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Elina Auvinen
Taru Feldt

Miksi johtotehtaville sanotaan
"Ei kiitos”?

Hyvéstéa johtajuudesta ja laadukkaasta esimiestydsta puhutaan paljon. Pitk& tutkimustra-
ditio on pyrkinyt méarittelemaan hyvalle johtajuudelle tunnusomaisia piirteitd huomioiden
niin tuloksellisuuden, tehokkuuden kuin tydyhteisén hyvinvoinninkin ndkékulmat. Viime-
aikainen johtamistutkimus on kuitenkin nostanut esille kaksi uutta tarkastelunakdkulmaa:
2000-luvun alusta lahtien tehty tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan johtajuuteen
liittyvaa uravalintaa puoleensavetavien (motivaatio) ja siité poispain tyontavien (kieltei-
set tunteet) tekijdiden ndkdkulmasta. Millaiset motivaatiotekijat saavat suuntautumaan
kohti johtotehtavia? Enté millaisia ovat ne kielteiset tunteet, erityisesti huolenaiheet, jotka
saavat ihmiset suuntaamaan urapolkunsa muualle kuin johtotehtaviin? Nama kysymykset
ovat olennaisia henkildstéjohtamisen kannalta alkaen aina esimiesvalinnoista parhaiden
osaajien tukemiseen ja kehittdmiseen heidan koko urakaarensa ajan. Tama artikkeli pu-
reutuu naihin ndkoékulmiin esitellen tuoretta suomalaistutkimusta sekd johtamismotivaati-
osta etté johtotehtaviin liittyvistd huolenaiheista.

AVAINSANAT: johtamiseen liittyvat huolenaiheet, johtamismotivaatio, johtajien hyvinvointi,
urasuunnitelmat, esimies-alaissuhteet

Jyvaskylan yliopiston (JY) psykologian laitok-
sella toteutettiin  TyOsuojelurahaston rahoit-
tama laaja Johtamisen pelko -tutkimushanke
(hankenumero 116163), jossa tutkittiin kyselyil-
14 johtotehtaviin liittyvid huolenaiheita ja joh-
tamismotivaatiota korkeasti koulutetuilla asi-
antuntijoilla (n=1147) seké johtajilla (n=895).

Miksi johtotehtéaville sanotaan ”Ei kiitos”?

Tutkitut olivat ekonomeja, tekniikan akateemi-
sia, professoreja ja tieteentekijoitd. Huolenai-
heet johtotehtdvien seurauksista on uusi nako-
kulma korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden
ja johtajien tutkimuksessa. Tahan asti johtoteh-
tévien seurauksiin liittyvid tunteita ei ole tutki-
muskirjallisuudessa juuri késitelty. Esimerkiksi
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johtajien kielteiset tunteet johtotehtéviin liit-
tyen ovat jadneet johtajuutta koskevassa kir-
jallisuudessa melko véhille huomiolle: Aiempi
tunteisiin kohdistunut tutkimus on keskittynyt
lahinna johtajan rohkeuteen tai arkuuteen teh-
da paatoksia (ks. esim. Collins, 2010; Lee &
Elliot-Lee, 2006; Malandro, 2009). Nama na-
kokulmat jattavat kuitenkin varjoonsa huoles-
tuneisuuden johtotehtivien seurauksista, joka
voi vaikuttaa esimiestehtivissi toimimiseen ja
siind pysymiseen. Johtotehtéviin liittyvilla huo-
lilla voi olla my®6s suoria tai epasuoria vaikutuk-
sia alaisiin ja esimiestyon tuloksellisuuteen. Ne
voivat myds muodostua esteeksi johtotehtaviin
hakeutumisessa niiden keskuudessa, joille joh-
totehtévit olisivat potentiaalinen uravaihtoehto.

Johtotehtaviin liittyvdt huolenaiheet voidaan
ymmartdd johtotehtdvistd poispdin tyontavi-
na tekijoind: pahimmillaan huolenaiheet voi-
vat saada potentiaalisen ja kyvykkéddn henki-
16n valttelemaan johtotehtaviin hakeutumista.
Teoreettista mallia kehittdneiden tutkijoiden
mukaan johtotehtaviin liittyvdat huolenaiheet
madritellidn huolenaiheisiksi, joita johtoteh-
tavid uravaihtoehtonaan harkitsevat tai joh-

HUOLET EPAONNISTUMISESTA

itsetunnon lasku ja kasvojen menettdminen.

Omien virheiden saama huomio, kritiikille altistuminen, jatkuva parjadmisen osoittaminen,

totehtdvissd toimivat kokevat johtotehtdvien
seurauksia kohtaan (Aycan & Shelia, 2018).
Teoreettisessa mallissa (Kuva 1) johtotehtévi-
en seurauksiin liittyvit huolet koskevat epcon-
nistumista, vaikeuksia ja ongelmia sekd tyon ja
muun eldmdin epditasapainoa johtotehtavien seu-
rauksena (Aycan & Shelia, 2018). Huolet epa-
onnistumisesta kuvaavat esim. huolia omien
virheiden saamasta huomiosta, kritiikille altis-
tumisesta, jatkuvasta parjaddmisen osoittamises-
ta, itsetunnon laskusta ja kasvojen menettami-
sestd. Vaikeuksiin ja ongelmiin liittyvid huolia
ovat esimerkiksi huolet ihmisten epaoikeuden-
mukaisesta kohtelusta, muiden loukkaamisesta
omilla péatoksilla, ongelmista oman puolison
kanssa, itselle koituvista terveysongelmista seka
oman inhimillisyyden menettamisestd. Tyon ja
muun eldmdn epdtasapainoon liittyvit huolet
puolestaan liittyvit vahentyvadn aikaan per-
heen kanssa, oman ajan vihenemiseen, tyon ja
perhe-eldmin yhteensovittamisen haasteisiin,
ystivyyssuhteiden rapistumiseen, vdhentynee-
seen kykyyn kantaa vastuuta perheessd seka
oman yksityisyyden ja henkilokohtaisen elamén
menettdmiseen johtotehtdvin seurauksena.

HUOLET TYON JA MUUN ELAMAN EPATASAPAINOSTA

Véhentyva aika perheen kanssa, oman ajan vdheneminen, tydn ja perhe-elaméan yhteen-
sovittamisen haasteet, ystavyyssuhteiden rapistuminen, vahentynyt kyky kantaa vastuuta
perheessa, oman yksityisyyden ja henkilokohtaisen elaman menettaminen

HUOLET VAIKEUKSISTA

menettaminen

Ihmisten epaoikeudenmukainen kohtelu, muiden loukkaaminen omilla paatoksilla, ongelmat
oman puolison kanssa, itselle koituvat terveysoongelmat sekad oman inhimillisyyden

Kuva 1. Johtotehtaviin liittyvien huolenaiheiden sisallét Aycan ja Shelia (2018) mukaan.
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Viime vuosina on myds saatu viitteitd siitd, ettd
johtotehtavat eivat endd ole kaikille tyonteki-
joille houkuttelevana pidetty uravaihtoehto.
Amerikkalaisen kyselytutkimuksen mukaan
vain 34 % tutkituista 3625 toimihenkilosté oli-
si valmis lahiesimiestehtéaviin ja ainoastaan 7 %
ylemmaén johdon tehtaviin (Torres, 2014). Myos
Suomessa on havaittu vastaavaa, silld Tybolo-
tutkimuksen (Sutela & Lehto, 2014) mukaan
vuonna 2013 ainoastaan 11 % palkansaajista
piti tarkednd etenemistd hierarkiassa korkeam-
paan asemaan, kun taas enemmisto (48 %) piti
tarkednd omassa tyOssdin kehittymistéd. Tyoela-
maén vaativuuden lisdéntyessd ja erilaisten tyon
tekemisen tapojen yleistyessd perinteinen joh-
tamisasema ei siis valttiméatta nayttdydy yhtd
puoleensavetavina uravaihtoehtona kuin aiem-
min. Monimutkaistuvassa maailmassa organi-
saatioiden johtoon kuitenkin tarvitaan edelleen
suunnanndyttjia, ja mikali kiinnostus johto-
tehtdvid kohtaan néyttda heikentyvin, voidaan
tulevaisuudessa olla tilanteessa, jossa tehtivdin
halukkaista avainhenkil6istd on jopa pulaa.

Edella kuvatussa skenaariossa keskeista on tar-
kastella johtotehtdvia myOs puoleensavetivien
tekijoiden nakokulmasta, ja johtamismotivaa-
tio toimii tdllaisena kokoavana viitekehyksend.
Yksilon oma toimijuus johtajuuteen liittyvi-
en valintojen suhteen nousi tutkimuksen koh-
teeksi vuosituhannen vaihteessa, kun Chan ja
Drasgow (2001) esitteliviat johtamismotivaati-
on teoreettisen viitekehyksen kuvaamaan joh-
tajaksi tulemista (leader emergence) ja johto-
tehtdvissd suoriutumista (leader performance).
Johtamismotivaatio kuvaa yksilollisid eroja sii-
nd, hakeutuuko yksild johtotehtéviin tai johta-
jakoulutukseen ja millaisen panoksen héin an-
taa johtotehtévissa toimiessaan. Viimeisimman
tutkimustiedon mukaan (Badura ym., 2019)
johtamismotivaation ndahdain koostuvan kol-
mesta erillisestd, mutta toisiinsa kytkeytyvasti
osa-alueesta (kuva 2 sivulla 40). Identiteettipoh-
Jjainen johtamismotivaatio kuvaa johtotehtaviin
liittyvaa myonteistd henkilokohtaista suhtautu-
mista ja kokemusta johtajuudesta osana omaa

Miksi johtotehtéaville sanotaan "Ei kiitos”?

identiteettid. Laskelmoimaton johtamismoti-
vaatio viittaa sithen, missd méérin yksilo joh-
totehtdviin myOnteisesti siitd huolimatta, etta
johtajaroolin sivutuotteena tulee usein tiettyji
“kustannuksia” itselle (esim. lisidntyneet vas-
tuut, vihentynyt vapaa-aika) tai tehtavaan ryh-
tymisestd koituu vain minimaalisesti selkeitd
hyotyja tai myonteisid seurauksia. Vahvempi
laskelmoimattomuus on johtotehtaviin pyrki-
misen kannalta eduksi: henkild, jonka vaaka-
kupissa tehtavddn liittyvat “kustannukset” ei-
vit paina liikaa, todenniakoisemmin suuntautuu
johtotehtdviin niiden vélttdmisen sijaan. Sosi-
aalisnormatiivinen johtamismotivaatio heijastaa
yksilon valintojen takana vaikuttavia sosiaalisia
normeja, esimerkiksi johtaja-asemaan liitetta-
vaa yleistd arvostusta. Sosiaalisnormatiivisuu-
den ollessa vahva motivaatiotekija, yksilo voi
valita johtotehtévdn velvollisuuden tunteesta
muita ihmisié tai yhteis6a kohtaan tai siksi, etta
johtotehtdvaa on yleisesti pidetty tavoiteltavana
asemana tyOyhteisossa.

Potentiaaliset johtajat:
Johtotehtaviin liittyvat
huolenaiheet ja johtamis-
motivaatio korkeasti koulu-
tetuilla asiantuntijoilla

Kyselytutkimuksessamme (Feldt ym., 2019)
havaittiin, ettd asiantuntijatyossd toimivat, eli
potentiaaliset tulevaisuuden johtajat kokivat
kaikkia edella kuvattuja johtotehtaviin liittyvia
huolenaiheita. Eniten tutkittavat kokivat tyon
ja muun eldmén epatasapainoon liittyvid huo-
lia, vdhiten taas koettiin huolia vaikeuksista ja
ongelmista.

Tarkasteltaessa asiantuntijoiden huolenaiheita
johtotehtévista poispdin tyontéivina tekijéina on
olennaista selvittdd, miten johtotehtéviin liitty-
vit huolenaiheet yhdistyvit johtajuuteen liitty-
viin urasuunnitelmiin. Korkeasti koulutetuilla
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IDENTITEETTIPOHJAINEN JOHTAMISMOTIVAATIO

Kokemus itsestéd synnynnaisena johtajana ja mieltymys johtotehtaviin

LASKELMOIMATON JOHTAMISMOTIVAATIO

Mydnteinen suhtautuminen johtotehtaviin riippumatta johtajaroolin sivutuotteena tulevista
“kustannuksista” tai minimaalisista hy6dyista ja myoénteisistéd seurauksista.

SOSIAALISNORMATIIVINEN JOHTAMISMOTIVAATIO

Halukkuus toimia johtotehtavissa osana sosiaalisia normeja, esimerkiksi johtaja-asemaan

liitettévaa yleista arvostusta

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

asiantuntijoilla, joille johtotehtévét voisivat olla
potentiaalinen uravaihtoehto, huolenaiheet joh-
totehtdvien seurauksista toimivat johtotehtévis-
td poispdin tyontdvina tekijana: Mitd enem-
man korkeasti koulutetut asiantuntijat kokivat
huolenaiheita johtotehtavien seurauksista, sita
epatodennékoisempdnd he pitivit hakeutumis-
taan johtotehtdviin. Huolet nostivat kynnysta
hakeutua johtotehtéviin erityisesti silloin, kun
tutkimukseen osallistuneet asiantuntijat pohti-
vat johtotehtdviin pyrkimistd jossakin toisessa
organisaatiossa (yhteys voimakkaampi). Kol-
mesta huolenaiheesta erityisesti huoli epdon-
nistumisesta — eli omien virheiden saama huo-
mio, itsetunnon lasku, kasvojen menettiminen,
jatkuva parjddmisen osoittaminen ja muilta
saatu kritiikki — selitti sitd, ettd johtotehtaviin
pyrkimistd pidettiin epatodennikoisend. Huo-
mionarvoista oli myds, ettd huoli tydn ja muun
elamén epatasapainosta selitti sitd, ettd asian-
tuntijat pitivat epatodennidkoisend johtoteh-
taviin hakeutumista toisessa organisaatiossa,
mutta yhteys koskien omaa organisaatiota oli
heikko. Tulos voi johtua siitd, ettd johtotehtavit
jossakin muussa organisaatiossa voidaan kokea
erityisen uhkaavina omalle autonomian tarpeel-
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le, silld johtotehtdvid pohtiessaan yksilo ei tun-
ne vieraan organisaation kulttuuria ja tyon ja
muun eldimén yhteensovittamiseen liittyvid kay-
tanteitd. Myos huoli vaikeuksista (esim. huolet
ihmisten epdoikeudenmukaisesta kohtelusta,
muiden loukkaamisesta omilla paatoksilla jne.)
johtotehtdvien seurauksena selitti sitd, ettd asi-
antuntijat pitivit epitodennidkoisend hakeutu-
mista johtotehtaviin toisessa organisaatiossa.

Koska myos suomalaisen tyoikdisen vieston
keskuudessa kiinnostus johtotehtéviin on vihéi-
sempéd verrattuna omassa tyossa kehittymisen
tiarkeyteen (Sutela & Lehto, 2014), selvitimme
tutkimushankkeessamme myds johtamismoti-
vaatiota johtotehtévid kohti vetévdna tekijana.
Tutkitut asiantuntijatehtdvissa toimivat henki-
16t raportoivat vihemman identiteettipohjaista
johtamismotivaatiota verrattuna johtajina tyds-
kenteleviin. Sen sijaan, he toivat useammin esil-
le sosiaalisnormatiivista johtamismotivaatiota
verrattuna niihin, jotka tutkimuksen ajankoh-
tana toimivat johtotehtdvissd. Asiantuntijateh-
tévissid toimivat toivat siis esille enimmékseen
velvollisuudentunnosta tai johtotehtiavin nor-
matiivisen aseman arvostuksesta kumpuavaa
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johtamismotivaatiota sekd mahdollista tehté-
vddn suuntautumista sen ilmeisistd kustannuk-
sista huolimatta.

Johtamismotivaation eri osa-alueiden roolia
johtotehtdvia kohti vetdvani tekijani selvitet-
tiin tarkastelemalla tutkittujen asiantuntijoiden
uratavoitteita seuraavan viiden vuoden aikana.
Ne asiantuntijat, joilla oli enemmaén identiteet-
tipohjaista tai sosiaalisnormatiivista johtamis-
motivaatiota, pitivit todenndkdisend hakeutua
johtotehtéviin jossakin toisessa organisaatiossa
sekd omassa organisaatiossaan. Laskelmoima-
tonta johtamismotivaatiota esille tuoneet asian-
tuntijat taas pitivat johtotehtaviin hakeutumista
jossakin toisessa organisaatiossa epatodenna-
koisend (suhteessa omaan organisaatioon yh-
teys ei ollut merkitsevi). Johtotehtéviin hakeu-
tuminen vieraassa organisaatiossa nayttaa siis
muodostavan sellaisen reunaehdon, jossa las-
kelmoimaton johtamismotivaatio saa henkilon
suuntaamaan johtotehtévistd poispdin muiden
motivaatiotekijoiden toimiessa pdinvastaiseen
suuntaan. Asian taustalla olevien mekanismien
ja syy-seuraussuhteiden selvittdminen vaatii vie-
14 lisaa tutkimusta.

Johtotehtaviin liittyvat
huolet ja motivaatio
johtotehtévissa toimivilla

Tutkimuskirjallisuus johtotehtdvissd toimivien
kielteisista tunteista johtotehtévid tai sen seu-
rauksia kohtaan on tdhdn asti ollut vahaista.
Koimmekin olennaiseksi selvittdd myos johta-
jien kokemia huolenaiheita johtotehtivien seu-
rauksiin liittyen. My0s johtotehtdvissa toimivat
kokivat eniten tyon ja muun elimin epéitasa-
painoon liittyvid huolia. Vahiten koettiin huo-
lia vaikeuksista ja ongelmista. Henkilostojoh-
tamisen kannalta olennainen huomio on, etti
johtajat kokivat kaikkia edelld mainittuja huo-
lenaiheita vihemméin verrattuna henkiloihin,
jotka eivdt toimineet johtotehtivissd. Poikki-
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leikkausasetelman vuoksi emme voi kuitenkaan
varmuudella sanoa, hakeutuuko johtotehtaviin
henkil6itd, jotka jo lahtokohtaisesti kokevat va-
hemmain huolenaiheita johtotehtdvien seura-
uksista vai onko johtotehtavissd toimiva yksilo
omaksunut erilaisia selviytymis- ja hallintakei-
noja kokemuksen kautta, jolloin huolenaiheita
koettaisiin vihemman.

Myos johtajien kohdalla huolenaiheet voivat
toimia johtotehtavistd pois tyontavinid tekijoi-
nd, silld ne kytkeytyivit johtajuutta koskeviin
urasuunnitelmiin ja johtajien tyohyvinvointiin.
Johtajat, jotka olivat huolissaan tyén ja muun
elimin epdtasapainosta ja vaikeuksista (esim.
huolet ihmisten epidoikeudenmukaisesta kohte-
lusta, muiden loukkaamisesta omilla paatok-
silla, ongelmista oman puolison kanssa jne.),
pitivit todennidkoisempdna johtotehtavista luo-
pumista ldhivuosina. Tutkiessamme parhaillaan
johtotehtavissa toimivien henkildiden tyohyvin-
vointia havaitsimme, etta erityisesti epdonnistu-
misiin liittyvat huolenaiheet olivat yhteydessi
alhaiseen tyon imuun ja koettuun tyduupumuk-
seen. Aycanin ja Shelian (2018) mukaan huolet
epdonnistumisesta liittyvit kokemukseen omas-
ta patevyydestd ja sithen kohdistuvasta uhas-
ta (itseohjautuvuusteoria; Deci & Ryan, 1985).
Mikali johtotehtévissd toimiva kokee epdonnis-
tumiseen liittyvid huolia ja epavarmuutta omas-
ta patevyydesta tydssddn, se ndyttaa yhdistyvian
vahdisempadn energisyyteen, omistautumiseen
ja uppoutumiseen tydssd. Tyouupumuksen, eli
uupumusasteisen viasymyksen, kyynisen asen-
teen sekd heikentyneen ammatillisen itsetunnon
osalta havaittiin vastaavaa: mitd enemmén epi-
onnistumiseen liittyvid huolia tuotiin esille, sitd
enemman tutkitut johtajat raportoivat tyduupu-
muksen oireita. Taustalla voi olla negatiivinen
noidankeha: mikali johtaja on epdvarma omas-
ta patevyydestddn tyossd tai kokee sen olevan
uhattuna, hin voi itsed vahingoittavan teorian
(Elliot & Church, 2003; Jones & Berglas, 1978)
mukaisesti “pedata itselleen epdonnistumista”
esimerkiksi alisuoriutumalla tytehtévistdan ve-
doten ulkoisiin seikkoihin. Téll6in mahdollisen
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virheen tai epdonnistumisen syy voidaan liittaa
esim. kiireeseen, eikd johtajan henkildkohtai-
siin ominaisuuksiin. TAma taas on omiaan li-
saamadn kokemusta omasta epipitevyydesta,
jolloin itsed koskevat kielteiset arvioinnit ja ko-
kemukset voivat lisidntya ja johtotehtdvit nayt-
tiytyd yha epahoukuttelevampina.

Johtamismotivaation osalta johtotehtaviss toi-
mivat toivat kolmesta motivaation osa-alueesta
eniten esille identiteettipohjaista johtamismo-
tivaatiota, eli kokemusta itsestd synnynnéisena
johtajana ja myonteistd tunnepitoista suhtau-
tumista johtamiseen. Johtotehtévissd toimivi-
en johtamismotivaatiota on selvitetty tarkem-
min tilastollisilla analyyseilld, jotka huomioivat
johtamismotivaation yksilokohtaisen vaihtelun
henkildiden vililla (Auvinen ym., arvioitavana
oleva artikkelikasikirjoitus). Tassd tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd johtajien vililld esiintyy
huomattavia eroja siind, millaisella “motivaa-
tiopohjalla” he tyossddn toimivat: esimerkiksi
asiantuntija-aloilla toimivista johtajista osa ra-
portoi hyvin vihiistd identiteettipohjaista joh-
tamismotivaatiota ja samaan aikaan korkeaa
laskelmoimatonta johtamismotivaatiota.

Johtamismotivaation roolia johtotehtdvien pa-
riin vetdvana tekijand tarkastelimme tutkimal-
la johtamismotivaation yhteyksid johtajien
urasuunnitelmiin sekd tyéhyvinvointiin. Johta-
jien voimakkaampi identiteettipohjainen joh-
tamismotivaatio yhdistyi odotetusti vdhdiseen
halukkuuteen luopua johtotehtavistd. Henki-
16stojohtamisen kannalta on olennaista huomi-
oida, ettd johtamismotivaation oletetaan olevan
muuntuva ja ajan myotd kehittyva yksilollinen
tekija (Chan & Drasgow, 2001). Identiteettipoh-
jaista motivaatiota lisidmadn pyrkivat toimet,
esimerkiksi esimiesvalmennukset tai -koulutuk-
set sekd johtajien tyonohjaukset, voivat toimia
arvokkaana investointina parempaan johta-
miseen: On osoitettu, ettd identiteettipohjaisen
johtamismotivaation omaavat johtajat hyotyisi-
vit enemmaén johtajuuskoulutuksesta ja heiddn
johtamiseen liittyvat kompetenssinsa kehittyi-
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siviat enemmaén koulutusohjelman seurauksena
(Stiehl, Felfe, Elprana & Gatzka, 2015). Toisaal-
ta johtajuuskoulutuksissa olisi tirkedd kiinnit-
td4 huomiota myos niiden johtajien motivaa-
tion kehittdmiseen, joilla identiteettipohjainen
motivaatio on heikko.

Johtajien tydssddn kokema hyvinvointi on myds
keskeinen tekija johtotehtévissd pysymisen ja nii-
den puoleensa vetidvyyden kannalta. Tutkiessam-
mejohtotehtévissé toimivien johtamismotivaatio-
ta yhdessi keskeisten tydhyvinvoinnin kuvaajien,
tyon imun (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma
& Bakker, 2006) ja tyduupumuksen (Maslach
& Jackson, 1981; Maslach, Schaufeli & Leiter,
2001) kanssa, havaitsimme jilleen identiteetti-
pohjaisen johtamismotivaation olevan ylivoimai-
nen muihin johtamismotivaation osa-alueisiin
verrattuna: identiteettipohjainen johtamismo-
tivaatio lisési niin tydhon uppoutumista, omis-
tautumista kuin tarmokkuuttakin. Positiivinen
yhteys oli voimakas erityisesti tydhon omistautu-
misen ja tarmokkuuden kokemuksien kohdalla.
Identiteettipohjaisen motivaation ja tyon imun
valilla vaikuttaakin olevan positiivinen, itsedin
ruokkiva keha: kun kokee tyonsd osaksi identi-
teettiddn ja sithen liittyy myonteisid tunteita, tyo
vie helpommin mukanaan, siitd kokee ylpeytta ja
se antaa positiivista energiaa. TAméa taas on omi-
aan lisdidmaan patevyyden- ja onnistumisen ko-
kemuksia tyossa, ja se voi lisitd kokemusta siité,
ettd toimii itselle luontaisessa tehtavéssi. Identi-
teettipohjainen johtamismotivaatio myos viahen-
si koettuja tyduupumuksen oireita: kyynistymis-
td, ammatillisen itsetunnon heikentymistd seka
uupumusasteista vasymystd. Myos laskelmoima-
ton johtamismotivaatio vdhensi kyynistymist,
vaikkakin yhteys oli huomattavasti heikompi
identiteettipohjaiseen johtamismotivaatioon ver-
rattuna. Laskelmoimaton johtamismotivaatio,
eli johtotehtaviin Littyville kustannuksille annet-
tu vahdinen painoarvo tai itselle koituvien hyo-
tyjen kokeminen vain marginaalisina, saattaakin
kuvastua realistisena suhtautumisena johtoteh-
tavissd toimimisen haittoihin ja hydtyihin, joka
edelleen saattaisi suojata kyyniseltd asenteelta
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tyohon. Johtamismotivaation tutkiminen on
Suomessa vasta alkutekijoissddn. Jatkossa on
olennaista selvittdd tarkemmin erityisesti las-
kelmoimattoman johtamismotivaation roolia
johtotehtdviin hakeutumisessa sekd tehtéivissa
toimimisessa, silla se ndyttda eroavan kahdesta
muusta johtamismotivaation osa-alueesta.

Johtajien huolenaiheet ja
motivaatio alaisten silmin

Johtajan kokemien huolenaiheiden tai motivaa-
tion heijastumisella kdytinnon johtamistyohon
voi olla merkittévia seurauksia niin yksilo- kuin
organisaatiotasolla. Tutkimuksessamme (Auvi-
nen ym., 2019; Auvinen ym., arvioitavana oleva
artikkelikasikirjoitus) tarkastelimme ensimmais-
td kertaa sitd, miten johtajan itsensid kokemat
huolenaiheet tai toisaalta heiddn johtamismoti-
vaationsa ovat yhteydessd heiddn alaistensa an-
tamiin arvioihin esimiehestdin (yksilotason na-
kokulma). Aineiston muodostivat 242 johtajaa
ja heidén yhteensa 990 alaistaan. Hyodynsimme
analyyseissimme johtajien itsearviointeja omis-
ta huolistaan ja motivaatiostaan sekd heiddn
alaistensa arviointeja johtajistaan.

Ryhmittelimme profiilianalyysid kayttden joh-
tajat erilaisiin profiilethin heiddn huolenai-
heidensa mukaan. Léysimme kolme huolipro-
fillia, jotka nimettiin Keskimcicirdistd enemmdn
huolestuneiksi (47 % johtajista kuului tdhan
ryhméén), Keskimdidrdistd vihemmdn huolestu-
neiksi (46 %) sekd Erittdin huolestuneiksi (7 %).
Alaisten arvioina tutkimme johtotehtéviin liit-
tyvien huolenaiheiden (huoli epdonnistumises-
ta, vaikeuksista ja tyon ja muun elimin epéta-
sapainosta) nakymista esimiehelté alaiselle seka
alaisten tyytyviisyyttd johtajaan. Tuloksem-
me osoittivat, ettd johtajan huoliprofiili oli yh-
teydessé sithen, miten huolet nékyivit alaiselle
sekd alaisten tyytyvéisyyteen heidan arvioides-
saan johtajaansa.
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Tulostemme perusteella vaikuttaa siltd, ettd
alaisten ndkokulmasta johtajan huolestuneisuus
johtotehtévien seurauksista ei ole yksiselitteises-
ti kielteinen asia. Hieman koko tutkitun joukon
keskiarvoa suurempi mddrd huolestuneisuutta
oman toiminnan seurauksista johtotehtévissa
ndyttaytyi alaisten arvioissa tyytyvéisyytena joh-
tajan toimintaan, erityisesti kykyyn kuunnella
muita paiatoksia tehdessa. Keskimdidrdistd enem-
mdn huolestuneiden johtajien alaiset arvioivat
johtajaansa kaikkein suotuisimmin, oli kyseessa
sitten kokonaisarvio tyytyviisyydestd esimichen
toimintaan tai yksittiiset toiminnan kuvaukset.
Arvioitaessa johtajan oikeudenmukaisuutta,
he paihittivit keskimdidrdistd vihemmdn huo-
lestuneet johtajat alaisten antamien arvioiden
perusteella. Mikili johtaja raportoi kokevan-
sa paljon huolia kaikilla tutkituilla osa-alueilla,
alaisten arviot johtajastaan olivat heikoimpia:
Erittiin huolestuneet johtajat saivat alaisiltaan
korkeimmat arviot huolien nakymisestd kaikil-
la osa-alueilla. He saivat osakseen myds epasuo-
tuisimmat arviot lahestyttavyydestdén, jarjestel-
maéllisyydestddn ja itsekontrollistaan verrattuna
muiden huoliprofiilien johtajiin. Huolenaiheiden
osalta “kultainen keskitie” néyttiytyy siis alais-
ten silmissd suotuisimpana. Johtajuuden osalta
huolenaiheiden sopivan tason selvittiminen ja
ilmidn teoreettisen selitysmallin vahvistaminen
onkin tarked seuraava tavoite huolenaiheiden
tutkimuksessa. Johtamistyon arkeen 16ydoksel-
14 on siis lohdullinen viesti: johtotehtévien seura-
uksiin liittyvid huolenaiheita kokeva johtaja on
alaisten silmissd parempi vaihtoehto kuin huole-
ton tai erittdin huolestunut johtaja.

Myds johtamismotivaation suhteen muodos-
timme (Auvinen ym., arvioitavana oleva ar-
tikkelikésikirjoitus) toisistaan eroavia moti-
vaatioprofiileja. Kuten téssa artikkelissa edella
kerrottiin, johtajien keskuudesta oli 16ydettavis-
sa erilaisen motivaatiopohjan omaavia johtajia,
jotka voitiin ryhmitelld neljaksi toisistaan eroa-
vaksi ryhmdksi. Tutkittujen johtajien joukosta
oli l6ydettévissa identiteettipohjaisen johtamis-
motivaation profiili, matalan johtamismotivaa-
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tion profiili sekd kaksi profiilia, jotka kuvastui-
vat “erityistapauksina”: toista profiilia luonnehti
korostuneen matala identiteetti ja vahva laskel-
moimattomuus, toista taas vahva identiteetti ja
sosiaalisnormatiivinen johtamismotivaatio. Nai-
hin kahteen profiiliin kuului huomattavasti va-
hemmén johtajia kuin ensin mainittuihin, otok-
sessa tyypillisempiin profiileihin.

Tutkimme néiden ryhmien valisid eroja suhtees-
sa alaisten antamiin arvioihin esimiehensé johta-
juuskayttaytymisessi sekd esimies-alaissuhtees-
sa. Johtajat, joiden motivaatioprofiilia luonnehti
matala identiteettipohjainen motivaatio ja vah-
va laskelmoimaton motivaatio, saivat alaisiltaan
epasuotuisimmat arviot sekd johtajuuskayttdy-
tymisessd ettd esimies-alaissuhdetta koskevis-
sa arvioinneissa. Suotuisimmin alaiset arvioivat
esimiestddn ndiden osalta, mikéli esimies kuului
vahvan identiteettipohjaisen ja sosiaalisnormatii-
visen motivaation profiiliin. Nama tulokset anta-
vat osviittaa siitd, ettd johtamismotivaation rooli
on hyva huomioida esimiesvalinnoissa seki johta-
misen kehittdmisessd myds “in-house” -vaiheessa.
Se ei ole huomionarvoista ainoastaan johtajan it-
sensd kannalta, vaan myos alaisten kokemuksissa
ja sitd kautta mahdollisesti laajemmin tydpaikan
ilmapiirissé seké tuloksellisuudessa.

Tunteet ja motivaatio
valokeilaan — kaytadnnon
anti HR:lle

Tutkimushankkeemme tavoitteena oli nostaa
johtotehtaviin hakeutumisen ja niissd toimimi-
sen esteitd ja puoleensavetavid tekijoitd laajem-
paan kansalliseen keskusteluun seké vakiinnut-
taa niiden asemaa johtamistutkimuksessa myos
Suomessa. Aiemmin johtamiseen liittyvét tun-
teet — etenkin Kielteiset tunteet johtajan itsensa
kokemana — ovat jadneet vahalle huomiolle tut-
kimuskirjallisuudessa. Tutkimuksellamme py-
rimme siihen, ettd jatkossa ilmid tunnistetaan
yhéa paremmin ja johtotehtéviin liittyvét huolen-
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aiheet nousevat sallituksi puheenaiheeksi niin
johtajien itsensd kuin niidenkin keskuudessa,
joille johtotehtévit voisivat olla potentiaalinen
tulevaisuuden uravaihtoehto. Myds johtamis-
motivaation merkitys johtotehtdviin hakeutu-
miselle tai johtajana tyoskentelylle on toistaisek-
si Suomessa jadnyt huomiotta. Tutkimustemme
mukaan (Auvinen ym., 2019; Auvinen, arvioita-
vana oleva artikkelikésikirjoitus) ei kuitenkaan
ole aivan yhdentekevai, kokeeko johtaja huolia
tyonsd seurauksista tai millaisella motivaatio-
pohjalla hian ty6taan tekee: huolenaiheet seka
johtajan yksilollinen johtamismotivaatioiden
yhdistelma oli merkityksellinen sekd johtajan
oman tydhyvinvoinnin kuin hénen alaistensa
arvioiman suoriutumisen kannalta.

Henkilostojohtamisen nakokulmasta huolen-
atheiden ja johtamismotivaation tutkimus tuo
merkittavaa lisdarvoa myds kdytinnén tyohon.
Johtotehtdvissd suoriutumisen nékokulmasta
hyvén suorituksen esteitd on tirked etsid myds
mahdollisista kielteisistd tunteista sekd motivaa-
tiotekijoistd. Tuloksemme osoittavat, ettd johta-
jan kokemat huolenaiheet on syytd huomioida,
silli ne muodostavat riskin johtotehtavistd pois
suuntautumiselle sekd heikentévét johtajan tyo-
hyvinvointia. Erityisesti epdonnistumiseen liitty-
vit huolenaiheet tulisi nostaa sallittuun keskus-
teluun. Talla voidaan murtaa vanhakantaista
”johtajamyyttid” ja tehdd ndma inhimilliset tun-
teet sallituksi tyoyhteisossd. Johtajan esimerkki
toimii tdssd voimakkaana viestind. Lapindky-
vyyttd lisid myos johtajan itsetuntemus omis-
ta motivaatiotekijoistddn ja niiden tyostdminen:
Identiteettipohjaisen motivaation tunnistaminen
ja kehittdminen esimerkiksi esimiesvalmennuk-
sin tai -koulutuksin seké johtajien tydonohjauksen
avulla nédyttiytyy parhaimmillaan korkeampana
alaisten tyytyviisyytend ja esimichen parempana
tyohyvinvointina. Huolenaiheiden ja johtamis-
motivaation huomioiminen sekéd potentiaalisten
johtajien rekrytoinnissa ettd johtamisen kehitté-
misessd on tarkedd. Mikali esim. rekrytointivai-
heessa huomataan, ettd yksilolla on muita tehta-
vissd menestymisen kannalta olennaisia avaimia,
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ei huolenaiheiden tarvitse muodostua ongelmak-
si. Myo6s johtamismotivaatiota voidaan pyrkid
kehittimddn (Chan & Drasgow, 2001; Stiehl,
Felfe, Elprana & Gatzka, 2015) erilaisin kehitta-
misohjelmin.
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