisena ja eristivdnd. Mitd enemmén vastuuta ihmiselld on, sité
vaikeammaksi niyttdd muodostuvan turvallisen tilan I0ytdminen omien epadvarmuuksien

kasittelylle.
Toisessa keskustelussa johtajien kuormitusta kuvataan seuraavasti:

"Vuonna 2024 hyvinvointibarometrin mukaan 40 % johtajista kertoi harkinneensa
tehtdvdstd luopumista tai alan vaihtoa. Uskon silti, ettd useimmat puhuvat

enemmdn tyotaakan paineesta ja visymyksestd kuin halusta johtaa.”

Aineiston perusteella johtajien kuormittuminen ei ndyttaydy ensisijaisesti haluttomuutena
johtaa, vaan kokemuksena siitd, ettd vastuut, odotukset ja kuormitus kasautuvat tavalla,

jolle ei aina 16ydy riittdvéa tukea tai késittelyn tilaa.

Aineistossa yksindisyys rakentuu erityisesti tunnevastuuseen liittyvand kokemuksena.
Johtajalta odotetaan vakautta, suuntaa ja toimintakykyd myds tilanteissa, joissa hén itse
kokee epdvarmuutta, visymystd tai epauskoa. Tama tulee nidkyviin erityisesti muutoksen

johtamista kisittelevissd keskusteluissa.
Yksi keskustelija kirjoittaa:

"Ei siitd, ettd osaa johtaa kun aurinko paistaa, vaan siitd ettd osaa johtaa myos

silloin kun ei paista.”

Toinen keskustelija vahvistaa samaa ajatusta:

"Vaikeassa kohdassa johtajan pitdd pystyd johtamaan myos itseddn...”

Nadmé ilmaisut tekevédt nédkyvéksi johtajan yksindisyyden erityisen ulottuvuuden.
Haavoittuvuus ei liity ainoastaan ulkoisiin paineisiin, vaan sithen, etti johtajan odotetaan
késittelevdn omat epdvarmuutensa samalla, kun hédn auttaa muita kdsitteleméddn omiaan.
Aineistossa johtajan odotetaan johtavan myos omaa siséistd kokemustaan. Johtamistyo ei
ndyttdydy pelkdstddn muiden ithmisten toiminnan ohjaamisena, vaan myods jatkuvana
suhteena omiin tunteisiin, epdilyihin, epdvarmuuteen ja keskenerdisyyteen. Talloin
haavoittuvuus rakentuu tilanteissa, joissa johtajan on samanaikaisesti kannateltava sekd

itseddn ettd muita.
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Yksindisyys ei siten ndyttdydy aineistossa pelkkénd sosiaalisten suhteiden puutteena,
vaan kokemuksena, jossa johtaja joutuu kohtaamaan oman rajallisuutensa ilman
varmuutta siitd, missd méairin sitd voidaan jakaa muiden kanssa. Erityisesti epiduskoon,
viasymykseen ja riittiméttomyyteen liittyvét kokemukset jadvit helposti johtajan omaksi
kannettavaksi, silld niiden ilmaiseminen saattaa ndyttdytyd ristiriitaisena suhteessa
johtajuuteen liitettyihin odotuksiin. My0s Laineen ja Miettisen (2026, 15) havainto, jonka
mukaan institutionaaliset odotukset ylittdvdt jatkuvasti ihmisen tosiasiallisen

suorituskyvyn, tukee aineiston kautta tekemiini havaintoa.

Liséksi aineistossa kuvataan tilanteita, joissa myds esihenkild voi vetiytya, hiljentya tai
uupua. Keskusteluissa korostetaan kuitenkin, ettd johtajat hakevat usein apua muita
myOhemmin. Syiksi mainitaan vastuun tunne, pelko epdonnistumisen leimasta sekd
oletus siitd, ettd johtajan tulisi selviytyd vaikeuksista omillaan. Eréds johtotehtdvissd

tyoskenteleva kuvaa tunteitaan seuraavasti:

"Kun tyén arki on ristiriitaista, epdselvid ja hallitsematonta, ihminen alkaa

1

hiljalleen kadottaa itsensd.’
Johon hénelle tarjotaan myos ratkaisuja ja ehdotuksia ulkopuolisen avun hakemiseen:

7 Ulkopuolisuus ja etdisyys auttavat, silld silloin toinen ei ole samassa sopassa."

Talloin yksindisyys rakentuu kokemuksena, jossa johtaja on samanaikaisesti tuen antaja
ja tuen tarvitsija. Juuri tdmd tekee kokemuksesta erityisen haavoittavan. Samalla
aineistossa nikyy paradoksi, jossa johtajan odotetaan tunnistavan muiden ihmisten tuen
tarve, mutta hinen oma tuen tarpeensa jai helposti ndkymaéttomaéksi. Yksindisyys syntyy
talloin suhteessa niihin odotuksiin, joiden mukaan johtajan tulisi kannatella muita my0s
silloin, kun hén itse tarvitsisi kannattelua. Toisaalta erddssi keskustelussa tunnetaan myds

empatiaa johtajan yksindisyyttd kohtaan toteamalla:
“Johtajat ja esihenkilot ovat samassa sopassa hekin.”

Havainto muistuttaa Kets de Vriesin (2006) kuvaamaa johtajuuden sisdisen
yksindisyyden ilmiotd. Téssd tutkimuksessa yksindisyys ndyttdytyy kuitenkin ennen
kaikkea relationaalisena kokemuksena, joka syntyy suhteessa johtajuuteen liitettyihin

odotuksiin, vastuisiin ja vuorovaikutussuhteisiin. Aineiston perusteella johtajan
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yksindisyys ei johdu ensisijaisesti thmisten puuttumisesta hinen ympaériltdén, vaan siité,

ettd kaikki kokemukset eivét ole samalla tavoin jaettavissa johtajan asemasta késin.

4.1.4 Vastavuoroisuuden ja yhteisen kannattelun kokemus

Neljds kokemuksellinen ulottuvuus liittyy vastavuoroisuuteen ja yhteiseen kannatteluun.
Toisin kuin aiemmat ulottuvuudet, timé ei rakennu ensisijaisesti yksilon kokemuksen

ympdérille, vaan ihmisten véliseen suhteeseen.
Erés keskustelija kirjoittaa:

“Mitd alaiset voivat tehdd sen eteen, ettd esihenkilo onnistuu tehtdvassddan.”

Téssd puheenvuorossa haastetaan perinteinen késitys johtajuudesta yksisuuntaisena
vastuuna, jossa johtaja tukee tyontekijoitd mutta tyontekijoilld ei ole vastaavaa vastuuta
johtajan onnistumisesta. Sen sijaan keskusteluissa rakentuu késitys tyOyhteisostd

keskindisen riippuvuuden verkostona.

Vastavuoroisuus tulee ndkyvidksi erityisesti keskusteluissa, joissa pohditaan
tyduupumusta, hiljaista kuormitusta sekéd tydyhteison vastuuta hyvinvoinnista. Useat
keskustelijat korostavat, ettd myds johtajat voivat visyd, vetdytyd tai menettdd kykynsi
toimia ilman tukea. Tdlloin vastavuoroisuus rakentuu kykynd tunnistaa myds johtajan

tuen tarve.

Erityisen merkittdvid ovat puheenvuorot, joissa korostetaan yksinkertaisen kohtaamisen
merkitystd. Keskustelijoiden mukaan joskus ratkaisevaa voi olla se, ettd joku pysdhtyy

kysyméén:

“Miten voit?”

Kysymys "Miten voit?" ndyttdytyy aineistossa tunnustamisen tekona. Sen kautta johtaja
siirtyy hetkellisesti pois johtajaroolista keneksi tahansa tyOyhteison jdseneksi, jonka
hyvinvointi ei ole kenenkdin muun hyvinvointia vihemmin tirkedd. Haavoittuvuus

rakentuu tilloin oikeudeksi tulla ndhdyksi ihmiseni eiké vain johtajana.

Kysymys néyttdytyy aineistossa paljon merkityksellisempénd kuin pelkkénd

kohteliaisuutena tai tukemisen eleeni. Keskusteluissa merkitykselliseksi ei muodostu



ensisijaisesti mahdollisuus saada apua, vaan kokemus siitd, ettdi oma haavoittuvuus
voidaan tunnistaa ja hyviksyd ilman, ettd johtajuuden arvo tai uskottavuus asettuu
kyseenalaiseksi. Haavoittuvuus rakentuu tdlloin oikeudeksi olla epdvarma, kuormittunut

tai avun tarpeessa myos johtajana.

Butleria (2016) mukaillen kyse on relationaalisesta tunnustuksesta. Kokemus itsesti
rakentuu suhteessa sithen, miten toinen ihminen nékee, tunnistaa ja vastaanottaa yksilon
kokemuksen. Aineistossa kysymys "Miten voit?" nayttiytyy myos hetkellisend
siirtymdnd pois johtajuuteen liitetyistd odotuksista kohti vastavuoroista ihmisyytta. Juuri
tassd hetkessd johtaja tulee ndkyvéksi sellaisena kuin hin on, eikéd pelkistddn asemansa
tai roolinsa kautta. Aineiston perusteella vastavuoroisuus ei tarkoita vastuusta luopumista
tai johtamisroolien hdmartymistd. Pikemminkin se tarkoittaa tydyhteison kykyi jakaa
vastuuta, tunnistaa toistensa inhimillisyys ja rakentaa yhteistd kannattelua myos

haastavissa tilanteissa.

Téassd ulottuvuudessa haavoittuvuus ndyttdytyy yhteyttd rakentavana eikéd ainoastaan
kuormittavana ilmidni. Thmiset eivéit kérsi haavoittuvuudestaan, vaan voivat my0s 16ytai
sen kautta uusia mahdollisuuksia ymmart4é toisiaan, rakentaa luottamusta ja vahvistaa
yhteistd toimijuutta. T@éméd havainto on samansuuntainen relationaalista ihmis- ja

organisaatiokdsitystd korostavan tutkimuksen kanssa (Butler, 2016; D’Cruz ym., 2024).

Nielsenin ja Danielsin (2016, 107—-109) tutkimus puolestaan osoittaa, ettd johtajuuden
vaikutukset haavoittuvuuteen eivéit ole yksiselitteisesti myonteisid. Nielsen ja Daniels
(2016) havainnollistavat, ettd johtajuuteen liittyvit relationaaliset suhteet voivat sekd
tukea ettd kuormittaa yksilod riippuen siitd, miten vastuu, sitoutuminen ja hyvinvointi

tyOyhteisossd rakentuvat.

4.2 Johtajuuden haavoittuvuuden relationaaliset ehdot
4.2.1 Haavoittuvuus suhteissa rakentuvana kokemuksena

Edelld kuvatut kokemukselliset ulottuvuudet eivit rakentuneet aineistossa toisistaan
erillisind ilmi6ind. Vaikka tarve tulla ndhdyksi ja arvostetuksi, vastuuseen liittyvé
ristipaine, johtajan yksindisyys sekd vastavuoroisuuden ja yhteisen kannattelun kokemus

ilmenivit keskusteluissa erilaisina kokemuksina, niitd yhdisti yhteinen relationaalinen
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perusta. Haavoittuvuus ei ndyttdytynyt aineistossa ensisijaisesti yksilon ominaisuutena tai

henkil6kohtaisena heikkoutena, vaan suhteissa rakentuvana kokemuksena.

Aineistossa sekd johtajat ettd tyontekijdt kuvasivat tilanteita, joissa oma hyvinvointi,
jaksaminen tai toimijuus olivat riippuvaisia muiden ihmisten toiminnasta. Kokemukset
liittyivat kuulluksi tulemiseen, arvostukseen, luottamukseen, tuen saamiseen seké
mahdollisuuteen jakaa vaikeita kokemuksia muiden kanssa. Haavoittuvuus néyttaytyi
voimakkaimmillaan tilanteissa, joissa ithminen jdi yksin vastuunsa, kuormituksensa tai
epavarmuutensa kanssa. Vastaavasti myoOnteisimmait kuvaukset liittyivdt kokemuksiin
nihdyksi, kuulluksi ja tuetuksi tulemisesta. Ndin haavoittuvuuden kokemuksellinen

merkitys rakentui ennen kaikkea yhteyden ja yhteydettomyyden viliseni jannitteena.

Havainto on samansuuntainen relationaalista haavoittuvuutta korostavan tutkimuksen
kanssa, jossa haavoittuvuus ymmarretddn ihmisyyden perustavana ehtona eikd yksilon
puutteena (Butler, 2016). Myds Kuusisto (2022) korostaa organisaatioiden
haavoittuvuuden rakentuvan ihmisten vélisissd suhteissa sekd niissd rakenteissa, joissa
ihmiset toimivat. Tdmén tutkimuksen aineistossa tunnistetut kokemukselliset
ulottuvuudet néyttavit rakentuvan vahvasti suhteessa toisiin ihmisiin. Tassd suhteessa
havainto on samansuuntainen relationaalista haavoittuvuutta korostavan tutkimuksen
kanssa. Seuraavaksi tarkastellaan niitd relationaalisia jénnitteitd, joiden kautta tdmi

haavoittuvuus aineistossa rakentuu.

4.2.2 Yhteinen haavoittuvuuden kenttia tyontekijoiden ja johtajien

kokemuksissa

Aineiston perusteella tyontekijoiden ja johtajien kokemukset eroavat toisistaan
organisatorisen aseman, vastuun ja toimijuuden ndkokulmasta, mutta niiden taustalla
ndyttdisi olevan yhteinen tarve tulla ndhdyksi, kuulluksi ja tunnustetuksi. Néin
haavoittuvuus rakentuu aineistossa yhteisend inhimillisend kokemuksena, vaikka sen
ilmenemismuodot vaihtelevat eri asemissa olevien ihmisten vélilli. Tdmi yhteinen
haavoittuvuuden kenttd tekee ndkyviksi ensimmdiisen relationaalisen jinnitteen. Niin
tyontekijét kuin johtajatkin tarvitsevat tunnustusta, tukea ja ymmarrystd, mutta erityisesti
johtajuuteen liittyvit odotukset voivat samalla vaikeuttaa avun hakemista ja oman

haavoittuvuuden ilmaisemista.
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Aineiston erityisen kiinnostava piirre siis on, ettd tyontekijoiden ja johtajien kuvaamat
kokemukset muistuttavat monin tavoin toisiaan. Vaikka keskustelijat tarkastelevat
tyoeldmda erilaisista asemista, rooleista ja vastuista késin, heiddn kokemuksissaan

toistuvat samankaltaiset teemat.

Tyontekijoiden puheessa korostuvat arvostuksen puute, epdoikeudenmukaisuuden
kokemukset, kuormitus sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon. Johtajien puheessa
puolestaan korostuvat vastuun kuormittavuus, muutosten johtaminen, yksindisyys sekéa
ristiriitaiset odotukset. Ndiden kokemusten sisdll6t eivét kuitenkaan ole tdysin erilaisia.
Molempien ryhmien kuvauksissa nékyy pyrkimys tulla ndhdyksi, ymmaérretyksi ja

arvostetuksi.
Johtajan kokemusta kiteyttdd seuraava lyhyt puheenvuoro:

"Kuka johtaisi johtajaa? Kenen puoleen kédntyd, kun tarvitsee apua..."

Vaikka kokemukset rakentuvat erilaisissa tyOeldmadn asemissa, molemmissa

puheenvuoroissa nikyy tarve tulla huomioiduksi ja saada tukea omassa tilanteessa.

Erityisen selvésti tdmé tulee nékyvéksi keskusteluissa, joissa késitelldén tyduupumusta.
Tyontekijat kuvaavat uupumuksen liittyvén usein kokemukseen siitd, ettei omaa tyotd
arvosteta tai ettei omilla nikemyksilli ole merkitystd. Johtajat puolestaan kuvaavat
uupumusta tilanteissa, joissa vastuun médrd kasvaa suureksi eikd omalle kuormitukselle
16ydy tilaa tai ymmarrysti. Kokemusten sisdllot eroavat toisistaan, mutta niiden taustalla

ndyttdisi olevan yhteinen tarve saada tunnustusta omalle tilanteelle.

Aineistossa esiintyy myos yrityksid ylittdd perinteinen vastakkainasettelu tyontekijoiden
ja johtajien vélilld. Erityisesti keskusteluissa tyduupumuksesta useat osallistujat pyrkivat
muistuttamaan, ettd sekd tyontekijit ettd johtajat voivat kuormittua, vdsyé tai menettda
toimintakykynsa. Téll6in haavoittuvuus ei ndyttdydy tietyn ryhmén ominaisuutena vaan

yhteisend inhimillisend kokemuksena.

Yhteinen haavoittuvuuden kenttd tulee ndkyviksi myos siind, miten kuormitus ilmenee
eri asemissa olevien ihmisten kokemuksissa. Tyontekijoiden kuvauksissa pitkittynyt
kuormitus ndyttiytyy usein vetdytymisend, hiljaisuutena ja osallistumisen vihenemisena.
Samalla tavoin myds johtajien kuvataan voivan uupua, muuttua hiljaisiksi tai vetdytya

vuorovaikutuksesta. Aineistossa haavoittuvuus ei siten ndyttdydy ensisijaisesti ndkyvind
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tunneilmauksina tai suorina avunpyyntdind, vaan usein juuri poissaolona:
kyseenalaistamisen loppumisena, aloitteellisuuden véhenemisend, hiljaisuutena tai

yhteydesti vetdytymiseni tai toisessa ddripadssd supertehokkuutena.
Yksi keskustelija toteaa:

"Tyouupumus koskettaa myés johtajia."
Kaksi muuta keskustelua puolestaan muistuttavat:

"Johtajakin on ihminen."

”...Jos ihmiset kokevat, ettei heiddn palautettaan kuulla, hiljaisuus alkaa helposti

korvata avoimen keskustelun".

Joissakin kuvauksissa vetdytyminen liittyy toistuviin pettymyksiin ja arvottomuuden
kokemuksiin, joiden seurauksena tyontekijd luopuu aktiivisesta vaikuttamisesta ja tekee

endd vain:
"pakollisen tyon ilman mielipiteitd".

Vetdytymisen vastakohtana voi esiintyd myo0s ylitekemista.

“Ihminen ottaa enemmdn vastuuta kuin jaksaa. Sanoo, kylld, vaikka pitdisi sanoa
ei. Hymyilee, vaikka sisdlld voimat hiipuu. Ulospdin se ndyttdytyy

supertehokkuudelta. Sisdltdi se on hiljainen varoitus.”

Puheenvuoroissa tyduupumusta ei tarkastella vain tyontekijoiden tai johtajien ongelmana,
vaan 1lmiond, joka voi koskettaa kaikkia tydeldmin toimijoita asemasta riippumatta.
Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna tyontekijoiden ja johtajien kokemuksissa toistuu sama
ilmio, vaikka sen taustalla olevat syyt voivat olla erilaisia. Molemmissa tapauksissa
haavoittuvuus ndyttdisi liittyvén tilanteisiin, joissa yksilon kokemus kuulluksi

tulemisesta, vaikuttamisesta tai yhteyden sdilymisestd muihin ihmisiin alkaa heikentya.

Yhteinen haavoittuvuuden kentti tulee ndkyvéksi myds keskustelijoiden tavassa kuvata

tyoeldmaa keskindisen riippuvuuden verkostona. Kuten erds osallistuja toteaa:

"Jos yhteisen onnistumisen tahtotila puuttuu, saamme aikaiseksi ilmapiirin, missd

kukaan ei onnistu.”
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Tallaisissa puheenvuoroissa tyOntekijoiden ja johtajien kokemukset eivit ndyttaydy

toisistaan erillisind, vaan toisiinsa kietoutuvina osina samaa ty0yhteisollistd todellisuutta.

Aineiston perusteella ei néyttiisikdan rakentuvan kahta toisistaan erillistd kokemuksen
maailmaa, toista johtajille ja toista tyontekijoille. Pikemminkin aineistossa hahmottuu
yhteinen haavoittuvuuden kenttd, jossa ihmiset kokevat samankaltaisia relationaalisia
tarpeita erilaisista organisatorisista asemista késin. Samalla aineisto tekee ndkyviksi
ensimmadisen relationaalisen jénnitteen. Vaikka johtajien ja tyontekijoiden kokemukset
ndyttdytyvdt monin tavoin samankaltaisina, heiddn mahdollisuutensa ilmaista niita
kokemuksia eivét ole samanlaisia. Johtajat niyttidvit kantavan erityistd vastuuta myos
silloin, kun heididn omat resurssinsa ovat rajalliset. Néin yhteinen haavoittuvuus ei johda

samanlaisiin mahdollisuuksiin toimia tai hakea tukea.

4.2.3 Normatiiviset odotukset, haavoittuvuuden ilmaisun ehdot ja

toimijuuden rajat

Aineiston perusteella johtajuuden haavoittuvuus rakentuu erityisesti kolmen toisiinsa
liittyvén relationaalisen jénnitteen kautta. Ensinndkin johtajaan kohdistuu odotuksia,
jotka korostavat vastuunkantoa, vakautta ja muiden tukemista. Toiseksi haavoittuvuuden
ndkyviksi tekeminen edellyttdd luottamukseen perustuvia suhteita, joissa epdvarmuutta
voidaan ilmaista ilman leimautumisen pelkoa. Kolmanneksi johtajan mahdollisuudet
toimia oman kokemuksensa mukaisesti ndyttdytyvdt usein rajallisina suhteessa

johtajuuteen liitettyihin odotuksiin.

Aineistossa johtajuuteen kohdistuu voimakkaita normatiivisia odotuksia. Johtajalta
odotetaan samanaikaisesti kykya kantaa vastuuta organisaation toiminnasta, henkiléston
hyvinvoinnista, muutoksista sekd taloudellisista tavoitteista. Lisdksi hineltd odotetaan
paidtoksentekokykyéd, toimintavarmuutta sekd kykya ylldpitdd muiden luottamusta myds
epavarmoissa tilanteissa. Erdédssd keskustelussa johtamisty6hon kohdistuvia odotuksia

kuvataan seuraavasti:

"Esihenkilon tehtdvd ei ole vain neuvoa, pddttdd tai raportoida. Se on ennen

kaikkea ihmisten johtamista: kuuntelemista, palautteen antamista, suunnan
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ndyttamistd, vastuun jakamista ja joskus myos vaikeita keskusteluja. Se on esilld

olemista, arvostelulle altistumista ja epdvarmuuden sietdmistd.”

Useissa keskusteluissa johtaja ndyttdytyy henkilond, jonka tehtdvédnd on kannatella muita
myos silloin, kun hén itse kohtaa epdvarmuutta, kuormitusta tai epiduskoa. Tamé tulee

nédkyviksi esimerkiksi toteamuksissa:

"Silloin johtajan pitdd osata johtaa myds omaa epduskoaan."
sekd

"Léihijohtamisen salkku on painava.".

Haavoittuvuus rakentuu tilloin kokemuksena omien mahdollisuuksien rajallisuudesta

suhteessa nithin vaatimuksiin, joita johtajuuteen kohdistuu.

Normatiivisten odotusten rinnalla aineistossa rakentuu joukko echtoja, jotka
mahdollistavat tai rajoittavat haavoittuvuuden ndkyvéksi tulemista. Keskusteluissa
korostuvat luottamuksen, arvostuksen, kuulluksi tulemisen ja psykologisen

turvallisuuden merkitys. Erés keskustelija toteaa, ettd

"tyoyhteisossd pitdisi olla turvallista kertoa esihenkilélle, jos jokin tokkii

varhaisessa vaiheessa".
Toinen puolestaan muistuttaa, etti

"hyvd johtaminen ndkyy usein juuri siind, ettd ihmiset kokevat tulevansa

kuulluiksi”.
jaettd
"jokainen kohtaaminen organisaatiossa voi rakentaa tai rikkoa luottamusta.

Samaan aikaan aineistossa korostuu johtajan erityinen riski leimautua, jos haavoittuvuus

tehdddn nikyvéksi. Tétd kuvaa kommentti, jonka mukaan

"joskus esihenkilo ei kykene tai jaksa tai jopa uskalla ottaa yhteyttd tyéterveyteen

tai omaan esimieheensd, koska pelkdd epdonnistumisen leimaa".
Toisessa puheenvuorossa todetaan:

"Toivottavasti tiimistd loytyy edes joku, joka pysdihtyy esihenkilon kohdalla..."”

54



Haavoittuvuuden nédkyviksi tuleminen niyttdytyy siten riippuvaisena siitd, millaisia
suhteita ja vuorovaikutuksen mahdollisuuksia yksilon ympérille rakentuu. Keskeiseksi
relationaaliseksi jdnnitteeksi muodostuu se, ettd johtaja tarvitsee luottamukseen
perustuvia suhteita voidakseen ilmaista epdvarmuuttaan, mutta samalla johtajuuteen

liittyvdt odotukset voivat vaikeuttaa juuri tillaisen tuen hakemista.

Aineistossa johtajuus ndyttdytyy myds mahdollisuutena rakentaa sellaisia suhteita, jotka
vihentdvdat haavoittuvuuden kuormittavia seurauksia. Hyvédd johtamista kuvataan
kuuntelemisena, vuorovaikutuksena, luottamuksen rakentamisena sekd ihmisten

onnistumisen mahdollistamisena. Erddssad keskustelussa todetaan:

"hyvd johtaminen ei synny siitd, ettd johtaja tietdd eniten. Se syntyy siitd, ettd hdn

auttaa muita onnistumaan".
Toisessa puheenvuorossa puolestaan korostetaan:

"parhaimmissa organisaatioissa johtaja ei rakenna omaa asemaansa, hdn

rakentaa muiden mahdollisuuksia onnistua’.

Néissd kuvauksissa johtajuuden keskeiseksi tehtdviksi ei ndyttdydy kontrolli tai
vallankdyttd, vaan sellaisten suhteiden rakentaminen, joissa ihmiset voivat osallistua,
vaikuttaa ja onnistua yhdessd muiden kanssa. Samalla johtajuus ndyttdytyy toimintana,
joka voi vahvistaa tai heikentdd niitd relationaalisia edellytyksid, joiden varassa

epavarmuutta voidaan tydyhteisdssd ilmaista.

Kolmas relationaalinen jénnite liittyy toimijuuden rajoihin. Vaikka johtajilta odotetaan
aktiivista toimijuutta, piatoksentekokykya ja muiden tukemista, heiddn mahdollisuutensa
ilmaista omaa epdvarmuuttaan nayttdytyvit usein rajallisina. Useat keskustelijat kuvaavat
tilanteita, joissa johtaja tunnistaa oman kuormituksensa tai avun tarpeensa, mutta jatkaa
toimintaansa vastuuntunnon, velvollisuuden tai johtajarooliin liittyvien odotusten vuoksi.

Erdéssa keskustelussa todetaan:

"Oma epdusko, kiire ja turhautuminen eivdit saa alkaa ohjata koko porukkaa",
ja toisessa, ettd johtaja

"sinnittelee vain, vaikka on ihan riekaleina".

Talloin toimijuus ei ndyttdydy rajattomana vapautena toimia, vaan suhteessa niihin

odotuksiin, joita johtajuuteen liitetddn. Samankaltaisia toimijuuden rajoja esiintyy myos
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tyontekijoiden kokemuksissa, joissa kuulluksi tulemattomuus, arvostuksen puute tai
epdoikeudenmukaisuus johtavat vetdytymiseen, hiljaisuuteen ja osallistumisen

viahenemiseen.

Naéiden jannitteiden tiivistyménd aineistossa nousee esiin tyoterveyshuoltoa koskeva

keskustelu. Erds esihenkilo kuvaa tilannetta, jossa tyoterveyshoitaja toteaa:

"Esihenkilotyohon kuuluu vastuu ja paineensietokykyd tarvitaan. Tdmd asia ei

tyoterveyshuollossa ratkea, eikd sinne oikeastaan edes kuulu."”

Keskustelu tekee nikyvéksi, kuinka johtajuuteen liitetyt normatiiviset odotukset voivat
rajata haavoittuvuuden ilmaisua. Johtajan avun tarve tunnistetaan, mutta siti ei samalla
tunnusteta tdysin oikeutetuksi. Télldin haavoittuvuus ei tule torjutuksi siksi, ettei sitd olisi

olemassa, vaan siksi, ettei sille anneta tilaa johtajuuteen liittyvien odotusten puitteissa.

Fenomenologisesti tarkasteltuna kyse ei ole ainoastaan tuen saamisesta tai sen
puuttumisesta. Kyse on siitd, tunnustetaanko johtajan kokemus sellaisena kuin hin sen
itse kokee. Kun kuormitus tulkitaan ensisijaisesti osaksi johtajaroolia eikd inhimilliseni
kokemuksena, johtajan mahdollisuus tulla n&hdyksi omassa haavoittuvuudessaan
kapenee. Télloin johtaja ei tule kohdatuksi ihmisend, joka tarvitsee tukea, vaan roolina,
jonka oletetaan kestdvin kuormitusta muita enemmin. Paradoksaalisesti juuri ne
ominaisuudet, joita tyoeldméssd pidetddn hyvian johtajuuden merkkeind, kuten
vastuunkanto, sitoutuminen ja paineensietokyky, voivat samalla vaikeuttaa avun

hakemista silloin, kun sitd eniten tarvittaisiin.

Tyoterveyshuollon kohtausta kuvaava keskustelu tiivistdd koko luvun keskeisen
havainnon: johtajuuden haavoittuvuus rakentuu tilanteissa, joissa normatiiviset
odotukset, haavoittuvuuden ilmaisun ehdot ja toimijuuden rajat kohtaavat. Télloin
haavoittuvuus ei ndyttdydy vain yksilon kokemuksena, vaan osana niitd sosiaalisia
suhteita ja organisatorisia rakenteita, joiden keskelld johtajuutta eletddn. Keskeiseksi
relationaaliseksi jinnitteeksi muodostuu se, ettd johtaja tarvitsee luottamukseen
perustuvia suhteita voidakseen tuoda haavoittuvuutensa ndkyvéksi, mutta samalla
johtajuuteen liitetyt odotukset voivat vaikeuttaa juuri tdllaisen tuen hakemista ja

vastaanottamista. Tdma tekee haavoittuvuudesta olennaisesti relationaalisen ilmion.
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4.2.4 Johtajuuden haavoittuvuuden kokemuksellinen ydin

Aineiston kokonaisuutta tarkasteltaessa johtajuuden haavoittuvuus ndyttdytyy ennen
kaikkea relationaalisena paradoksina. Johtaja on samanaikaisesti riippuvainen toisista
ihmisistd ja vastuussa toisista ihmisistd. Hén tarvitsee muiden luottamusta, tunnustusta ja
yhteistyotd voidakseen onnistua tehtdvdssddn, mutta samalla hinen odotetaan
kannattelevan muita myds silloin, kun héin itse kokee epdvarmuutta, kuormitusta tai

riittimattomyytta.

Tarve tulla ndhdyksi ja arvostetuksi, vastuuseen liittyva ristipaine, johtajan yksindisyys
sekd vastavuoroisuuden ja yhteisen kannattelun kokemus kietoutuvat kaikki timén saman
ilmion ympdérille. Ne kuvaavat erilaisia tapoja, joilla ihmiset joutuvat asettumaan alttiiksi
toisten ihmisten vaikutuksille, arvioille, odotuksille ja tuelle. Aineiston perusteella
johtajuuden haavoittuvuus ei synny ensisijaisesti siitd, ettd johtaja olisi yksilond
puutteellinen, vaan siité, ettd hdnen toimintansa, hyvinvointinsa ja onnistumisensa ovat

vaistamatta sidoksissa muihin ithmisiin.

Aineiston perusteella haavoittuvuus ei ndyttdydy johtajuuden vastakohtana eikd merkkini
johtamisen epdonnistumisesta. Pikemminkin se ndyttdytyy johtajuuteen véistimitta
kuuluvana kokemuksellisena ulottuvuutena. Johtaja on jatkuvasti suhteessa muihin
thmisiin, heidén tarpeisiinsa, odotuksiinsa ja reaktioihinsa. Samalla hén on riippuvainen

muiden ithmisten luottamuksesta, yhteistyOsté ja tuesta.

Keskeiseksi tutkimustulokseksi muodostuu havainto siitd, ettd johtajuuden haavoittuvuus
rakentuu aineistossa ennen kaikkea yhteyden, tunnustuksen ja vastavuoroisuuden
kysymyksend. Haavoittuvuus voimistuu silloin, kun yhteys toisiin ihmisiin heikkenee tai
jopa katkeaa. Vastaavasti se lievittyy tilanteissa, joissa ihminen kokee tulevansa ndhdyksi,
kuulluksi ja kannatelluksi osana yhteisod. Téalloin haavoittuvuuden merkitys ei muodostu
pelkdstddn kuormituksesta tai epdvarmuudesta, vaan siitd, millaisia suhteita ihmisen

ympdrille rakentuu.

Fenomenologisesti tarkasteltuna kyse ei ole ainoastaan yksittdisistd tapahtumista tai
ulkoisista olosuhteista, vaan siitd, miten ihminen kokee oman suhteensa maailmaan ja
toisiin ithmisiin. Giorgin (2009, 92-93, 100) mukaan kokemuksen merkitys rakentuu
thmisen eldmismaailmassa, jossa yksild kohtaa jatkuvasti omat mahdollisuutensa, rajansa
ja suhteensa ympdristoonsd. Tamén tutkimuksen aineistossa johtajuuden haavoittuvuus

ndyttdytyy juuri tdllaisena kokemuksellisena suhteena, jossa yhteys toisiin ithmisiin voi

57



joko vahvistaa tai horjuttaa yksilon kokemusta omasta toimijuudestaan ja

merkityksellisyydestdan.

Aineistossa johtajuuden relationaalinen luonne tulee nidkyviksi myos tarpeellisuuden
kokemuksessa. Erdédssi keskustelussa toimitusjohtaja kuvaa tilannetta, jossa organisaatio

oli oppinut toimimaan ilman hénen jatkuvaa osallistumistaan. Hén toteaa:

"Tiesin, ettd tdtd me rakensimme. Silti ensimmdinen tunne oli haikeus."

Toisaalta keskustelussa esihenkildasemassa toimiva toteaa:
”Tarvituksi tuleminen tuntuu johtamiselta...”

Témi havainto tekee nidkyvidksi tutkimuksen ehkd keskeisimmén relationaalisen
jénnitteen. Johtajan tehtdvind on rakentaa organisaatiosta mahdollisimman toimiva ja
itsendinen. Samalla onnistuminen tdssd tehtdvéssd voi vdhentdd niitd tilanteita, joissa
johtajaa tarvitaan nikyvésti. Johtaja joutuu ndin kohtaamaan paradoksin, jossa hinen

onnistumisensa vihentdi samalla hdnen ndkyvéa tarpeellisuuttaan.
Samassa keskustelussa myohemmin todetaan, etta:

"johtamisen paradoksi on, ettd onnistuminen voi tuntua hetken tarpeettomuudelta”.

Tamid havainto tekee nidkyviksi johtajuuden erityisen kokemuksellisen paradoksin.
Johtaja saa merkityksellisyyden kokemuksia siité, ettd hdnen panostaan tarvitaan, hinen
nidkemyksiddn kysytddn ja hinen patoksilldén on vaikutusta muiden toimintaan. Samalla
onnistunut johtaminen voi johtaa tilanteeseen, jossa ihmiset kykenevdt toimimaan
itsendisesti ilman jatkuvaa ohjausta tai vahvistusta johtajalta. Tall6in johtaja joutuu
kohtaamaan tilanteen, jossa hdnen ndkyva tarpeellisuutensa vdhenee juuri silloin, kun

johtaminen on ollut onnistunutta.

Aineiston perusteella haavoittuvuus liittyy tidlloin suhteeseen oman merkityksellisyyden
kokemuksen ja muiden ihmisten itsendisen toimijuuden vililld. Johtajan tehtdvdnd on
mahdollistaa muiden onnistuminen, vastuun kantaminen ja péaatoksenteko, mutta juuri
tdmi onnistuminen voi hetkellisesti haastaa hidnen kokemustaan omasta paikastaan
yhteisdssd. Johtajuuden haavoittuvuus ulottuu siten myos sithen, miten johtaja ymmartaa

oman merkityksensd suhteessa muihin ihmisiin.



Fenomenologisesti tarkasteltuna kyse ei ole ensisijaisesti vallasta luopumisesta tai
kontrollin menettdmisestd. Pikemminkin kyse on kokemuksesta, jossa johtaja joutuu
kohtaamaan oman tarpeensa tulla tarvittavaksi. Tdssd suhteessa haavoittuvuus niyttdytyy
syvésti relationaalisena ilmioné. Kokemus itsesti rakentuu suhteessa siithen, miten ja mita
muut ihmiset tarvitsevat, tunnustavat tai eivit endi tarvitse johtajaa samalla tavalla kuin
aikaisemmin. Tilloin kokemus haavoittuvuudesta ei synny epdonnistumisesta, vaan

onnistumisesta.

Tarkasteltaessa aineistoa kokonaisuutena johtajuuden haavoittuvuus ndyttdytyy lopulta
vidhemmién yksilollisend ominaisuutena ja enemmin ihmisten vilisiin suhteisiin
rakentuvana ilmioné. Johtajien ja tyontekijoiden kokemukset eroavat toisistaan
organisatorisen aseman, vastuiden ja toimijuuden mahdollisuuksien osalta, mutta niiden
taustalla néyttdisi aineiston perusteella olevan yhteinen inhimillinen tarve tulla ndhdyksi,

kuulluksi, ymmarretyksi ja tunnustetuksi omassa tilanteessaan.

Taltd pohjalta voidaan todeta, ettd johtajuuden haavoittuvuuden kokemuksellinen ydin ei
paikannu yksittéisiin ihmisiin, johtamisrooleihin tai tilanteisiin. Se rakentuu ihmisten
vélisiin suhteisiin ja nithin merkityksiin, joita ndmi suhteet saavat tydeldamin arjessa.
Haavoittuvuus ndyttdytyy kokemuksena, jossa ihmisen toimijuus, hyvinvointi,
merkityksellisyyden kokemus ja identiteetti rakentuvat aina suhteessa toisiin ihmisiin.
Téma relationaalinen ulottuvuus yhdistdd kaikkia analyysissa tunnistettuja kokemuksia ja

muodostaa tutkimuksen keskeisimman tuloksen.

Aineiston perusteella haavoittuvuus ei liity ainoastaan ihmisen riippuvuuteen toisista
thmisistd, vaan my0s sithen, ettd oma kasitys itsestd rakentuu osittain heididn kauttaan.
Johtajuuden haavoittuvuus néyttdytyy siten kokemuksena, jossa myOs oma
merkityksellisyys, toimijuus ja identiteetti ovat jatkuvasti alttiita toisten ihmisten

tunnustukselle, tuelle ja arvioille.

4.3 Yhteenveto tuloksista

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella, millaisena kokemuksena johtajuuteen
liittyvd haavoittuvuus ilmenee LinkedInissd kaytévissd julkisissa keskusteluissa.

Tutkimusta ohjasi kysymys siitd, millaisia merkityksid johtajat ja muut
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tyoeldmakeskusteluun osallistuvat antavat haavoittuvuuden kokemuksille sekd millaisista

kokemuksellisista ja relationaalisista ulottuvuuksista ilmi6 rakentuu.

Fenomenologisen analyysin tuloksena aineistosta tunnistettiin nelja toisiinsa kietoutuvaa

kokemuksellista ulottuvuutta:

- tarve tulla ndhdyksi ja arvostetuksi,
- vastuuseen liittyvé ristipaine,
- johtajan yksindisyys seki

- vastavuoroisuuden ja yhteisen kannattelun kokemus.

Némd ulottuvuudet eivit kuitenkaan ndyttiytyneet erillisind kokemuksina, vaan erilaisina

tapoina jasentdd samaa perustavaa ilmiota.

Aineiston perusteella johtajuuden haavoittuvuus ei rakennu ensisijaisesti osaamisen
puutteesta, epdonnistumisesta tai johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista. Se
rakentuu tilanteissa, joissa thminen on riippuvainen toisista ihmisistad voidakseen toimia,
johtaa, onnistua ja sdilyttdd kokemuksen omasta merkityksellisyydestdan. Haavoittuvuus

ndyttiytyy siten ennen kaikkea relationaalisena kokemuksena.

Tutkimuksen perusteella erityisen keskeisiksi nousevat tunnustuksen, ndhdyksi tulemisen
ja yhteyden kokemukset. Sekd johtajien ettd tyontekijoiden puheessa toistuu tarve tulla
kuulluksi, ymmarretyksi ja arvostetuksi omassa tilanteessaan. Vastaavasti kokemus
nidkymittomyydestd, kuulluksi tulemattomuudesta tai yksin jddmisestd rakentaa
haavoittuvuuden kokemusta. Néin tarkasteltuna haavoittuvuus ei ndyttdydy ainoastaan
kuormituksen tai epdvarmuuden seurauksena, vaan ennen kaikkea suhteena yhteyteen ja

sen puuttumiseen.

Erityisen merkittdvéksi tulokseksi muodostui havainto siitd, ettd tyontekijoiden ja
johtajien kokemukset rakentuvat pitkdlti saman kokemuksellisen logiikan ympdrille.
Vaikka heidén asemansa, roolinsa, vastuunsa ja toimijuutensa mahdollisuudet eroavat
toisistaan, heidén puheessaan toistuvat samankaltaiset inhimilliset tarpeet tulla ndhdyksi,
tunnustetuksi ja kannatelluksi. Aineiston perusteella ei ndyttdisikddn rakentuvan kahta
toisistaan erillistd kokemuksen maailmaa, vaan yhteinen haavoittuvuuden kenttd, jossa
ihmiset tarkastelevat samankaltaisia kokemuksia erilaisista organisatorisista asemista

késin.



Analyysi tuo samalla nikyviksi johtajuuteen liittyvin keskeisen paradoksin. Johtajalta
odotetaan kykyd kannatella muita, tehdd paétoksid, johtaa muutosta ja ylldpitdd
toimintakykyddn my0s epavarmoissa ja haastavaksi kokemissaan tilanteissa. Samalla
hidnen omalle epavarmuudelleen, kuormitukselleen ja avun tarpeelleen jda usein vain
rajallisesti tilaa. Haavoittuvuus rakentuu télloin tilanteissa, joissa johtajan odotetaan
olevan samanaikaisesti sekd inhimillinen ettd haavoittumaton. Tdmi jénnite tuli
ndkyviksi erityisesti yksindisyyden, tyduupumuksen sekd avun hakemisen vaikeutta

késittelevissa keskusteluissa.

Aineiston perusteella haavoittuvuus ei kuitenkaan néyttdydy yksinomaan kuormittavana
ilmiond. Vastavuoroisuutta ja yhteistd kannattelua kisittelevissd keskusteluissa
haavoittuvuus saa myds yhteyttd rakentavia merkityksid. Erityisesti tilanteet, joissa
ihmiset tunnistavat toistensa tuen tarpeen ja pysédhtyvdt kohtaamaan toisensa ilman
roolien tuottamia oletuksia, ndyttdvdt mahdollistavan luottamuksen, ymmarryksen ja

yhteisen toimijuuden vahvistumisen.

Ehkd kaikkein syvimmaélld tasolla aineistossa ndyttdytyy Kkysymys ihmisen
merkityksellisyydestd suhteessa toisiin ihmisiin. Johtajat kuvaavat tilanteita, joissa
heididn onnistumisensa johtajina merkitsee vastuun jakautumista, muiden toimijuuden
vahvistumista ja organisaation kykyd toimia ilman heiddn jatkuvaa osallistumistaan.
Samalla juuri ndmd onnistumisen kokemukset voivat herdttdd my0s haikeutta,
tarpeettomuuden tunteita tai kysymyksid omasta merkityksestd. Haavoittuvuus ei télldin
liity ainoastaan siihen, ettd thminen tarvitsee muita, vaan myos siithen, ettd oma késitys

itsestd rakentuu osittain heididn kauttaan.

Tdssd tutkimuksessa vastavuoroisuus ndyttdytyi voimavarana, joka mahdollisti
haavoittuvuuden jakamisen turvallisessa suhteessa. Samoin Laine ja Miettinen (tulossa,
15, 17) kuvaavat vastavuoroisuuden rakentuvan yhteisen rytmin, keskindisen
herkistymisen ja toisen kokemukseen virittdytymisen kautta. He kayttavét késitettd bodily
reciprocity kuvaamaan kehollista vastavuoroisuutta, jonka kautta eettinen toimijuus ja
herkkyys vastata toisen haavoittuvuuteen voivat rakentua. Myods tdmin tutkimuksen
aineistossa haavoittuvuus ndyttaytyi ilmiona, joka tuli nédkyvéksi ennen kaikkea ihmisten

vélisissd suhteissa ja mahdollisuudessa tulla kohdatuksi omana itsen.

Tédmin tutkimuksen perusteella johtajuuden haavoittuvuuden kokemuksellinen ydin

rakentuu relationaalisesta riippuvuudesta. Haavoittuvuus niyttiytyy kokemuksena, jossa
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thmisen toimijuus, hyvinvointi, merkityksellisyyden kokemus ja identiteetti rakentuvat
aina suhteessa toisiin ihmisiin. Johtajuuden haavoittuvuus ei siten ndyttdydy johtajuuden
vastakohtana eikd merkkind epdonnistumisesta, vaan johtajuuteen véistdmétti kuuluvana
kokemuksellisena ulottuvuutena, joka tekee nidkyvidksi ihmisten keskindisen
riippuvuuden, tunnustuksen merkityksen, yhteisollisyyden perustavan roolin tydoeldméssa
sekd sen perustavan inhimillisen ehdon, etti oma toimijuus, merkityksellisyys ja
identiteetti rakentuvat aina suhteessa toisiin ihmisiin. Juuri tdméd relationaalinen
ulottuvuus yhdistdd kaikkia analyysissa tunnistettuja kokemuksia ja muodostaa

tutkimuksen keskeisimmaén tuloksen.

5. POHDINTA

Aineiston perusteella johtajuuden haavoittuvuus ei rakennu ensisijaisesti osaamisen
puutteesta, epdonnistumisesta tai johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista. Se
rakentuu tilanteissa, joissa ihmisen toimijuus, onnistuminen ja kokemus omasta
merkityksellisyydestddn liittyvét ldheisesti toisiin ihmisiin ja heiddn kanssaan
rakennettuihin suhteisiin. Tutkimuksen 1dht6kohtana oli pyrkimys ymmarti4 johtajuuteen
liittyvdd haavoittuvuutta johtajien kokemuksista késin. Kiinnostukseni aiheeseen ei ole

syntynyt ensisijaisesti teoreettisesta keskustelusta, vaan omista tydeldmakokemuksistani.

Toimiessani johtotehtivissd olen toistuvasti kohdannut tilanteita, joissa johtajuuteen
liittyi epdvarmuutta, kuormitusta ja yksindisyyttd, mutta joista puhuttiin vain vdhén.
Samaan aikaan tydeldmidn julkisessa keskustelussa korostuvat usein johtajan vastuu,
kyvykkyys ja ratkaisukeskeisyys. Ndiden kokemusten pohjalta herdsi kysymys siitd,
millaisena ilmidni johtajuuteen liittyva haavoittuvuus ndyttaytyy ja millaisia merkityksia
johtajat sille antavat. Vaikka kiinnostukseni aiheeseen pohjautuu omiin tydeldma- ja
johtamiskokemuksiini, se syveni ja jisentyi tutkimukselliseksi kysymykseksi johtamisen

maisteriopintojen aikana.

Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija ei pyri irrottautumaan tdysin omasta
suhteestaan tutkittavaan ilmioon, vaan tunnistaa sen tutkimuksen ldhtokohdaksi. Omat
kokemukseni eivét siten olleet tutkimuksen este, vaan yksi niistd syistd, joiden vuoksi
ilmid ylipddtddn ndyttdytyi minulle tutkimisen arvoisena. Tutkimusprosessin aikana
aineiston ja omien kokemusteni vilille rakentui jatkuva vuoropuhelu. Samalla kdvi yha
ilmeisemmaéksi, ettei johtajuuteen liittyvéd haavoittuvuus niyttdydy aineistossa ainoastaan

yksittdisind kokemuksina, vaan ilmiond, joka saa merkityksensd suhteessa muihin
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thmisiin, heiddn odotuksiinsa sekd johtajuuteen liitettyihin késityksiin ja ennakko-

oletuksiin.

Yksi tutkimuksen kiinnostavimmista havainnoista liittyy sithen, miten haavoittuvuudesta
keskusteluissa puhuttiin. Useissa julkaisuissa ja kommenteissa kirjoittajat kayttivit
passiivimuotoa tai yleistdvadd puhetapaa. Sen sijaan etté olisi kirjoitettu olen uupunut”,
”olen epdvarma’” tai “tarvitsen apua”, kirjoitettiin esimerkiksi siitd, miten johtaja voi
uupua tai kuinka johtajalla voi olla vaikeaa. Fenomenologisesta nikokulmasta téllainen
ilmaisutapa on kiinnostava. Yhtéélti se voi kuvastaa pyrkimysté tulkita omaa kokemusta
yleisempdnd ilmiond. Toisaalta se voi toimia my0s suojana, jonka avulla
henkilokohtaisesti koettu haavoittuvuus voidaan esittdd etddnnytettynd ja siten

turvallisemmin késiteltavana.

Tama herdttdd kysymyksen siitd, onko haavoittuvuus johtajuudessa edelleen jossakin
midrin tabuluonteinen ilmid. Vaikka nykyisessd johtajuuspuheessa korostetaan
avoimuutta, aitoutta ja inhimillisyytté, aineisto antaa viitteita siitd, ettei haavoittuvuuden
nikyvéksi tekeminen ole tdysin ongelmatonta. Haavoittuvuudesta voidaan puhua
yleiselld tasolla ja sitd voidaan pitdd tarkednd, mutta omien kokemusten sanallistaminen
ndyttdytyy edelleen harkittuna ja osin varovaisena toimintana. Tdméd havainto tukee
Alvessonin ja Einolan (2019) esittimidd ndkemystd siitd, ettd autenttisuudesta ja
avoimuudesta voi muodostua uusi normi, jonka puitteissa haavoittuvuutta odotetaan

tuotavan esiin, mutta vain tietyilld tavoilla.

Tutkimuksen keskeiseksi havainnoksi muodostuu se, millaisena haavoittuvuus
aineistossa merkityksellistyy. Haavoittuvuus néyttdytyy ennen kaikkea suhteissa
rakentuvana kokemuksena, joka liittyy tarpeeseen tulla ndhdyksi, kuulluksi, tunnustetuksi
ja kannatelluksi, vastuuseen toisista ihmisistd sekd kokemukseen yhteis66n kuulumisesta.
Vaikka tutkimuksen ldhtokohtana ei ollut relationaalisen haavoittuvuuskésityksen
tarkastelu, aineistosta tunnistetut kokemukselliset ulottuvuudet rakentuvat vahvasti
suhteessa toisiin ihmisiin. Haavoittuvuus ei siten ndyttdydy johtajuuden vastakohtana,

vaan osana niitd suhteita, joiden varassa johtamisty rakentuu.

Taman tutkimuksen perusteella johtajuuteen liittyvd haavoittuvuus voidaan ymmartaa
ennen kaikkea suhteissa rakentuvana kokemuksena, ei yksilon heikkoutena.
Samansuuntaisesti Laine ja Miettinen (tulossa, 17) esittdvét, ettd haavoittuvuuden

hyvéksyminen osana ihmisyyttd ja johtajuutta voi hetkellisesti haastaa organisaatioissa
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vallitsevaa haavoittumattomuuden ihannetta. Talloin haavoittuvuus voidaan ndhda
johtajuutta rajoittavan tekijin sijaan johtajuuden inhimillisend ulottuvuutena. Tdmén
tutkimuksen perusteella haavoittuvuuden merkitys ei kuitenkaan avaudu ensisijaisesti
johtamisen ihanteena tai toimintatapana, vaan johtajuuteen kuuluvana kokemuksellisena
ulottuvuutena. Se tekee nékyvéksi tunnustuksen merkityksen, yhteisollisyyden
perustavan roolin tydeldméssd sekd sen, ettd ihmisen toimijuus ja merkityksellisyyden

kokemus rakentuu aina suhteessa toisiin thmisiin.

Erityisen kiinnostava on havainto johtajuuden paradoksaalisesta luonteesta. Aineistossa
johtajat kuvasivat saavansa merkityksellisyyden kokemuksia siitd, ettd heiddn
osaamistaan tarvitaan, heiddn ndkemyksidin kysytiin ja heiddn tekemilldén paatoksilla
on vaikutusta. Samalla onnistunut johtaminen niyttaytyy tilanteena, jossa organisaatio
kykenee toimimaan ilman jatkuvaa johtajan ldsndoloa ja vastuu, osaaminen seki
paitoksenteko jakautuvat yha laajemmin yhteiséon. Aineistossa onnistunut johtaminen
ndyttiytyy tilanteena, jossa muiden toimijuus vahvistuu. Johtajan nékyva tarpeellisuus

vdhenee juuri silloin, kun johtaminen on ollut onnistunutta.

Taméa voidaan ndhdi johtajuuden erityisend kokemuksellisena paradoksina. Se, mika
tuottaa johtajalle merkityksellisyyden kokemuksia, voi samalla vidhentyd johtamistyon
onnistuessa. Organisaation ndkokulmasta kyse on onnistumisesta, mutta johtajan
kokemuksessa tilanne voi herdttdd myos kysymyksid omasta tarpeellisuudesta ja paikasta
yhteisossd. Haavoittuvuus liittyy télloin  suhteeseen oman merkityksellisyyden
kokemuksen ja muiden ihmisten vahvistuvan toimijuuden vililla. T&lloin kokemus

haavoittuvuudesta ei synny epdonnistumisesta vaan onnistumisesta

Samalla tulos avaa uuden nakokulman johtajuuteen. Jos johtajan tehtidvéna ei ole olla
jatkuvasti  vélttdmdton, onnistunut johtaminen mahdollistaa myds uudenlaisen
toimijuuden.  Vapautunut tila voi  suuntautua  organisaation  seuraaviin
kehittimishaasteisiin, strategiseen ajatteluun tai uusien mahdollisuuksien rakentamiseen.
Joissakin tilanteissa se voi merkitd myos siirtymistd takaisin asiantuntijatyohon tai uuden
ammatillisen suunnan etsimistd. Télloin johtajuus ei ndyttdydy pysyvéni identiteettind tai

asemana, vaan yhtend tapana osallistua yhteiseen toimintaan tietyssé tyoeldménvaiheessa.

Fenomenologisesta ndkdkulmasta tutkimuksen keskeinen anti ei ole haavoittuvuuden
médritteleminen hyviksi tai huonoksi ilmidksi. Sen sijaan tutkimus osoittaa, ettd

haavoittuvuus kuuluu olennaisena osana johtajuuden ja suomalaisten johtajien elettyyn

64



todellisuuteen. Kuten todettua, se rakentuu vastuissa, odotuksissa, tunnustuksen tarpeessa
ja ihmisten vélisissd suhteissa. Haavoittuvuus ei ndin ollen ndyttdydy poikkeuksena
johtajuudesta, vaan yhtend niistd kokemuksellisista ehdoista, joiden keskelld
johtamistyOssd eletddn ja sitd tehdddn. Juuri tdmén vuoksi sen tarkastelu auttaa
ymmaértdmadn johtajuutta ilmiond syvemmin kuin pelkdstddn johtamiskdytantdjen,

tehokkuuden tai organisaation tulosten ndkdkulmasta.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella, millaisia eroja haavoittuvuuden ilmaisussa
esiintyy eri johtajaryhmien vélilld. Esimerkiksi johtajan sukupuolen, toimialan,
johtamistehtdvin tason, tyduran keston tai johtamiskokemuksen pituuden merkitysta
haavoittuvuuden kuvaamisessa olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin. Koska tdmaé tutkimus
perustui LinkedIn -keskusteluiden analysointiin, jatkotutkimuksessa olisi mahdollisuus
my0s tarkastella ja syventdd johtajuuteen liittyvdd haavoittuvuutta haastattelemalla
johtajia heiddn omista kokemuksistaan. Tdméa mahdollistaisi sellaisten kokemusten

tavoittamisen, joita ei valttimattd tuoda esiin julkisessa viestinnéssa.

Tutkimusprosessin aikana tunnistin aineistosta monia kokemuksia, jotka ovat myos
itselleni tuttuja. Olen omalla tyourallani kohdannut tilanteita, joissa vastuun
lisddntyminen, julkinen arviointi, vaikeiden pédétdsten tekeminen ja oman jaksamisen
rajat ovat pakottaneet tarkastelemaan itsedni ja johtajuuttani uudesta nidkokulmasta.
Haavoittuvuus ei ole ndyttdytynyt néissi tilanteissa yksittdisend tapahtumana, vaan osana

niitéd jatkuvia pohdintoja, joita johtamisty0hon liittyy.

Vaikka oma tyohistoriani on edennyt pdiasiassa lineaarisesti, eteenpdin, olen omasta
toiveestani siirtynyt yhdessd tyoeldmén risteyskohdassa johtajan roolista takaisin
tyontekijdksi. Ajattelen sitd edelleen merkityksellisend kokemuksena ja yhtend tyourani
vaiheena muiden joukossa. Kokemus muistuttaa siitd, ettei johtajuus ole vélttimatta
pysyva pddmddrd tai uran huipentuma. Samalla se tekee ndkyviksi sen, kuinka

ammatillinen identiteetti rakentuu ja voi muuttua elimén eri vaiheissa.

Lineaarinen tydurani kehitys ei ole kuitenkaan ollut kivuton. Olen kohdannut pyynt6ja
ottaa lisdvastuuta tyOeldmissd niissdkin eldmaéntilanteissa, joissa suunnan olisi
pikemminkin pitidnyt olla toinen. Koska olen tehnyt tyGurani julkishallinnossa, on
pariinkin hakemaani virkaan liittyen esiintynyt julkista keskustelua. Olen tehnyt lukuisia
paluita itseni tutkiskeluun. Olen halunnut kehittdd itsedni myds vapaa-ajallani, vaikka

niind olemattomina hetkind, kun sitd ei tuntunut olevan lainkaan. Olen viettinyt useita
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hetkid uuden oppimisen, kuten ndiden johtamisen maisteriopintojen parissa. Kipedd teki
my0s se, kun oma hyvinvointini painoi vaakakupissa eniten ja jdtin johtamani
tydyhteison, jonka olin ndhnyt kehittyvén sekd omien johtajuuden tekojeni ettd myds
lahes koko tydyhteison tekojen kautta. Unettomia 6itd ja valvottuja tunteja, niitidkin se on
vaatinut. Ja ndista tekijoistd huolimatta, johtajuuden dérelle olen kuitenkin palannut yha
uudelleen. Témékin havainto kertoo osaltaan johtajuuden erityisesté luonteesta. Vaikka
sithen liittyy vastuuta, epdvarmuutta, kuormitusta ja toisinaan yksindisyyttd, siihen liittyy
my6s mahdollisuus vaikuttaa, oppia ja rakentaa jotakin merkityksellistd. Juuri téssa
jénnitteessd ndyttdytyy myOs johtajuuden haavoittuvuus. Se ei ole merkki
epdonnistumisesta, vaan seurausta siitd, ettd johtaminen tapahtuu aina suhteessa toisiin

ihmisiin ja heidin kanssaan.
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