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The purpose of this bachelor’s thesis is to describe how an authentic leader can increase the
experienced meaningfulness of work and commitment to work among subordinates of dif-
ferent ages. In addition, the study aims to outline new ways of operating that enhance the
leader’s positive effects, for example through emotional intelligence. The theory created to
support the thesis is based on existing research evidence on the topic and combines its dif-
ferent sub-areas.

The study was carried out using qualitative research methods. The data were collected
through interviews in which one organization’s leader and his subordinates were inter-
viewed. Theory-driven content analysis was used as the method of analysis. The results ob-
tained from the analysis process are based on quotations significant from the perspective of
the theory, which were condensed and differentiated using a classification matrix.

The results of the study present the most significant findings and evaluate their significance
in the research field. The organization that was the subject of the study can make use of its
results in the development of leadership and organizational operations.
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1 Johdanto

Autenttisen johtajuuden tutkimuskenttd on kasvanut nopeasti menneen vuosikymmenen ai-
kana (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens 2011). Autenttinen johtajuus ndhddin yhtend
tyontekijoiden kehitystd ja vahvuuksia tukevana tekijéni. Johtamistyylin taustalla olevat us-
komukset ja arvot kuten, luotettavuus, itsevarmuus ja aitous toimivat perustana pyrkimyk-
selle, kohti myonteistd ja motivoivaa organisaatioilmapiirid (Ilies, Morgeson & Nahrgang

2005).

Uudenlaisille johtajuuden ldhestymistavoille on kysyntdd monimuotoisten ty0yhteiséjen li-
sddntyessd globalisaation my6td (Sadiku & Obiomon 2007). Syind monimuotoisuuden kas-
vulle voidaan ndhda esimerkiksi maahanmuuton lisdédntyminen, koulutusohjelmien kansain-
vélistyminen, sekd tehostunut tydévoiman litkkuvuus (Holck & Muhr 2018). Erilaisuuden
yleistyminen nihddan monella tasolla, joista ikd, kulttuuritausta ja sukupuoli edustavat vain
osaa (Holck & Muhr 2018). [lmidn haasteet nikyvit my0s johtajuuden kentdlld (Malangwa-
sira 2012). Malangwasira (2012) on tutkinut demografisten erojen vaikutusta johtajan ja alai-
sen viliseen suhteeseen ja tyOtyytyviisyyteen. Tuloksista paljastui, ettd suuremmat erot joh-
tivat usein suhteen heikentymiseen ja siti kautta tyotyytyviisyyden alenemiseen. Taustalla
syiksi esitetdén puutteellinen viestintd, epdselvyydet rooleissa sekd arvojen ja asenteiden ris-

tiriidat (Malangwasira 2012).

Samaan aikaan oman panoksensa tydeldmin murrokseen tuovat nopea teknologinen kehitys,
sekd automaatio. Monet tyo- tehtdvit ja roolit vaihtavat muotoaan, osa hdviai kokonaan ja
samalla syntyy myos uudenlaisia mahdollisuuksia. Tdmi muutosten virta ohjaa ithmisid et-
simddn tyOstddn syvempdd merkitystd ja alustaa henkilokohtaiselle kasvulle (Helmond
2021). Merkityksellisend koetun tyon ohella myds sitoutuneisuus tydhdn on noussut kes-
keiseksi aiheeksi, silld sen on todettu tukevan, sekd hyvinvointia ettd suorituskykya (Chris-

tian, Garza & Slaughter 2011).

Autenttisen johtajuuden on raportoitu vaikuttavan myonteisesti tydilmapiiriin, jolloin tyon-
tekijét voivat turvallisesti antaa panoksensa omalle ty6lleen (Liu, Fuller, Hester & Dickerson
2018). Malik ja Khan (2020) taas toteavat autenttisen johtajuuden suoran yhteyden alaisten

sitoutuneisuuteen. Liséksi he linjaavat, ettd epdsuorasti autenttista johtajaa kohtaan tunnettu



voimakkaampi yhteys vahvistaa tyontekijoissd myonteisié tunteita ja parantaa ndin tydsuh-
teen laatua. Nama vallitsevat 10ydokset autenttisen johtajuuden positiivisista vaikutuksista
tukevat myos Chaudharyn (2022) [6ytdmaa yhteytti, joka liittyy tyontekijan kokemaan tyon
merkityksellisyyteen. Autenttisen johtajuuden kautta, tydntekijan parantunut mindpystyvyys

vahvistaa vilillisesti myos alaisen koettua tyon merkityksellisyyttd (Chaudhary 2022).

Vaikka positiivisille johtamismalleille tyypilliseen tapaan, autenttisesta johtajuudesta on ra-
partoitu runsaasti sen hyvistd puolista, on se viime aikoina kohdannut myds kritiikkid. Al-
vesson ja Einola (2019) korostavat, ettd puhuttaessa myonteisistd johtamisteorioista tutkijat
usein sortuvat ideologiseen ja ulkoisesti hyvéltd vaikuttavaan kokonaisuuteen. Johtamismal-
lit ovat usein vajavaisia tarjoamaan vankkaa ymmaérrystd organisaatiotoiminnasta. Teoriat
saavat silti jalansijaa, silld niihin kytketty optimismi vetoaa ihmisiin. Autenttisesta johtajuu-
desta on nostettu esille erityisesti, juuri runsas teoreettinen tarkastelu, joka johtaa helposti
virheelliseen nidkemykseen siitd, mikd on kdytdnnOssd optimaalista. (Alvesson & Einola

2019)

Alvesson ja Einola (2019) jatkavat, ettd yksi tdmadnhetkisen tutkimusnidyton ongelmista on
heikko tietdmys alaisten nikokulmista ja kokemuksista. Teoreettisen pohdinnan rinnalle rat-
kaisevaksi tueksi tulisi nostaa alaisten ndkemykset, joiden kautta voidaan arvioida autentti-
sen johtamisen konkreettisia vaikutuksia. Lux ja Lowen (2024) tekemé kirjallisuuskatsaus
atheesta tukee ndkemysta kidytdnnonléheisyyden tirkeydestd. He nostavat esiin tarpeen kiyt-
tdd kokeellisempia tutkimustapoja, joilla voisi tehostaa ymmaérrystd autenttisen johtamisen

syy-seurasuhteista.

Toisena haasteena autenttisen johtajuuden tutkimuksessa on vihéistd huomiota saanut joh-
tamistavan yhteensovitus yhd monimuotoisempiin tydyhteisdihin (Lux & Lowe 2024). Lux
ja Lowe (2024) tuovat esiin eridvyyden autenttisen johtajan signaalien tulkitsemisessa. Yh-
tend tekijand pidetddn aiemmin esille tulleita alaisten erilaisia demografisia piirteitd. Nuo-
rempaa ikdpolvea edustavat tyontekijét, saattavat ymmaértdd johtajan viestimid signaaleja
vanhemmista poiketen, lisiksi myo6s eri kulttuuritaustan omaavat yksilot ja ryhmét, voivat
edelleen kasvattaa erilaisten tulkintojen summaa (Lord, Epitropaki, Foti & Hansbrough

2020).

Lux ja Lowen (2025) esiin nostama puute vallitsevassa tutkimuksessa kietoutuu yhteen Al-

vesson ja Einolan (2019) ndkemysten kanssa, jossa alaisten kokemus jda usein peittoon. Lux



ja Lowe (2024) tarjoavat ratkaisuksi vivahteikkaampaa autenttista johtamistyylid. Johtajan
on siis oltava valmis dynaamisempaan ldhestymistapaan, jossa autenttisuus tulkitaan sopeu-
tuvana prosessina, jota ohjaavat ympaéristd, vuorovaikutussuhteet, sekd muuttuvat identitee-
tit. Tulevissa tutkimuksissa tulisi siis keskittyd sithen, miten autenttinen johtaja voi aidosti
vaikuttaa halutulla tavalla ja herdttdd luottamusta alaisten taustat ja olosuhteet huomioon

ottaen.

Yhdeksi ratkaisuksi voidaan ehdottaa tunnedlykkyyttd, joka on viimeaikaisten tutkimusten
perusteella vahvasti yhdistetty autenttiseen johtamistyyliin (Zhang, Guo, Zhang, Xu, Liu &
Newman 2022). Tunnedlykkyys esitetdén johtamistyylejd, kuten autenttista johtajuutta te-
hostavana ominaisuutena (Miao, Humphrey & Qian 2018). Miao et al. (2018) ehdottavat,
ettd tulevissa tutkimuksissa tulisi keskittyd lisidmaidn ymmarrystd autenttisen johtajuuden
taustalla vaikuttavista tunne- kayttdytymis- ja ajatteluprosesseista. Oivallukset késitteiden
vilisistd suhteista voidaan ndhda polkuna kokonaisvaltaisempaan johtajuuden kehittdmiseen

(Miao et al. 2018).

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamén kanditutkielman ensisijainen tavoite on selvittdd konkreettisia kdyttdytymissignaa-
leja, jotka vaikuttavat monimuotoisessa tyOympdéristossd tyOntekijoiden kokemaan tyon
merkityksellisyyteen ja sitoutumiseen. Aiemmissa tutkimuksissa esiin nousseisiin puuttei-
siin nojaten, pyrkimyksend on siirtdd fokus teoreettisista ja ideologisista johtamispiirteisté,
selvésti havaittavaan kdyttdytymiseen. Koska kyseessé on kandidaatin tutkinto tutkimusky-
symyksissd, tehdddn selked demografinen rajaus, jossa keskitytddn tarkastelemaan erityisesti

eri ikdluokkaa edustavia alaisia ja heidédn vélisid erojaan.
Tutkimusaukkoa pyritdén tdydentdmiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Miten autenttinen johtaja voi vaikuttaa eri ikdluokkaa edustavien alaisten kokemaan tyon

merkityksellisyyteen ja sitoutumiseen?

2. Minkdlaisia eroja eri ikdiluokkaa edustavilla alaisilla voi olla autenttisen johtajan kdyt-

tdaytymissignaalien tulkinnassa?



3. Miten autenttisen johtajan tunnedlykkyys tukee hdnen keinojaan vaikuttaa demografiset

erot huomioon ottaen?

Laajentamalla tietimystd autenttisen johtajuuden kiytanndssé toimivista keinoista, on mah-
dollisuus tuoda hyotyd johtajuuden kentdlle. Pyrkimyksend on myds valaista sosiaalisissa
ithmissuhteissa, kuten johtaja-alaissuhteissa piilevid vivahteita erilaisten osapuolten tulkin-
noissa ja kokemuksissa. Tunnedlykkyyden ja autenttisen johtamisen linkittineet Miao et al.
(2018) painottavat molempien ominaisuuksien kehityskelpoisuutta, jolloin niiden yhtenii-
nen koulutus saattaisi vahvistaa johtajuuden laatua ja tukea alaisten hyvinvointia. Erityisesti
nykypdivén johtajille omien taitojen kehittdmien ja tietojen syventdminen voi olla merkit-
tdvd etu tyOymparistossd, jossa vaatimukset menestykselle muuttuvat jatkuvasti (Pitichat,

Reichard, Kea-Edwards, Middleton & Norman 2018).

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Koska ilmid, jota tutkitaan, kytkeytyy yksilollisiin kokemuksiin ja tulkintaan on perusteltua
suosia laadullisia menetelmiéd (Agius 2013). Tutkimuksessa halutaan keskittyd monimuotoi-
siin organisaatioihin, joissa esimiesasemassa toimivat henkil6t soveltavat autenttisen johta-
mistavan piirteitd. Tarkoituksena on suorittaa puolistrukturoituja haastatteluita, sekd johta-
jan ja alaisten kanssa. Haastattelut litteroidaan ja aineiston perusteella tehddin teorialdhtoi-
nen sisdllonanalyysi, jonka avulla pyritddn vastaamaan aiemmin mainittuihin tutkimuskysy-

myksiin.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viiden pddluvun ympérille. Ensimmaiisené on johdanto, joka esittelee lu-
kijalle aihealueen. Johdannossa nostetaan lyhyesti esille vallitseva tutkimuskenttd ja sen au-
kot, joiden pohjalta nimetddn tutkimuskysymykset. Lisdksi johdannosta tulee ilmi tehdyt ra-
jaukset, sekd tutkimuksen rakenne. Toisena padlukuna on kirjallisuuskatsaus, joka késittelee
syvemmin aiheeseen liittyvid muita tutkimuksia, sekd ilmioté tukevia teorioita. Toisessa paé-
luvussa esitellddin myds tutkimuksen taustalle kehitelty teoreettinen viitekehys. Kolmas ja

neljds pdaluku muodostavat tutkimuksen empiirisen osuuden. Kolmannessa luvussa kidydaan



1api aineisto ja menetelmait ja neljds luku raportoi, seka tulkitsee tutkimuksen tulokset. Vii-
meinen eli viides pédéluku sitoo koko tutkimuksen eri osa-alueet yhteen ja pitdd siséllddn

johtopéatokset.



2 Kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys

Tassd kappaleessa esitellddn teoreettiset késitteet, jotka toimivat tutkielman ja teoreettisen
viitekehyksen pohjana ja tukevat analyysid empiirisessd osuudessa. Ensimmaéisessé ja toi-
sessa alaluvussa pureudutaan autenttisen johtajuuden taustoihin ja teoriaan, pyrkien samalla
nostamaan esille vallitsevan tutkimuskentin merkittivimmat 10ydokset. Enimmékseen posi-
tiivisessa valossa néyttdytyvad johtamistyyppi on viime aikoina saanut osakseen myds kri-
tiikkid, jonka kautta syvennytdén my0s termin haasteisiin. Teoriaa pyritdén ldhestymééan ko-
konaisvaltaisesti, jotta siitd saatava tieto olisi tulosten kannalta mahdollisimman hyodyllista
ja ajankohtaista. Kolmannessa alaluvussa esitellddn tunneédlykkyys ja valotetaan sen yh-

teyttd, sekd mahdollisia hyotyja liittyen autenttisen johtajuuteen ja sen vaikutuksiin.

Kirjallisuuskatsauksen lomassa on tarkoitus perehdyttdé lukija tutkimuksen kannalta olen-
naisiin teorioihin ja muodostaa niiden pohjalta kokonaiskuva (Salminen 2011). Systemaat-
tinen teorioiden luokittelu ja aikaisempien tutkimustulosten tulkinta mahdollistaa loogisen
teoreettisen viitekehyksen (Sammon, Nagle & O’Raghallaigh 2010). Teoreettinen viitekehys
auttaa luonnollisesti paljastamaan vallitsevan tutkimuskentin haasteet ja ongelmat ja luo
ndin raamit rajauksille. Ndin voidaan perustella lukijalle menetelmédvalinnat ja luodaan
pohja, jonka luonnollisena jatkumona seuraa tutkielman empiirinen osuus (Saaranen-Kaup-

pinen & Puusniekka 2006).

2.1 Autenttisuus

Kirjallisuuskatsausta kootessa huomattiin, ettd useissa autenttista johtajuutta tutkivissa tie-
teellisissd artikkeleissa, johtamismallia 1dhestytddn madrittdmallé etuliite autenttisuus. Sana
authento on alun perin kreikan kieltd ja suomeksi sitd voidaan kuvata ilmauksella "tdyden
vallan omaaminen” (Trilling 1972). Sanan autenttisuus historia, voidaan my®ds liittda kreik-
kalaiseen aforismiin ”Tunne itsesi” (Parke & Wormell 1956). Sokrateen tunnettu lausahdus
“tutkimaton eldma ei ole eldmisen arvoinen” on erddnlainen noteeraus autenttisuudelle ja
viittaa itsetutkiskelun tarkeyteen. Yksilon itsensé toteuttaminen, voidaan taas kiinnittdd he-
donismista poikkeavaan eudaimoniaan, joka perustuu nautinnon ja mielihyvan jahtaamisen

sijasta todellisen kutsumuksen tavoitteluun (Kernis & Goldman 2006).



Polkuna kohti omaa kutsumusta, voidaan pitdé yksilon kykya seurata aidosti omia arvoja ja
tdmé on yksi Kernisin & Goldmanin (2006) listaamista autenttisen ihmisen perusominai-
suuksista. Omien arvojen ja mieltymysten ohjaamina toimimisen liséksi, Kernis ja Goldman
(2006) raportoivat autenttisuuden avaimiksi esimerkiksi tietoisuuden “awareness”, joka ku-
vaa luottamusta omien tuntemuksien ja motiivien hallintaan, sekd kyvyn puolueettomaan
toimintaan “unbiased processing”. Puolueettomalla toiminnalla he viittaavat itsensd hyvék-
symiseen, samalla huomioiden objektiivisesti myds omat heikkoudet. Esitetyt autenttisuu-
den ominaisuudet néhtiin jo Kernisin (2003) aiemmin julkaistussa artikkelissa, joka yhdessa
2006 vuoden julkaisun kanssa on toiminut merkittdvana pohjana autenttisen johtajuuden teo-

rioille (Gardner et al. 2011).

2.2 Autenttisen johtajuuden teoria

Autenttisen johtajuuden yhtend peruskivend voidaan pitdd Luthansin ja Avolion (2003) luo-
maa teoriaa, joka esitettiin ensimmaista kertaa teoksessa Positive organizational scholarship:
foundation of a new discipline. Heidén tavoitteenaan oli rakentaa positiivinen johtamisen
malli, jonka kehittdmistd ajoi 2000-luvun alkua myllertdneet terroriteot, sekd yritysmaail-

man etiikan luhistuminen.

Luthansin ja Avolion (2003) ldhestymistavan taustalla vaikuttaa positiivinen psykologia ja
he tuovat esiin myos ajatuksen autenttisen johtamistyypin kehittimisesté. He korostavat psy-
kologisen pddoman yhteyttd johtajuuteen ja pitdvét tirkednd moraalista ja eettistd perustaa.
Tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi ulkoisen maineen kerryttdmisen sijasta, autenttisen johta-
jan teot kumpuavat vahvasta sisdisestd arvopohjasta. Luthansin ja Avolion (2003) arvolatau-
tuneesta mallista poiketen Shamir ja Eilam (2005), eivét madrittele valmiiksi autenttista joh-
tajaa ohjaavia tiettyjd moraalisia periaatteita tai arvoja. He korostavat johtajan autenttisuutta
uskollisuutena omalle identiteetilleen, joka on muodostunut omien eldmankokemusten
my6td. Arvot Shamirin ja Eilamin (2005) mukaan muodostuvat sisdltd késin ja ovat siksi
aitoja, riilppumatta niiden tarkasta siséllosti ja laadusta. Shamirin ja Eilamin (2005) tulokul-
man voidaan siis ndhdé antavan tilaa myos moraalisesti kyseenalaisille aidoille” johtajille,
kun taas Luthans ja Avolio (2003) painottavat autenttisen johtajan moitteettomuutta moraa-

listen ja eettisten kysymysten edessa.



Luthansin ja Avolion (2003) esittdima ajatus johtamistyylin kehittdmisestd tunnetaan nimelld
Autenttisen johtajuuden kehittdminen (”Authentic Leaderhip Development”), jota voidaan
kuvata teoreettisella mallilla. Mallin mukaan autenttinen johtajuus voidaan nihda organisaa-
tion prosessina, joka ohjaa parempaan itsetietoisuuteen “self-awareness”, ja positiivisiin
kayttdytymismalleihin, joiden taustalla on kehittynyt itsesddtely “self-regulated positive be-
haviours”. Edelliset kaksi termid yhdesséd luovat polun positiiviseen itsensd kehittimiseen
“positive self-developement . Itsensd kehittdminen taas ndhdiin védylidna autenttiseen johta-
juuteen, jonka piirteiksi Luthans ja Avolio (2003) listaavat: itsevarmuuden, toivon, optimis-
min, resilienssin, ldpindkyvyyden, moraalisuuden/eettisyyden sekd orientointumisen tule-

vaisuuteen.

Kyseinen malli on toiminut pohjana my®ds tuleville teorioille ja vuonna 2005 julkaistiin ke-
hitetty “itseen” perustuva malli “self-based model”, joka johtajien liséksi tuo esille myos
alaisten kehityksen (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumba 2005). Lisdksi aiemmasta
Luthansin ja Avolion (2003) eettistd ja moraalista perustaa korostavasta maéritelmasta poi-
keten, kehitetyssd mallissa keskitytddn enemmaén itsetuntemukseen “self-awareness”, joka
johtaa parempaan itsesditelyyn “self regulation” — niitd Gardner et al. (2005) pitdvit au-

tenttisen johtajuuden kehityksen ydinkomponentteina.

Molemmat ydin termeistd jaetaan vield alaluokkiin, jotka ovat itsetuntemuksessa: arvot,
identiteetti, tunteet ja motiivit/maalit. Itsesditelyn taustalla vaikuttavat: sisdistetty séétely,
“internalized regulation”, tasapainoinen tiedonkésittely “balanced processing”, suhteelli-
nen lapindkyvyys “relational transparency” ja aito kdyttdytyminen “authentic behaviour”
(Gardner et. al 2005). Vaikka Gardner et. al (2005) pitdvit edelleen johtajan eettistd ja mo-
raalista aspektia relevanttina, he korostavat my0s johtajan henkil6kohtaista menneisyytta
autenttisen johtajuuden kehityksen taustatekijana. Ndin he tukevat myos Shamirin ja Eilamin

(2005) aiempia eldmankokemuksia painottavaa lahestymistapaa.

Luthansin ja Avolion (2003) sekéd Garneria et al. (2005) t6itd voidaan pitdé autenttisen joh-
tajuuden alustavan teorian kulmakivini, jotka kuvasivat autenttista johtajuutta ja sen kehi-
tystd késitteellisesti. Nama tutkimukset eivét vield sisédltdneet tilastollista ndyttod siitd, ettd
autenttisen johtajuuden piirteet todella muodostaisivat yhtendisen rakenteen, mutta toimivat
pohjana sen mallinnuksessa (Walumba, Avolio, Gardner, William, Wernsing & Peterson
2008). Walumba et al. (2008) loivat teoriapohjaisen kyselylomakkeen (Authentic Leadership

Questionnaire), jolla pystyttiin mittaamaan autenttista johtajuutta, saaden ndin mallille



alustavaa empiiristd ndyttod. Autenttisen johtajuuden kyselylomakkeen taustalle Walumba
et al. (2008) valikoivat oman kirjallisuuskatsauksensa jilkeen mielestddn nelja tirkeinté joh-

tajan ulottuvuutta.

Ensimmaiseksi he mairittivét itsetietoisuuden (self-awareness), joka néhtiin, sekd Luthansin
ja Avolion (2003) sekd Gardner at al. (2005) teoreettisten mallien takana. Toisena Walumba
et al. (2008) toivat mukaan my0s Garderin et al. (2005) esittelemin suhteellisen ldpindky-
vyyden (relational-transparency), jolla viitataan johtajan kykyyn nidhdi omat vahvuudet,
mutta myds myontdd omat heikkoudet. Lisdksi, silld viitataan myds avoimuuteen kommuni-
kaatiossa, jossa johtaja kertoo selkedsti, mité tarkoittaa (Walumba et al. 2008). Kolmantena
osa-alueena Walumba et al. (2008) pitdvét johtajan sisdistd moraalista perspektiivid (inter-
nalized moral perspective), joka viittaa johtajaa ohjaaviin sisiltd kumpuaviin moraalisiin
periaatteisiin. Tdma moraalinen aspekti, joka auttaa tekemdén pditoksid ulkoisista vaikut-
teista riippumatta tulee Luthansin ja Avolion (2003) ja Garder et al. (2005) aiemmista teori-
oista. Niin ikddn Gardnerin et al. (2005) esittdma tasapainoinen tiedonkdsittely (balanced
processing) ndhdiédn neljantend osana Walumban et al. (2008) autenttisen johtajuuden kyse-

lylomakkeessa.

Kuvio 1. Autenttisen johtajuuden malli, mukaillen (Luthans & Avolio 2003; Garder et al.
2005; Walumba et al. 2008)

Itsetietoisuus
Positiivinen
psykologinen
padoma
\ Lapinakyvyys
Aiemmat R Autenttinen
Elamankokemukset Johtajuus
Sisainen
Moraalinen
Perspektiivi
Moraalinen
paattely
Tasapainoinen
Tiedonkdsittely
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Liséksi tutkimuksessa osoitettiin my0s autenttisen johtajuuden eroavuus transformationaa-
lisesta- ja eettisestd johtajuudesta, tavoitteena néin todistaa konstruktion erillinen hy6ty. Ta-
hin Walumba et al. (2008) péaésivit antamalla ndyttod, kuinka autenttisen johtajuuden seli-
tysvoima positiivisten tulosten takana, on ainutlaatuinen suhteessa muihin samankaltaisiin
johtamismalleihin. Sittemmin kyselylomake on lisdnnyt autenttisen johtajuuden teorian saa-
maa huomiota ja sitd on hyddynnetty teorian empiirisen perustan luomisessa (Avolio,

Wernsing & Gardner 2018).

2.2.1 Vaikutukset alaisissa

Yksi autenttisen johtajuuden positiivisista vaikutuksista on mydnteinen vaikutus tyoilmapii-
riin, jolloin alaiset kokevat turvalliseksi antaa oma panos tydlle (Liu et al. 2018). Toisaalla,
Malik ja Khan (2020) havaitsivat autenttisen johtamistyylin suoran yhteyden tyontekijéiden
sitoutuneisuuteen. Liséksi he raportoivat, kuinka autenttista johtajaa kohti koettu voimak-
kaampi yhteys, lisdd alaisissa positiivisia tunteita ja vahvistaa sitd kautta tydsuhteen laatua.
Autenttisen johtajan aikaansaaman sitoutuneisuuden todetaan myds vaikuttavan alaisen te-
hokkuuteen, jolloin alaisen suoriutuminen paranee vilillisesti johtamistyylin seurauksena
(Duarte, Ribeiro, Semedo & Gomes 2021). Edelld esitetyt vallitsevat 10ydokset autenttisen
johtajuuden myonteisista puolista, tukevat Chaudharyn (2022) 16ydosté liittyen alaisen ko-
kemaan tyon merkityksellisyyteen. Chauharyn (2022) mukaan autenttisella johtajalla on po-
sitiivinen vaikutus johdettavan mindpystyvyyteen, joka puolestaan viélillisesti vahvistaa

tyontekijan kokemaa tyon merkityksellisyytta.

2.2.2 Miiritelmien moninaisuus ja kritiikki

Kuten huomaamme autenttisen johtajuuden mééritelmid on paljon, miké tekee yleiskatsauk-
sen tekemisestd haastavaa. Tdma on yleistd johtajuuden tutkimuskentdlld, joka on usein ha-
janainen ja laaja, vaikeuttaen ndin kokonaisvaltaisten yleistysten tekemistd (Alvesson 2019).
Tasti todisteena voidaan pitdd Garder et al. (2011) tekeméa kirjallisuuskatsausta autenttisen
johtajuuden tutkimuskenttddn, jossa he raportoivat yli 13 eri autenttisen johtamisen maari-
telmdstd. Vuonna 2025 julkaistussa analyysi tutkimuksessa todetaan, kuinka autenttisen joh-

tajuudesta esitetyissd médritelmissd syvempi kisitteellinen tarkastelu jdi usein vajavaiseksi
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(Almutairi, Timmins, Wise, Stokes & Alharbi 2025). Almutairi et al. (2025) jatkavat, ettd
tillainen maéritelmén episelvyys vaikeuttaa ilmion hahmottamista ja soveltamista, sekd

hankaloittaa sen tutkimista.

Ratkaisuksi he tarjoavat mairitelméa, joka kokoaa heidén mielestéén vallitsevan kentén tir-
keimmait osa-alueet autenttisesta johtajuudesta. Almutairi et al. (2025) pitdvit relevanttina
aiemmissa tutkimuksissa esilld olleet nelja peruselementtié: itsetuntemus, lapindkyvyys, ta-
sapainoinen tiedonkdésittely ja sisdinen moraalinen nikdkulma”. Téméin lisdksi he kuitenkin
nikevit autenttiseen johtajuuteen kuuluvaksi kolme tdydentdvdd ominaisuutta: vélittimi-
nen, jaettu paitoksenteko ja eettinen rohkeus” (Almutairi et al. 2025). Kolme uudempaa osa-
aluetta kérsivat kuitenkin kausaliteetin puutteesta ja ovat tarkemmin sovellettuja erityisesti
hoitotyon johtajuuden kontekstiin (Almutairi et al. 2025). Siksi téssé tutkimuksessa selkey-
den ja toteuttamisen helpottamiseksi, méérittelemme autenttisen johtajuuden neljan perus-
tellun ominaisuuden kautta. Ndaméa ominaisuudet ovat itsetuntemus, ldpindkyvyys, tasapai-

noinen tiedonkdsittely ja sisdinen moraalinen ndkdkulma.

Positiivisille johtamismalleille, kuten autenttiselle johtajuudelle on tyypillisti, ettd tutkimuk-
sissa keskitytddn paljon niiden myonteisiin ominaisuuksiin. Tatd nikemystd edustavat Al-
vesson ja Einola (2019), jotka painottavat, kuinka positiivisista johtamisteorioista raportoi-
taessa, on yleistd sortua ideologisesti ja ndenndisesti hyviltd ilmenevéddn kokonaisuuteen.
Johtamismalleihin integroitu optimismi vetoaa ihmisiin, joka luo niille sijaa tutkimusken-
télld, siitd huolimatta ne saattavat olla heikkoja tuottamaan syvillisempédé tietoa organisaa-
tiotoiminnasta. Erityisesti autenttista johtajuutta on kritisoitu sen liiasta teoreettisesta tarkas-
telusta, jonka nidhdédén johtavan helposti virheelliseen ndkemykseen siitd, mikd on oikeasti

kdytdnnossid toimivaa. (Alvesson & Einola 2019)

Liséksi Alvesson ja Einola (2019) toteavat, kuinka yhtend tutkimusnidyton haasteena on
puutteellinen kisitys johdettavien perspektiivistd ja kokemuksista. Ratkaisuksi ehdotetaan,
ettd teoreettisen pohdinnan ohelle tulisi rinnastaa tydntekijoiden ndkdkannat autenttisesta
johtajasta, jolloin kédytdnnon tulokset saadaan paremmin esille (Alvesson & Einola 2019).
Tatd kaytdnnonlaheisyyttd tukee myds muut hiljattain tehdyt tutkimukset. Luxin ja Lowen
(2024) esittdmassi kirjallisuuskatsauksessa, he painottavat tarvetta kdyttda kokeellisempia
tutkimusmenetelmid, joka ndhddin keinona lisdtd tietimystd autenttisen johtajuuden syy-

seuraussuhteista.
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2.3 Tunneidlykkyys

Tunneidlykkyyden juuret voidaan sijoittaa 1930-luvulle, jolloin termié alettiin tutkijoiden
toimesta tapailla ilmauksilla, kuten sosiaalinen dlykkyys tai ei-dlyllinen (non-intellective)
dlykkyys (Romanelli, Cain, Smith 2006). Ensimméiisen kerran nykyisessd muodossaan
(emotional intelligence) tunnedlykkyyden mééritteli tutkijat Mayer ja Salovey 1990-luvun
loppupuolella (Romanelli et al. 2006). Mayer ja Salovey (1997) médrittelivat tunnedlykkyy-
den seuraavalla tavalla: ’kyky tarkkailla omia ja muiden tunteita ja emootioita, erottaa ne
toisistaan, seké kdyttda tatd tietoa oman ajattelun ja toiminnan ohjaamiseen”. Sittemmin tun-
nedlykkyyden roolia on mittavasti tutkittu eri yhteyksissé, esimerkiksi, tunnedlykkyys néh-
ddén akateemisia saavutuksia edistdvina tekijand (Quilez-Robres, Usan, Lozano-Blasco &

Salavera 2023).

Toisaalla tunnedlykkyyden merkitystd on myds nostettu esille johtajuustutkimusten parissa.
Niissé tunnedlykkyys ndhddén elintdrkednd johtajan ominaisuutena (Saha, Das, Lim, Kumar,
Malik, & Chillakuri 2023). Tunnedlykkyyttd pidetddn johtajan tehokkuutta tukevana piir-

teend, joka mahdollistaa syvemmén ymmarryksen siitd, miten omat tunteet ja kiyttdytymi-

2.3.1 Tunnedlykkyys ja autenttinen johtaminen

Hiljattain tehdyissd tutkimuksissa on havaittu yhteys autenttisen johtamisen ja tunnedlyk-
kyyden vililld (Zhang et al. 2022). Syy voidaan esimerkiksi ndhdd molempien termien val-
litsevista mééritelmistd, jotka pitdvit sisdllddn yhtenevéisié piirteitd. Esimerkiksi mééritel-
mistd 10ytyy usein itsetuntemus (self-awaress), joka edustaa molemmissa termeissé tirkeda
rakenneosaa. Tunnedlykkyys ndhdddn vayldnd tehostaa johtamistapoja, kuten autenttisen
johtajuus. Autenttisen johtajuuden taustalla vaikuttavista affektiivisista ja kognitiivista ajat-
teluprosesseista tarvitaan lisdtutkimusta, silld parempi ymmarrys késitteiden viélisistd suh-
teista voisi vauhdittaa johtajuuden kehityskenttdd. Molemmat kisitteet voidaan myds ndhda
yksilon ominaisuuksina, joita pystytdén vahvistamaan, jolloin niiden samanaikainen koulu-

tus saattaisi olla tehokas keino tukea alaisten ja organisaation menestystd. (Miao et al. 2018)
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2.4 Tutkimuskysymykset ja niiden perustelu

Téssd kappaleessa kdsittelemme tutkimuskysymys kerrallaan niiden taustalla vaikuttavat

ajatukset ja perustelut.

Tutkimuskysymys 1: Miten autenttinen johtaja voi vaikuttaa eri ikdluokkaa edustavien alais-

ten kokemaan tyon merkityksellisyyteen ja sitoutumiseen?

Talla tutkimuskysymykselld pyrimme lisddmaéén tietoa autenttisen johtajuuden positiivisista
vaikutuksista. Muuttuva maailma ajaa thmiset etsimaan tyostdan merkitysti, alustaa kasvulle
sekd hyvinvoinnille (Helmond 2021). Kuten huomaamme, aikaisemmat tutkimukset ovat jo
osoittaneet johtamistyylin potentiaalin liittyen tydilmapiiriin, sekd merkityksellisyyteen ja
sitoutumiseen (Chaudhary 2022; Liu et al. 2018; Malik & Khan 2020). Ensimmaisella ky-
symykselld pyrimme vahvistamaan néitd 10ydoksid, siirtdmaélld painopiste teoreettisista piir-
teistd konkreettisiin kdyttdytymismalleihin, jotka perustuvat johtajan kokemusten lisdksi
myds erilaisten alaisten ndkemyksiin. Tdma vastaa tutkimuskentélld vallitseviin tarpeisiin,
jotka perddn huutavat kdytdnnonldheisyyttd ja kokonaisvaltaisempaa ldhestymistapaa (Al-

vesson & Einola 2019; Lux & Lowe 2024).

Tutkimuskysymys 2: Minkdlaisia eroja eri ikédluokkaa edustavilla alaisilla voi olla autentti-

sen johtajan kdyttdytymissignaalien tulkinnassa?

Talla kysymykselld pyritddn erityisesti tdyttimadn Alvesson & Einolan (2019) ja Lux & Lo-
wen (2024) esiin nostamat aukot kokemusperiisesta tiedosta, joka ilmenee vihdisend néyt-
tond alaisten kokemuksista. Ikdrajaus taas tarttuu yleisesti johtajuuden kentdlld tormattyihin
alaisten moninaisuudesta koituviin haasteisiin, joihin listattiin esimerkiksi heikentynyt vies-
tinté ja epaselvyydet rooleissa (Malangwasira 2012). Lord et al. (2020), nostaa ilmién myds
autenttisessa johtajuudessa ja painottaa tarvetta tutkia, eri iképolvia edustavien alaisten tul-
kintojen eridvyyttd. Toisella tutkimuskysymykselld halutaan siis parantamaa ymmairrysta
siitd, miksi samat johtajan toimet, eivét vélttdmattd resonoi kaikkien alaisten keskuudessa
samalla lailla. Parempi tietdmys voi auttaa kehittdmaan tarkempaa ja tehokkaampaa viestin-

té4 johtaja-alaissuhteissa.

Tutkimuskysymys 3: Miten autenttisen johtajan tunnedlykkyys tukee héinen keinojaan vaikut-

taa demografiset erot huomioon ottaen?
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Téssd tutkimuskysymyksessa ajatus taustalla, on lisdtd ymmaérrystd autenttisen johtajan vai-
kutuskeinoista ja tarjota sitd kautta ratkaisuja ensimmadisten kahden tutkimuskysymyksen
tueksi. Kysymys linkittdd tunnedlykkyyden ja autenttisen johtajuuden, joiden rinnakkaisen
kehityskelpoisuuden Miao et al. (2018) tuovat esille. Kysymys myds tukee Lux & Lowen
(2024) kannustaman autenttisen johtajan dynaamisen ldhestymistavan tutkimista. Tun-
neédlykkyyttd voidaan tarjota heiddn esiin nostaman “’sopeutuvan” johtajan tydkaluksi. So-
veltamalla tunnetaitoja autenttinen johtaja voisi sdilyttdd aitouden, mutta samalla saada ai-

kaiseksi halutun ymmaérryksen alaisissa.

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen malli

I
‘ ‘ = autenttisen johtajan signaalit ‘ g)'3\UTEN'|_|—|N EN JOHTAJA §x I = tunnedlykkyyden rooli
vaikuttaa demografisten
TUNNEALYKKYYS rajojen yli
ﬁ ‘ = alaisten tulkinnat signaaleista \_ J
ALAISET 14-18 V. ALAISET YLI 25 V.
' M
Kok o
fokemustyon EROT TULKINNOISSA Kokemustyon
merkityksellisyydesta ja merkityksellisyydesta ja
sitoutumisesta tydhon _ - sitoutumisesta tyohon
Kaikki alaiset
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3  Tutkimuksen toteutus

Tassd kappaleessa on tarkoitus esitelld tutkimuksen toteutuksen vaiheet. Tama tutkimus on
toteutettu kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmié soveltaen. Laadullisten menetel-
mien valinta on perusteltu, koska tutkimusasemassa halutaan syventyd yksilollisiin koke-

muksiin ja tulkintaan (Agius 2013).

3.1 Aineiston kuvaus

Tahin tutkimuksen empiiriseen osuuden aineisto on keratty suorittamalla puolistrukturoituja
haastatteluita. Haastattelujen kohteena oli suomalaisen harrastustoimintaa jirjestivén orga-
nisaation toiminnanjohtaja ja hinen kuusi alaistaan. Organisaatio yllépitdd sisdliikuntatilaa,
tarjoaa ohjattuja kursseja, seké jirjestdd erilaisia harrastusta tukevia tapahtumia. Liséksi toi-
minnan ohella he harjoittavat elinkeinotoimintaa, myymaélla harrastusvélineitd ja toiminnan

ympirille luodun briandin tuotevalikoimaa.

Tutkimusasetelman vuoksi haastatteluihin haettiin kahta eri ikdluokkaa edustavia alaisia.
Nuoremmassa ryhmaéssé haastateltavat olivat 14—18-vuotiaita ja edustivat padosin kesétyon-
tekijoitd tai tyoharjoittelua suorittavia alaisia. Vanhemmassa ikdryhméssd haastateltavat
edustivat yli 25-vuotiaita tyontekijoitd, joiden mukaan lukeutui yksi ty6harjoittelija, seka
kaksi pidempiaikaista tyontekijad. Tamén liséksi tutkimusta varten haastateltiin myos alais-
ten esimiesti, joka on organisaation perustaja. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin kirjallinen
suostumus tutkimukseen osallistumisesta, sekéd episuorien henkilétietojen, kuten ién ja su-
kupuolen kerddmiseen. Ennen haastatteluita my0s painotettiin, etti aineisto kerdtiddn ano-

nyymisti, eikd haastateltavien nimia tultaisi mainitsemaan valmiissa tutkielmassa.

Haastattelut on toteutettu marraskuussa 2025 organisaation toimitiloissa, ajatuksena edes-
auttaa rennompaa ilmapiirid, jota tavoiteltiin kohtaamalla haastateltava kasvokkain. Ennen
haastattelutilannetta luotiin aikaa tutustumiselle ja perehdytettiin haastateltaville tutkimuk-
sen aihe, sekd kdytdnnon seikkoja. Haastateltaville my0s painotettiin, sekd johtajan, ettd
haastattelijan toimesta, ettd negatiivisia vastauksia ei tarvitse kaihtaa, silld niitd voitaisi kdyt-

tdd myOhemmin apuna toiminnan kehittdmisessd. Toimilla pyrittiin purkamaan ylimaaraista
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jannitysté ja epdselvyyksii, jotka saattaisivat haitata kysymyksiin vastaamista. Lisdksi haas-
tattelukysymysten perusrunko ilman tarkentavia alakysymyksia oli 1dhetetty haastateltaville

valmistavana toimenpiteend.

Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin haastateltavien luvalla. Vaikka haastattelut toteutettiin
kasvokkain, niissd hyodynnettiin Microsoft Teams sovellusta tallentamiseen, koska se tar-
josi luotettavan ja helppokéyttoisen ratkaisun. Haastatteluiden kesto vaihteli 15 minuutista
yhteen tuntiin. Ainitys tapahtui yhdelli tietokoneella, joka mahdollisti tallennusten turvalli-

sen sdilytyksen ja yhtendisen muodon analyysivaihetta varten.

Taulukko 1. Haastateltavien tiedot

Taustatiedot lukuméiri
Ik 14-18 v. 3 hlo
yli 25 v. 4 hlo
Sukupuoli Mies 6 hlo
Nainen 1 hlo
Tehtivi/Rooli organisaatiossa Toiminnanjohtaja 1 hlo
Kesityontekijé/osa-aikainen 1 hlo
Tydharjoittelija 3 hlo
Vakituinen tyontekija 2 hlo
Haastatteluiden kesto 10-20 min 1 kpl
21-30 min 3 kpl
3lmin—1h 3 kpl

3.2 Aineiston analysointi

Aineiston analyysivaihe aloitettiin kdymalld uudelleen lépi tallennetut haastattelutekstit, tar-
koituksena korjata automaattisessa litteroinnissa syntyneet virheet. Puhtaaksi kirjoittaminen
tapahtui heti haastatteluiden suorittamisen jélkeen, jolloin haastatteluiden vaiheet ja sisdlto
oli vield tuoreeltaan muistissa. Haastatteluiden aukikirjoittaminen kuvataan merkittdvaksi
osaksi kokonaiskuvan luomista ja on merkki luotettavasta analyysin etenemisesté (Elo, Ka-

jula, Tohmola, Kéiridinen 2022).
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Kaikki litteroinnit keréttiin Microsoft Teamsista yhteiseen Word-tiedostoon, jossa jokaiseen
haastatteluun otsikoitiin tunniste haastattelun kohteesta. Aineiston selkiyttdmiseksi litteroin-
teihin eriteltiin haastattelijan ja haastateltavan puheenvuorot. Lisdksi kysymykset ja aiheko-
konaisuudet tehtiin nikyviksi lihavoimalla, mikd helpotti aineiston tulkitsemista ja eri osa-
alueisiin keskittymistd myShemmissé analyysin vaiheissa. Ensimmadisen lapikdynnin yhtey-

dessd pyrittiin my0s korostamaan tekstistd tutkimuskysymysten kannalta oleellisia osia.

Aineiston analyysimenetelmidnd hyodynnettiin laadullista sisdllonanalyysid, koska tutki-
muksen taustalle on luotu teoreettinen viitekehys, jota ilmennetdéin tutkimusasetelmaa ku-
vaavassa mallissa (Kuvio 2.). Teoriaan pohjautuva eli deduktiivinen lahestymistapa on ylei-
nen, kun pyritdin testaamaan aiemmin luotua teoriaa uudessa viitekehyksessa (Elo, Kaaridi-
nen, Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngds 2014; Bengtsson 2016). Koska aiempaa tutkimusta
esimerkiksi tunnedlykkyyden kéytOstd autenttisen johtajan tydkaluna ei ole paljoa — teo-
rialdhtdisen analyysin pohjalle luotu luokittelumatriisi on useampaan muuhun teoriaan pe-

rustuva synteesi.

Deduktiivisessa ldhestymistavassa luokittelumatriisiin eritellddn tutkimuskysymysten kan-
nalta olennaisia luokkia, joiden alle voidaan kerété oleellisimmat aineiston poiminnat. Poi-
minnat ovat tdssé tapauksessa eri-ikdisten alaisten ja johtajan lausahduksia, jotka on kerétty
litteroiduista haastatteluista. Tehty erittely selkeytti haastateltavien vastauksien vertailua,

mikd on tutkimuskysymysten kannalta keskeista. (Elo et al. 2022)

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Glinther ja Hasanen (2021), kuvaavat hyvéaa akateemista tekstid vakuuttavana, jossa kon-
teksti, menetelmaét ja valinnat on perusteltu. Heiddn mukaansa tdiméa antaa lukijalle mahdol-
lisuuden arvioida vapaasti tutkimuksen luotettavuutta. Tuomi ja Sarajirvi (2018) tuovat esiin
luotettavuuden haasteet laadullisessa tutkimuksessa. Uudistetussa painoksessaan Laadulli-
nen tutkimus ja sisdllonanalyysi, he esittelevit kattavan katsauksen aiheeseen liittyvéén kir-
jallisuuteen ja toteavat, kuinka yksiselitteistd kaavaa luotettavuuden arviointiin ei ole.
Avuksi ongelmaan Tuomi ja Sarajirvi (2018) ovat koonneet listan, luotettavuuden osateki-
jOistd, joita on hyodynnetty tdméan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Listan osa-alu-
eet, jotka kdydéén l4pi ovat: omat sitoumukset tutkijana, aineiston keruu, aineiston tiedon-

antajat, tutkimuksen kesto, aineiston analyysi.
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Kuvailen tekijand omaa sitoutumista tutkimukseen yleisesti hyviani. On tirkedd muistaa, ettd
kyseessd on kandidaatin tutkielma. Eli vaikka sitoutuminen olisi korkealla tasolla, kokemat-
tomuus vaikuttaa prosessin etenemiseen ja lopputulokseen. Kyseessa on ensimmaéinen viral-
linen yksilond tehty tutkimus. Téll4 voidaan varmasti nihdd oma vaikutuksensa luotettavuu-
den tasoon. Liséksi tutkielman tuottamista varten varattu aika on suhteellisen lyhyt, mika
voidaan myos ndhdé laatua rajoittavana tekijand. Usein korkealaatuinen ja vahva kvalitatii-
vinen tutkimus edellyttdd monipuolisten menetelmien hyddyntémisté ja pitkdjanteistd tyos-

kentelyd (Wray, Markovic & Manderson 2007).

Aineiston keruussa ja tiedonantajien arvioinnissa luotettavuutta tukee systemaattisesti ja hy-
vin suunnitellut haastattelut. Aineiston laatua voidaan pitdd yhdenmukaisena, koska kaikki
haastateltavat olivat samasta organisaatiosta. Asetelmassa péastién tarkastelemaan kuuden
alaisen ndkdkulmia, joilla kaikilla on sama esimies. Tdma tuo uskottavuutta johtamiskéyt-
tdytymisen vertailuun, koska kaikkien alaisten havainnot ja kokemukset perustuvat yhden
esimiehen toimintaan. Toisaalta yhden organisaation tarkastelu rajoittaa tulosten yleistetta-
vyyttd. Koska organisaatioilla saattaa usein olla omat erityispiirteensd esimerkiksi kulttuu-
rissa ja kdytdnnoissd, yhdestd organisaatiosta saadut tulokset eivit vélttdméittd pdde muualla

(Manwa & Manwa 2007).

Tutkimuksessa haastateltavat sopivat tutkittavaan ilmi6on. Tamé varmistettiin haastattele-
malla my0s johtajaa, jolla varmistettiin hdnen tiyttdvén autenttisen johtajan piirteet. Johtajan
haastattelun apuna kéytettiin (Walumba et al. 2008), kyselylomaketta, jolla mitataan neljaa
eri autenttisen johtajan ominaisuutta. Koska haastateltavia oli useampi vaihtelevien vastaus-
pituuksien ja jannityksen tuloksia védristdvii riskid saatiin alennettua. Molemmista eri iké-

luokista syntyi kattavia vastauksia.

Analyysivaiheen luotettavuutta pyrittiin parantamaan varmistamalla Microsoft Teamsin au-
tomaattisen litteroinnin oikeellisuus heti haastatteluiden jalkeen. Analyysivaihetta tukemaan
luotiin luokittelumatriisi, jossa eriteltiin tutkimuksen teorian kannalta tarkeitd yldluokkia.
Luokkina toimivat haastattelurungoissa (Liite 1 ja Liite 2) painottuneet aihealueet, kuten
itsetuntemus, lapindkyvyys, tasapainoinen tiedonkésittely, sisdinen moraalinen nikékulma,
sekd tunneidlykkyys. Jokaisen aihealueen ja tutkimusasetelman kannalta merkittdvét ilmauk-
set koottiin talteen. Lainauksia keréttiin sekd johtajalta ja alaisilta, jonka kautta saatiin ko-
konaisvaltainen kuva koko tydyhteisostd. Samalla pystyttiin myds todentamaan johtajan

“autenttinen johtajuus”. Ote luokittelumatriisista voidaan 10ytdd liitteistd (Liite 3).
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Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys ohjasivat selvésti, aineistosta haettavia ai-
heita, joten teorialdhtdinen siséllonanalyysi sopeutui toimivaksi menetelmiksi (Tuomi & Sa-

rajarvi 2018).
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4 Autenttisen johtamisen ilmeneminen ja vaikutukset eri

ikdryhmissa

Téssd luvussa on tarkoitus kuvata haastatteluiden pohjalta tehdyn analyysin tuloksia. Tutki-
muskysymysten ohjaamana, tavoitteena on muodostaa lukijalle kattava kuva autenttisen joh-
tajuuden ilmenemismuodoista ja vaikutuksista tutkitussa organisaatiossa. Tekstissi esiinty-
vit lainaukset ovat kaikki perdisin kerétyistd haastatteluista ja ymméirryksen tukemiseksi
merkattu my6s ikdryhmittdin. Esimerkiksi (nuorempi alainen) viittaa 14—18 vuotiaisiin ja

nauksia my0s organisaation johtajalta (johtaja).

4.1 Avoimuus ja ldpindkyvyys viestinnissa

Yksi autenttisen johtajuuden neljdsté piirteestd on ldpindkyvyys. Tdma kuvaa johtajaa, joka
jakaa rehellisesti tietoa, tunnustaa virheet ja ndyttdd aidosti mitd tuntee (Almutairi et al.
2025). Haastatteluiden perusteella organisaation esimies ndyttdytyy hyvin avoimena ja 14-
pindkyvénd. Erds vanhemmista alaisista tiivistdd: “Erittdin avoimena. Et ei tddlld mitddn
salailla.” Samoin nuoremmat alaiset toteavat, kuinka esimies on alusta asti ollut helposti
lahestyttava: “niinku ekana pdivdnd, md kysyn johtajalta tdlleen jotain, et miten menee, niin
se sehdn kertoi [...] et kylld se on niinku tosi avoin tdillee ”. Avoin ilmapiiri tuntuu vallitsevan
koko tyOyhteison vuorovaikutuskulttuurin taustalla, jossa koetaan luontevaksi ldhestya esi-
miestd aiheesta riippumatta. Esimerkiksi vanhemman alaisen toteamukset: “on avoin ja
mydéskin silleen uskaltaa sanoa suoraan [...] myoskddn ei oo mitddn tabuja. [...] kaikesta
voi puhua ja kaikesta voi sanoa tyyppisesti” kuvaavat hyvin avoimuuden tuomaa mutkatto-

muutta.

Avoin ilmapiiri vaikuttaa alaisten kokemuksiin monin tavoin. Ensinnékin avoin viestinta
kasvattaa luottamusta ja tukee tyon merkityksellisyyttid. Kun esimies perustelee paitoksensa
ja selkeyttdd tehtdvien tavoitteet rehellisesti, alaiset ymmaértavit paremmin tyonsa tarkoituk-
sen. Esimerkkind yksinkertaisempia tyotehtdvid kuten, siivousta tehneet nuoret alaiset ku-

vailivat tyotansd tirkedksi, vaikka tekeminen itsessdédn ei olisikaan aina mieleistd. “Joo,
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koska kylldhdn se nyt on hyvd. On siistind paikat ja niin kylld silld on merkitys. ” tai kylld
se on ainakin merkityksellistd johtajalle ja tdlle paikalle [...] ja tuntuu et on kiva ldhted pois
kun on tehnyt hommat hyvin.” Vaikka nuoremmat alaiset, eivit tarkasti osanneet eritella,
miten esimiehen teot vaikuttavat merkityksellisyyden kokemukseen, he myonsivét johtajan

aktiivisesti painottaneen tehtdvien tarkeytti ja antaneen kiitosta hyvista tyosta.

Vanhemmista alaisissa korostui erityisesti avoimuus palautteenannossa. Esimies tuo l4-
pinédkyvisti esiin, kuinka alaisten toimet helpottavat toimintaa. Tdmé vahvistaa myds mer-
kityksellisyyden kokemusta. "Johtaja tuo esiin tosi hyvin, miten joku homma mitd oon teh-
nyt, on hyodyttdinyt organisaatiota”. Jalkikdteen annettu palaute vahvisti tyontekijén tun-
netta oman panoksen tirkeydestd ja viestii ettei ty0 ’jdd unohduksiin”. Toinen vanhempi
alainen kuvaa samoja tuntemuksia: “hdn antaa kylld sillai niinku erittdin [dmminsyddmmistd
palautetta, ettd ja ihan pienikin kiitos riittdd”. Avoimuus palautteissa siis lisdd kokemusta

ndhdyksi tulemisesta ja auttaa ndkemaddn tyon arvon osana suurempaa kokonaisuutta.

Toiseksi johtajan avoimuus voi vaikuttaa myos alaisten sitoutumiseen. Molemmissa ikéryh-
missd nousi esille arvostus johtajan rehellisyytti ja aitoutta kohtaan. Tdma edesauttaa luot-
tamussuhteen rakentumista. Nuoret alaiset painottivat enemman esimiehen persoonan vai-
kutusta: ”[Johtaja] on niin rehti dijd, ettd kun pddsee tdnne duunii, ni haluan myos tehdd
asiat kunnolla koska respektaan”. Lépindkyvyys ja oikeudenmukaisuus herdttdd kunnioi-
tusta, joka suoraan lisdd halua suorittaa annetut tehtdvét huolella. Sama nékyy myos van-
hemmista alaisista, jotka toivat myos esiin sitoutumishalua kasvattavia kdytdnnon esimerk-
keja: “esimies on antanut tosi luottamuksellisia tietoja mun kdyttéon [...] niin ei sitten petd
sitd [luottamusta]”. Vastauksissa nousee esiin vastavuoroisuus, jossa esimiehen avoimuu-

teen vastataan lojaaliudella.

Tarkastellessa ikdryhmien eroja avoimuuden tulkitsemisessa on huomioitava, etti erot ovat
suhteellisen pienid. Nuorilla tyon merkitys ja sitoutuminen syntyi enemmaén johtajaa kohtaan
tunnetusta arvostuksesta, joka perustui autenttiseen persoonaan. Vanhemmat alaiset toivat
liséksi esiin kdytdnnon esimerkit, kuten tiedon lépindkyvyys. Lisdksi erds kokenut alainen

2

arvostaa esimiehen kykya kohdata totuus: "Hdn uskaltaa nostaa kissan poydille [ ...] kohtaa
vaikeatkin asiat on the spot.” Syyni eroon voidaan kuitenkin ehka osittain pitdd vanhempien
alaisten pidempéé ty0kokemusta ja parempaa valmiutta eritelli omia kokemuksiaan. Siitd
riippumatta — yleisesti johtajan avoimuus néyttaytyi tyontekijoille rehellisyytend ja johdon-

mukaisuutena idstd riippumatta.
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4.2 Yhteisty0, kuunteleminen ja alaisten osallistaminen

Toisena autenttisen johtamisen piirteend pidetddn tasapainoista tiedonkasittelyd. Silld viita-
taan esimieheen, joka ottaa kokonaisvaltaisesti eri tiedonldhteet huomioon ja tekee padtoksia
tyOyhteison tai organisaation edun mukaisesti (Almutairi et al. 2025). Téllainen alaisia osal-
listava johtamistyyli, ilmenee myos tutkitun organisaation toiminnassa. Sekd nuoremmat,
ettd vanhemmat alaiset tuovat esiin kokemuksia, joissa heiddn mielipiteensé ja henkilokoh-
tainen panos on huomioitu. “Et se ei ole traditionaalinen (tee tota tuu ilmoittaa, kun oot
valmis) johtaminen, vaan enemmdn sellain yhteistyon kautta johtava.” (vanhempi alainen).
Toinen vanhempi tyontekijd korostaa esimiehen kykyé antaa alaisille myos vapauksia, mika
osoittaa luottamusta ammattitaitoon: “antaa ihmisten toteuttaa omaa visiota [...] arvostaa

samalaisista kokemuksista: “Se huikkasi meille, ettd onko teilld mitddn ideoita [...] kylld se

’

otti meiddt mukaan siihen hommaan.’

Johtajan aktiivinen tapa ottaa huomioon alaisten ndkemykset, vaikuttaa myos alaisten koke-
maan tyon merkityksellisyyteen (Haid, Albrecht, Niederkofler & Moser 2024). Kokemus
siitd, ettd oman ddnen voi saada kuuluviin viestii, ettd heidian tekemisellddn on arvoa. Yksi
nuorista alaisista kuvaa tuntemuksiaan: “siitd tulee se niinku sellainen hyvd fiilis, ettd joku
niin kysyy — niinku on kiinnostunut.” Lisdksi vanhemmilla tyontekij6illd pdatantdvaltaa ja-
kava ilmapiiri varmasti osaltaan lisdd tyon mielekkyyttd, kun omaa luovuutta saa vapaasti
hy6dyntdd. Esimerkiksi vanhempi tyontekija kuvaa, kuinka saa vapaat kddet suunnitella pro-

jekteja, eikd tarvinnut “foteuttaa valmiiksi suunniteltua”.

Erot ikdryhmien vililld olivat jdlleen maltillisia, siind miten esimiehen osallistava johtami-
nen koettiin. Nuoremmille alaisille on luontevampaa osoittaa omia nikemyksid, pienen roh-
kaisun myo6té, kun taas vanhemmat toimivat oma-aloitteisemmin. “Hdnelle on helppo tuoda
ideoita ja jos joku on eri mieltd, hdn on hyvd neuvottelemaan — mennddn hyoty edelld eikd
niin, ettd hdnen on pakko voittaa argumentti.” vanhempi alainen toteaa. Erot ikdryhmien
vilille eivit niinkdén liity alaisten tulkintaan, vaan kéyttdytymiseen vallitsevassa kulttuu-
rissa. Suuremmassa kuvassa, molempien ryhmien jdsenet arvostavat yhtendisesti avointa ja

yhteisty6td korostavaa linjaa.
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4.3  Siséltd kumpuavien arvojen ohjaama toiminta

Sisdinen moraalinen ndkemys, jossa esimiehen teot kumpuavat vahvasta sisdisestd arvopoh-
jasta on yksi autenttisen johtajuuden kulmakivistd (Gardner et al. 2011). Téssi tutkimuksessa
esimiehen arvot tulevat esille selkedsti organisaation toiminnassa. Keskeisind arvoina haas-
tatteluissa painotettiin yhdenvertaisuutta, oikeudenmukaisuutta seké “kaikki mukaan” -ajat-
telua. "Johtajalla on tietyt selkedit arvot, justiinsa kaikkien hyvdksyminen jne. Ne tulee esiin
pdivittdin.” (vanhempi alainen). Tdma4 viittaa siihen etté, johtajan arvot ovat hyvin syville
integroituneita ja ohjaavat hdnen kaikkea toimintaansa. Vanhempi alainen kuvailee kuinka,
ensimmaisend uudet jidsenet, jotka osallistuvat toimintaan laitetaan lukemaan yhdenvertai-
suussdidnnodt “ettei tiloissa pddse tapahtumaan mitddn sellaista mitd ei toivota”. Toinen ko-
kenut alainen antaa myos eettistd selkdrankaa kuvaavan esimerkin: “Hdn ei ainoastaan ym-

mdrrd mikd on oikein ja vddrin, vaan uskaltaa myos puuttua tilanteisiin.”

Tallaisten johtajan piirteiden konkreettista vaikutusta alaisten sitoutumiseen tai merkityksel-
lisyyteen on vaikea eritelld yksittéisiksi teoiksi. Osaksi toiminnassa mukana olleet tyonteki-
jat varmasti jakavat johtajan kanssa samoja ndkemyksid. Lisdksi pidemmalla aikavélilla joh-
tajan esimerkKki ja visio, voidaan ndhdi yhteistd arvopohjaa luovana ja tukevana tekijana.
Vanhempi alainen kokee motivoituvansa, ndhdessdidn yhteisen maalin: “ollaan samalla asi-
alla”. Sama alainen kuvaa tyon merkityksen lisdédntymisté, kun nékee sen vaikutuksen: “asi-
akkaat viihtyy meiddn toiminnassa, se tekee siitd tosi merkityksellistd.” My®ds nuoremmassa
alaisessa arvot nidkyvét iskostuneena toimintaan: “kaikki on tervetulleita [...] ketddn ei jd-

’

tetd roikkumaan”.

Johtajan vahvat toimintaa ohjaavat arvot voidaan ndhdéd yhdistdvaa kulttuuria rakentavana
voimana, joka saa tydyhteison tyoskenteleméén kohti jaettua pddmaiddrad. Organisaation ja
esimiehen arvot kuvattiin alaisten toimesta hyvinkin samansuuntaisesti, eikd merkittavia ris-
tiriitoja tulkinnoissa esiintynyt. Ikédén liittyvid kuiluja kuroo yhteen johtajan kaikki huomi-
oonottava asenne, jota erds alainen kuvaa hyvin: “kohtelee kaikkia tosi samalla lailla riip-

pumatta idstd tai mistaan muusta”.
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4.4 Tunnedlykkyys tyokaluna yksilolliseen huomioimiseen

Autenttisen johtajuuden yhteyttd tunneédlykkyyteen on korostettu vallitsevassa tutkimuskir-
jallisuudessa. Miao et al. (2018) kuvaavat tunnedlykkyyttd autenttista johtamistyylid vahvis-
tavana ominaisuutena. Lisdksi molempien termien rinnakkainen kehitys esitetddn mahdolli-
sena viylani tukea tyontekijoiden ja organisaation menestysti (Miao et al. 2018). Tété taus-
taa vasten voidaan pitdd merkittdvind, kuinka vahvasti tunteiden huomioiminen nousi esiin

haastatteluaineistossa.

Molemmissa ryhmissé haastateltavat alaiset keksivét useita esimerkkejé, jotka viittaavat ih-
misldheiseen ja empaattiseen autenttiseen johtajaan. “Johtaja ottaa todella hvvin huomioon
alaisten tunteita ja eldmditilanteita” (vanhempi alainen). Tunnedlykkyys ilmenee kéytén-
nossd monella tavalla: “sellaisia pienid tekoja — hdn kysyy niinku esim. joltain, joka nédyttdd
olevan yksin tai jotain. Onko kaikki hyvin? Niinku huomaa tollaisia.” Nuoremmat alaiset
kuvaavat hyvin esimiehen joustavaakin ldhestymista eri tunnetiloihin: "Md olin sillee ’vitsi
ku vdsyttdd’ niin se vaan sanoi, ettd ota torkut siind. ” Toinen kuvaa pdivad, jolloin hin koki

turhautumisen ja vetdytyi siksi syrjddn suremaan pettymystdan:

Esimies tuli silleen aika silleen niinku rennosti tuli sithen kysymddn. Kattoo vihdn et onks
niinku tervetullut siihen, ettd voiko tulla juttelee mulle. Mulle se oli OK. Sit tuli juttelee ja
kysyy, ettd mikd niinku eniten painaa se silld hetkelld tai niinku mikd on mielessd silld het-
kelld ja sitten juteltiin niistd asioista. Se kertoi mulle sen ndkékulman siihen, ja niinku mulle
tuli parempi mieli siitd ja sitten md niinku sanoin silleen, ettd nyt natsais, et mda oon hetken
rauhassa ja sit esimies otti sen ihan niinku normaalisti vastaan, et ok ok. Ja sit md hetken

’

istuin rauhassa ja se tuntuu ihan niinku hyvdltd, ettd pysty sanoa silleen .

Esimerkeisti voidaan paitelld, ettd kyseiselld johtajalla on korkealla tasolla olevat valmiudet
lukea alaistensa tunnetiloja ja pysy4 joustavasti tilanteen tasalla. Tyontekijoiden hyvinvoin-
nin huomioonottava ilmapiiri, tukee heidéin sitoutumistaan ja synnyttdd lojaaliutta: “johtaja
on kuitenkin aina niin mukava mulle ja kaikille, nii sit en md nyt halua olla silleen...(laimin-
lydda toitd)” (nuorempi alainen). Sitoutumisen lisdksi tunnedlykés johtaja voi teoillaan my0s
lisdtd myos tyon merkityksellisyyttd. Kun tyontekijd kokee, olevansa arvostettu ja kohdattu
thmisend, on todennidkdisempéd, ettd hin myos pitdd tyostidn ja kokee sen merkityksellisend
(Haid et al. 2024). Moni alainen my0s kuvasi tédllaista yhteenkuuluvuuden tunnetta lisdavia

tekijoitd: “Tddlld ei ole pelkkdd puurtamista, vaan myos inhimillinen puoli — vaikka
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pelaillaan korista tauolla” (vanhempi alainen). "Varsinkin kun esimies on avoin, niin pystyy

itsekin olla avoin — pystyy olla kuka on” nuorempi alainen kertoo.

Tunneidlykkyys voidaan luokitella johtajan ominaisuudeksi, joka rakentaa siltoja ikdryhmien
vilille. Johtajan kyky asettua johdettavan asemaan kumpuaa omista henkilokohtaisista ko-
kemuksista ja haasteista, mitd hdn on eldméansa aikana kokenut: "ettd pyrkii asettumaan sii-
hen siihen toisen asemaan, et jos nuoremmille ohjeistaa kesdtyo juttuja niin miettii, miten
sen olis jotenkin itse halunnut kuulla tai miten se ois kuulostanut just merkityksellisestd”

(johtaja). Lisédksi hén tuo esille ja tiedostaa jokaisen yksilolliset tarpeet: “erilaiset ihmiset

tarvii erilaista ohjausta ja ohjeistusta”.

Hén uskoo, ettd jokaisella ithmiselld voi olla jotain annettavaa, jos hdntd auttaa l0ytdméaan
oman potentiaalin: monenlaiselle ihmiselle paikka niinku tehdd erilaisessa roolissa erilai-
sella osaamisella [ ...] et mitd pidempi tyosuhde niin sitd paremminhan sieltd tyontekijd ru-
pee itse huomaamaan niitd vahvuuksia ja myoskin toimintatapoja ja kehitettdvid kohtia [ ...]
kaikkia tekijéitd niinku mnimenomaan pyritidn valjastamaan niitten omien vahvuuksien
kautta” (johtaja). Esimies on itsekin aktiivisesti pyrkinyt oppimaan omista heikkouksistaan,
joka vaikuttaa myds alaisiin sovellettavan toimintatavan taustalla: “moni asia myoskin, mitd
vaikka voidaan yleisesti kokea heikkoutena, niin sitten niitd pystyy valjastamaan vahvuuk-
siksi [...] itsensd kautta tosi paljon sitd oppinut nimenomaan niitten ominaisuuksien valjas-

tamista vahvuudeksi erilaisissa tilanteissa ja toiminnoissa ” (johtaja).

Tunneélykkyyden rooli alaisten erilaisuuden ylittdvind tekijdnd tulee esille myos alaisten
omista kokemuksista. Vaikka ldhtokohtaisesti voitiin ajatella, ettd suhtautuminen johtajaan
olisikin erilaista eri ikdryhmien viélilld, konkreettista eroa ei osattu mééritella: “kylld md
niinku aattelen, et he suhtautuu eri tavalla niinku tietyssd mddrin, mut sitten se ei kylld oi-
keesti ihan hirvedsti ndy, et johtaja on niin semmonen aito tyyppi tai semmonen, et se on
niinku kaikille tosi samanlainen tai kohtelee kaikkia tosi samalla lailla riippumatta idstd tai
mistddn muusta” (vanhempi alainen). Toinen pidempiaikainen tyontekijd samaistuu nédke-
mykseen: ”Se on myds tosi siistid, et niinku hdn pystyy mukautumaan niinku jokaiseen ikd-

tasoon sillai, soveltuu niihin tilanteisiin sdilyttien kuitenkin oman itsensd”
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5 Johtopaatokset

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten autenttinen johtaja voi kdytanndssi vai-
kuttaa eri ikdluokkaa edustaviin alaisiin, sekd miten tunneédlykkyys voi tukea titi vaikutta-
mista. Liséksi tarkoitus oli selvittdd alaisten demografisten tekijoiden vaikutusta, sithen mi-
ten he tulkitsevat johtajan viestintdd. Tulokset myotiilevét vallitsevan tutkimuskentdn niyt-
tojd. Seuraavissa alaluvuissa esitetddn tutkimuskysymyskohtaisesti keskeiset johtopaatok-

set, kriittinen arviointi seki tulosten merkitys tutkimuskentéssa.

5.1 Loydokset suhteessa tutkimuskysymyksiin

Ensimmadinen tutkimuskysymys: /. Miten autenttinen johtaja voi vaikuttaa eri ikdiluokkaa
edustavien alaisten kokemaan tyon merkityksellisyyteen ja sitoutumiseen? Tutkimus tukee
ndkemysti siité, ettd autenttinen johtaja voi toimillaan lisitd alaisten kokemaan tyon merki-
tyksellisyyttd ja sitoutuneisuutta (Malik & Khan 2020; Chaudhary 2022). Vaikka ikdryhmit-
tdin vaikutusmekanismeissa oli pienid poikkeuksia, yleisesti positiivisten tulosten takana oli
esimiehen piirteet kuten aitous, jossa painottui rehellisyys, ihmisléheisyys ja arvojen mukai-

nen toiminta.

Nuorilla tyontekijoilld merkityksellisyyden ja sitoutuneisuuden kokemus pohjautui suuresti
ndhdyksi ja arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Esimies vaikutti tdhdn osaltaan luomalla
rennon ilmapiirin, jossa itsensd uskaltaa tuoda esiin. Kéytdnnon tasolla esimies myds lisési
alaisten kokemusta tiarkeéstd tyOstd perustelemalla nuorille hyvin yksikertaistenkin tehtévien
merkityksen ja antoi tunnustusta hyvésté tyosté. Sitoutuneisuuden taustalla nuorten kohdalla
painottui erityisesti lojaalius, joka rakentui esimiehen persoonan varaan. Johtaja on kuiten-
kin aina niin mukava mulle ja kaikille” tai on niin rehti dijd [ ...] haluan myés tehdd asiat

kunnolla koska respektaan”. Osittain nuorten tulkinnat jdivit enemmén “pintatasolle”.

My0s vanhempien tyontekijoiden kokemukset tunnustivat esimiehen reiluuden ja avoimuu-
den roolin, joka ilmeni huomaavaisina eleind hyvésti tyostd ja luottamuksesta ammattitai-

toon. Tamaén lisdksi tyon merkityksellisyys ja sitoutuminen linkittyi vanhemmassa ryhméssa
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syvemmin esimiehen ja organisaation kanssa jaettuihin arvoihin. Esimiehen vahva sisdinen

arvopohja heijastuu koko toimintaan ja iskostuu myods hénen kauttaan alaisiin.

Toinen tutkimuskysymys: 2. Minkdlaisia eroja eri ikdiluokkaa edustavilla alaisilla voi olla
autenttisen johtajan kdyttdytymissignaalien tulkinnassa? Tutkimustulosten kannalta on tér-
kedd painottaa, ettd erot eri ikdisten vilisissd tulkinnoissa jdivit erittdin pieniksi. Autenttisen
johtajan piirteiden mukaista viestintdd raportoitiin molemmissa ryhmissd hyvinkin saman-
kaltaisesti. Taméa ilmeni esimerkiksi siind, ettd esimiehen signaalit tulkittiin positiivisesti,
eikd johtajan tarkoitusperid tai aitoutta epdilty. Molemmat ryhmét arvostivat esimiehen avoi-

muutta, reiluutta ja yksil6llistd tukea.

Vaikka johtajan merkityksellisyyttd tai sitoutumista vahvistavat teot saattoivat jokseenkin
vaihdella, jadivit erot niissdkin vahiisiksi. Tdhdn syynd voidaan ndhdd my0s vanhempien
alaisten parempi valmius eritelld syvemmin ja analyyttisemmin omia kokemuksiaan termei-
hin liittyen. Yleisesti, koska signaalien tulkinta ei poikennut radikaalisti, eikd niissé esiinty-
nyt alaisten vairinkasityksié, ei tarkempaa erittelyd tissd kontekstissa ole tarkoituksenmu-

kaista tehda.

Kolmas tutkimuskysymys: 3. Miten autenttisen johtajan tunnedlykkyys tukee hdnen keino-
Jjaan vaikuttaa demografiset erot huomioon ottaen? Tutkimuksen kannalta kolmas tutkimus-
kysymys paljasti merkittdvid 16ydoksid, jotka voidaan ndhdd vahvasti selittivané tekijdni
ikdryhmien tulkintaerojen vahyyteen. Johtajan vahva tunnedlykkyys osoittautui sillaksi, joka
mahdollisti alaisten yksilollisen kohtaamisen riippumatta idstd. Tuloksista tulee ilmi, ettid
johtaja on kyvykds soveltamaan omaa toimintaansa, sdilyttden kuitenkin alaisten arvostuk-

sen ja oman autenttisuuden.

Tunneédlykkyyden rooli tulee vahvasti esiin alaisten ndhdyksi tulemisen kokemuksessa.
Taustalla vaikuttaa johtajan oma filosofia ja halu kehittyad oppimalla itsestéén ja soveltamalla
tietoa johtamiseen. Johtaja on omien kokemusten kautta esimerkiksi oppinut, ettd monella
voi olla jotain annettavaa, jos on halua ja kykyéa kurkistaa syvemmalle. Kyky asettua alaisen
saappaisiin ja tiedostus siitd, ettd eri ihmiset kaipaavat erilaista ohjeistusta, on keino valjastaa
tyontekijoiden henkildkohtaiset voimavarat. Esimerkit todistavat, ettd johtaja on jalostanut

ajatuksiaan pitkélle ja viittaa korkeaan tunneélyyn, joka ylittd4d demografisia rajoja.
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5.2 Kiiittinen tarkastelu ja peilaus aiempaan kirjallisuuteen

Tutkimuksen tulokset ovat pddosin yhtenevid vallitsevan tutkimuskentén teorioiden kanssa,
jotka korostavat autenttisen johtamistyylin myonteisid vaikutuksia. Analyysi tukee ndyttoa
siitd, kuinka autenttinen johtaja voi toiminnallaan tukea alaisten hyvinvointia ja mindpysty-
vyyttd, jonka kautta tyontekijit myds kokevat tyon merkityksellisemméksi (Chaudhary
2022; Haid et al. 2024). Lisdksi autenttisen johtajuuden myd6ta kasvanut sitoutuneisuus il-
meni tuloksissa johtajan persoonaan ja tekoihin vastatulla lojaaliudella. Témi havainto on
yhdenmukainen Malikin ja Khanin (2020) tulosten kanssa, joiden mukaan autenttisen johta-
juuden ja tyon imun vélilld on suora yhteys. Varsinaista aiempaa tietoa kumoavia 16ydoksia
ei ilmennyt, sen sijaan tutkimus tdydensi vallitsevaa kuvaa tuomalla vahvasti myds alaisten
ndkokulman esiin. Talld myds tdydennetddn Alvessonin ja Einolan (2019), sekd Luxin ja
Lowen esiin nostamaa johtamistyylin kidytdnnonléheisyyden puutetta, tuomalla mukaan ko-

kemusperdisti tietoa.

Koska tutkimus toteutettiin yhdesséd organisaatiossa, tulokset ovat vahvasti kontekstisidon-
naisia. Tama rajoittaa tulosten yleistettavyytti, silld organisaation kulttuuri ja esimichen per-
soona saattaa vaikuttaa tehtyihin havaintoihin vahvasti. Tdstd syystd vastaavia vaikutuksia
el valttdmattd voida toistaa toisenlaisessa ympéristossd (Manwa & Manwa 2007). Téssi tut-
kimuksessa johtaja myos tiesi tarkalleen, ketkd hénen alaisistaan tultaisi haastattelemaan.
Tam4 saattaa vaikuttaa alaisten halukkuuteen vastata rehellisesti, jolloin negatiiviset puolet
jaavat enemman peittoon. Lisdksi my0s ikdryhmien pienet otokset, sekd ryhmien vilinen

pieni ikdero ei mahdollista laajoja yleistyksid eri ikdpolvien tulkinnoista.

Tutkimuksella luotiin myds uutta ymmarrystd Zhangin et al. (2022) raportoimasta autentti-
sen johtajuuden ja tunnedlykkyyden vilisestd yhteydestd. Tulokset osoittavat vahvasti,
kuinka tdméan organisaation kohdalla esimiehen tunnedlykkyys néyttdytyy sillanrakentajana
eri ikdryhmien vilille. Johtaja kaytti tunnedlyddn esimerkiksi lukiessa, milloin alainen kai-
paa rohkaisua tai milloin hin kaipaa omaa tilaa. Tulokset tdydentivit Miao et al. (2018) esiin
nostamaa tarvetta syventdd ymmaérrystd autenttisen johtajuuden taustalla vaikuttavista tun-
teisiin liittyvistd prosesseista. Tunnedlykkyys auttoi autenttista johtajaa myds muovautu-
maan tilanteen vaatiman tarpeen mukaan. Tdma on linjassa Luxin ja Lowen (2024) esittdimén
dynaamisen ldhestymistavan kanssa, jonka mukaan autenttisen johtajan on kyettidva toimi-

maan joustavasti nykypdivin monimuotoisissa tydyhteisdissa.
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5.3 Tutkimuksen merkitys ja sovellettavuus

Tulokset tuovat arvoa erityisesti kohdeorganisaatiolle, mutta myds yleiseen johtajuuden ke-
hitykseen. Vaikka tulokset ovat vahvasti kontekstisidonnaisia, ne tarjoavat tietoa autenttisen
johtajuuden taustalla vaikuttavista psykologisista mekanismeista, sekd syy—seuraussuh-
teista. TAima ymmarrys voi hyodyttia johtajuustutkimusta, silld ihmisten viliset vuorovaiku-
tustaidot ovat merkittdva osa kaikkea johtamistoimintaa. Tutkimuksessa korostuu vahvasti
autenttisen johtajuuden ja tunneélykkyyden vilinen toisiaan tehostava yhteys. Tulokset an-
tavat ndyttod, kuinka Miao et al. (2018) esittdmd ominaisuuksien yhtendinen koulutus ja ke-
hittdminen, voisi parantaa johtajuuden laatua ja lisdtd samalla alaisten hyvinvointia. Samalla

nousee esiin myds useita mahdollisuuksia jatkotutkimuksille.

Ensinnékin tutkimus olisi mielenkiintoista suorittaa laajemmalla otannalla ja tarkastella vai-
kutuksia my0s eri organisaatioissa. Laajempi otanta esimerkiksi kyselytutkimuksen avulla,
voisi lisdtd vastaajien anonymiteettid ja siten tuoda esille my06s autenttiseen johtamiseen liit-
tyvid kielteisid piirteitd. Lisdksi eri ikdryhmien ohella autenttisen johtajuuden ja tunnedlyk-
kyyden vaikutuksia olisi jatkossa hyodyllistd tarkastella my6s muiden demografisten teki-
joiden ndkokulmasta. Miten autenttinen johtajuus ja tunnedlykkyys ndyttiytyisi esimerkiksi

erilaista kulttuuritaustaa edustavien alaisten johtamisessa?
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Liite 1. Haastattelurunko johtaja

HAASTATTELURUNKO JOHTAJA

Kysy lupaa tallennukselle/litteroinnille!

1. IKA

2. SUKUPUOLI

3. TEHTAVA/ROOLI ORGANISAATIOSSA
4. TYOKOKEMUS (NYKYSESSA TYOSSA)

1. JOHTAJALLE:

Miten kuvailisit omaa johtamistyylidsi?

Minkdlaisia sanoja tulee mieleen ekana, kun kuvittelet itsedsi johtajana?

2. JOHTAJALLE:

Miten ndet omat vahvuutesi ja heikkoutesi johtajana?

- Miten ne tulevat ilmi normaaleissa arjen tyotilanteissa?

3. JOHTAJALLE:

Miten pyrit ottamaan alaisten ndkemykset ja ideat huomioon (esim. ideat tyoprojekteissa)?
Miten ne vaikuttavat pddtoksentekoon?

Tuntuuko vaikealta?

4. JOHTAJALLE:

Minkdlaisia arvoja pyrit vahvistamaan organisaation ja alaisten toiminnassa? Mistd ne
kumpuavat?

5. JOHTAJALLE:

Pyritkd joillain tavoilla viestimddn alaisille, miksi heiddn tyonsd on tarkedd?




- Ajatteletko, ettd he kokevat tyonsd merkitykselliseksi?

6. JOHTAJALLE:

Miten arvioisit alaistesi sitoutuneisuutta?

Mitkd ovat keinoja, joilla pyrit vahvistamaan siti?

7. JOHTAJALLE:

Miten hyvd koet olevasi tunnistamaan alaisten tunteita?

Miten pyrit huomioimaan niitd pddtoksissd ja vuorovaikutuksessa? Pyritko aktiivisesti hyo-
dyntdmddn tunnetaitoja johtajuudessa?

8. JOHTAJALLE:

Oletko huomannut eroavaisuuksia siind, miten eri ikdiset alaiset reagoivat viestintddsi ja

pdditoksiisi?

Miten muokkaat omaa tyylidsi eri ikdryvhmien kanssa toimiessasi?

9. JOHTAJALLE:

Tuleeko mieleen asioita, joita haluaisit kehittdd omassa johtajuudessasi, jotta voisit tukea
paremmin eri ikdisid alaisia?

15. Tuleeko sinulle mieleen, jotain lisdttdvdd ldpikdytyihin aiheisiin liittyen? Johtajan toi-
minta/merkityksellisyys/sitoutuneisuus/ikderot?

Kiitos haastattelusta!




Liite 2. Haastattelurunko alaiset

HAASTATTELURUNKO ALAISET
Kysy lupaa tallennukselle/litteroinnille!
TAUSTATIEDOT

1. IKA

2. SUKUPUOLI

3. TEHTAVA/ROOLI ORGANISAATIOSSA

4. TYOKOKEMUS (NYKYSESSA TYOSSA)

KOKEMUKSET AUTENTTISESTA JOHTAJUUDESTA
Yleiskuva johtajuudesta
1. Miten kuvailisit nykyisen esimiehen johtamistyylii omin sanoin?

- Minkélaisia sanoja tai mielikuvia johtajasta tulee ensimmaéiseni mieleen?

Autenttisen johtajuuden ulottuvuudet
ITSETUNTEMUS (self-awareness)
2. Milla tavalla koet, etti johtaja tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa?

- Voisitko kuvailla tilanteita, jossa tdima nakyy/nikyi?

LAPINAKYVYYS (relational-transparency)
3. Peilaten omiin kokemuksiin, kuinka avoin koet johtajan olevan alaisilleen?

- tarkennuksia: miten hyvin hin perustelee paatoksensd, virheiden myontimi-
nen, tunteiden ja epdvarmuuksien jakaminen?

- Miltd avoimuus on tuntunut? Onko tilanteita, joissa se olisi tuntunut huo-
nolta?

TASAPAINOINEN TIEDONKASITTELY (balanced processing)

4. Miten hyvin johtaja ottaa huomioon erilaisia nikemyksia ja ajatuksia ennen kuin
tekee paitoksiia?

- Onko johtajalle helppoa tuoda esiin omia ideoita? Miten hin reagoi, jos
joku on eri mielta?

SISAINEN MORAALINEN NAKOKULMA (internalized moral perspective)



5. Miten johdonmukaisena koet johtajan arvot ja toiminnan?
- Sanoisitko, ettd johtajan teot vastaavat puhetta? Milloin joo? Milloin ei?

- Onko esiintynyt tilanteita, joissa hinen arvonsa ovat tulleet erityisen sel-
visti esiin?

TYON MERKITYKSELLISYYS

6. Milti tyosi yleensi tuntuu — koetko sen miti teet merkitykselliseksi? Miksi? Miksi
ei?

- Mikai saa sinut kokemaan, etté tyosi on tirkeédd juuri sinulle?

- Onko johtaja tuonut esille seikkoja, jotka lisddvét kokemustasi tyon merki-
tyksellisyydesti?

SITOUTUMINEN
7. Kuinka sitoutuneeksi koet/koit itsesi tyohosi organisaatiossa?
- Mitd ty6hon sitoutuminen tarkoittaa sinulle?
8. Onko johtajalla joitain toimintatapoja, jotka vaikuttavat sitoutumiseesi?

- Millaiset tavat saavat sinut jatkamaan pidempé&én tai omistautumaan tehta-
ville?

- Onko joitain tapoja mitkd vahentivat haluasi olla mukana toiminnassa?

TUNNEALYKKYYS
9. Miten johtaja ottaa huomioon alaisten tunteita ja erilaiset elaméintilanteet?

- Tuleeko mieleen esimerkkejd, jossa hén luki sinun tai jonkun muun fiiliksid
hyvin?

- Miten johtaja reagoi, jos joku on visynyt, turhautunut, innostunut yms.?
10. Miten johtaja itse siitelee omia tunteitaan haastavissa/stressaavissa tilanteissa?

- Miten hén néyttda tunteitaan? Nakyyko esimerkiksi, suuttumus, stressi, ilo
jollain tavalla? Miten?

ALAISTEN NAKEMYKSET IKAERON VAIKUTUKSISTA TULKINTAAN

12. Koetko, etti iilli ja tyokokemuksella on vaikutusta siihen, miten tulkitset johta-
jan toimintaa?



- Kuvittele itsedsi nuorempana? Miten olisit tulkinnut samat tilanteet? (van-
hemmalle ryhmélle)

13. Onko sinusta, joskus havaittavissa, kuinka eri-ikiiset suhtautuvat johtajaan eri
tavalla?

- Mill4 tavalla tima ilmenee?

YHTEENVETO, KEHITYSEHDOTUKSET JA LOPETUS

14. Onko jotain asioita, mitd muuttaisit johtajan toiminnassa, jotta tyo olisi sinulle
merkityksellisempai? Enemmiin sitoutunut?

15. Tuleeko sinulle mieleen, jotain lisittavii ldpikaytyihin aiheisiin liittyen? Johtajan
toiminta/merkityksellisyys/sitoutuneisuus/ikierot?

Kiitos haastattelusta!



Liite 3. Ote analyysin etenemisestd

uaan sanoi, ota tarkut Sing. ™

“jos g3 juttelet sen kansza, nin kylls se on
ziing mukava.. Kulld se kuuntelee.™

i tulee se niinku sellainen e fiilis,
ok miin kysyyw — niinku on
kiinmostunut.™

Esimies tuli silleen aika silleen niinku
rernasti tuli siilhen kusumEsn. Kattoo
wihan et onks ninku tervetullut siihen, sits
vaiko tulla juttelee mulle. Sitten niinku sit
mulle s= ali OK. St tuli jutteles ja kyswy,
ettd miks ninku eniten painaa se sills
hetkells tai ninku miks on mieless sills
hetkells ja sitten juteltin niists asicista, Se
kertoi mulle sen nské-kulman siken, ja
niinku mulle tuli parempi mieli sits ja siten
m niinkuw sanoin silleen. etts m3 oon sit
ryt matsais, mE oon hetken rauhaszaja sit
esimies otti sen ihan niinku normaalist
vastaan, et ok ok, Ja it ma olin hetken
iztuin rauhaszzaja e tuntuu ihan niinku
hywslts, ettd pusty zanoa silleen™.

tunteits ja elsmantilanteita, ™

“Taodella hyvin [ottaa tuntest huomioon), jos vaan
menee kertomaan hinelle, ja han mydz ozaa kysus,
jos nakee, ettd on... joku asia huonasti, niin kwlld
ottaa huomioan. ™

“Mun miglests johtaja on tossa todella taitava, end
waikka joku... alkais kuumenee hants kohtaan, nin
hin ontosi ravhallinen aina.. en oo nshnut sen
Likitywsn... esimeis i oo huutanut sikE. suuttunue,
waikka on ollut stressaaviikintilanteita, vaan se on
pusunyt tosi jamikkans jaravhallisena.™

“ttaa kylls huomioon... hyvin just silleen, etts se
ummEntsE kylls, jos on vaikka jotain vaikeuksia.. mut
hyvin kylls - han haluaa kylld huomicida rtsmmaizet
asiat. Et jos sanoo, niin siteen kyll3 aina tajuu ™

~hin antaa kylls sillai ninku erittEin
lEmminsydsmmists palautetta, ettd jaiban pienikin
kiitors riitt S 5™

~T5:ll5 ei ole pelkk 35 puurtamizta, vaan muds
inhimillinen puali — vaikka pelaillaan korista tavalla™

Autenttisen Nuorempi alainen [14-18v) Yanhempi alainen [yli 25v]) Johtaja
johtajuuden
osa-alue
Isetuntemus “[Johtaja] on nin rekti Sijg, etts kun pagsen | *Han pustyy mukautumaan jokaiseenikitasoon “iin no vakvuuksia.. m3 koen, ettd m3 oon hyvs
tEnne duunii, ni haluan myés tehds asiat s&ilyttSen kuitenkin oman itsens&.” ihmisten kanzsa sinid mieleszs, etts.. ze on
kunnalla koskarespektaan.™ B henkilékohtainen kontakti jokaizen kansza. ..
“Hmm. 0é no kylldhan hyvin ne tuntee. Juurikin... ohijeistamistaja palautetta pyrkii tekee mahdallisimman
“Mo siis varmaan aika hyvin, Siis klls se nut | todella paljon pohti ngits asicita ja koittaa tunnistaa | henkilskohtaise st jokaisen tarpeisin, ™
tigtEE mitd se tekee, Ei se nytlshdetekee  |wahvuuksiaja heikkouksia... Mun miglests se ngkyy,
mit&5n sellaista niinku mists se ei. Kylli se | ettd hintiedostaa omat heikkoutensajasiten osaa | “rksi heikkous voi olla esimerkiksi selkeys. .. jajotenkin
varmaan mietti loppuun asti. Se onsen taimia senmukaan.™ mydskin se, etts.. se ahjeistaminen ja sen
verran fiksu.® hahmattaminen, etts miten joku asia taiselle
“ME luulen, et hin tuntes kll3 tosi buvin lomat rEyttdutyy.. onitze niin s EllE omassa jutussaan, nin
“Musta tuntuu, et esimies tuntee kulls wahvuutensaja heikkoutenzal ja se kertoo jo paljion, | sitd joutuu aktivisesti tekee, ettei mikisn ooitsestdEn
vahwuutenza sing, ettd ze on hyes et hdn on valmis tekem En whits zen eteen, ettdhan | seldds™
esintyjd... ozaa pubua™ tunniztais ne paremmin... han haluaa ymmaErtss
itsednss.” ~moni asia mydskin, mitd vaikka voidaan yleize st koke a|
“Heikkouksia... ehks joidenkin asiciden heikkautena, niin sitten niits pystyy valiastamaan
jgttEminen viime tinkaan tai ettd on pieni “,.mut sit kun hn kusee asicita, niin hin osaa wahvuuksiksi [.]itzensS kautta tosi palion sits oppinut
varoitusaika.™ jotenkin vaan oppia ja subtautuu niinku sihen nimen-omaan niitten ominaisuuksien valjastamista
optimistizesti, osaa mydntss senja sit. Ei pelkss wahvuudeksi enilaisisza tilanteizsa ja toimin-noissa™
epSonnistumista. ™
Tunnealykkyys “M3 olin silleen “witsi ku wEsut 557, nin e “lohtaja ottaa todella hyvin huomioon alaisten “Monenlaiselle ihmiselle on paikka tehds erilaisessa

roolisza, enlaisella osaamisella [.] kaikkia tekijdits

wahuuuksien kautta, ™

= kylld mi koen, etts johtajana on vahvuus se, et
pustyy asettumaan muiden asemaan, nakem&an
tilanteet monesta e kulmasta, miks.. vahvistaa sits
just, ettE... &i oo niinku joku johtaja jossain ulhssls..
waan nikee ne tilanteet aina monesta suunnasta..™

matts purkii azettumaan siken siken toiseen azemasan,
et jos nuoremmille ohjeistaa kesStwd juttuja niin misttii,
miten sen olis jotenkin itse halunnut kuulla tai miten se
ois kuulos-tanut just merkityksellisest 5™ ljohtajal.
Lis&ksi hin tuo esille ja tiedostaa jokaisen vksiléliset
tarpeet; "erilaiset ihmiset tarvii enilaista ohjausta ja
ohjgistusta™,

"mani asia mudskin, mits vaikka voidaan yleise sti kake 3|
heikkautena, nin sitten niits pustyy valiastamaan
wahvuuksiksi [L]itzensd kautta tosi palion sits oppinot
nimen-omaan niitten ominaisuuksien valiastamista
wahwuudeksi enilaisissa tilanteizsa ja toimin-noissa™

Lapinikyvyys [avoimuus
viestinngss3)

: riinku ekana paivand, mE kusyn
johtajalta télleen jotain, et miten menee,
niin =& sehin kertoi [..] et kel ze on niinku
tosi avoin t5llee™

“Kuinka avoi -kyllma kylls s2 on

“Buoimuus on kylls tE50E kontorilla ollut tosi byws. ™)

“Erittdin avoimena. .. penistelee pastdkset byvinja
virtheiden mydntdminen.. 0& tunteiden ja

= _etts hialusisi olla mahdallizimman | Spingkoe s myéskin
johdettaville ja mydskin niinku ihan organisaation
ulkopualelle... Erts. halutaan olla.. ja etts se taiminta olizi
just avointa ja l5pingkyvss.™

"silleen et kaikkiideat on tervetullzita ja sit se niinku et
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