¢

JYVASKYLAN YLIOPISTO
UNIVERSITY OF JYVASKYLA

Laura Toropainen, Elina Auvinen, Mari Herttalampi, Johanna Rantanen, Joona Muotka,
Eetu Molsé ja Taru Feldt

Johtamismotivaation merkitys korkeasti koulutettujen urapoluilla ja ty6-
hyvinvoinnissa.

MOTILEAD-hankkeen loppuraportti

Tydsuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

JYVASKYLAN YLIOPISTON PSYKOLOGIAN LAITOKSEN JULKAISUJA 359



JYVASKYLAN YLIOPISTON PSYKOLOGIAN LAITOKSEN JULKAISUJA 359
JULKAISIJA: Jyviaskyldn yliopisto, psykologian laitos

JULKAISUSARJAN TIETEELLINEN TOIMITTAIJA: Taru Feldt

ISSN: 0782-3274

ISBN: 978-951-39-9468-6

Copyright © Jyviskyldn yliopisto

Jyviaskyld 2023

Julkaisun pysyva osoite: http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9468-6



http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-9468-6

TIIVISTELMA

Kaésilla oleva raportti on Tydsuojelurahaston rahoittaman MOTILEAD-tutkimushankkeen lop-
puraportti. Tutkimushankkeessa oli kaksi osaa. Tutkimuksen ensimmaéisessa, MOTI-Survey-
pitkittaistutkimuksessa selvitettiin korkeasti koulutettujen henkildiden johtamismotivaatiota
sekd sen merkitysta heidan tydurilleen ja tydhyvinvoinnilleen. Tutkimuksen toisessa, MOTI-
Train-tutkimusosuudessa selvitettiin johtamisvalmennuksessa kerattyyn aineistoon perustuen
johtamismotivaation ja johtajaidentiteetin rakentumiseen vaikuttavia tekijoita.

MOTI-Survey-pitkittaistutkimuksessa tavoitteenamme oli tutkia johtamismoti-
vaation pysyvyytta neljan vuoden aikana sek& johtamismotivaation roolia johtajien taustojen,
johtotehtéavisséd toimimisen syiden, tyéhyvinvoinnin, tydssa suoriutumisen, uraratkaisujen ja
tyoeldmén vaatimusten, erityisesti tyon intensiivistymisen nakokulmasta sekd johtotehtavissé
ettd asiantuntijatehtévissa toimivien kohdalla. Johtamismotivaatiota mitattiin johtamismotivaa-
tiokyselylla (Chan & Drasgow, 2001), joka sisaltdd kolme osa-aluetta, jotka ovat 1) identiteet-
tipohjainen, 2) sosiaalisnormatiivinen ja 3) laskelmoimaton johtamismotivaatio. Kaikkiaan
2459 henkil6a osallistui MOTI-Survey-kyselytutkimukseen vuonna 2017, joista 746 henkiloa
jatkoi seurantakyselyyn vastaamista vuonna 2019, sekd 637 henkil6d vuonna 2021. Vuoden
2017 l&htotilanteessa tutkitut edustivat professoreja (22 %), tieteentekijoita (31 %), ekonomeja
(19 %), tekniikan akateemisia (15 %), Akavan Esimiesverkoston jasenia (6 %), EMBA-johta-
miskoulutukseen osallistuneita (7 %) ja opiskelijoiden rekrytoimia johtajia (1 %). Naista Aka-
van Esimiesverkoston ja opiskelijoiden kautta tulleet johtajat jaivéat pois vuoden 2019 ja 2021
seurantatutkimuksista. MOTI-Survey-tutkimukseen siséltyi myos hierarkkinen johtaja-alaisai-
neisto tutkimuksen lahtétilanteessa: 382 kyselyyn osallistuneen johtajan alaisia osallistui eril-
liseen heille osoitettuun kyselyyn (yhteensa 990 alaista).

MOTI-Survey-osuuden tulokset osoittivat, ettd identiteettipohjaisen johtamismo-
tivaation suhteellinen pysyvyys toistomittauskorrelaatioilla mitattuna oli pysyvampaa verrat-
tuna muihin johtamismotivaation osa-alueisiin neljan vuoden aikavélilla (2017-2021). Identi-
teettipohjainen johtamismotivaatio oli yhteydessé johtajien itsensd kuvaamiin johtotehtavissé
toimimisen syihin, miké nosti sen todennakdisyytta, ettd yksilolliset tekijat (esim. oma moti-
vaatio ja osaaminen) ja aktiivinen hakeutuminen johtotehtéviin selittaisivat johtotehtévissé toi-
mimisen syita identiteettipohjaisen johtamismotivaation nakdkulmasta. Kontekstitekijat (esim.
tyon luonne) ja ajautuminen johtotehtéviin osoittautui olevan yleisempi selitys johtotehtavissa
toimimisen taustalla akateemisessa ymparistossa toimivien johtajien kohdalla, kun taas yritys-
johtajat ja EMBA-johtamiskoulutuksessa olevat johtajat ilmaisivat enemman yksil6llisia teki-
jOitd ja aktiivista hakeutumista johtotehtdviin (oma toimijuus). Oman toimijuuden korostumi-
nen sekd yksildlliset ettd kontekstitekijat johtotehtdavissd toimimisen syinid olivat yhteydessa
sekd johtajien ettd heiddn alaistensa tyohyvinvointiin. Uraratkaisujen kohdalla identiteettipoh-
jainen johtamismotivaatio oli yhteydessé johto- tai asiantuntijatehtaviin siirtymiseen tai johto-
tehtdvissé pysymiseen neljan vuoden aikana. Johtamismotivaatiolla havaittiin olevan vaihte-
leva rooli suhteessa ty6eldman vaatimusten ja tyéhyvinvoinnin vaatimusten valiseen vuorovai-
kutukseen kahden vuoden seurantatutkimuksissa. Korkea identiteettipohjainen johtamismoti-
vaatio voimisti lisddntyneen tyon intensiivistymisen yhteyttd tyéuupumukseen asiantuntijateh-
tavissd pysyneiden ja johtotehtaviin siirtyneiden kohdalla. Yliopistojohtajien kohdalla tulos oli
kuitenkin pdinvastainen: kun lisddntynyt tyon intensiivistyminen ja identiteettipohjainen joh-
tamismotivaatio olivat korkealla, tyduupumusoireet olivat véhdisempid. Jos kuitenkin tyon in-
tensiivistyminen oli vahdista ja identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli korkealla, niin
myds tyohyvinvointi oli parempaa seurannan aikana johtotehtdviin siirtyneiden ja asiantunti-
jatyossa pysyneiden kohdalla.



MOTI-Train-tutkimusosuudessa tavoitteenamme oli tutkia johtajien késityksia
nykypéaivan ihanteellisen johtajan piirteistd, kokemuksia johtotehtévissa toimimisen voimava-
roista, johtajien organisaatiotoimijuuden rakentumista seka johtamismotivaation ja johta-
jaidentiteetin tunnistamista ja kehittdmista valmennuksen aikana ja sen ansiosta. MOTI-Train-
tutkimusosuuteen osallistui kaikkiaan 75 tutkittavaa, joista 40 EMBA-johtamiskoulutukseen
osallistunutta johtajaa ja 35 yliopistojohtajaa. Tulokset osoittivat, ettd johtajat tunnistivat mo-
nipuolisesti nykypaivan ihanteellisia johtajan piirteité erityisesti liittyen siihen, miten johtaja
ilmentad itsedén ulospdin. Johtajat kokivat myds johtotehtavissd koetut voimavarat hyving,
mutta EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien kohdalla voimavaroja kuluttavat tekijat
liittyivat tyon ulkopuolisiin tekijéihin, kun taas yliopistojohtajien kohdalla ty6hon ja johtajuu-
kentumista enemman ulkoisista tekijoista kasin, kun taas EMBA-koulutukseen osallistuneet
johtajat mainitsivat enemman yksil6llisia tekijoitd ja he myds samaistuivat enemman identi-
teettipohjaiseen johtamismotivaatioon. Yliopistojohtajat kokivat my6s organisaatiotoimijuu-
tensa rakentuneen yliopistossa ulkoisista tekijoistd kasin, jolloin johtajasta itsestd kumpuavat
tekijat toimijuuden rakentajana jaivat vahaisempaan rooliin. Johtajat tunnistivat itsensé johta-
misvalmennuksessa teetetystd henkil6kohtaisesta johtamismotivaatioprofiilista, joka osoitti
Chanin ja Drasgowin (2001) kyselytutkimuksen toimivuuden. Tutkimuksen aikana jérjestetty
johtamisvalmennus koettiin hyddyllisend ja enemmistd johtajista oppi jotain uutta itsestaan
johtajana valmennuksen ansiosta.

Kaikkiaan tuloksemme osoittivat, ettd johtamismotivaatiolla on merkitystéa joh-
tajien sekd johtajiksi aikovien tyourilla sek& heidan tydhyvinvoinnissaan. Né&ité tuloksia tulisi
hyédyntaa tulevissa johtamiskoulutuksissa, uraohjauksessa seké tyodterveyshuollossa erityi-
sesti, kun halutaan tunnistaa niité4 tekijoita (esim. ammattitausta ja ty0elaman vaatimukset),
jotka tukevat tai haastavat ihanteellista johtamismotivaatiota ja kestévia tyduria.

Avainsanat: Johtamismotivaatio, johtajaidentiteetti, tyduupumus, tydn imu, tydssa suoriutu-
minen, uraratkaisut, tyon intensiivistyminen, kestavét tyourat



ABSTRACT

This is the final report of the MOTILEAD research project funded by the Finnish Work Envi-
ronment Fund. The research project had two parts. In the first study, the MOTI-Survey longi-
tudinal study, the leadership motivation of highly educated professionals and its importance
for their careers and occupational well-being were investigated. In the second part of the study,
the MOTI-Train research part, based on the material collected in the leadership training, the
factors influencing the formation of leadership motivation and leader identity were investi-
gated.

In the MOTI-Survey longitudinal study, our goal was to investigate the stability
of leadership motivation over four years, as well as the role of leadership motivation in terms
of leaders' backgrounds, reasons behind leader role occupancy, occupational well-being, per-
formance at work, career solutions and work life requirements, especially from the perspective
of intensified job demands, both in management positions and in expert positions. Leadership
motivation was measured with the Motivation to Lead (MTL) questionnaire (Chan & Drasgow,
2001), which includes three domains, which are 1) Affective-Identity, 2) Social-Normative,
and 3) Non-Calculative motivation to lead. A total of 2459 people participated in the MOTI-
Survey in 2017, of which 746 people continued to answer the survey in 2019, and 637 people
in 2021. At the baseline in 2017, those surveyed represented professors (22%), university re-
searchers and teachers (31%), economists (19%) and technology academics (15%), as well as
members of the Akava’s Leadership Network (6%), participants in Executive MBA manage-
ment training (7%) and managers recruited by students (1%). Of these, the managers who were
either members of the Akava’s Leadership Network or recruited by the students were left out
of the 2019 and 2021 follow-up surveys. The MOTI-Survey also included hierarchical man-
ager-subordinate data at the baseline of the study: 382 of the manager’s 990 subordinates par-
ticipated in a separate survey addressed to them.

The results of the MOTI-Survey showed that the relative stability of Affective-
Identity MTL, as measured by repeated measurement correlations, was more stable compared
to other types of leadership motivation over a four-year period (2017-2021). Affective-Identity
MTL predicted all the studied reasons behind leader role occupancy described by the managers
themselves, which increased the probability that person-related (e.g., own motivation and com-
petence) and agentic reasons for leader role occupancy would explain the reasons for acting in
leadership positions from the perspective of Affective-Identity MTL. Context-related (e.g., the
nature of the work) and non-agentic reasons for leader role occupancy proved to be a more
common explanation behind leader role occupancy for managers working in an academic en-
vironment, while business managers and managers in Executive MBA management training
expressed more person-related and agentic reasons for leader role occupancy. Agentic and per-
son and context-related reasons behind leader role occupancy were associated to the occupa-
tional well-being of both managers and their subordinates. In the case of career solutions, Af-
fective-Identity MTL was associated to entering leadership or expert positions or remaining in
leadership positions during the four years. Leadership motivation was found to play a variable
role in relation to the interaction between the demands of working life and the demands of
occupational well-being in two-year follow-up studies. High Affective-Identity MTL strength-
ened the connection between increased job demands and burnout for those who remained in
expert positions and those who entered leadership positions. In the case of university managers,
however, the result was the opposite: when increased job demands and Affective-Identity MTL
were high, burnout symptoms were lower. However, if work intensified job demands was low
and Affective-Identity MTL was high, then the occupational well-being was also better during



the follow-up study for those who entered leadership positions and those who remained in ex-
pert work.

In the MOTI-Train research part, our goal was to study leaders' perceptions of
the characteristics of today's ideal leader, experiences of the resources of acting in leadership
positions, the formation of leaders' organizational agency, and the identification and develop-
ment of leadership motivation and leadership identity during and thanks to leadership training.
A total of 75 subjects participated in the MOTI-Train research, of which 40 were managers
who participated in the Executive MBA management training and 35 were university manag-
ers. The results showed that the leaders recognized today's ideal leader traits in a versatile way,
especially in relation to how leaders express themselves externally. Managers also experienced
the perceived resources in management positions in a positive way, but for the managers who
participated in the Executive MBA management training, the factors that consume resources
were related to factors outside of work, while for the university managers, they were related to
work and leadership. In the same way, the university managers interpreted the formation of
organizational agency more from context-related factors, while the managers who participated
in the Executive MBA management training mentioned more person-related factors and they
also identified more with Affective-Identity MTL. The university leaders also felt that their
organizational agency was built in the university from context-related factors, so that the per-
son-related factors as a builder of agency played a lesser role. The leaders identified themselves
from the personal MTL-profile given in the leadership training, which showed the functionality
of the survey by Chan and Drasgow (2001). The leadership training organized during the re-
search was perceived as useful and most of the leaders learned something new about them-
selves as a leader thanks to the training.

All in all, our results showed that leadership motivation plays a significant role
in the careers of leaders and prospective managers, as well as their occupational well-being.
These results should be utilized in future leadership training, career guidance and occupational
health care, especially when one wants to identify those factors (e.g., professional background
and working life requirements) that support or challenge ideal leadership motivation and sus-
tainable careers.

Keywords: Motivation to lead, leader identity, burnout, work engagement, performance at
work, career solutions, intensified job demands, sustainable careers



ESIPUHE

Tama loppuraportti on kooste tuloksista, jotka liittyvét tutkimushankkeeseen Johtamismoti-
vaation merkitys korkeasti koulutettujen urapoluilla ja ty6hyvinvoinnissa” (MOTILEAD-
hanke). Hanke on toteutettu Jyvaskyléan yliopiston psykologian laitoksella ja sitd on rahoittanut
Tyosuojelurahasto (hankenumero 200320). Hankkeen keskidssa on korkeasti koulutettujen
henkil6iden johtamismotivaatio ja sen yhteydet heidan urapolkuihinsa ja tyohyvinvointiinsa.
Hanke ja sen aineistot perustuvat pitkittaistutkimukseen (MOTI-Survey) ja johtamisvalmen-
nukseen (MOTI-Train). Pitkittaistutkimuksessa kysely kohdistettiin korkeakoulutetuille hen-
kil6ille vuosina 2017, 2019 ja 2021. Pitkittaistutkimuksen lahtokohta (vuoden 2017 kyselytut-
kimus) on Tyo6suojelurahaston aiemmin rahoittamassa ja Jyvaskylan yliopiston psykologian
laitoksen toteuttamassa Johtamisen pelko -hankkeessa (hankenumero 116163) (Auvinen ym.,
2019; Feldt ym., 2019), jonka tulokset antoivat ymmarrysta paitsi johtotehtaviin liittyvista huo-
lenaiheista myds viitteita siitd, ettd johtamismotivaatiolla on merkitys johtotehtaviin kiinnitty-
miselle ja tydhyvinvoinnille. IImién syvemman ymmartamisen mahdollisti nyt toteutettu MO-
TILEAD-hanke.

MOTILEAD-hankkeen vastuullisena johtajana toimii professori Taru Feldt ja sen
tutkimusryhmaén kuuluvat projektitutkija Laura Toropainen, vaitoskirjatutkija ja projektitut-
kija Elina Auvinen, yliopistonlehtori Mari Herttalampi, yliopistonlehtori Johanna Rantanen,
professori Saija Mauno, yliopistonopettaja Joona Muotka, PsM Katariina Lehtiniemi, PsM

Anni Tossavainen ja tutkimusavustaja PsK Eetu Molsé.

Hankkeen yhteistydkumppaneita ovat Professoriliitto, Tieteentekijoiden liitto,
Suomen Ekonomit, Tekniikan Akateemiset, Akavan Esimiesverkosto seké Jyvaskylan yliopis-
ton kauppakorkeakoulun Avance-johtamiskoulutus. Suuret Kiitokset jarjestopaéllikké Raija
Pyykdlle (Professoriliitto), neuvottelupéallikkd Riku Matilaiselle (Tieteentekijoiden liitto), toi-
minnanjohtaja Anja Uljaalle (Suomen Ekonomit), tutkimusp&éallikké Susanna Bairohille (Tek-
niikan Akateemiset) ja jarjestopaallikko Janne Seppalélle (Talentia, Akavan Esimiesverkosto),
jotka edesauttoivat meitd tutkijoita pitkittaistutkimuksen aineiston keruun lahtétilanteessa ja
kommentoivat kyselyn sisaltojé erityisesti taustatietojen osalta. Johtamisvalmennuksen jarjes-
telyissa korvaamatonta apua meille tarjosivat koulutuspééllikko Jani Kurhinen ja koulutuspaal-
likkd Sirpa Koponen Jyvéskylan yliopiston kauppakorkeakoulun Avance-johtamiskoulutuk-
sesta. Jani Kurhinen osallistui myés MOTI-Train valmennuksen aineistoon perustuvan artik-

kelik&sikirjoituksen Kirjoittamiseen. Kiitos myds Avance-johtamiskoulutuksen johtaja Ari



Manniselle yhteistydstd. Kiitimme Tyosuojelurahastoa hankkeelle osoitetusta tutkimusrahoi-

tuksesta.

Jyvaskylassa 10.3.2023,

Kirjoittajat
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1. JOHDANTO

Késilla oleva raportti on Jyvaskylan yliopiston psykologian laitoksella toteutetun MOTI-
LEAD-tutkimushankkeen loppuraportti. Raportti sisaltdd hankkeen tutkimuskysymykset, ai-
neistojen keruiden kuvaukset seké saadut tutkimustulokset. Hankkeen lahtékohtana oli tarve
ymmartaa korkeasti koulutettujen henkildiden johtamismotivaatiota sekd sen merkitysta heidén
tyourilleen ja tyohyvinvoinnilleen. Tutkitut edustivat yliopistojen ja korkeakoulujen professo-
reita ja tieteentekijoita seka yksityisella ja julkisella sektorilla tydskentelevia ekonomeja, dip-
lomi-insindoreja sekd muita korkeakoulutettuja henkil6ita. Tutkimuksen kohdejoukko on eri-
tyisen relevantti johtamismotivaation ilmion kannalta, sill& he edustavat asiantuntijoita, joiden

tyouralla johtotehtavat tulevat olemaan hyvin todennakaisesti osa heidan tydnkuvaansa.

Tutkimushankkeemme ensimmainen osa on pitkittaistutkimus, joka tarjoaa mah-
dollisuuden ymmartaa johtamismotivaation kehittymista ja muutosta ajan myota. Pitkittaistut-
kimuksen avulla selvitetdan johtamismotivaatioiden kirjoa eri ammattitaustan omaavilla seka
sen merkitysta heidan seka heidén alaistensa tydhyvinvoinnissa, johtamismotivaation pysy-
vyyttd, sekd johtamismotivaation roolia henkil6kohtaisten uraratkaisujen ja nykypdivan tyo-
eldmén haasteiden ndkdkulmasta. Tutkimuksen toisessa, johtamisvalmennukseen perustuvassa
osassa selvitetddn nykypdivan johtajaideaaleja, johtamisen voimavaroja, johtajan organisaatio-
toimijuuden rakentumista seka johtajaidentiteetin ja johtamismotivaation tunnistamista ja ke-

hittamista valmennuksen aikana.

Tutkimuksemme avulla on mahdollista saada tietoa siita, mitka tekijat rakentavat
johtamismotivaatiota ja johtajaidentiteettid, miten naiden kirjo vaihtelee esimerkiksi yliopis-
toissa ja yrityksissa tydskentelevien asiantuntijoiden ja johtajien kesken, sekd miten ndma te-
kijat vaikuttavat tydhyvinvointiin ja uraratkaisuihin. Tama ymmarrys on térkeéé, jotta johta-
mismotivaation erilaisuus, vaihtelevat lahtokohdat ja sen seuraukset voidaan huomioida johta-
mismotivaatiota ja johtajaidentiteettida tukevissa toimissa (esim. johtamisvalmennus, uraoh-
jaus, tydnohjaus, tyoterveyshuolto). Tutkimuksen my6ta on mahdollista nostaa tydelaméaa kos-
kevaan keskusteluun myos johtamismotivaation kehittymismahdollisuudet ja sen edellytykset,

joista my6s hyvinvoivien ja kestavien tyéurien rakentuminen on riippuvaista.



1.1 Johtamismotivaation kasite

Johtamismotivaatio kuvaa yksil6llisia eroja siind, missa maéarin yksilé hakeutuu johtotehtaviin
ja millaisen panoksen hén haluaa antaa johtotehtévissé toimiessaan. Kasite nostaa valokeilaan
yksilén oman toimijuuden johtajuuteen liittyvien valintojen, johtajaksi tulemisen ja tehtévéssé
suoriutumisen suhteen (Motivation to Lead, MTL; Badura ym., 2020; Chan & Drasgow, 2001).
Johtamismotivaation tutkiminen on ajankohtaisesti tarkeéé erityisesti siksi, etta kiinnostus joh-
totehtdvid kohtaan on véhentynyt sekd Suomessa (Sutela & Lehto, 2014) ettd maailmalla
(Chudzikowski, 2012; Crowley-Henry ym., 2019; Torres, 2014). Syyné tdhan ovat esimerkiksi
johtajaa kohtaan kasvaneet odotukset johtotehtévissa suoriutumisesta (Yukl, 2013), jota pei-
laavat myos tydeldamassa lisdantyneet vaatimukset. Tydeldmaa kuvaavat muun muassa kiihtyva
tyotahti, digitalisaatio ja uuden oppimisen vaatimukset (Kubicek ym., 2015; Mauno ym., 2022;
Rosa, 2003, 2013) samalla kun ty6elama muuttuu yhad epédvakaammaksi, epdvarmemmaksi,
monimutkaisemmaksi ja kaoottisemmaksi (VUCA; Bennett & Lemoine, 2014; Bywater & Le-
wis, 2019).

Korkeasti koulutettujen henkildiden johtamismotivaation ja sen merkityksen ym-
mértdminen on tarkedd siksikin, ettd moni heista paatyy tyourallaan johtotehtaviin riippuen
organisaatiosta. Johtamismotivaation taso voi nimittéin vaihdella ammattitaustojen vélilla riip-
puen syisté johtotehtaviin hakeutumisen taustalla. Esimerkiksi akatemiassa (yliopistot, korkea-
koulut) uran edistdminen tarkoittaa monesti johtotehtdviin paatymisté tietyssa uravaiheessa.
Yksilo voi nain ollen paatya esimerkiksi hallinnollisiin ja tutkimuksellisiin johtotehtaviin,
vaikka sisainen motivaatio, johtajaidentiteetti ja johtamisosaaminen olisivat alhaisella tasolla
(Floyd, 2016; Rowley & Sherman, 2003; Wilhelmsson, 2021, 100), mill& voidaan olettaa ole-
van vaikutusta myos seké henkil6n itsensa etta hanen alaistensa tyéhyvinvointiin ja uraratkai-
suihin. Haasteista huolimatta ty6eldmassa tarvitaan motivoituneita ja hyvinvoivia johtajia seka
johtotehtéavia harkitsevia asiantuntijoita, miké voi asettaa paineita seké nykyisille etta tuleville
johtajille. Siksi on tarkeéa tunnistaa myds johtotehtaviin vaikuttavia kontekstuaalisia tekijoita,
joita tdhanastinen tutkimus on painottanut yksilollisia tekijoita véhemman (Hanna ym., 2021).
Yksilollisten (esim. taustatekijat, johtamismotivaatio) ja kontekstuaalisten tekijoiden (esim.
erilaiset ammatilliset toimintaymparistot) vélista vuorovaikutusta tutkimalla on kuitenkin mah-
dollista saada selville, ettd mitka tekijat johtotehtavien taustalla ennustavat korkeampaa johta-

mismotivaatiota seka néin ollen hyvinvoivia ja kestavia tyduria.



Johtamismotivaatio sisaltdd kolme osa-aluetta, joiden lahtokohtia muovaavat
muun muassa yksilolliset asenteet ja sosiaaliset normit (Chan & Drasgow, 2001; Fishbein &
Ajzen, 1975). ldentiteettipohjainen johtamismotivaatio (sisdsyntyinen) kuvaa johtotehtdviin
liittyvdd myonteista henkilokohtaista suhtautumista ja kokemusta johtajuudesta luontevana
osana itsed. Sosiaalisnormatiivinen johtamismotivaatio (ulkokohtainen) heijastaa yksilon va-
lintojen takana vaikuttavia sosiaalisia normeja. Sosiaalisnormatiivisuuden ollessa vahva moti-
vaattori, yksilo voi valita johtotehtavén velvollisuuden tunteesta tai siksi, ettd johtotehtdvaa on
yleisesti pidetty tavoiteltavana ja arvostettuna asemana. Laskelmoimaton johtamismotivaatio
(epaitsekas) kuvaa yksilon suhtautumista johtotehtéviin myonteisesti siita huolimatta, etté joh-
tajaroolin sivutuotteena tulee usein tiettyja kustannuksia itselle tai tehtdvadn ryhtymisesté koi-
tuu vain véhan selkeitd hyotyja (Badura ym., 2020; Chan & Drasgow, 2001). Yksiléiden joh-
tamismotivaatioprofiilit voivat vaihdella ndiden osa-alueiden suhteen ja profiilit voivat kytkey-

tya esimerkiksi siihen, millainen asema tai ammattitausta heilla on (Auvinen et al., 2020).

Identiteettipohjaisen johtamismotivaation on havaittu korreloivan positiivisesti
ulospéinsuuntautuneisuuden, johtamiskyvykkyyden ja johtamiskokemuksen kanssa (Chan &
Drasgow, 2001). Sité voidaan verrata sisdiseen motivaatioon, jonka taas on tutkittu olevan yh-
teydessa esimerkiksi hyvaan itsetuntoon, sinnikkyyteen ja hyvinvointiin (Ryan & Deci 2000;
ten Brummelhuis, 2011). Sosiaalisnormatiivisen johtamismotivaation tutkittu olevan yhtey-
dessa myontyvaisyyden, tunnollisuuden ja yksilollisyyden kanssa (Chan & Drasgow, 2001).
Baduran ym. (2019) mukaan sosiaalisnormatiivisiin arvoihin perustuvilla johtajilla on yleensa
takanaan johtamiskokemusta, mika saattaa yhdessa yksilollisyyden piirteiden kanssa edesaut-
taa ulkoisiin vaatimuksiin sopeutumista. Laskelmoimattoman johtamismotivaation on tutkittu
olevan yhteydessda emotionaalisen tasapainon, harmonian ja yhteiséllisten arvojen kanssa seké

ennustavan palvelevaa johtamista (Amah, 2018; Badura ym., 2020).

Johtamismotivaation roolia johtotehtdviin hakeutumisessa on aiemmin tutkittu
padosin poikkileikkausasetelmissa (Hendricks & Payne, 2007; Hong ym., 2011; Luria & Ber-
son, 2013; Oh, 2012). Tuoreen meta-analyysin mukaan kaikki johtamismotivaation osa-alueet
ennustivat hakeutumista johtotehtaviin sekd muutosjohtamiseen (transformational leadership)
ja delegoivaan johtamiseen (laissez-faire leadership) (Badura ym., 2020). Lisaksi esimerkiksi
johtamiskoulutuksen on tutkittu olevan tehokkaampaa niiden johtajien keskuudessa, joiden
johtamismotivaatio perustuu identiteettipohjaisuuteen (Stiehl ym., 2015). Identiteettipohjaisen
johtamismotivaation on tutkittu olevan myo6s yhteydessa vaikuttavaan johtamiskayttaytymi-

seen (Badura ym., 2020; Stiehl ym., 2015) sekd suurempaan itsearvioituun todennékdisyyteen
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hakeutua vaativampiin johtotehtaviin (Lehtiniemi ym., 2020). Tutkimusten pohjalta voi paa-
telld, ettd erityisesti identiteettipohjainen johtamismotivaatio toimii resurssina johtotehtaviin

hakeutumisessa tai niissa parjaamisessa.

Chanin ja Drasgowin (2001) mukaan johtamismotivaation ei oleteta olevan ki-
veen hakattu, vaan ajan kanssa muuttuva ominaisuus. Tutkijat ehdottavat, ettd esimerkiksi
identiteettipohjaista johtamismotivaatiota voisi muovata tukemalla johtamiskyvykkyytta, an-
tamalla positiivista palautetta tai johtamiskoulutusten kautta (Badura ym., 2020; Chan &
Drasgow, 2001). Johtamismotivaation osa-alueiden tasojen on havaittu nousevan esimerkiksi
kansallisille opiskelijoille tarjotun johtamiskoulutuksen aikana tai sen myo6t4 (Keating ym.,
2014). Sen sijaan toisissa tutkimuksissa on havaittu johtamismotivaation olevan suhteellisen
pysyvaa. Esimerkiksi kansainvilisille opiskelijoille tarjotun johtamiskoulutuksen kautta ha-
vaittiin, ettei johtamismotivaation kehittyminen ole niin yksiselitteistd (Collier & Rosch,
2016). Toisessa, myos opiskelijoihin keskittyvassa tutkimuksessa havaittiin, ettd muutokset
johtamismotivaation tasoissa olivat hyvin maltillisia vuoden kestaneessa pitkittaistutkimuk-
sessa (Rosch ym., 2015).

1.2 Teoreettisena viitekehyksena kestavien tyéurien malli

Tutkimushankkeemme laajempi teoreettinen viitekehys pohjautuu kestavien tyéurien malliin
(Sustainable Careers; De Vos ym., 2020). Mallin mukaan tyéurakehityksen keskitssa ovat yk-
silon toimijuuden, ajan ja kontekstin valinen vuorovaikutus (Chudzikowski ym., 2019; De Vos
ym., 2020). Yksilo nahdd&dn omaan tyGuraan keskeisesti vaikuttavana toimijana, jonka urake-
hitykseen vaikuttavat kontekstuaaliset tekijat (esim. ammatti, tydyhteisd, organisaatio) seka
aika (esim. uravaihe). Lisaksi ty6uralle osuu merkittavia ajanjaksoja ja tapahtumia, jotka jollain
tavalla vaikuttavat yksilon késitykseen omasta tydurastaan ja sen kehityksesta (esim. urasaa-
vutukset ja -ratkaisut, koronaviruspandemia). Naiden tekijoiden vélinen vuorovaikutus ilmen-
taa yksilon ja tyouran yhteensopivuutta. Yksilo voi proaktiivisesti muovata ympéristodéan ja
toisaalta sopeutua siihen edistadkseen yhteensopivuutta. Yksilon kokema merkityksellisyys on
tarkeéssa osassa yhteensopivuutta edistettéessa, silla yksilon arvot ja tarpeet viitoittavat sit,
mitd on yksilolle merkityksellinen ty6. N&in ollen seka arvot etté tarpeet voivat ohjata yksiloa
ty6uravalinnoissa. Merkityksellisyyden lisdksi kestavia tyouria seka yksilén ja uran yhteenso-

pivuutta voidaan arvioida onnellisuuden, terveyden ja tuotteliaisuuden indikaattoreiden kautta
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(De Vos ym., 2020; Van der Heijden & De Vos, 2015). Kestéavien tyéurien mallia on sovellettu
hankkeen tavoitteiden mukaiseksi ja kytketty hankkeen kasitteisiin. De VVosin ja kumppaneiden

(2020) mallista sovellettu kestavien tyourien malli on esitelty alla olevassa kuvassa (Kuva 1).

TOIMINTAYMPARISTO KESTAVAN URAN
INDIKAATTORIT:

Tvirooli (johtaja/asiantuntija)
Ammattitausta Yhteiskunta
Tviyhteisi Tvimarkkinat

o l— — LA I
Organisaatio P ’, ~ " | Yksityiselimai
¢~ 5 o=y %! TUOTTAVUUS
! 2z 1 1 2 | -Suoriutuminen
: é ! 1 E : -Organisaatio-
1 =1 E = kdyttiyvtyminen
2N ’ Tyillistyvyys
P& 5 7
Juhtamismotivaatio TERVEYS
o Yisiléin ja uran -Tydhyvinvointi
YKSILO vhieepzopivyns (tydn imu,
Toimijuus alhainen TL
Merkityksellisyys tybuupumus) ~Tyvtyviiisyys
-Uramenestys
URA- 7 7 77N A o
VAIHEET ! [ \ i v
r ¥ \ r i
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Tyiiuran alkuvaihe Tyduran loppuvaihe

Kuva 1. Sovellettu kestavien tyourien malli (mukaillen De Vos ym., 2020).

Tassd tutkimuksessa tutkimme kestivien tyourien toteutumista yksilon toimijuu-
den, ajan ja kontekstin vélisen vuorovaikutuksen kautta. Yksilon toimijuutta ja timén kokemaa
merkityksellisyyttd muun muassa johtamismotivaation tutkiminen. De Vosin ja kumppaneiden
(2020) mukaan yksiloiden motivationaaliset resurssit saattavat vaikuttaa sithen, miten yksilot
navigoivat tyourallaan seké tasapainottelevat proaktiivisuuden ja sopeutumisen kanssa. Ajan
ndkokulma tutkimuksessamme tulee ndkyviksi pitkittdistutkimusasetelman sekd tutkittavien
vaihtelevien uravaiheiden kautta. Kontekstin ndkokulmaan sisdltyvdt muun muassa tutkittujen
monenlaiset ammatillisen toimintaympéristot (esim. yritysjohtajien vs. yliopistossa tydskente-
levien johtajien toimintaympadristd) sekéd yhteiskunnassa laajemmin ilmenevit tydeldmén kehi-
tyssuunnat, jotka vaikuttavat ithmisten tyohon ja tyOuriin. Niistd kehityssuunnista tarkaste-
lumme kohteena on erityisesti tyon intensiivistyminen, jota kuvaavat 1) tydtahdin kiristyminen,
2) lisdéntyneet tyonsuunnittelua ja padtoksentekoa koskevat vaatimukset, 3) lisdéntyneet ura-

suunnitteluun ja sitd koskevaan paitoksentekoon liittyvdat — vaatimukset, 4) lisddntyneet
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vaatimukset hankkia uutta tietoa ja 5) lisdéntyneet vaatimukset hankkia uusia taitoja (Kubicek

ym., 2015; Mauno ym., 2022).

Liséksi tutkimme kestivien tydurien toteutumista kestdvin uran indikaattoreiden
(tuottavuus, terveys, onnellisuus) kautta tutkimalla ndiden yhteyttd johtamismotivaation osa-
alueisiin. Esimerkiksi korkean identiteettipohjaisen johtamismotivaation havaittu olevan yh-
teydessd kokemukseen tyon merkityksellisyydestd (Lehtiniemi ym., 2020), jonka voidaan aja-
tella edistdvén kestdvid tyouria onnellisuuden kautta. Lisdksi tutkimme hankkeessamme tyo-
hyvinvointia tyduupumuksen (Maslach ym., 2000) ja tyon imun (Schaufeli ym., 2006) kuvaa-
jilla sekd ndiden yhteyksid johtamismotivaatioon, jonka perusteella saamme tietoa kestévien
tyourien terveyteen viittaavasta indikaattorista. Tuottavuudesta saamme tietoa tutkimalla joh-
tajien alaisten tydhyvinvointia ja heididn kokemustaan johtaja-alaissuhteista, minké perusteella
saamme osviittaa siitd, kuinka johtaja suoriutuu johtotehtidvastién. Liséksi tutkittavien henki-
l6kohtaisten uraratkaisujen tutkiminen tuo meille tietoa ty6llistyvyydestd ja uramenestyksesti,

eli kestdvien tydurien mallin mukaisesti tuottavuudesta ja onnellisuudesta.

1.3 Tutkimuskysymykset

MOTILEAD-hankkeessa haettiin vastauksia kymmeneen kysymykseen. Naistd viisi ensim-
maéistd perustuivat hankkeen MOTI-Survey-tutkimusosuuteen, joka oli vuosina 2017, 2019 ja
2021 keréatty pitkittaistutkimus. Pitkittaistutkimukseen perustuvaa aineistoa analysoitiin paa-
osin maarallisin menetelmin. Viisi viimeista kysymysta perustuivat MOTI-Train-tutkimus-
osuuteen, jossa toteutettiin johtamisvalmennus yliopiston johtajille seka yrityksissa toimivilla
johtajille. Valmennuksen yhteydessa toteutettuja Kirjallisia tehtdvia ja ryhmakeskusteluja ana-
lysoitiin paaosin laadullisesti. Tutkimuskysymyksiin liittyvét tulokset on raportoitu tutki-
musartikkeleina tai niiden kéasikirjoituksina (kysymykset 1, 4, 5, 9) kongressiesityksina (kysy-
mykset 2, 3) tai tat& loppuraporttia varten analysoituina tuloksina (kysymykset 6, 7, 8, 10).

Tutkimuskysymykset:

1. Mitd asioita johtajat kuvaavat niind tekijoing, jotka ovat vaikuttaneet siihen, etta he toimivat
johtotehtévassa? Mika on johtajien taustojen, johtamismotivaation, hyvinvoinnin ja ty0ssa suo-

riutumisen rooli ndissa kuvauksissa?
2. Kuinka pysyvia johtamismotivaation eri ulottuvuudet ovat neljan vuoden seurannan aikana?
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3. Miten johtamismaotivaatio on yhteydessa urapysyvyyteen neljan vuoden seurannan aikana?

4. Miten tyon intensiivistyminen on yhteydessa tyéuupumukseen ja millainen rooli identiteet-
tipohjaisella johtamismotivaatiolla on ndiden valisessa yhteydessa asiantuntijatehtavissa pysy-

neiden ja johtotehtaviin siirtyneiden kohdalla kahden vuoden seurannassa?

5. Miten ty6n intensiivistyminen on yhteydessa tyduupumukseen ja millainen rooli johtamis-
motivaation eri ulottuvuuksilla seka kontekstuaalisilla tekijoilla on néaiden vélisessa yhteydessa

johtotehtéavissé pysyneiden kohdalla kahden vuoden seurannassa?

6. Miten johtamisvalmennukseen osallistuvat johtajat kuvaavat millaista johtajaa nykypdivana

arvostetaan ja toisaalta ei arvosteta?

7. Millaisena johtamisvalmennukseen osallistuvat johtajat kuvaavat omia voimavarojaan joh-

totehtavissa toimimisen kannalta?

8. Miten johtamisvalmennukseen osallistuvat johtajat kokevat koulutuksessa tuotetun henkil6-
kohtaisen johtamismotivaatioprofiilin osana johtajaidentiteettiadn ja miten koettu johtamismo-

tivaatio on muodostunut sellaiseksi kuin se on?

9. Miten johtamisvalmennukseen osallistuvat, yliopistossa tydskentelevét johtajat kokevat or-

ganisaatiotoimijuutensa rakentuvan vuorovaikutuksessa yliopistoympériston kanssa?

10. Kokevatko johtamisvalmennukseen osallistuvat johtajat valmennuksen hyodylliseksi oman

johtajaidentiteetin ja johtamismotivaation tunnistamisen ja kehittdmisen kannalta?



2. MENETELMAT

MOTILEAD-tutkimushanke sisaltdd kaksi eri osaa: MOTI-Survey- ja MOTI-Train-osuudet.
MOTI-Survey-osuus on pitkittaistutkimus, johon osallistui korkeasti koulutettuja henkildita
vuosina 2017, 2019 ja 2021. MOTI-Train-osuudessa toteutettiin johtotehtavissa toimiville val-
mennus, jonka yhteydessé osallistujilta kerattiin seka laadullista ettd maarallista tutkimusai-

neistoa. Aineistokeruuprosessit esitellaan alla tarkemmin.

2.1 Aineistonkeruu: MOTI-Survey-pitkittaistutkimus

MOTILEAD-tutkimushankkeen kyselyaineisto kerattiin kahden vuoden valein vuosina 2017,
2019 ja 2021. Ensimmaisen mittauskerran aineiston keruu suoritettiin kahdessa eri ajankoh-
dassa vuonna 2017. Maaliskuussa 2017 toteutettiin aineistonkeruun ensimmaéinen vaihe, johon
poimittiin otokset neljan ammattiliiton jasenrekistereista: 1) Professoriliitto, 2) Tieteentekijoi-
den liitto, 3) Suomen Ekonomit ja 4) Tekniikan Akateemiset.

Professoriliitossa oli tutkimushetkelld noin 3000 jasentd, joista kysely kohdistet-
tiin kaikille niille 1272 tydsuhteessa olevalle professorille (elakkeelld olevat rajattiin otoksen
ulkopuolelle), joilla oli jasenrekisterissé ajantasainen sahkdpostiosoite tutkimuskutsun ja sah-
koisen kyselyn linkin toimittamista varten. Heistd 547 vastasi kyselyyn, joista 100 ei ollut joh-

totehtavissa (hallinnollisissa ja/tai tutkimuksellisissa) ja 447 oli johtotehtavissa.

Tieteentekijoiden liiton jasenistdstd kysely kohdistettiin kaikille tydssa oleville
liiton jasenille (tydsuhdenimikkeena esim. yliopistonlehtori, yliopistontutkija, yliopisto-opet-
taja, tutkimusjohtaja, tutkijatohtori, nuorempi tutkija/tutkija), joista tavoitettiin 3009 ajantasai-
sen sahkopostiosoitteen kautta. Heistd 753 vastasi kyselyyn, joista 582 ei ollut johtotehtavissa
(hallinnollisissa ja/tai tutkimuksellisissa), 108 oli johtotehtavissa toimivia ja 63 oli tydelaman

ulkopuolella (esim. opiskelija, ty6ton, eldakkeell& tai vanhempainvapaalla).

Suomen Ekonomeihin kuului vuonna 2017 noin 50 000 kauppatieteellisen yli-
opistotutkinnon suorittanutta henkil 64, joista poimittiin 3000 tydssa olevan henkilén satunnais-
otos. Heistd 2820:lle saatiin toimitettua kyselylomake ajantasaiseen sdhkopostiosoitteeseen.

Heistd 473 vastasi lopulta kyselyyn, joista 250 oli asiantuntijatehtavissa, 222 johtotehtévissé
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sekd 1 tydelamén ulkopuolella oleva tutkimushetkelld (esim. opiskelija, ty6ton, elédkkeella tai

vanhempainvapaalla).

Tekniikan Akateemisten liittoon kuului noin 70 000 jasentd, jotka olivat etu-
paassé diplomi-insindoreja tai vastaavan yliopistokoulutuksen saaneita henkiloité. Jasenistosta
poimittiin satunnaisotannalla 3000 tydssé olevan henkilon edustava otos ja heista 2897:lle saa-
tiin toimitettua kyselylomake. Heistd 362 vastasi lopulta kyselyyn, joista 242 oli asiantuntijoita,
118 johtotehtavissé toimivia sekd 2 tydeldman ulkopuolella olevia tutkimushetkelld (esim.
opiskelija, tyoton, elakkeella tai vanhempainvapaalla).

Syyskuussa 2017 toteutettiin aineistonkeruun toinen vaihe esihenkiléasemassa
toimivien tutkittavien méaaran lisaédmiseksi. Kohderyhména olivat Akavan Esimiesverkosto ja
Jyvéskylén yliopiston kauppakorkeakoulun Avance-johtamiskoulutukseen osallistuneet esi-
henkil6t. Liséksi Johtamisen pelko -hankkeessa opinnéytetditaan tehneet psykologian opiske-
lijat kutsuivat omista verkostoistaan korkeasti koulutettuja johtajia mukaan vastaamaan tutki-
mukseen. Akavan ja sen jasenliittojen yhteinen Esimiesverkosto aloitti toimintansa syyskuussa
2013. Esimiesverkoston tavoitteena on herattad ja innostaa esimiehend tydskentelevia akava-
laisia kehittym@én ja verkostoitumaan. Avance on koko Suomessa toimiva yliopistollinen joh-
tamiskouluttaja. Toiminnan ydin on kansainvalisesti akkreditoitu Executive MBA-ohjelma
(Master of Business Administration). Tassd raportissa puhumme sekd Avancesta etta
EMBA:sta viitaten samaan tutkittavien ryhmaan. Tutkimukseen osallistui yhteensé 323 johto-
tehtévissd toimivaa henkil6, joista 161 oli embalaisia, 141 akavalaisia ja 21 muita johtajia.

Tutkimuksen lahtétilanteen kyselyt vuonna 2017 toteutettiin siten, ettd otokseen
poimituille henkildille toimitettiin séhkdpostitse linkki tutkijoiden laatimaan sahkdiseen kyse-
lyyn ammattiliittojen, Akavan Esimiesverkoston, Avancen ja opiskelijoiden toimesta. Liséksi
Avancen internetsivuilta 16ytyi kutsu ja avoin linkki kyselyyn. Pitkittaistutkimuksen ensim-

maisen kyselyaineiston keruuprosessi on esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Pitkittaistutkimuksen ensimmaisen kyselyaineiston keruu vuonna 2017: ryhmaét, maéa-
rat ja vastausprosentit. (Prof. = professorit, TT. = tieteentekijat, Eko. = ekonomit, TEK = tek-
niikan akateemiset, Akava = Akavan Esimiesverkoston kautta rekrytoidut johtajat, EMBA =
johtotehtéavissé toimivat EMBA-ohjelman koulutuksessa mukana olevat henkil6t ja alumnit,

Muut = psykologian opiskelijoiden rekrytoimat johtajat)

Ensimmaéisen mittauskerran (2017) jalkeen aineiston kerddminen jatkui seuranta-
aineiston kerddmiselld vuosina 2019 ja 2021. Kumpanakin mittausajankohtana aineiston ke-
raamisen véli oli kaksi vuotta kunkin ryhmén kohdalla. Seurantatutkimuskutsu kohdistettiin
niille, jotka olivat antaneet suostumuksensa ja sahkopostiosoitteensa seurantatutkimusta varten
tutkimuksen aiemmissa vaiheissa. Seurantatutkimuskutsuja ei kuitenkaan lahetetty vuonna
2017 lisdaineistonkeruuprosessissa Akavan Esimiesverkoston kautta tulleille vastaajille, eika
opiskelijoiden rekrytoimille muille johtajille, joten ndma& ryhmét jaivat pois vuoden 2019 ja
2021 seurantatutkimuksista. Kyselyiden saatteena oli jokaisessa vaiheessa tutkijoiden laatima
tiedote tutkimuksen toteuttajasta yhteystietoineen (JY), tutkimuksen tarkoituksesta, yhteistyo-
kumppaneista ja luottamuksellisuudesta (tietosuojailmoitus). Tutkittujen vastaukset palautui-
vat suoraan Jyvéskylén yliopiston palvelimelle yksinomaan tutkimusryhman kayttoon.
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Vuoden 2019 seurantakyselyyn antoi tutkimuksen lahtotilanteessa (2017) luvan
600 professoria ja tieteentekijad, 413 ekonomia ja tekniikan akateemista sekd 118 Avancen
kautta tutkimukseen osallistunutta. Seurantakysely saatiin lopulta toimitettua 555 professorille
ja tieteentekijalle, 393 ekonomille ja tekniikan akateemiselle sekd 103 embalaiselle. Epéasuhta
seurantaan suostuneiden ja tutkimuskutsun saaneiden valilla on johtunut esimerkiksi puuttu-
neista ja toimimattomista sdhkdposteista tai muutoksista tyotilanteessa (esim. elakdityminen).
Professoreista 135 vastasi kyselyyn. Heistd 18 oli muita asiantuntijoita, 109 johtoteht&vissa
toimivia sek& 8 tyoelaman ulkopuolella olevia (esim. opiskelija, ty6ton, elakkeell4 tai vanhem-
painvapaalla). Tieteentekijoista vastasi 282, joista 187 oli muita asiantuntijoita, 68 johtotehta-
vissé toimivia seka 27 tydeldmén ulkopuolella olevia. Ekonomeista vastasi 139, joista 75 oli
muita asiantuntijoita, 51 johtotehtévissa toimivia seka 13 tydeldmén ulkopuolella olevia. Tek-
niikan akateemisista vastasi 137, joista 88 oli muita asiantuntijoita, 41 johtotehtévissa toimivia
seka 8 tyoelaman ulkopuolella olevia. Lisaksi embalaisista vastasi 53, joista 1 edusti tutkimus-
hetkell& muita asiantuntijoita, 50 johtotehtavissa toimivia seka 2 tydeldamén ulkopuolella ole-

via.

Vuoden 2021 seurantakysely toimitettiin 534 professorille ja tieteentekijalle, 380
ekonomille ja tekniikan akateemiselle sekd 114 embalaiselle (henkil6t olivat antaneet suostu-
muksensa ja sahkopostinsa aikaisemmilla osallistumiskerroillaan). Tutkimuskutsua ei l&ahe-
tetty niille, jotka olivat edellisell& tutkimuskerralla (2019) kieltdytyneet seurantatutkimuksesta
(N=45). Kaikkiaan 56 seurantaan suostunutta vastaajaa ei ollut ilmoittanut sahkdpostiosoitet-
taan, jonka vuoksi heille ei tutkimuskutsua voitu toimittaa. Professoreista 103 vastasi kyselyyn.
Heistd 16 oli muita asiantuntijoita, 82 johtotehtavissa toimivia seké 5 tydelaman ulkopuolella
olevia (esim. opiskelija, tyoton, elakkeelld tai vanhempainvapaalla). Tieteentekijoista vastasi
242, joista 154 oli muita asiantuntijoita, 69 johtotehtévissa toimivia seké 19 ty6eldman ulko-
puolella olevia. Ekonomeista vastasi 122, joista 73 oli muita asiantuntijoita, 41 johtotehtévissa
toimivia sekéa 6 tydeldman ulkopuolella olevia. Tekniikan akateemisista vastasi 119, joista 71
oli muita asiantuntijoita, 41 johtoteht&vissa toimivia seka 7 tydeldmén ulkopuolella olevia. Li-
séksi embalaisista vastasi 53, joista 1 edusti muita asiantuntijoita ja 2 johtotehtédvissa toimivia.

Seuranta-aineistojen (2019, 2021) tutkittavien maaréat ja jakautuminen ryhmiin on
tiivistetty kuvioihin 2 ja 3. Professorien ja tieteentekijoiden seké& ekonomien ja tekniikan aka-
teemisten osalta luvut tutkimukseen luvan antaneista ja tutkimuskutsun saaneista ovat esitetty
yhdessa. Tama johtuu siitd, ettd professoreille ja tieteentekijoille sekd ekonomeille ja tekniikan

akateemisille l&hetettiin yhteinen kyselylomake Webropol-ohjelmiston kautta.
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2019: Ensimmiinen seurantakysely

Prof. & TT. Eko. & TEK

P =

Prof. TT. Eko. TEK —
5
X Y
18 8 7 75 13 88 8
109 51 41
Muut asiantuntijat, ty 6elamér

RYHMA ulkopuolella olevat ja
johtotehtdvissd toimivat
yhteenséd

\S]

Kyselyyn vastanneet ja
vastausprosentti

Muut asiantuntijat

Ty deldamén ulkopuolella

Johtotehtavissa toimivat

746

Kuvio 2. Pitkittaistutkimuksen toisen kyselyaineiston keruu vuonna 2019: ryhmét, maaréat ja
vastausprosentit (Prof. = professorit, TT. = tieteentekijat, Eko. = ekonomit, TEK = tekniikan
akateemiset, EMBA = johtotehtavissa toimivat EMBA-ohjelman koulutuksessa mukana olevat
henkil6t ja alumnit)
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2021: Toinen seurantakysety

Prof & TT. Eko. & TEK
#
534

Munt asiantuntijat, tybelimin
RYHMA ulkopualella olevat ja

: Johtotehtdvissd toimivat
Tutkimuskutsun saaneet vhiteens4

Kyselyyn vastanmeet ja
VASTANEDT DS el

Tyoelimin ulkepuclella

Johtotehtdvissd tomnvat

Kuvio 3. Pitkittaistutkimuksen kolmannen kyselyaineiston keruu vuonna 2021: ryhmét, maarat
ja vastausprosentit (Prof. = professorit, TT. = tieteentekijét, Eko. = ekonomit, TEK = tekniikan
akateemiset, EMBA = johtotehtavissa toimivat EMBA-ohjelman koulutuksessa mukana olevat

henkil6t ja alumnit)

Seurantatutkimuksen kyselyjen siséalloét suunniteltiin huolellisesti sekd@ otosten
kohderyhmille ettd kuhunkin tutkimusajankohtaan sopiviksi. Suunnittelussa huomioitiin kyse-
lyn kédytettavyyteen ja luotettavuuteen vaikuttavat tekijat. Kyselyt suunniteltiin liitto- ja ala-
kohtaisesti ja seka a) johtotehtévissa toimiville, ettd b) muille asiantuntijoille siten, ettd kyse-
lyssé kysyttiin, toimiiko vastaaja johtotehtdvissa sekd millaisissa johtotehtévissa vastaaja toi-
mii. Johtotehtdvat maadriteltiin kysymyksesséa huolellisesti eri ammattiliittojen jasenille sopi-
viksi (ammattiliittojen edustajien asiantuntemusta hyddyntéen). Seurantakyselyiden kohdalla
joitakin aiemmissa tutkimusvaiheissa toimimattomaksi havaittuja kysymyksia saatettiin pois-
taa. Liséksi seurantakyselyjé tdydennettiin joillakin uusilla kysymyspatteristoilla ja avoimilla
kysymyksilla. Johtotehtdvid koskevien vastausten seké johtotehtdvissa toimiville ettd muille

13



asiantuntijoille avautuivat elektronisella kyselylomakkeella sopivat jatkokysymykset. Tutki-
muksen lahtotilanteessa (2017) kysely testattiin kohderyhmien edustajilla. Esitestaus suoritet-
tiin poimimalla jokaisen liiton jasenrekisteristé 50 jasenta, joille kysely l&hetettiin. Esitestauk-
sen perusteella kyselylomakkeeseen ja saatteeseen tehtiin vahaisid muutoksia liittyen ymmar-

rettdvyyden, kiinnostavuuden ja sujuvuuden parantamiseen.

2.1.1 Tutkittujen taustatiedot MOT I-Survey-pitkittaistutkimuksessa

Tama pitkittaistutkimus pitaé sisalladn kolme eri mittausajankohtaa. Vuonna 2017 tutkituista
547 vastasi Professoriliitosta, 753 Tieteentekijoiden liitosta, 473 Suomen Ekonomien liitosta,
362 Tekniikan Akateemisten liitosta seka 161 EMBA-johtamiskoulutuksesta, 141 Akavan Esi-
miesverkostosta ja 21 opiskelijoiden rekrytointien kautta (muut johtajat). Naisia tutkituista oli
53 %. Tutkittujen ika vaihteli 25 ja 72 vuoden vélilla (ka = 49, kh = 10,3). Professoreilta ei
kysytty koulutustasoa, koska heilla kaikilla on ylin mahdollinen oppiarvo. Muilla vastaajilla
koulutustaso jakautui seuraavasti: perusasteen, keskiasteen ja alemman korkea-asteen tutkin-
non omaavia oli 2,2 % (N= 53), alemman korkeakoulututkinnon omaavia oli 4,6 % (N = 112),
ylemman korkeakoulututkinnon omaavia oli 49 % (N=1199) seka lisensiaatteja, tohtoreita tai
dosentteja oli 21 % (N=516). Tutkittavat olivat toimineet johtotehtavissa keskimaarin 13 vuotta
(vaihteluvali 0-43 vuotta, kh = 8,5). Vastaajista 34,6 %:lla (N=856) ei ollut lapsia ja 81 %
(N=1986) eli parisuhteessa.

Vuonna 2019 tutkituista oli professoreja 135, tieteentekijoitd 282, ekonomeja
139, tekniikan akateemisia 137 ja EMBA:n johtamiskoulutuksessa olevia tai alumneja 53. Nai-
sia tutkituista oli 53,5 %. Tutkittujen ika vaihteli 27 ja 74 vuoden valilla (ka = 51, kh = 10,4).
Vastaajista 35,5 %:lla (N=255) ei ollut lapsia ja 83,7 % (N=602) eli parisuhteessa.

Vuonna 2021 tutkituista oli professoreja 103, tieteentekijoitd 245, ekonomeja
120, tekniikan akateemisia 120 ja EMBA:n johtamiskoulutuksessa olevia tai alumneja 53. Nai-
sia tutkituista oli 54 %. Tutkittujen ik& vaihteli 29 ja 76 vuoden valilla (ka = 53, kh = 10,4).
Vastaajista 58 %:1la (N=372) oli tdysi-ikaisia lapsia tai ei lapsia ollenkaan ja 85,5 % (N=548)
eli parisuhteessa. Demografisten tekijoiden jakautuminen ryhmien mukaan on esitetty alla ole-

vassa taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Demografisten tekijoiden jakaumat ryhmittain.

Taustamuuttujat

2017

N = 2459 (100 %)

2019

N = 746 (32 %)!

2021

N = 641 (28 %)t

2017-2021

N =478 (21 %)t

Sukupuoli

Nainen

Mies

Ika

30 vuotta tai alle

31-40-vuotiaat

41-50-vuotiaat

51-60-vuotiaat

60 vuotta tai yli

Ryhma

Professorit

Tieteentekijat

Ekonomit

Tekniikan akateemiset

EMBA

Akavan Esimiesverkosto

Muut johtajat

Asema

Asiantuntijatehtévissé

Johtotehtavissa

Ty6elamin ulkopuolella*

Tydtunnit viikossa

Alle 40

40-44

45-49

YIi 50

YKksityiselaméa
Lapsiperhetilanne

Alle 17-vuotiaita lapsia

17-vuotiaita lapsia tai yli

Molempia

Ei lapsia
Parisuhdetilanne

El&& parisuhteessa

1304 (53 %)
1155 (47 %)

117 (4,8 %)
508 (20,7 %)
647 (26,3 %)
855 (34,8 %)
321 (13,1 %)

547 (22,2 %)
753 (30,6 %)
473 (19,2 %)
362 (14,7 %)
161 (6,5 %)
141 (5,7 %)
22 (0,9 %)

1219 (49,6 %)
1174 (47,7 %)
66 (2,7 %)

544 (22,1 %)
723 (29,4 %)
373 (15,2 %)
638 (25,9 %)

357 (14,5 %)
647 (26,3 %)
578 (23,5 %)
851 (34,6 %)

1986 (80,8 %)

399 (53,5 %)
347 (46,5 %)

16 (2,2 %)
174 (23,5 %)
206 (27,8 %)
255 (34,4 %)
91 (12,3 %)

135 (18,1 %)
282 (37,8 %)
139 (18,6 %)
137 (18,4 %)
53 (7,1 %)

3

-3

319 (42,8 %)
16,1 (49,5 %)
58 (7,8 %)

198 (30,1 %)
212 (32,2 %)
99 (15 %)
149 (22,6 %)

121 (16,9 %)
172 (24 %)
170 (23,7 %)
255 (35,5 %)

602 (83,7 %)

346 (54 %)
295 (46 %)

6 (0,9 %)
118 (18,5 %)
187 (29,3 %)

230 (36 %)
98 (15,3 %)

103 (16,1 %)
245 (38,2 %)
120 (18,7 %)
120 (18,7 %)
53 (8,3 %)

3

-3

285 (44,7 %)
315 (49,5)
37 (5,8 %)

190 (31,1 %)
199 (32,6 %)
93 (15,2 %)
129 (21,1 %)

548 (85,5 %)

256 (53,6 %)
222 (46,4 %)

23 (4,8 %)?
137 (28,7 %)?
130 (27,3 %)?
171 (35,8 %)?

16 (3,4 %)?

73 (15,3 %)
179 (37,4 %)
93 (19,5 %)
97 (20,3 %)

36 (7,5 %)
3

-3

151 (42,8 %)
200 (56,7 %)
2 (0,6 %)

113 (24,7 %)?
146 (31,9 %)?
80 (17,5 %)?
118 (25,8 %)?

86 (18 %)?
104 (21,8 %)?
132 (27,6 %)?
156 (32,6 %)?

406 (84,9 %)2

1 vastaajaprosentti suhteessa vuoden 2017 vastaajamaaraan

2 tilanne vuodelta 2017

3 Akavan Esimiesverkosto ja muut johtajat jaivat seurantatutkimuksen ulkopuolelle vuosina 2019 ja 2021

4 esim. opiskelija, tyoton, eldkkeelld tai vanhempainvapaalla
5 vuonna 2021 42 prosentilla (N=269) on alaikéisid lapsia ja lopuilla 58 prosentilla (N=372) on téysi-iké&isia lapsia tai ei lapsia ollenkaan
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2.1.2 Esihenkil6-alaisaineiston tutkittavat MOT I-Survey-tutkimuksen lahtotilanteessa

Tutkimusta varten kerattiin myos hierarkkista esihenkil6-alaisaineistoa tutkimukseen osallis-
tuneiden johtajien kautta vuoden 2017 aineistonkeruun yhteydessé (ks. Auvinen, Kilponen,
Tsupari, Huhtala. Muotka, & Feldt, 2019). Osa tutkittujen ammattiliittojen edustamista johta-
jista rekrytoi alaisiaan jatkotutkimukseen. Naiden johtajien lisaksi aineistoon yhdistettiin
Avancen ja Akavan kautta tutkimukseen osallistuneet johtajat seké opiskelijoiden rekrytoimat
johtajat ja heidan alaisensa, jotka vastasivat johtajien arviointia koskeviin osioihin. Avancen
johtajat edustivat monipuolisesti eri aloja (esim. kaupan ala, teknologiateollisuus, konsultointi
ja kunnallinen sektori). Akavan esihenkildverkoston johtajat olivat padsaantoisesti sosiaali- ja
terveysalan johtajia. Hierarkkisessa aineistossa oli lopulta 233 johtajaa, joista naisia oli 55%.
Johtajista professoreita oli 23%, tieteentekijoita 6%, ekonomeja 3%, tekniikan akateemisia 2%,
Akavalaisissa sosiaalialan johtajia 26% ja Avancen kautta osallistuneita seka opiskelijoiden
rekrytoimia johtajia oli 38%. Johtajista 96% tyoskenteli pysyvéassa tyosuhteessa, heidén keski-
ikdnsa oli 50 vuotta (kh=8) ja kokemusta johtotehtévista heilla oli keskimé&arin 14 vuotta
(kh=9). Alaisten aineisto sisalsi 987 alaisen vastauksen (1-14 alaista/johtaja, keskiarvo 4
alaista johtajaa kohden). Alaisista 67% oli naisia ja 58% kuului ikéluokkaan 31-50 vuotta. Esi-

henkilé-alaissuhde arvioitavaan esihenkiloon oli kestanyt keskiméarin 4 vuotta (kh = 3).

2.2 Tutkimuksen kyselymenetelmat

MOTI-Survey-pitkittdistutkimuksen eri vaiheiden (2017, 2019, 2021) kyselyjen kaikki kysy-
mykset on esitetty Liitteessd 1. Liitteistd kdy myds ilmi kaytettyjen kyselymenetelmien lahteet.
Liite 2 sisaltdd MOTI-Survey pitkittaistutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa toteutetun tutki-
mukseen osallistuneiden johtajien alaisille kohdennetun kyselyn kysymykset lahdetietoineen.
Liitteessé 3 on esitetty MOTI-Train-johtamisvalmennukseen liittyvien kyselyjen siséllét (en-
nakko-, vali- ja lopputehtévat). Tdman loppuraportin tulososassa on esitetty, mihin kyselyme-

netelmiin ja aineistoihin kuvatut tulokset perustuvat.
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2.3 Aineistonkeruu: MOTI-Train

MOTI-Train valmennukset toteutettiin syksylla 2021. MOTI-Train valmennukset kytkettiin
osaksi kahta laajempaa johtajille suunnattua koulutuskokonaisuutta. Naista ensimmainen oli
Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun Avancen jarjestama EMBA-johtamiskoulutus ja
toinen yliopistossa johto- ja esihenkil6tehtévissa toimiville suunnattu valmennus. EMBA-joh-
tamiskoulutukseen osallistuneet henkil6t toimivat johtotehtavissa esimerkiksi terveydenhoito-,
kauppa-, pankki- ja teollisuussektorilla. Yliopistojohtajille suunnattuun valmennukseen osal-

listuneet edustivat eri tieteenaloja humanistisista tieteista luonnontieteisiin.

MOTI-Train-valmennuksen tavoitteena oli lisitd valmennukseen osallistuvien
ymmarrysta johtamismotivaation rakentumisesta valmennuksen aikana. Tavoitteena oli tarjota
koulutukseen osallistuville keinoja, vélineita ja tukea oman johtamismotivaation tunnistami-
seen ja sen merkityksen ymmartdmiseen osana omaa johtajaidentiteettid. Koulutukseen osal-
listujien on mahdollista tulla tietoisemmaksi omista motivaatiotekijoistaan rakentaessaan kes-
tavaa tyduraa johtajana. Valmennuksissamme osallistujat saivat pohtia johtamismotivaatiopro-
fiilin antia oman johtajaidentiteettinsd ndkokulmasta seka arvioida johtamismotivaatiota mit-

taavan kyselyn kéyttokokemusta ja hyodyllisyyttd omalla kohdallaan.

EMBA:n johtamiskoulutuksessa olleille MOTI-Train-valmennusosuus jakautui
kahdelle eri tyopajapaivalle, joiden vélissa oli noin kuukausi taukoa. Valmennuksen kesto oli
molempina tydpajapéivind kaksi tuntia. Valmennuksen rakenne on esitelty kuvassa 2.
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INFO
(1 kuukausi ennen
tydpaja Iistd)

1: Koko prosessin
esittely Zoomissa

2: Tietosuoja-
aslat Ja
tutknmuslhuvat
sihkéisesti

EMBA:
MOTI-TRAIN RAKENNE

TYOPAJAIL
klo 10-12

Klo 10-10:30 (30 min)
Alustus: Johtaja erilaisissa ympéristéissé

Klo 10:30-11: 10 (40 min)
Pienryhmit: Iohtajan toimijunden tarkastelu
osana toimintaympiristid (osa
tutkimusaimeistoa)

klo 11:10-12 (30 min)
Pienryhmiékeskustelujen purku yhdessi Flingan
avulla

Piiivii piiditeyy I

Siihkiinen ennakkotehtiivii (osa ‘
tutkimusaineistoa)

TYOPAJAII
klo 10-12
(1 kuukausi tyopaja In jilkeen)

klo 10-10:20(20 min)
Alustus: Johtamismotivaatio

klo 10:20-11 (40 min)
Prenrvhmit: Johtamismotivaation tarkastelua
oman johtanusmotivaatioprofillin pohyjalta
(osa tutkimusaineistoa)

klo 11-12 (60 mun)
Pienryhmikeskustelujen purku yhdessi

Flingan avulla

Piivii pidittyy

Séhkiinen vilitehtivi (osa
tutkimusaineistoa)

Sihkoinen lopputehtivii (osa
tutkimusaineistoa)

Kuva 2. MOTI-Train-valmennuksen rakenne EMBA-koulutuksessa mukana olleille johtajille

Yliopistojohtajille suunnatussa valmennuksessa olleille toteutimme molemmat

valmennusosuudet samana paivand, jossa kasittelimme kaikki valmennukseen siséltyvat tee-

mat. Valmennuksen kesto oli tallin nelj& tuntia. Yliopistojohtajat jaettiin kahteen eri ryhmaan,

jolloin tutkimusosuutemme jakautui myds kahdelle eri paivélle (ryhmille toteutettiin valmen-

nus viikon valein lokakuussa 2022). Valmennuksen rakenne on esitelty kuvassa 3.
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YLIOPISTOJOHTAJAT:
MOTI-TRAIN RAKENNE

TYOPAJAI & 11 klo 14:10-14:25(15 min)
I\‘FO A]Uit“s k]D 11 "\'I:Il e valitentay bl I| :"I'I a 1058
(1 kunkausi ennen tutkimusaineistoa)

tyopaja Lsti) klo 12:10-12:30 (20 min)

Alustus: Johtaa erilalsissa :\-'mpﬁl'l.stﬁjissﬁ klo 14:25-14:40(15 min)
1: Koko prosessin Alustus: Johtamismotivaatio
esitiely klo 12:30-13:10 (40 mun)
ki.lellll.SfI;SIi. Piem'_\.'luuﬁl: Jo]llta_]au toimgllmdeu tarkastelu klo 14:40-15:20 (40 min)
stihkopostitse Dsana tonmntaymparstid (osa Pienryhmat: Johtanmsmotivaation tarkastelua
tutkimusameistoa). oman johtamismotivaatioprofiilin pohjalta
2: Tietosuoja- {osa tutkimusaineistoa)
asiat ja ' . klo 13:10-13:40 (30 min) .
IllIkill]LlS]Ll\'ﬂI Pienryhmikeskustelujen purku yhdessi Flingan klo 15:20-15:50(30 min)
sihkoisesti avulla Pienryhmikeskustelujen purku yhdessi
Flingan avulla
Tauko 30 min
Piiitos klo 16
Sihkiinen ennakkotehtiivii (osa Sihkiinen lopputehtivi (osa
tutkimusaineistoa tutkimusaineistoa)

Kuva 3. MOTI-Train-valmennuksen rakenne yliopistojohtajille

Embalaisia osallistui MOTI-Train valmennukseen yhteensd 41 henkil6a, joista
41 vastasi ennakkotehtavaan, 39 valitehtavaan ja 37 lopputehtavéan. Heista 40 antoi suostu-
muksensa tutkimukseen (vain suostumuksen antaneiden vastauksia analysoidaan tutkimuk-
sessa). Pienryhmékeskusteluihin embalaiset jaettiin kuuteen ryhmaan, joissa jokaisessa oli 5—
6 osallistujaa. Yliopistojohtajia osallistui koulutukseen yhteensa 38 henkil6a, jotka jaettiin kah-
teen valmennusryhmaéan, joihin kuului yhteensa 19 henkil6a. Yhteensé 35 vastasi ennakkoteh-
tavaan, 33 vélitehtdvaan ja 30 lopputehtdvaan. Heistd 35 antoi suostumuksensa tutkimukseen.
Y liopistojohtajat jaettiin valmennuspaivissa viiteen ryhmaan, joissa jokaisessa oli 4—7 osallis-
tujaa. Ne, ketké eivat olleet antaneet suostumustaan tutkimukseen, sijoitettiin samoihin ryhmiin
ja néiden ryhmien keskusteluja ei nauhoitettu. Ensimmaisen valmennusryhmén osalta aineis-
tonkeruumme epdonnistui johtamismotivaatiopatteriston kohdalla, silla seassa oli vaéaria véit-
tdmid. Taman seurauksena johtajat vastaanottivat viallisen johtamismotivaatioprofiilin palaut-
teena. Korjasimme vastaukset kerddmalla oikeat vaittamat ja lahetimme uuden profiilin. Siita
huolimatta poistimme aineistostamme johtamismotivaatioprofiilia kasittelevan nauhoitetun
pienryhmakeskustelun ja sdhkdisen avotehtdvan, silla johtajilla on ollut vaaraa tietoa johtamis-

motivaatiostaan.
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MOTI-Train valmennukseen liittyva tutkimusaineistonkeruu koostui osallistu-
jille Webropolin kautta lahetetyista sahkoisistd ennakko-, véli- ja lopputehtévista seka nauhoi-
tetuista pienryhmékeskusteluista valmennuspdivien aikana. Ennakkotehtdvét lahetettiin osal-
listujille sahkoisesti Webropol-kyselylla ennen valmennuspéivaa. Valitehtdva taytettiin val-
mennuspaivan aikana. Jalkitehtdva taytettiin valmennuspaivan jalkeen. Séhkdoiset tehtavat si-
sélsivat strukturoituja- ja avokysymyksia. Niiden, kuten myds pienryhmakeskustelutehtévien,

tarkempi sisélto on esitetty liitteissa (ks. Liite 3). Alla esittelemme tyopajojen sisaltoa.

Tydpaja |: Ensimmaisessa tyOpajassamme késittelimme johtajuuden toteutu-
mista osana erilaisia ympérist6ja. Ennen tyOpajaa l&dhetetty ennakkotehtdva orientoi tydpajan
aiheeseen, jossa kysyimme muun muassa millaista johtajaa nykypaivéna arvostetaan seka kar-
toitimme johtamismotivaatiota sitd ohjaavilla kysymyksilla ja patteristoilla. Teetimme vas-
tauksien perusteella jokaiselle vastanneelle henkilékohtaisen johtamismotivaatioprofiilin, joka
toimitettiin osallistujille sahkdisesti ennen toista tyOpajaa ja valitehtdvad. Ensimmaisessa tyo-
pajassa nauhoitettiin pienryhmékeskustelu, jossa osallistujia kehotettiin keskustelemaan johta-
jan toimijuuden rakentumista osana tdmén omaa toimintaymparistod. TyOpajojen valissa tee-
timme osallistujilla vélitehtavan, jossa kysyimme kokemuksia johtamismotivaatioprofiilista
(esim. tunnistiko vastaaja itsensa profiilista) seka selvitimme johtotehtévissa toimimisen voi-

mavaroja.

Tydpaja I1: Toisessa tyOpajassa kasittelimme johtamismotivaatiota syvemmin ja
kavimme I4pi johtamismotivaation ryhmékeskiarvoja koko aineistomme otoksen pohjalta.
Myos toisessa tydpajassa nauhoitettiin pienryhmakeskustelu, jossa osallistujia pyydettiin k&-
sittelemaan johtamismotivaation herédttdmia ajatuksia ja sen osa-alueiden nakymista johtajan
tyossa. Osallistujille lahetetyssa lopputehtavissa kartoitimme mitd osallistujat ajattelevat tule-
vaisuuden ideaalista johtajaminésta seké& mité he tarvitsisivat toteuttaakseen ideaalijohtajuutta.

Lisaksi kysyimme palautetta MOTI-Train-valmennusosuudesta.
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3. TULOKSET: MOTI-Survey

3.1 Syyt johtoteht&vissa toimimiselle ja niiden yhteydet johtajien taustoihin, johtamis-

motivaatioon, hyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen

Hankkeen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen liittyvét tulokset on raportoitu yksityiskohtai-
sesti englanninkielisessé artikkelissa, joka on julkaistu Frontiers in Psychology -lehdessé (Au-
vinen, Huhtala, Rantanen, & Feldt, 2021). Seuraavaksi kuvaamme kyseisen artikkelin aineiston

ja paatulokset tiivistetysti.

MOTI-Survey pitkittaistutkimuksen laht6tilanteeseen (2017) perustuvassa tutki-
muksessa selvitettiin, millaisia syité johtajat itse kuvaavat sille, miksi he toimivat johtotehta-
vissd. Johtotehtavissa toimimisen syita selvitettiin avoimen kysymyksen avulla seuraavanlai-
sesti: ”Mitk& seikat ovat mielestasi vaikuttaneet siihen, ettd toimit talla hetkella johtotehté-
vissd?”. Tutkimuksessa selvitettiin myds, miten johtajien syyt johtotehtdvissa toimimiselle
ovat yhteydessa johtajien taustoihin, johtamismotivaation osa-alueisiin (identiteettipohjainen,
laskelmoimaton ja sosiaalisnormatiivinen), hyvinvointiin (johtajien tyén imu ja tyduupumus)
ja tydssa suoriutumiseen (arvioitiin alaisten kokeman ty6n imun ja tyduupumuksen kautta).
Jotta yhteyksia oli mahdollista selvitta& laadullisen aineiston ja strukturoitujen kysymysten va-
lilla, avoimet vastaukset luokiteltiin ja kvantifioitiin.

Tutkimuksen analyysit sisélsivat 1031 johtajan vastaukset, joista suurin osa
edusti professoreja (36 %). Seuraavaksi suurimmat ryhmat koostuivat ekonomeista (18 %),
embalaisista (16 %), sosiaali- ja terveysalan johtajista (11 %), tekniikan akateemisista (10 %)
ja tieteentekijoista (9 %). Johtajista puolet oli naisia (51 %), keski-ik& oli 51 vuotta (SD=8.8)
ja johtotehtdvissa toimimisen keskimadréinen aika vuosina oli 13 vuotta (SD=8.5). Enemmist6
tyoskenteli taysipaivaisesti (96 %) ja lahes kaikilla oli vakituinen tydsopimus (99 %). Lisaksi
tutkimuksessa analysoitiin johtajien alaisten vastauksia, joita varten kerattiin alaisaineistoa joh-

tajien kautta. Tutkimuksessa tutkittiin 233:n johtajan alaisten (n = 987) vastaukset.

Avoimet vastaukset teemoiteltiin samankaltaisiin alaryhmiin, joita syntyi yh-
teensd 26 kappaletta (esim. aikaisempi johtamiskokemus, yksilolliset piirteet). Teemoja luoki-

teltiin kestévien tydurien teorian mukaisesti (yksil®, konteksti ja aika) (De Vos ym., 2020), ja
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lisdksi ne jaoteltiin sen mukaan, kuvasivatko ne aktiivisuutta vai passiivisuutta johtotehtaviin
hakeutumisen suhteen. Yksil6lliset tekijat ja aktiivinen hakeutuminen johtotehtaviin kattoivat
suurimman osan tutkittujen mainitsemista syista johtotehtévissa toimimiselle (74 %). Tassé
luokassa suurimmat teemat olivat oma motivaatio (18 %), halu vaikuttaa ja kehittdé (13 %)
seka aktiivisuus ja itsensé kehittdminen (8 %). Kontekstitekijét ja ajautuminen johtotehtaviin
kattoivat toiseksi suurimman osan tutkittujen mainitsemista syisté johtotehtévissa toimimiselle
(42 %). Tassa luokassa suurimmat teemat olivat tiedeorganisaation lainalaisuudet (15 %), olo-
suhteet (13 %) sek& nahty potentiaali ja/tai ansaittu luottamus (7 %). Ajautuminen johtotehta-
viin kattoi eniten syitd johtotehtdvissa toimimiselle (92 %) kun taas aktiivista hakeutumista
johtotehtaviin mainittiin vahemman (73 %). Tarkemman laadullisen aineiston jaottelun voi

nahda taulukosta 2.

Taulukko 2. Teemaluokittelu kestavien tydurien osa-alueiden ja johtotehtaviin hakeutumisen

laadun valilla.
Aktiivinen hakeutuminen Ajautuminen johtoteht&viin
johtotehtaviin
YKksild Oma motivaatio: 18 % Patevyys ja osaaminen: 20 %
Halu vaikuttaa ja kehittda: 13 % Henkil6kohtaiset ominaisuudet: 17 %
Aktiivisuus ja itsen kehittdminen: 8 | Kokemus: 13 %
0,
% Velvollisuudentunto: 4 %
Johtajakompetenssit: 7 %
Suoriutumisnéytot: 7 %
Korkea tyémoraali: 4 %
Yrittdjyysmotiivit: 3 %
Johtamistaidot: 3 %
Johtamiskokemus: 3 %
Sosiaaliset motiivit: 2 %
Halu ohjata: 1 %
Konteksti Tyo6n luonne: 4 % Tiedeorganisaation lainalaisuudet: 15
%
Olosuhteet: 13 %
Né&hty potentiaali ja/tai ansaittu luotta-
mus: 7 %
Organisaatioon liittyvat tekijat: 3 %
Aika Uran edistaminen: 3 % Uraevoluutio: 3 %
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Yksilolliset tekijat ja aktiivinen hakeutuminen johtotehtéviin kattoivat suurimman osan
naisten mainitsemista syista johtotehtavissa toimimiselle verrattuna miehiin. Keskiarvotestien
(varianssianalyysin) perusteella akateemisessa ympéristossa toimivat johtajat ilmaisivat enem-
man kontekstitekijoitd seka passiivista hakeutumista johtotehtaviin johtotehtavissa toimimisen
syiden taustalla, kun taas yritysjohtajat ja johtamiskoulutuksessa olevat ilmaisivat enemman
yksilollisia tekijoité ja aktiivista hakeutumista johtotehtaviin. Kontekstitekijét ja ajautuminen
johtotehtaviin toimivat suurimpana syynéd vanhemmille johtajille, kun taas nuorempia kuvaili

aktiivinen hakeutuminen johtotehtaviin.

Johtotehtévissa toimimisen syiden yhteyksid johtamismotivaation osa-alueisiin selvi-
tettiin logistisen regressioanalyysin avulla. Ainoastaan identiteettipohjainen johtamismotivaa-
tio oli yhteydessé syihin johtotehtdvissé toimimisen taustalla: mitd suurempi johtajan identi-
teettipohjainen johtamismotivaatio, sitd todennékdisemmin han oli raportoinut yksilollisia te-
kijoita seké aktiivista suuntautumista johtotehtaviin ja puolestaan vahemman todennakdisem-
min kontekstitekijoita seké johtotehtaviin ajautumista. Laskelmoimaton johtamismotivaatio ei
ollut merkitsevé ennustettaessa yksilollisia tekijoita johtotehtdvissa toimimisen taustalla, mutta
sen kerroinsuhde oli enemman kuin yksi, viitaten siihen, ettd mitd enemman johtajalla olisi
laskelmoimatonta johtamismotivaatiota, sitd todennédkdisemmin hén raportoisi yksilollisia te-

kijoita johtotehtéaviin hakeutumisen taustalla.

Kovarianssianalyysin perusteella tutkittiin johtotehtdvissa toimimisen syiden yhteyksia
hyvinvointiin. Ne johtajat, jotka nimesivat yksilollisia tekijoita (1 kpl tai enemman) ja aktiivista
hakeutumista johtotehtaviin kokivat vahemman tyéuupumukseen viittaavaa kyynisyytta ja riit-
tamattomyyden tunnetta. Nama johtajat kokivat myds enemman tydn imuun viittaavaa elinvoi-
maisuutta verrattuna niihin, joilla ei ollut nimettyn& yksilollisia tekijoit4 johtotehtdvissa toimi-
misen taustalla. Lisaksi ne johtajat, joilla hakeutuminen johtotehtaviin oli aktiivisempaa ja
tdma toimi yhtena syyna johtotehtévissa toimimiseen, kokivat enemman tyon imuun viittaavaa
omistautuneisuutta kuin ne, joilla eivét pateneet samat tekijat johtotehtavissa toimimisen taus-
talla. Sen sijaan ne johtajat, jotka nimesivat kontekstitekijoita (1 kpl tai enemman) johtotehta-
vissé toimimisen syind kokivat enemmaén tyduupumusoireita ja véhemmaén tyon imuun viittaa-

vaa elinvoimaisuutta verrattuna niihin, jotka eivét olleet maininneet yhtdkaan kontekstitekijaa.

Johtajien tydssad suoriutumista tutkittiin kovarianssianalyysilla arvioimalla johtajien
alaisten kokemaa ty6n imua ja tybuupumusta, jonka tuloksena paateltiin kuinka johtajat suo-
riutuvat johtotehtévista. Jos johtotehtévissé toimimisen syiden taustalla vaikuttivat yksilolliset

tekijat (1 tai enemman), alaiset kokivat vdhemman tyGuupumusoireisiin viittaavaa vasymysta
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ja riittdmattomyytta verrattuna niihin, joilla yksil6lliset tekijat eivat vaikuttaneet johtotehté-
vissa toimimisen syiden taustalla. Toisaalta, jos johtotehtdvissa toimimisen taustalla vaikuttivat
kontekstitekijat, alaiset raportoivat véhemman tyon imuun viittaavaa elinvoimaisuutta verrat-
tuna niihin, joilla kontekstitekijat eivat vaikuttaneet johtotehtavissé toimimisen taustalla. Alai-
set kokivat véhemmaén ty6uupumusta, jos johtotehtavien toimimisen syiden taustalla vaikutti
aktiivinen hakeutuminen johtotehtéviin, mutta alaisten kokema hyvinvointi ei ollut yhteydessa

johtajien passiiviseen johtotehtdviin hakeutumiseen.

Tutkimuksen johtopadtoksend todetaan, ettd jos johtotehtévissa toimimisen taustalla
vaikuttavat enemmaén kontekstitekijat kuin yksilolliset tekijat, koettu tyéhyvinvointi ja yksilén
sekd tdman uran yhteensopivuus saattavat jaada heikommaksi. Siksi olisi tarkeéd, etta tallaisten
johtajien johtamismotivaatiota tuettaisiin tai ettd heidan tydnkuvaansa tuunattaisiin niin, etta
se tarjoaisi merkityksellisyyden tunnetta muussakin mielessa kuin itsensa toteuttamisen kautta

johtajana.

3.2 Johtamismotivaation pysyvyys

Hankkeen toisen tutkimuskysymyksen kohdalla selvitimme johtamismotivaation osa-alueiden
pysyvyyksid neljan vuoden aikana ja ndiden eroja suhteessa vastaajien urapysyvyyteen, eli
johto- tai asiantuntijatehtavissa pysymiseen, niihin hakeutumiseen ja niista luopumiseen neljan
vuoden seurannan aikana. Tarkastelimme Pearsonin korrelaatiomatriisin avulla johtamismoti-
vaation ja sen ulottuvuuksien suhteellista pysyvyytta toistomittauskorrelaatioiden avulla vuo-
den 2017 ja 2019 valilla, vuoden 2019 ja 2021 valilla seka vuoden 2017 ja 2021 vélilla. Tau-
lukossa 3 on esitetty korrelaatioiden tulokset.

Tilastollisesti erittdin merkitsevien toistomittauskorrelaatioiden tulosten perus-
teella koko johtamismotivaatio (MTL-9 kyselyn keskiarvopistemaara) seka sen ulottuvuudet
eli identiteettipohjainen (3 osiota), laskelmoimattoman (3 osiota) ja sosiaalisnormatiivinen (3
osiota) johtamismotivaatio ovat suhteellisen pysyvia kahden ensimmaéisen mittauspisteen va-
lilld (2017-2019). Suhteellisesti pysyvinta kahden vuoden seuranta-aikana oli identiteettipoh-
jainen johtamismotivaatio (r =.73). My0s sosiaalisnormatiivinen ja laskelmoimaton johtamis-
motivaatio olivat kohtuullisen pysyvié kahden vuoden aikana (r = .59, r = .56). Neljan vuoden
aikavalilla (2017-2019) suhteellinen pysyvyys oli matalampaa kaikilla johtamismotivaation
osa-alueilla. Edelleen suhteellisesti pysyvinta oli identiteettipohjainen johtamismotivaatio (r =
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.66). Sosiaalisnormatiivisen ja laskelmoimattoman johtamismotivaation pysyvyydet olivat

kohtuullista tasoa neljan vuoden aikana (r = .50 ja r = .46).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kun tarkastellaan johtamismotivaatiota suh-
teellisen pysyvyyden nakdkulmasta, on identiteettipohjainen johtamismotivaatio melko pysy-
vai etenkin kahden vuoden seurantajaksolla tarkasteltuna. Sen sijaan sosiaalisnormatiivisen ja
laskelmoimattoman johtamismotivaation pysyvyydet ovat vain kohtuullista tasoa etenkin nel-

jan vuoden seurantajaksolla tarkasteltuna.
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Taulukko 3. Johtamismotivaation ja sen ulottuvuuksien suhteellinen pysyvyys pitkittaistutkimuksessa (Pearsonin tulomomentti-

korrelaatiokertoimet).

Johtamismotivaation (MTL) ulottuvuudet 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Koko MTL, 2017 -

2. ldentiteettipohjainen MTL, 2017 BLFF* -

3. Laskelmoimaton MTL, 2017 .63*** .00 -

4. Sosiaalisnormatiivinen MTL, 2017 <1 SaialalN I Aol N 7ot

5. Koko MTL, 2019 B6*FFF 45 FR* 3eFFr 40 -

6. Identiteettipohjainen MTL, 2019 A5FF* 73R .00 A1%* SgFF*

7. Laskelmoimaton MTL, 2019 34%** - -03 56*** .06 61***  -03 -

8. Sosiaalisnormatiivinen MTL, 2019 ALFF* 15%* 05 SgFF* - g3FF* 14%**+ 08* -

9. Koko MTL, 2021 S6*FFF 40F*F 3hxERx FLRER QLR 43%FF*F 35FR 34

10. Identiteettipohjainen MTL, 2021 A2%F* 66*F** .04 10%* AGFF* 73** 00 13%* BLFF* -

11. Laskelmoimaton MTL, 2021 27F** .01 A7FF* 02 29%** .03 A9%** 02 64*** -00 -

12. Sosiaalisnormatiivinen MTL, 2021 33*** .08 .08* S0F** - 37** 07 10* SqFFxk - BERe 11%*% .06

Johtamismotivaation ja sen ulottuvuuksien toistomittauskorrelaatiot on lihavoitu. Koko MTL:n tois-
tomittauskorrelaatiot on myds kursivoitu.

Vuonna 2017 N=1896, vuonna 2019 N=731, vuonna 2021 N=641.
*=p<.05. **=p<.01. ***=p<.001.
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3.3 Johtamismotivaation yhteydet urapysyvyyteen

Vastataksemme hankkeen kolmanteen tutkimuskysymykseen johtamismotivaation ja
urapysyvyyksien vélisesta yhteydestd raportoimme Toropaisen, Auvisen, Rantasen ja Feldtin
(2022) englanninkielisen posteriesityksen tulokset, joka esitettiin European Academy of Oc-
cupational Health Psychology (EAOHP) -konferenssissa Ranskan Bordeauxissa heindkuussa
2022. Tutkimuksen kohteena olivat ne henkil6t (N=447), jotka olivat osallistuneet tutkimuk-
seen kaikilla kolmella mittauskerralla (2017, 2019, 2021).

Analyyseja varten muodostimme nelj& urapysyvyysryhméé. Ensimmaiseen ryh-
méaan kuuluivat ne tutkittavat, jotka olivat neljan vuoden pitkittéistutkimuksen ajan pysyneet
johtotehtéavisséd (N=150). Toiseen ryhmaén kuuluivat ne tutkittavat, jotka olivat pysyneet asi-
antuntijatehtavissa neljan vuoden ajan (N=197). Kolmanteen ryhmé&an kuuluivat ne, jotka oli-
vat siirtyneet joko tydeldman ulkopuolelta tai asiantuntijatehtavisté johtotehtaviin neljan vuo-
den aikana (N=69). Neljas ryhma sisélsi ne henkil6t, jotka olivat siirtyneet joko tyGelaman
ulkopuolelta tai johtotehtdvista asiantuntijatehtaviin neljan vuoden aikana (N=31). Analyysit
tehtiin kayttdmalla toistettujen mittausten kovarianssianalyysilla (MANCOVA), jonka avulla
selvitettiin erilaisten urapysyvyysryhmien eroja johtamismotivaation ulottuvuuksissa ja koko

johtamismotivaation tasolla.

Ennen varsinaisia analyyseja katsoimme kuinka valitsemamme taustatekijat (ika,
sukupuoli ja ammattitausta) ovat yhteydessa urapysyvyysryhmiin. 1k& ei ollut yhteydessa
urapysyvyysryhmiin (F=1,174, p=.224), kuten ei ollut mydsk&an sukupuoli (x2(5) = 5,226, p
=.389). Ristiintaulukoinnin ja khiin nelion -testin perusteella selvisi, etta urapysyvyysryhmissa
oli tilastollisesti merkitsevia yli- ja aliedustuksia eli eroja ammattitaustaan nahden (y2(20) =
210,326, p = .000). Johtotehtavissa pysyneiden ryhméstéa professorit (36 % professoreista) ja
embalaiset (24 % embalaisista) olivat yliedustettuina, kun taas aliedustettuina olivat kaikki
muut ryhmat, eli ekonomit (14 % ekonomeista), tieteentekijat (13 % tieteentekijoistd) ja tek-
niikan akateemiset (13 % tekniikan akateemisista). Asiantuntijatehtavissa pysyneiden ryh-
maésté tieteentekijat (51 % tieteentekijoistd) ja tekniikan akateemiset (26 % tekniikan akatee-
misista) olivat yliedustettuina, kun taas aliedustettuina olivat professorit (2 % professoreista)
ja embalaiset (0 % embalaisista). Johtotehtdviin siirtyneiden ryhmasta yliedustettuina olivat

tieteentekijat (55 % tieteentekijoistd), kun taas aliedustettuina olivat professorit (7 %
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professoreista) ja embalaiset (0 % embalaisista). Asiantuntijatehtéviin siirtyneiden ryhmasta ei

I6ytynyt yli- tai aliedustuksia.

Taulukossa 4 on esitetty identiteettipohjaisen, laskelmoimattoman ja sosiaa-
lisnormatiivisen johtamismotivaation sekd koko johtamismotivaation véliset erot eri
urapysyvyysryhmissa. Urapysyvyysryhmét erosivat toisistaan identiteettipohjaisen johtamis-
motivaation (MTL-kyselyn 3 osion keskiarvomuuttuja) suhteen erittéin merkitsevasti. Tutkit-
tavat, jotka olivat koko seurantajakson ajan pysyneet asiantuntijatehtévissd, raportoivat identi-
teettipohjaisen  johtamismotivaationsa alhaisemmaksi  verrattuna kolmeen muuhun
urapysyvyysryhmaan. Toisin sanoen ne, jotka pysyivat johtotehtdvissa tai siirtyivat asiantun-
tija- tai johtotehtdviin neljan vuoden seurannan aikana raportoivat identiteettipohjaisen johta-
mismotivaation korkeammaksi. Ajalla ei ollut paavaikutusta identiteettipohjaiseen johtamis-
motivaatioon eli muutosta koko ryhman tasolla ei havaittu. Mydskaan ajan ja urapysyvyysryh-
mien yhdysvaikutusta ei havaittu, joten identiteettipohjaisessa johtamismotivaatiossa ei tapah-

tunut muutoksia ryhmissa.

Laskelmoimattoman johtamismotivaation (MTL-kyselyn kolmen osion keskiar-
vomuuttuja) suhteen ajalla havaittiin tilastollisesti merkitsevéd padvaikutus: laskelmoimaton
johtamismotivaatio laski koko tutkittavan joukon tasolla neljan vuoden aikana. Toisin sanoen
ajan kuluessa tutkittavien laskelmoimaton johtamismotivaatio kasvoi, mika tarkoittaa sita, etta
tutkittavat alkoivat ajan kuluessa puntaroida enemmaén johtotehtdviin liittyvia hyotyja ja hait-
toja. Tulokset osoittivat laskelmoimattomalle johtamismotivaatiolle melkein merkitsevén ryh-
mévaikutuksen, mutta parittaiset vertailut eivat osoittaneet urapysyvyysryhmien merkitsevia
eroja. Myoskéaan ajan ja urapysyvyysryhmien valista yhdysvaikutusta ei havaittu laskelmoi-

mattoman johtamismotivaation suhteen.

Sosiaalisnormatiivisen johtamismotivaation (MTL-kyselyn kolmen osion kes-
kiarvomuuttuja) suhteen ajalla havaittiin tilastollisesti melkein merkitsevé paavaikutus. Sosi-
aalisnormatiivisen johtamismotivaation ajan kuluessa laskevien pistemaarien perusteella voi-
daan olettaa, ettd koko tutkittavassa joukossa sosiaalisnormatiivisessa ulottuvuudessa tapahtuu
pientd laskevaa trendid neljdn vuoden aikana. Tilastollisesti merkitsevdd ryhmévaikutusta ja
yhdysvaikutusta (ryhma x aika) ei sosiaalisnormatiivisen johtamismotivaation suhteen ha-

vaittu.
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Samanlainen tulos on havaittavissa koko johtamismotivaation (MTL-9 keskiar-
vomuuttuja) kohdalla, jossa ajalla havaittiin tilastollisesti merkitseva paavaikutus. Koko johta-
mismotivaation neljan vuoden aikana laskevien pistemadrien perusteella nahddan kehitys-
suunta, jossa johtamismotivaation trendi on ajan myo6té laskeva. Profiililla oli tilastollisesti erit-
tain merkitseva padvaikutus koko johtamismotivaation tasoon. Parittaiset vertailut osoittivat,
etta johtotehtévissé pysyneillda koko johtamismotivaation taso oli korkeampi verrattuna asian-

tuntijatehtavissé pysyneisiin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta ne, jotka olivat siirtyneet johto- tai asian-
tuntijatehtaviin tai pysyneet johtotehtavissé neljan vuoden aikana raportoivat korkeammasta
identiteettipohjaisesta johtamismotivaatiosta kuin ne, jotka olivat pysyneet asiantuntijatehté-
vissé neljan vuoden ajan. Ne, jotka olivat pysyneet johtotehtévisséd koko neljan vuoden ajan
raportoivat korkeampaa johtamismotivaatiota kuin ne, jotka olivat pysyneet asiantuntijatehta-
vissé neljan vuoden aikana. Lisaksi koko johtamismotivaation, sosiaalisnormatiivisen ja las-
kelmoimattoman johtamismotivaation taso laskivat tilastollisesti merkitsevésti neljan vuoden
aikana. Johtop&atoksena on, ettd identiteettipohjainen johtamismotivaatio on todennékdisem-
paa niiden kohdalla, jotka ovat tydskennelleet tai tydskentelevat johtotehtévissa. Liséksi iden-
titeettipohjainen johtamismotivaatio oli ainoa johtamismotivaation osa-alue, jonka taso ei las-

kenut neljan vuoden aikana.
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Taulukko 4. Urapysyvyysryhmien erot johtamismotivaation (MTL) ulottuvuuksissa: toistomittausten kovarianssianalyysin (MANCOVA) tulokset.

MTL ulottu- 1. Pysynyt johtotehtavissa 2. Pysynyt asiantuntijatehtdvissa 3. Siirtynyt johtotehtdviin 4. Siirtynyt asiantuntijatehta- Aika (Fe};t;iﬂgis_ Ryhma
vuudet (N=150) (N=197) (N=69) viin (N=31) parit X aika
vertailut?)
2017 2019 2021 2017 2019 2021 2017 2019 2021 2017 2019 2021 F F F
KA KA KA KA KA KA KA KA KA KA KA KA
(KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV) (KV)
H‘%”E'teet“poma'“e” 3.45 3.43 3.38 2.94 2.95 2.90 3.26 331 3.29 3.41 3.43 322 211 13.93%%* 058
(0.06)  (0.06)  (0.06)  (0.06)  (0.05)  (0.05)  (0.09)  (0.09)  (0.09)  (0.14)  (0.13)  (0.13) (1,3,4>2)
kﬂai'ie'mo'mam” 3.41 3.37 3.22 3.33 317 3.03 321 3.10 2.95 351 3.49 3.10 510%*  3.16* 0.90
0.07)  (0.07)  (0.07)  (0.06)  (0.06)  (0.06)  (0.11)  (0.10)  (0.10)  (0.16)  (0.16)  (0.15) -
Sosiaalisnormatiivi- 4 45 3.25 3.07 3.15 3.14 3.03 3.14 3.14 3.08 3.26 3.06 2.90 419* 085 0.89
nen MTL
(0.07)  (0.06)  (0.06)  (0.06)  (0.05)  (0.05)  (0.10)  (0.09)  (0.08)  (0.14) (0.14)  (0.12) ;
Koko MTL 3.34 3.35 3.22 3.14 3.10 3.10 3.20 3.19 3.11 3.40 3.33 3.10 7.20%%  8.43%** 133
(0.04)  (0.04)  (0.04)  (0.04)  (0.03)  (0.03)  (0.06)  (0.06)  (0.05)  (0.09)  (0.09)  (0.08) 1>2)

Analyyseissa kovariaattina ryhma (ammattitausta).

IParittaiset keskiarvovertailut toteutettu Bonferoni testilla.

*=p<,05. **=p<.01. ***=p<.001.
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3.4 Tyon intensiivistymisen yhteys tyéuupumukseen: identiteettipohjainen johtamismo-

tivaation yhteyksien valisena moderaattorina

Neljanteen tutkimuskysymykseen saatiin vastauksia Lehtiniemen, Tossavaisen, Auvisen, Hert-
talammen ja Feldtin (2023) Frontiers in Psychology -lehdessé julkaistun artikkelin pohjalta.
Tutkimuksessa selvitettiin miten asiantuntijoina pysyneiden ja johtotehtdviin siirtyneiden tyon
intensiivistyminen on yhteydessa tyéuupumukseen, ja muuntaako identiteettipohjainen joh-
tamismotivaatio naiden valista yhteytta. Toisin sanoen tutkimuksessa katsottiin suojaako iden-
titeettipohjainen johtamismotivaatio tyon intensiivistymisen ja tyduupumuksen negatiivisilta

vaikutuksilta kahden vuoden (2017-2019) seurantajakson aikana.

Tyon intensiivistymista tutkittiin kolmen kuvaajan avulla perustuen Intensified
Job Demands -kyselyyn (1JDs; Kubicek ym., 2015): 1) lisdantyneet tyon suunnittelua koskevat
vaatimukset, 2) lisdantyneet urasuunnittelua koskevat vaatimukset seka 3) lisaantyneet uuden
oppimisen vaatimukset. Tyouupumusta tutkittiin kolmella kuvaajalla: 1) heikentynyt ammatil-
linen itsetunto, 2) kyynisyys ja 3) uupumusasteinen vasymys (9-osioinen Bergen Burnout In-
dicator; Salmela-Aro ym., 2011). Tutkittavia oli yhteensa 372. Heista 309 pysyi seurantatutki-
muksen aikana asiantuntijatehtavissa ilman esihenkilt/johtajarooleja. Sen sijaan 63 tutkittavan
tyonkuvaan oli tullut johtotehtavét seurannan aikana. Analyysit toteutettiin hierarkkisella reg-

ressioanalyysilla.

Tulokset osoittivat, ettd lisddntyneet uuden oppimisen vaatimukset olivat yhtey-
dessa myohempéaan heikentyneeseen ammatilliseen itsetuntoon. Korkean identiteettipohjaisen
johtamismotivaation ei havaittu suojaavan lisdantyneen tyon intensiivistymisen negatiivisilta
vaikutuksilta. Sen sijaan se voimisti lisadntyneen tyén suunnittelun vaatimusten yhteytta tyo-
uupumukseen. Johtotehtdviin siirtymiselld seurantatutkimuksen aikana oli muuntavissa yh-
teyksissa (kolmisuuntainen yhdysvaikutus): johtotehtaviin siirtyneill& identiteettipohjainen
johtamismotivaatio voimisti lisddntyneen urasuunnittelun yhteyttd uupumusasteiseen vasy-

mykseen.

Niilla tutkittavilla, joilla identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli korkeaa,
my6s tyéuupumus oli matalampaa ja tyohyvinvointi parempaa, jos lisdantynyt urasuunnittelu
oli matalalla. Toisin sanoen identiteettipohjaisen johtamismotivaation ollessa korkea, vahéaiset
urasuunnittelun vaatimukset olivat yhteydessa véhdiseen tyduupumukseen ja korkeampaan

tyohyvinvointiin. Eritoten seurantajakson (2017-2019) aikana johtajiksi siirtyneiden kohdalla
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tulos oli samanlainen riippumatta lisddntyneen urasuunnitteluun vaatimusten maéarasta. Niilla
johtajilla, joilla identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli korkeampaa, raportoivat véhem-
man uupumusoireita seurantajakson lopussa verrattuna niihin johtajiin, joilla identiteettipoh-

jainen johtamismotivaatio oli matalampaa.

Tutkimuksen johtopadtoksend todetaan, ettd identiteettipohjainen johtamismoti-
vaatio auttaa sekd asiantuntijoita ettd johtajia johtamaan omaa ty6t4 ja tyohyvinvointia oikeissa
olosuhteissa. Kestévien tydurien edistamisen kannalta identiteettipohjaisen johtamismotivaa-

tion mahdollinen haavoittava luonne pitaisi kuitenkin tunnistaa.

3.5 Tyon intensiivistymisen yhteys tyduupumukseen ja johtamismotivaation seka kon-

tekstuaalisten tekijoiden rooli

Viidenteen tutkimuskysymykseen saatiin vastauksia Auvisen, Maunon ja Feldtin englannin-
kielisen artikkelikasikirjoituksen pohjalta (arvioitavana). Tutkimuksessa selvitettiin miten joh-
tajien tyon intensiivistyminen on yhteydessa tyduupumukseen, ja muuntaako johtamismotivaa-
tion osa-alueet ndiden vélista yhteytta. Toisin sanoen tutkimuksessa katsottiin suojaako johta-
mismotivaatio tyon intensiivistymisen negatiivisilta vaikutuksilta tyéhyvinvointiin kahden
vuoden (2017-2019) seurantajakson aikana Lisdksi kolmisuuntaisen interaktion avulla tutkit-
tiin kuinka kontekstitekijat, tdssé tapauksessa johtajan toimintaymparistd (akateeminen vs. ei-

akateeminen), vaikuttavat muuntaviin yhteyksiin.

Tyon intensiivisyytta tutkittiin kahdella kuvaajalla (1JDs -kysely, Kubicek ym.,
2015): 1) lisaantyneet tydn suunnittelua ja paatoksentekoa koskevat vaatimukset ja 2) lisdan-
tyneet urasuunnitteluun ja sitd koskevaan paatoksentekoon liittyvat vaatimukset. Ty6uupu-
musta tutkittiin kolmella kuvaajalla: 1) heikentynyt ammatillinen itsetunto, 2) kyynisyys ja 3)
uupumusasteinen vasymys (9-osioinen Bergen Burnout Indicator; Salmela-Aro ym., 2011).
Tutkittavia oli yhteensd 250 johtajaa, jotka toimivat johtotehtdvissa molemmilla mittausker-

roilla.

Lineaarisen hierarkkisen regressioanalyysin tulokset osoittivat, etta tutkimuksen
lahtotilanteessa (2017) koetut lisdantyneet urasuunnittelun vaatimukset olivat yhteydessa kor-

keampaan tyduupumukseen (kyynisyys ja heikentynyt ammatillinen itsetunto) kahden vuoden
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jalkeen. Sen sijaan lisdantyneet tyon suunnittelun vaatimukset eivat ennustaneet tyduupumusta

ja sen osa-alueita.

Moderaattorianalyysin (kaksisuuntainen interaktio) tulosten perusteella identi-
teettipohjainen ja laskelmoimaton johtamismotivaatio muunsivat lisddntyneen urasuunnittelun
vaatimusten sek& kyynisyyden vélista yhteytta: ne johtajat, joilla oli matala identiteettipohjai-
nen tai laskelmoimaton johtamismotivaatio ja he kokivat lisddntyneitd urasuunnittelun vaati-
muksia, kokivat enemman kyynisyytta verrattuna johtajiin, joiden motivaatio oli keskitasoista.
Liséksi laskelmoimaton johtamismotivaatio muunsi lisdantyneen tyén suunnittelun vaatimus-
ten sekd tyduupumuksen (kyynisyys, heikentynyt ammatillinen itsetunto) valista yhteytta: kun
laskelmoimaton johtamismotivaatio oli korkeaa tasoa, lisddntyneet tyon suunnittelun vaati-
mukset olivat yhteydessa vahaisempaan tyduupumukseen. Liséksi tuloksista (kolmisuuntainen
interaktio) kévi alustavasti ilmi, ettd vain yliopistojohtajat (professorit, tieteentekijat), joilla
identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli korkeaa ja jotka kokivat saman aikaisesti lisdanty-
neitd tyon suunnitelun vaatimuksia, raportoivat vahemman heikentynyttd ammatillista itsetun-

toa. Tdma yhteys ei patenyt ei-akateemisen toimintaympariston johtajien keskuudessa.

Tutkimuksen johtopaatoksend todetaan, ettd johtamismotivaatiolla, etenkin iden-
titeettipohjaisella ja laskelmoimattomalla johtamismotivaatiolla, on merkittava rooli yksilolli-
send voimavarana osana kestavien tyouria, silld ne toimivat suojatekijoina tyduupumusta vas-
taan intensiivistyneessa tydeldamassa. Etenkin laskelmoimattoman johtamismotivaation suojaa-

vaan mekanismiin tulisi jatkotutkimusten muodossa kiinnittd4d enemman huomiota.
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4. TULOKSET: MOTI-Train

4.1 Nykypaivan johtajaihanteet

Sekaé yliopistojohtajia ettda EMBA-koulutukseen osallistuneita johtajia pyydettiin MOTI-Train
johtamisvalmennuksen ohessa tayttamaan sahkoiset ennakko-, véli- ja lopputehtavat. Kuuden-
tena tutkimustavoitteenamme oli selvittad MOTI-Train johtamisvalmennukseen osallistuneilta
yliopisto- ja yritysjohtajilta (EMBA-koulutukseen osallistuneita johtajia) ennakkotehtavén
pohjalta nykypdivan johtajaihanteita kysymykselld ”Millaista johtajaa nykypdivand arvoste-
taan ja toisaalta millaista ei arvosteta? Voit pohtia kysymysta sek& oman tyoymparistosi etté
yleisen tydelamikeskustelun pohjalta.” Taulukossa olevissa luokkien suluissa olevat numerot

viittaavat mainintojen ja vastaajien maariin.

Taulukossa 5 on esitetty luokittelut yliopistojohtajien vastauksista. Kaikkiaan 33
yliopistossa tyoskentelevéd johtajaa vastasi kysymykseen, joka kuvasi heidédn ndkemystaan ar-
vostetun johtajan ominaisuuksia. Vastausten sisallon luokittelun perusteella 16ydettiin yhdek-
sén ominaisuutta, joita yliopistojohtajat arvostivat. Naista nelja eniten mainintoja saanutta omi-
naisuutta olivat vahva, dialoginen, taitava ja inhimillinen johtaja. Vahiten mainintoja saanut

johtajaideaali oli yksil6llinen johtaja.

Kaikkiaan 25 yliopistossa tydskentelevad johtajaa kuvasi nakemyksiaan ei-arvos-
tetusta johtajasta. Lukumaardisesti néditd ominaisuuksia tunnistettiin véhemman (yhteensa 6
luokkaa) kuin arvostetun johtajan ominaisuuksia. Nelja mainituinta epajohtajaideaalia olivat
autoritaarinen, heikko, mikromanageroiva ja etdinen johtaja. Kaksi vahiten mainintoja saanutta

epéideaalin johtajan ominaisuutta olivat epapéateva ja epaeettinen johtaja.
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Taulukko 5. Yliopistojohtajien avovastausluokittelut nykypdivén johtajaihanteista.

Millaista johtajaa nykyp&ivana arvostetaan?

Millaista johtajaa nykypé&ivana ei arvosteta?

Vahva johtaja (26/33): Tutkittavista 26 mainitsi
avovastauksissaan nykypaivana arvostettavan
johtajuutta, johon sisaltyvat muun muassa kyky
tehdd vaikeitakin p&&toksia sekd vastuunkanto
ndistd padtoksistd. Esim. ”Kykenee tarvittaessa
nopeisiinkin p&atoksiin, kantaa vastuun eika valt-
tele hankalien asioiden hoitamista”.

Autoritaarinen johtaja (16/25): Tutkittavista 16
mainitsi avovastuksissaan, etta nykypéivana ei
arvosteta autoritaarisia johtajia, joiden johtajuus
perustuu arvovallalla kédskyttdmiseen. Esim. ”Ei
arvosteta auktoriteettia, joka sanelee ylhaalta alas
ja kaskyttdd alaisiaan”.

Dialoginen johtaja (17/33): Tutkittavista 17
mainitsi avovastauksissaan nykypéivéna arvos-
tettavan johtajaa, joka kuuntelee ja on avoin kes-
kustelulle. Esim. Johtaja ei voi enéd sulkeutua
tyontekijoiden ulottuvilta, vaan on oltava lasnd ja
kuunneltava alaisten viesteja”.

Heikko johtaja (12/25): Tutkittavista 12 mai-
nitsi, ettei nykypaivana arvosteta johtajaa, joka ei
kykene paatoksentekoon ja paatoksissa pysymi-
seen sekd néista vastuun kantamiseen. Esim.
Myoskaén epédvarmaa johtajaa ei arvosteta, joka
ei pysty tekemdaan paatoksia, muuttaa mielipidet-
téan jatkuvasti — .

Taitava johtaja (17/33): Tutkittavista 17 mai-
nitsi avovastauksissaan johtajan taitoja, joita ny-
kypdivana arvostetaan. Taidot liittyivat mm. joh-
dettavan alueen ja johtamisty6n asiantuntemuk-
seen sekd ihmissuhdetaitoihin. Esim. ”Johtajan
pitéa hallita nykyaikaisemmat johtamistytkalut
ja kouluttautua aktiivisesti”.

Mikromanageroiva johtaja (7/25): Tutkitta-
vista 7 mainitsi, ettei nykypdivané arvosteta joh-
tajaa, joka sanelee ja vahtii tydntekijoiden tyos-
kentelyd. Esim. ”Ty0haastatteluissa olen viime
vuosina huomannut, etté etenkin nuoremmat ha-
kijat nostavat esille toiveen tydskennella itsendi-
sesti ja omaa osaamista hyédyntéen, mikro-
manageerausta ei arvosteta”.

Inhimillinen johtaja (17/33): Tutkittavista 17
mainitsi avovastauksissaan nykypaivana arvos-
tettavan johtajassa inhimillisyytta esiin tuovia
piirteitd, kuten lahestyttévyys, lasndolevuus seké
kiinnostuksen osoittaminen alaisia kohtaan.
Esim. ”Oman rajallisuuden ja oppimisen ldsna-
olon tunnistaminen ovat téarkeitd, talldin johtaja
ei ole paatoksenteossa yksin eika pelkastaan ra-
tionaalinen, vaan ottaa muut mukaan ja huomioi
omat ja toisten tunteet”.

Etdinen johtaja (7/25): Tutkittavista seitsemén
mainitsi vastauksessaan, etta nykypéivana ei ar-
vosteta johtajaa, joka osoittaa valinpitamatto-
myyttd henkildstod ja heidan tyotdén kohtaan.
Esim. “Ei arvosteta: — — etdinen, valinpitamaton,
lilan kiireinen, liian hidas, vahdinen panostus
alaisen tehtdviin”.

Palveleva johtaja (12/33): Tutkittavista 12 mai-
nitsi avovastauksissaan nykypdivané arvostetta-
van palvelevaa johtajuutta, jossa johtajan tehta-
viin kuuluu olennaisesti resurssien tarjoaminen
sekd tyontekijoiden tukeminen ja neuvominen.
Esim. ”Johtaja on ikdén kuin kioskin pitdja,
jonne voi tulla tarpeineen ja hetken keskusteltu-
aan johtaja antaa oikean avun”.

Epépateva johtaja (6/25): Tutkittavista 9 mai-
nitsi, ettd nykypéivana ei arvosteta johtajaa, jolla
on puutteita osaamisessa itse johtotehtéviin tai
johdettavaan aihealueeseen liittyen eika kykene
paivittdmain osaamistaan. Esim. ”Huonoja omi-
naisuuksia: tiedon ja kokemuksen kapea-alaisuus
- "perinteinen" linjaorganisaatiojohtaminen”.

(Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla)
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Taulukko 5 jatkuu (yliopistojohtajat)

Millaista johtajaa nykyp&ivana arvostetaan? Millaista johtajaa nykypé&ivana ei arvosteta?

Vastuuta jakava johtaja (11/33): Tutkittavista | Epaeettinen johtaja (5/25): Tutkittavista 5 mai-
11 mainitsi nykypdivand arvostettavan vastuuta | nitsi vastauksissaan, etta nykypaivéna ei arvos-
jakavaa johtajaa, joka luottaa johdettaviensa am- | teta syrjivésti toimivaa johtajaa, joka kohtelee
mattitaitoon ja antaa tasté syysté johdettaville tyontekijoita huonosti. Esim. ”Ei arvosteta — —
valtuuksia toimia itsenaisesti ja osallistua paatok- | johtajaa, joka loukkaa kéytokselldén yleisté tapa-
sentekoon. Esim. ”Johtajan tulee olla keskuste- | normistoa tai suhtautuu vahattelevasti véhemmis-
leva, ja johdettavien mielipiteité ja osaamista toihin ja heidédn ongelmiinsa”.

kunnioittava. Johdettaviin pitdd myds luottaa ja
heille pitda antaa vastuuta”.

Hyveellinen johtaja (9/33): Tutkittavista 9 mai-
nitsi nykypéivana arvostettavan johtajaa, joka
noudattaa tydssadn tasapuolisuuden, rehellisyy-
den ja/tai oikeudenmukaisuuden hyveita. Esim.
” Arvostetaan oikeudenmukaista, rehellistd johta-
jaa, joka tarttuu asioihin ja vie niitd eteenpéin”.

Valmentava johtaja (8/33): Tutkittavista 8 mai-
nitsi avovastauksessaan nykypaivana arvostetta-
van valmentavalla otteellaan tydskentelevaa joh-
tajaa, joka esimerkiksi innostaa muita asenteel-
laan ja saa muut tekemdin parhaansa. Esim. ”Ar-
vostetaan: johtajaa, joka saa ympaérillaan olevat
ihmiset tekemédn oman parhaansa”.

Yksilollinen johtaja (5/33): Tutkittavista 5 mai-
nitsi nykypéivana arvostettavan johtamisessa ar-
vostettavan yksilokohtaisuutta. Esim. ”Johtajan
pitéé olla ihmistuntija ja tyontekijoita johdetaan
yksildpohjaisemmin vahvuuksien kautta”.

Taulukko 6 siséltdd EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien nakemykset.
Kaikkiaan 40 johtajaa kuvasi arvostetun johtajan ominaisuuksia. Vastaukset luokiteltiin yh-
deks&&n ominaisuuteen. Kolme mainituinta arvostetun johtajan ominaisuutta olivat inhimilli-

nen, dialoginen ja tasavertainen johtaja. Vahiten mainituin johtajaideaali oli palveleva johtaja.

Ei-arvostetun johtajan ominaisuuksia EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat
kuvasivat vahemman (yhteensa 6 luokkaa). Kolme mainituinta epdjohtajaideaalia olivat auto-
ritaarinen, epéeettinen ja epadialoginen johtaja. Vahiten mainituin epajohtajaideaali oli arvos-

tamaton johtaja.
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Taulukko 6. EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien avovastausluokittelut nykypaivén

johtajaihanteista.

Millaista johtajaa nykyp&ivana arvostetaan?

Millaista johtajaa nykypéaivana ei arvosteta?

Inhimillinen johtaja (23/40): Tutkittavista 23
mainitsi vastaukissaan nykypéaivana arvostettavan
ihmislahtoisesta johtajuutta, jossa osoitetaan em-
patiaa ja huomiota toisia ihmisié kohtaan. Tallai-
nen johtaja kohtaa tyontekijansa yksilollisesti vé-
littda ndiden hyvinvoinnista. Esim. ”[Arvoste-
taan] Ihmistg, joka kykenee kohtaamaan ihmiset
ihmisin ja vieldpa erilaisina sellaisina. On kykya
ymmartaé erilaisia tilanteita elaméssa”.

Autoritaarinen johtaja (18/33): Tutkittavista 18
mainitsi vastauksessaan, etta nykypéivéna ei ar-
vosteta autoritaarista johtajaa, joka johtaa ylhaal-
tépéin késkien ja sanellen. Esim. ”Késkeva, itse-
valtainen johtamistyyli, joka ei kuuntele muita,
koetaan vanhanaikaisena ja lannistavana”.

Dialoginen johtaja (20/40): Tutkittavista 20
mainitsi vastauksissaan nykypéaivana arvostetta-
van kuuntelevaa ja keskustelulle avointa johtajaa.
Esim. ”[Arvostetaan] Keskustelevaa, avoimessa
vuorovaikutuksessa organisaationsa kanssa ole-
vaa johtajaa, joka aidosti kuuntelee ja huomioi
henkildston nakemykset ja toiveet”.

Epéeettinen johtaja (12/33): Tutkittavista 12
mainitsi vastauksissaan johtajan epéeettista toi-
mintaa, jota ei nykypéaivana arvosteta. Téllaista
toimintaa ovat esimerkiksi suosiminen, pelolla
johtaminen ja muu ihmisten huono kohtelu.
Esim. ”Hénelld on "hovi" ja suosikkeja, eikd
tyontekijoitd kohdella tasapuolisesti”.

Tasavertainen johtaja (16/40): Tutkittavista 16
mainitsi vastaukissaan nykypéivana arvostettavan
tasavertaisesti itseensa ja tyontekijoihinsa suhtau-
tuvaa johtajaa, joka on helposti ldhestyttavissa ja
johtaa esimerkillddn. Esim. ”Johtajan kyky laittaa
myads itsensd likoon yhteisten tavoitteiden eteen
ja sitd kautta olla esimerkkind muille [on arvos-
tettua]”.

Epéadialoginen johtaja (10/33): Tutkittavista 10
mainitsi vastauksessaan, ettd nykypéivéna ei ar-
vosteta johtajaa, joka ei kommunikoi tyonteki-
joidensé kanssa ei ota ndiden mielipiteitd huomi-
oon. Esim. ”Ty0eldmaéssi ei arvosteta johtajaa, —
— joka pitéa tietoa pimennossa, ei huomio muiden
mielipiteitd ja ei kuuntele”.

Vahva johtaja (15/40): Tutkittavista 15 mainitsi
avovastauksissaan nykypdivand arvostettavan
johtajaa, joka selkeasti ja johdonmukaisesti suun-
taa yrityksen toimintaa kohti tavoitteita ja kantaa
vastuuta paatoksistd. Esim. ”Toisaalta kuitenkin
ihmiset janoavat selkeit4 tavoitteita ja selkedé
suuntaa sekéd visiota ehkéi entistd enemmaén”.

Mikromanageroiva johtaja (7/33): Tutkittavista
7 mainitsi, ettd nykypdivana ei arvosteta mikro-
manageroivaa ja kontrolloivaa johtajaa. Esim.
”Huono johtaja on kontrolloiva ja paillepasmai-
réiva. Han haluaa sanoa viimeisen sanansa pie-
nimpéénkin asiaan”.

Hyveellinen johtaja (15/40): Tutkittavista 16
mainitsi vastauksessaan nykypdivan arvostetta-
van perinteisid hyveitd noudattavia johtajia, jotka
toimivat oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja re-
hellisesti. Esim. ”Henkild4, joka on oikeudenmu-
kainen ja ymmartaa tasapuolisuuden ja tasapéis-
tdmisen eron”.

Etdinen johtaja (6/33): Tutkittavista 6 mainitsi
avovastauksessaan, etta nykypdaivan johtajassa ei
arvosteta etéisyyttd, jota luodaan mm. tarpeetto-
malla hierarkialla. Esim. ”Sit4 [ei arvosteta] ettd
johtaja on irrallaan muusta henkilostosta”.

(Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla)
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Taulukko 6 jatkuu. (EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat)

Millaista johtajaa nykyp&ivana arvostetaan?

Millaista johtajaa nykypé&ivana ei arvosteta?

Valmentava johtaja (15/40): Tutkittavista 15
mainitsi nykypaivana arvostettavan valmentavaa
johtajaa, joka muun muassa luo tydntekijoille
mahdollisuuksia kehittyd ja ohjaa kannustaen.
Esim. ” NyKyisin arvostetaan valmentavaa johta-
mista. [- —] huonoista paatoksista ei pida rangaista
vaan mahdollistaa virheistd oppiminen”.

Arvostamaton johtaja (6/33): Tutkittavista 6
mainitsi vastauksessaan, ettd nykypéaivana ei ar-
vosteta johtajaa, joka ei osoita arvostusta tydnteki-
jOitadn kohtaan. Esim. ”Johtaja ei arvosta tyOnte-
kijoitd vaan pitdé heitd vélineend”.

Vastuuta jakava johtaja (13/40): Tutkittavista
13 mainitsi vastauksissaan nykypaivana arvostet-
tavan tyOntekijoidensa asiantuntemukseen luotta-
vaa ja ndille vastuuta seké vapautta antavaa johta-
jaa. Esim. ”Vastuuta antavat ja sopivasti vapautta
antavat johtavat saavat osakseen arvostusta ja tii-
mit vaikuttavat motivoituneelta”.

Taitava johtaja (6/40): Tutkittavista 6 mainitsi
vastauksissaan nykypdivana johtajassa arvostetta-
van johtamista edistdvia taitoja, kuten esimerkiksi
yhteistyokykyé, kokonaisuuksien hahmottamista
ja itsedén kehittdvad asennetta. Esim. ”Henkilo4,
joka pitda itsensé ajan tasalla maailman menosta
ja arvostaa elinikdista oppimista niin omalta kuin
alaistensa osalta”.

Palveleva johtaja (6/40): Tutkittavista 6 mainitsi
vastauksissaan nykypdivana arvostettavan johta-
jaa, joka tytskentelee alaisiaan tukien heille tér-
keiti asioita eteenpdin vieden. Esim. "Hyv4 joh-
taja on empaattinen tiimipelaaja, joka pyrkii luo-
maan omalla toiminnallaan tyokalut henkildstolle
suoriutua mahdollisimman hyvin tyotehtavistaan”.

Molempien ryhmien (yliopistojohtajat, EMBA-koulutusta suorittavat johtajat)

kohdalla tunnistettiin enemmin vastauksia Millaista johtajaa nykypéivina arvostetaan?” -Ky-

symyksen alta. Suurin osa paaluokista on molempien ryhmien kohdalla paallekkaisia, lukuun

ottamatta yliopistojohtajien ryhmastd muodostettua yksilollisté johtajaa (Millaista johtajaa ny-

kypéaivéana arvostetaan?) seka heikkoa ja epédpétevaa johtajaa (Millaista johtajaa nykypéivana

ei arvosteta?). Yksilollisen johtajan erottuminen ainoastaan yliopistojohtajien kuvauksista on

sikéli kiinnostavaa, ettd yksilolliset tekijat ovat korostuneet aiemmassa tutkimuksessa johto-

tehtdvissa toimimisen taustalla nimenomaan yritysjohtajien kohdalla (ks. Auvinen ym., 2020).
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Liséksi ainoastaan EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien kohdalla tunnistettiin tasa-
vertainen johtaja (Millaista johtajaa nykypdivanéd arvostetaan?) seka arvostamaton johtaja

(Millaista johtajaa nykypéivana ei arvosteta?).

Molemmat ryhmét arvottivat dialogisen johtajan toiseksi korkeimmalle ~Mil-
laista johtajaa nykypdivana arvostetaan?” -Kysymyksen suhteen sekd autoritaarisen johtajan
korkeimmalle ”Millaista johtajaa nykypéivana ei arvosteta?” -kysymyksen suhteen. Y liopisto-
johtajien arvottivat vahvan johtajan korkeimmaksi johtajaideaaliksi, kun taas yritysjohtajat ar-
vottivat inhimillisen johtajan korkeimmaksi johtajaideaaliksi. Tdma heréttad kysymyksen siita,
millaista johtajaideaalia mikakin ammatillinen toimintaympéristd vaalii. Tulosten perusteella
yliopiston toimintaymparisto vaatii vahvaa johtajaa, joka osaa tehdé paatoksia kiperissakin ti-
lanteissa, kun taas yritysympéristossa johtajalta odotetaan pehmeitd arvoja, kuten empatiaa.
Tulkinta ei ole kuitenkaan néin yksiselitteinen, silla esimerkiksi inhimillinen johtaja oli yli-

opistojohtajien toiseksi mainituin johtajaideaali.

4.2 Johtotehtévissa koetut voimavarat

Seitseméntena tutkimustavoitteenamme oli selvittdd MOTI-Train johtamisvalmennukseen
osallistuneilta yliopisto- ja yritysjohtajilta (EMBA) lopputehtévan pohjalta johtotehtavissa toi-
mimisen voimavaroja kysymykselld ”Millaisena ndet omat voimavarasi johtotehtévissé toimi-
misen kannalta tall& hetkella?”. Taulukossa olevissa luokkien suluissa olevat numerot viittaa-

vat mainintojen ja vastaajien maariin.

Taulukossa 7 on esitetty luokittelut 22:n yliopistojohtajan vastauksista. Vastaus-
ten sisallon luokittelun perusteella 10ydettiin seitsemén voimavaratekijdd. Neljd mainituinta
voimavaratekijaé olivat oma osaaminen ja sen kehittdminen, tydyhteiso ja kokemus. Véhiten
mainituin voimavaratekija oli omien rajojen tunnistaminen. VVoimavaroja uhkaavia tai kulutta-
via tekijoita tunnistettiin yhteensé kolme luokkaa. Mainituin voimavaroja kuluttava tekija oli
tyon kuormittavuus. Myos oma liiallinen tunnollisuus ja sek& johtotehtavien viema aika kiin-

nostavimmilta tyotehtaviltd saivat yksittéisia mainintoja.
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Taulukko 7. Yliopistojohtajien avovastausluokittelut johtotehtévissa toimimisen voimava-

roista.

Voimavarat

Voimavaroja uhkaavat tai kuluttavat tekijat

Oma osaaminen ja sen kehittaminen (8/22):
Tutkittavista 8 mainitsi vastauksessaan voimava-
rakseen oman osaamisensa ja osaamisen kehitté-
misen voimavarakseen. Esim. ”Johtamiskoulutus
on yksi keino lisatd voimavaroja, koska se laajen-
taa omaa johtamisen tydkalupakkia ja auttaa nake-
méén, mihin suuntaan johtajana haluaa kehittya”.

Tyon kuormittavuus (7/15): Tutkittavista 7
mainitsi tyotehtavien aiheuttaman kuormituksen
uhkaavaan voimavaroja. Esim. ”Tyon kokonais-
kuormittavuus ja madra aiheuttaa voimavarojen
riittdvyyden pohdintaa”.

Tydyhteiso (7/22): Tutkittavista 7 mainitsi voima-
varakseen tydyhteisoon liittyvia tekijoita, kuten
esimerkiksi kannustavat ja sitoutuneet alaiset tai
johtotehtévéssa toimimista tukeva organisaatio.
Esim. ”Henkil0sto on asiantuntevaa ja innostu-
nutta ja meilla on hyva ilmapiiri. Koen, ettad mi-
nuun luotetaan ja mind luotan henkil6kuntaan”.

Korkea tunnollisuus (3/15): Tutkittavista 3 mai-
nitsi oman liian tunnollisuuden uhkaavan voima-
varoja. Esim. ”Velvollisuudentunto ja tunnolli-
suus ohjaavat myds toimintaani, mutta pyrin pita-
maan ne aisoissa, koska se luo liikaa Kiiretta ar-
keen”.

Kokemus (6/22): Tutkittavista 6 mainitsi vastauk-
sessaan kokemuksen voimavarakseen johtamis-
tyossd. Esim. ”Onneksi takana on niin huikeita
johtamisenkin suorituksia, ettd ihan pienista ju-
tuista ei endd peittoa silmien paélle vetele”.

Johtotehtévien viema aika kiinnostavimmilta
tyOtehtavilta (2/15): Tutkittavista 2 mainitsi joh-
totehtévien vievén aikaa itsed kiinnostavimmilta
tyotehtdviltd. Esim. ”Ominaisuuteni sopisivat
myos yksikdnjohtajan saappaisiin. Kuitenkin sa-
malla se todennédkdisesti edellyttéisi luopumista
joistakin sellaisista asioista nykyisessé tyonku-
vassani, jotka koen tydssani kaikkein merkityk-
sellisimpind ja innostavimpina”.

Motivaatio (5/22): Tutkittavista 5 mainitsi voima-
varakseen motivaation ty6ta tai johtamista koh-
taan. Esim. ” Motivaationi ja mielenkiintoni tyo-
tani kohtaan ovat korkeat ja mielestani myds tiimi-
ldiseni ovat sitoutuneita ja motivoituneita tyo-
honsa”.

Tydn ominaisuudet (5/22): Tutkittavista 5 mai-
nitsi voimavarakseen tyon ominaisuuksia, kuten
vaikutusmahdollisuudet tychon seké toisiaan tuke-
vat tyOtehtavat. Esim. ”Monipuoliset johtamiseen
liittyvit tehtévit tukevat toisiaan”.

(Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla)
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Taulukko 7 jatkuu (yliopistojohtajat)

Voimavarat

Voimavaroja uhkaavat tai kuluttavat tekijat

Tyon ja vapaa-ajan valinen tasapaino (4/22):
Tutkittavista 4 mainitsi vastauksessaan voimava-
rakseen palautumiseen ja vapaa-aikaan liittyviéa te-
kijoitd. Esim. Nyt etdilyn ehka piéttyessa pystyy
vield paremmin erottelemaan tyon ja oman arjen.
Palautumiseen on enemmé&n mahdollisuuksia seka
ajallisesti ettd toiminnallisesti”.

Omien rajojen tunnistaminen (3/22): Tutkitta-
vista 3 mainitsi vastauksessaan omien rajojen tun-
nistamisen voimavarakseen. Esim. ”Tieddn, mihin
kykenen ja mihin minun ei ole missdan tapauk-
sessa itseni kannalta eika tydyhteison kannalta
mielekdstéd ryhtyd”.

Taulukossa 8 on esitetty luokittelut EMBA-koulutukseen osallistuneiden johta-

jien vastauksista. Vastausten sisallon luokittelun perusteella I6ydettiin kuusi voimavaratekijéa.

Kolme mainituinta voimavaratekijad olivat oma osaaminen ja sen kehittdminen, motivaatio ja

myonteiset tydhon liittyvat kokemukset. Véahiten mainituin voimavaratekija oli tyon ja vapaa-

ajan valinen tasapaino. Voimavaroja uhkaavia tai kuluttavia tekijoitd tunnistettiin yhteensa

kolme luokkaa. Mainituin voimavaroja kuluttava tekija oli tyon kuormittavuus. Myds tyon ul-

kopuolinen eldméantilanne ja koronaviruspandemia saivat yksittdisid mainintoja.

Taulukko 8. EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien avovastausluokittelut johtotehta-

Vissa toimimisen voimavaroista.

Voimavarat

Voimavaroja uhkaavat tai kuluttavat tekijat

Oma osaaminen ja sen kehittaminen (10/30):
Tutkittavista 10 mainitsi oman osaamisen ja sen
kehittimisen voimavarakseen. Esim. ” — — saan
toimia itsendisesti ja tyoni kehittyy koko ajan ja
samalla kun teht&véni kehittyy ja muuttuu, kehi-
tyn itse sen mukana”.

Tydn kuormittavuus (7/13): Tutkittavista 7
mainitsi tyon kuormittavuuden, kuten Kiireelli-
sen ja hektisen tydn uhkaavan voimavarojaan.
Esim. ”Ainainen resurssipula ja ammattitaidon
puutteet henkilokunnalla vievat viikosta toiseen
energiaa vaardan suuntaan”.

(Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla)
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Taulukko 8 jatkuu (EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat)

Voimavarat

Voimavaroja uhkaavat tai kuluttavat tekijat

Motivaatio (8/30): Tutkittavista 8 mainitsi moti-
vaation voimavarakseen. Esim. ”Uuden tyodroolin
my0té olen hyvin motivoitunut ja energinen hoita-
maan tyStehtévidni seké johtamista”.

Tydn ulkopuolinen elamatilanne (3/13): Tut-
kittavista 3 mainitsi tyon ulkopuolisen elaman,
kuten perhe-eldmén kuluttavan voimavaroja.
Esim. ”Omat voimavarani ovat tilld hetkelld
erittain rajalliset ja haasteelliset. Olen kahden
pienen lapsen isé ja pienin pojista on vasta 2kk
ikdinen. Vauva-arki on ainakin meidan kohdalla
todella kuormittavaa”.

Tydn ominaisuudet (8/30): Tutkittavista 8 voi-
mavarakseen jonkin myonteisen tychon liittyvan
kokemuksen, kuten merkityksellisyyden ja mie-
lekkyyden. Esim. ”My®0s se, ettd saan tehdd mer-
kityksellisté tyoté ja kokea tekeméni tydpanoksen
tarkedksi koko yrityksen menestyksen nakokul-
masta, ovat osa sita tekijaa, joka parantaa voima-
varojani ja lisdd johtamismotivaatiota”.

Koronaviruspandemia (3/13): Tutkittavista 3
mainitsi koroviruspandemian aiheuttavan kuor-
mitusta. Esim. ”Korona-aika on kuormittanut
johtajan ty6ta entisestaan, se on syonyt voimava-
roja”.

Tydyhteiso (4/30): Tutkittavista 4 mainitsi voi-
mavarakseen omaan tytpaikkaansa liittyvia teki-
jOitd, kuten toimivan tydyhteison ja resurssien li-
saantymisen. Esim. ”Ty0 ei ole kuluttavaa koska
tydyhteisd on toimiva ja tilanne liiketoiminnan
kannalta vakaa / hyva”.

Itsetuntemus (4/30): Tutkittavista 4 mainitsi itse-
tuntemukseen liittyvia tekijoita voimavarakseen.
Esim. ”Voimavarani ovat hyviét ja rakentuvat osil-
taan itsetuntemuksen ja sen syvenemisen kautta ja
toisaalta hyvan palautteen kautta, jonka saan seka
tiimilténi, kollegoilta ettd johdolta”.

Tydn ja vapaa-ajan valinen tasapaino (4/30):
Tutkittavista 4 mainitsi tapapainon tyon ja vapaa-
ajan valilld voimavarakseen. Esim. ”Tasapaino
vapaa-ajan kanssa tulee olla kunnossa, jotta jaksa-
minen toimii kokonaisvaltaisesti”.

Seka yliopistojohtajien ettd EMBA-koulutusta suorittavien johtajien kohdalla

tunnistettiin enemman vastauksia koskien johtotehtdvissa toimimisen voimavaroja. Molemmat

ryhmat arvottivat oman osaamisen ja sen kehittdmisen korkeimmalle koskien voimavarateki-

jOitd, kun taas voimavaroja kuluttavista tekijoista molemmista johtajaryhmista tyén kuormitta-

vuus nousi korkeimmalle. Molemmille ryhmille samoja voimavaratekijoité olivat motivaatio
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ja tydyhteiso, tydon ominaisuudet seké tyon ja vapaa-ajan vélinen tasapaino, joskin EMBA-
koulutukseen osallistuneiden johtajien kohdalla tyén ulkopuolinen eldméntilanne arvioitiin
my0s voimavaroja kuluttavaksi. Talloin voidaan olettaa, ettei yksityiselaman kuormitus tai
siella koettu palautuminen jakaudu tasaisesti. Ainoastaan yliopistojohtajat mainitsivat voima-
varatekijoiksi kokemuksen ja omien rajojen tunnistamisen, kun taas yritysjohtajat mainitsivat

vastaavasti itsetuntemuksen.

Voimavaratekijoista toiseksi suurimpana mainittiin tyyhteiso yliopistojohtajien
kokemuksissa ja motivaatio yritysjohtajien kokemuksissa. Tulos on johdonmukainen aiempien
tutkimustulosten kanssa. Tutkimushankkeessamme on nimittain tutkittu, etta yritysjohtajien si-
sdinen motivaatio johtotehtdvia kohtaan on korkeampaa kuin yliopistojohtajien, joilla johto-
tehtévissé toimimisen taustalla korostuvat ymparistotekijat (ks. esim. Auvinen ym., 2021). Tu-
los on linjassa my6s voimavaroja kuluttavissa tekijoissé yliopistojohtajien kohdalla, jossa ero-
tettiin korkea tunnollisuus ja johtotehtavien viema aika kiinnostavimmilta ty6tehtavilta, mika
kuvastaa heidén velvollisuudentuntoansa johtotehtavien suorittamista kohtaan. Yritysjohtajien
kohdalla voimavaroja taas uhkasivat tyon ulkopuolinen eldméntilanne ja koronaviruspande-

mia.

Ty0n ja vapaa-ajan valisen tasapainon seké omien rajojen tunnistamisen tai itse-
tuntemuksen koettiin muodostavan pienimmaét voimavaratekijat, jolloin voisi olettaa, ettei ndita
tekijoitd arvoteta johtajien kokemuksissa kovin korkealle. Voi olla, etta nykyinen ty6 mahdol-
listaa esimerkiksi palautumisen tai voi olla, ettei suurempi tydméaéra ole johtajille ongelma.
Liséksi on mahdollista, ettd tyon olosuhteet ja omat kehittymismahdollisuudet koetaan itsetun-

temusta tarkeampina.

4.3 Johtamismotivaation tunnistaminen henkilokohtaisen johtamismotivaatioprofiilin

pohjalta

Kahdeksantena tutkimustavoitteenamme oli selvittdd MOTI-Train johtamisvalmennukseen
osallistuneilta yliopisto- ja yritysjohtajilta (EMBA) lopputehtéavén pohjalta kokemuksia val-
mennuksen aikana tuotetusta henkildkohtaisesta johtamismotivaatioprofiilista kysymyksella
”Tunnistitko itsesi johtamismotivaatioprofiilistasi? Mit4 ajatuksia profiili Sinussa heratti?

Miké profiilissa kuvasi Sinua hyvin ja mika ei mahdollisesti kuvannut. Pohdi lopuksi, miksi
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johtamismotivaatiosi on muodostunut sellaiseksi kuin se nyt on.” Taulukossa olevissa luokkien

suluissa olevat numerot viittaavat mainintojen ja vastaajien méaariin.

Johtajat tayttivat MTL-9 (Auvinen ym., 2020) kyselyn ennen ennakkokyselyn
yhteydessé ennen valmennuksen alkamista. Valmennuksen toteuttaneet tutkijat laativat jokai-
selle johtajalle henkildkohtaiset profiilin (siséltden saatetekstin ja kuvion), joka sisélsi johta-
mismotivaation kolme osa-aluetta: identiteettipohjainen, sosiaalisnormatiivinen ja laskelmoi-

maton johtamismotivaatio.

Taulukossa 9 on esitetty luokittelut yliopistojohtajien vastauksista. 69 prosenttia
vastaajista tunnisti itsensa profiilista (kylla-kategoria) (O prosenttia vastaajista ei tunnistanut
itseddn profiilista). Vastausten sisallon luokittelun perusteella I6ydettiin yhdeksan paaluokkaa.
Tamaén kategorian sisalla eniten mainituin paaluokka oli ”Useisiin eri motivaatioihin jakautu-
neen profiilin tunnistaminen itsestd” (Mitd ajatuksia profiili Sinussa herétti?) sekd “Kokemus-
ten kautta johtajaksi oppiminen ja kasvaminen” (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi on muo-
dostunut sellaiseksi kuin se on?). Vahiten mainituin paaluokka kylla-kategorian sisélla oli
“Epadilys johtamismotivaatioiden pysyvyydesta eri konteksteissa” (Mité ajatuksia profiili Si-
nussa herétti?) seké "Yliopistoura johtaa johtotehtdviin (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi on

muodostunut sellaiseksi kuin se on?).

Lahes kolmasosa (31 %) vastaajista seka tunnisti ettd ei tunnistanut itseaan pro-
fiilista (silt4 valilta-kategoria). Vastausten sisallon luokittelun perusteella 16ydettiin viisi paa-
luokkaa. Td&mé&n kategorian sisélld eniten mainituin padluokka oli ”Epdilys johtamismotivaati-
oiden pysyvyydesta eri konteksteissa” (Mita ajatuksia profiili Sinussa heritti?) sekd ”Koke-
muksen kautta johtajaksi oppiminen ja kasvaminen” (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi on
muodostunut sellaiseksi kuin se on?). Vahiten mainituin padluokka silta vélilta -kategorian si-
sdlld oli ”Vastarinta koskien identiteettipohjaista johtamismotivaatiota” (Mité ajatuksia profiili
Sinussa heritti?) sekd ”Uudet haasteet ja vastuut” (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi on muo-

dostunut sellaiseksi kuin se on?).
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Taulukko 9. Yliopistojohtajien avovastausluokittelut johtamismotivaation tunnistamisesta.

Tunnistitko itsesi |n/ % Mit& ajatuksia profiili Sinussa | Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
johtamismotivaa- | vastan- | heratti? on muodostunut sellaiseksi kuin se
tioprofiilista? neista on?

Kylla 11 /69 % | Useisiin eri motivaatioihin ja- | Kokemuksen kautta johtajaksi

kautuneen profiilin tunnista-
minen itsesta (6/16): ”Johta-
mismotivaatioprofiilissani oli
melko tasaisesti kaikki kolme
osa-aluetta edustettuna, kor-
keimpana laskelmoimaton joh-
tamismotivaatio. Tunnistan it-
seni profiilista.”

oppiminen ja kasvaminen (6/16):
”Johtamismotivaationi on muotou-
tunut nykyisen kaltaiseksi osaksi
persoonallisuuden piirteiden takia,
mutta ennen kaikkea kokemuksen
kautta".

Vastarinta koskien identiteet-
tipohjaista johtamismotivaa-
tiota (3/16): Sain melko kor-
keat pisteet identiteettipohjai-
sesta johtamismotivaatiosta. En
kuitenkaan koe olevani persoo-
nallisuudeltani erityisen ulos-
painsuuntautunut enk& koskaan
ole kokenut olevani "syntynyt
johtajaksi". Pdinvastoin.”

Henkilokohtaiset ominaisuudet
kuten persoonallisuuden piirteet,
arvot ja taidot (4/16): "Nékyva
johtajuuteni on luontaista ja ansait-
tua."

Ihmetys profiilien tasaisesta
jakautumisesta (2/16): ”Jonkin
verran herétti ihmetysta se, ettd
miten voi edustaa melko vah-
vasti yhté aikaa kaikkia kolmea
johtamismotivaatioprofiilia,
mutta koulutuspaivan aikana
kaydyt keskustelut valaisivat
t4td asiaa".

Johtotehtavista saadut hyoyt ku-
ten taloudellinen varmuus ja
uralla eteneminen (3/16): ”Noin
hyvin yleisella tasolla johtamismoti-
vaatioprofiili on mielestani liikku-
nut uran alussa pitkalti sosionorma-
tiivisella puolella, siirtynyt siita en-
sin laskelmoimattoman suuntaan ja
kokemuksen myota identiteettipoh-
jaiseen suuntaan. Miksi? Koska
hyppésin aikoinaan johtotehtaviin
lennosta, ilman sen kummempaa si-
sdistd paloa muuhun kuin haluun
saada leivan paélle leikkelettd maa-
raaikaisuuksien ketjussa.”

Epailys johtamismotivaatioi-
den pysyvyydesta eri konteks-
teissa (1/16): Eri tilanteissa
painottuvat eri osa-alueet".

Uudet haasteet ja vastuut (2/16):
”Toisaalta minua kiinnostaa myds

uudet haasteet, joita johtaminenkin
tarjoaa.”

Taulukko 9 jatkuu seuraavalla sivulla
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Taulukko 9 jatkuu (yliopistojohtajien vastaukset)

Tunnistitko itsesi
johtamismotivaa-
tioprofiilista?

n/%
vastan-
neista

Mit& ajatuksia profiili Sinussa
heratti?

Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
on muodostunut sellaiseksi kuin se
on?

Kylla

11/69 %

Yliopistoura johtaa johtotehtaviin
(2/16): ”Aiemmin en ollut kovin-
kaan innostunut edes tutkimusryh-
maén johtajan tehtdvistd, silla pidin
itsendistd tutkimuksen tekoa téarke-
ampand. Mydhemmin huomasin,
ettd voin tutkiakin paremmin, jos
minulla on tutkimusryhmé. Koenkin
edelleen olevani osa johtamaani
ryhmaa ja siten myds tutkimuksessa
vahvasti mukana. Ehka yliopis-
ton/tutkijan tyypillinen urapolku oh-
jaa vaajaamatta johtamisen eri teh-
téviin."

Ei tunnistanut

0/0%

Silta valilta

5/31%

Epailys johtamismotivaatioi-
den pysyvyydesta eri konteks-
teissa (4/16): Profiili tuntui
riippuvan todella paljon tehta-
vén kohteesta, miten oma moti-
vaatio kayttaytyy. Jolloin kai-
kissa palkeissa oli miltei sama
tulos".

Kokemuksen kautta johtajaksi
oppiminen ja kasvaminen (3/16):
”Oma motivaatio on pitkalti koostu-
nut oman polun kautta. 10 vuotta
sitten en olisi ndhnyt itseéni esi-
miesasemassa, mutta nain vain tyo-
tehtévien kautta siithen on motivaa-
tio syttynyt."

Useisiin eri motivaatioihin ja-
kautuneen profiilin tunnista-
minen itsesta (2/16): ”Tunnis-
tin osittain --- kaikissa palkeissa
oli miltei sama tulos."

Uudet haasteet ja vastuut (1/16):
”Haasteet ja uudet vastuut ovat aina
lisdnneet tydmaotivaatiotani tyoteh-
tavista riippumatta ja sama pétee
myos johtamiseen."

Vastarinta koskien identiteet-
tipohjaista johtamismotivaa-
tiota (1/16): Profiilissani ko-
rostui vahvimpana identiteetti-
pohjainen johtamismotivaatio
(4), mika hieman aluksi herétti
minussa vastarintaa. En koe
identiteetiltani itsedni johta-
jaksi, mutta en myoskéaén ole
nykyisiin lahijohtajan tehtéviin
tietysti tdysin vahingossakaan
ajautunut."”
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Taulukossa 10 on esitetty luokittelut EMBA-koulutukseen osallistuneiden johta-
jien vastauksista. Selva enemmistd (76 %) tunnisti itsensa profiilista (kylla-kategoria) (0 pro-
senttia vastaajista ei tunnistanut itseddn profiilista). Vastausten sisallon luokittelun perusteella
I0ydettiin 14 p&éaluokkaa. Taman kategorian sisdlld eniten mainituin pailuokka oli ”Identiteet-
tipohjaisen motivaation vahva tunnistaminen itsestd” (Mita ajatuksia profiili Sinussa heratti?)
sekd ”Henkilokohtaiset ominaisuudet kuten luonteenpiirteet ja identiteetti” (Miksi johtamis-
motivaatioprofiilisi on muodostunut sellaiseksi kuin se on?). Véhiten mainituin pailuokka
kylla-kategorian sisélld oli ”Tilannetekijoiden huomioiminen profiilia tulkitessa” (Mita ajatuk-
sia profiili sinussa heritti?) ja ”Yrittdjyyskokemus” sekd ”TyOoymparistd” (Miksi johtamismo-

tivaatioprofiilisi on muodostunut sellaiseksi kuin se on?).

Neljasosa (24 %) vastaajista seka tunnisti ettd ei tunnistanut itsedén profiilista
(silta valilta-kategoria). Vastausten siséllon luokittelun perusteella 16ydettiin kuusi paéluokkaa.
Téamén kategorian sisdlld eniten mainituin padluokka oli “’ldentiteettipohjaisen motivaation
vahva tunnistaminen itsesta” (Mitd ajatuksia profiili Sinussa herétti?) sekd Yrittajyyskoke-
mus” (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi on muodostunut sellaiseksi kuin se on?). Véhiten
mainituin padluokka silta vélilt4 -kategorian siséllé oli ”Tilannetekijoiden huomioiminen pro-
fiilia tulkitessa” (Mit4 ajatuksia profiili Sinussa herétti?) sekd ”Tyouran ulkopuoliset kokemuk-
set, kuten perhetausta ja harrastukset” (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi on muodostunut sel-

laiseksi kuin se on?).

Taulukko 10. EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien avovastausluokittelut johtamis-

motivaation tunnistamisesta.

Tunnistitko itsesi | n/ % Mit& ajatuksia profiili Sinussa | Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
johtamis-moti- (vastan- | heratti? on muodostunut sellaiseksi kuin se
vaatio-profii- neista) on?

lista?

Kylla 28 176 % | Identiteettipohjaisen motivaa- | Henkilokohtaiset ominaisuudet

tion vahva tunnistaminen it- | kuten luonteenpiirteet ja identi-
sestd (11/37): ”Vahvin oli iden- | teetti (11/37): ”Minulle on ja on ol-
titeettipohjainen motivaatio, ja | lut hyvin luonteenomaista tarttua
tunnistan kyll4 itsesséni vahvan | johtajatehtaviin®.

motivaation johtaa."

Taulukko 10 jatkuu seuraavalla sivulla
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Taulukko 10 jatkuu (EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien vastaukset)

tettavuudesta tai hyodyllisyy-
desta (4/37): ”Tunnistin kylla,
joskin en tiedd mita mind pro-
fiilin kautta saamallani tiedolla
teen - onko tilanne profiilin
osalta hyva vai tulisiko minun
aktiivisesti pyrkia kehittdmaén
jotain osa-aluetta? Jos, niin
miksi ja miten? Mihin min&
vertaan profiiliansa - muihin vai
itseeni?"

Tunnistitko itsesi |n/ % Mit& ajatuksia profiili Sinussa | Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
johtamis-moti- (vastan- | heratti? on muodostunut sellaiseksi kuin se
vaatio-profii- neista) on?

lista?

Kylla 28 /76 % | Epailys mittarin profiilin luo- | Aiempi kokemus tyduralla (9/37):

”Kokemus ja ura on varmasti muo-
kannut osaltaan johtamismotivaa-
tiotani."”

Laskelmoimattoman johta-
mismotivaation tunnistami-
nen itsesta (4/37): “Profiilista
néakyy selvésti, etta laskelmoi-
maton johtamismotivaatio on
voimakkain. T&méa mielestani
kuvaa minua hyvin."

Oma aktiivisuus ja halu johtoteh-
taviin (7/37): ”Usein haluan johtaa
ja olen ja nuoresta iasté lahtien ha-
lunnut johtaa."

Yllattyneisyys yksittaisen tai
useamman johtamismotivaa-
tion korostumisesta profiilissa
(3/37): ”Olin ensinnékin yllat-
tynyt pylvéiden korkeasta ta-
sosta; kaksi oli kohonnut yli
neljan. Suurin yllatykseni oli
laskelmoimattoman johtamis-
motivaation nousu ykkoseksi."

Tydburan ulkopuoliset kokemuk-
set, kuten perhetausta ja harras-
tukset (6/37): ”Minun johtamismo-
tivaationi taustalla yksi iso tekija
on, ettd lapsuuden perheessani on
vaadittu todella paljon. Aikuisena
ymmarran, ettd vahempikin olisi
riittanyt."

Yllattyneisyys yksittaisen joh-
tamismotivaation vahaisyy-
desté profiilissa (3/37): ”Las-
kelmoimattoman pylvaan us-
koin etuk&teen voimakkaam-
maksi kuin, mité se papereista
ilmensi"”.

Arvostus johtajan asemaa ja/tai
johtotehtavia kohtaan (4/37): ”Ar-
votan johtamisen ty6tehtévien hie-
rarkiassa korkealle."

Tilannetekijéiden huomioimi-
nen profiilia tulkitessa (2/37):
”Tuloksista tuli ensimmaiseksi
mieleen, etta olen tayttanyt vas-
taukset sellaisena hetkeng, jol-
loin olen ollut erityisen moti-
voitunut, koska tulokset olivat
niin korkeita."

Tydskentely yhteison hyvaksi
(3/37): ’Oma johtamismotivaationi
on kasvanut vuosien varrella mer-
kittavasti. Se 1ahti aikanaan itsek-
kéist4 tarpeista - halu tulla tunniste-
tuksi ja halu ohjata ja johtaa muita.
Tamé& on muuttunut haluksi raken-
taa yhteistd hyvad ja keskittya tois-
ten parhaiden puolien esiintuomi-
seen ja kehittymiseen."

Taulukko 10 jatkuu seuraavalla sivulla
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Taulukko 10 jatkuu (EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien vastaukset)

Tunnistitko itsesi
johtamis-moti-
vaatio-profii-
lista?

n/%
(vastan-
neista)

Mit& ajatuksia profiili Sinussa
heratti?

Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
on muodostunut sellaiseksi kuin se
on?

Kylla

28176 %

Oma kasitys hyvasta johtamisesta
(3/37): ”Ja olen arvostanut aina sel-
laisia ihmisjohtajia, jotka eivét ole
niin itsekkaista syisté johtajana. Ja
sen takia sitten itsekin koittanut ke-
hitty4 samaan suuntaan.”

Yrittajyyskokemus (2/37): Johta-
mismotivaatio on hioutunut yli 20
vuoden yrittajakokemuksella ja
muilla vastuualueilla.”

Tyoymparisto (2/37): ”Toimi-
alamme ty6tehtavat vaativat tunnol-
lista ja tasmaéllista tydotetta, joten
silld tavalla ala ohjaa sosiaalisnor-
matiivista motivaatiota. Samoin
vahvat, olemassa olevat hierarkiat
tukevat tata."

Ei tunnistanut

0/0%

Silta valilta

9/24%

Identiteettipohjaisen motivaa-
tion vahva tunnistaminen it-
sesta (1/37): “Profiili itsedni
kuvasi hyvin identiteettipohjai-
nen palkki.”

Yrittajyyskokemus (2/37): ”Yritta-
jyys on vahva motivaattori."

Epailys mittarin profiilin luo-
tettavuudesta tai hyodyllisyy-
destéa (1/37): ”Mielessa herisi
ajatuksia siita kuinka relevant-
teja tuloksia ndin suppealla ky-
symyspatteristolla todellisuu-
dessa edes saadaan.”

Oma aktiivisuus ja halu johtoteh-
taviin (2/37): ”Olen kylla tunnolli-
nen ja vastuutuntoinen, mutta en
koe, ettd velvollisuudesta olen joh-
totehtdvissd, vaan tunne siihen pa-
loa."

Yllattyneisyys yksittaisen joh-
tamismotivaation vahaisyy-
desta profiilissa (1/37): ”Odo-
tin, ettd identiteettipohjainen
motivaatio olisi saanut kor-
keimmat pisteet”.

Tilannetekijoiden huomioimi-
nen profiilia tulkitessa (1/37):
”Tunnistin itseni osittain. Eroa-
vaisuus tuli timanhetkisesta
stressitasosta johtuen."

Henkilokohtaiset ominaisuudet
kuten luonteenpiirteet ja identi-
teetti (2/37): ”Oma johtamismoti-
vaationi on varmasti muodostunut
nykyisenlaiseksi oman persoonani
mukautuessa vallitsevaan tydympé-
ristoon.”

Tydympérist6 (2/37): ”’Oma johta-
mismotivaationi on varmasti muo-
dostunut nykyisenlaiseksi oman
persoonani mukautuessa vallitse-
vaan tydympéristoon.”

Taulukko 10 jatkuu seuraavalla sivulla
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Taulukko 10 jatkuu (EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien vastaukset)

Tunnistitko itsesi [ n/ % Mita ajatuksia profiili Sinussa | Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
johtamis-moti- | (vastan- | heratti? on muodostunut sellaiseksi kuin se
vaatio-profii- neista) on?

lista?

Silté valilta 9/24% Arvostus johtajan asemaa ja/tai

johtotehtavia kohtaan (1/37):
”Tunnistan kylld my0s sosiaalisnor-
matiivisen piirteitd itsessani, kuten
hierarkioiden hyvéaksynnan ja ase-
man arvostuksen."

Aiempi kokemus tyouralla (1/37):
”Esihenkilokokemuksen vihyys
saattaa vaikuttaa identiteettipohjai-
sen arvoon teorian mukaisesti”.

Tyduran ulkopuoliset kokemuk-
set, kuten perhetausta ja harras-
tukset (1/37): ”Olen kasvanut yrit-
tajaperheessd, joten vahva tydmo-
raali on kasvanut sen myGta.”

Yliopistojohtajien kohdalla 69 prosenttia vastaajista tunnisti itsensa profiilista,
kun taas EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien kohdalla 76 prosenttia tunnisti itsensa
profiilista. Loput kuuluivat silta vélilt4 -kategoriaan. Toisin sanoen kaikKi tunnistivat itsensa
profiilista, ja suurin osa jopa ilman epdilystd. Kaikki paaluokat eroavat molempien ryhmien
kohdalla toisistaan, paitsi henkilokohtaiset ominaisuudet (Miksi johtamismotivaatioprofiilisi
on muodostunut sellaiseksi kuin se on?). Molemmat ryhmét epailivét joko profiilin luotetta-
vuutta tai johtamismotivaation pysyvyytta, tai yllattyivat sen tuloksista, esimerkiksi yksittaisen

johtamismotivaation osa-alueen mataluudesta profiilissa.

Mielenkiintoinen tulos profiilin herattdmissa ajatuksissa oli identiteettipohjaisen
johtamismotivaation jakama mielipide. Yliopistojohtajat kokivat vastustusta identiteettipoh-
jaista johtamismotivaatiota kohtaan, kun taas yritysjohtajat tunnistivat itsensa vahvasti identi-
teettipohjaisesta johtamismotivaatiosta. Tulos on linjassa aiempien tulosten kanssa (ks. esim.
Auvinen ym., 2021). Samainen johdonmukaisuus nédkyy myds siing, kun ryhmat ovat arvioi-
neet johtamismotivaation muodostumista sellaiseksi kuin sen on nyt. Yritysjohtajilla korostui-
vat esimerkiksi henkilokohtaiset ominaisuudet ja oma halu toimia johtotehtévissa, mitké sopi-
vat sisallollisesti yhteen korkeamman identiteettipohjaisen johtamismotivaation kanssa. Péin-

vastoin yliopistojohtajat mainitsivat yhdessd paaluokassa, ettd yliopistoura johtaa
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johtotehtaviin, mik& sopii yhteen alhaisemman identiteettipohjaisen johtamismotivaation
kanssa. Lisaksi yliopistojohtajat arvioivat kokemuksen kautta oppimisen yhdeksi johtamismo-
tivaation muovaajista. Jos identiteettipohjainen johtamismotivaatio on ollut alhaisempi tai sii-
hen ei samaistuta, silloin sen kehittymista voi potentiaalisesti edesauttaa esimerkiksi kokemuk-

sen karttuminen ajan kanssa tai esimerkiksi johtamiskoulutus (Badura ym., 2020).

4.4 Johtajan organisaatiotoimijuuden rakentuminen yliopistokontekstissa

Yhdeksénteen tutkimuskysymykseen saatiin vastauksia Toropaisen, Herttalammen, Rantasen
ja Feldtin suomenkielisen artikkelikasikirjoituksen pohjalta (arvioitavana). Tutkimuksen ta-
voitteena oli tarkastella yliopistossa tydskentelevien johtajien kokemuksia heidén organisaa-
tiotoimijuutensa rakentumisesta, jossa kiinnostuksena oli selvittdd minkalaista organisaatiotoi-
mijuutta yliopisto rakentaa ja toisaalta missa maéarin johtajat toteuttavat organisaatiotoimijuut-
taan yliopistokontekstissa. Tutkimusaineisto (N=29) keréattiin MOTI-Train johtamisvalmen-
nuksen yhteydessa nauhoittamalla johtajien pienryhmakeskusteluja. Aineistoa analysoitiin si-

séllonanalyysilla fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusotteen mukaisesti.

Tulokset osoittivat, ettd yliopistossa tydskentelevat johtajat kokivat organisaatio-
toimijuuden rakentumisen vahvemmin ymparistd- kuin yksilolahtdisend ilmiona. Tulokset
osoittivat, ettd yliopisto edellyttdd johtajilta seké jatkuvaa sopeutumista ettd proaktiivisuutta
yliopistossa tapahtuneiden muutosten ja erindisten vaatimusten myo6td. Sen sijaan johtajasta
itsestd kumpuava organisaatiotoimijuuden toteuttaminen jaa heikoksi, vaikka johtajat tunnis-

tavatkin mahdollisuudekseen vaikuttaa omaan tyéhon ja tyoyhteisoon.

Tutkimuksen johtopéatoksené todetaan, ettd yliopistossa tydskentelevien johta-
jien kestavien tyourien turvaamiseksi tarvitaan sekd koko henkildston etta yliopiston kehityk-

seen vaikuttavien tahojen valisia yhteistoiminnallisia kehityshankkeita.

4.5 Valmennuksen hyddyllisyys johtamismotivaation ja -identiteetin rakentumisen kan-
nalta

Kymmenentend tutkimustavoitteenamme oli selvittdd MOTI-Train johtamisvalmennukseen

osallistuneilta yliopisto- ja yritysjohtajilta (EMBA) lopputehtdvdn pohjalta kokemuksia
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johtamisvalmennuksesta kysymykselld ”Opitko jotain uutta itsestasi MOTI-Train-valmennuk-
sen aikana? Jos opit, mitd?”. Taulukossa olevissa luokkien suluissa olevat numerot viittaavat

vastaajien madariin tietyissé luokissa seka kokonaisvastaajien maariin.

Taulukossa 11 on esitetty luokittelut yliopistojohtajien vastauksista. Lahes kak-
sikolmasosaa (63 %) vastaajista oppi jotain itsestdadn valmennuksen aikana (kylla-kategoria).
Taman kategorian sisélta 16ydettiin siséllon luokittelun perusteella kolme péaaluokkaa, joita oli-
vat ”Lisddntynyt itsetuntemus”, ”Uusia ndkokulmia johtajuuteen” ja Johtajuuteen liittyvien
ilmididen kasitteellistyminen”. Viidesosa (20 %) vastaajista taas koki, ettei oppinut mitdén
uutta valmennuksessa (ei-kategoria). Sen sijaan 17 prosenttia vastaajista koki, ettei valmennus
juuri tarjonnut mitdan uutta, mutta vastauksessa annettiin ymmaértaa, ettd jotain on kuitenkin
opittu (silta valilta -kategoria). Taman kategorian sisalta 10ydettiin sisallon luokittelun perus-

teella yksi padluokka, joka oli ”Aiemmin tiedetyn selkiintyminen”.

Taulukko 11. Yliopistojohtajien avoimet vastaukset johtamisvalmennuksen hyddyllisyydesta.

Opitko jotain  [n/ % Jos opit, mita?
uutta itsestasi | (vastan-
MOTI-Train neista)
valmennuksen
aikana?
Kylla 19/ 63 % | Lisaantynyt itsetuntemus (12/30): Tutkittavista 12 kertoi kuvasi itse-
tuntemuksen tai siihen liittyvien taitojen lisdantyneen valmennuksen
aikana. Esim. ”Opin reflektoimaan paremmin johtajuuteni eri osa-alu-
eita ja tiedostuin, miten niitd voi kehittaa ja toisaalta, mista ei kannata
olla huolissaan, silla ne ovat osa persoonallisuuttani”.

Uusia ndkdkulmia johtajuuteen (8/30): Tutkittavista 8 mainitsi val-
mennuksen avanneen uusia nakdkulmia johtajuuteen tai johtamistyo-
hon. Esim. ”Konkreettisimpana ajatuksena mieleen jéi ajatus siitd, ettd
johtajana minulla on mahdollisuus (ja my6s vastuu!) kehittdd omaa
tyotani tarkoituksenmukaiseen suuntaan. Silloin kehitdn myos koko
organisaatiota - eli teen johtajan varsinaista tyota”.

Johtajuuteen liittyvien ilmididen kasitteellistyminen (3/30): Tutkit-
tavista 3 mainitsi oppineensa késitteellistaméaan johtajuuteen liittyvia
ilmiditd. Esim. ”Ehk& sanoitusta joillekin johtajuuteeni liittyville piir-
teille tuli valmennuksesta”.

Ei 6/20% |Eioppinutitsestadn mitaan uutta (6/30).

Silta valilta 5/17 % | Aiemmin tiedetyn selkiintyminen (5/30): Tutkittavista 5 mainitsi
vastauksessaan jonkin jo aiemman tietdmansé asian selkiintyneen val-
mennuksen aikana, vaikka valmennus ei varsinaisesti olisi opettanut
mitdan uutta. Esim. “’Sisdinen ristiriitani vahvan identiteettipohjaisen
johtajamotivaation ja haluttomuuteni toimia keulakuvana vélill4 tuli
entista selvemmin esiin®.
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Taulukossa 12 on esitetty luokittelut yliopistojohtajien vastauksista. 59 prosenttia

vastaajista oppi jotain itsestd valmennuksen aikana (kylla-kategoria). Taman kategorian sisalta

tunnistettiin kolme paéluokkaa, joita olivat ”Lisdéntynyt itsetuntemus”, ”Uusia nakokulmia

johtajuuteen” ja “Johtajuuteen liittyvien ilmididen kasitteellistyminen”. Runsas viidesosa (22

%) vastaajista taas koki, ettei oppinut mitdan uutta valmennuksessa (ei-kategoria). Sen sijaan

19 prosenttia vastaajista koki, ettei valmennus juuri tarjonnut uutta, mutta vastauksessa annet-

tiin ymmartad, ettd jotain on kuitenkin opittu (silta valilt4 -kategoria). Tdmén kategorian sisalta

tunnistettiin yksi padluokka, joka oli ”Aiemmin tiedetyn selkiintyminen”.

Taulukko 12. EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien avoimet vastaukset johtamisval-

mennuksen hyodyllisyydesté.

Opitko jotain uutta
itsestéasi MOTI-Train
valmennuksen ai-
kana?

n/ % (vastanneista)

Jos opit, mita?

Kylla

22159 %

Lisaantynyt itsetuntemus (15/37): Tutkittavista 15
mainitsi vastauksessaan itsetuntemuksen tai siihen
liittyvien taitojen lisd&ntyneen valmennuksessa.
Esim. ”Opin motivaatiostani ja persoonani vaikutuk-
sesta johtajana toimimiseen”.

Uusia nakokulmia johtajuuteen (10/37): Tutkitta-
vista 10 mainitsi valmennuksen tarjonneen uudenlai-
sia johtamiseen liittyvid ndkokulmia. Esim. ”Ylipaa-
tdan johtamismotivaatio on ollut uusi kasite ja itseni
katselu siitd kulmasta”.

Johtajuuteen liittyvien ilmididen kasitteellistymi-
nen (1/37): Tutkittavista 1 mainitsi vastauksessaan
oppineensa sanoittamaan aiemmin tietdméaansa ja op-
pimaansa johtajuuteen liittyen. Esim. ”Kylldhén tas-
sékin oppi itsestddn uutta ja mika tarkeampéé, sa-
noittamaan jo tietdimaansa sekd oppimaansa”.

Ei

8/22%

Ei oppinut itsestddn mitédan uutta (8/37).

Silta valilta

7/119%

Aiemmin tiedetyn selkiintyminen (7/37): Tutkitta-
vista 7 mainitsi vastauksessaan valmennuksen vah-
vistaneen jotain jo aiemmin tietdma&nsé omasta joh-
tajuudestaan, vaikka valmennus ei varsinaisesti olisi
opettanut mitéan uutta. Esim. ”Kyll4 tuo johtamis-
motivaatioprofiilin tulos vain vahvisti ja selkeytti
omia vahvuuksia, joilla menndan”.
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Yliopistojohtajien kohdalla 63 prosenttia vastaajista oppi jotain uutta itsestaan
valmennuksen aikana, kun taas EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien kohdalla vas-
taava luku oli 59 prosenttia. Loput kuuluivat ei -tai silta valiltd -kategoriaan. Toisin sanoen
enemmistd oppi jotain uutta itsestddn valmennuksen aikana molempien ryhmien kohdalla.
EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat kokivat oppivansa 0,4 prosenttiyksikkoa véahem-
man kuin yliopistojohtajat, joten prosentuaalinen ero on hyvin pieni. Kaikki padluokat olivat
molempien ryhmien kohdalla samoja ja niiden jérjestys mainintojen madrien perusteella oli

taysin sama.

Molempien ryhmien tasaisuus oppimisen kannalta on sinansa yllattavaa, koska
EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat ovat osoittaneet aiemmassa tutkimuksessa, etta hei-
dan johtamiskyvykkyytensa ja -motivaationsa on jossain méarin korkeampaa kuin yliopisto-
johtajien (esim. Auvinen ym., 2021), jolloin voisi ajatella heidan hyétyvan vahemman johta-
miskoulutuksesta. Lisaksi esimerkiksi aiemmassa tutkimuskysymyksessa EMBA-koulutuk-
seen osallistuneet johtajat tunnistivat itsensa johtamismotivaatioprofiilistaenemman verrattuna
yliopistojohtajiin. Tamé saattaa viitata myds siithen, EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat
ovat koulutetumpia tai tottuneempia reflektoimaan omaa johtamismotivaatiotaan verrattuna

yliopistojohtajiin.

Tulosten perusteella voidaan olettaa, ettd johtamisvalmennukseen osallistuneet
johtajat kokivat valmennuksen vahintaan jossain méaarin hyddylliseksi oman johtajaidentiteetin
ja johtamismotivaation tunnistamisen seka kehittdmisen kannalta. Esimerkiksi lisaantynyt it-
setuntemus viittasi molempien ryhmien esimerkeissd muun muassa motivaatioon, johtamiseen
ja persoonallisuuteen liittyvan itsetuntemuksen syvenemiseen sek& johtamisen osa-alueisiin
liittyvaan kehittdmiseen. Lisdksi uudet ndkokulmat johtajuuteen sek& aiemman tiedetyn sel-
kiintyminen ja johtajuuteen liittyvien ilmididen kasitteellistyminen viittaavat johtajaidentitee-
tin tunnistamisen vahvistumiseen ja kehittdmiseen, jotka selkeyttavat myds oman johtamismo-
tivaation tilaa. Toisaalta on myds muistettava, ettd melkein kolmasosa vastaajista ei kokenut
valmennusta hyodylliseksi oman oppimisen kannalta, mik& motivoi valmennuksen suunnitte-

lijoita ja toteuttajia kehittdméaan valmennusta edelleen sen saaman palautteen perusteella.
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5. YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten korkeasti koulutettujen johtajien johtamismotivaation
merkitysta johtajien urapoluilla ja tydhyvinvoinnissa. Johtamismotivaation késitettd on kay-
tetty tutkimuksessa Chanin ja Drasgowin (2001) esittdman maaritelmén mukaisesti. Tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen muodosti kestdvien tydurien malli (De Vos ym., 2020). Tutki-
muksen aineistonkeruu aloitettiin sahkoisend kyselyna kevéalla 2017, ja se kohdistettiin Pro-
fessoriliiton, Tieteentekijoiden liiton, Suomen Ekonomien ja Tekniikan Akateemisten jase-
nille. Lisdaineistonkeruu toteutettiin samana vuonna yhteistydssa johtamiskouluttuja Avancen
sekd Akavan esimiesverkoston kanssa, jonka lisaksi opiskelijat osallistuivat johtotehtavissa
toimivien tutkittavien rekrytointiin aineiston luotettavuuden parantamiseksi. Pitkittaisasetel-

man muodostamiseksi toinen aineistonkeruu toteutettiin vuonna 2013 ja kolmas vuonna 2021.

Tutkimus jakautui kahteen osuuteen, pitkittaistutkimusasetelman mukaiseen
MOTI-Survey osuuteen sekd johtamisvalmennuksen mukaiseen MOTI-Train osuuteen. Tutki-
muksen ensimmaisen osuuden tavoitteena oli selvittdd johtamismotivaatioiden kirjoa eri am-
mattitaustan omaavilla seka sen merkitysta seka tutkittavien ettd alaisten tyéhyvinvoinnissa,
johtamismotivaation tason vaihtelua neljan vuoden aikana, seké& johtamismotivaation roolia
henkil6kohtaisissa uraratkaisuissa ja nykypdivan tyoeldman haasteiden ndkokulmasta. Tutki-
muksen toisen osuuden tavoitteena oli selvittdd nykypdivan johtajaideaaleja, johtamisen voi-
mavaroja, organisaatiotoimijuuden rakentumista seka johtajaidentiteetin ja johtamismotivaa-

tion tunnistamista ja kehittdmista valmennuksen aikana.

5.1 MOTI-Survey

Tutkimuksen ensimmainen osuus 0soitti, ettd johtamismotivaatiolla on merkitysta suhteessa
ammattitaustaan, tyohyvinvointiin, tydeldmén vaatimuksiin ja henkil6kohtaisiin uraratkaisui-
hin. Siksi johtamismotivaation tutkiminen osoittautui tarkeéksi, silld nykypdivan vaativassa
tyoeldmadssa tarvitaan johtajia, jotka kokevat johtotehtdvansa merkityksellisiksi. MOTILEAD-
tutkimus antoli tietoa siitd, millainen johtamismotivaation taso on suotuisaa kestavien tyourien

kannalta ja erottuiko joku johtamismotivaation osa-alue edukseen tdman suhteen. Auvisen ja
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kumppaneiden (2020) edellisen Johtamisen pelko -tutkimushankkeen aikana tuotetun tutki-
muksen tulokset kytkeytyvat myds tdman hankkeen kysymyksiin, jolloin on perusteltua esittaa
niit4 tassa. Tutkimuksessa saatiin selville, ettd korkea identiteettipohjaisen ja sosiaalisnorma-
tilvisen johtamismotivaation taso olivat yhteydessé parempaan tyohyvinvointiin ja aikomuk-
seen hakeutua entista vaativampiin johtotehtéviin, kun taas niilla, joilla identiteettipohjainen
johtamismotivaatio oli matala ja laskelmoimaton johtamismotivaatio korkea, tulos oli pdinvas-
tainen. Tutkimuksessa paatellaan, ettd identiteettipohjainen johtamismotivaatio toimii suojana

kestavilla tyourilla.

Liséksi saimme tietoa siitd, millaiset ryhmét kokivat kestavien tyéurien kannalta
suotuisaa johtamismotivaation tasoa ja millaisten ryhmien tulisi taas kiinnittdd huomiota joh-
tamismotivaation kehittdmiseen niin oman kuin alaisten kestavien tyourien turvaamisen kan-
nalta. Esimerkiksi tdssa hankkeessa toteutetun Auvisen ja kumppaneiden (2021) tutkimuksessa
saatiin selville, ettd ainoastaan identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli yhteydessa johto-
tehtdvissé toimimisen syihin. T&ma nosti sen todennakdisyytta, etta yksildlliset tekijat (esim.
oma motivaatio ja osaaminen) ja aktiivinen hakeutuminen johtotehtdviin selittaisivat johtoteh-
tavissa toimimisen syité identiteettipohjaisen johtamismotivaation nakokulmasta. Liséksi aka-
teemisessa ymparistdssa toimivat johtajat ilmaisivat enemman kontekstitekijoita (esim. tyon
luonne) seka ajautumista johtotehtdviin johtotehtavissa toimimisen syiden taustalla, kun taas
yritysjohtajat ja johtamiskoulutuksessa olevat johtajat ilmaisivat enemman yksil6llisié tekijoita
ja aktiivista hakeutumista johtotehtdviin (oma toimijuus). Oman toimijuuden korostuminen
seka yksilolliset ja kontekstitekijat johtotehtévissa toimisen syind olivat yhteydessa seka joh-
tajien ettd heidan alaistensa tydhyvinvointiin. Tutkimuksessa péatellaan, ettd kontekstiteki-
joista johtotehtdviin ohjautuvien johtajien johtamismotivaatiota ja tyoén merkityksellisyytta
olisi syyta tukea kestévien tydurien tukemiseksi.

Vaikka johtamismotivaatiota on kuvattu dynaamisena ja muuttuvana ilmiéna
(Chan & Drasgow, 2001), havaitsimme tutkimuksessamme, ettd johtamismotivaation suhteel-
linen pysyvyys (toistomittauskorrelaatiot) on melko korkeaa erityisesti kahden vuoden seuran-
nan aikana. Kun aikavéli piteni nelja&n vuoteen, absoluuttinen pysyvyys ryhmaétasolla (kes-
kiarvojen pysyvyys toistomittausten varianssianalyysissd), erityisesti koko johtamismotivaa-
tion seka sosiaalisnormatiivisen ja laskelmoimattoman johtamismotivaation kohdalla laskivat
(Toropainen ym., 2022). Tulos on myos linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (esim. Rosch
ym., 2015). Johtamismotivaatiolla on kuitenkin merkityst4 henkilokohtaisissa uraratkaisuissa.

Toropaisen ja kumppaneiden (2022) tulosten mukaan esimerkiksi ne, jotka olivat siirtyneet

56



johto- tai asiantuntijatehtaviin tai pysyneet johtotehtévissé neljan vuoden aikana raportoivat
korkeammasta identiteettipohjaisesta johtamismotivaatiosta kuin ne, jotka olivat pysyneet asi-
antuntijatehtavissa neljan vuoden ajan. Lisdksi ne, jotka olivat pysyneet johtotehtavissé koko
neljan vuoden ajan raportoivat korkeampaa johtamismotivaatiota kuin ne, jotka olivat pysyneet
asiantuntijatehtdvissé neljan vuoden aikana. Tutkimuksessa péatellaan, etta identiteettipohjai-
nen johtamismotivaatio on todennék6isempéaa niiden kohdalla, jotka ovat tydskennelleet tai

tyoskentelevét johtotehtavissa.

Johtamismotivaatiota tutkittaessa tydeldaman vaatimusten ndkokulmasta, myds
johtamismotivaation osa-alueet kéyttaytyvat eriasteisesti kuin aiemmissa tutkimuksissa. Esi-
merkiksi Lehtiniemen ja kumppaneiden (arvioinnissa) tekeméan tutkimuksen mukaan korkea
identiteettipohjainen johtamismotivaatio ei suojannut johtotehtdviin siirtyneitd, eika asiantun-
tijaty0ssa pysyneitd tutkittavia (ei-johtajia) lisddntyneilté tyon intensiivistymisen negatiivisilta
vaikutuksilta kahden vuoden seurannassa, eli toisin sanoen se jopa voimisti tyén intensiivisty-
misen yhteytta tyduupumukseen. Toisaalta jos tyon intensiivistyminen oli véahaista ja identi-
teettipohjainen johtamismotivaatio korkea, niin myds tyohyvinvointi oli parempaa. Lisaksi
identiteettipohjainen johtamismotivaatio suojasi kahden vuoden aikana uupumusoireilta enem-
man niitd, joilla se oli korkeaa. My®ds toisissa tutkimuksissa identiteettipohjaisella johtamismo-
tivaatiolla on osoitettu olevan suojaava rooli kestéavilla tydurilla (Auvinen ym., 2020) seka sen
on tutkittu ennustavan johtotehtévissa toimimista (Auvinen ym., 2021). Kyseisessa tutkimuk-
sessa paatellaankin, ettd identiteettipohjaisella johtamismotivaatiolla on suojaava rooli kesta-

villa tydurilla, jos tydolosuhteet eivat ole liian vaativat.

Myos Auvisen ja kumppaneiden (arvioinnissa) vain johtajiin kohdistuvan tutki-
muksen tutkimustulokset ovat osittain samansuuntaiset kuin Lehtiniemen ja kumppaneiden (ar-
vioinnissa) tutkimuksessa. Siind missé Lehtiniemen ym. (2023) tutkimustuloksien perusteella
korkea identiteettipohjainen johtamismotivaatio ei suojannut lisdéntyneiltd tydn intensiivisty-
misen negatiivisilta vaikutuksilta edes johtotehtéviin siirtyneitd, niin Auvisen ym. (arvioin-
nissa) tutkimustuloksien mukaan erityisesti yliopistojohtajien tyduupumusoireet olivat véhai-
sempié tyon intensiivistymisen lisdantyessa ja identiteettipohjaisen johtamismotivaation ol-
lessa korkeaa. Liséksi Auvisen ja kumppaneiden (arvioinnissa) tutkimuksessa saatiin selville,
ettd kun laskelmoimaton johtamismotivaatio oli korkeaa tasoa, lisdantynyt tyon intensiivisty-
minen oli yhteydessa vahaisempaan tyéuupumukseen. Jos taas identiteettipohjainen ja laskel-
moimaton johtamismotivaatio olivat matalalla ja tyon intensiivistyminen korkealla, johtajat

kokivat vdhemmaén tyOuupumusoireita.Sen sijaan aiemmassa tutkimuksessa korkea
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laskelmoimaton johtamismotivaatio yhdessa matalan identiteettipohjaisen johtamismotivaa-
tion kanssa olivat yhteydessa heikkoon tyéhyvinvointiin (Auvinen ym., 2020). Tutkimuksessa
paatellaankin, ettd sekd identiteettipohjaisen etté laskelmoimattoman johtamismotivaation hyo-
dyllinen rooli kestéavilla tyQurilla tulee tunnistaa vaihtelevissa, kuten vaativissa tydolosuh-

teissa.

5.2 MOTI-Train

Tutkimuksen toinen osuus osoitti, ettd MOTI-Train valmennukseen osallistuneet johtajat tun-
nistivat monipuolisesti nykypéivan johtajaideaaleja, kokivat johtotehtévissa koetut voimavarat
hyvind, kokivat organisaatiotoimijuutensa rakentumisen ymparistolahtoiseksi yliopiston toi-
mintaymparistdssa, tunnistivat itsensa johtamismotivaatioprofiilista ja tekivat sen pohjalta uu-

sia oivalluksia seké oppivat johtamisvalmennuksen aikana johtajaidentiteetistaan.

Nykypaivén johtajaideaaleja tutkittaessa johtajat liittivat nykypaivén johtajaide-
aaliin positiivisia piirteitd, jotka liittyvét johtajan yksilollisiin piirteisiin (esim. inhimillisyys),
hyviin vuorovaikutustaitoihin (esim. dialogisuus) tapoihin tehda tyota (esim. palvelevuus) ja
kohdata alaisia (esim. tasavertaisuus) seké alaisiin kohdistuvaan luottamukseen (esim. vastuuta
jakava). Mielenkiintoisena, néitd kaikkia yhdistavid johtajaideaaleja koskevina havaintona
nousee se, ettd ndma kaikki liittyvat siihen, miten johtaja ilmentéaa itsedan ulospain. Toisin sa-
noen nykypéaivén johtajaideaalit kytkeytyvét ulkoisiin tekijoihin, eivatka esimerkiksi johtajan
asiantuntijuuteen tai osaamiseen. Sen sijaan johtajat itse kuvailivat asiantuntijuuteen ja osaa-
miseen kytkeytyvia tekijoita esimerkiksi voimavaroina johtotehtévissa toimiessa tai johtamis-
motivaation kehittymisen syiksi, jolloin voisi ajatella niiden myds korostuvan johtajaideaa-
leissa. Johtajat kuvailivat vahemmaén arvostettuina johtajien piirteina pitkalti negatiivisia omi-
naisuuksia, jotka liittyvat johtajan tapoihin tehda (esim. mikromanageroivuus), yksiléllisiin
piirteisiin (esim. heikkous), vuorovaikutussuhteisiin (esim. epadialogisuus) ja asiantuntijuu-
teen (esim. epapéatevyys). Kaiken kaikkiaan vdhemman arvostetun johtajan ominaispiirteend
voidaan pitaa sellaista johtajuutta, jossa kaltoinkohdellaan tyGyhteison jasenié tai missa johtaja
on etdinen suhteessa tydyhteisdon. Lisdksi tdssa kohtaa myds asiantuntijuus, erityisesti epapa-

tevyys liittyen osaamiseen korostui véhemman arvostettuna johtajaideaalina.

Johtotehtévissa toimimisen voimavarat koettiin johtajien kokemuksien perus-

teella hyviksi, silla niitd mainittiin selvésti enemman kuin voimavaroja kuluttavia tekijoita.
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Voimavarojen tai niitd kuluttavien tekijoiden laatu vaihteli johtajien vélilla. Voimavaroja ku-
vaavat tekijat liittyivat omaan osaamiseen ja kehittymismahdollisuuksiin, tydyhteiséon, tydn
sisaltoon, ympaéristosté tuleviin olosuhteisiin, kuten yksityiselamaan seké yksilollisin voima-
varoihin, kuten omien rajojen tunnistamiseen. VVoimavaroja kuluttavat tekijat liittyivat tyon
laatuun ja sen viemaan aikaan, henkilokohtaisiin piirteisiin, kuten korkeaan tunnollisuuteen

seka ymparistosta tuleviin olosuhteisiin, kuten yksityiselamaan ja koronaviruspandemiaan.

Tutkimushankkeessa haluttiin myds selvittdd Chanin ja Drasgowin (2001) johta-
mismotivaatiokyselyn toimivuutta johtajien kokemuksien tasolla, jonka odotettiin antavan
hyodyllistd tietoa myos mittarin kehittdmisen suhteen. Suurin osa johtajista myds tunnisti it-
sensa johtamisvalmennuksen ohessa teetetystd johtamismotivaatioprofiilista. Profiili heratti
johtajissa toisaalta samaistumista sen tuottamiin tuloksiin, mutta toisaalta myos vastustusta
seké epailya esimerkiksi mittarin luotettavuudesta. Tulokset herattivat myos yllattyneisyytta.
Johtajat kokivat johtamismotivaation rakentuneen henkildkohtaisista piirteistd, yhteison tuesta,
palvelevasta asenteesta, yksityiseldman olosuhteista sek& omasta osaamisesta, tietdmyksesta ja
motivaatiosta k&sin. Naitd samoja tekijéitd on myo6s tunnistettavissa johtamismotivaatioky-
selyn rakennuksen taustalla, jotka kuvailevat myos johtamismotivaation osa-alueiden siséltoé
(Chan & Drasgow, 2001). Johtamismotivaatiokysely koettiin padosin toimivaksi johtajien ko-
kemusten perusteella, mutta kyselyn kehittdmisessé olisi syyta kiinnittad huomiota niihin seik-
koihin, jotka heréttivat johtajissa kokemuksellisella tasolla epaluottamusta. Kysely koettiin esi-
merkiksi suppeana ja johtamismotivaation osa-alueiden tasot tilannekohtaisesti muovautuvana,
minké voi tulkita joissain méérin rajoitteena. Lisaksi profiilin tuloksiin oli kaytannon tasolla
hankala tarttua. Tama voi liittya siihen, ettei jonkin johtamismotivaation osa-alueen korkea tai
matala taso ole itsessédan hyva tai huono asia, vaan osa-alueiden vélinen kokonaiskuva merkit-
see enemmaén (esim. Auvinen ym., 2020). Siksi profiilin tuoma anti saatetaan kokea epamaa-

raisend, jos johtaja ei ymmarra pitaisiko jotain johtamismotivaation osa-aluetta kehittaa.

Y liopistossa tydskentelevien johtajien organisaatiotoimijuuden ja toimintaympa-
ristén vuorovaikutusta tutkittiin Toropaisen ja kumppaneiden tutkimuksessa (arvioitavana).
Tulokset osoittivat, ettd yliopistossa tydskentelevét johtajat kokivat organisaatiotoimijuuden
rakentumisen vahvemmin ymparisto- kuin yksil6lahtoisend ilmiénd. Tama viittasi siihen, etta
organisaatiossa tapahtuvat muutokset ja toisaalta akateemisista reunaehdoista nousevat vaati-
mukset edellyttivat johtajilta jatkuvaa sopeutumista, jolloin johtajien siséltd kumpuava proak-
tilvisuus jai véhaiseen rooliin. Vaikka johtajat kokivat vahéisid vaikutusmahdollisuuksia esi-

merkiksi tehtyjen paatdsten ja muutosten suhteen, niin he kokivat voivansa kuitenkin vaikuttaa
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omaan ty6honsa ja tydyhteisoonsa. Tutkimuksessa paatellaan, ettd yliopistossa tydskentelevien
johtajien kestévat tyourat ovat vaakalaudalla jatkuvan sopeutumistarpeen ja liian vahaisten vai-

kutusmahdollisuuksien myota.

Tutkimushankkeessa haluttiin myds selvittda johtamisvalmennuksen hyodylli-
syytté johtajien oppimisen ja johtajaidentiteetin kehittymisen kannalta, jotta valmennusta olisi
mahdollista kehittda eteenpdin tai tieto valmennuksen hyddyista ja vajavaisuuksista voisi olla
sovellettavissa muissa palveluissa (esim. uravalmennukset, ty6terveyshuolto ym.) Suurin osa
johtajista koki oppivansa johtamisvalmennuksen aikana. Oppiminen liittyi sekd henkil6kohtai-
sella tasolla etta johtajuuteen liittyvien ilmi6iden tasolla oppimiseen seka aiemman olemassa
olleen tiedon vahvistumiseen. Toisin sanoen valmennuksen voidaan sanoa vahvistaneen myos

johtajaidentiteetti&, silla se antoi uusia ndkokulmia esimerkiksi omaan johtajuuteen.

Kaikissa MOTI-Train-tutkimusosuuteen liittyvissa tutkimuskysymyksisséa ver-
tailtiin kahta johtajaryhmaéa, eli EMBA-koulutukseen osallistuneita johtajia ja yliopistojohtajia,
lukuun ottamatta yhté tutkimuskysymysta, jossa tutkittiin ainoastaan yliopistojohtajien organi-
saatiotoimijuutta (Toropainen ym., arvioinnissa). Naiden kahden johtajaryhmén tutkimuskysy-
mysten tuloksia yhteen vedettdessd voidaan havaita, ettei erot ryhmien valilla ole suuria, ja
yhtélaisyyksiakin 16ytyy. Esimerkiksi johtajaryhmat tulkitsivat nykypéivén johtajaideaaleja ja
ei-johtajaideaaleja hyvin samalla tavoin, paitsi ettda EMBA-koulutukseen osallistuneet johtajat
arvottivat inhimillisen johtajan korkeimmaksi johtajaideaaliksi, kun taas yliopistojohtajat vah-
van johtajan, jotka ovat johtajuuteen liitettavina piirteind erityyppisia. Erot eivat olleet suuret
myo6skaan koskien johtotehtavissa toimimisen voimavaroja. Sen sijaan molemmat ryhmat tun-
nistivat enemman voimavaroja kuin voimavaroja kuluttavia tekijoita, sekd nimesivat samoja
voimavaroja. Ainoastaan voimavaroja kuluttavien tekijoiden suhteen voitiin havaita erona se,
ettd yliopistojohtajat nimesivat tydhon ja johtajuuteen liittyvia tekijoitd, kun taas EMBA-kou-
lutukseen osallistuneet johtajat nimesivat tyon ulkopuolisia tekijoitd. My6s johtamismotivaa-
tion tunnistaminen henkilékohtaisen johtamismotivaatioprofiilin pohjalta osoitti molempien
johtajaryhmien olevan l&hella toisiaan tulosten osalta. Se my6s heratti samanlaisia kysymyksia
esimerkiksi liittyen profiilin luotettavuuteen. Sen sijaan esimerkiksi identiteettipohjaisen joh-
tamismotivaation kannalta ryhmat erosivat toisistaan, silla EMBA-koulutukseen osallistuneet
johtajat tunnistivat siita itsensa tai samaistuivat silhen enemman kuin yliopistojohtajat. Johta-
misvalmennuksen hyddyllisyytta ja oppimista tutkivan kysymyksen perusteella johtajaryhmat

jakautuivat hyvin tasaisesti, sillda molemmat ryhmat kokivat valmennuksen vahintdén jossain
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madrin hyodylliseksi oman johtajaidentiteetin ja johtamismotivaation tunnistamisen seki ke-

hittimisen kannalta.

5.3 Tutkimuksen vahvuudet, rajoitukset ja jatkotutkimustarpeet

Vahélle huomiolle jadneen johtamismotivaation tutkiminen pitkittaistutkimusasetelmassa on
tdman tutkimuksen vahvuus. Kayttdmamme MOTI-Survey-aineisto ké&sitta4 laajasti suomalai-
sia korkeasti koulutettuja johtajia niin akateemisesta maailmasta kuin liike-el&man sektoreilta-
kin. Erityisena aineistoon liittyvana ansiona voidaan mainita johtajien alaisaineiston keraami-
nen, silla hierarkkisen aineiston kayttd parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksessa
kaytetyt mittarit on valittu tarkoituksenmukaisesti mittaamaan keskeisia késitteitd, jotka ovat
monissa tutkimuksissa pateviksi osoitettuja mittareita. Keskeista tutkimuskohdetta, johtamis-
motivaatiota, mitattiin teorian kehittdjien, Chanin ja Drasgowin (2001) laatimalla mittarilla.
Tama tutkimus on pyrkinyt myods kehittdmaan johtamismotivaation mittaamista. Lisaksi taman
tutkimuksen vahvuutena voidaan pitdé tutkimushankkeen aikana organisoituja johtamisval-
mennuksia, joissa kerdttiin my0ds aineistoa. Johtamisvalmennuksien organisoiminen antoi tut-
kijoille tietoa siitd, miten olemassa olevia tai tulevia johtamisvalmennuksia voisi kehittaa seka

millaisia kaytantoon sovellettavia suosituksia johtajille suunnattuihin palveluihin voisi antaa.

Tutkimukseemme sisaltyy myds seikkoja, joita voidaan pitdé tdman tutkimuksen
rajoituksina. Aineistomme muodostuu korkeasti koulutetuista johtajista ja asiantuntijoista (pro-
fessorit, tieteentekijat, ekonomit, tekniikan akateemiset, Akavan Esimiesverkoston ja EMBA-
johtamiskoulutuksen kautta tulleet johtajat seké opiskelijoiden rekrytoimat johtajat), ja tulosten
yleistettavyys muihin kuin korkeakoulutettuihin johtajiin tai asiantuntijoihin on tésta syysta
rajoitettua. Jatkossa olisikin tarkeéé tutkia johtamismotivaatiota myos niiden johtajien keskuu-
dessa, joiden koulutustausta on erilainen. Valtaosalla tdiman tutkimuksen osallistujista oli yli
kymmenen vuotta johtajakokemusta. Tarkeaa olisikin tarkastella johtamismotivaatiota myods
tyOuran eri vaiheissa olevilla johtajilla sekd nuoremmilla johtajilla. N&in voitaisiin tarjota esi-
merkiksi paremmin kohdennettuja johtamiskoulutuksia eri uravaiheissa oleville johtajille. Li-
sdksi on huomioitava, ettd organisoidut johtamisvalmennukset olivat kestoltaan verrattain ly-
hyitd. Syvéllisemméan johtamismotivaation ja johtajaidentiteetin kehittdmiseen tarvittaisiin

enemman aikaa.
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Jatkossa on tarkead tutkia tarkemmin myoés johtamismotivaation roolia ja merki-
tysta erilaisissa uratilanteissa, erityisesti erilaisten kontekstuaalisten tekijoiden, kuten ty6ilma-
piirin vaikutusta johtamismotivaatioon seké& katsoa, miten tydhyvinvointi, henkilokohtaiset
uraratkaisut ja alaisten kokemukset johtajuudesta muovautuvat tdmén kautta. Lisaksi olisi
syyta keratd myos hierarkkista pitkittéistutkimusta, jossa johtajien ja alaisten vélisen suhteen
kehittymista tutkitaan pidemmalla aikavélilla. Jatkossa tulisi tehdd myds tutkimusta kohden-
netuimmista johtamisvalmennuksista, esimerkiksi identiteettipohjaisen johtamismotivaation
kehittdmisen keinoista tietyssa uravaiheessa oleville johtajille. Lisaksi valmennuksia olisi syyté
kehittdd pidempikestoisimmiksi ja tarjota ryhmavalmennuksen lisaksi myds yksilévalmen-
nusta. Johtajiin kohdistuva tutkimuskentta hyotyisi myos sellaisten johtamisvalmennusten tut-
kimisesta, joihin osallistuisi johtajien lisdksi heidan alaisiaan sekd johtotehtavista kiinnostu-

neita asiantuntijoita.

62



LAHTEET

Amabh, O. E. (2018). Determining the antecedents and outcomes of servant leadership. Journal
of General Management, 43(3), 126—138. https://doi.org/10.1177/0306307017749634

Auvinen, E., Aycan, Z., Tsupari, H., Herttalampi, M., & Feldt, T. (2022). “No Worries, there
is No Error-Free Leadership!”: Error Strain, Worries about Leadership, and Leadership Career
Intentions among Non-Leaders. Scandinavian Journal of Work and Organizational Psychol-
ogy, 7(1), 1-19. https://doi.org/10.16993/sjwop.166

Auvinen, E., Huhtala, M., Kinnunen, U., Tsupari, H., & Feldt, T. (2020). Leader motivation as
a building block for sustainable leader careers: the relationship between leadership motivation
profiles and leader and follower outcomes. Journal of Vocational Behavior, 120, 103428.
https://doi.org/10.1016/].jvb.2020.103428

Auvinen, E., Huhtala, M., Rantanen, J. & Feldt, T. (2021). Drivers or drifters? The "who" and
"why" of leader role Occupancy — A mixed-method study. Frontiers in Psychology, 12,
573924. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.573924

Auvinen, E., Kilponen, K., Tsupari, H., Huhtala, M., Muotka, J. & Feldt, T. (2019). Johtoteh-
taviin liittyvdt huolenaiheet korkeasti koulutetuilla johtajilla: selittdjdt, seuraukset ja alaisten
kokemukset. Jyvaskylan yliopiston psykologian laitoksen julkaisuja, 357. Jyviskylén yliopisto.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-7844-0

Auvinen, E., Mauno, S., & Feldt, T. (2022). Towards sustainable leader career in intensified
working life: personal resources perspective. Arvioitavana oleva kisikirjoitus.

Aycan, Z., & Shelia, S. (2019). “Leadership? No, Thanks!” A New Construct: Worries About
Leadership. European Management Review, 16(1), 21-35. https://doi.org/10.1111/emre.1232

Badura, K. L., Grijalva, E., Galvin, B. M., Owens, B. P., & Joseph, D. L. (2020). Motivation
to lead: A meta-analysis and distal-proximal model of motivation and leadership. Journal of
Applied Psychology, 105(4), 331-354. https://doi.org/10.1037/apl0000439

Bennett, N., & Lemoine, G. J. (2014). What a difference a word makes: Understanding threats
to performance in a VUCA world. Business Horizons, 57(3), 311-317.
https://doi.org/10.1016/].bushor.2014.01.001

Bobbio, A., & Rattazzi, A. M. M. (2006). A contribution to the validation of the motivation to
lead scale (MTL): A research in the Italian context. Leadership, 2(1), 117-129.
https://doi.org/10.1177/1742715006057240

Bywater, J., & Lewis, J. (2019). Leadership: What competencies does it take to remain engaged
as a leader in a VUCA world? Assessment & Development Matters, 11(3), 2-9.

Chan, K. Y., Ho, M. H. R., Kennedy, J. C., Uy, M. A., Kang, B. N., Chernyshenko, O. S., &
Yu, K. Y. T. (2017). Who wants to be an intrapreneur? Relations between employees’ entre-
preneurial, professional, and leadership career motivations and intrapreneurial motivation in
organizations. Frontiers in Psychology, 8, 2041. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2017.02041

63


https://doi.org/10.1177/0306307017749634
https://doi.org/10.16993/sjwop.166
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2020.103428
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.573924
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-7844-0
https://doi.org/10.1111/emre.1232
https://doi.org/10.1037/apl0000439
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2014.01.001
https://doi.org/10.1177/1742715006057240
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2017.02041

Chan, K-Y., & Drasgow, F. (2001). Toward a theory of individual differences and leadership:
Understanding the motivation to lead. Journal of Applied Psychology, 86(3), 481-498.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.86.3.481

Chudzikowski, K. (2012). Career transitions and career success in the “new” career era. Jour-
nal of Vocational Behavior, 81(2), 298-306. https://doi.org/10.1016/j.jvb. 2011.10.005

Chudzikowski, K., Gustafsson, S., and Tams, S. (2019). Constructing alignment for sustainable
careers: insights from the career narratives of management consultants. Journal of Vocational
Behavior, 117, 103312. https://doi.org/10.1016/1.1vb.2019.05.009

Collier, D. A., & Rosch, D. M. (2016). Effects associated with leadership program participation
in international students compared to domestic students. Journal of Leadership Education,
15(4), 33-49. https://doi.org/10.12806/V15/14/R3

Crowley-Henry, M., Benson, E. T., & Al Ariss, A. (2019). Linking talent management to tra-
ditional and boundaryless career orientations: Research propositions and future directions. Eu-
ropean Management Review, 16(1), 5-19. https://doi.org/10.1111/emre.12304.

De Vos, A., Van der Heijden, B. I. & Akkermans, J. (2020). Sustainable careers: Towards a
conceptual model. Journal of Vocational Behavior, 117, 103196.
https://doi.org/10.1016/].jvb.2018.06.011

Di Fabio, A., Bucci, O., & Gori, A. (2016). High entrepreneurship, leadership, and profession-
alism (HELP): Toward an integrated, empirically based perspective. Frontiers in Psychology,
7, 1842—1842. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.01842

Edmondson, A. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. Admin-
istrative Science Quarterly, 44(2), 350-383. https://doi.org/10.2307/2666999

Feldt, T., Tsupari, H., Kilponen, H., Auvinen, E., Huhtala, M., Muotka, J., & Mauno, S. (2019).
Miltd johtotehtdivd tuntuisi? Johtotehtdvien seurauksiin liittyvit huolenaiheet korkeasti koulu-
tetuilla asiantuntijoilla, niiden selittdjdt ja seuraukset. Jyviskyldn yliopiston psykologian lai-
toksen julkaisuja, 356. Jyvaskyldn yliopisto. http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-7804-4

Fishbein, M., & Ajzen, 1. (1975). Belief, attitude, and behavior: An introduction to theory and
research. Reading, MA: Addison Wessley.

Floyd, A. (2016). Supporting academic middle managers in higher education: do we care?
Higher Education Policy, 29(2), 167-183. https://doi.org/10.1057/hep.2015.11

Graen, G. B. & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-based approach to leadership: development
of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years: applying a multi-level
multi-domain perspective. The Leadership Quarterly, 6(2), 219-247.
https://doi.org/10.1016/1048-9843(95)90036-5

Hanna, A. A., Smith, T. A., Kirkman, B. L., and Griffin, R. W. (2021). The emergence of
emergent leadership: a comprehensive framework and directions for future research. Journal
of Management, 47(1), 76-104. https://doi.org/10.1177/0149206320965683

64


https://doi.org/10.1037/0021-9010.86.3.481
https://doi.org/10.1016/j.jvb.%202011.10.005
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2019.05.009
https://doi.org/10.12806/V15/I4/R3
https://doi.org/10.1111/emre.12304
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2018.06.011
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.01842
https://doi.org/10.2307/2666999
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-7804-4
https://doi.org/10.1057/hep.2015.11
https://doi.org/10.1016/1048-9843(95)90036-5
https://doi.org/10.1177/0149206320965683

Hendricks, J. W., and Payne, S. C. (2007). Beyond the Big Five: leader goal orientation as a
predictor of leadership effectiveness. Human  Performance, 20(4), 317-343.
https://doi.org/10.1080/08959280701521983

Hong, Y., Catano, V. M., and Liao, H. (2011). Leader emergence: the role of emotional intel-
ligence and motivation to lead. Leadership & Organization Development Journal, 32(4), 320-
343, https://doi.org/10.1108/01437731111134625

Keating, K., Rosch, D., & Burgoon, L. (2014). Developmental readiness for leadership: The
differential effects of leadership courses on creating "ready, willing, and able" leaders. Journal
of Leadership Education, 13(3), 1-16. https://doi.org/10.12806/V13/13/R 1

Kubicek, Paskvan, M., & Korunka, C. (2015). Development and validation of an instrument
for assessing job demands arising from accelerated change: The intensification of job demands
scale (IDS). European Journal of Work and Organizational Psychology, 24(6), 898-913.
https://doi.org/10.1080/1359432X.2014.979160

Lehtiniemi, K., Nieminen, V., Auvinen, E., & Feldt, T. (2020). Identiteettipohjainen johtamis-
motivaatio ja tyon merkityksellisyys: yhteydet johtajien urasuunnitelmiin. Psykologia, 55(4),
227-243.

Lehtiniemi, K., Tossavainen, A., Auvinen, E., Herttalampi, M., & Feldt, T. (2023). Do inten-
sified job demands predict burnout? How motivation to lead and leadership status may have a

moderating effect. Frontiers in Psychology, 14. https://www.frontiersin.org/arti-
cles/10.3389/fpsyg.2023.1048487/full

Luria, G., and Berson, Y. (2013). How do leadership motives affect informal and formal lead-
ership emergence? Journal of Organizational  Behavior,  34(7), 995-1015.
https://doi.org/10.1002/j0b.1836

Maslach, C., Schaufeli, W. B., and Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual Review of Psy-
chology, 52(1), 397-422. https://doi.org/10.1146/annurev.psych.52.1.397

Mauno, S., Herttalampi, M., Minkkinen, J., Feldt, T., & Kubicek, B. (2022). Is work intensifi-
cation bad for employees? A review of outcomes for employees over the last two decades.
Work and Stress, Aikainen verkkojulkaisu, 1-26.
https://doi.org/10.1080/02678373.2022.2080778

Moorman, R. H., Darnold, T. C., & Priesemuth, M. (2013). Perceived leader integrity: Sup-
porting the construct validity and utility of a multi-dimensional measure in two samples. The
Leadership Quarterly, 24(3), 427-444. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.02.003

Nikolova, I., Van Ruysseveldt, J., De Witte, H., & Van Dam, K. (2014). Learning climate scale:
Construction, reliability and initial validity evidence. Journal of Vocational Behavior, 85(3),
258-265. https://doi.org/10.1016/].jvb.2014.07.007

Oh, S. (2012). Leadership emergence in autonomous work teams: who is more willing to lead?
Social Behavior and Personality, 4009), 1451-1464.
https://doi.org/10.2224/sbp.2012.40.9.1451

65


https://doi.org/10.1080/08959280701521983
https://doi.org/10.1108/01437731111134625
https://doi.org/10.12806/V13/I3/R1
https://doi.org/10.1080/1359432X.2014.979160
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2023.1048487/full
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2023.1048487/full
https://doi.org/10.1002/job.1836
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.52.1.397
https://doi.org/10.1080/02678373.2022.2080778
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.02.003
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2014.07.007
https://doi.org/10.2224/sbp.2012.40.9.1451

Rosa, H. (2003). Social acceleration: ethical and political consequences of a desynchronized
high— speed society. Constellations, 10(1), 3-33. https://doi.org/10.1111/1467-8675.00309

Rosa, H. (2013). Social acceleration: A new theory of modernity. Columbia University Press.

Rosch, D., Simonsen, J. C., & Velez, J. J. (2015). Examining year-long leadership gains in FFA
members by prior FFA involvement, class year, and gender. Journal of Agricultural Education,
56(3), 227-241. https://doi.org/10.5032/jae.2015.03227

Rowley, D. J., & Sherman, H. (2003). The special challenges of academic leadership. Manage-
ment Decision, 41(10), 1058-1063. https://doi.org/10.1108/00251740310509580

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Intrinsic and extrinsic motivations: Classic definitions and
new directions. Contemporary Educational Psychology, 25(1), 54-67.
https://doi.org/10.1006/ceps.1999.1020

Rybowiak, V., Garst, H., Frese, M., & Batinic, B. (1999). Error Orientation Questionnaire
(EOQ): Reliability, validity, and different language equivalence. Journal of Organizational
Behavior, 20(4), 527-547. https://doi.org/10.1002/(SIC1)1099-1379(199907)20:4<527::AID-
JOB886>3.0.CO:2-G

Salmela-Aro, K., Feldt, T., Rantanen, J., Hyvonen, K., & Tilleman, K. (2011). Bergen Burnout
Inventory (BBI): Reliability and Validity among Finnish and Estonian Managers. International
Archives  of  Occupational  and  Environmental  Health,  84(6), 635-645.
https://doi.org/10.1007/s00420-010-0594-3

Schaufeli, W. B., Bakker, A. B., and Salanova, M. (2006). The measurement of work engage-
ment with a short questionnaire: a cross-national study. Educational and Psychological Meas-
urement, 66(4), 701-716. https://doi.org/10.1177/0013164405282471

Schaufeli, W. B., Salanova, M., Gonzalez-Roma, V., & Bakker, A. B. (2002). The measure-
ment of engagement and burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach. Journal
of Happiness Studies, 3(1), 71-92. https://doi.org/10.1023/A:1015630930326

Schaufeli, W. B., Shimazu, A., Hakanen, J., Salanova, M., & De Witte, H. (2019). An ultra-
short measure for work engagement: The UWES-3 validation across five countries. European
Journal of Psychological Assessment, 35(4), 577-591. https://doi.org/10.1027/1015-
5759/a000430

Seppild, P., Mauno, S., Feldt, T., Hakanen, J., Kinnunen, U., Tolvanen, A., & Schaufeli, W.
(2009). The construct validity of the Utrecht Work Engagement Scale: Multisample and longi-
tudinal evidence. Journal of  Happiness Studies, 10(4), 459-481.
https://doi.org/10.1007/s10902-008-9100-y

Steger, M. F., Dik, B. J., & Duffy, R. D. (2012). Measuring meaningful work: The work and
meaning inventory (WAMI). Journal of Career Assessment, 20(3), 322-337.
https://doi.org/10.1177/1069072711436160

Stiehl, S. K., Felfe, J., Elprana, G., & Gatzka, M. B. (2015). The role of motivation to lead for
leadership training effectiveness. International Journal of Training and Development, 19(2),
81-97. https://doi.org/10.1111/ijtd.12051

66


https://doi.org/10.1111/1467-8675.00309
https://doi.org/10.5032/jae.2015.03227
https://doi.org/10.1108/00251740310509580
https://doi.org/10.1006/ceps.1999.1020
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-1379(199907)20:4%3c527::AID-JOB886%3e3.0.CO;2-G
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-1379(199907)20:4%3c527::AID-JOB886%3e3.0.CO;2-G
https://doi.org/10.1007/s00420-010-0594-3
https://doi.org/10.1177/0013164405282471
https://doi.org/10.1023/A:1015630930326
https://doi.org/10.1027/1015-5759/a000430
https://doi.org/10.1027/1015-5759/a000430
https://doi.org/10.1007/s10902-008-9100-y
https://doi.org/10.1177/1069072711436160
https://doi.org/10.1111/ijtd.12051

ten Brummelhuis, L. L., ter Hoeven, C. L., Bakker, A. B., & Peper, B. (2011). Breaking through
the loss cycle of burnout: The role of motivation. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 84(2), 268-287. https://doi.org/10.1111/1.2044-8325.2011.02019.x

Toivanen, M. (2020). Mistéd syntyvét onnekkaat 10ydot asiantuntijatydssd? Tyoeldmdn Tutki-
mus, 18(4), 305-322. https://doi.org/10.37455/t.89014

Toropainen, L., Auvinen, E., Rantanen, J. & Feldt, T. (2022). Motivation to Lead’s Relation-
ship to Remaining and Entering a Leadership Position. Posteriesitys. European Academy of
Occupational Health Psychology (EAOHP), Bordeaux 2022.

Toropainen, L., Herttalampi, M., Rantanen, J. & Feldt, T. (2022). Puun ja kuoren vilissd —
johtajien kokemuksia organisaatiotoimijuutensa rakentumisesta yliopistossa. Arvioitavana
oleva kisikirjoitus.

Torres, N. (2014). Most people don’t want to be managers. Harvard Business Review.
https://hbr.ore/2014/09/most-people-dont-want-to-be-managers. Luettu 11.11.2022

van der Gaag, M., & Kunnen, S. (2013). RECS-E: Repeated Exploration and Commitment
Scale in the domain of Education. University of Groningen. https://pure.rug.nl/ws/portal-
files/portal/19594655/RECS_E_van_der_Gaag_Kunnen 2013.pdf. Luettu 20.12.2022

Van der Heijden, B. & De Vos, A. (2015). Sustainable Careers: Introductory chapter. Teo-
ksessa A. De Vos & B. Van der Heijden (toim.) Handbook of research on sustainable careers.
Cheltenham: Edward Elgar Publishing.

Wilhelmsson, T. (2021). Yliopistouudistus: tarkoitus, toteutus ja tulokset. Helsinki: Gaudea-
mus.

Yukl, G. A. (2013). Leadership in Organizations. New York, NY: Pearson.

67


https://doi.org/10.1111/j.2044-8325.2011.02019.x
https://doi.org/10.37455/tt.89014
https://hbr.org/2014/09/most-people-dont-want-to-be-managers
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/19594655/RECS_E_van_der_Gaag_Kunnen_2013.pdf
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/19594655/RECS_E_van_der_Gaag_Kunnen_2013.pdf

LIITTEET

LIITE 1: MOTI-Survey-pitkittaistutkimuksen kyselyt

Ensimmadinen kysely vuonna 2017

Taustatiedot (kaikki)

Sukupuolesi

Syntymavuotesi
Numeerinen vastaus

Elatko parisuhteessa?
Kylla
Ei

Perheeseesi / kotitalouteesi kuuluvien lasten lukumaéara
Ei lapsia

Kyll&, alle kouluikéisia. Lukumé&aré: avoin vastaus

Kylla, kouluikéisia. Lukuméara: avoin vastaus

Kyll&, 17-vuotiaita tai yli. Lukumadra: avoin vastaus

Taustatiedot (Tekniikan akateemiset ja Ekonomit)

Korkein oppiarvosi
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto
Lisensiaatti

Tohtori

Dosentti

Tydmarkkina-asemasi
Tyo6suhteessa

Ty0Osuhteessa, mutta ei tydssa (esim. Opintovapaalla, vanhempainvapaalla tai lomautettuna

tyostd)
Yrittdjd&/ammatinharjoittaja/freelancer
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Ei tydssd, mutta ei eldakkeell&d (esim. Ty6ton tai tydvoimapoliittisessa koulutuksessa, opiskelija,
vanhempainvapaa)
Elakkeelld

Toimialasi

Teollisuus, energia-ala, rakentaminen

Kauppa, majoitus- ja ravitsemustoiminta

Rahoitus- ja vakuutustoiminta

Palvelut liike-elamaélle, Kiinteistd- ja vuokrauspalvelut, tutkimus- tai kehittamispalvelut
Tietoliikenne tai tietojenkasittelypalvelut

Koulutus

Julkinen hallinto

Muu, mika

Palvelussuhteesi
Toistaiseksi voimassa oleva
Maéraaikainen

Palvelussuhteesi

Kokoaikainen
Osa-aikainen

Mika on arviosi todellisesta viikottaisesta tytajastasi?
TyoOskentelen tunteina viikossa noin

Millaisessa tehtavéassa toimit?

Ylin johto (toimitusjohtajataso), suorien alaisten maara
Keskijohto, suorien alaisten mééara

Muu johtotehtava, mika?

Asiantuntija (ei johtotehtéva)

Muu tehtéva (ei johtotehtava), mika?

Ei-johtajat: mitka ovat mielestasi tarkeimmat syyt siihen, ettet toimi talla hetkella johto-
tehtévissa?

Avoin vastaus

Taustatiedot (Tieteentekijat)

Korkein oppiarvosi

Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto
Lisensiaatti

Tohtori
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Dosentti

Tieteenalasi

Elainlaéketieteellinen
Farmasia
Hammaslaaketieteellinen
Humanistinen
Kasvatustieteellinen
Kauppatieteellinen
Kuvataide
Liikuntatieteellinen
Luonnontieteellinen
Laéketieteellinen
Maatalous-metsatieteellinen
MusiikKi
Oikeustieteellinen
Psykologia
Taideteollinen

Teatteri ja tanssi
Teknillistieteellinen
Teologinen
Terveystieteet

Y hteiskuntatieteellinen
Muu, mikéa

Tydmarkkina-asemasi
Ty0Osuhteessa

Ty0Osuhteessa, mutta ei tydssa (esim. Opintovapaalla, vanhempainvapaalla tai lomautettuna

tyostaan)
Apurahatutkija
Yrittdjd/ammatinharjoittaja/freelancer

Ei ty6ssd, mutta ei elakkeell& (esim. Ty6ton tai tydvoimapoliittisessa koulutuksessa, opiskelija,

vanhempainvapaa)
Elékkeella

Missa tehtavassa/tehtavissa toimit?

Akatemiatutkija
Amanuenssi
Apurahatutkija
Assistentti
Erikoistutkija
Kliininen opettaja
Lehtori

Tutkija
Tutkijakoulutettava/nuorempi tutkija
Tutkijatohtori
Professori
Projektitutkija
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Paatoiminen tuntiopettaja

Y liopistonlehtori

Yliopisto-opettaja

Y liopistotutkija
Kirjastonhoitaja/informaatikko/tietoasiantuntija
Muu kirjastotehtava, mika

Muu, mika?

Palvelussuhteesi

Toistaiseksi voimassa oleva
Maéraaikainen

Palvelussuhteesi

Kokoaikainen
Osa-aikainen

Mika on arviosi todellisesta viikottaisesta ty6ajastasi?
TyoOskentelen tunteina viikossa noin

Toimitko talla hetkell& organisaatiossasi esimies- tai johtotehtavissa?

En
Kyll&, suorien alaisten mééara

Johtajat: ovatko johtotehtavasi hallinnollisia, tutkimuksellisia vai muun tyyppisia?

Hallinnollisia

Tutkimuksellisia

Seka hallinnollisia etta tutkimuksellisia
Muun tyyppisia johtotehtavid, millaisia?

Hallinnollisissa johtotehtavissa toimivat: mitkd ovat mielestési tarkeimmat syyt siihen,
ettet toimi talla hetkella tutkimuksellisissa johtotehtavissa?

Avoin vastaus

Tutkimuksellisissa johtotehtdvissa toimivat: mitkd ovat mielestasi tarkeimmat syyt
siihen, ettet toimi talla hetkella hallinnollisissa johtotehtavissa?

Avoin vastaus
Ei-Johtajat: mitk& ovat mielestasi tarkeimmat syyt siihen, ettet toimi talla hetkell& johto-

tehtavissa?
Avoin vastaus
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Taustatiedot (Professorit)

Palvelussuhteesi

Toistaiseksi voimassa oleva
Maéraaikainen

Palvelussuhteesi

Kokoaikainen
Osa-aikainen

Tieteenalasi

Elainlaéketieteellinen
Farmasia
Hammaslaaketieteellinen
Humanistinen
Kasvatustieteellinen
Kauppatieteellinen
Kuvataide
Liikuntatieteellinen
Luonnontieteellinen
Laéketieteellinen
Maatalous-metsatieteellinen
MusiikKi
Oikeustieteellinen
Psykologia
Taideteollinen

Teatteri ja tanssi
Teknillistieteellinen
Teologinen
Terveystieteet

Y hteiskuntatieteellinen
Muu, mikéa

Mika on arviosi todellisesta viikottaisesta ty6ajastasi?
Tyo6skentelen tunteina viikossa noin (numeerinen vastaus)

Toimitko talla hetkelld organisaatiossasi johtotehtavissa?

En toimi télla hetkell johtotehtavissé
Kyllg, hallinnollisissa johtotehtavissa
Kyll&, tutkimuksellisissa johtotehtavissa

Ei-Johtajat ja hallinnollisissa johtotehtévissa toimivat: mitk& ovat mielestasi tarkeimmat

syyt siihen, ettet toimi talla hetkelld tutkimuksellisissa johtotehtavissa?
Avoin vastaus
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Ei-johtajat ja tutkimuksellisissa johtotehtavissa toimivat: mitka ovat mielestési tarkeim-
mat syyt siihen, ettet toimi talla hetkella hallinnollisissa johtotehtéavissa?

Avoin vastaus

Johtajat: millaisissa johtotehtavissa toimit? Voit valita useamman tehtavan.

Rehtori

Vararehtori

Dekaani

Varadekaani

Laitosjohtaja tai vastaava
Varalaitosjohtaja tai vastaava
Osaston johtaja tai vastaava
Tutkimusprojektin johtotehtdva
Tutkimuskonsortion johtotehtéva
Muu johtotehtdvd, mik&?

Taustatiedot (Akava, Avance, opiskelijoiden tutkimukseen rekrytoimat johtajat)

Koulutusasteesi

Perusasteen tutkinto
Keskiasteen tutkinto

Alimman korkea-asteen tutkinto
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto
Lisensiaatti

Tohtori

Tyodmarkkina-asemasi

Ty0Osuhteessa

Ty0Osuhteessa, mutta ei tydssa (esim. Opintovapaalla, vanhempainvapaalla tai lomautettuna
tyostd)

Yrittdjd/ammatinharjoittaja/freelancer

Muu, mika?

Toimialasi
Avoin vastaus

Tybdnantajasektori

Yksityinen sektori
Kuntasektori
Valtio

Muu
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Palvelussuhteesi

Toistaiseksi voimassa oleva
Maaraaikainen

Palvelussuhteesi

Kokoaikainen
Osa-aikainen

Mika on arviosi todellisesta viikoittaisesta ty6ajastasi?
Tyodskentelen tunteina viikossa noin (numeerinen vastaus)

Millaisessa tehtavéassa toimit?

Ylin johto (toimitusjohtajataso), suorien alaisten maaré
Keskijohto, suorien alaisten maara
Muu johto- tai esimiestehtéva tehtava, mika?

Kaikille yhteinen osio

Johtajat: kuinka monta vuotta olet yhteensa toiminut johtotehtavissa (mukaan lukien
kaikki johtotehtavat)?

Numeerinen avoin vastaus

Johtajat: mitka seikat ovat mielestdsi vaikuttaneet siihen, ettd toimit talla
hetkell& johtotehtévissa?

Avoin vastaus

Muut paitsi ei elakeldiset: milla perusteilla teet yleensa paatoksesi tallaisissa
tyotilanteissa?

Kohtaamme usein eettisid ongelmia tyéssamme. Eettiselld ongelmalla tarkoitetaan tilannetta,
jossa paatoksentekijé ei tiedd, mika olisi oikea tapa toimia (valinta yht4 huonojen tai hyvien
vaihtoehtojen joukosta), tai han kokee, etta ei voi jostain syysta toimia oikeaksi kokemallaan
tavalla. Paatoksellad on aina seurauksia jollekulle: padatoksenteon kohteelle, mahdollisesti sivul-
lisille tai paatoksentekijélle itselleen. Naita tilanteita leimaavat usein myos kiire, risteavat odo-
tukset, erilaiset intressit ja arvot.

Avoin vastaus

Ei-johtajat: oletko aiemman tyburasi aikana toiminut johtotehtavissa?

En
Kyll&. Kuinka monta vuotta yhteens&?
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Ei-johtajat, jotka vastasivat edelliseen kysymykseen kylla: millaisissa johtotehtavissa olet
tyOurasi aikana toiminut?

Avoin vastaus

Kaikki: oletko kehittanyt johtamiseen liittyvaa osaamistasi?

Vaittamat:

Enole

Kylla, paivittamalla tietoa omatoimisesti (esim. Lukemalla)

Kylla, osallistumalla lyhytkestoisille kursseille tai koulutuksiin

Kyll&, osallistumalla pitkékestoiseen koulutuskokonaisuuteen (esim. Mba, pd, jet)
Kylla, mentoroimalla

Kylla, muulla tavoin, miten?

Johtajat: arvioi urasi jatkoa seuraavien viiden vuoden aikana.

Vaittdmat:

Pysyn nykyisessé tehtavassani

Vaihdan tyopaikkaa

Menetén nykyisen tyopaikkani

Hakeudun vaativampiin johtotehtéviin

Hakeudun vdhemman vaativiin johtotehtéviin

Hakeudun kokonaan pois johtotehtavista (muihin ty6tehtaviin)
Jaan eldkkeelle

Ei-Johtajat: arvioi urasi jatkoa seuraavien viiden vuoden aikana.

Vaittdmat:

Pysyn nykyisessé tehtavassani

Vaihdan tyopaikkaa

Menetén nykyisen tyopaikkani

Pyrin johtotehtaviin nykyisessa organisaatiossani
Pyrin johtotehtdviin jossakin toisessa organisaatiossa
Jaan eldkkeelle

Ihmisilla on tydssdan erilaisia tarkeitd henkilokohtaisia tavoitteita, projekteja tai
hankkeita. Kirjoita alla olevaan kenttdan tarkein oma tavoitteesi, joka liittyy tyohosi tai
tyoburaasi.

Avoin vastaus
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Johtotehtaviin liittyvat huolenaiheet (Worries about Leadership, WAL ; Aycan & Shelia,
2019)

Ei-johtajat: oletetaan, ettéd sinulle tarjotaan johtajan paikkaa organisaatiossasi. Missa maarin
seuraavien seikkojen mahdollisuus huolestuttaisi sinua harkitessasi tatd tarjousta?

Johtajat: kun mietit nykyista asemaasi johtajana, missa maarin seuraavien seikkojen mahdolli-
suus huolestuttaa sinua?

Ei-ty0ssé olevat: oletetaan, ettd sinulle tarjotaan johtajan paikkaa. Missa méaéarin seuraavien
seikkojen mahdollisuus huolestuttaisi sinua harkitessasi tata tarjousta?

Vaittamat (k=k&anteinen asteikko):

Tekemani virheet saavat enemman huomiota.

Voin viettdd vahemman aikaa perheeni kanssa. (k)

Kohtelen tyontekijoita epédoikeudenmukaisesti.

Minulla on vahemman aikaa itselleni (esimerkiksi harrastuksille).
Minuun kohdistetaan enemman kritiikkia.

En pysty sovittamaan yhteen ty6td ja perhe-elamaa. (k)
Muut pahoittavat mielensa tekemistani paatoksista.

Minulla ei ole riittavésti aikaa ystavilleni.

Minun on aina osoitettava pérjadvani.

Minulle tulee ongelmia puolisoni/kumppanini kanssa. (k)
Minusta tulee armoton ja kova.

Saan ty6hon liittyvia terveysongelmia.

Itsetuntoni laskee, jos epdonnistun jossakin.

En pysty tayttdmaan perheeseen liittyvia velvollisuuksia. (k)
Menetén kasvoni tai nolostun, jos epdonnistun jossakin.
Minulla ei ole yksityisyytta tai henkilékohtaista elaméaa.

Vastausasteikko:

Hyvin vahén
Véhan
Jonkin verran
Paljon
Hyvin paljon

Johtajat: tuliko mieleesi muita asioita, jotka huolestuttavat sinua miettiessasi nykyista
asemaasi johtajana? (tutkimushankkeessa kehitetty kysymys)

Avoin vastaus

Johtajien tuki (tutkimushankkeessa kehitetty)

Arvioi johtajien tilannetta koko organisaatiossasi seuraavien vaittdmien avulla.
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Vaittamat:

Johtajia arvostetaan organisaatiossamme.
Johtajia tuetaan organisaatiossamme.
Alaiset antavat tunnustusta johtajille heidan tydstaan.

Vastausasteikko:

Ei kuvaa lainkaan
Kuvaa heikosti
Kuvaa jossain maarin
Kuvaa hyvin

Kuvaa taysin

Johtamisen motivaatio (Motivation to Lead, MTL; Chan & Drasgow, 2001; lyhennetty
MTL-15; Bobbio & Rattazzi, 2006)

Arvioi, miten seuraavat miten hyvin seuraavat vaittdméat kuvaavat sinua.
Vaittamat (k=k&anteinen asteikko):

Yleensé olen tydryhméssd mieluummin johtaja kuin seuraaja.

Koen velvollisuudekseni johtaa muita, jos minua pyydetaan siihen.

En koskaan suostu johtamaan ryhmaéa, jos siité ei ole minulle selvésti hyotya.

Suostun johtamaan muita, jos muut pyytéavat tai ehdottavat minua siihen.

Johtaja rooli tai johtotehtdva kuuluu ottaa vastaan, jos siihen pyydetéan.

Uskon, ettd panokseni tydryhmalle on merkittdvampi, kun olen seuraaja enka johtaja. (k)
Haluan tietd, miten hyddyn asiasta, jos otan ryhmén johdettavakseni.

Haluan yleensa olla johtaja ryhmissé, joissa tyoskentelen.

En odota saavani lisdhyotya siité, etta otan ryhman johdettavakseni. (k)

Johtajan roolista ei ole oikein kieltaytya.

Olen sentyyppinen ihminen, ettd tuen aktiivisesti johtajaa, mutten halua tulla valituksi
johtajaksi. (k)

Jos otan ryhmén johdettavakseni, en odota saavani siita lisdhyotya tai etuja. (k)

Minulla on tapana ottaa ohjakset ryhmissa tai tiimeissd, joissa tydskentelen.

Muiden johtaminen on oikeastaan rasite eik& suinkaan kunniatehtava. (k)

En koskaan suostuisi johtamaan muita vain siksi, ettd he ovat danestaneet minua. (k)

Vastausasteikko:

Taysin eri mielta

Eri mieltad

Ei samaa, eiké eri mielta
Samaa mielté

Taysin samaa mielta
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Oppimisen ilmapiiri (Learning Glimate Scale, LCS; Nikolova ym., 2014)
Missé maarin alla olevat vaittamat kuvaavat tilannetta organisaatiossasi?

Vaittamat:

Organisaatiossani on tarjolla houkuttelevia mahdollisuuksia kouluttautumiseen.
Organisaatiossani on tarjolla riittdvasti resursseja oman osaamisen kehittamiseen.
Organisaatiossani saa tarvitsemaansa koulutusta.

Itsensé jatkuva ammatillinen kehittdminen on organisaatiossani kannattavaa.

Meilla saa nopeasti ylennyksen, jos osallistuu ammatilliseen taydennyskoulutukseen.
Organisaatiossani arvostetaan ja kunnioitetaan tyontekijad, joka nakee vaivaa oppiakseen
uutta.

Organisaatiossani peldtdédn myontéa omia virheita.

Organisaatiossani ei uskalleta keskustella virheisté.

Organisaatiossani tyontekijat kokevat ahdistavana avoimen keskustelun tyéhon liittyvista on-
gelmista.

Vastausasteikko:

Ei kuvaa lainkaan
Kuvaa heikosti
Kuvaa jossain maarin
Kuvaa hyvin

Kuvaa taysin

Virheisiin suhtautuminen (Error Orientation Questioinnare, EOQ; Rybowiak ym., 1999)

Missa madrin alla olevat vaittdmat pitavét paikkansa kohdallasi?
Vaittamat:

Kun olen tehnyt virheen, tieddn heti, miten voin korjata sen.

Kun teen virheen tyossd, korjaan sen heti.

Pyrin kohti paamé&éaraéni, vaikka olisinkin tehnyt virheita.

On parempi ottaa riski ja altistua virheille kuin olla tekematta mitaan.

Jotta padsen eteenpdin tyossani, siedadn mielellani asioita, jotka voivat menné pieleen.
Erehdyn mieluummin kuin olen tekematta mitaan.

Erehtyminen on minusta hyvin stressaavaa.

Pelkaén usein virheiden tekemista.

Minua nolottaa, kun teen virheen.

Vastausasteikko:

Ei ollenkaan
Hiukan
Jonkin verran
Paljon
Taysin
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Tyon intensifikaatio (Intensified Job Demands Scale, 1JDS; Kubicek ym., 2015)

Seuraavassa esitetddn vaittdmia tyossa tapahtuneista muutoksista. Pohdi, onko kuvattuja muu-
toksia tapahtunut organisaatiossasi viimeisen viiden vuoden aikana (jos olet tyoskennellyt or-
ganisaatiossa alle viisi vuotta, vastaa kysymyksiin tyossdoloajaltasi).

Viiden viime vuoden aikana...
Vaittdmat:

...ty0hon liittyvaa tietotaitoa on pitdnyt paivittdd yhd useammin.
...uusia tyovélineitd (laitteita, ohjelmia) on pitdnyt kdyttdd yha useammin.
...ty0 on edellyttényt entistd useammin oman ammattitaidon tai erityisosaamisen kehittamista.
.. uusiin tyoskentelytapoihin on pitényt perehtyd yhid useammin.
... ty6tehtidvien hoitaminen on edellyttdnyt yhd useammin uuden tiedon omaksumista.
.. uusia tyOprosesseja on taytynyt opetella yha useammin.
...tyon tavoitteiden toteutumista on pitényt arvioida yhd useammin itse.
...oman ammatillisen kehityksen takia monien vaihtoehtojen avoimena pitiminen on tullut yha
tarkedammaéksi.
...tehtdvien suoritusjérjestyksestd on tdytynyt yha useammin paattad itsendisesti.
...ammatillista uraa on pitényt suunnitella entisti useammin itsendisesti.
...ty0ssd on pitényt tehdd padtoksid yhd useammin ilman, ettd asiasta on voinut keskustella
esimiehen kanssa.
...tyon kulun (tehtdvien, tapaamisten, taukojen jne.) Itsendinen suunnittelu on tullut koko ajan
tarkedammaéksi.
...on tullut yha tirkeimmaéksi huolehtia siité, ettd oma kiinnostavuus tydmarkkinoilla séilyy
(esim. Jatkokoulutuksella, verkostoitumalla).
...tehtdvien suorittamistavoista on pitdnyt paéttia entistd useammin itsendisesti.
...on pitanyt tyoskennelld yhd enemmain yha vihemmalla tyontekijaméaralla.
... On pystytty pitdméaan entistd vahemman taukoja.
...ty0ssd on pitdnyt entistd useammin hoitaa kahta tai kolmea asiaa yhtd aikaa (esim.
Lounastaa, kirjoittaa sahkdposteja, ja puhua puhelimessa).
...tyotehtdvien suorittamiseen on ollut entistd harvemmin riittavasti aikaa.
...erityisen tyoteliditd kausia on ollut yhd useammin.

Vastausasteikko:

Ei pida lainkaan paikkaansa
Pitaa vahan paikkansa

Pitaa osittain paikkansa

Pitaa padsaantoisesti paikkansa
Pitaa taysin paikkansa

Tyo6uupumus (Bergen Burnout Indicator, BBI-9; Salmela-Aro ym., 2011)

Valitse se vaihtoehto, joka kuvaa parhaiten tydolosuhteitasi ja tuntemuksiasi.
Vaittamat:
Tunnen hukkuvani tyéhon.
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Tunnen itseni usein haluttomaksi tydssa ja ajattelen usein lopettaa tydsuhteeni.

Nukun usein huonosti erilaisten tydasioiden takia.

Kyselen alituiseen, onko ty6llani arvoa.

Minusta tuntuu, ettd minulla on yhd vdhemman annettavaa.

Kun aloitin nykyisen tyoni, odotin ty6ltani ja aikaansaannoksiltani enemmaén kuin nyt.
Minulla on jatkuvasti huono omatunto, koska joudun tyoni vuoksi laiminlyémaéan laheisiani.
Minusta tuntuu, ettd olen menettamassé kiinnostukseni alaisiani tai muita tyoni kohteena olevia
ihmisid kohtaan.

Rehellisesti sanoen, tunsin itseni aikaisesmmin arvostetummaksi tydssani.

Vastausasteikko:

Taysin eri mielta

Eri mielta

Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta
Samaa mieltéa

Tdaysin samaa mielta

Tyon imu (Utrecht Work Engagement Scale, UWES-9; Schaufeli ym., 2002; Seppala ym.,
2009)

Kuinka usein sinulla on seuraavien vaittamien kaltaisia tuntemuksia tai ajatuksia?
Vaittdmat:

Tunnen olevani tdynné energiaa, kun teen tyotani.
Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tyGssani.

Olen innostunut tydstani.

Tyoni inspiroi minua.

Aamulla heréttyani minusta tuntuu hyvalta lahtea toihin.
Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt tyéhoni.

Olen ylpea tyostani.

Olen tdysin uppoutunut tyéhoni.

Kun tydskentelen, tyd vie minut mukanaan.

Vastausasteikko:

Ei koskaan

Muutaman kerran vuodessa
Kerran kuussa

Muutaman kerran kuussa
Kerran viikossa

Muutaman kerran viikossa
Péaivittain
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2. Seurantakysely vuonna 2019

Taustatiedot

Ekonomit, Tekniikan akateemiset ja Avance: tydmarkkina-asema

Tyo6suhteessa

Yrittdjd/ammatinharjoittaja/freelancer

Ei tydsséd, mutta ei elakkeell& (esim. Tyo6ton, opiskelija)
Elékkeella

Muu, mika

Professorit ja Tieteentekijat: tydmarkkina-asema

Ty0Osuhteessa yliopistossa tai tutkimuslaitoksessa
Ty0Osuhteessa muualla kuin yliopistossa tai tutkimuslaitoksessa
Apurahatutkija

Yrittdj4, ammatinharjoittaja tai freelancer

Ei tyossd, mutta ei elakkeella (esim. Opiskelija, ty6tén)
Elékkeella

Muu, mika

Jos olet ollut tydsuhteessa vastatessasi kyselyyn kevaalla 2017, oletko vaihtanut
tyOpaikkaa viimeisen kahden vuoden aikana?

Kylla
Ei
Ei koske minua

Jos tyoolosuhteissasi on tapahtunut muita muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana,
voit kuvata niita alla.

Avoin vastaus

Palvelussuhteesi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Toimialasi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Mika on arviosi todellisesta viikottaisesta ty0ajastasi?
Ks. Vuoden 2017 kysely

Tekniikan akateemiset, Ekonomit ja Avance: millaisessa tehtavassa toimit?

Ylin johto (toimitusjohtajataso), suorien alaisten maara
Keskijohto, suorien alaisten mééara
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Muu johtotehtdva, mika?
Asiantuntija (ei johtotehtéva)
Muu tehtéva (ei johtotehtava), mika?

Professorit ja Tieteentekijat: toimitko téalla hetkella organisaatiossasi johtotehtavissa?

Jos toimit sek& hallinnollisissa etté tutkimuksellisissa johtotehtavissa, valitse molemmat koh-
dat.

Hallinnollisissa johtotehtavissa (esim. Yksikon johtajana/varajohtajana)
Tutkimuksellisissa johtotehtavissé (esim. Tutkimusprojektin johtajana)
En toimi télla hetkell& johtotehtavissé

Professorit ja Tieteentekijat: millaisissa johtotehtavissa toimit? Voit valita useamman
tehtavan.

Rehtori

Vararehtori

Dekaani

Varadekaani

Laitosjohtaja tai vastaava
Varalaitosjohtaja tai vastaava
Osaston johtaja tai vastaava
Tutkimusprojektin johtotehtava
Tutkimuskonsortion johtotehtava
Muu johtotehtava, mika?

Oletko kehittanyt esimiestydskentelyyn tai johtamiseen liittyvaa osaamistasi viimeisen

kahden vuoden aikana (kevat 2017- kevat 2019)? Voit valita useamman vaihtoehdon.
Ks. Vuoden 2017 kysely

Arvioi urasi jatkoa seuraavien viiden vuoden aikana.
Ks. Vuoden 2017 kysely

Johtamisen pelko (WAL ; Aycan & Shelia, 2019)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Johtamisen motivaatio (MTL-15; Chan & Drasgow, 2001; Bobbio & Rattazzi, 2006)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Asiantuntijuuden ja yrittajyyden tunnepitoinen motivaatio (Entrepreneurial,
Professional and Leadership, EPL; Chan ym., 2017)

82



Arvioi, miten hyvin seuraavat véittdmat kuvaavat sinua.
Vaittdmat:

Nuoresta pitéden olen halunnut omistaa yrityksen.

Nautin artikkeleiden lukemisesta ja koulutuksiin osallistumisesta, joiden avulla voin syventaa
tai péivittaa asiantuntemustani.

Olen sen tyyppinen ihminen, ettd sovin parhaiten yrittajaksi.

Sovin parhaiten asiantuntijatehtéviin, joissa voin hyddyntaa aiemmin hankkimaani tietoa.
Olen sellainen ihminen, jolla on jatkuvasti uusia yritysideoita.

Minulle on hyvin tarkeaa luoda ja lisata tietoa erikoisalaltani.

Vastausasteikko:

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa, eiké eri mielta
Samaa mielté

Taysin samaa mielta

Oppimisen ilmapiiri (LCS; Nikolova ym., 2014)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Johtajien tuki
Ks. Vuoden 2017 kysely

Virheisiin suhtautuminen (EOQ; Rybowiak ym., 1999)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Tyon merkityksellisyys (Work and Meaning Inventory, WAMI; Steger ym., 2012)

Arvioi seuraavien véittdmien avulla, miten néet tyosi osana elaméasi ja millaisen merkityksen
koet tyollasi olevan.

Vaittamat:

Olen loytanyt merkityksellisen uran.

Mielesténi tyoni tukee henkilokohtaista kasvuani.

Tyoll&ni ei todellakaan ole mitdan merkitystd maailmalle.

Ymmérrén, miten tyoni tukee eldmani merkityksellisyytta.

Minulla on hyvd ymmarrys siitd, miké tekee tyostani merkityksellisen.
Tiedan, etta tyéllani on myonteinen vaikutus maailmaan.

Tyo6ni auttaa minua ymmartaméaan paremmin itseani.

Olen Igytanyt tyon, jolla on minulle mieleinen tarkoitus.

Tyo6ni auttaa minua ymmartamaan ympéaroivad maailmaa.

Ty0, jota teen, palvelee jotakin suurempaa pddmaaraa.
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Tybuupumus (BBI-9; Salmela-aro ym., 2011)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Tyon imu (UWES-9; Schaufeli ym., 2002; Seppéala ym., 2009)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Elatko parisuhteessa (avoliitossa, avioliitossa tai rekisterdidyssa parisuhteessa)?
Ks. Vuoden 2017 kysely

Perheeseesi/kotitalouteesi kuuluvien lasten lukumaara.
Ks. Vuoden 2017 kysely

3. Toinen seurantakysely 2021

Ekonomit, Tekniikan akateemiset ja Avance: tydmarkkina-asemasi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Professorit ja Tieteentekijat: tydmarkkina-asemasi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Professorit ja Tieteentekijat: toimitko talla hetkella organisaatiossasi johtotehtévissa?
Ks. Vuoden 2017 kysely

Professorit ja Tieteentekijat: millaisissa johtotehtavissa toimit? Voit valita useamman
tehtavan.

Ks. Vuoden 2017 kysely

Tekniikan akateemiset, Ekonomit ja Avance: paaasiallinen tehtéavasi talla hetkella
Ks. Vuoden 2017 kysely

Johtajat: mika on suorien alaistesi lukumaara? Arvio riittaa.
Ks. Vuoden 2017 kysely

Kuinka monta vuotta olet ollut nykyisen tyonantajasi palveluksessa? Arvio riittaa.
Numeerinen avoin kysymys
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Kuinka monen tyénantajan palveluksessa olet ollut viimeisen neljan vuoden aikana maa-
liskuusta 2017 lahtien?

1

2

3

4 tai useamman

En ole ollut tyénantajan palveluksessa viimeisen neljan vuoden aikana

Milloin olet vaihtanut tyénantajaa? Voit valita useamman vuoden. Kirjaa ty6nantajan-
vaihtosi kuukausi/kuukaudet aina vuoden peraan (esim. Helmikuu).

2017, kuukausi:
2018, kuukausi:
2019, kuukausi:
2020, kuukausi:
2021, kuukausi:

Palvelussuhteesi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Mika on arviosi todellisesta viikoittaisesta ty6ajastasi?
Ks. Vuoden 2017 kysely

Korona ja etatyo (tutkimushankkeessa kehitetty)

Kuinka paljon teet juuri talla hetkella etaty6ta?

Asteikko:

Jokaisena tyopdivana

3-4 paivana viikossa

1-2 péivana viikossa

Muutamana paivané kuukaudessa

Muutamana pdivané vuodessa

En ollenkaan

Ei mik&&n néisté

Kuinka paljon teit etaty6té ennen korona-aikaa?
Sama kuin edellinen asteikko

Kuinka paljon haluaisit tehdé etatyota jatkossa korona-ajan jalkeen?
Sama kuin edellinen asteikko

Miten korona-aika ja etatyo ovat vaikuttaneet tyohosi?
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Padasiassa myonteisesti

Jonkin verran myonteisesti

Yhté paljon kielteisesti ja myonteisesti
Jonkin verran Kielteisesti

Pa4asiassa kielteisesti

Ei mitenk&an

Johtajat: miten korona-aika ja etaty0 ovat vaikuttaneet tyohosi johtajana?
Sama kuin edellinen asteikko

Arvioi urasi jatkoa seuraavien viiden vuoden aikana.
Ks. Vuoden 2017 kysely

Johtotehtaviin liittyvat huolenaiheet (WAL-9; Auvinen, Aycan, Tsupari, Herttalampi, &
Feldt, 2022; Aycan & Shelia, 2019)

Ei-johtajat: oletetaan, ettéd sinulle tarjotaan johtajan paikkaa organisaatiossasi. Missa maarin
seuraavien seikkojen mahdollisuus huolestuttaisi sinua harkitessasi tata tarjousta?

Johtajat: kun mietit nykyistd asemaasi johtajana, missa maarin seuraavien seikkojen mahdolli-
suus huolestuttaa sinua?

Ei-ty0ssé olevat: oletetaan, ettd sinulle tarjotaan johtajan paikkaa. Missa méaarin seuraavien
seikkojen mahdollisuus huolestuttaisi sinua harkitessasi tata tarjousta?

Vaittamat:

Kohtelen tyontekijoita epaoikeudenmukaisesti.

Minulla on vdhemman aikaa itselleni (esimerkiksi harrastuksille).
En pysty sovittamaan yhteen ty6ta ja perhe-elamaa.

Muut pahoittavat mielensa tekemistani paatoksistéa.

Minun on aina osoitettava parjaavani.

Minusta tulee armoton ja kova.

Itsetuntoni laskee, jos epaonnistun jossakin.

En pysty tayttdméaan perheeseen liittyvié velvollisuuksia.
Menetan kasvoni tai nolostun, jos epdonnistun jossakin.

Johtamisen/tydn ilot (tutkimushankkeessa kehitetty)

Kuinka usein koet syvaa ilon ja onnen tunnetta tydssasi (johtajana)?
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Asteikko:

Paivittain

Muutaman kerran viikossa
Kerran viikossa

Muutaman kerran kuussa
Kerran kuussa

Muutaman kerran vuodessa
Ei koskaan

Koetko tyossasi (johtajana) syvaa ilon ja onnen tunnetta mielestasi riittavasti?

Kylla
En

Mika tuo sinulle syvaa ja kokonaisvaltaista ilon ja onnen tunnetta tydssasi (johtajana)?
Avoin kysymys

Mika voisi tuoda sinulle syvaa ja kokonaisvaltaista ilon ja onnen tunnetta tydssasi (joh-
tajana)?

Avoin kysymys

Henkil6kohtaiset urasaavutukset ja niiden arviointi (tutkimushankkeessa kehitetty)

Mika on ollut omasta mielestasi merkittavin tyéhosi tai tyduraasi liittyva saavutuksesi?
Mikali sinulla ei ole viela tallaista saavutusta, kirjaa esim. ""ei ole™".
Avoin kysymys

Arvioi kuvaamaasi saavutusta seuraavien kysymysten avulla.

Miten tarked tdma saavutuksesi on sinulle?

Kuinka kuormittavana koit saavutukseesi pdasemisen?
Missa madrin saavutuksesi on edistényt tyouraasi?

Kuinka paljon mielihyvad saavutuksesi on sinulle tuottanut?

Asteikko:

Ei/en lainkaan
Vahan

Jonkin verran
Paljon

Erittain paljon
Ei koske minua
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Johtamisen motivaatio (MTL-9; Auvinen ym., 2020; Chan & Drasgow, 2001; Bobbio &
Rattazzi, 2006)

Arvioi, miten seuraavat miten hyvin seuraavat vaittdmat kuvaavat sinua.

Vaittamét (k=k&anteinen asteikko):

Yleensé olen tydryhméssad mieluummin johtaja kuin seuraaja.

Suostun johtamaan muita, jos muut pyytéavat tai ehdottavat minua siihen.
Johtajarooli tai johtotehtdva kuuluu ottaa vastaan, jos siihen pyydetaan.
Haluan tietdd, miten hyddyn asiasta, jos otan ryhmén johdettavakseni. (k)
Haluan yleensa olla johtaja ryhmissé, joissa tyoskentelen.

En odota saavani lisahydtya siitd, ettd otan ryhman johdettavakseni.
Johtajan roolista ei ole oikein kieltaytya.

Jos otan ryhmaén johdettavakseni, en odota saavani siitéd lisahyotya tai etuja.
Minulla on tapana ottaa ohjakset ryhmissé tai tiimeiss, joissa tyoskentelen.

Vastausasteikko:

Taysin eri mieltd

Eri mielta

Ei samaa, eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

Tyobelamamotivaatiot (High Entrepreneurship, Leadership and Professionalism Ques-
tionnaire, HELP-Q; Di Fabio ym., 2016)

Seuraavilla kysymyksilla kartoitetaan erilaisia tytelamémotivaatioita. Miten hyvin seuraavat
vaittdmat kuvaavat sinua?

Vaittdmat:

Alani huippuasiantuntijuus on minulle tarkeaa.

Oman alani erityisasiantuntijuus on tarkein ammatillinen tavoitteeni.

Tarkein ammatillinen tavoitteeni on ymmartad, miten johtaja voi innostaa ja tukea kanssaan
tyoskentelevié ihmisia.

Pystyn toimimaan oman alani erityisasiantuntijatehtévissa.

Johtajana toimiminen on minulle tarkeaa.

Pystyn luomaan sellaista johtajuutta, jolla innostaa muita.
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Vastausasteikko:

Hyvin véhén
Vahan
Jonkin verran
Paljon
Hyvin paljon

Sisdisen yrittdjyyden motivaatio (EPL; Chan ym., 2017)

Arvioi véittamien paikkansapitavyytta omalla kohdallasi.

Vaittamat:

Olen sellainen ihminen, joka pohtii aina sitd, miten asioita voisi parantaa organisaatiossani.
Pyrin vaikuttamaan asioihin innostamalla johtoa tarttumaan uusiin ideoihin, joita tydyhteisos-
séni syntyy.

Olen yleensa ensimmadisten joukossa toteuttamassa uusia ideoita tai toimintatapoja tydyhtei-
sOssani.

Vastausasteikko:

Taysin eri mieltd

Eri mielta

Ei samaa, eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

Turvallisuus tydyhteisossa (psykologinen turvallisuus (PT; Edmondson, 1999; Toivanen
2020), virheisiin suhtautumisen ilmapiiri (LCS; Nikolova ym., 2014) ja johtajien tuki (JT;
tutkimushankkeessa kehitetty mittari))

Missa madarin alla olevat vaittdmat kuvaavat tilannetta organisaatiossasi?

Vaittdmat:

Organisaatiossani peldtdédn myontéa omia virheitd. (LCS)

Organisaatiossani ei uskalleta keskustella virheisté. (LCS)

Organisaatiossani tyontekijat kokevat ahdistavana avoimen keskustelun tyéhon liittyvista on-
gelmista. (LCS)

Johtajia arvostetaan organisaatiossamme. (JT)

Johtajia tuetaan organisaatiossamme. (JT)

Alaiset antavat tunnustusta johtajille heidan tydstaan. (JT)
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Organisaatiossani uskalletaan ottaa riskeja ja tehdd asioita uudella tavalla. (PT)
Ty0Oskennellesséni organisaationi jasenten kanssa minun kykyjani ja osaamistani arvostetaan
ja hyddynnetéan. (PT)

Organisaationi jasenilt4d on hankala pyytaa apua. (PT)

Vastausasteikko:

Ei kuvaa lainkaan
Kuvaa heikosti
Kuvaa hyvin

Kuvaa jossain maarin
Kuvaa taysin

Tybuupumus (BBI-9; Salmela-Aro ym., 2011)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Tyon merkityksellisyys (WAMI, lyhennetty; Steger ym., 2012)

Arvioi seuraavien véittamien avulla, miten néet tydsi osana elaméési ja millaisen merkityksen
koet tyoll&si olevan.

Vaittamat:

Olen loytanyt merkityksellisen uran.

Mielesténi tydni tukee henkilokohtaista kasvuani.

Ymmaérréan miten tyoni tukee elaméni merkityksellisyytta.

Ty0ni auttaa minua ymmartdmaan paremmin itseani.

Minulla on hyvd ymmarrys siitd, mika tekee tyostani merkityksellisen.
Ty0ni auttaa minua ymmartdmaan ympéaroivaa maailmaa.

Olen Igytanyt tyon, jolla on minulle mieleinen tarkoitus.

Tyon imu (UWESS; Schaufeli ym., 2002 & 2019; Seppald ym., 2009)

Kuinka usein sinulla on seuraavien vaittamien kaltaisia tuntemuksia tai ajatuksia?

Vaittdmat:

Tunnen olevani tdynné energiaa, kun teen ty6tani.
Olen innostunut tyostani.
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Olen taysin uppoutunut tyéhoni.

Elatko parisuhteessa (avoliitossa, avioliitossa tai rekisterdidyssa parisuhteessa)?
Ks. Vuoden 2017 kysely

Kuuluuko perheeseesi/kotitalouteesi alaikaisia lapsia?
Ei
Kyll&, 1 tai useampi lapsi
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LIITE 2: MOTI-Survey-pitkittaistutkimuksen kyselyt: alaisille osoitettu kysely 2017

Sukupuolesi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Syntymavuotesi
Ks. Vuoden 2017 kysely

TyOGuupumus
Ks. Vuoden 2017 kysely

Tyon imu
Ks. Vuoden 2017 kysely

Toimitko itse talla hetkella organisaatiossanne esimies- tai johtotehtavissa?
En toimi

Kylla

Tyon intensifikaatio (IDA; Kubicek ym., 2015)
Ks. Vuoden 2017 kysely

Johtajat: arvioi urasi jatkoa seuraavien viiden vuoden aikana.
Ks. Vuoden 2017 kysely

Ei-johtajat: arvioi urasi jatkoa seuraavien viiden vuoden aikana.
Ks. Vuoden 2017 kysely

Tyohon sitoutuminen (Repeated Exploration and Commitment Scale — Domain of
Education, RECS-E; van der Gaag & Kunnen, 2013)

Vastaa seuraaviin kysymyksiin valitsemalla tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Vaittdmat:
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Oletko kysynyt itseltdsi, onko tdmé tyo oikea sinulle?

Oletko pohtinut omia kiinnostuksenkohteitasi ja tavoitteitasi tydsi suhteen?
Oletko etsinyt vaihtoehtoja nykyiselle tydllesi?

Seisotko valintasi takana nykyisen ty6si suhteen?

Koetko, ettd nykyinen tydsi sopii sinulle?

Vastausasteikko:

En lainkaan
Véhan
Jonkin verran
Paljon
Hyvin paljon

Palvelussuhteesi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Palvelussuhteesi
Ks. Vuoden 2017 kysely

Mika on arviosi todellisesta viikottaisesta tytajastasi?
Ty0Oskentelen tunteina viikossa noin (numeerinen avoin vastaus)

Kuinka monta vuotta olet ollut esimies-alaissuhteessa henkil6on, joka valitti sinulle
taman linkin?

Numeerinen avoin vastaus

Esihenkilg-alaissuhde (Leadership-Membership Exchange, LMX; Graen & Uhl-Bien,
1995)

Arvioi seuraavien vaittamien avulla esimies-alaissuhdettasi

Vaittdmat:

Tiedan yleensd, kuinka tyytyvéinen esimieheni on siihen, mitd teen tyossani.
Esimieheni ymmartaa tyohoni kuuluvia ongelmia ja tarpeita.
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Esimieheni tietdd hyvin, mihin pystyn tydssani.

Esimieheni kayttaisi todennékdisesti valta-asemaansa auttaakseen minua ratkaisemaan tyoteh-
tavissani olevia ongelmia.

Voin luottaa siihen, ettd esimieheni auttaa minut hankalasta tyotilanteesta tarvittaessa omalla
kustannuksellaan.

Luotan esimieheeni niin, etta puolustaisin hanen tekemi&éan pa&toksia, vaikka han ei itse olisi
paikalla.

Ty6suhteeni esimieheeni on toimiva ja tuloksekas.

Vastausasteikko:

Eri mieltad

Osittain eri mielta

Ei eri eikd samaa mieltd
Osittain samaa mielta
Samaa mielté

Johtamisen huolenaiheet (WAL ; Aycan & Shelia, 2019)

Arvioi esimiestasi seuraavien vaittamien avulla.

Vaittdmat:

Esimieheni tuo esille huoltaan kritiikin kohteeksi joutumisesta.

Esimieheni tuo esille huoltaan siitd, ettd muut pahoittavat mielensa hanen tekemistaan paatok-
Sista.

Esimieheni tuo esille huoltaan oman tyon ja perheen yhteensovittamisen vaikeuksista.

Johtamisen motivaatio (MTL-9; Auvinen ym., 2020; Chan & Drasgow, 2001; Bobbio &
Rattazzi, 2006)

Arvioi esimiestdsi seuraavien vaittimien avulla. Mielestidni esimieheni. ..

...on tyoryhmissid mieluummin johtaja kuin seuraaja.

...kokee velvollisuudekseen johtaa muita, jos hintd pyydetdén siihen.

...e1 koskaan suostu johtamaan ryhmia, jos siité ei ole hinelle selvisti hyotya.
..suostuu johtamaan muita, jos muut pyytavdt tai ehdottavat hanta siihen.

...ajattelee, ettd johtajan rooli tai johtotehtdva kuuluu ottaa vastaan, jos siithen pyydetaan.
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...haluaa tietdd, miten hyotyy asiasta, jos ottaa ryhmén johdettavakseen.
...haluaa yleensa olla johtajana ryhmissa, joissa tydskentelee.
...tapaa ottaa ohjakset ryhmissé tai tiimeissé, joissa tydskentelee.

...pitdd muiden johtamista oikeastaan rasitteena eiké suinkaan kunniatehtavana.

Johtajan oikeudenmukaisuus (Perceived Leader Integrity, PLI; Moorman ym., 2013)

Ajattele esimiestdasi ja vastaa hanté koskeviin vaittamiin alla olevalla asteikolla. Esimiehell&
tarkoitetaan téssa yhteydessa sité henkil6a, joka lahetti sinulle tdman linkin.

Vaittamat:

Toimii kaikkien yhteiseksi hyvaksi.

Puolustaa toisten oikeuksia.

Kohtelee ihmisi& oikeudenmukaisesti.

On huolehtivainen ja kunnioittava toisia kohtaan.
Parantaa yhteiskuntaa toiminnallaan.

On rehellinen.

Tekee sen, minka sanoo olevan tarkeéa.

Tekee niin kuin sanoo.

Pitaa kiinni lupauksistaan.

Toimii neuvojensa mukaisesti.

Luvatut asiat toteutuvat.

Kéyttaytyy arvojensa mukaisesti.

Tekee oikein, vaikka se ei miellyttéisi kaikkia.
Pitaa kiinni periaatteistaan seurauksista riippumatta.
Toimii arvojensa mukaisesti seurauksista valittamatta.
Ei pelk&a puolustaa vakaumuksiaan.

Vastausasteikko:
Taysin eri mielta

Eri mieltéd

Ei samaa eika eri mielta

Samaa mielta
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Taysin samaa mielta

Tyytyvaisyys (tutkimushankkeessa kehitetty; Auvinen ym., 2020)

Arvioi tyytyvéisyyttési esimiehesi toimintaan seuraavien ominaisuuksien avulla.
Esimiehell4 tarkoitetaan tassa linkin sinulle l&hettanytta henkiloa.

Osiot:

Oikeudenmukaisuus

Vastuunkanto

Kyky tehda paatoksia

Muiden kuuntelu paatoksia tehdessa
Lahestyttavyys

Innostavuus

Motivointi

Palautteen antaminen

Itsekontrolli

Suunnitelmallisuus

Vastausasteikko:

En lainkaan tyytyvdinen
Vahan tyytyvainen
Jonkin verran tyytyvéinen
Paljon tyytyvéinen
Erittain tyytyvdinen



LIITE 3: MOTI-Train-valmennuksen kyselyt

1. Ennakkotehtava

Millaista johtajaa nykypdaivana arvostetaan ja toisaalta millaista ei arvosteta?

Voit pohtia kysymysta sekd oman ty0ymparistosi ettd yleisen tytelamakeskustelun poh-
jalta.

Avoin kysymys

Pohdi, miksi toimit talla hetkella johtotehtévassa. Mita syita tunnistat sille, etta toimit
johtotehtavassa? Kerro, mita niista pidat tarkeimpina.

Avoin kysymys

Missa koet olevasi erityisen hyvéa tydssasi?
Avoin kysymys

Johtamisen motivaatio (MTL-9; Auvinen ym., 2020; Chan & Drasgow, 2001; Bobbio &
Rattazzi, 2006)

Ks. Vuoden 2021 kysely

Tydelamamotivaatiot (HELP-Q; Di Fabio ym., 2016)
Ks. Vuoden 2021 kysely

Sukupuolesi
Nainen

Mies

Muu

En halua vastata

Mihin ikaryhmaan kuulut?
30 vuotta tai alle

31-39 vuotta

40-49 vuotta

50-59 vuotta

60 vuotta tai yli
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Yliopistojohtajat: mihin yliopiston henkilostoryhmaan kuulut?
Opetus- ja tutkimushenkildsto

Muu henkil6sto

Harjoittelukoulujen opetushenkildsto

Yliopistojohtajat: toimitko talla hetkella organisaatiossasi johtotehtavissa?

Jos toimit sek& hallinnollisissa etté tutkimuksellisissa johtotehtavissa, valitse molemmat koh-

dat.

Hallinnollisissa johtotehtavissa (esim. Yksikon johtajana/varajohtajana)
Tutkimuksellisissa johtotehtévissa (esim. Tutkimusprojektin johtajana)
En toimi t&lla hetkell& johtotehtavissa

Kuinka monta vuotta olet yhteensa toiminut johtotehtavissa?
Alle 1 vuotta

1-4 vuotta

5-9 vuotta

10 vuotta tai yli

EMBA: paaasiallinen tehtavasi talla hetkella
Ylin johto

Keskijohto

Muu johtotehtava, mika?

Asiantuntija (ei johtotehtévé)

Muu tehtéva (ei johtotehtava), mika?

2. Valitehtava

Millaiseksi koet motivaatiosi johtajana?
Avoin kysymys

Pohdi omaa toimintaymparistdasi ja motivaatiotasi toimia johtajana. Miten ne ovat yh-

teydessa toisiinsa?
Avoin kysymys
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3. Lopputehtava

Tunnistitko itsesi johtamismotivaatioprofiilistasi? Mité ajatuksia profiili sinussa heratti?
Mika profiilissa kuvasi sinua hyvin ja mika ei mahdollisesti kuvannut. Pohdi lopuksi,
miksi johtamismotivaatiosi on muodostunut sellaiseksi kuin se nyt on.

Avoin kysymys

Millaisena néet omat voimavarasi johtotehtavissa toimimisen kannalta talla hetkella?
Avoin kysymys

Kuvaile sellaista tulevaisuuden johtajaminaasi, johon olisit itse tyytyvainen. Millaisten
keinojen kautta tdhan paasisit? Voit miettid kysymysta oman toimintaymparistosi, voi-
mavarojesi tai johtamismotivaation nakékulmasta.

Avoin kysymys

Opitko jotain uutta itsestasi MOTI-Train-valmennuksen aikana? Jos kyll&, mita?
Avoin kysymys

Mita kehittaisit MOTI-Train-valmennuksessa? Jaitko viela kaipaamaan jotain?

Avoin kysymys
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