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Miksi johtotehtäville sanotaan ”Ei kiitos”? 

Jyväskylän yliopiston (JY) psykologian laitok-
sella toteutettiin Työsuojelurahaston rahoit-
tama laaja Johtamisen pelko -tutkimushanke 
(hankenumero 116163), jossa tutkittiin kyselyil-
lä johtotehtäviin liittyviä huolenaiheita ja joh-
tamismotivaatiota korkeasti koulutetuilla asi-
antuntijoilla (n=1147) sekä johtajilla (n=895). 

Tutkitut olivat ekonomeja, tekniikan akateemi-
sia, professoreja ja tieteentekijöitä. Huolenai-
heet johtotehtävien seurauksista on uusi näkö-
kulma korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden 
ja johtajien tutkimuksessa. Tähän asti johtoteh-
tävien seurauksiin liittyviä tunteita ei ole tutki-
muskirjallisuudessa juuri käsitelty. Esimerkiksi 

Miksi johtotehtäville sanotaan  
”Ei kiitos”? 

Elina Auvinen 
Taru Feldt

Hyvästä johtajuudesta ja laadukkaasta esimiestyöstä puhutaan paljon. Pitkä tutkimustra-
ditio on pyrkinyt määrittelemään hyvälle johtajuudelle tunnusomaisia piirteitä huomioiden 
niin tuloksellisuuden, tehokkuuden kuin työyhteisön hyvinvoinninkin näkökulmat. Viime-
aikainen johtamistutkimus on kuitenkin nostanut esille kaksi uutta tarkastelunäkökulmaa: 
2000-luvun alusta lähtien tehty tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan johtajuuteen 
liittyvää uravalintaa puoleensavetävien (motivaatio) ja siitä poispäin työntävien (kieltei-
set tunteet) tekijöiden näkökulmasta. Millaiset motivaatiotekijät saavat suuntautumaan 
kohti johtotehtäviä? Entä millaisia ovat ne kielteiset tunteet, erityisesti huolenaiheet, jotka 
saavat ihmiset suuntaamaan urapolkunsa muualle kuin johtotehtäviin? Nämä kysymykset 
ovat olennaisia henkilöstöjohtamisen kannalta alkaen aina esimiesvalinnoista parhaiden 
osaajien tukemiseen ja kehittämiseen heidän koko urakaarensa ajan. Tämä artikkeli pu-
reutuu näihin näkökulmiin esitellen tuoretta suomalaistutkimusta sekä johtamismotivaati-
osta että johtotehtäviin liittyvistä huolenaiheista. 

AVAINSANAT: johtamiseen liittyvät huolenaiheet, johtamismotivaatio, johtajien hyvinvointi, 
urasuunnitelmat, esimies-alaissuhteet 
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johtajien kielteiset tunteet johtotehtäviin liit-
tyen ovat jääneet johtajuutta koskevassa kir-
jallisuudessa melko vähälle huomiolle: Aiempi 
tunteisiin kohdistunut tutkimus on keskittynyt 
lähinnä johtajan rohkeuteen tai arkuuteen teh-
dä päätöksiä (ks. esim. Collins, 2010; Lee & 
Elliot-Lee, 2006; Malandro, 2009). Nämä nä-
kökulmat jättävät kuitenkin varjoonsa huoles-
tuneisuuden johtotehtävien seurauksista, joka 
voi vaikuttaa esimiestehtävässä toimimiseen ja 
siinä pysymiseen. Johtotehtäviin liittyvillä huo-
lilla voi olla myös suoria tai epäsuoria vaikutuk-
sia alaisiin ja esimiestyön tuloksellisuuteen. Ne 
voivat myös muodostua esteeksi johtotehtäviin 
hakeutumisessa niiden keskuudessa, joille joh-
totehtävät olisivat potentiaalinen uravaihtoehto.
 
Johtotehtäviin liittyvät huolenaiheet voidaan 
ymmärtää johtotehtävistä poispäin työntävi-
nä tekijöinä: pahimmillaan huolenaiheet voi-
vat saada potentiaalisen ja kyvykkään henki-
lön välttelemään johtotehtäviin hakeutumista. 
Teoreettista mallia kehittäneiden tutkijoiden 
mukaan johtotehtäviin liittyvät huolenaiheet 
määritellään huolenaiheisiksi, joita johtoteh-
täviä uravaihtoehtonaan harkitsevat tai joh-

totehtävissä toimivat kokevat johtotehtävien 
seurauksia kohtaan (Aycan & Shelia, 2018). 
Teoreettisessa mallissa (Kuva 1) johtotehtävi-
en seurauksiin liittyvät huolet koskevat epäon-
nistumista, vaikeuksia ja ongelmia sekä työn ja 
muun elämän epätasapainoa johtotehtävien seu-
rauksena (Aycan & Shelia, 2018). Huolet epä-
onnistumisesta kuvaavat esim. huolia omien 
virheiden saamasta huomiosta, kritiikille altis-
tumisesta, jatkuvasta pärjäämisen osoittamises-
ta, itsetunnon laskusta ja kasvojen menettämi-
sestä. Vaikeuksiin ja ongelmiin liittyviä huolia 
ovat esimerkiksi huolet ihmisten epäoikeuden-
mukaisesta kohtelusta, muiden loukkaamisesta 
omilla päätöksillä, ongelmista oman puolison 
kanssa, itselle koituvista terveysongelmista sekä 
oman inhimillisyyden menettämisestä. Työn ja 
muun elämän epätasapainoon liittyvät huolet 
puolestaan liittyvät vähentyvään aikaan per-
heen kanssa, oman ajan vähenemiseen, työn ja 
perhe-elämän yhteensovittamisen haasteisiin, 
ystävyyssuhteiden rapistumiseen, vähentynee-
seen kykyyn kantaa vastuuta perheessä sekä 
oman yksityisyyden ja henkilökohtaisen elämän 
menettämiseen johtotehtävän seurauksena. 

Kuva 1. Johtotehtäviin liittyvien huolenaiheiden sisällöt Aycan ja Shelia (2018) mukaan.

Omien virheiden saama huomio, kritiikille altistuminen, jatkuva pärjäämisen osoittaminen, 
itsetunnon lasku ja kasvojen menettäminen.

Vähentyvä aika perheen kanssa, oman ajan väheneminen, työn ja perhe-elämän yhteen- 
sovittamisen haasteet, ystävyyssuhteiden rapistuminen, vähentynyt kyky kantaa vastuuta 
perheessä, oman yksityisyyden ja henkilökohtaisen elämän menettäminen

Ihmisten epäoikeudenmukainen kohtelu, muiden loukkaaminen omilla päätöksillä, ongelmat 
oman puolison kanssa, itselle koituvat terveysoongelmat sekä oman inhimillisyyden 
menettäminen

HUOLET EPÄONNISTUMISESTA

HUOLET TYÖN JA MUUN ELÄMÄN EPÄTASAPAINOSTA

HUOLET VAIKEUKSISTA
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Viime vuosina on myös saatu viitteitä siitä, että 
johtotehtävät eivät enää ole kaikille työnteki-
jöille houkuttelevana pidetty uravaihtoehto. 
Amerikkalaisen kyselytutkimuksen mukaan 
vain 34 % tutkituista 3625 toimihenkilöstä oli-
si valmis lähiesimiestehtäviin ja ainoastaan 7 % 
ylemmän johdon tehtäviin (Torres, 2014). Myös 
Suomessa on havaittu vastaavaa, sillä Työolo-
tutkimuksen (Sutela & Lehto, 2014) mukaan 
vuonna 2013 ainoastaan 11 % palkansaajista 
piti tärkeänä etenemistä hierarkiassa korkeam-
paan asemaan, kun taas enemmistö (48 %) piti 
tärkeänä omassa työssään kehittymistä. Työelä-
män vaativuuden lisääntyessä ja erilaisten työn 
tekemisen tapojen yleistyessä perinteinen joh-
tamisasema ei siis välttämättä näyttäydy yhtä 
puoleensavetävänä uravaihtoehtona kuin aiem-
min. Monimutkaistuvassa maailmassa organi-
saatioiden johtoon kuitenkin tarvitaan edelleen 
suunnannäyttäjiä, ja mikäli kiinnostus johto-
tehtäviä kohtaan näyttää heikentyvän, voidaan 
tulevaisuudessa olla tilanteessa, jossa tehtävään 
halukkaista avainhenkilöistä on jopa pulaa. 

Edellä kuvatussa skenaariossa keskeistä on tar-
kastella johtotehtäviä myös puoleensavetävien 
tekijöiden näkökulmasta, ja johtamismotivaa-
tio toimii tällaisena kokoavana viitekehyksenä. 
Yksilön oma toimijuus johtajuuteen liittyvi-
en valintojen suhteen nousi tutkimuksen koh-
teeksi vuosituhannen vaihteessa, kun Chan ja 
Drasgow (2001) esittelivät johtamismotivaati-
on teoreettisen viitekehyksen kuvaamaan joh-
tajaksi tulemista (leader emergence) ja johto-
tehtävissä suoriutumista (leader performance). 
Johtamismotivaatio kuvaa yksilöllisiä eroja sii-
nä, hakeutuuko yksilö johtotehtäviin tai johta-
jakoulutukseen ja millaisen panoksen hän an-
taa johtotehtävissä toimiessaan. Viimeisimmän 
tutkimustiedon mukaan (Badura ym., 2019) 
johtamismotivaation nähdään koostuvan kol-
mesta erillisestä, mutta toisiinsa kytkeytyvästä 
osa-alueesta (kuva 2 sivulla 40). Identiteettipoh-
jainen johtamismotivaatio kuvaa johtotehtäviin 
liittyvää myönteistä henkilökohtaista suhtautu-
mista ja kokemusta johtajuudesta osana omaa 

identiteettiä. Laskelmoimaton johtamismoti-
vaatio viittaa siihen, missä määrin yksilö joh-
totehtäviin myönteisesti siitä huolimatta, että 
johtajaroolin sivutuotteena tulee usein tiettyjä 
”kustannuksia” itselle (esim. lisääntyneet vas-
tuut, vähentynyt vapaa-aika) tai tehtävään ryh-
tymisestä koituu vain minimaalisesti selkeitä 
hyötyjä tai myönteisiä seurauksia. Vahvempi 
laskelmoimattomuus on johtotehtäviin pyrki-
misen kannalta eduksi: henkilö, jonka vaaka-
kupissa tehtävään liittyvät ”kustannukset” ei-
vät paina liikaa, todennäköisemmin suuntautuu 
johtotehtäviin niiden välttämisen sijaan. Sosi-
aalisnormatiivinen johtamismotivaatio heijastaa 
yksilön valintojen takana vaikuttavia sosiaalisia 
normeja, esimerkiksi johtaja-asemaan liitettä-
vää yleistä arvostusta. Sosiaalisnormatiivisuu-
den ollessa vahva motivaatiotekijä, yksilö voi 
valita johtotehtävän velvollisuuden tunteesta 
muita ihmisiä tai yhteisöä kohtaan tai siksi, että 
johtotehtävää on yleisesti pidetty tavoiteltavana 
asemana työyhteisössä.

Potentiaaliset johtajat:  
Johtotehtäviin liittyvät  
huolenaiheet ja johtamis-
motivaatio korkeasti koulu-
tetuilla asiantuntijoilla 
Kyselytutkimuksessamme (Feldt ym., 2019) 
havaittiin, että asiantuntijatyössä toimivat, eli 
potentiaaliset tulevaisuuden johtajat kokivat 
kaikkia edellä kuvattuja johtotehtäviin liittyviä 
huolenaiheita. Eniten tutkittavat kokivat työn 
ja muun elämän epätasapainoon liittyviä huo-
lia, vähiten taas koettiin huolia vaikeuksista ja 
ongelmista.

Tarkasteltaessa asiantuntijoiden huolenaiheita 
johtotehtävistä poispäin työntävinä tekijöinä on 
olennaista selvittää, miten johtotehtäviin liitty-
vät huolenaiheet yhdistyvät johtajuuteen liitty-
viin urasuunnitelmiin. Korkeasti koulutetuilla 
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asiantuntijoilla, joille johtotehtävät voisivat olla 
potentiaalinen uravaihtoehto, huolenaiheet joh-
totehtävien seurauksista toimivat johtotehtävis-
tä poispäin työntävänä tekijänä: Mitä enem-
män korkeasti koulutetut asiantuntijat kokivat 
huolenaiheita johtotehtävien seurauksista, sitä 
epätodennäköisempänä he pitivät hakeutumis-
taan johtotehtäviin. Huolet nostivat kynnystä 
hakeutua johtotehtäviin erityisesti silloin, kun 
tutkimukseen osallistuneet asiantuntijat pohti-
vat johtotehtäviin pyrkimistä jossakin toisessa 
organisaatiossa (yhteys voimakkaampi). Kol-
mesta huolenaiheesta erityisesti huoli epäon-
nistumisesta – eli omien virheiden saama huo-
mio, itsetunnon lasku, kasvojen menettäminen, 
jatkuva pärjäämisen osoittaminen ja muilta 
saatu kritiikki – selitti sitä, että johtotehtäviin 
pyrkimistä pidettiin epätodennäköisenä. Huo-
mionarvoista oli myös, että huoli työn ja muun 
elämän epätasapainosta selitti sitä, että asian-
tuntijat pitivät epätodennäköisenä johtoteh-
täviin hakeutumista toisessa organisaatiossa, 
mutta yhteys koskien omaa organisaatiota oli 
heikko. Tulos voi johtua siitä, että johtotehtävät 
jossakin muussa organisaatiossa voidaan kokea 
erityisen uhkaavina omalle autonomian tarpeel-

le, sillä johtotehtäviä pohtiessaan yksilö ei tun-
ne vieraan organisaation kulttuuria ja työn ja 
muun elämän yhteensovittamiseen liittyviä käy-
tänteitä. Myös huoli vaikeuksista (esim. huolet 
ihmisten epäoikeudenmukaisesta kohtelusta, 
muiden loukkaamisesta omilla päätöksillä jne.) 
johtotehtävien seurauksena selitti sitä, että asi-
antuntijat pitivät epätodennäköisenä hakeutu-
mista johtotehtäviin toisessa organisaatiossa.

Koska myös suomalaisen työikäisen väestön 
keskuudessa kiinnostus johtotehtäviin on vähäi-
sempää verrattuna omassa työssä kehittymisen 
tärkeyteen (Sutela & Lehto, 2014), selvitimme 
tutkimushankkeessamme myös johtamismoti-
vaatiota johtotehtäviä kohti vetävänä tekijänä. 
Tutkitut asiantuntijatehtävissä toimivat henki-
löt raportoivat vähemmän identiteettipohjaista 
johtamismotivaatiota verrattuna johtajina työs-
kenteleviin. Sen sijaan, he toivat useammin esil-
le sosiaalisnormatiivista johtamismotivaatiota 
verrattuna niihin, jotka tutkimuksen ajankoh-
tana toimivat johtotehtävissä. Asiantuntijateh-
tävissä toimivat toivat siis esille enimmäkseen 
velvollisuudentunnosta tai johtotehtävän nor-
matiivisen aseman arvostuksesta kumpuavaa 

Miksi johtotehtäville sanotaan ”Ei kiitos”? 

Kuva 2. Johtamismotivaation (Chan & Drasgow, 2001) kolme osa-aluetta.

Kokemus itsestä synnynnäisenä johtajana ja mieltymys johtotehtäviin

Myönteinen suhtautuminen johtotehtäviin riippumatta johtajaroolin sivutuotteena tulevista 
”kustannuksista” tai minimaalisista hyödyistä ja myönteisistä seurauksista.

Halukkuus toimia johtotehtävissä osana sosiaalisia normeja, esimerkiksi johtaja-asemaan 
liitettävää yleistä arvostusta

IDENTITEETTIPOHJAINEN JOHTAMISMOTIVAATIO

LASKELMOIMATON JOHTAMISMOTIVAATIO

SOSIAALISNORMATIIVINEN JOHTAMISMOTIVAATIO
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johtamismotivaatiota sekä mahdollista tehtä-
vään suuntautumista sen ilmeisistä kustannuk-
sista huolimatta.

Johtamismotivaation eri osa-alueiden roolia 
johtotehtäviä kohti vetävänä tekijänä selvitet-
tiin tarkastelemalla tutkittujen asiantuntijoiden 
uratavoitteita seuraavan viiden vuoden aikana. 
Ne asiantuntijat, joilla oli enemmän identiteet-
tipohjaista tai sosiaalisnormatiivista johtamis-
motivaatiota, pitivät todennäköisenä hakeutua 
johtotehtäviin jossakin toisessa organisaatiossa 
sekä omassa organisaatiossaan. Laskelmoima-
tonta johtamismotivaatiota esille tuoneet asian-
tuntijat taas pitivät johtotehtäviin hakeutumista 
jossakin toisessa organisaatiossa epätodennä-
köisenä (suhteessa omaan organisaatioon yh-
teys ei ollut merkitsevä). Johtotehtäviin hakeu-
tuminen vieraassa organisaatiossa näyttää siis 
muodostavan sellaisen reunaehdon, jossa las-
kelmoimaton johtamismotivaatio saa henkilön 
suuntaamaan johtotehtävistä poispäin muiden 
motivaatiotekijöiden toimiessa päinvastaiseen 
suuntaan. Asian taustalla olevien mekanismien 
ja syy-seuraussuhteiden selvittäminen vaatii vie-
lä lisää tutkimusta. 

Johtotehtäviin liittyvät  
huolet ja motivaatio  
johtotehtävissä toimivilla 
Tutkimuskirjallisuus johtotehtävissä toimivien 
kielteisistä tunteista johtotehtäviä tai sen seu-
rauksia kohtaan on tähän asti ollut vähäistä. 
Koimmekin olennaiseksi selvittää myös johta-
jien kokemia huolenaiheita johtotehtävien seu-
rauksiin liittyen. Myös johtotehtävissä toimivat 
kokivat eniten työn ja muun elämän epätasa-
painoon liittyviä huolia. Vähiten koettiin huo-
lia vaikeuksista ja ongelmista. Henkilöstöjoh-
tamisen kannalta olennainen huomio on, että 
johtajat kokivat kaikkia edellä mainittuja huo-
lenaiheita vähemmän verrattuna henkilöihin, 
jotka eivät toimineet johtotehtävissä. Poikki-

leikkausasetelman vuoksi emme voi kuitenkaan 
varmuudella sanoa, hakeutuuko johtotehtäviin 
henkilöitä, jotka jo lähtökohtaisesti kokevat vä-
hemmän huolenaiheita johtotehtävien seura-
uksista vai onko johtotehtävissä toimiva yksilö 
omaksunut erilaisia selviytymis- ja hallintakei-
noja kokemuksen kautta, jolloin huolenaiheita 
koettaisiin vähemmän. 

Myös johtajien kohdalla huolenaiheet voivat 
toimia johtotehtävistä pois työntävinä tekijöi-
nä, sillä ne kytkeytyivät johtajuutta koskeviin 
urasuunnitelmiin ja johtajien työhyvinvointiin. 
Johtajat, jotka olivat huolissaan työn ja muun 
elämän epätasapainosta ja vaikeuksista (esim. 
huolet ihmisten epäoikeudenmukaisesta kohte-
lusta, muiden loukkaamisesta omilla päätök-
sillä, ongelmista oman puolison kanssa jne.), 
pitivät todennäköisempänä johtotehtävistä luo-
pumista lähivuosina. Tutkiessamme parhaillaan 
johtotehtävissä toimivien henkilöiden työhyvin-
vointia havaitsimme, että erityisesti epäonnistu-
misiin liittyvät huolenaiheet olivat yhteydessä 
alhaiseen työn imuun ja koettuun työuupumuk-
seen. Aycanin ja Shelian (2018) mukaan huolet 
epäonnistumisesta liittyvät kokemukseen omas-
ta pätevyydestä ja siihen kohdistuvasta uhas-
ta (itseohjautuvuusteoria; Deci & Ryan, 1985). 
Mikäli johtotehtävissä toimiva kokee epäonnis-
tumiseen liittyviä huolia ja epävarmuutta omas-
ta pätevyydestä työssään, se näyttää yhdistyvän 
vähäisempään energisyyteen, omistautumiseen 
ja uppoutumiseen työssä. Työuupumuksen, eli 
uupumusasteisen väsymyksen, kyynisen asen-
teen sekä heikentyneen ammatillisen itsetunnon 
osalta havaittiin vastaavaa: mitä enemmän epä-
onnistumiseen liittyviä huolia tuotiin esille, sitä 
enemmän tutkitut johtajat raportoivat työuupu-
muksen oireita. Taustalla voi olla negatiivinen 
noidankehä: mikäli johtaja on epävarma omas-
ta pätevyydestään työssä tai kokee sen olevan 
uhattuna, hän voi itseä vahingoittavan teorian 
(Elliot & Church, 2003; Jones & Berglas, 1978) 
mukaisesti ”pedata itselleen epäonnistumista” 
esimerkiksi alisuoriutumalla työtehtävistään ve-
doten ulkoisiin seikkoihin. Tällöin mahdollisen 
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virheen tai epäonnistumisen syy voidaan liittää 
esim. kiireeseen, eikä johtajan henkilökohtai-
siin ominaisuuksiin. Tämä taas on omiaan li-
säämään kokemusta omasta epäpätevyydestä, 
jolloin itseä koskevat kielteiset arvioinnit ja ko-
kemukset voivat lisääntyä ja johtotehtävät näyt-
täytyä yhä epähoukuttelevampina.

Johtamismotivaation osalta johtotehtävissä toi-
mivat toivat kolmesta motivaation osa-alueesta 
eniten esille identiteettipohjaista johtamismo-
tivaatiota, eli kokemusta itsestä synnynnäisenä 
johtajana ja myönteistä tunnepitoista suhtau-
tumista johtamiseen. Johtotehtävissä toimivi-
en johtamismotivaatiota on selvitetty tarkem-
min tilastollisilla analyyseillä, jotka huomioivat 
johtamismotivaation yksilökohtaisen vaihtelun 
henkilöiden välillä (Auvinen ym., arvioitavana 
oleva artikkelikäsikirjoitus). Tässä tutkimuk-
sessa havaittiin, että johtajien välillä esiintyy 
huomattavia eroja siinä, millaisella ”motivaa-
tiopohjalla” he työssään toimivat: esimerkiksi 
asiantuntija-aloilla toimivista johtajista osa ra-
portoi hyvin vähäistä identiteettipohjaista joh-
tamismotivaatiota ja samaan aikaan korkeaa 
laskelmoimatonta johtamismotivaatiota.

Johtamismotivaation roolia johtotehtävien pa-
riin vetävänä tekijänä tarkastelimme tutkimal-
la johtamismotivaation yhteyksiä johtajien 
urasuunnitelmiin sekä työhyvinvointiin. Johta-
jien voimakkaampi identiteettipohjainen joh-
tamismotivaatio yhdistyi odotetusti vähäiseen 
halukkuuteen luopua johtotehtävistä. Henki-
löstöjohtamisen kannalta on olennaista huomi-
oida, että johtamismotivaation oletetaan olevan 
muuntuva ja ajan myötä kehittyvä yksilöllinen 
tekijä (Chan & Drasgow, 2001). Identiteettipoh-
jaista motivaatiota lisäämään pyrkivät toimet, 
esimerkiksi esimiesvalmennukset tai -koulutuk-
set sekä johtajien työnohjaukset, voivat toimia 
arvokkaana investointina parempaan johta-
miseen: On osoitettu, että identiteettipohjaisen 
johtamismotivaation omaavat johtajat hyötyisi-
vät enemmän johtajuuskoulutuksesta ja heidän 
johtamiseen liittyvät kompetenssinsa kehittyi-

sivät enemmän koulutusohjelman seurauksena 
(Stiehl, Felfe, Elprana & Gatzka, 2015). Toisaal-
ta johtajuuskoulutuksissa olisi tärkeää kiinnit-
tää huomiota myös niiden johtajien motivaa-
tion kehittämiseen, joilla identiteettipohjainen 
motivaatio on heikko. 

Johtajien työssään kokema hyvinvointi on myös 
keskeinen tekijä johtotehtävissä pysymisen ja nii-
den puoleensa vetävyyden kannalta. Tutkiessam-
me johtotehtävissä toimivien johtamismotivaatio-
ta yhdessä keskeisten työhyvinvoinnin kuvaajien, 
työn imun (Schaufeli, Salanova, González-Romá 
& Bakker, 2006) ja työuupumuksen (Maslach 
& Jackson, 1981; Maslach, Schaufeli & Leiter, 
2001) kanssa, havaitsimme jälleen identiteetti-
pohjaisen johtamismotivaation olevan ylivoimai-
nen muihin johtamismotivaation osa-alueisiin 
verrattuna: identiteettipohjainen johtamismo-
tivaatio lisäsi niin työhön uppoutumista, omis-
tautumista kuin tarmokkuuttakin. Positiivinen 
yhteys oli voimakas erityisesti työhön omistautu-
misen ja tarmokkuuden kokemuksien kohdalla. 
Identiteettipohjaisen motivaation ja työn imun 
välillä vaikuttaakin olevan positiivinen, itseään 
ruokkiva kehä: kun kokee työnsä osaksi identi-
teettiään ja siihen liittyy myönteisiä tunteita, työ 
vie helpommin mukanaan, siitä kokee ylpeyttä ja 
se antaa positiivista energiaa. Tämä taas on omi-
aan lisäämään pätevyyden- ja onnistumisen ko-
kemuksia työssä, ja se voi lisätä kokemusta siitä, 
että toimii itselle luontaisessa tehtävässä. Identi-
teettipohjainen johtamismotivaatio myös vähen-
si koettuja työuupumuksen oireita: kyynistymis-
tä, ammatillisen itsetunnon heikentymistä sekä 
uupumusasteista väsymystä. Myös laskelmoima-
ton johtamismotivaatio vähensi kyynistymistä, 
vaikkakin yhteys oli huomattavasti heikompi 
identiteettipohjaiseen johtamismotivaatioon ver-
rattuna. Laskelmoimaton johtamismotivaatio, 
eli johtotehtäviin liittyville kustannuksille annet-
tu vähäinen painoarvo tai itselle koituvien hyö-
tyjen kokeminen vain marginaalisina, saattaakin 
kuvastua realistisena suhtautumisena johtoteh-
tävissä toimimisen haittoihin ja hyötyihin, joka 
edelleen saattaisi suojata kyyniseltä asenteelta 
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työhön. Johtamismotivaation tutkiminen on 
Suomessa vasta alkutekijöissään. Jatkossa on 
olennaista selvittää tarkemmin erityisesti las-
kelmoimattoman johtamismotivaation roolia 
johtotehtäviin hakeutumisessa sekä tehtävissä 
toimimisessa, sillä se näyttää eroavan kahdesta 
muusta johtamismotivaation osa-alueesta. 

Johtajien huolenaiheet ja 
motivaatio alaisten silmin 

Johtajan kokemien huolenaiheiden tai motivaa-
tion heijastumisella käytännön johtamistyöhön 
voi olla merkittäviä seurauksia niin yksilö- kuin 
organisaatiotasolla. Tutkimuksessamme (Auvi-
nen ym., 2019; Auvinen ym., arvioitavana oleva 
artikkelikäsikirjoitus) tarkastelimme ensimmäis-
tä kertaa sitä, miten johtajan itsensä kokemat 
huolenaiheet tai toisaalta heidän johtamismoti-
vaationsa ovat yhteydessä heidän alaistensa an-
tamiin arvioihin esimiehestään (yksilötason nä-
kökulma). Aineiston muodostivat 242 johtajaa 
ja heidän yhteensä 990 alaistaan. Hyödynsimme 
analyyseissämme johtajien itsearviointeja omis-
ta huolistaan ja motivaatiostaan sekä heidän 
alaistensa arviointeja johtajistaan.

Ryhmittelimme profiilianalyysiä käyttäen joh-
tajat erilaisiin profiileihin heidän huolenai-
heidensa mukaan. Löysimme kolme huolipro-
fiilia, jotka nimettiin Keskimääräistä enemmän 
huolestuneiksi (47 % johtajista kuului tähän 
ryhmään), Keskimääräistä vähemmän huolestu-
neiksi (46 %) sekä Erittäin huolestuneiksi (7 %). 
Alaisten arvioina tutkimme johtotehtäviin liit-
tyvien huolenaiheiden (huoli epäonnistumises-
ta, vaikeuksista ja työn ja muun elämän epäta-
sapainosta) näkymistä esimieheltä alaiselle sekä 
alaisten tyytyväisyyttä johtajaan. Tuloksem-
me osoittivat, että johtajan huoliprofiili oli yh-
teydessä siihen, miten huolet näkyivät alaiselle 
sekä alaisten tyytyväisyyteen heidän arvioides-
saan johtajaansa. 

Tulostemme perusteella vaikuttaa siltä, että 
alaisten näkökulmasta johtajan huolestuneisuus 
johtotehtävien seurauksista ei ole yksiselitteises-
ti kielteinen asia. Hieman koko tutkitun joukon 
keskiarvoa suurempi määrä huolestuneisuutta 
oman toiminnan seurauksista johtotehtävissä 
näyttäytyi alaisten arvioissa tyytyväisyytenä joh-
tajan toimintaan, erityisesti kykyyn kuunnella 
muita päätöksiä tehdessä. Keskimääräistä enem-
män huolestuneiden johtajien alaiset arvioivat 
johtajaansa kaikkein suotuisimmin, oli kyseessä 
sitten kokonaisarvio tyytyväisyydestä esimiehen 
toimintaan tai yksittäiset toiminnan kuvaukset. 
Arvioitaessa johtajan oikeudenmukaisuutta, 
he päihittivät keskimääräistä vähemmän huo-
lestuneet johtajat alaisten antamien arvioiden 
perusteella. Mikäli johtaja raportoi kokevan-
sa paljon huolia kaikilla tutkituilla osa-alueilla, 
alaisten arviot johtajastaan olivat heikoimpia: 
Erittäin huolestuneet johtajat saivat alaisiltaan 
korkeimmat arviot huolien näkymisestä kaikil-
la osa-alueilla. He saivat osakseen myös epäsuo-
tuisimmat arviot lähestyttävyydestään, järjestel-
mällisyydestään ja itsekontrollistaan verrattuna 
muiden huoliprofiilien johtajiin. Huolenaiheiden 
osalta ”kultainen keskitie” näyttäytyy siis alais-
ten silmissä suotuisimpana. Johtajuuden osalta 
huolenaiheiden sopivan tason selvittäminen ja 
ilmiön teoreettisen selitysmallin vahvistaminen 
onkin tärkeä seuraava tavoite huolenaiheiden 
tutkimuksessa. Johtamistyön arkeen löydöksel-
lä on siis lohdullinen viesti: johtotehtävien seura-
uksiin liittyviä huolenaiheita kokeva johtaja on 
alaisten silmissä parempi vaihtoehto kuin huole-
ton tai erittäin huolestunut johtaja. 

Myös johtamismotivaation suhteen muodos-
timme (Auvinen ym., arvioitavana oleva ar-
tikkelikäsikirjoitus) toisistaan eroavia moti-
vaatioprofiileja. Kuten tässä artikkelissa edellä 
kerrottiin, johtajien keskuudesta oli löydettävis-
sä erilaisen motivaatiopohjan omaavia johtajia, 
jotka voitiin ryhmitellä neljäksi toisistaan eroa-
vaksi ryhmäksi. Tutkittujen johtajien joukosta 
oli löydettävissä identiteettipohjaisen johtamis-
motivaation profiili, matalan johtamismotivaa-
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tion profiili sekä kaksi profiilia, jotka kuvastui-
vat ”erityistapauksina”: toista profiilia luonnehti 
korostuneen matala identiteetti ja vahva laskel-
moimattomuus, toista taas vahva identiteetti ja 
sosiaalisnormatiivinen johtamismotivaatio. Näi-
hin kahteen profiiliin kuului huomattavasti vä-
hemmän johtajia kuin ensin mainittuihin, otok-
sessa tyypillisempiin profiileihin. 

Tutkimme näiden ryhmien välisiä eroja suhtees-
sa alaisten antamiin arvioihin esimiehensä johta-
juuskäyttäytymisessä sekä esimies-alaissuhtees-
sa. Johtajat, joiden motivaatioprofiilia luonnehti 
matala identiteettipohjainen motivaatio ja vah-
va laskelmoimaton motivaatio, saivat alaisiltaan 
epäsuotuisimmat arviot sekä johtajuuskäyttäy-
tymisessä että esimies-alaissuhdetta koskevis-
sa arvioinneissa. Suotuisimmin alaiset arvioivat 
esimiestään näiden osalta, mikäli esimies kuului 
vahvan identiteettipohjaisen ja sosiaalisnormatii-
visen motivaation profiiliin. Nämä tulokset anta-
vat osviittaa siitä, että johtamismotivaation rooli 
on hyvä huomioida esimiesvalinnoissa sekä johta-
misen kehittämisessä myös ”in-house” -vaiheessa. 
Se ei ole huomionarvoista ainoastaan johtajan it-
sensä kannalta, vaan myös alaisten kokemuksissa 
ja sitä kautta mahdollisesti laajemmin työpaikan 
ilmapiirissä sekä tuloksellisuudessa. 

Tunteet ja motivaatio  
valokeilaan – käytännön 
anti HR:lle
Tutkimushankkeemme tavoitteena oli nostaa 
johtotehtäviin hakeutumisen ja niissä toimimi-
sen esteitä ja puoleensavetäviä tekijöitä laajem-
paan kansalliseen keskusteluun sekä vakiinnut-
taa niiden asemaa johtamistutkimuksessa myös 
Suomessa. Aiemmin johtamiseen liittyvät tun-
teet – etenkin kielteiset tunteet johtajan itsensä 
kokemana – ovat jääneet vähälle huomiolle tut-
kimuskirjallisuudessa. Tutkimuksellamme py-
rimme siihen, että jatkossa ilmiö tunnistetaan 
yhä paremmin ja johtotehtäviin liittyvät huolen-

aiheet nousevat sallituksi puheenaiheeksi niin 
johtajien itsensä kuin niidenkin keskuudessa, 
joille johtotehtävät voisivat olla potentiaalinen 
tulevaisuuden uravaihtoehto. Myös johtamis-
motivaation merkitys johtotehtäviin hakeutu-
miselle tai johtajana työskentelylle on toistaisek-
si Suomessa jäänyt huomiotta. Tutkimustemme 
mukaan (Auvinen ym., 2019; Auvinen, arvioita-
vana oleva artikkelikäsikirjoitus) ei kuitenkaan 
ole aivan yhdentekevää, kokeeko johtaja huolia 
työnsä seurauksista tai millaisella motivaatio-
pohjalla hän työtään tekee: huolenaiheet sekä 
johtajan yksilöllinen johtamismotivaatioiden 
yhdistelmä oli merkityksellinen sekä johtajan 
oman työhyvinvoinnin kuin hänen alaistensa 
arvioiman suoriutumisen kannalta. 

Henkilöstöjohtamisen näkökulmasta huolen-
aiheiden ja johtamismotivaation tutkimus tuo 
merkittävää lisäarvoa myös käytännön työhön. 
Johtotehtävissä suoriutumisen näkökulmasta 
hyvän suorituksen esteitä on tärkeä etsiä myös 
mahdollisista kielteisistä tunteista sekä motivaa-
tiotekijöistä. Tuloksemme osoittavat, että johta-
jan kokemat huolenaiheet on syytä huomioida, 
sillä ne muodostavat riskin johtotehtävistä pois 
suuntautumiselle sekä heikentävät johtajan työ-
hyvinvointia. Erityisesti epäonnistumiseen liitty-
vät huolenaiheet tulisi nostaa sallittuun keskus-
teluun. Tällä voidaan murtaa vanhakantaista 
”johtajamyyttiä” ja tehdä nämä inhimilliset tun-
teet sallituksi työyhteisössä. Johtajan esimerkki 
toimii tässä voimakkaana viestinä. Läpinäky-
vyyttä lisää myös johtajan itsetuntemus omis-
ta motivaatiotekijöistään ja niiden työstäminen: 
Identiteettipohjaisen motivaation tunnistaminen 
ja kehittäminen esimerkiksi esimiesvalmennuk-
sin tai -koulutuksin sekä johtajien työnohjauksen 
avulla näyttäytyy parhaimmillaan korkeampana 
alaisten tyytyväisyytenä ja esimiehen parempana 
työhyvinvointina. Huolenaiheiden ja johtamis-
motivaation huomioiminen sekä potentiaalisten 
johtajien rekrytoinnissa että johtamisen kehittä-
misessä on tärkeää. Mikäli esim. rekrytointivai-
heessa huomataan, että yksilöllä on muita tehtä-
vässä menestymisen kannalta olennaisia avaimia, 
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ei huolenaiheiden tarvitse muodostua ongelmak-
si. Myös johtamismotivaatiota voidaan pyrkiä 
kehittämään (Chan & Drasgow, 2001; Stiehl, 
Felfe, Elprana & Gatzka, 2015) erilaisin kehittä-
misohjelmin. n
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