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Autenttinen johtajuus on noussut 2000-luvulla suosituksi johtamisteoriaksi. Autenttinen johta-
juus on popularisoitu ja moniselitteinen johtamisteoria. Uusilla johtamismenetelmilld voidaan
parantaa ty6elaman laatua. Tutkielman on tarkoitus tarkastella, miten autenttinen johtajuus
maaritelldan tieteellisessa kirjallisuudessa ja mikd on autenttisen johtajuuden yhteys tyonteki-
joiden motivaatiolle, tydhyvinvoinnille ja ty6ilmapiirille.

Kirjallisuuskatsauksen kriittisten ndakokulmien perusteella autenttinen johtajuus ei erotu selke-
asti muista positiivisen johtajuuden teorioista. Sen maarittelyyn seka mittaamiseen liittyy mer-
kittavia metodologisia ja kasitteellisia haasteita, jotka heikentavat sen tutkimuksellista luotetta-
vuutta ja selkeytta. Lisdksi teoriaa on kritisoitu sen kulttuurisidonnaisuudesta, “todellisen minan”
kasitteen ongelmallisuudesta seka siitd, ettd autenttisuuden liiallinen korostaminen voi yksinker-
taistaa tyoelaman monimutkaisia ilmidita ja vaikeuttaa kdytannon soveltamista.

Autenttinen johtajuus maaritellaan yleisesti neljasta nakokulmasta, jotka ovat: itsetuntemus, si-
saistetty moraali, tasapainoinen tiedonkasittely ja lapinakyvyys suhteissa. Autenttisen johtajuu-
den toimivuudesta ja tieteellisestd patevyydesta ei ole yksimielisyytta tutkijoiden parissa. Tut-
kielma sisaltaa vertailevaa pohdintaa joidenkin kuuluisien johtamisteorioiden ja autenttisen joh-
tajuuden valilla. Teoreettisessa viitekehyksessa kerrotaan autenttisesta johtajuudesta ja johtajan
tehtdvistd sekd motivaatiosta, tydhyvinvoinnista ja tyoilmapiiristd. Narratiivinen kirjallisuuskat-
saus vastaa tutkimuskysymyksiin:

1. Miten autenttinen johtajuus maaritelldan tieteellisessa kirjallisuudessa?

2. Mika on autenttisen johtajuuden yhteys tyontekijoiden motivaatiolle, tydhyvinvoinnille ja ty6-
ilmapiirille?

Tulosten mukaan ei ole yksimielisyytta siitd, mita autenttinen johtajuus on ja miten se maaritel-
Iaan. Kritiikista huolimatta autenttisen johtajuuden todettu useissa tutkimuksissa parantaneen
tyontekijoiden motivaatiota, tydhyvinvointia ja tydilmapiiria. Tutkimuskirjallisuuden perusteella
autenttinen johtajuus lisaa tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tayttymista, mika vah-
vistaa sisdistd motivaatiota toimia turvallisesti ja vastuullisesti seka parantaa tydssa jaksamista
ja moraalista kayttaytymista. Lisdksi autenttinen johtajuus edistda tydhyvinvointia, luottamusta
seka parantaa tyoilmapiiria ja turvallisuuskulttuuria vahentden kuormitusta ja tyopaikkakiusaa-
mista seka lisda tunneperdista sitoutumista ja motivaatiota tyohon.

AVAINSANAT: (autenttinen johtajuus, motivaatio, tyohyvinvointi, tydilmapiiri, positiivinen
johtajuus, uuden ajan johtajuus)
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1 Johdanto

Johtajalla on keskeinen rooli organisaation tavoitteiden, linjausten ja suunnitelmien
suuntaamisessa, silla hanen visionsa, ongelmanratkaisukykynsa ja paatoksentekonsa oh-
jaavat koko organisaation strategista toimintaa (Northouse, 2018, s. 43, s. 104 & s. 106).
Johtajan kyky viestid, tuottaa yhteenkuuluvuutta organisaatiossa ja sitouttaa henkil6sto
yhteisiin tavoitteisiin vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten suunnitelmat toteutuvat kay-

tannossa (Yukl, 2013, s. 410).

Autenttinen johtajuus korostaa, aitoutta, rehellisyytta ja eettista vastuullisuutta. Sen ta-
voitteena on palauttaa luottamus johtajiin osoittamalla, ettd johtaminen voi perustua
vahvoihin arvoihin, korkeaan moraaliin ja avoimuuteen pelkan oman edun tavoittelun
sijaan. Autenttinen johtaja tuntee itsensa, toimii arvojensa mukaisesti ja kohtelee muita
rehellisesti, mika vahvistaa tyoyhteisén luottamusta, sitoutumista ja hyvinvointia. 2000-
luvulla suosituksi noussut teoria kehitettiin vastauksena yritysskandaaleihin ja epaeetti-

seen johtamiseen (Kantola, 2020).

Autenttisen johtajuuden yksi keskeisista popularisoijista George (billgeorge.org, 2003)
esittaa, ettd menestyvan johtajan on oltava oma itsensad. Sen kautta voi oppia muitakin
johtamisen osa-alueita. Johtajuuden tutkiminen on tarkeas, silla tyon luonne on muut-
tunut kuormittavaksi aivotyoksi. Uusilla johtamismenetelmilla voidaan parantaa tyoela-
man laatua (Sosiaaliladketieteellinen aikakausilehti, 2021, s. 92—93). Autenttinen johta-
juus on itsetuntemukseen perustuva positiivinen johtajuuden muoto. Aitous, rehellisyys
ja omien arvojen mukainen toiminta ovat autenttisen johtajuuden piirteitd (Niemi ja

muut, 2020, s. 100-101).

Autenttisen johtajuuden voidaan katsoa olevan sanoista tekoihin toimimista “walk the

talk” (Efremov & Kallach, 2025, s. 356). Autenttinen johtaja vahvistaa esimerkilldan si-


https://billgeorge.org/

toutumista (Avolio ja muut, 2008, s. 113). Autenttisessa johtajuudessa tydyhteisén hy-
vinvointi asetetaan oman edun tavoittelun edelle. Autenttinen johtajuus edellyttaa eet-

tistd pohdintaa oikean ja vaaran valilla (Niemi ja muut, 2020, s. 100-101).

Autenttisen johtajuuden periaatteet voivat tutkimusten mukaan olla yhteydessa tyonte-
kijdiden motivaation paranemiseen. Johtajan oma korkea moraali toimii hyvana esimerk-
kina tyontekijoille. Korkean moraalin omaava johtaja syventda tyontekijoiden itsetunte-
musta ja sitoutumista, mika nostaa tyontekijoiden motivaatiota toimia organisaation
etujen mukaisesti (Walumbwa ja muut, 2008, s. 112—-113). Johtamistavalla on vaikutusta
koko organisaation tydilmapiiriin (Smith, 2015, s. 49). Autenttinen johtajuus voi parhaim-
millaan lisata luottamusta, avoimuutta ja motivaatiota. Se voi rohkaista ja parantaa tyon-
tekijoiden kognitiivisia ja moraalisia kdytésmalleja (Ahsan ja muut, 2024). Yksi autentti-
sen johtajuuden piirteista on asettua tyontekijoiden asemaan ja asettaa henkildstén hy-

vinvointi etusijalle (Niemi ja muut, 2020, s. 100).

Esimiehen tavoite on luoda onnistumiselle edellytykset tyopaikalla. Esimiehen rooli on
my0s huolehtia siitd, ettd muut pystyvat tekemaan tyonsa. Oman esimerkin nayttaminen
ja tyopaikan saantdjen noudattaminen kuuluvat myoés esimiehen tehtdvan kuvaan, jos
halutaan toimia onnistuneesti tydpaikalla. Esimiehen on myds hyva muistaa, ettda han
edustaa paitsi itsedan myo6s tydnantajaansa. Johtajaan siis kohdistuu paljon odotuksia,

eika niiden toteuttaminen ole helppoa (Huolman, 2021).

Crawford ja muut (2020) kritisoivat autenttisen johtajuuden kasitetta siita, ettd autentti-
sen johtamisen tutkimuksessa johtajan yksil6lliset ominaisuudet sekoitetaan usein joh-
tajuuden kasitteeseen. lhminen voi olla autenttinen, vaikkei johtaisikaan. Johtajan piir-
teet viittaavat henkiloon, kun taas johtajuus tarkoittaa toimintaa ja prosessia. Crawfor-
din ja kumppaneiden (2020) mukaan autenttisen johtamisen kasite on teoreettisesti
epaselva eika maarittele riittavan tarkasti, mita “aito” johtajuus tarkoittaa kdytannossa,

mika heikentaa sen faktuaalisuutta.



Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella, miten autenttinen johtajuus maaritellaan
ja ymmarretaan tieteellisessa kirjallisuudessa. Lisaksi tutkielmassa tarkastellaan, onko
autenttiseen johtajuuteen kohdistetulle kritiikille tieteellisessa kirjallisuudessa perustel-
tuja argumentteja. Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on analysoida, millainen yh-
teys autenttisella johtajuudella on tyontekijoiden motivaatioon, tydhyvinvointiin ja tyo-
ilmapiiriin. Ndiden tutkimusongelmien avulla pyritdan muodostamaan kokonaiskuva
siitd, milla tavoin autenttinen johtajuus voi vaikuttaa organisaatioiden inhimillisiin teki-

joihin ja tydyhteisdjen toimivuuteen.

Tutkielman tutkimusongelmana on:
1. Miten autenttinen johtajuus maaritellaan tieteellisessa kirjallisuudessa?
2. Mikd on autenttisen johtajuuden yhteys tyontekijoiden motivaatiolle, tydhyvin-

voinnille ja tyéilmapiirille?

Tutkielmassa kdytetddan narratiivista kirjallisuuskatsausta teoreettisen viitekehyksen
muodostamisessa. Tutkielma koostuu kuudesta paalukuosasta, jotka on jaettu useisiin
alalukuihin. Toisessa ja kolmannessa luvussa kdydaan lapi tutkielman teoreettista viite-
kehysta. Neljannessa luvussa esitellaan tutkimusmenetelmat ja niiden kaytto eli kdydaan
lapi tutkimuksen toteutusta ja eettisid periaatteita tutkielman teossa. Viides luku toimii
analyysilukuna, missa kaydaan tutkimustuloksia lapi eli vastataan tutkimuskysymyksiin.
Kuudes luku kokoaa yhteen kirjallisuuskatsauksen tutkimustulokset ja niiden pohjalta
analysoidaan ja pohditaan muodostuvia johtopaatoksia. Luvussa pohditaan myds mah-

dollisen jatkotutkimuksen aiheita ja kuvaillaan tutkielman rajoitteita.

Johdannon lopuksi esitelldan tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet ja niiden kaytto

tutkielmassa.



Autenttinen johtajuus

Autenttisen johtajuuden kaytetyin maaritelma sisaltaa nelja tekijaa Niemen ja kumppa-
neiden (2020, s.101) mukaan, jotka edistavat alaisten ja johtajien kommunikaatiota ja
kehitysta. Nama nelja tekijaa ovat: itsetuntemus, sisdistetty moraali, tasapainoinen tie-
donkasittely ja lapindkyvyys suhteissa. Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella, mi-
ten autenttinen johtajuus maaritellaan tieteellisessa kirjallisuudessa. Autenttinen johta-

juus toimii keskeisena kasitteend, jonka pohjalle tutkielma rakentuu.

Tyohyvinvointi

Tyontekijan fyysinen tai psyykkinen olotila, joka perustuu tyon, tydympariston ja vapaa-
ajan muodostamaan sopivaan kokonaisuuteen. Tyohyvinvointiin vaikuttaa myds tyénan-
tajan toimet. Ammattitaito ja tyonhallinta ovat tarkeimmat tyohyvinvointia edistavat
asiat (TEPA-termipankki, 2025). Vauhkosen ja kumppaneiden (2021, s. 3198) mukaan
tyohyvinvointi vaikuttaa suoraan tydkykyyn. Hakanen J. (2011) mukaan mydnteinen ja
tyontekijaa tukeva organisaatio edistaa tyéhyvinvointia. Taman tutkielman tavoitteena
on selvittad mika on autenttisen johtajuuden yhteys tyohyvinvoinnille. Tydhyvinvoinnilla
tarkoitetaan tdssa tutkielmassa kokonaisvaltaista fyysista, psyykkista ja sosiaalista hyvin-

vointia tydssa.

Tyoilmapiiri

Tunnetila mika vallitsee tyoyhteisodssa. Siihen vaikuttaa useat tydymparistoon vaikuttavat
tekijat. Tyoilmapiiri voi vaihdella herkasti (TEPA-termipankki, 2025). Heltti (2025) mu-
kaan tyGilmapiiri tarkoittaa sita, millaisena tyontekijat kokevat tyopaikan henkisen ja so-
siaalisen ympariston. Esimerkiksi kuinka hyvin yhteisty6 toimii, miten palautetta vaihde-
taan ja miten esimies johtaa ja tukee tyontekijoita. Tassa tutkielmassa tydilmapiirilla tar-
koitetaan tyoyhteison sosiaalista ymparistod, jota tarkastellaan suhteessa autenttiseen

johtajuuteen ja sen vaikutuksiin.
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Motivaatio

Tulee latinan kielen sanasta motivum eli liikkeen syy. Motivaatiota on tutkittu usealla
tieteenalalla. "Erilaiset motivaatiotutkimukset ja -teoriat selittdvdt, miksi yksilé valitsee
toimimisen tietylld tavalla muiden vaihtoehtojen sijaan. Motivaatiota selitetéiéin muun
muassa odotusarvo-, hyéty-, tarve-, tavoite- ja kognitioteorioilla”. Motivaatio on usein
jaettu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (TEPA-termipankki, 2025). Sisdinen motivaatio
syntyy yksilon omasta halusta toimia, ja sita tukevat autonomia, kyvykkyys ja yhteisolli-
syys, mika lisdaa hyvinvointia, motivaatiota ja toimintakykya (Martela & Jarenko, 2014, s.
28-31; Ryan & Deci, 2000, s. 65). Ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkka, palaute tai
asema ohjaavat kayttaytymista lyhytaikaisesti, mutta oikeanlainen ymparisto ja autono-
mia voivat muuttaa ulkoisen motivaation itseohjautuvaksi (Ruohotie, 1998; Ryan & Deci,
2000, s. 65). Tutkielman tavoitteena on maarittaa mita motivaatiolla tarkoitetaan autent-
tisen johtajuuden kontekstissa sekd, miten motivaatio kytkeytyy autenttiseen johtajuu-

teen.
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2 Autenttinen johtajuus

2.1 Autenttisen johtajuuden kasitteellinen tarkastelu

Aitoutta eli itsensa tuntemista korostivat jo muinaiset Antiikin Kreikan filosofit. He kayt-
tivat muun muassa lausetta: “tunne itsesi” (Harter, 2002, s. 382; Avolio & Gardner, 2005,
s. 319). Aito johtajuus on peraisin siis jo muinaisesta filosofiasta. Nykymuotoinen autent-
tisen johtajuuden maaritelma on peraisin 1960-luvulta. Sen tarkoitus talldin oli tall6in
kuvata miten organisaatio heijastaa itsedan aidon johtajuuden kautta (Gardner, W.L. ja
muut, 2011, s. 1120-1145). Autenttinen johtajuus toimii vastavoimana markkinavetoi-
selle johtamistavalle. Autenttinen johtajuus korostaa vahvaa moraalia ja etiikkaa (Niemi

ja muut, 2020, s.100).

Autenttinen johtajuus perustuu ajatukseen, ettd johtajan vaikutusvalta ja tehokkuus
kumpuavat johtajan aitoudesta, rehellisyydesta ja kyvystd ymmartaa itsedan. Tassa kon-
tekstissa johtajan tehtdvana ei ole ainoastaan kontrolloida tyontekijoita, vaan sen lisaksi
rakentaa luottamusta, mahdollistaa tyontekijoiden kehittyminen ja parantaa psykolo-
gista turvallisuutta. Autenttista johtajuutta tutkitaan ja sovelletaan laajasti eri aloilla, ku-
ten hoitoalalla, 6ljynporauslautoilla seka huippu-urheilussa. Autenttisen johtajuusteo-
rian keskeisia kehittdjia ovat Bruce Avolio, Fred Luthans ja William L. Gardner. Heidan
mukaansa autenttinen johtaja toimii arvojensa mukaisesti, tunnistaa seka vahvuutensa

etta kehityskohteensa ja pyrkii jatkuvaan kasvuun ihmisena ja johtajana.

Max Weber oli mukana luomassa karismaattisen johtajuuden késitettd, jossa johtajan
vaikutus perustuu poikkeuksellisiksi koettuihin ominaisuuksiin ja kykyyn muuttaa ole-
massa olevia rakenteita (Huhtala, 2025). Weberin mukaan karisma voi nayttdytya jopa
yliluonnollisena auktoriteettina, mutta siihen liittyy myds riski vallan katoamisesta tai

kdantymisestd johtajaa vastaan (Kyntdja, 1990). Karismaattinen auktoriteetti ei myos-
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kdan valttamatta perustu eettisyyteen tai lapindkyvyyteen, toisin kuin autenttinen joh-
tajuus, joka korostaa lapinakyvyytta. Lapinakyvyys on yksi keskeisista periaatteista myos
esimerkilld johtamisessa. Kouzes & Posner (2017, s. 89-90) korostavat, etta esimerkilla
johtaminen perustuu johtajan omaan uskottavaan toimintaan. Autenttinen johtajuus
muistuttaa esimerkilld johtamista, koska molemmat painottavat aitoutta, eettisyyttd,
moraalia ja lapinakyvyytta. Autenttinen johtajuus syventyy erityisesti johtajan sisaisiin
arvoihin ja itsensa tuntemiseen, kun taas esimerkilld johtaminen ndhddan enemman

kdaytannon johtamisperiaatteena.

Transformationaalisella johtamisella voidaan tarkoittaa uudistavaa tai valmentavaa joh-
tamista. Usein puhutaan my6s muutosjohtamisesta, mutta se ei ole tdysin sama asia, silla
transformationaalinen johtaminen korostaa enemman yksil6itd, kun taas muutosjohta-
minen koskee koko organisaation muutoksen hallintaa (Herold ja muut, 2008). Autentti-
sen ja transformationaalisen johtajuuden vililld on todettu vahva teoreettinen paallek-
kaisyys, eika niiden valilla nahda merkittavaa lisdarvoeroa (Banks ja muut, 2016, s. 634).
Hochin ja kumppaneiden (2018) tekema laaja meta-analyysi myos osoittaa, ettd johta-
mistyyleilld on runsaasti yhtaldisyyksia. Keskeinen ero on siina, etta autenttinen johta-
juus painottaa johtajan aitoutta ja itsetuntemusta, kun taas transformationaalinen joh-

taminen korostaa vaikutusta seuraajiin ja organisaation muutokseen.

Walumbwan ja kumppaneiden teos Authentic Leadership: Development and Validation
of a Theory-Based Measure (2008) esittdd mittarin Authentic Leadership Questionnaire
(ALQ) autenttisen johtajuuden arviointiin (ks. taulukko 1). Taméan pohjalta muodostui ny-
kytilanne, missa autenttisen johtajuuden yleisin tutkimuksissa kaytetty maaritelma sisal-
tad nelja tekijaa. Ne ovat: itsetuntemus, sisdistetty moraali, tasapainoinen tiedonkasit-
tely ja lapindkyvyys suhteissa (Walumbwa ja muut, 2008). Tasapuolinen tietojenkasittely
tarkoittaa kykya ottaa palaute ennakkoluulottomasti, asiantuntevasti ja objektiivisesti
vastaan (Walumbwa ja muut, 2008, s. 95). Sisdistetty moraalinen ndakokulma tarkoittaa

toimintaa omien arvojen ja uskomusten pohjalta ulkoisten paineiden tai miellyttamisen
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sijaan. Se ei ainoastaan ohjaa johtajan paatoksia, vaan toimii myos eettisena esimerkkina

ja standardina seuraajille (Walumbwa ja muut, 2008).

Taulukko 1. Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) mukaillen Walumbwa ja muut, 2008.

Osa-alue

Mita mitataan?

Selitys

Itsetuntemus

Johtajan tietoisuus vahvuuk-
sista ja rajoituksista

Ymmarrys siitd, miten joh-
taja ndkee itsensa ja miten
muut nakevat hanet.

Lapindkyvyys suhteissa

Johtajan avoimuus muiden
kanssa

Luoko johtaja ilmapiirin,
jossa muut uskaltavat tuoda
esiin mielipiteensa.

Sisdistetty moraali

Eettisten periaatteiden nou-
dattaminen

Toimiiko johtaja vahvojen
moraalisten periaatteiden
mukaisesti.

Tasapainoinen tiedonkasit-

Eri nakokulmien huomiointi

Keraako ja harkitseeko joh-

tely taja riittavasti mielipiteita
ennen paatoksia.

ltsetuntemus autenttisessa johtajuudessa tarkoittaa sitd, ettd johtaja tunnistaa omat
vahvuudet ja heikkoudet. Itsetuntemukseen kuuluu myds omien arvojen ja uskomusten
tunnistaminen. Lapinakyvyydella tarkoitetaan tietojen tasapuolista vaihtamista seka ky-
kya antaa palaute rehellisesti. Tasapainoinen tietojenkasittely tarkoittaa kykya ottaa pa-
laute ennakkoluulottomasti ja objektiivisesti vastaan. Sisdistetty moraali rakentuu it-
sesdatelylle. Autenttinen johtajuus onkin pitkalti arvojohtamista, mika edellyttaa johta-

jan kykya toimia eettisesti oikein tiukoissakin paikoissa (Niemi ja muut, 2020, s. 101).

Autenttisesta johtajuudesta puhuttaessa itsetuntemuksen (self-awareness) kasitteena
on tarkoitus avata miten johtajan oma kaytos vaikuttaa muihin. Hyvan itsetuntemuksen
omaava johtaja parantaa alaisten itsetuntemusta. Itsetuntemuksen parantuminen lisaa

hyvinvointia, mikd puolestaan parantaa tyontekijoiden ja organisaation suorituskykya
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(Avolio & Gardner, 2005, s. 317). ltsetuntemuksen on tarkoitus auttaa johtajan toimi-
maan eettisesti ja rehellisesti. Johtaja ei voi toimia ilman tietoa omasta sisdisesta maail-

masta johdonmukaisesti ja luottamusta rakentavasti (Avolio & Gardner, 2005).

Lapindakyvyyden on tarkoitus parantaa tiedon jakamista johtajan ja tyontekijoiden valilla.
Tyontekijoiden kommunikointi helpottuu johtajan itse ollessa avoin ja rehellinen. La-
pindkyvyys edistda jaettua luottamusta (Niemi ja muut, 2020, s.101). Lapinakyvyyteen
kuuluu ongelmien rohkeasti esiin ottaminen ongelmatilanteissa (Niemi ja muut, 2020,
s.105). Autenttiseen johtajuuteen kuuluu tiedon vastaanottaminen avoimesti eli 13-

pindkyvasti (Avolio & Gardner, 2005, s. 317).

Tasapainoiseen tiedonkasittelyyn (balanced processing) kuuluu kyky kuunnella ja ym-
martaa eri nakemyksia ja ottaa ne huomioon objektiivisesti (Niemi ja muut, 2020, s. 101).
Tasapainoiseen tiedonkasittelyyn kuuluu myos lupa kyseenalaistaa. Johtajan on otettava
tasapainoisessa tietojenkasittelyssa oleellinen tieto huomioon. Tasapainoinen tietojen-
kasittely tarkoittaa, ettd johtaja ottaa myos kriittisen palautteen huomioon ja punnitsee
eri vaihtoehtojen valilla. Tasapainoiseen tietojenkasittelyyn kuuluu, etta johtaja tunnis-
taa oman rajallisuutensa. Tasapainoisen tietojenkasittelyn tarkoitus on, etta johtaja pys-

tyy tekemaan parempia ja eettisempia ratkaisuja (Avolio & Gardner, 2005, s. 324—-326).

Sisdistetyssa moraalissa johtajan toiminta perustuu omiin eettisiin pohdintoihin ja arvoi-
hin, eika ulkoiseen paineeseen. Sisdistetyn moraalin omaava johtaja toimii uskollisena
omille periaatteilleen my0ds tiukoissa paikoissa. Walumbwan ja kumppaneiden (2008)
mukaan sisaistetyn moraalin omaksuminen lisdaa johtajan uskottavuutta. Avolio & Gard-
ner (2005) korostavat, ettd sisdistetty moraali on itseohjautuvuuden muoto. Kaytan-
nossa se tarkoittaa, ettd johtajan on toimittava eettisesti oikein, vaikka kukaan ei valvoisi.
Johtajan on luonnollisesti tall6in ymmarrettava mita itse pitaa tarkeana ja miksi pitaa
tarkedna. Autenttisessa johtajuudessa johtaja antaa omalla esimerkilla hyvia toimintata-

poja tyoyhteisolle (The Economic Times, 2023).
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Autenttisessa johtajuudessa johtaja omalla esimerkilld ndyttda suuntaa organisaatiolle.
Yksi tapa on asettaa organisaatiolle selkeita tavoitteita, joiden tarkoitus on ohjata tyon-
tekijoiden ja johtajan yhteistd paamaaraa (H. AlMazroueis, 2023 s. 277-278). Autentti-
sen johtajuuden on tarkoitus lisata organisaation tyon arvoa lisaamalla organisaation so-
siaalista yhteenkuuluvuutta. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus parantaa tyohyvinvointia ja

tyoilmapiiria (Avolio & Gardner, 2005, s. 330).

Avolio & Gardner (2005) korostavat, ettd autenttinen johtajuus edellyttda johdonmukai-
suutta ja padamaaratietoisuutta toimia eettisesti oikein. Autenttisessa johtajuudessa py-
ritddn toimimaan maaratietoisesti ja johtamaan eettisesti kestavalla tavalla. Autenttisen
johtajuuden tarkoitus on, ettad johtaja nayttaa omalla esimerkilla, miten toimia moraali-
sesti ja eettisesti oikein. Johtajan toiminta luonnollisesti vaikuttaa muidenkin tyonteki-
joiden toimintaan. Empaattisen ja esimerkillisen johtajuuden on tarkoitus parantaa tyén-

tekijoiden hyvinvointia (llies ja muut, 2005, s. 383—384).

Autenttinen johtajuus korostaa itsekuria. Johtajan tulee olla itse valmis toimimaan eet-
tisesti oikein tiukoissakin tilanteissa. Johdonmukainen eteneminen kohti tavoitteita ra-
kentaa luottamusta tyontekijéiden keskuudessa. Itsekuri luo vakautta ja parantaa tyoil-
mapiiria. Hyva ja rohkaiseva tyoilmapiiri parantaa tyon tuottavuutta. Uskottava johtaja

maaritelladn usein silld, ettd tekee kuten itse opettaa (Kouzes & Posner, 2017. s. 89—90).

Autenttisen johtajuuden kannattajien joukossa on usein korostettu sita, ettd autenttinen
johtajuus tukee tiimihengen syntymista. Johtajan oma eettisesti hyveellinen toiminta
eraiden nakemysten mukaan parantaa koko tiimin hyveellisyytta ja luo moraalisesti kes-
tavan pohjan organisaatiolle (llies ja muut, 2005; Walumbwa ja muut, 2008). Yhteinen
pdaamaara on jokaisen yhteison toimivuuden ja menestyksen perusta. Autenttinen joh-
tajuus parantaa tyontekijoiden suorituskykya ja luovuutta Regon ja muiden (2012, s.434)
mukaan. Kun johtaja toimii avoimesti, johdonmukaisesti ja omien arvojensa mukaisesti,
han rohkaisee tyontekijoita kehittamaan omaa psykologista padomaansa seka suhtautu-

maan tyohonsa myonteisemmin ja sitoutuneemmin. Nain ollen autenttisen johtajuuden
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psykologinen merkitys ulottuu paljon pidemmalle kuin pelkkdan johtajan ja tyontekijan
valiseen vuorovaikutukseen. Se muokkaa organisaation psykologista ilmapiiria, lisaa
merkityksellisyyden tunnetta ja edistaa yksildiden ja yhteisOjen kestdavaa hyvinvointia,
luovuutta ja suorituskykya (Avolio & Gardner, 2005; llies ja muut, 2005; Rego ja muut,

2012; Walumbwa ja muut, 2008).

2.2 Autenttisen johtajuuden kriittinen arviointi

Autenttiseen johtajuuteen kohdistuva kritiikki on viime vuosina herattanyt kasvavaa kes-
kustelua johtamistutkimuksessa. Kritiikkia on erityisesti tullut mittaamistavoista, joilla
autenttista johtajuutta on tutkittu, kasitteen teoreettisesta selkeydesta ja kaytannollisyy-
desta (Banks ja muut, 2016; Einola & Alvesson, 2019; Sidani & Rowe, 2018). Tassa luvussa
esitelldaan lyhyesti tutkimuskirjallisuudessa esitettyja kriittisia nakdkulmia. Lisaksi luvussa
tarkastellaan, millaisia kehittamistarpeita ja jatkondkokulmia kriittinen keskustelu tuo
esiin autenttisen johtajuuden osalta. Tavoitteena tutkielman tulososiossa on selvittaa,

missa maarin autenttiseen johtajuuteen kohdistuva kritiikki saa tukea tutkimustuloksista.

Autenttista johtajuutta on kritisoitu siitd, etta silla ei ole kovin vahvaa tieteellistd pohjaa
ja sen varsinaista maarittelya ei edes ole. On aiheellista pohtia, mita tarkoitetaan ylipaa-
tdansa autenttisella johtajuudella (Sidani & Rowe, 2018, s. 625). Kritiikkida on muun mu-
assa tullut siitd, ettd selkeda nayttoa ei ole, ettd autenttiset johtajat olisivat toimineet
selvasti eettisemmin, kuin perinteisia johtamistapoja kayttavat. Toisaalta autenttista joh-
tajuutta pidetaan lupaavana tutkimuksen kohteena, mutta ongelma on se, miten kehite-
tdan luotettavia tapoja mitata tieteellisesti autenttisen johtamisen hyotyja (Banks ja

muut, 2016, s. 646).

Einola & Alvesson (2019, s. 383) muun muassa ovat esittdneet, etta positiiviset johtamis-
teoriat kuten autenttinen johtajuus tarjoavat liian helppoja ja tieteellisesti epapatevia

vastauksia monimutkaisiin organisaatioita koskeviin kysymyksiin. Einola & Alversson
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(2019, s. 386) esittavat, etta autenttiseen johtajuuteen voi helposti kohdistua liian suuria
ja eparealistisia odotuksia. He ehdottavat, etta autenttisen johtajuuden voisi rajata rea-
listiseen johtajuuteen. Realistisessa johtajuudessa voisi olla viisi selkeda kohtaa, mita joh-
taja noudattaa. Einola & Alvesson toteavat (2019, s. 393—394), etta autenttisen johtajuu-
den tutkiminen on hyddyllista. Moraalin, etiikan ja tydn merkityksellisyyden tutkiminen
auttavat yhteiskunnalliseen muutokseen. Johdon vaarinkaytdkset ja tyontekijoiden kyy-
nistyminen on otettava vakavasti esille yhteiskunnallisessa keskustelussa. Einola & Alves-
son eivat kuitenkaan usko, ettd autenttinen johtajuus automaattisesti ilman kriittista

ajattelua parantaa johtamiskadytantoja.
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3 Johtajuuden vaikutus tyohyvinvointiin, tyéilmapiiriin ja mo-

tivaatioon

Seuraavien kappaleiden tarkoitus on avata tyohyvinvoinnin, tydilmapiirin ja motivaation
kasitteita lyhyesti, jotta lukija saa kasityksen ndistd osa-alueista ennen tutkielman tulo-
sosiota. Taman luvun viimeisessa kappaleessa kerron lyhyesti, mika on johtajuuden yh-
teys tyontekijoiden motivaatiolle, tyohyvinvoinnille, tydilmapiirille, jotta lukija saa nako-

kulmia, miten ja mitka asiat johtamisessa voivat vaikuttaa naihin osa-alueisiin.

3.1 Tyéhyvinvoinnin kasitteen tarkastelu ja keskeiset osa-alueet

Tyohyvinvointi on laaja ja monitasoinen kasite, joka kattaa seka tyon fyysiset ettd psyyk-
kiset ulottuvuudet. Tyohyvinvointi on monen tekijan summa (Manka ja muut, 2012, s.
12-13). Se tarkoittaa tilaa, jossa tyontekijan omat voimavarat ja jaksaminen ovat tasa-
painossa tyon asettamien vaatimusten kanssa. TyOhyvinvoinnin voisi maaritella tilaksi,
jossa ihminen kokee voivansa hyvin tydssaan. Kyseisessa tilassa terveys, mielentila ja voi-
mavarat vastaavat tyon kuormitusta tai jopa ylittavat sen. Tydhyvinvointi syntyy siis yksi-
[6llisestd kokemuksesta tyon ja omien voimien yhteensopivuudesta (Manka ja muut; TTL,
n.d.). Yleisesti ottaen tydhyvinvointi tarkoittaa tyontekijan kokonaisvaltaista jaksamista
ja hyvinvointia tyodssa. Siihen kuuluu se, etta tyontekija voi hyvin henkisesti, fyysisesti ja
sosiaalisesti. Tydhyvinvointi ndakyy myonteisena tunteena ja motivaationa, joka syntyy
hyvista tyokokemuksista, mielekkadsta tyosta, hyvasta ilmapiirista ja sopivasta kuormi-

tuksesta (Laine ja muut, 2016, s. 289).

TTL (n.d) mukaan tydhyvinvointi on “tyéhén liittyvien fyysisten ja psyykkisten vaatimus-
ten ja voimavarojen sekd tyontekijéin oman kehon ja mielen kunnon yhteensopivuutta.”
Tyohyvinvointi on tyontekijan myonteinen kokemus siitd, ettd han jaksaa fyysisesti ja

henkisesti tayttaa tyon vaatimukset. Tyohyvinvointi on tarkea asia yksilon ja organisaa-
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tion kannalta. Tyohyvinvoinnin edistaminen kuuluu johtajan tehtaviin. Tyoterveyslaitok-
sen (n.d) mukaan tyéhyvinvointia voi kuvailla seuraavilla mittareilla: tyokyky, tyotyyty-
vaisyys, tyon imu, tyosta palautuminen, tydstressi ja tyduupumus. Nama keskeiset tyo-

hyvinvoinnin mittarit ovat alla olevassa taulukossa (2) havainnollistettu helppolukuiseksi.

Taulukko 2. Keskeisia tyohyvinvointia kuvaavia kasitteita (TTL)

Tyokyky= Perustuu yksilén voimavaroihin ja tydn vaatimuksiin. Sen ydin on tydntekijan ter-
veys, osaaminen ja motivaatio.

Tyotyytyvaisyys= Myonteinen tunnetila, joka kuvaa tyytyvaisyytta tyon nykytilaan, mutta on
heikompi kuin tyon imu.

Tyon imu= Tyohon liittyva innostus ja merkityksellisyyden kokeminen. Mydnteinen tunnetila
toissa.

TyOsta palautuminen= Valttamatonta joka paiva, jotta tyontekija palautuu tyon aiheuttamasta
kuormituksesta. Palautuminen perustuu pdivittdiseen lepoon, uneen ja irrottautumiseen
tyosta.

TyOstressi= Tila, jossa tyon vaatimukset ylittyvat ja kuormittavat ihmisen voimavaroja.
Tyouupumus= Pitkittyneen tyostressin seurauksena kehittyva tila, jossa voimavarat vahene-
vat. Tyypillisid oireita muun muassa on: krooninen vdasymys, kyynistyminen seka ajattelun ja
tunteiden hallinnan vaikeudet.

Tyokyky on lyhyesti sanottu nimensa mukaisesti sitd, ettd on valmius suoriutua tyosta.
Tyotyytyvaisyys on positiivinen mielentila, missa tyontekija on tyytyvainen nykyiseen ti-
lanteeseen. Tyonimu on voimakas tila, missa tyontekija on syvallisesti ja energisesti kes-
kittynyt tyohon ja on valmis kohtamaan vastoinkdaymisia. Tydsta palautuminen tarkoittaa
resilienssia palautua toista tyoajan ulkopuolella. Tydstressi pitkittyessdan on huono asia.
Liian pitkaan, liilan suureksi kohdistuneet vaatimukset ja paineet voivat aiheuttaa pahaa
tyOstressid, joka pahimmillaan johtaa tyduupumukseen. Tyduupumus voi pahimmillaan
pitkittyessadan johtaa kognitiivisiin ja mielenterveydellisiin hairiéihin (llmarinen, n.d.;

Tyoterveyslaitos, n.d.).

Tyohyvinvointi koostuu useasta eri osa-alueesta. Siihen kuuluu psyykkinen, fyysinen,
henkinen ja sosiaalinen tyohyvinvointi. Nama kaikki vaikuttavat toisiinsa, joten tyohyvin-
vointia on tarkeaa tarkastella kokonaisuutena. Tyohyvinvoinnin yllapitdminen ja edista-

minen on yhteinen tehtava, johon osallistuvat niin yhteiskunta, tydnantaja, kuin yksild
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itsekin (Virolainen, 2012). Tyéhyvinvointiin kuuluu myos oikeus turvalliseen ja oikeuden-
mukaiseen tydskentelyyn (Tyoturvallisuuslaki (738/2002) 8 §; Tyésopimuslaki (55/2001)
2 luvun18§).

Tyohyvinvointia voidaan kehittaa usealla eri tavalla. Tydnkuvien, tyon tekemisen, tyova-
lineiden ja tydympariston kehittamiselld voidaan parantaa tyéhyvinvointia. Ty6oloja pa-
rantamalla ja kuormitustekijoita vahentamalla voidaan parantaa ty6hyvinvointia. Mita
paremmin tyontekija kokee hallitsevansa tilanteen tdissa, sen paremmin han my®ds siella
viihtyy. Sopiva tyon rytmittaminen, tyon jarkeistaminen, tyon tekeminen fyysisesti kevy-
emmaksi ja riittava lepo parantavat tyohyvinvointia (TTL, n.d). Hyva Iahijohtaminen vai-
kuttaa suuresti tydhyvinvointiin. Tydhyvinvointia voidaan tukea my®os erilaisilla henkil6s-
tolle varatuilla virkistystoimilla. Viitala (2021) esittda, ettd organisaatio voi tarjota esi-

merkiksi ilmaisia lippuja kulttuuritapahtumiin tyéntekijoille.

3.2 Tydilmapiirin kasitteellinen tarkastelu ja siihen vaikuttavat tekijat

Tyoilmapiiri tarkoittaa tyontekijoiden kokemusta henkisesta ja sosiaalisesta ymparistosta
tyopaikalla eli sitd, miten yhteistyo sujuu, miten palautetta annetaan ja miten esimies
toimii (Heltti, 2025). Janiukstisin ja muiden (2024, s. 1) tekeman tutkimuksen mukaan
organisaatioilmapiirin parantaminen edistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja ihmissuhteita
seka vahentda negatiivisen kayttaytymisen esiintyvyytta tydpaikalla. Janiukstis ja muut
(2024, s. 15) esittavat, etta hyvalla tyoilmapiirilla on positiivinen vaikutus tyontekijoiden
hyvinvointiin. Panostaminen avoimeen ja selkedan viestintaan parantaa tyontekijoiden
sitoutumista organisaatioon. Tama parantaa organisaation kilpailukykya. MIF (2024) mu-
kaan tyopaikan sisdinen viestinta on suorassa yhteydessa tyopaikan ilmapiiriin. Turvalli-
nen, tyontekijaa arvostava ja avoin ilmapiiri parantaa tyohyvinvointia ja vahentaa tyo-

paikkastressia.

Tyoilmapiirin mittaaminen ja arviointi voi olla hankalaa. Powell ja kumppanit (2021) esit-

tavat, ettd tyoilmapiirin mittaamisessa organisaatioiden kannattaa kayttda menetelmis,
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joista on vahintaan kohtuullista nayttéa. Mittaamistavat koskien organisaation tydilma-
piiria ovat Powelin ja kumppaneiden (2021) mukaan vasta kehittymdssa ja niissa on talla
hetkelld haasteena saada psykometrinen ndytt6. Yhtena haasteena on, kehittda mittaus-
tapoja, jotka reagoivat muutoksiin tarvittaessa, osaavat ennustaa tulevaa ja ovat valideja

mitattavassa kohteessa.

Tyoilmapiiriin vaikuttaa organisaatiokulttuuri eli organisaation yhteinen tapa ajatella ja
toimia. Gifford & Wietrak (2022, s. 7-10) nostavat esille viisi keskeista tyoilmapiiriin vai-
kuttavaa ulottuvuutta: turvallisuusilmapiiri, innovaatioilmapiiri, oppimisilmapiiri, eetti-

nen ilmapiiri ja osallisuusilmapiiri.

Hyva tyoilmapiiri perustuu tyontekijdiden turvallisuuden tunteeseen. Turvallinen ilma-
piiri lisaa tyohyvinvointia ja vahentdaa onnettomuuksia. Innovaatioita tukeva ilmapiiri
syntyy johtajuudesta, avoimuudesta muutoksiin ja yhteistydsta. Oppimista edistava ilma-
piiri tarjoaa resursseja, tukee jatkuvaa kehittymista ja luo psykologisesti turvallisen ym-
pariston, jossa virheistd voi oppia. Se vahvistaa tyontekijoita, vahentaa stressia ja paran-
taa kykya selviytya haasteista. Eettinen ilmapiiri perustuu yhteistyohon seka hyvantah-
toisiin ja periaatteellisiin toimintatapoihin. Osallisuutta tukeva ilmapiiri hyvaksyy jokai-
sen omana itsendan, edistdd yhteenkuuluvuutta, vahentaa konflikteja ja tukee moni-

muotoisuutta (Gifford & Wietrak, 2022, s. 7-10).

3.3 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio tydmotivaation rakentajina

Tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavia asioita on todella paljon ja ne voivat vaihdella
my0s yksilokohtaisesti. Karkkola (2025) tekema tutkimus esittdd, etta tyohon liittyy pal-
jon turhakkeita, jotka vievat energiaa ja laskevat tyontekijoiden motivaatiota. Mita
enemman niita on, sen raskaammaksi taakka voi kayda. Karkkola esittaa, etta “tdstd tut-
kimuksesta saatujen tulosten perusteella sanoisin, ettd autonomista motivaatiota tuke-

vat teot ja ilmapiiri ovat tyépaikoilla téirkeitd. Kun ne ovat kunnossa, tyontekijdt pystyvit



22

todenndkdisesti omaksumaan mahdolliset turhakkeet joustavammin tyén kokonaisuu-
teen sujahtavina velvollisuuksina.” Karkkolan tutkimuksen (2025) valossa voidaan todeta,
ettd motivaatio vahvistuu, kun tyé ndhdaan arvokkaana ja tarkoituksenmukaisena. Tyo-
motivaatio vaikuttaa keskeisesti organisaation kehitykseen, silla se vaikuttaa tuottavuu-
teen ja tehokkuuteen (Vo ja muut, 2022, s. 1). Von ja kumppaneiden (2022) tutkimuksen
mukaan autonomia ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus lisdaavat tydmotivaatiota. Yksilollis-
ten toiveiden ja tarpeiden lisdksi kulttuuriset ja sosiaaliset suhteet vaikuttavat vahvasti

tutkimuksen mukaan ihmisten motivaatioon tyoskennella.

Motivaatio on usein jaettu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (TEPA-termipankki, 2025).
Sisdinen motivaatio edellyttda autonomiaa. Sisdisesti motivoitunut ihminen toimii oma-
ehtoisesti, koska han saa tyydytysta itse tekemisesta. Sisdinen motivaatio edellyttda va-
pautta sekd autonomiaa ilman liiallista ulkoista kontrollia (Martela & Jarenko, 2014, s.
28-29). Omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat ihmisen psykologisia perustar-
peita ja kolme avaintekijaa sisdiselle motivaatiolle. Ndiden toteutuminen lisaa hyvinvoin-
tia, motivaatiota ja toimintakykya niin tyossa kuin eldamassa (Martela & Jarenko, 2014, s.

31).

Ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkka, palaute, asema ja kannustus, tulevat ihmisen
ulkopuolelta ja tyydyttavat usein alemman tason tarpeita, kuten turvallisuuden ja yh-
teenkuuluvuuden tarpeen. Ne ovat yleensa lyhytkestoisia, mutta toisinaan voivat lisata
halua saavuttaa yha enemman (Ruohotie, 1998). Sisdinen motivaatio syntyy usein ihmi-
sen aidosta kiinnostuksesta tekemaansa asiaa kohtaan, kun taas ulkoinen motivaatio ul-
kopuolisista paineista. Ryan & Deci (2000, s. 65) korostavat sisdisen motivaation vaikut-
tavan eri lailla, kuin ulkoisen motivaation kdyttaytymiseen. Sisdinen motivaatio syntyy
ihmisen omasta halusta toimia. Ulkoiseen motivaatioon liittyy usein rangaistuksen uhka
tai mahdollinen palkinto. Oikeanlainen ymparistd yhdessa tarvittavan autonomian
kanssa voi johtaa siihen, ettd ulkoisesti motivoitunut toiminta muuttuu itseohjautuvaksi
yksilon ymmartaessa arvot ja merkityksen tekemisessa. Motivaation merkitys on suuri

lahes jokaisella elamdnosa-alueella. Koulumaailmassa ja tyoelaméassa motivaatiolla on
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suuri merkitys (Rintala ja muut, 2023) mukaan. Jatkuva oppiminen edellyttad vahvaa mo-

tivaatiota ja oikeanlaista ilmapiiria.

3.4 Johtajuuden yhteys tyontekijoiden motivaatiolle, tyohyvinvoinnille ja

tyoilmapiirille

Autenttinen johtajuus rakentaa avoimen ja luottamuksellisen tydilmapiirin, jossa tydnte-
kijat kokevat arvostusta ja yhteisen paamaaran. Tallainen ilmapiiri lisda seka tyohyvin-
vointia, ettd organisaation tuloksellisuutta. Esihenkildéiden oikeudenmukainen, avoin ja
arvostava toiminta vahentaa haitallista tydkuormitusta ja vahvistaa psykologista turvalli-
suutta. Jokainen tyontekija edistaa tyoyhteisén hyvinvointia omalla kdyttaytymisellaan
ja jaksamisestaan huolehtimalla. Kuormituksen merkit ovat tarkeaa tunnistaa varhain, ja
niihin tulee puuttua yhteisesti sovittujen kaytantdjen avulla. Johtajan oma esimerkki vai-
kuttaa koko tyoyhteisoon (Kouzes & Posner 2017, 89—-90). Autenttisen johtajuuden ta-
voitteena on lisata organisaation tyon merkityksellisyytta vahvistamalla sosiaalista yh-
teenkuuluvuutta. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus edistaa tyohyvinvointia ja parantaa tyo-

ilmapiiria (Avolio & Gardner, 2005, s. 330).

Heikko johtaminen heijastuu nopeasti koko tydyhteisoon. Tavoitteiden ollessa epaselvia
tyontekija kuormittuu nopeasti. Huono viestinta ja tuen puute aiheuttavat tyontekijoissa
turhautumista, motivaation laskua ja epavarmuutta. Pitkittyessadan huono johtaminen
voi johtaa tyduupumukseen, henkiloston vaihtuvuuteen ja organisaation suorituskyvyn
heikkenemiseen. Kun tydntekijat eivat tunne oloaan arvostetuksi tai kuulluksi, luottamus

johtoon rapautuu ja tyoilmapiiri karsii (Viitala, 2020).

Johtamisella voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin. Hyva johtaminen huomioi tyontekijan
tyon kuormituksen, tyoolot, tyon hallinnan ja tydon johtamisen. Johtajan vastuulla on

huolehtia tyon rytmityksestd, mielekkyydestd, tyon tekemisesta fyysisesti siedettdvaksi
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ja riittavasta levosta (Virolainen, 2012). Tyéhyvinvointiin kuuluu oikeus turvalliseen ja oi-
keudenmukaiseen tyoskentelyyn (Tyoturvallisuuslaki (738/2002) 8 §; Tydsopimuslaki
(55/2001) 2 luvun 1 §). Johtamisella on suuri vaikutus tydilmapiiriin. Hyva tydilmapiiri,
joka rohkaisee ja viestii avoimesti kannustaa tyontekijoita olemaan luovia ja toimimaan
rohkeasti parantaa tyon tuottavuutta (Janiukstis ja muut, 2024, s. 1). Karkkolan (2025)
mukaan tyohon liittyvat turhakkeet heikentavat tydmotivaatiota. Von ja kumppaneiden
(2022) tutkimuksen mukaan autonomia ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus lisddvat tyémo-
tivaatiota. Johtajan luoma mydnteinen, avoin ja kannustava ilmapiiri parantaa tyonteki-

joiden motivaatiota.

Johtaminen vaikuttaa suoraan tyontekijoiden motivaatioon, silla osallistava, positiivinen
ja oikeudenmukainen johtaminen lisaavat tyon merkityksellisyytta ja sitoutumista. Posi-
tiivisen palautteen on todettu parantavan sisdista motivaatiota. Hyvalla johtamisella ih-
miset saadaan aktiivisiksi ja sisdisesti motivoituneiksi (Deci & Ryan, 2000). Hyva johtami-
nen tukee tyohyvinvointia vahentamalla kuormitusta ja edistamalla palautumista seka
sosiaalista tukea tyoyhteisdssa (Janiukstis ja muut, 2024). Avoin ja arvostava johtaminen
parantaa tyGilmapiirid, mika vahentda negatiivista kayttaytymista ja vahvistaa yhteis-

tydta (MIF, 2024).

Autenttisen johtajuuden periaatteet voivat tutkimusten mukaan olla yhteydessa tyonte-
kijoiden motivaation paranemiseen (Ahsan ja muut, 2024). Korkean moraalin omaava
johtaja edistaa tyontekijoiden sitoutumista ja itsetuntemusta, mika puolestaan vahvistaa
heiddan motivaatiotaan toimia organisaation tavoitteiden mukaisesti (Walumbwa ja muut,
2008, s. 112—-113). Henkilostdjohtamisen on tarkoitus parantaa tyontekijoiden suoritus-
kykya, joka perustuu tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Viitala (2021) mukaan autentti-
nen johtajuus perustuu aitouteen, rehellisyyteen ja johdonmukaisuuteen, mika lisaa
tyontekijoiden luottamusta ja sitoutumista. Omien arvojen mukaisesti toimiva johtaja
viestii avoimesti, vahvistaa tyon merkityksellisyytta ja tyontekijoiden motivaatiota. Em-

paattinen, eettinen ja kuunteleva johtamistapa tukee tyontekijoéiden hyvinvointia ja psy-
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kologista turvallisuutta. Kun johtaja osoittaa inhimillisyytta ja arvostaa erilaisuutta, ty6-
ilmapiiri paranee ja yhteistyd vahvistuu. Nain autenttinen johtajuus voi luoda kestavan
perustan motivoituneelle ja hyvinvoivalle tydyhteisélle (Avolio & Gardner, 2005; Deci &

Ryan, 2000; llies ja muut, 2005; Walumbwa ja muut, 2008).
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkielma toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena hyddyntaen Tritonian tarjo-
amia tietokantoja aineiston hankinnassa. Kirjallisuuskatsauksessa hyddynnettiin 11 eri
tietokantaa (taulukko 3). Kirjallisuushaun tueksi maariteltiin etukateen selkeét sisdan-
otto- ja poissulkukriteerit, joiden perusteella arvioitiin aineistojen soveltuvuutta tutkiel-
maan. Mukaan otettavan aineiston tuli tayttda ennalta asetetut vaatimukset, jotka on
esitetty tarkemmin taulukossa 5. Kriteerien avulla pyrittiin varmistamaan aineiston luo-

tettavuus, relevanssi ja tutkimuskysymysten kannalta tarkoituksenmukainen rajaus.

Narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa on mahdollisuus ohjata tutkimus tiettyihin en-
nalta valittuihin erityiskysymyksiin. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen vahvuutena on
kyky tuottaa ilmiolahtoista ja ajankohtaista tietoa, joka mahdollistaa tarkasteltavan ai-
heen kriittisen arvioinnin useista eri ndakokulmista. Tarkoitus on saada selked ja laaja ko-

konaiskuva tutkivasta aiheesta narratiivisen kirjallisuuskatsauksen kautta.

Taulukko 3. Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt tietokannat
Business Source Ultimate (EBSCO):1

DOAJ - Directory of Open Access Journals:2

ECCO (Gale):2

ProQuest:7

PubMed:2

SAGE Publications:7

ScienceDirect (Elsevier):4

Springer Nature Link (Springer):2

Taylor & Francis:3

Web of Science (Clarivate Analytics):2

Wiley Online Library Journals (Wiley):5
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4.2 Aineiston keruu ja kuvaus

Taman kirjallisuuskatsauksen haku suoritettiin Vaasan yliopiston kirjaston tietokanta Tri-
toniaa hyodyntdaen helmikuu-maaliskuu valisena aikana 2026. Tavoitteena aineistoon oli

I6ytaa englanninkielisia vertaisarvioituja lahteita.

Yksi sisadanottokriteereistda omassa tutkielmassa on se, etta koko teksti on vapaasti saa-
tavilla ja siihen on vapaa péaasy. Tutkielman tutkimusvaiheessa kaytetdaan mahdollisim-
man uusia ja relevantteja lahteita. Siihen on kaksi perusteltua syyta. Ensimmainen syy
on se, ettd aineistoa on yksinkertaisesti pakko rajata. Autenttisen johtamisen tutkimus
on kasvanut rajahdysmaisesti, sen jalkeen, kun siita tuli valtavirtaa. Toinen perusteltu syy
on se, etta gradussa kannattaa kayttdaa mahdollisimman uutta tutkimustietoa, koska se
varmistaa tyon ajankohtaisuuden, luotettavuuden ja tieteellisesti perustellun luonteen.
Aineiston on luonnollisesti vastattava tutkimuskysymyksiin, joten se taytyy esikatsella,
analysoida ja lopulta laittaa synteesiin. Aineistoa lapikdydessa yksi sisddnotto kriteereista

on se, ettd aineisto asettuu JUFO-luokkaan 1-3.

Tutkielmassa ldhdettiin selvittdmaan autenttisen johtajuuden maaritelmia tieteellisessa
kirjallisuudessa. Einola ja Alvesson (2019) muun muassa ovat kritisoineet autenttista joh-
tajuutta siitd, ettd se tarjoaa heikkoja ja yksinkertaistettuja vastauksia organisaatioiden

monimutkaisiin ongelmiin, eika ole tieteellisesti aukoton.

Autenttista johtajuutta koskevaa aineistoa l0ytyy runsaasti, joten hakuja tehtdessa oli
tarpeen tehda selkeitd rajauksia. Autenttinen johtajuus on kasitteena laaja ja monitul-
kintainen, minka vuoksi aineisto olisi ilman rajauksia muodostunut hyvin hajanaiseksi.
Pro gradu- tutkielma on laajuudeltaan ja ajallisesti rajattu tutkimus, joten aineiston ra-
jaaminen on valttamatonta. Selkeasti rajattu ja maltillinen maara ldhteita mahdollistaa

syvdllisen synteesin. Liian laaja maara lahteita johtaa helposti pinnalliseen tutkimukseen.
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Rajausta tehdessa tavoitteena oli kerata korkeintaan 15 lahteen laadukas aineisto mo-
lempia tutkimuskysymyksia varten. Toista tutkimuskysymysta varten jokaista osa-aluetta

kohden ldhdin hakemaan viitta lahdetta.

Taulukossa 4. on havainnollistettu lahteiden maara, mita lahdin tutkimusosuudessa ta-
voittelemaan ja lahteiden lopullinen maara. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit on esitetty
taulukossa 5. Aineisto on analysoitu helmi-maaliskuussa 2026. Lopullinen paatos siita,
mitka lahteet padsevat synteesiin perustuu arvioon siitd, mitka ovat tutkimuskysymyk-

sen kannalta oleellisia ja laadukkaita lahteita ja vastaavat tutkimuskysymyksiin.

Taulukko 4. Tutkielman tutkimusosuuden ldhteiden maaran tavoitetaulukko

Miten autenttinen johtajuus madritel- | Lahteiden tavoiteltu | Toteuma
|aan tieteellisessa kirjallisuudessa maara 15 16

Mika on autenttisen johtamisen yhteys | Lahteiden tavoiteltu | Toteuma
tyontekijoiden maara yhteensa 15 21
Motivaatioon 5 7
Tyohyvinvointiin 5 9
Tyoilmapiiriin 5 5

Synteesi
37 lahdetta

Taulukko 5. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Sisdanotto: Poissulku:

Englannin kieli Muu kuin englannin kieli
Vertaisarvioitu Ei vertaisarviota

Koko teksti saatavilla Ei ole koko tekstia saatavilla
Vuodet 2008-2026 Vanhempi

Open Access (avoin paasy) Ei ole

JUFO-tasoluokka vahintaan 1-3 Ei ole tasoluokitusta

Vastaa tutkimuskysymyksiin 1-2 Ei vastaa tutkimuskysymyksiin
Sopii synteesiin Ei sovi synteesiin
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Tein jokaiseen tutkimuskysymyksen kohdalla useita erilaisia testihakuja. Seuraavaksi
kayn lapi kaikki haut, joiden kautta tutkielmaan paatyi aineistoa. Ensimmaiseen tutki-
muskysymykseen, miten autenttinen johtajuus maaritelldan tieteellisessa kirjallisuu-
dessa, haettiin sanatarkasti Tritonian tietokannasta lahteitd hakulausekkeilla: "Authentic
leadership" AND "critical management studies", authentic leadership" AND subjectivity
(subjektiivisuus), authentic leadership” AND (definition OR theory), authentic lea-
dership" AND criticism ja authentic leadership" (aihehaku). Lisdksi loppuun tein tdsma-

hakuja kayttaen apuna (OpenAl, 2026) ChatGPT:ta.

Toiseen tutkimuskysymykseen, mika on autenttisen johtamisen yhteys tyontekijéiden
motivaatiolle, tyéhyvinvoinnille ja tydilmapiirille, minun piti tehda kolme erillista haku-
kertaa. Motivaatiosta |0ysin aineistoa hakulausekkeilla: "authentic leadership” AND "em-
ployee motivation", "authentic leadership" AND "work motivation". Lisdksi tein tasma-
hakuja kayttden apuna (OpenAl, 2026) ChatGPT:td. Tydhyvinvoinnin englanninkielisia
termeja lahdin selvittamaan Finton kautta Kansalliskirjaston julkaisemasta YSO-ontologi-
asta. YSO tarjosi englanninkielisiksi vastineiksi termeja: well-being at work (en), wellbe-
ing at work (en), workforce well-being (en), workplace well-being (en). Kaytetyt haut
tutkielman aineiston keradmiseen muodostuivat seuraavanlaisesti: "authentic leader-
ship" AND "employee well-being", "authentic leadership" AND "well-being at work",
“authentic leadership” AND “wellbeing at work”, “authentic leadership” AND “workplace
well-being”. Tydilmapiirin englanninkielisten termien selvittamiseksi kaytin avuksi myos
suomalaista asiasanasto- ja ontologiapalvelu YSOA. YSO tarjosi seuraavia termeja: work
climate (en), work atmosphere (en), working atmosphere (en), working climate (en),
workplace atmosphere (en). Tutkielman aineistoon paatyneistd lahteista koskien tyoil-
mapiiria loytyi ldhteitd seuraavilla hauilla: "authentic leadership" AND "work climate",
"authentic leadership" AND "working climate", "authentic leadership" AND ("work at-

mosphere" OR "working atmosphere"). Selkeyden vuoksi tekeméani haut on havainnollis-

tettu taulukossa 6.
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Miten autenttinen johtajuus maaritellaan tieteellisessa kirjallisuudessa?

Hakutyyppi Hakulauseke Huomio
Tietokantahaku "Authentic leadership" AND
"critical management stud-
ies"
Tietokantahaku "Authentic leadership" AND | subjectivity = subjektiivisuus
subjectivity
Tietokantahaku "Authentic leadership" AND
(definition OR theory)
Tietokantahaku "Authentic leadership" AND
criticism
Aihehaku "Authentic leadership" aihehaku
Tasmahaku Lisdhaku ChatGPT: n avulla (OpenAl, 2026) ChatGPT:t3

apuna kayttaen

Yhteys motivaatiolle?

Hakutyyppi Hakulauseke Huomio
Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"employee motivation"
Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"work motivation"
Tasmahaku Lisdhaku ChatGPT: n avulla (OpenAl, 2026) ChatGPT:ta

apuna kayttden

Yhteys tyohyvinvoinnille?

Hakutyyppi Hakulauseke
Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"employee well-being"
Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"well-being at work"
Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"wellbeing at work"
Tietokantahaku "authentic leadership" AND

"workplace well-being"
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Yhteys tyoilmapiirille?

Hakutyyppi Hakulauseke

Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"work climate"

Tietokantahaku "authentic leadership" AND
"working climate"

Tietokantahaku "authentic leadership" AND
("work atmosphere" OR
"working atmosphere")

Aineistoa tutkielmaan muodostui lopulta 37 kappaletta sisaanotto- ja poissulkukriteerit
tayttden, mika on kerrottu taulukossa 5. Aineiston pohjalta laaditaan lopullinen synteesi,
joka muodostaa tutkimusosuuden analyysiluvun. Autenttinen johtajuus sisaltaa paljon
erilaisia tutkimuksia. Aineistojen valilla on merkittavia eroja sekd laadussa etta siina,
kuinka hyvin ne vastaavat tutkimuksen kannalta olennaisiin kysymyksiin. Alustavaa ai-
neistoa oli paljon ja sita oli karsittava sisdanottokriteereiden mukaisesti. Koostin lopulli-
sen synteesin tutkimuksen kannalta tarkeista ja mielenkiintoisista tutkimuksista. Samoi-
hin tutkijoihin kuten Avolio, Gardner ja Walumbwa viitattiin monissa tutkimuksissa, jo-
ten pyrin ottamaan tutkielmaan aineistoa, joka tuo lisdarvoa ja uusia ndkokulmia mah-

dollisimman laajan tutkijajoukon kautta.

Aineisto sisadltda useasta maasta peraisin olevia tutkimuksia. Aineistossa esiintyy seka
myonteisiad ettd kriittisia nakdkulmia tarkasteltavaan ilmioon, seka jopa tutkijoiden vili-
sia vastauksia toistensa tutkimuksiin ja vaitteisiin. Lisaksi tutkimukset kasittelevat tutki-
muskysymyksia vaihtelevalla tarkkuudella, ulottuen yleisluontoisista havainnoista hyvin
spesifeihin ja rajattuihin teemoihin, kuten esimerkiksi autenttisena johtamisena olemi-

seen sukupuolivihemmiston edustajana.
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4.3 Tekodlyn kaytto tutkielmassa

Vaasan yliopisto kannustaa 15.8.2023 julkaistun uutisen mukaan opiskelijoita kaytta-
maan tekoalya vastuullisesti. Tassa tutkielmassa kaytan tekodlya lahteiden etsimiseen ja
ideoiden hakemiseen seka kirjoitusprosessissa valilla apuna. Suomennoksessa olen kayt-
tanyt apuna valillda Googlen translate.google.fi palvelua, Mot Sanakirjat palvelua “sana-
kirja-fi” seka testimielessa OpenAl ChatGPT:n uusinta ilmaisversiota. Padsaantoisesti
olen lukenut tekstit ensin itse, mutta valilld nopeuttaakseni prosessia olen kayttanyt
kaantajaa. Erikoissanoja tai vaikeasti suomennettavia sanoja kdantdessa olen kayttanyt

esimerkiksi Oxford English Dictionarya (https://www.oed.com)

Tutkielmassa tekodlya kayttdaessani kaytan padsaantoisesti OpenAl ChatGPT:n uusinta il-
maisversiota (GPT-5, GPT-5.3 ja GPT-5.5). Jonkin verran kaytan testimielessa myos Mic-
rosoftin Copilotia. Lopulliset paatokset teen tutkielmassa itse ja tarkastan kaikki tekoalyn
antamat vastaukset, enka laita tekstia sellaisenaan suoraan kuin tekoaly, ellen ole erik-
seen maininnut asiasta. Tekoalya kayttdaessa on tarkeinta varmistaa, ettei syyllisty vilppiin
eika siihen, ettd ulkoistaa oman ajattelun tekoalylle. Olen tyossa kuvannut tarkasti tyo-
vaiheet, missa ilmenee, miten olen tehnyt tutkielman kirjallisuuskatsauksen ja varmista-
nut, ettd olen noudattanut yliopiston ohjeita ja kdytantoja tekoalyn kaytossa (Niinisalo,
R. & Tarvainen, J., 2025). Tekoalyn kaytto rajoittui kielelliseen ideointiin ja lahteiden et-

simiseen.

4.4 Eettinen tarkastelu

Pyrin noudattamaan tdssa tutkielmassa Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2026) hy-
vaa tieteellistd kaytantoa tutkielman kaikissa vaiheissa. Sen perusperiaatteita ovat eu-
rooppalaisen tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan luotettavuus, rehellisyys, arvostus

ja vastuunkanto. Pyrin kaikessa toiminnassa rehellisyyteen ja plagioinnin valttamiseen.
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Tarkoitukseni oli sitoutua ja toimia Vaasan yliopiston (2013) eettisten ohjeiden ja suosi-
tusten mukaisesti jokaisessa kohdassa tutkielmaa. Tutkielmassa on tarkoituksena kertoa

mahdollisimman tarkasti, miten tutkielma on syntynyt.

Tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta vahvistettiin panostamalla huolelliseen
tutkimussuunnitteluun seka dokumentointiin kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Tie-
tokantahaut toteutettiin ennalta maaritellyn suunnitelman mukaisesti, mikd osaltaan
parantaa toistettavuutta. Tutkielmassa kaytetty aineisto on myds tutkijan omalla tieto-
koneella tallennettuna, mika mahdollistaa tutkielman tarkastamisen ja muokkaamisen
jalkikateen. Tiedonhakuprosessi pyritdan esittdmaan selkeasti seka kirjallisesti etta visu-
aalisin keinoin, jotta sita olisi helppo seurata ja prosessi olisi lapinakyva. Tutkimusharhan
riskia pyrittiin vahentamaan rajaamalla katsaukseen sisdllytettavat tutkimukset ver-
taisarvioituihin ja vahintaan JUFO-luokan 1-3 julkaisuihin. Tama tukee aineiston laatua
ja luotettavuutta. Luotettavuutta voi heikentda tutkijan kokemattomuus seka se, etta
englanti ei ole tutkijan oma adidinkieli. Luotettavuuden kannalta ihanteellista olisi ollut se,

etta tutkielman teossa olisi ollut englantia didinkielenaan puhuva tutkija mukana.
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5 Tulokset

5.1 Miten autenttinen johtajuus maaritellddn tieteellisessa kirjallisuu-

dessa?

ltsetuntemus on autenttisen johtajuuden perusta. Itsetuntemukseen kuuluu omien vah-
vuuksien ja heikkouksien tunnistaminen (Almutairi ja muut, 2025. s. 1780-1781). La-
pindkyvyys tarkoittaa omana itsena olemista, sen sijaan, etta esittdisi jotain mita ei ole

(Gardner ja muut, 2024a, s. 1752).

Gardnerin ja muiden (20244, s. 1767-1768) mukaan johtajat, jotka eivat pelkdstadan puhu
vaan myods toimivat sanojen mukaan ja ovat tyontekijoiden tukena, herattavat suurem-
paa luottamusta ja kannatusta tyontekijoiden keskuudessa myds vaikeina aikoina. Johta-
jan oman arjen taytyy osoittaa puheet todeksi - muuten on vaarana, etta tyontekijat
kaantyvat johtajaa vastaan. Korkein luottamuksen ja kannatuksen taso saavutetaan, kun
johtaja johdonmukaisesti pitdaa lupauksensa ja on valmis asettamaan omat etunsa ryh-
man, organisaation ja yhteiskunnan yhteisen hyvan edelle (Gardner ja muut, 20244, s.

1768-1769).

Autenttisen johtajuuden tutkimus ehdottaa signaaliteorian vahvempaa kayttoonottoa
autenttisen johtajuuden tutkimuksessa (Lux & Lowe, 2024, s. 1636). Signalointiteoriassa
on kyse siita, kuinka uskottavasti henkild, jolla on enemman tietoa lahettda tietoa toiselle
henkildlle. Autenttisessa johtajuudessa signaaliteoria tarkoittaa sitd, etta johtajan aitous,
itsetuntemus ja arvojen mukainen toiminta valittyvat tyontekijoille hdnen johdonmu-
kaisten, nakyvien tekojensa ja paatdstensa kautta. Tyontekijat tulkitsevat tdman kaltai-

sen toiminnan luotettavuutena ja rehellisyytena.
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Vaikka autenttista johtajuutta on vaikea kokeellisesti mitata ja sitd on kritisoitu, on sen
havaittu Spectorin ja kumppaneiden (2025, s. 217) mukaan lisdvaan merkittavasti uusien
alaisten luottamusta esimieheen. Saman tutkimuksen mukaan toisaalta tyotyytyvaisyys
ja organisaatioon sitoutuminen eivat lisadantyneet merkittavasti. Autenttisen johtajuu-
den mittaamistapoja on kritisoitu. ALQ-mittaus on saanut kritiikkia siita, etta se johtaa
automaattisesti hyviin tuloksiin eika paljasta negatiivisia ajatuksia (Ford & Harding, 2011,

5. 467).

Hoitotyodssa itsetietoiset, lapindakyvat sekda moraalisesti ja eettisesti rohkeat johtajat pys-
tyvat edistamaan myonteistd tyoymparistod, joka edistaa yksildiden ja koko organisaa-
tion suorituskykya. Vaikka autenttisen johtajuuden on havaittu olevan yhteydessa tyon-
tekijoiden parempaan hyvinvointiin, tyytyvaisyyteen, eettisempdan tyOymparistoon
seka korkeampiin suorituskyky- ja turvallisuusstandardeihin, naiden ilmididen valista
kausaalista suhdetta ei ole toistaiseksi voitu yksiselitteisesti osoittaa aukottomasti (Al-
mutairi, M ja muut, 2025, s. 1782 & s. 1789). Leen ja muiden (2022) mukaan autenttinen
johtajuus voi parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja tyytyvaisyytta, mutta samalla joh-

taa organisaation kannalta tehottomaan ajankayttéon.

Morinin ja muiden (2025, s. 18) mukaan autenttinen johtajuus parantaa globaalisti tar-
kasteltuna tyontekijoiden tyohon sitoutumista, mika itsessaan tekee autenttisesta johta-
juudesta tieteellisesti perustellun tutkimuskohteen. Autenttinen johtajuus parantaa si-
toutumista esimieheen, mutta sen vaikutukset jaavat vahaisemmiksi vahvasti hierarkki-
sissa organisaatioissa. Suhteellinen lapinakyvyys kuuluu Javedin ja muiden (2025, s. 3199)
mukaan myds vastuulliseen johtamiseen. Heiddan mukaansa autenttinen johtajuus ver-
rattuna vastuulliseen johtajuuteen keskittyy enemman johtajan sisdiseen aitouteen, kuin

laajaan sidosryhmaan.

Yksi autenttisen johtajuuden keskeisista alkuperdisista kehittdjista William L. Gardner yh-

dessa muiden tyoryhmalaisten julkaisi vuonna 2024 laajan kriittisen tutkimuksen autent-
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tisesta johtamisesta: ‘Let’s get real’ ... when we lead: A systematic review, critical assess-
ment, and agenda for authentic leadership theory and research. Tutkimus kyseenalaistaa
sen, ettd autenttinen johtajuus olisi erityisen uniikki johtajuusteoria. Tutkimuksen mu-
kaan 2000-luvun alun jalkeen autenttinen johtajuus on ollut [ahes muotisana, jonka poh-
jalta on tehty paljon tieteellisesti heikkotasoisia tutkimuksia. Heikkotasoiset tutkimukset
ovat johtaneet usein puutteellisiin tutkimustuloksiin. Tama on johtanut kritiikin lisaanty-
miseen koskien autenttisen johtajuuden tutkimista mita kasitteisiin ja tutkimusten me-
todeihin tulee. Einola ja Alvesson (2021, s. 483) sekd Gardner ja muut (2024a, 2024b)
pitdvat autenttista johtajuutta jopa katastrofisen haitallisena koko tiedeyhteisdlle ja or-
ganisaatioille. Heiddan mukaansa sanat autenttinen ja johtajuus pitaisi pitaa erilldan toi-
sistaan. Heiddan mukaansa autenttisuutta eli aitoutta pitaisi tutkia ihmisissa ja organisaa-
tioissa ja pitaa erilladn kaiken pelastavana johtamisteoriana. Sen ei voi ajatella ratkaise-
van yksinkertaisesti ja suoraviivaisesti suuria yritysmaailman kohtaamia ongelmia kuten
epdeettista kayttaytymistd, korruptiota, huonoa johtamista, yritysten vaarinkaytoksia ja
narsismia (Einola & Alvesson, 2021, s. 487). Kritiikistd huolimatta (Alvesson & Einola,
2022, s. 828—829) eivat pida autenttista johtamista merkittdvasti muita myonteista joh-
tajuutta olevia teorioita huonompana. He korostavat kuitenkin kriittisyytta autenttista
johtajuusteoriaa ja sen kaltaisia teorioita kohtaan. Heidan mukaansa johtajuustutkimuk-

sessa on yleisena ongelmana realiteettien ja todellisten ongelmien sivuuttaminen.

Gardnerin ja kumppaneiden (2024a, 2024b) mukaan yksi ongelmista on se, ettd mittauk-
set perustuvat usein poikkileikattuihin alaisten kautta tulleisiin arvioihin. Taman takia
tutkimuksista on vaikea saada empiiristd ndytt6a. Gardnersin ja kumppaneiden (2024a,
2024b) mukaan autenttisesta johtajuudesta ei tarvitse luopua, mutta autenttinen johta-
juus tarvitsee selkedamman filosofisen maaritelman mita se on ja selkedmman erottau-
tumisen muista johtamisteorioista. He korostavat myos kasitteellistd ja metodologista

tarkkuutta seka kriittisempaa tutkimusotetta.
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Alvesson & Einola (2022) kritisoivat autenttisen johtajuuden tieteellista perustaa ja teo-
rian oletuksia. Heidan mukaansa autenttinen johtajuusteoria rakennettiin transformatii-
visen johtajuuden teorian pohjalta. Transformatiivinen johtajuusteoria omaksui karis-
maattisen johtajuuden teorian keskeiset elementit. Heidan mukaansa ajan henki on ylei-
sesti ollut se, ettd varsinaisesti johtamisteoriaa ei ole kehitetty merkittavasti, vaan joh-
tamisteoriat ovat muodostuneet toisten johtamisteorioiden pohjalta pienin muutoksin
ja popularisoiden (Alvesson & Einola, 2022, s. 818). Evan ja kumppaneiden (2025) laajan
tutkimuksen mukaan autenttinen johtajuus ei erotu selkedsti mitenkdaan muista positii-
visen johtajuuden muodoista kuten transformationaalisesta tai eettisesta johtajuudesta.
Evan ja kumppaneiden (2025) tutkimuksen mittausten mukaan autenttisesta johtajuu-
desta ei voida tulosten perusteella pitdaa merkittavasti erilaisena, kuin muita positiivisen
johtajuuden muotoja. Tutkimus ei vaita, etta autenttinen johtajuus itsessaan olisi huono
johtajuusteoria. He korostavat, ettd on selkea tarve vahvistaa ja selkeyttdaa mittareita ja
kasitteita sekd erottaa tunteiden mittaaminen ja johtajien tosiallinen toiminta, joita tut-
kimuksissa kdytetaan, jotta johtajuusteorioita voidaan vieda eteenpdin (Eva ja muut,
2025, s. 3107). Eva ja muut (2025, s. 3112) korostavat johtajuuden kaytannollisyytta ja
johtamisteorioista kertyneen tiedon hyddyntamista yhteiseksi hyodyksi sen sijaan, etta

painotettaisiin yksittdisia johtamistyyleja.

Fordin & Hardingin (2011, s. 470 & 474) mukaan autenttisen johtajuuden keskeinen on-
gelma on siina, etta se keskittyy kollektiiviin yksilon sijasta; erilaisuudelle ei heiddan mu-
kaansa jaa tarpeeksi tilaa. Heidan mukaansa autenttisen johtajuuden konseptia voidaan
kayttaa kontrollin vadlineena organisaatiossa. Fordin & Hardingin (2011, s. 476) mukaan
autenttisessa johtajuudessa on vain vahan tilaa subjektiivisuudelle, vahdinen mahdolli-
suus kokea olevansa oma itsensa, mutta sen sijaan tilaa kokea olevansa hylatty ja merki-
tykseton. Heidan mukaansa autenttinen johtajuusteoria perustuu virheelliseen ja mah-
dottomasti mitattavaan oletukseen siitd, etta olisi olemassa jokin “todellinen mina”. He
kyseenalaistavat sen, etta ihmiselld olisi jokin aito sisdinen ydin, jota johtajan tulisi il-
maista. Se, ettd johtajan kasketdan olemaan "aito itsensa” on heidan mukaansa kontrol-

lointia, ei vapautta.
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Bunjak ja muut (2024) tuovat esille, ettd autenttinen johtajuus ei tarkoita sita, etta olisi
valttdmatta olemassa jokin todellinen mina, joka sopii joka tilanteeseen, vaan korostavat
olemaan tietoisesti rakentuva, tilanteeseen mukautuva reflektiivinen toimija. He koros-
tavat, ettd autenttisuus on dynaaminen prosessi, missa johtaja saatelee identiteettidan
aktiivisesti tilannekohtaisesti. Autenttinen johtajuus vaatii myos itsesdatelya. Liallinen
yrittdminen olla autenttinen voi myds kostautua. Se voi ikdan kuin luoda paradoksaalisen
tilanteen, missa liikka ponnistelu olla autenttinen vahentaakin todellista autenttisuutta
(Bunjak ja muut, 2024, s. 1693). Bunjakin ja muiden (2024) mukaan autenttista johta-
juutta ei tulisi pitda persoonallisuuspiirteend, vaan ennen kaikkea tulisi keskittya identi-

teettityohon, itsesaatelytaitoihin ja reflektiivisiin kdytantdihin.

Autenttinen johtajuus voi tuoda haasteita seksuaalivahemmistdille haastattelututkimuk-
sen (Fletcher ja muut, 2025) mukaan, mutta samalla se voi myds tarjota mahdollisuuksia,
jotka voivat olla psykologisesti voimaannuttavia. Autenttinen johtajuus voi olla samaan
aikaan seka voimaannuttavaa, ettd kuormittavaa seksuaalivahemmiston edustajille. Or-
ganisaatioiden vastuulla onkin luoda hyva ja turvallinen ilmapiiri. Fletcher ja muut (2025)
tuovat esille autenttisessa johtajuusteoriassa usein kaytetyn kohdan “ole oma itsesi”
problematiikan koskien seksuaalivihemmist6ja. Avoimuus voi aiheuttaa pahimmillaan
jopa syrjintaa ja vaikuttaa uraan seksuaalivahemmistdjen edustajilla. Autenttisuus onkin
rakenteellinen ja sosiaalinen asia, eika pelkdstdan yksilon oma nakokulma ja identiteetti.
Oikeanlaisessa ymparistdssa myos seksuaalivahemmisté6n kuuluva voi toimia autentti-

sen johtajuuden mukaisesti ja olla rohkeasti oma itsensa.

Gardner ja muut (2024b, s. 1645) esitellevat Algeran ja Lips-Wiersmanin (2012) nakokul-
man, jonka mukaan 1) epdautenttisuus on vaistamatonta, (2) autenttisuus edellyttaa
oman merkityksen luomista, (3) autenttisuus ei tarkoita tavoitteiden ja arvojen ristirii-
dattomuutta, ja (4) autenttisuus ei ole itsessdan eettistda. Naista ndkokulmista ehdote-
taan, ettei autenttinen johtajuus muodostu vain yhdesta johtajasta, vaan on pikemmin-

kin ilmapiiri, missa jokainen voi toimia autenttisesti. Schoofs ja muut (2023) nostavatkin
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esille autenttisen seuraajuuden. Autenttinen seuraajuus madrittyy samojen keskeisten
osa-alueiden kautta kuin autenttinen johtajuus. Nama osa-alueet ovat itsetuntemus, si-
saistetty moraali, tasapainoinen tiedonkasittely ja lapinakyvyys suhteissa. Hyva yhteistyo
johtajien ja tyontekijoiden valilla on ratkaisevassa asemassa myonteisten organisaatiotu-
losten saavuttamisessa. Bunjakin ja muiden (2024) seka Lho ja muiden (2025) mukaan
johtajan ollessa aito ja rehellinen, tyontekijat toimivat mielelladn tydyhteisén hyvaksi.
Samalla he uskaltavat puhua avoimemmin eivatka jaa hiljaisiksi ongelmatilanteissa. Au-
tenttinen johtajuus parantaa tyontekijoiden asennetta, kayttaytymista ja kommunikoin-
tia. Avoin ilmapiiri tyopaikalla lisaa vuorovaikutusta ja rohkaisee ratkaisuehdotuksiin,
joita myos kuunnellaan. Autenttisen johtajuuden tarkoitus on rohkaista ihmisia toimi-
maan avoimesti ja avuliaasti toisiaan kohtaan organisaatiossa vaikenemisen kulttuurin

sijaan.

5.2 Mika on autenttisen johtajuuden yhteys tyontekijoiden motivaatiolle ?

Autenttisen johtajuuden on todettu lisavaan tyontekijéiden motivaatiota ja olosuhteissa,
missd motivaatio voi luonnostaan kasvaa tyontekijoiden keskuudessa. Rothacker &
Hauer (2014) korostavat tutkimuksessa, etta autenttinen johtajuus voi toimia kansalli-
suudesta riippumatta, eli autenttinen johtajuus toimii myos kansainvalisesti ja kansain-
valisissa organisaatioissa. Hystadin ja kumppaneiden (2014) mukaan autenttinen johta-
juus voidaan yhdistda avoimeen ilmapiiriin, missa tyontekijoilla on matalampi kynnys pu-
hua turvallisuusasioista tyopaikalla johdon ja muiden tyontekijoiden kesken. Johtajuu-
den voidaan katsoa vaikuttavan tyontekijoiden motivaatioon toimia turvallisesti ja vas-
tuullisesti. Hystadin ja kumppaneiden (2014) tutkimuksen mukaan voidaan osoittaa, etta
autenttisella johtajuudella on suora yhteys parempaan tyoturvallisuuteen vaarallisella

Oljyalalla, koska johtajan positiivinen vaikutus heijastuu tyontekijoiden toimintaan.

Maunzin ja kumppaneiden (2024, s. 2235) mukaan johtajat, jotka noudattavat moraalisia

arvojaan, lisaavat tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tayttymista. Psykologisiin
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perustarpeisiin (BPNS) kuuluu autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus (Lehtonen ja
muut, 2020, s. 23%). Psykologiset perustarpeet ovat suoraan yhteydessa tyontekijéiden
motivaatioon. Maunzin ja kumppaneiden (2024, s. 2242) mukaan autenttisella johtajuu-
della on yhteys korkeampaan (BPNS) psykologisten perustarpeiden tayttymiseen. Ihmi-
set jaksavat toissd paremmin, mitd paremmin psykologiset perustarpeet tadyttyvat.
Maunzin ja kumppaneiden (2024) tutkimuksen mukaan osa tyontekijoista kokee liiallisen
avoimuuden arsyttdvana ja jopa kuormittavana. Vain harvat osallistujat kuitenkin rapor-
toivat tallaisia kielteisia vaikutuksia, mika viittaa siihen, etta autenttisen johtajuuden
myoOnteiset epasuorat vaikutukset esimerkiksi autonomian tarjoaminen, myénteinen pa-
laute ja kannustava ty0ymparisto ovat kielteisia vaikutuksia merkittavampia. Autenttisen
johtajan on omalla toiminnallaan kasvatettava tyontekijan sisdista motivaatiota. Faridin
ja kumppaneiden (2020) tekema tutkimus osoittaa, ettad autenttinen johtajuus vahvistaa
alaisten vapaaehtoista, tydyhteis6a tukevaa kayttaytymista tunneperdisen ja tiedollisen

luottamuksen valityksella sosiaalisen vaihdannan teorian mukaisesti.

Arias Rodriguez ja muut (2024) tuovat esille, ettd autenttinen johtajuus voi ilmentya
my0s negatiivisella tavalla. Luonnollisesti tydntekijéiden motivaatio toimia organisaation
eteen laskee, jos johtaminen ilmenee negatiivisella tavalla. Arias Rodriguezin ja muiden
(2024) tekema tutkimus on tehty vaikeassa taloudellisessa tilanteessa. Tutkimuksen mu-
kaan taman kaltaisessa tilanteessa ihmiset valitsevat selviytymisstrategian eli miettivat
toimiessaan ennen kaikkea omaa etua. Arias Rodriguezin ja muiden (2024) tekema tut-
kimus viittaa siihen, etta tyontekijoiden sisdinen motivaatio vaikuttaa enemman organi-

saation sisalla tapahtuvaan tiedonjakoon, kuin autenttinen johtajuus.

Leroyn ja kumppaneiden (2015, s. 1694) mukaan tydmotivaatio ei ole pelkdstdan johta-
jan ja tyontekijoiden autenttisen toiminnan kautta syntyvaa, vaan se rakentuu johtajan
ja tyontekijoiden yhteistyon kautta. Johtajan ja seuraajan autenttisuus yhdessa vahvista-

vat psykologisten perustarpeiden tayttymista (kompetenssi, yhteenkuuluvuus ja autono-

! Kaytetty kirjallisuuskatsauksen ulkopuolista I3hdettd apuna suomennoksessa (BPNS) tulososiossa.
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mia). Erkutlu & Chafra (2013) tutkimuksen mukaan autenttinen johtajuus vdhentda epa-
toivottua kayttaytymista organisaatioissa. Kun autenttinen johtajuus tulee osaksi organi-
saation kulttuuria, lisaa se tyotyytyvaisyytta, parantaa vuorovaikutusta, lisda oikeuden-
mukaisuutta ja vahentda epatoivottua kaytosta kuten varastamista tyopaikalla. Mita pa-
remmin johtaja omalla autenttisella toiminnallaan luo oikeudenmukaista, luottamuksel-
lista ja reilua ilmapiirid, sen paremmin tyontekijat ovat motivoituneita kunnioittamaan

tyopaikan saantoja.

5.3 Mika on autenttisen johtajuuden yhteys tyontekijoiden tyohyvinvoin-

nille?

Tyoelaman ja muun elaman tasapaino vaikuttavat myonteisesti tyontekijéiden tyohyvin-
vointiin. Sen ollessa kunnossa, koetaan autenttinen johtajuus mieleiseksi. Mieleisena ko-
ettu johtaminen vahentaa tyostressia ja uupumusta (Inceoglu ja muut, 2018). Koonin &
Hoon (2021) mukaan johtajien tulisi omaksua autenttinen johtajuustapa ja tarjota tukea
tydn ja muun elaman tasapainoon. Hyva tasapaino tyon ja muun elaman valilla lisaa ko-
ettua tyohyvinvointia. Braunin & Peusin (2018) tutkimuksen mukaan autenttinen johta-
juus on hyva lahestymistapa tyohyvinvoinnin lisdamiselle. Heidan mukaansa autenttinen
johtajuus voidaan nahda tasapainoisena voimavarana tyoeldman ja muun elaman valilla.
Braunin & Peusin (2018, s. 887) tutkimus osoitti, ettd korkean autenttisuuden johtajuu-
den ryhmaan kuuluvat osallistujat raportoivat myonteisempia arvioita seka johtajien etta
seuraajien tyo- ja yksityiselaman tasapainosta seka seuraajien tyotyytyvaisyydesta ver-

rattuna matalan autenttisen johtajuuden ryhmaan ja neutraaliin kontrolliryhmaan.

Czerwin ja muiden (2025, s. 336) mukaan luottamus on tarkeda seka tydelamassa, etta
siviilielamassd, koska konflikteilta ja vaikeilta tilanteilta on vaikea valttya. Czerwin ja
kumppaneiden (2025, s. 342) mukaan autenttinen johtajuus on keskimaarin positiivisesti

yhteydessa kaikilla tyoelaman osa-alueilla. Yhdessd luottamuksen kanssa, autenttinen
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johtajuus parantaa tyohyvinvointia. Autenttinen johtajuus koostuu neljasta keskeista (it-
setuntemus, lapindkyvyys, tasapainoinen tietojenkasittely seka sisaistetty moraali) ulot-
tuvuudesta, ja ndiden ulottuvuuksien toteutuminen johtamiskdytanndissa on yhtey-
dessa tyontekijoiden luottamuksen vahvistumiseen organisaatiota kohtaan, mika paran-
taa tyohyvinvointia. Czerw ja kumppaneiden (2025) mukaan néihin ulottuvuuksin kuuluu
tyontekijoiden ja organisaation arvojen valinen yhdenmukaisuus, tydntekijoiden tarpei-
den tunnistaminen ja kunnioittaminen, oikeudenmukaiset palkitsemisjarjestelmat seka
tyontekijaryhmien keskindinen tuki, jotka kaikki kytkeytyvat keskeisesti autenttisen joh-
tajuuden periaatteisiin. Baqueron (2023) mukaan autenttinen johtajuus parantaa luotta-
musta johtajaan, mikd puolestaan lisda tyohyvinvointia. Hinen tutkimuksensa mukaan
autenttinen johtajuus todistetusti on hyva keino parantaa tyéhon sitoutumista ja luotta-
musta johtajaan. Tyohon sitoutuminen ja itsetietoisuus lisddvat tydhyvinvointia. Johta-

juudella on merkittava rooli tyopaikan luottamuksen ja sitoutumisen vahvistamisessa.

Metwallyn ja muiden (2025) mukaan autenttista johtajuustapaa voidaan pitdd hoi-
toalalla suosituimpana johtamisteoriana talla hetkelld. Heidan tutkimuksensa mukaan
autenttisen johtajuuden voidaankin todeta parantavan hoitoalalla tyontekijoiden am-
mattimaisuutta. Autenttisella johtajuudella on suuri merkitys siind, miten hoitoalalla
tyontekijat toimivat. He ehdottavatkin, etta hoitoalan johtavien tyontekijdiden valin-
nassa ja koulutuksessa olisi suositeltavaa kayttaa autenttisen johtajuuden neljaa periaa-
tetta (itsetuntemus, lapindkyvyys, tasapainoinen tietojenkasittely seka sisaistetty mo-
raali). Autenttinen johtajuus parantaa Metwallyn ja muiden (2025) tutkimuksen mukaan
hoidon laatua ja potilastyytyvaisyyttda, mika lisda tyontekijoiden tyosta koettua eetti-
syytta. Tyohyvinvointi nousee, kun tydntekijat kokevat tydnsa merkitykselliseksi. Johta-
misella on suuri merkitys siind, millaista esimerkkia tyontekijat saavat. Empaattinen ja
eettiseksi koettu tyo parantaa tyohyvinvointia. Wongin & Laschingerin (2013) tutkimuk-
sen mukaan hoitoalla autenttinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden voi-
maantumiseen, mika lisda tyohyvinvointia ja subjektiivisesti koettua tyossad suoriutu-

mista. Voimaantumisen kannalta erityisesti itsetuntemusta ja tasapuolista tiedonkasitte-
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lya osoittavat kdytosmallit ovat tarkedssa roolissa. Johtajat, jotka tunnistavat oman orga-
nisaation ydinarvot, tuovat ne avoimesti esiin ja perustavat paatdksensa eettisiin peri-
aatteisiin, viestivat toiminnallaan integriteettia ja lapinakyvyytta. Avoimuus, tuki ja mah-

dollisuus oppia ja kehittya voimaannuttavat tyontekijoita hoitoalalla.

Pulido-Martosin ja kumppaneiden (2023) mukaan autenttinen johtajuus lisda todenna-
koisyytta subjektiivisesti koetulle tydhyvinvoinnille ja vahentaa liiallista kuormittavuutta
toissa. Autenttinen johtajuus yhdessa riittavien resurssien kanssa parantaa tyohyvinvoin-
tia ja vahentaa tyontekijoiden kokemaa kuormitusta. Mitd kuormittavampaa tyo on ja
mitd vahemman siind on resursseja, sitd enemman se kuormittaa tyontekijaa. Vastaa-
vasti ilmi6 toimii myds toiseen suuntaan: mita vahemman ty6 kuormittaa ja mita enem-

man resursseja on kaytettavissa, sitd vihemman tyo vie voimavaroja.

Lundgvistin ja kumppaneiden (2023) tekema kirjallisuuskatsaus toteaa monien tutki-
musten osoittavan autenttisella johtajuudella ja tyhyvinvoinnilla olevan yhteys. Katsaus
kuitenkin kritisoi sitd, ettd useissa tutkimuksessa on ongelmana se, ettd abstrakteja teo-
rioita on vaikea muuttaa kaytannon tasolla todistettaviksi teorioiksi. He tuovat esille sen,
ettd useat tutkimukset on tehty Pohjois-Amerikkalaisesta kontekstista, eivatka siksi ole
valideja sellaisenaan aukottomasti sovellettaviksi esimerkiksi Pohjoismaihin. He korosta-
vat, etta olisi hyva tehda induktiivisesti analysoituja laadullisia pitkan aikavalin tutkimuk-

sia, missa tutkimusten ei tarvitsisi rajoittua Pohjois-Amerikkalaisiin lahtokohtiin.

5.4 Mika on autenttisen johtajuuden yhteys tyoilmapiirille?

Nelsonin ja muiden (2014) mukaan autenttinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti tyoil-
mapiiriin. Tama lisaa psykologista hyvinvointia, mika puolestaan parantaa tyohyvinvoin-
tia. TyOssa koettu psykologinen hyvinvointi on suorassa yhteydessa tydilmapiiriin. Au-

tenttinen johtajuus on suorassa yhteydessa tydilmapiiriin. Autenttista johtajuutta voi-
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daankin pitdaa lupaavana mahdollisuutena parantaa tydilmapiiria, mika puolestaan vai-
kuttaa positiivisesti henkiléstén kokemaan psykologiseen hyvinvointiin. Al-Hassanin ja
muiden (2023) aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet autenttisen johtajuuden vaikutta-
van myonteisesti tydymparistdn parantamiseen seka lisinneen potilas- ja hoitajatyyty-
vaisyyttd ja hyvinvointia. Tan ja kumppaneiden (2022, s. 17) mukaan autenttinen johta-
juus parantaa turvallisuusilmapiiria. Autenttinen johtajuus vaikuttaa turvallisuuteen,
silla oikeudenmukainen, avoin, valittava ja vuorovaikutuksellinen johtaminen vaikuttavat
siihen, etta tydntekijat noudattavat paremmin turvallisuusohjeita ja osallistuvat yhteisen
turvallisuuden parantamiseen. Autenttinen johtajuus lisaa turvallisuuden tunnetta, mika

vahvistaa tyontekijoiden psykologista padomaa.

Al-Hassanin ja kumppaneiden (2023) tutkimuksen mukaan hoitoalalla pienituloisia ja
pienissa sairaaloissa tyoskentelevia naisia kiusattiin tilastojen valossa enemman toissa,
kuin muita. Autenttisen johtajuuden todetaan tutkimuksessa vahentavan tyopaikkakiu-
saamista. Johtajien toimiessa avoimesti ja lapinakyvasti hoitajia kohtaan seka osoittaessa
korkeaa rehellisyytta suhteessa alaisiinsa, luovat he tydpaikalle vahvoja kayttaytymismal-
leja, jotka vahentadvat kiusaamista. Autenttinen johtajuus voi toimia suojaavana tekijana
tyopaikkakiusaamista, ahdistusta, stressid ja masennusta vastaan hoitoalalla (Al-Hassan

ja muut, 2023, s. 8).

Banduran & Kavussanun (2018, s. 968) mukaan aiempi urheilusta tehty tutkimus on
osoittanut autenttisella johtajuudella olevan myoénteinen vaikutus urheilijoiden koke-
maan tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, luottamukseen ja autonomian tunteeseen eli ka-
sitykseen valinnanvapaudesta. Banduran & Kavussanun (2018, s. 974-975) mukaan au-
tenttisella johtajuudella on suora positiivinen yhteys ammattiurheilijoiden viihtyvyyteen.
Urheilijat, jotka kokevat valmentajansa olevan avoin ja rehellinen seka toimivan korkei-
den eettisten standardien esikuvana autenttisen johtamisen periaatteiden mukaisesti,
voivat kokea suurempaa motivaatiota. Suurempi motivaatio voi herattaa nautintoon liit-
tyvia tunteita, kuten hauskuutta ja mieltymysta urheilua kohtaan. Autenttinen johtajuus

saa urheilijan tuntemaan olonsa hyvaksi, ei pakotetuksi. Kun urheilija kokee harjoittelun
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omaksi valinnakseen mihin voi vaikuttaa eikd pakoksi, sisdinen motivaatio vahvistuu,
mika lisaa urheilijan nautintoa seka urheilijan sitkeytta. Autenttinen johtajuus tukee ur-

heilijan autonomiaa, sitoutumista ja nautintoa.

Semedon ja kumppaneiden (2019) mukaan autenttinen johtajuus lisda tyontekijoiden
onnellisuutta. Autenttinen johtajuus lisdad myds tunneperaista sitoutumista tyopaikalla.
Semedon ja muiden (2019, s. 344-346) tutkimus viittaa siihen, ettd autenttinen johta-
juus edistaa positiivisen organisaatioympariston syntymista ja lisaa tyontekijoiden tyyty-
vaisyytta. Tunneperdinen sitoutuminen on vahvempaa, mita autenttisemmaksi johtaja
koetaan. Ihmisten ollessa onnellisia tydssaan, kokevat he suurempaa tunneperaista si-
toutumista tydpaikkaansa. Kun tyontekijat kokevat, etta heita kohdellaan hyvin, eivat he
pida tyota pelkkana velvollisuutena, vaan he kokevat positiivisia tunteita ja mielihyvaa
tyon tekemisesta. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta aktiivinen lasnaolo vaikut-
taa myonteisesti tyontekijoiden ja johtajien vilisiin suhteisiin. Tutkimus osoittaa empiiri-

sesti, ettd autenttinen johtajuus parantaa tydilmapiiria.
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6 Johtopaatokset, pohdinta, tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutki-

mus

6.1 Tutkimuksen johtopaatokset ja pohdinta

Taman Pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdaa, miten autenttinen johtajuus maa-
ritelldan tieteellisessa kirjallisuudessa ja mika on autenttisen johtajuuden yhteys tyonte-
kijéiden motivaatiolle, tyohyvinvoinnille ja tyoilmapiirille. Tutkimus toteutettiin narratii-
visena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusaineistoksi muodostui lopulta 37 englanninkie-

lista kansainvalista artikkelia. Tutkielman tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Miten autenttinen johtajuus maaritelldan tieteellisessa kirjallisuudessa?
2. Mika on autenttisen johtajuuden yhteys tydntekijéiden motivaatiolle, tyéhyvinvoin-

nille ja tyéilmapiirille?

Autenttisen johtajuuden tutkimusta on kritisoitu seka teoreettisista ettd metodologisista
lahtokohdista. Sen on katsottu tarjoavan liian yksinkertaistettuja ratkaisuja monimutkai-
siin ja jopa vakaviin organisaatioiden haasteisiin seka sivuuttavan yksilollisyyden merki-
tysta pakottaen jopa toimimaan kollektiivisesti. Autenttisen johtajuuden tutkimuksessa
kadytettyja mittaamistapoja pidetdaan puutteellisina (Einola & Alvesson, 2021; Ford & Har-
ding, 2011). Samansuuntaisesti Gardner ja kumppanit (2024a, 2024b) korostavat tutki-
muksen kasitteellisen ja metodologisen tarkkuuden vahvistamisen seka kriittisemman

tutkimusotteen tarvetta.

Autenttinen johtajuus maaritellaan tieteellisessa kirjallisuudessa johtamistapana, jossa
korostuvat johtajan itsetuntemus, lapinakyvyys suhteissa, sisdistetty moraali, seka tasa-
painoinen paatoksenteko. Kirjallisuus osoittaa, ettei kasitteen maaritelmasta tai ase-

masta johtajuusteorioiden joukossa ole yksimielisyyttd. Eva ja muut (2025) seka Einola
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ja Alvesson katsovat, ettei autenttinen johtajuus erotu riittdvan selkedsti muista positii-
visen johtajuuden teorioista, vaikka he eivat pidakaan sita niita heikompana johtajuus-

mallina.

Tama tutkielma osoitti, ettd autenttisen johtajuuden kasitteellisyydesta ja sen toimivuu-
desta ei ole yksimielisyytta tutkijoiden parissa. Osa tutkijoista jopa kyseenalaistaa koko
autenttisen johtajuuden olemassaolon, tai ainakin pitda sita hyvin puutteellisena ja epa-
tieteellisena ja epakaytanndllisena johtajuusteoriana (Einola & Alvesson; Ford & Harding,

2011; Lundgvist ja muut, 2023).

Jopa yksi autenttisen johtajuusteorian keskeisista kehittdjista William L. Gardner tuo
esille autenttisessa johtajuustutkimuksessa kaytettyjen mittaamistapojen ongelmat. Au-
tenttisen johtajuuden tutkimuksessa kaytettyja mittaamistapoja pidetdaan puutteellisina
(Einola & Alvesson, 2021; Ford & Harding, 2011). Samansuuntaisesti Gardner ja kump-
panit (2024a, 2024b) korostavat tutkimuksen kasitteellisen ja metodologisen tarkkuuden
vahvistamisen seka kriittisemman tutkimusotteen tarvetta. Autenttisen johtajuuden on
erotuttava selkeammin muista johtajuusteorioista ja osoitettava siten, etta se on uniikki

johtajuusteoria.

Kirjallisuudessa autenttisuus ymmarretdan monesti dynaamisena prosessina eika pysy-
vana persoonallisuuden ominaisuutena. Bunjak ja muut (2024) kritisoivat ajatusta yh-
destd aidosta minuudesta ja esittavat, etta autenttisen johtajuuden tulisi perustua jatku-
vaan identiteettityohon, itsesaatelyyn ja reflektiivisiin kaytantéihin pikemminkin kuin
synnynnaiseen persoonallisuuspiirteeseen. Samalla he korostavat, etta liiallinen pyrki-
mys olla autenttinen voi paradoksaalisesti heikentaa koko autenttisuuden ideaa. Lho ja
muut (2025) puolestaan ndkevéat autenttisen johtajuuden tavoitteena tydyhteison avoi-

muuden ja avuliaisuuden lisdamisen.
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Vaikka autenttisen johtajuuden teoreettinen perusta on saanut osakseen merkittavaa
kritiikkia, empiirinen tutkimus liittaa sen useisiin myonteisiin tydelaman ilmidihin. Met-
wally ja muut (2025) toteavat autenttisen johtajuuden olevan talla hetkelld hoitoalan
yleisimmin tutkittu johtajuusteoria, ja Al-Hassan ja muut (2023) osoittavat sen olevan
yhteydessa tyopaikkakiusaamisen vahenemiseen. Lisdksi Bandura ja Kavussanu (2018)
havaitsivat autenttisen johtajuuden lisddavan huippu-urheilijoiden viihtyvyytta ja mielihy-
vad, kun taas Semedo ja muut (2019) yhdistivat sen vahvempaan tunneperaiseen sitou-

tumiseen tyopaikalla.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella autenttinen johtajuus maaritellaan siten johtamista-
vaksi, jossa korostuvat aitous, eettisyys, itsetuntemus ja avoin vuorovaikutus. Samalla se
ndyttaytyy kasitteellisesti keskenerdisena ja osin ristiriitaisena teoriana, jonka tieteelli-
nen asema on edelleen keskustelun kohteena. Gardner ja muut (2024a; 2024b) korosta-
vat autenttisen johtajuuden tutkimuksen kasitteellisen ja metodologisen tasmallisyyden
kehittamista seka sita, ettd teorian tulisi erottautua nykyista selvemmin muista johta-
juusteorioista. Ndin ollen tieteellinen kirjallisuus maarittelee autenttisen johtajuuden

yhta aikaa seka lupaavaksi etta kriittista jatkokehittamista vaativaksi johtajuusteoriaksi.

Autenttisessa johtajuudessa korostuvat ihmisen omat kokemukset, tyon merkitykselli-
syys ja psykologiset voimavarat. Kriittisesti tarkasteltuna voidaan esittaa, etta autentti-
nen johtajuus muistuttaa osin plasebovaikutusta. Sen vaikuttavuus ei valttamatta pe-
rustu selkedsti maariteltavaan tai mitattavaan ilmiéoén, vaan pikemminkin uskomuksiin
ja kokemuksiin. Voidaan perustellusti esittda, ettd autenttinen johtajuus edustaa vain
uutta lisdysta markkinahenkisen positiivisen johtajuuden suuntaukseen, mutta toisaalta
siihen liittyva tutkimus on tuottanut lupaavia tuloksia. Joka tapauksessa autenttinen joh-

tajuus nayttaa toimivan kritiikista huolimatta.

Edellisessa kappaleessa ilmennyt ristiriitaisuus viittaa siihen, etta autenttinen johtajuus
edellyttaa syvallisempaa kasitteellista ja teoreettista jasentamistd ennen laajamittaista

akateemista tutkimusta. Johtajuusteorioiden tutkimuksessa yleisend ongelmana on se,
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ettd niitd on hyvin vaikea taysin aukottomasti mitata. Ne eivat ole samalla lailla todistet-
tavissa, kuin esimerkiksi luonnontieteisiin liittyvat ilmiét. Tiede on kuitenkin itsekorjau-
tuvaa, ja havaintona oli, ettd jopa autenttisen johtajuuden teorian pioneereihin kuuluva
Gardner, W. L. oli valmis esittamaan aiempaan tutkimukseen kritiikkia ja korjausehdo-

tuksia.

Tutkielma osoitti, ettd autenttisella johtajuudella on siihen kohdistuvasta kritiikistd huo-
limatta padosin positiivisia vaikutuksia tyontekijoéiden motivaatioon, tydhyvinvointiin ja
tybilmapiiriin. Autenttisesta johtajuusteoriasta on saatu lupaavia tutkimustuloksia, joi-
den mukaan autenttinen johtajuus toimii kansainvalisesti, lisdd avoimuutta, parantaa
tyontekijoiden motivaatiota noudattaa tyoturvallisuutta ja parantaa tyontekijoiden si-
sdistd motivaatiota. Keskeiseksi selittavaksi mekanismiksi nousee psykologisten perus-
tarpeiden (BPNS) tayttyminen, silld autenttinen johtajuus tukee autonomian, kompe-
tenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia (Maunz ja muut, 2024). Samalla tutkimukset
osoittavat, ettei autenttinen johtajuus yksin selita tyontekijoiden motivaatiota, vaan si-
sdiselld motivaatiolla on suurempi merkitys kuin johtamistavalla itselldan (Arias Rodri-
guez ja muut, 2024). Autenttinen johtajuus tukee sisdistda motivaatiota edistavia tekijoita,
joten sen voidaan katsoa epdsuoraan vaikuttavan positiivisesti sisdiseen motivaatioon.
Leroy ja muut (2015, s. 1694) korostavat motivaation syntyvan johtajan ja tyontekijan
valisen yhteistyon kautta. Erkutlu & Chafra (2013) tuovat esille, ettd autenttisen johta-
juuden juurtuminen osaksi tyopaikan kdytantoja parantaa tyontekijoiden moraalista toi-

mintaa eli vahentaa esimerkiksi tyopaikalta varastamista.

Rothacker & Hauer (2014) mukaan autenttinen johtajuus voi lisdtad tyontekijoiden moti-
vaatiota kansallisuudesta riippumatta, eli autenttinen johtajuus toimii universaalisti mo-
tivaatiota lisdavana tekijana. Hystad ja muut (2014) tuovat esille, ettd autenttinen johta-
juus vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon toimia turvallisesti tydpaikal-

laan. Psykologiset perustarpeet ovat suoraan yhteydessa tyontekijoiden motivaatioon.
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Ty6hyvinvoinnin osalta kirjallisuuskatsauksessa esiintyy vieldakin vahvempi yksimielisyys
autenttisen johtajuuden mydnteisista vaikutuksista. Kirjallisuuden perusteella autentti-
nen johtajuus lisda tyotyytyvaisyytta, vahvistaa luottamusta johtajaan seka auttaa tyon-
tekijoita tasapainottamaan tydn ja muun elaman vaatimuksia (Braun & Peus, 2018; In-
ceoglu ja muut, 2018; Koon & Ho, 2021; Baquero, 2023). Liséksi autenttinen johtajuus
vahentda tyon kuormittavuutta ja edistdaa subjektiivista tydhyvinvointia (Pulido-Martos
ja muut, 2023). Erityisesti hoitoalan tutkimuksissa autenttisen johtajuuden on havaittu
tukevan tyontekijoiden hyvinvointia empaattisen, eettisen ja luottamusta rakentavan
johtamisen kautta (Wong & Laschinger, 2013; Metwally ja muut, 2025). Lundqvistin ja
muiden (2023) kokoama kirjallisuuskatsaus vahvistaa, etta tutkimusndytté autenttisen
johtajuuden ja tydhyvinvoinnin valisesta yhteydesta on kokonaisuutena johdonmukaisen

myodnteista.

Braunin & Peusin (2018), Inceoglunin ja muiden (2018) sekd Koonin & Hon (2021) mu-
kaan tasapaino muun elaman ja tyoelaman valilla parantaa koettua tyohyvinvointia. Au-
tenttinen johtajuus on hyva ldhestymistapa tyohyvinvoinnin lisddmiselle ja se voidaan
nahda tasapainoisena voimavarana tyoelaman ja muun elaman valilla. Braunin & Peusin
(2018, s. 887) tutkimus osoitti autenttisen johtajuuden parantavan tyontekijoiden tyyty-
vaisyytta tyohon ja muuhun eldmaan. Baquero (2023) mukaan autenttinen johtajuus pa-
rantaa luottamusta johtajaan, mika puolestaan lisaa tyohyvinvointia. Metwally ja kump-
paneiden (2025) mukaan autenttisella johtajuudella on suuri vaikutus siihen, miten tyon-
tekijat toimivat hoitoalalla. Empaattiseksi ja eettiseksi koettu johtajuustapa parantaa
tyohyvinvointia. Pulido-Martos ja muut (2023) tuovat esille sen, ettad autenttinen johta-
juus auttaa valttamaan liiallista kuormittavuutta tyopaikalla, mikd parantaa tyéhyvin-

vointia.

Tyoilmapiirin osalta tutkimuksissa havaitaan positiivinen yhteys autenttiseen johtajuu-
teen. Autenttinen johtajuus lisda avointa ja turvallista tyoilmapiiria seka vahvistaa psy-

kologista turvallisuutta, mikd puolestaan tukee tyontekijoiden hyvinvointia ja psykolo-
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gista padomaa (Nelson ja muut, 2014; Ta ja muut, 2022). Hoitoalalla autenttisen johta-
juuden on lisdksi havaittu suojaavan tyontekijoita tyopaikkakiusaamiselta, stressiltd, ah-
distukselta ja masennukselta (Al-Hassan ja muut, 2023). Samansuuntaisia tuloksia on ra-
portoitu myos urheilukontekstissa, jossa autenttinen johtajuus lisaa urheilijoiden sisaista
motivaatiota, innostusta ja sitoutumista (Bandura & Kavussanu). Lisaksi tyontekijoiden
onnellisuus ja tunneperdinen sitoutuminen vahvistuvat, kun johtaminen koetaan aidoksi

ja oikeudenmukaiseksi (Semedo ja muut, 2019).

Vaikka muun muassa (Einola & Alvesson; Ford & Harding) ovat kritisoineet autenttista
johtajuutta ja jopa kyseenalaistaneet sen lahes kokonaan, voidaan tdman narratiivisen
kirjallisuuskatsauksen perusteella todeta, etta silla on positiivisia vaikutuksia tyontekijoi-

den motivaatiolle, tydhyvinvoinnille ja tyoilmapiirille useiden tutkimusten mukaan.

Autenttinen johtajuus ei ole tieteellisesti aukoton johtajuusteoria, eikd edes sen maarit-
telysta ole yksimielisyytta. Einola & Alvesson (2021, s. 483) tuovat esille, etta autentti-
suus ja johtaminen tulisi pitda erilldan. Lundqvistin ja kumppaneiden (2023) mukaan au-
tenttisen johtajuuden tutkimus on usein lahtékohdiltaan Pohjois-Amerikkalaisesta kon-
tekstista, eika siten suoraan sovellettavissa Pohjoismaihin. Autenttisella johtajuudella ja
sen periaatteiden noudattamisella on saavutettu joka tapauksessa useiden tutkimusten

valossa positiivisia tuloksia.

Czerwin ja kumppaneiden (2025, s. 342) mukaan autenttinen johtajuus vaikuttaa positii-
visesti keskimaarin kaikkiin tydelaman osa-alueisiin. Tutkimusten perusteella vaikutukset
eivat ndyttadisi perustuvan yksittdiseen johtajuuskayttaytymiseen, vaan siihen, etta au-
tenttinen johtajuus vahvistaa tyontekijoiden psykologisia voimavaroja (BPNS), luotta-
musta, merkityksellisyyttd, tasapainoa tyoelaman seka siviilielaman valilld ja kokemusta
oikeudenmukaisesta kohtelusta (Braun ja Peus, 2018; Inceoglu ja muut, 2018; Koon ja
Hon, 2021; Pulido-Martos ja muut, 2023; Semedo ja muut, 2019). Semedon ja kumppa-
neiden (2019) mukaan autenttinen johtajuus lisda tyontekijoiden kokemaa onnellisuutta

sekd tunneperaistd sitoutumista. Kun tyontekijat kokevat, ettd heita kohdellaan hyvin,
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eivat he pida tyota pelkkana velvollisuutena, vaan he kokevat positiivisia tunteita ja mie-

lihyvaa tyon tekemisesta.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen otoskoko jai lopulta melko pieneksi, mika heikentaa tilastollista luotetta-
vuutta ja rajoittaa tutkimuksen yleistettavyytta. Pieni otoskoko lisdaa sattuman vaikutusta,
jolloin tulokset voivat olla herkkia yksittaisille havainnoille. Toisaalta perusteellinen ana-
lyysi rajatusta aineistosta on yleensa arvokkaampi kuin pinnallinen yleiskatsaus (Helsin-
gin yliopisto, n.d). Rajalliset resurssit, seka tutkielman tekeminen yksin vahaisella koke-
muksella, on voinut kaventaa analyysin laajuutta ja lisata tulkinnallisen vinouman riskia.
Aiheen subjektiivisuus voi heikentda tulosten objektiivisuutta ja toistettavuutta. Lisaksi
aiheen vahainen tunnettavuus Suomessa rajoittaa vertailua aiempaan tutkimukseen ja
vaikeuttaa tulosten kontekstualisointia. Koin olevani ikdaan kuin tutkimusmatkailijan roo-
lissa juuri sen takia, ettd aiempaa suomenkielista tutkimusta aiheesta on hyvin vahan.
Tama asetelma korosti tutkijan omaa roolia tiedon tuottamisessa ja tulkitsemisessa,
mika on voinut vaikuttaa analyysiin. Tama toisaalta mahdollisti uusia nakdkulmia, silla
aiempia vertailukohtia ei ollut. Toisaalta se lisda epavarmuutta tulosten yleistettavyy-
destd ja vertailtavuudesta. Taman perusteella tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa osin

pioneeriluonteisina, suuntaa antavina seka jatkotutkimusta inspiroivina.

6.3 Jatkotutkimus

Tutkielmassa tuli esille, ettd autenttisen johtajuuden lisdksi on esitetty nakemyksia, joi-
den mukaan on olemassa my0Os autenttinen seuraajuus. Autenttinen seuraajuus maa-
rittyy samojen keskeisten osa-alueiden kautta kuin autenttinen johtajuus. Autenttisuus

voidaan sananmukaisesti ndhda aitona tilana, missa toimitaan eettisesti ja moraalisesti
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kestavalla tavalla. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla autenttisen johtajuuden lisdksi au-

tenttinen seuraajuus.

Tutkielman perusteella autenttisesta johtajuudesta valittyy myonteinen kokonaisvaiku-
telma, silla useissa tapauksissa sen on todettu vaikuttavan myonteisesti tydéelaman kan-
nalta keskeisiin osa-alueisiin. Tutkielman tekeminen narratiivisena kirjallisuuskatsauk-
sena oli loppujen lopuksi rohkea, mutta mielestani onnistunut tapa tehda Pro gradu -
tutkielma, silla sain aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin liittyvaa aineistoa monipuolisesti.
Yksi keskeisista aineiston sisddnottoperiaatteista oli kdyttaa aineistoa, joka on universaa-
listi saavutettavissa. Suomenkielistd aineistoa autenttisesti johtamisesta oli hyvin niu-
kasti saatavilla. Oma tutkielma toivottavasti helpottaa autenttisesta johtajuudesta kiin-
nostuneita suomenkielisia, silld tein melko laajaa kdaanndstyota aiheeseen liittyen varsi-

naisen tutkielman teon lisaksi.

Autenttinen johtajuus on ehka hieman vieras asia Suomessa. Omien kokemusten mu-
kaan tyoelaman kehittdaminen on taalla enemman ulkopuolisten konsulttien ja Tyky-pai-
van kaltaisten tapahtumien varassa, kuin varsinaisten johtajuusteorioiden ja niiden mu-
kaan toimimisen. Jatkotutkimusta ajatellen voisikin olla mielenkiintoista tehda autentti-
sen johtajuuden tutkimusta Suomessa. Taman myota voisi saada lisaa tietoa samalla siita,
kuinka hyvin Suomessa kyseinen johtajuusteoria tunnetaan yliopistomaailman ulkopuo-
lella. Autenttisen johtajuuden suomenkielisia kasitteita olisi hyva yhdenmukaistaa. Jat-
kotutkimus voi tarkastella autenttista johtajuutta kriittisesti kyseenalaistaen sen teoreet-
tisen perustan tai vaihtoehtoisesti keskittyd sen myonteisiin vaikutuksiin, kuten tyohy-
vinvointiin ja luottamukseen. Kasitteiden selkeyttaminen ja niiden suomentaminen yh-
denmubkaiseksi tarjoaisi myos runsaasti mahdollisuuksia jatkotutkimuksen osalta. Johta-
juustutkimuksissa kdytetyissa mittaamistavoissa on kehitettavaa. Autenttisen johtajuu-
den luotettavaan arviointiin tarvitaan kehittyneempia mittaustapoja. Jatkotutkimus voi

hyodyntaa seka laajoja meta-analyyseja etta laadullisia ja osallistavia lahestymistapoija,
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kuten kansalaisraateja. Metodologisesti autenttista johtajuutta voi tutkia usealla eri ta-
valla. Tutkimusta voi tehda kansainvalisesti tai lahted luomaan suomalaiseen kontekstiin

keskittyvaa tutkimusta.

Jatkoa ajatellen on perusteltua selvittda ja pohtia mitd autenttinen johtajuus on, ennen
kuin siita tehdaan akateemista tutkimusta. Tama tutkimus antoi mielenkiintoisia nako-
kulmia ja viitteita siitd, mita se voisi olla. Autenttinen johtajuus voidaan nahda tulkintani
mukaan kannustavana ja yhteishenked nostattavana positiivisen johtajuuden mallina,
missd korostuvat johtajan antama hyva esimerkki, avoin vuorovaikutus seka tasapaino
ty6elaman ja siviilielaman valilla. Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen, mika on
autenttisen johtajuuden yhteys tyontekijoiden motivaatiolle, tydhyvinvoinnille ja tyoil-
mapiirille, esitdn ettd, tasapaino tyéelaman ja muun elaman kanssa yhdistettyna autent-
tiseen johtajuuteen parantaa tyontekijoiden motivaatiota, tyéhyvinvointia ja ty6ilmapii-
rid. Autenttinen johtajuusteoria on taman narratiivisen kirjallisuuskatsauksen perus-

teella varsin lupauksia herattava johtajuusteoria, joka on tutkimisen arvoinen.
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