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Johtajuustutkimuksessa on aikaisemmin keskitytty vain siihen, miten olla parhain ja tehokkain
johtaja. Viime vuosina tutkimuksessa on nostettu esiin myds huonoa johtajuutta ja millaiset
vaikutukset silla voi olla. Huono johtajuus heijastuu tyontekijoihin, vaikuttaa tyon
tuloksellisuuteen ja voi ndin heijastua koko organisaation toimintaan.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten huono johtajuus ilmenee tyontekijoiden arjessa ja
millaiset vaikutukset silla on tydn tuloksellisuuteen. Tutkimus toteutettiin kartoittavana
kirjallisuuskatsauksena aikaisemmasta tutkimuksesta. Tutkimustuloksia analysoitiin meta-
analyysina.

Tutkimus pohjautuu kahteen paatutkimuskysymykseen: 1) Miten huono johtajuus ilmenee
tyontekijoiden arjessa? 2) Millaisia vaikutuksia huonolla johtajuudella on tyon tuloksellisuuteen.
Padkysymyksia tukemaan luotiin kolme alakysymysta: 1) Miten huono johtajuus vaikuttaa
yksildiden ja organisaation suoriutumiseen? 2) Mitd mekanismeja (tydomotivaatio, ilmapiiri ja
luottamus) sen taustalla on? 3) Miten haittoja voidaan ehkaista tai lieventda?

Tyon tuloksellisuus ja huono johtajuus ovat moniulotteisia ilmioita, joihin vaikuttavat
samanaikaisesti useat eri tekijat. Tutkimustulokset osoittavat, etta huonolla johtajuudella on
negatiivinen yhteys tyon tuloksellisuuteen, vaikka vaikutuksen voimakkuus on suhteellisen
heikko. Tassa tutkielmassa pyritaan tunnistamaan keinoja, joiden avulla huonon johtajuuden
vaikutuksia tyon tuloksellisuuteen voidaan ehkaista ja kehittaa.

AVAINSANAT: johtajuus, huono johtajuus, esihenkil6, tuloksellisuus
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1 Johdanto

1.1 Tausta ja tavoitteet

Johtajuus kehittyy yhteiskunnan mukana ja yhteiskunta kehittyy johtajien avulla.
Johtaminen on suuressa roolissa yhteiskuntamme toiminnassa, silla johtamisella
asetetaan raamit yhteiskunnalle (Viitala & lJylhd, 2021). Johtajat toimivat myods

suunnanndyttdjinad asetettuun suuntaan mentaessa.

Johtajuus on suuressa roolissa organisaatioissa, ja se koskettaa jokaista organisaation
henkilostoon kuuluvaa tydntekijaa. Epdonnistuneella johtajuudella on suuret
vaikutukset organisaation tydilmapiiriin, tyontekijoiden tuloksellisuuteen ja jaksamiseen
seka hyvinvointiin. Tydeldma muuttuu niin globalisaation kuin digitalisaationkin vuoksi,
ja organisaatioiden on pysyttdava tdssa muutoksessa mukana. Jotta organisaatiot
parjadvat kiristyvassa kilpailussa, on niiden mukauduttava yhteiskunnallisiin tarpeisiin,
samaan aikaan tehokkuutta ja taloudellista suorituskykya lisaten. Nama paineet nakyvat

organisaatiossa myos johtamisen tasolla, jonka on muututtava entista tehokkaammaksi.

Johtamisen ja johtajuuden tutkimuksissa keskitytaan usein etsimaan tehokkain johtaja
tai tehokkaampaa tapaa johtaa, jolloin tutkimus usein keskittyy johtajuuden positiivisiin
puoliin ja vaikutuksiin. Huonot johtamistaidot ja huono johtajuus on yha yleista
tyopaikalla, ja se voi olla vahingollista niin tyontekijan kuin organisaation ndakdkulmasta.
Huonosta johtajuudesta usein vaietaan, jonka vuoksi voidaan helposti olettaa, etta
huonoa johtajuutta esiintyy vain harvoin ja poikkeustapauksissa. Tyontekijoiden
nakokulmasta katsottuna voidaan helposti ajatella, ettd aiheen esille nostaminen ja
aiheesta puhuminen voisi kostautua tyontekijalle itselleen, vaikka tama ei valttamatta

olisikaan se lopputulos.

Taman pro gradu- tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten johtajuus vaikuttaa tyén
tuloksellisuuteen niin yksilon kuin organisaation ndakdkulmasta. Hyvaa johtajuutta on

tutkittu paljon, mutta huonoa johtajuutta ei juurikaan. Tutkielman tavoitteena on



madrittad huono johtajuus ja sen vaikutukset seka ne keinot, joilla johtajuutta voidaan

kehittaa, samalla lisaten tyon tuloksellisuutta.

Aineisto  koostuu sekd kirjallisuudesta ja  aikaisemmasta  tutkimuksesta.
Kirjallisuusaineisto tarjoaa teoreettisen pohjan johtajuudelle, sen mekanismeille ja
vaikutuksille. Empiirinen aineisto kerdtddn aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta.
Aineistoa tdydennetdan tarvittaessa Tyoterveyslaitoksen julkaisemilla ty6olo- ja

johtamiskartoituksilla, jotta tuloksia voidaan peilata laajempaan kansalliseen kontekstiin.

Tutkijana kiinnostukseni aihetta kohtaan syntyi kuulemistani kokemuksista seka
tutkimuksen puutteesta nimenomaan huonoa johtamista kohtaan. Aihe on
merkityksellinen tydntekijoiden ja yksildiden, organisaatioiden seka yhteiskuntien
kannalta. Johtajuuden positiivisiin puoliin keskitytdadan paljon, mutta kiinnittamalla
huomiota negatiivisiin puoliin voidaan johtajuutta kehittda entistda toimivammaksi

kaikkien ndiden kolmen nakokulmasta.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimukselle asetettiin kaksi paakysymysta:
1. Miten huono johtajuus ilmenee tyontekijoiden arjessa?

2. Millaisia vaikutuksia huonolla johtajuudella on tydn tuloksellisuuteen?

Tutkimuksen paakysymyksia tukevat kolme alakysymysta:
1. Miten huono johtajuus vaikuttaa yksildiden ja organisaation suoriutumiseen?
2. Mita mekanismeja (tydmotivaatio, ilmapiiri ja luottamus) sen taustalla on?

3. Miten haittoja voidaan ehkaista tai lieventaa?



1.3 Tutkimusmenetelma

Tassa pro gradu- tutkielmassa tutkimusmenetelmdna kdytetdaan kartoittavaa
kirjallisuuskatsausta ja meta-analyysid. Menetelmdn tavoitteena on muodostaa
mahdollisimman kattava kokonaiskuva huonon johtajuuden vaikutuksista tyon
tuloksellisuuteen  aiemman  tutkimuskirjallisuuden perusteella. Kartoittava
kirjallisuuskatsaus mahdollistaa olemassa olevan tutkimustiedon tarkastelun, arvioinnin
ja yhdistamisen jarjestelmallisesti (Salminen, 2011; 9). Meta-analyysin avulla voidaan
analysoida eri tutkimusten tuloksia tilastollisesti ja muodostaa arvio tutkittavien

ilmididen vélisesta yhteydesta (Voutilainen, 2020).

Tutkimuksen aineisto koostuu aiemmista tutkimuksista, joissa on tarkasteltu huonon
johtajuuden eri muotoja, kuten abusive supervision ja toxic leadership ilmididen
yhteyttd tyon tuloksellisuuteen. Tutkimuksen aineiston keruuta varten maariteltiin
etukateen kriteerit, jotta aineisto on relevantti tutkimuskysymyksien kannalta. Valittujen
tutkimusten keskeiset tiedot koottiin analysoitavaan aineistoon. Meta-analyysissa
tutkimuksista saadut korrelaatiokertoimet yhdistetdaan painotetuksi keskiarvoksi, jossa
otetaan huomioon tutkimusten otoskoot. Menetelmdn avulla pyritdan arvioimaan

huonon johtajuuden ja tyon tuloksellisuuden valista yhteytta.

Tutkimusmenetelman valinta perustuu siihen, ettd aiheesta ei ole olemassa vield
runsaasti aiempaa tutkimusta ja jo olemassa olevien tutkimusten tulokset ovat
keskendadn osittain hajanaisia ja vaihtelevia. Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen ja meta-
analyysin avulla on mahdollistaa yhdistaa aikaisempia tutkimustuloksia ja muodostaa

laajempi kokonaiskuva huonon johtajuuden vaikutuksista tyon tuloksellisuuteen.

1.4 Keskeiset kasitteet

Suomen kielessa on vain yksi sana johtamiselle. Johtaminen maaritelldan englannin

kielessa puolestaan kahdella eri sanalla, jotka luonnehtivat johtamisen eri puolia. Sana



management nahdaan asioiden johtamisena, kun taas puolestaan sana leadership on
ihmisten johtamista eli johtajuutta (Yukl, 2013; s. 20-21). Tassa tutkielmassa painotus on

johtajuudessa.

Johtajuutta on ajan kuluessa maaritelty monin eri tavoin. Kaikkien ndaiden maaritelmien
keskuudessa on kuitenkin pysynyt johtajuuden keskeisimmat elementit, jotka ovat
vaikuttaminen, yhteiset tavoitteet, prosessimaisuus seka johtajuuden tapahtuminen
ryhmissa. Johtajuus voidaan ndhdda alaisen ja johtajan moniulotteisena
vuorovaikutuksena, joka tapahtuu tietynlaisessa kontekstissa. Alainen ja johtaja jakavat
keskenddn yhteisen tekijan, kuten vision tai tehtdavan, ja tydskentelevat yhdessa kohti

paamaaraa ja tavoitteita (Lindgren, 2008; 98).

Johtaja on henkild, joka johtaa organisaatiota ja hdnelld on osa- tai kokonaisvastuu
organisaatiosta. Johtajien tehtdviin kuuluu toiminnan suunnittelu ja jarjestaminen,
ihmisten motivoiminen seka tulosten valvominen. Johtajuus voi ilmeta monissa eri
ammateissa ja rooleissa, kuten esihenkil6- tai projektipdallikkotehtavissa. Johtajilla on
vastuu kokonaisuudesta, sekd kyky tehda ja toteuttaa paatdksid. Johtaja luo selkedn

vision ja suunnan toiminnalle (Lindgren, 2008; 98).

Johtajat toteuttavat johtajuutta pyrkimalla vaikuttamaan ryhmaan, jotta asetetut
tavoitteet saavutetaan. Johtajat ovat mukana johtamisessa, kun osallistuvat heille
asetettuihin tehtdviin, kuten suunnitteluun ja valvontaan. Organisaatiot tarvitsevat
johtajia ja johtajuutta menestydkseen. Johtaminen on ty®, johon kyseinen henkild
palkataan. Johtajuus on puolestaan organisaatiolla oleva voimavara. Huonolle
johtajuudelle ei kirjallisuudessa ole yhtenevaista maaritelmaa, vaan se rakentuu alan

tutkimuksesta ja erilaisista kasitteista.

Hyva ja huono ovat laajoja kasitteitd, jotka ovat suuressa roolissa taman tutkimuksen
sisallossa. Tutkimuksen kannalta on siis oleellista maaritellda tutkimuksen sisalto.

Sanalle “hyva” loytyy yli 10 madritelmda suomen kielestd. Sana ”hyva” voidaan



maaritelld Suomen sanakirjan mukaan esimerkiksi laadukkaana, korkeatasoisena,
erinomaisena tai lahjakkaana (Suomen sanakirja, n.d.). Suomen kielen sanakirja
maarittelee puolestaan sanan "huono” muun muassa termein kehno, puutteellinen,
heikko ja riittdmaton. Sana huono voi viitata puhekielessa moniin eri asioihin, ja

johtajuus voi olla huonoa (Suomen sanakirja, n.d.).

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakentuu teoreettisesta ja empiirisestda osuudesta, joiden tavoitteena on
muodostaa kokonaisvaltainen kuva huonon johtajuuden vaikutuksista tyon
tuloksellisuuteen. Tutkielman alussa tarkastellaan johtajuutta ilmiéna hyvan ja huonon
johtajuuden ndkokulmista seka esitelladan keskeisia johtajuusteorioita ja erilaisia
johtamistyyleja. Teoriaosuudessa keskitytdaan tarkastelemaan huonon johtajuuden eri
muotoja sekd niiden ominaispiirteitd. Lisdksi teoriaosuudessa kasitelldan johtajuuden
merkitystd organisaatioiden toiminnan ja yksildiden nakdkulmista. Teoriaosuudessa
tarkastellaan my6s huonon johtajuuden vaikutuksia tyon tuloksellisuuteen ja pyritdaan

tunnistamaan keinoja ehkaista ja kehittda huonoa johtajuutta.

Tutkielmassa tarkastellaan aiempaa tutkimuskirjallisuutta siitd, miten huono johtajuus
vaikuttaa tyontekijoiden tydssa suoriutumiseen. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti
huonon johtajuuden mahdolliset negatiiviset vaikutukset tyontekijdiden suoriutumiseen.
Tutkielman empiirinen osuus toteutetaan kartoittavana kirjallisuuskatsauksena ja meta-
analyysina. Tassa osuudessa analysoidaan aiempia empiirisia tutkimuksia, jotka
kasittelevat huonon johtajuuden ja tyon tuloksellisuuden vidlistd yhteyttd. Meta-
analyysin avulla tutkimustuloksia yhdistetdaan tilastollisesti, minka tavoitteena on
muodostaa yleinen arvio ilmididen valisesta yhteydesta. Lopuksi tutkielmassa esitetaan
tutkimuksen keskeiset tulokset, johtopaatokset sekd pohdintaa huonon johtajuuden

tutkimuksesta tulevaisuudessa.



2 Johtajuus ja tyon tuloksellisuus

2.1 Mita johtajuus on

Termi leadership voidaan maaritella monin eri tavoin. Termi kdadantyy suomen kielessa
sanaksi johtajuus, ja se on useiden maaritelmien mukaan prosessi, jossa tietoisesti
vaikutetaan toisiin ihmisiin ohjailemalla ja mahdollistamalla tiettyja toimintoja tiimeissa
tai organisaatiossa. Toinen yleisesti tunnettu johtamistermi management tarkoittaa
enemman asioiden ja organisaation johtamista, kun taas leadership nojaa enemman

ihmisten johtamiseen (Yukl, 2013; s. 20-21).

Johtajuutta (leadership) maariteltdessa pohditaan usein, onko johtajuus rooli vai
prosessi, jossa vaikutetaan tietyn ryhman henkildihin. Johtajuutta on muun muassa
madritelty ammattiasemalla, vaikutuksella, kdyttaytymiselld ja roolisuhteilla. Keskeisena
elementtina johtajuudella on tehokkuuden ja tuloksellisuuden selvittaminen (Yukl, 2013;
30-34). Johtaminen (management) pitda sisalldan esimerkiksi organisaation strategian,
rakenteet ja jarjestelmat. Johtamisen tdarkeimpiin tehtdviin kuuluu myds vakaus ja
ennustettavuus. Leadership kattaa moniulotteisimpia vuorovaikutusprosesseja, kuten
osaamisen ja sen kehittdmisen, yhteiset tavoitteet, muutoksen ja innovaatiot. Se edustaa

enemman ideoiden ja muutosten edistamista (Yukl, 2013: 20-21).

Kaikenlaiseen organisaatiotoimintaan kuuluu johtaja ja ndin ollen my6s johtajuus.
Johtajuudella pyritddan johtamaan organisaatiota tai sen sisalla olevat tiimit suorittamaan
sille maaratyt tehtavat, ja helpottamaan ryhman vuorovaikutusta niin sisdisesti kuin
ulkoisesti (Lindgren, 2008; 98). Organisaatioissa johtajuus on ldhes aina virallista, ja usein
perustuu maariteltyyn hierarkkiseen asteikkoon (Lindgren, 2008; 99). Johtajuus ei kulje
kasi kadessa tittelin tai aseman kanssa, vaan voi olla epavirallista, se voi olla ominaisuus

tai tapa toimia, ja johtajuutta voi ilmeta myos tavallisella rivitydntekijalla.

Johtajuus sisdltaa toiminnan arjessa, mutta myo6s johtajuuteen liitettdavat roolit.

Johtajaksi palkataan henkil®, jonka tyon resurssina on johtajuus. Arjen tekoihin liitetaan



usein roolin mukana tuomat valtuudet, vuorovaikutuksen seka valittamisen esihenkilon
suunnalta. Johtaminen keskittyy muun muassa suunnitteluun, organisointiin seka
resurssien kohdentamiseen ja valvontaan (Nicholas, 2025). Johtajuus puolestaan
keskittyy vision luomiseen, tydntekijoiden motivointiin sekd muutoksen ajamiseen.
Johtamisella pyritddan tekemaddan asiat oikein, kun taas johtajuus perustuu oikeiden

asioiden tekemiseen. Tehokas organisaatio tarvitsee nadita molempia.

Johtajuus on laaja ilmid, jolle on olemassa myds monta eri maaritelmaa. Johtajuus on
ilmio, johon vaaditaan johtaja ja johdettavia, eli johtajuus rakentuu sosiaalisesti. Johtajan
persoonan ja kadyttdytymisen lisdksi alaiset, sekd heiddn ja johtajan viliset suhteet
vaikuttavat johtajuuteen ja sen ilmenemiseen. Molemmat osapuolet ovat siis
vaikuttavina tekijéind, vaikka johtajuutta tutkiessa usein keskitytddn vahvasti vain

johtajaan.

Johtamisesta ja johtajuudesta keskustellessa on tdrkedaa myds huomioida se, etta
ihmisten johtaminen on paljon vaikeampaa kuin asioiden johtaminen. Ihmisten
maailmassa patee eri lainalaisuudet kuin asioiden ja esineiden maailmassa, silla ndma
ovat elottomia (Juuti, 2016). Ihmisten johtamisen haasteet ldhtevat liikkeelle siita,
ettemme kykene lukemaan toistemme ajatuksia, vaan kanssakdyminen vaatii avointa ja
rehellistd keskustelua (Juuti, 2016). Keskustelun laatu tai sen puute voi johtaa erinaisiin

ongelmiin molempien osapuolten suuntaan.

Organisaation toiminnan ja tuloksellisuuden kannalta on oleellista, ettd johtajuus on
oikeanlaista. Johtajuus on myds suuressa roolissa myds organisaation maineen
rakentamisessa seka organisaatiokulttuurin luomisessa, joiden avulla voidaan houkutella

asiantuntijoita tyoskentelemaan organisaatioon.



2.1.1 Mika maarittaa hyvan ja huonon johtajuuden

Johtajuus ei ole yksiselitteisesti hyvaa tai huonoa vaan siihen sisdltyy usein ristiriitaisia
piirteitd (Juuti, 2016). Lisdksi eettisen ja epdeettisen johtajuuden raja on hailyva, ja
epaeettisyys voi paljastua vasta mahdollisissa kriisitilanteissa (Salminen, 2016; 7-18).
Passiivinen ja etddantyva johtajuus voi puolestaan ilmetd tuen puutteena ja
heikentyneend vuorovaikutuksena (Juuti, 2016). Johtajuutta voidaan siis tarkastella
monesta eri nakdkulmasta ja se voi eri nakdkulmista katsottuna nayttaytya monella eri

tavalla. Tassa luvussa maaritelldan tarkemmin, mita on hyva ja huono johtajuus.

Akateemisessa kirjallisuudessa on viime vuosikymmenen aikana pyritty tunnistamaan
johtajuuden positiivisia ulottuvuuksia, ja niita tutkimalla pyritty kehittamaan johtajuutta,
jotta epdonnistumisilta valtyttdisiin. Tutkimuksissa kdy yha useammin ilmi se, kuinka
johtajuuden tulee olla eettistd, ja eettinen johtajuus on noussut keskeiseksi tarkastelun
kohteeksi nykyaikaisessa johtamistutkimuksessa (Salminen, 2010; Ldmsa & muut, 2013).
Eri teorioissa ja nakokulmissa on ajauduttu vaarille raiteille, ja ne tarkastelevat padosin
vain hyvan johtajuuden piirteita tai sitd, miten pitdisi toimia ollakseen parempi (Juuti,
2018). Tama johtaa siihen, etta ristiriitaiset tai jopa negatiiviset puolet jadvat helposti

tarkastelun ja tutkimuksen ulkopuolelle.

Jos tarkastellaan oikeanlaista johtajuutta, on sita vaikea maaritelld. Koska ei ole olemassa
oikeaa tapaa toimia, johtajuutta voidaan tarkastella enemman siitd nakdokulmasta, etta
tietynlainen johtajuus sopii paremmin tai huonommin eri tilanteisiin (Juuti, 2018).
Tilanteen myos lisdaksi henkilot, jotka sita kdyttavat ja kehen se kohdistuu, vaikuttavat

johtajuuden kokemukseen.

Hyva johtajuus ja esihenkilotydskentely on helpompaa maaritelld, koska jokaiselta 16ytyy
kokemusta erilaisista esihenkildista ja johtajuudesta. Kokemukset ovat aina subjektiivisia,
jonka vuoksi vyleispatevad madritelmaa on kuitenkin ldhes mahdoton luoda.
Johtajuudelle luodaan rooleja, joiden avulla myds maaritelldan, onko johtajuus hyvaa vai

huonoa. Roolit ovat myos tarkeita organisaation menestyksen ndakokulmasta katsottuna



(Lehto, 2017; 11). Rooleja voi olla monia; suunnanndyttdjand toimiminen,
viestinvadlittajana toimiminen niin sisdisesti kuin ulkoisiin sidosryhmiin seka
paatoksentekijana oleminen (Lehto, 2017; 11). Johtajuuden tehtdvana on myos edistaa

tyomotivaatiota seka huolehtia tyon tuloksellisuudesta.

Hyva johtajuus kannustaa ja rohkaisee alaisiaan, ja sen avulla |6ydetdan alaisten parhaat
puolet esiin niita tehokkaasti hyddyntden. Se edistaa tyohyvinvointia ja organisaation
menetystd, huolehtien samalla alaisten ja organisaation edusta. Hyvan johtajuuden
piirteisiin kuuluu myds alaisten tukeminen, ja hyva esihenkilé pyrkii aktiivisesti
edistdmaan alaisten itseohjautuvuutta (Juuti, 2018; 77). Hyva esihenkild myo6s pystyy
mydntamaan, ettei tiedd. Kokemattomalta esihenkil6lta ei valttamatta 16ydy taitoja olla
hyva johtaja, ja ndin ollen hdanen johtajuutensa voi olla myds alaisten nakdkulmasta

riittdmatonta (Juuti, 2028; 77).

Hyvaa johtajuutta kuvaavat sanat tuntuvat toistavan itsedan. Hyvdan johtajuuteen
kuuluu rehellisyys, oikeudenmukaisuus sekd muiden kunnioittaminen, sekd omien
arvojensa mukaan toimiminen. Jokaiselle tydntekijdlle muodostuu oma
henkilokohtainen mielipide siitd, mita hyvaan johtajuuteen sisdltyy, mutta myds siita,
minka tyylinen johtajuus ei ole hyvaa. Johtaminen ja johtajuus on siis tilanne- ja

kontekstisidonnaista.

Johtajuutta tarkastellaan harvoin negatiivisesta ndkokulmasta, vaikka sita ilmenee
tyopaikoilla my6s negatiivisessa merkityksessa. Huono johtajuus on hyvan johtajuuden
kdantopuoli. Huonolla johtajuudella voidaan tarkoittaa joko sitd, ettd johdetaan vaarin,
tai johtamista ei ole lainkaan. Usein nostetaan myds huonon johtajuuden ongelmia, joka
voi sisdltad minimi- tai alisuorituksiin tyytymista, asioihin ja ongelmiin reagoimisen
jalkijunassa sekd pahimmassa skenaariossa koko henkiloston aloitekyky loppuu (Sirvio,
2011; 13). Huonolla johtajuudella aiheutetaan haittaa alaisille tai jopa koko

organisaatiolle.



Huono johtajuus voi ndkya alaisten vaheksyntand, tyontekijoiden suosimisena ja
epdreiluna toiden jakamisena tai jopa aggressiivisena kdytoksend alaisia kohtaan.
Huonoa johtajuutta voi ilmeta esihenkilotasolla tiimeissa tai jopa koko organisaation
tasolla. Jos riittdamaton johtajuus vaikuttaa koko organisaation tasolla, voi se ndkya

vahingollisena toimintana organisaation toimintaa kohtaan.

Rubanovitsch (2020; 48) kuvaa viisi huonon esihenkilon piirretta seuraavasti:

1. Narsistiset piirteet — Itsekkditd, oma etua ajavia ja hyvaksikdyttavia johtajia,
vaikka varsinaista narsistista persoonallisuushairiéta ei olisikaan.

2. Tunnustuksen puute — Kiitos on halpa kannustin tyontekijalle, mutta silla saa
aikaan parempia tuloksia.

3. Ihmiset ovat numeroita — Perinteisissa ylhadalta alas johdetuissa organisaatiossa
henkilostd ajatellaan kustannuserdand, eikd organisaation tarkeimpana
voimavarana.

4. Tiedon pimittaminen — Tietojen hamstraaminen on vallan vdline, joka estaa
luottamuksen muodostumisen.

5. Mikromanagerointi — Komentelu ja kyttdédminen tukahduttaa luovuuden, eika tyo

tunnu merkitykselliselta.

Huono johtajuus voi ilmeta organisaatiossa monin eri tavoin, eikd se aina nayttaydy
avoimen aggressiivisena tai helposti tunnistettavana kayttdaytymisend. Rubanovitschin
(2020; 48) mukaan huonolle esihenkildlle on useita piirteitd, jotka voivat heikentaa
tyoyhteison toimintaa, tyontekijoiden hyvinvointia ja tydn tuloksellisuutta. Nama
piirteet liittyvat erityisesti esihenkilon vaikutustapoihin, vallankdytté6n ja siihen,

millaisena tyontekijdiden rooli organisaatiossa nahdaan.

Ensimmadinen piirre liittyy narsistisiin ominaisuuksiin, joissa esihenkild korostaa omaa
asemaansa ja etuaan muiden kustannuksella. Tallainen esihenkilo voi kayttaa

tyontekijoita omien tavoitteidensa saavuttamiseen ja pyrkid vahvistamaan omaa valta-



asemaansa vahattelemadlla muiden osaamista. Vaikka kyse ei olisi varsinaisesta
narsistisesta persoonallisuushairiosta, itsekkaat ja hyvaksikayttavat toimintatavat voivat
heikentdaa tyoyhteison luottamusta sekda tyontekijoiden motivaatiota. Organisaation
nakokulmasta tallainen johtaminen voi johtaa heikentyneeseen yhteistyohon ja

tyoilmapiiriin (Rubanovitsch, 2020).

Rubanovitsch (2020) nostaa esiin tunnustuksen puutteen yhtend huonon johtajuuden
keskeisend piirteend. Tyontekijoiden huomioiminen ja kiitoksen antaminen ovat
merkittavia motivaatiotekijoita tyontekijoille, mutta huono esihenkild voi jattaa
tyontekijoiden  onnistumiset huomaamatta ja pitdd hyvdd suoriutumista
itsestadanselvyytena. Pitkalla aikavalilla tunnustuksen puute voi vahentaa tyontekijoiden
merkityksellisyyden kokemusta ja ndin heikentdd tyontekijdiden sitoutumista

organisaatioon.

Kolmas piirre liittyy tyontekijoéiden nakemiseen pelkkind numeroina tai kustannuserina.
Perinteisessa hierarkkisissa organisaatioissa henkilostda voidaan tarkastella ensisijaisesti
taloudellisesta nakdkulmasta, jolloin tydontekijoiden hyvinvointi, osaaminen ja yksilolliset
tarpeet jaavat vahemmadlle huomiolle. Tallainen ajattelutapa voi heikentada
tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta ja vdhentdaa tyontekijoiden motivaatiota

osallistua organisaation kehittdmiseen (Rubanovitsch, 2020.)

Huonoon johtajuuteen liittyy Rubanovitschin mukaan myds tiedon pimittaminen. Tietoa
voidaan kdyttdaa vallankdayton valineend, jolloin esihenkilé kontrolloi tiedonkulkua
yllapitddkseen omaa asemaansa organisaatiossa. Tallainen toiminta heikentada
tyoyhteis0ssa avoimuutta ja luottamusta, sekd vaikeuttaa tyodntekijoiden tehokasta
tyoskentelyd. Avoin viestintda on keskeisessa roolissa toimivassa tyoyhteisdssd, minka
vuoksi tiedon tahallinen rajoittaminen voi aiheuttaa epdavarmuutta ja konflikteja niin

tiimien kuin koko organisaation keskuudessa.



Viides ja viimeinen Rubanovitschin (2020) esiin nostama piirre on mikromanagerointi,
jolla tarkoitetaan tydntekijoiden liiallista kontrollointia ja jatkuvaa valvontaa.
Mikromanageroiva esihenkild puuttuu usein pienimpiinkin yksityiskohtiin, eikd anna
tyontekijoille riittavasti vastuuta omasta tydstaan ja heidan tarvitsemaansa autonomiaa.
Tama voi nakya oma-aloitteisuuden ja tydon merkityksellisyyden tunteen vahentymisena,

seka voi lisata tyon kuormittavuutta ja heikentda tydmotivaatiota.

Rubanovitschin kuvaamat huonon esihenkilon piirteet osoittavat, ettd johtamisen ja
johtajuuden laatu vaikuttavat merkittavasti tydyhteisén toimintaan ja tydntekijoiden
kokemuksiin tydsta. Haitalliset johtamiskdytannoét voivat heikentda luottamusta
tyohyvinvointia ja tyon tuloksellisuutta, minkd vuoksi niiden tunnistaminen ja

ehkaiseminen ovat organisaatioille tarkeita.

Huono johtajuus ei valttamatta kohdistu suoraan yhteen esihenkil66n, vaan se voi olla
syvalla organisaation rakenteissa (Juuti, 2018). On tdrkead, etta tallaisessa tilanteessa
oleva esihenkilé puuttuu johtajuuden ongelmakohtiin. Aaritapauksissa esihenkil voi
pyrkia alentamaan alaisiaan, jotta ndyttdisi itse paremmalta. Esihenkil6asemassa
tyoskentelevan henkilén puututtua ndihin ongelmakohtiin, on myds alaisten helpompi

liittya johtajuuden kehittdmistyohon yhdessa johtohenkildiden kanssa (Juuti, 2018).

Johtajuuteen liittyy ihmisten kasvuymparistd ja ne toimintatavat, joihin tietty henkilé on
tottunut. Usein toiminnan kdantdpuolta ei osata ndiden syiden vuoksi tarkastella, joka
johtaa tiettyihin ketjureaktioihin ja ilmididen syntymiseen (Juuti, 2018). Huono
johtaminen on mukana tavanomaisessa arjessa, ja katkeytyy arkisten toimintatapojen

sekaan, joita pidetdan itsestdadn selvyytena ja saattavat jadda huomioitta taman vuoksi.

Jokainen johdettava ja jokainen esihenkil6 on aina oma persoonansa (Kuusela, 2013; 27—
33). Esihenkilon tulee kuitenkin osoittaa alaisilleen suuntaa, tukea tarvittaessa ja luoda
kehittymismahdollisuuksia alaisilleen, tulivat persoonat toimeen tai eivat. Johdettavat

haluavat, ettd heille osoitetaan luottamusta ja osaamisen arvostusta. Tama ei aina



toteudu, vaan esihenkilon toiminnan voidaan kokea hankaloittavan toimintaa ja

latistavan koko tydyhteison ilmapiiria.

Taulukko 1. Toiminta erilaisten esihenkildiden kanssa (Kuusela, 2013; 32).

Esihenkilo Riski Jos esihenkilond | Jos kyseessi on oma
tunnistat itsestasi  esihenkil6si
piirteita
Mita te haluatte Antaa kuvan, ettdi on Ilimaise selkedsti oma Ald tee  paitoksid
muiden vietdvissd eikd = kantasi aiheena = esihenkildsi  puolesta,
pysty johtamaan itse olevaan asiaan ja kerro = selvitd  vaihtoehtojen

Olen ylivertainen

Pelottelija
Teen kaikkea
aikaa

yhta

Suuret kasitykset
itsestd eivat anna tilaa
muiden oppimiselle ja

omalle kehittymiselle

Tiimin osaaminen ja

asiantuntemus  jadvat
hyédyntamattd, vain
pakolliset asiat
hoidetaan.
Virheiden

lisddntyminen,

kaoottinen tunnelma

paatos
Kiinnita tietoisesti
huomiota muiden

osaamiseen, ei vain
siihen mitd he eivat
hallitse

Pyyda muita kertomaan
nakemyksensd ennen
kuin annat
toimeksiannon, ja ota
se huomioon

Ole tietoisesti lasna ja
olet

tarkista, etta

muistanut kertoa

muille tarvittavat tiedot

hyvat ja huonot puolet

Auta  kuuntelemaan,
tuo esille muiden
osaamista

Kerro asioiden
edistymisesta
painottaen
esihenkilolle  tarkeita
asioita

Pysdhdy  keskustelua

varten, varmista

tavoitteet ja tue

priorisoinnissa

Kuusela kuvaa neljaa erilaista hankalaksi koettua esihenkilotyyppia. Mita te haluatte-
esihenkil® vaikuttaa olevan muiden ohjailtavissa. Tallaisen esihenkilon on vaikea tehda
paatoksia ja han toimii mielellddn muiden tahdon mukaan. Samalla han valttelee hanelle
kasaantuvaa vastuuta pddtoksistd, ja paatdkset voivat jaada tekematta. Varsinkin
organisaation kokiessa muutoksia, tarvitaan selkeitd linjauksia ja tukea henkildstolle

(Kuusela, 2013; 27-33).



Olen ylivertainen- esihenkil® uskoo ylittdvansa muiden kyvyt suorituksissa ja ajatuksissa,
ja tuo sen toiminnallaan myos selvasti esille. Tallainen esihenkil® tuo itsedan jatkuvasti
esille, kommentoi ja ottaa kantaa. Vaikka tallaiselta esihenkil6ltd saadut neuvot olisivat
hyvid, esittamistapa voi aiheuttaa henkildstdssa artymysta ja vastarintaa (Kuusela, 2013;

27-33).

Pelottelija- esihenkild kokee muut vihollisinaan. Esihenkilé uskoo kuriin ja valvontaan,
seka alaisten kadskyttamiseen. Tadllainen esihenkilé pyrkii saamaan muut toimimaan
pelottelun avulla, ja tydn tai organisaation kehittaminen harvoin onnistuu tallaisessa
ilmapiirissa. Pelottelija- esihenkil6 kdyttdd muun muassa hajota ja hallitse- johtamistyylia.
Esihenkilon pelottelu lamaannuttaa tyontekijoita ja tydntekijat toimivat vain, kuten
esihenkild kdskee. N&din valtytddn negatiiviselta palautteelta ja tydyhteison sisdisilta

konflikteilta (Kuusela, 2013; 27-33).

Teen kaikkea- esihenkilé saa paljon aikaiseksi, jos tarkastellaan vain tuloksellista
nakokulmaa. Tallainen esihenkild ei ehdi kuitenkaan keskittymdan ihmisiin ja heidan
tunteisiinsa, ja asioiden eteenpdin vieminen saattaa unohtua. Han saa aikaan
kaoottisuuden tunteen santdilemallda paikasta toiseen ja touhuamalla useaa asiaa

samanaikaisesti (Kuusela, 2013; 27-33).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtajuus on moniulotteinen ja kontekstisidonnainen
ilmio, jota ei voida yksiselitteisesti maaritella hyvaksi tai huonoksi. Johtajuuteen sisaltyy
usein ristiriitaisia piirteitd, ja sen eettisyys sekd toimivuus voivat ndyttaytya eri tavoin
tilanteesta, yksiloista ja nakékulmista riippuen. Vaikka akateemisessa tutkimuksessa on
pitkalti korostettu hyvan ja eettisen johtajuuden ihanteita, tdma painotus on samalla
jattanyt vdhemmalle huomiolle johtajuuden negatiiviset ja ristiriitaiset ulottuvuudet.
Huono johtajuus ilmenee usein arjen kadytanndissa, kuten tuen puutteena,
epaoikeudenmukaisuutena ja heikkona vuorovaikutuksena, ja sen vaikutukset voivat
ulottua vyksilotasolta koko organisaation toimintaan. Na&in ollen johtajuuden

tarkastelussa on tarkedda huomioida sekd sen myonteiset ettd kielteiset puolet, jotta



johtajuutta voidaan ymmartaa kokonaisvaltaisesti ja kehittda vastaamaan paremmin

tyoyhteisdjen tarpeita.

2.1.2 Huono johtajuus yksilon ndakokulmasta

Huonoa johtajuutta voi olla niin monenlaista ja monen tyylista kuin on johtajia, samalla
tavalla kuin hyvaa johtajuutta. Tutkimuksissa on syntynyt useita erilaisia kasitteita ja
madritelmia huonoon johtajuuteen liittyen, silla ilmi6 on erittdin moniulotteinen. Huono
johtajuus kuitenkin aina poikkeaa siitd, mikda mielletaan hyvaksi johtajuudeksi. Hyvan
esihenkilon piirteisiin kuuluu tyotekijoista valittaminen ja heiddn puolustamisensa,
mutta huono esihenkild ajattelee vain itseddn, sitd miten han nadyttaytyy ylemmille
tahoille ja miten hanen uransa voisi kehittya (Juuti, 2018). Tassa luvussa tarkastellaan,

miten huono johtajuus nayttaytyy yksilon nakékulmasta tarkasteltuna.

Huono johtajuus ilmenee tydeldmassa usein yksilon kokemuksina ja arjen kaytantéina.
Vaikka johtajuutta tarkastellaan usein organisatorisella tasolla, sen vaikutukset
konkretisoituvat tyontekijoiden paivittdisessa tydssa, jaksamisessa ja suoriutumisessa
(Juuti, 2018). Yksilon nakokulmasta katsottuna tilanne voi nadyttdaa epétoivoiselta, jos
tyoskentelee organisaatiossa, jossa esiintyy huonoa johtajuutta. Tama osittain johtuu
siitd, ettd tdllaisessa tilanteessa tyontekijalla voi olla hyvin rajallinen maara vaihtoehtoja.
Tyontekija voi etsia uutta tyopaikkaa, mutta takeita uuden tydpaikan saamiseksi ei

kuitenkaan ole.

Huono johtajuus heijastuu tydn tuloksellisuuteen, tydhyvinvointiin, psykologiseen
turvallisuuteen, poissaoloihin  ja  vaihtuvuuteen sekd kokemukseen tydn
merkityksellisyydesta (Tyoterveyslaitos, n.d.). Naitad vaikutuksia voidaan ymmartaa hyvin

suhteessa siihen, millaisia odotuksia tyontekijoilla on hyvasta johtajasta.

Perinteisten organisaatio- ja johtamisnakemysten, kuten Weber ja Taylor, taustalla oleva

rationaalisuus haastaa organisoitumista ja johtajuutta. Naissa ndkemyksissa



rationaalisuus asetetaan tunteellisuuden vastakohdaksi, mutta nykyaan tiedetdan, ettei
jarjen ja tunteiden valilla todellisuudessa ole vastakkainasettelua. Tunteetonta
johtajuutta pyritddan perustelemaan toiminnan jarkevyydelld. Tunteeton rationaalisuus
puolestaan nojautuu negatiivisiin tunteisiin, kuten inhoon tai kateuteen (Juuti, 2018).
Taman takia esimerkiksi esihenkil®, joka pyrkii johtamaan tunteettomasti, on jo [ahella
huonoa johtajuutta. Tunteettoman esihenkil6tyoskentelyn taustalla voi myds olla
johtajan itsensa huono olo, joka kaappaa mukaansa helposti koko tydyhteisdon (Juuti,

2018).

Ty6hyvinvointi on avainasemassa niin yksilon kuin organisaation ndkoékulmasta
katsottuna. Tyoterveyslaitos (n.d.) maarittaa tyohyvinvoinnin: Tydhyvinvointi on tyéhon
liittyvien fyysisten ja psyykkisten vaatimusten ja voimavarojen seka tyontekijan oman
kehon ja mielen kunnon yhteensopivuutta. Tydntekijalle muodostuu positiivinen
kokemus, kun han kokee hallitsevansa tyonsa ja kokee tydnsa mielekkadana. Tama lisaa
tyontekijan tyohyvinvointia (Lehto, 2017; 14). Tydhyvinvointiin liittyy monta osa-aluetta;
tyon kuormitus, motivaatio, turvallisuuden tunne ja palautuminen. Huono johtajuus voi

vahentda tyon mielekkyyttd, ja vaikuttaa ndin tydssa suoriutumiseen.

Huono johtajuus kuormittaa tyontekijoita erityisesti silloin, kun esihenkilo ei huomioi
tydmaaran hallintaa, palautumisen tarvetta tai tyon henkista kuormitusta. Pitkittynyt
kokemus tuen tai arvostuksen puutteesta heikentdda tyohyvinvointia ja altistaa
uupumukselle. Tyodhyvinvointilaitos (n.d.) kiteyttdd tyohyvinvoinnin: ”“Hyvinvoiva
tyontekija suoriutuu tehtdvistdan ja sité kautta edistdd organisaation tavoitteiden

saavuttamista”.

Hyvan esihenkilon tehtdvdana on luoda alaisilleen puitteet tyon tekemiseen ja tyossa
onnistumiseen seka tukea, innostaa ja motivoida heitd (Lehto, 2017; 12). Huonolta
esihenkil6lta nama tehtdvat saattavat jaada hoitamatta, jolloin tydntekijan jaksaminen

heikkenee vahitellen, mika puolestaan ilmenee vasymyksena, kyynisyytena ja itsetunnon



laskuna. Nama voivat johtaa sairaslomiin, joka vaikuttaa vaistamatta myos tiimien

toimintaan.

Tyon tuloksellisuus ja tydntekijan tyohyvinvointi kietoutuvat yhteen pitkalla aikavalilla.
Lehto (2017; 13) kirjoittaa, ettd hyvinvoiva tyontekija saa aikaan hyvaa tulosta, ja ilman
hyvaa tulosta ei ole organisaatiota, jonka hyvinvointia voisi kehittda. Tyontekijoiden
jaksaminen ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen on erityisen tarkeda osa nykypaivan
johtajuutta ja esihenkilotyoskentelyd. On tdrkedd, ettd tyohyvinvointi ei ole vain
irrallinen osa-alue organisaatiossa, vaan tyontekijdiden tyohyvinvoinnin edistaminen
tulisi olla strategista johtamistyota (Tyoterveyslaitos, n.d.). Huonolla johtajuudella voi

olla kauaskantoiset seuraukset myds tydntekijan hyvinvoinnin nakdkulmasta.

Termilla psykologinen turvallisuus viitataan kokemukseen siitd, ettd tyoyhteisdssa on
turvallista tuoda esiin ajatuksia, kysymyksia tai virheita ilman, etta hanen taytyy pelata
kielteisid seurauksia (Tyoterveyslaitos, n.d.; Kauppi & muut, 2022). Huono johtajuus voi
ilmeta arvaamattomana tai rankaisevana johtamistyylind, jolloin tydntekijan kokemus
psykologisesta turvallisuudesta heikkenee. Kun tyontekijat pelkdadvat virheita tai
negatiivista palautetta, he alkavat pidatelld itseddn ja minimoida nakyvyyttaan (Kauppi

& muut, 2022).

Yksilon nakdkulmasta psykologisen turvallisuuden puute rajoittaa oppimista, luovuutta
ja aloitteellisuutta. Tyontekija keskittyy enemman oman asemansa suojaamiseen, eika
sen vuoksi uskalla tdysipainoisesti osallistua tiimien tai organisaation yhteiseen
toimintaan (Tyoterveyslaitos, n.d.). Hyva esihenkilé6 on mukana kehitystydssa, jolla
pyritddn parantamaan yhteisty6td ja informaation kulkua (Lehto; 2017; 12), tdma luo
edellytykset psykologiselle turvallisuudelle. Kun huonoa johtajuutta ilmenee, tdma
kehittava ulottuvuus voi uupua, ja tydyhteis6on voi muodostua kulttuuri, jossa kaikkea

sanomista ja tekemista varotaan.



Psykologisesta turvallisuudesta keskustellaan usein vain tyontekijan nakoékulmasta,
mutta se on myos esihenkilon oikeus. Esihenkild saa oman kokemuksensa psykologisesta
turvallisuudesta omalta esihenkiloltaan, mutta myds koko organisaation kulttuurista
(Tasma Tyoterveys, n.d.). Psykologisen turvallisuuden muodostuminen ja yllapysyminen
vaatii avoimen ja turvallisen organisaatiokulttuurin, eikd vain vakisin vdannettya

positiivista ilmapiiria ja korulauseita.

Johtajuudella ja esihenkilotydskentelylld on suuri rooli myos siing, etta tydntekija kokee
tyonsa merkitykselliseksi. Tydn merkityksellisyys on monelle tarkein motivaattori tydssa
(Lehto, 2017; 14). Tyén merkityksellisyydessa yhdistyy motivaatio, sitoutuminen ja
hyvinvointi. Henkildston nakdkulmasta huono johtajuus ndkyy motivaation ja
sitoutumisen heikkenemisend. TyoOntekijat voivat kokea stressid, uupumusta ja
turhautumista, mika lisda sairauspoissaoloja ja henkiléston vaihtuvuutta. Huono
johtajuus heikentdada myds tydyhteison vuorovaikutusta ja yhteistyota, silla avoimen
keskustelun ja luottamuksen puuttuessa ei ongelmakohtia uskalleta tuoda esiin. Hyva

esihenkil® valvoo toimintaa ja reagoi poikkeamiin (Lehto, 2017; 12).

Huono johtajuus heikentda tyon merkityksellisyyden kokemusta erityisesti silloin, kun
esihenkil® ei tunnista tyontekijoiden panosta, ei anna palautetta tai liittamaan yksilon
tekemaa tyota organisaation laajempaan kokonaisuuteen. Erityisen tarkeaa esihenkilon
on tuoda tyontekijdlle ilmi tyon tavoitteet, seka kustantaa tyontekijalle tarvittavat
tyokalut ja osaaminen (Lehto, 2017; 14). Kun esihenkild anna palautetta tai kanna
vastuuta padatoksistaan, tyontekijoiden kokema epdvarmuus lisdantyy ja tyosta tulee
helposti suorittavaa ja merkityksetonta. Hyva esihenkild tukee alaistensa kokemuksia
tyon mielekkyydesta ja merkityksesta seka auttaa heitd ymmartamaan tydnsa arvon
(Lehto, 2017; 14). Huonon johtajuuden seurauksena tyd voi nayttdaytyd mekaanisena
suorittamisena vailla tarkoitusta. Talldin tyontekija kokea vieraantumista tydstdan ja
organisaatiosta, mikd heikentda sekd motivaatiota ettd tuloksellisuutta, mutta myos

tyontekijan sitoutuneisuutta organisaatioon.



Kun nama kaikki kulminoituvat yhteen, voi tydntekijat alkaa oireilla myds lisaantyvina
sairaspoissaoloina ja halukkuus tyopaikan vaihtoon voi lisdantya. Poissaolot voivat
toimia keinona selviytya kuormittavasta tyotilanteesta, jossa tyontekija ei koe voivansa
vaikuttaa oloihinsa (Tyoterveyslaitos, n.d.). Pitkittyessdan huono johtajuus voi johtaa

siilhen, etta tyontekija alkaa etsia vaihtoehtoja organisaation ulkopuolelta.

Sosiaalisessa mediassa on viime kuukausina puhututtanut niin kutsutut ”vitutussaikut”.
Helsingin  Sanomat julkaisivat tammikuussa 2026 artikkelin, jossa kertoivat
kolmekymppisestda helsinkildisnaisesta seka nelikymppisesta oululaismiehestd, jotka
jaavat sairaslomalle vain siksi, ettd heita drsyttaa valilla niin paljon. Suomalaisten suuret
luvut  sairaspoissaolojen suhteen ovat jo pitkddn puhututtaneet paljon.
Keskustelu ”vitutussaikkujen” ymparilla pyorii helposti vain tydntekijan moraalin
ymparilld, mutta todellisuudessa niiden ilmenemismuotoja on ainakin kaksi: niin
sanottu “puhdas vitutussaikku” seka sairaspoissaolo, joka on oire jostakin isommasta

(Tasma Tyoterveys, n.d.)

Niin kutsutun "vitutussaikun” aikana tyontekija on tdysin tyokykyinen, mutta jaa pois
toistd, vain koska tdndan ei huvita tai kiinnosta, tai haluaa muuten vain ottaa rennosti.
Nadiden sairaspoissaolojen pituus on useimmiten 1-2 pdivaa (Tasma Tyoterveys, n.d.).
Kuitenkin sairasloma saattaa olla myods merkki jostain isommasta, kuten pitkittyneesta
kuormituksesta, jolloin tyokyky saattaa olla aidosti heikentymdssa. Pieleen mennaan
siind, jos tyonantaja tai esihenkilé reagoi ndihin kahteen samalla tavalla (Tasma

TyGterveys, n.d.).

N3ita sairaslomia voidaan pitaa myods osittain johtajuuden mittarina. Esihenkilén on
uskallettava kysya tyontekijoiltaan rohkeasti kuulumisia, ja saada tydntekijat tuntemaan
olonsa turvalliseksi vastaustensa kanssa (Tdasma Tyoterveys, n.d.). Varhaisen tuen
mallissa pyritddn painottamaan asioiden keskustelua ja puheeksi ottamista. Helpompi
ratkaisu on kuitenkin hiljainen hyvaksynta, joka ei poista ongelmaa (Tasma Tyoterveys,

n.d.). Ongelmilla on taipumus kasaantua, eikd kadota itsestaan.



Vaihtuvuuden nadkokulmasta huono johtajuus merkitsee organisaatiolle menetettya
osaamista, mutta yksilon ndkokulmasta tarkastellen se kertoo usein siitd, miten
kehittymismahdollisuudet ja tyohyvinvointi ndhdaan organisaatiossa. Hyva esihenkilo
auttaa alaisiaan kehittymaan tydssdan ja hankkimaan heille tarvittavia resursseja (Lehto,
2017; 14). Kun ndama tehtdvat jaadvat toteutumatta, tyontekija voi kokea ammatillisen

kasvun pysahtyneen, mika lisaa lahtoaikeita.

2.1.3 Huono johtajuus organisaation nakékulmasta

Organisaatioita ja sen maaritelmia on lukemattomia maaria, ja niita voidaan ryhmitelld
organisaation tehtdvien ja vastuiden perusteella. Eri tehtdvien maarittely ja luokittelu
auttavat organisaatioiden valisessa vertailussa (Harisalo, 2021). Johtajuudella on
keskeinen merkitys organisaation toiminnan ja menestyksen kannalta. Johtajuuden laatu
vaikuttaa siihen, kuinka hyvin organisaation tavoitteet ymmarretdaan, miten tyo koetaan
ja millaiseksi ilmapiiri muodostuu. Huono johtajuus heikentda merkittavasti
organisaation kokonaistuloksellisuutta, silla sen vaikutukset ulottuvat henkil6stosta aina
taloudellisiin tuloksiin ja asiakastyytyvadisyyteen asti. Tassa luvussa kdyddan lapi

tarkemmin johtajuuden vaikutuksia organisaatioon.

Elamme murrosaikaa, jossa perinteinen hierarkkinen organisoituminen on kohdannut
painetta muovautua enemmankin verkostomaiseksi rihmastoksi. Taman murroksen
myota organisaatiot pyrkivat pois perinteisestd, esihenkilokeskeisesta johtamistavasta
siirtymalla niin sanottuun jaettuun johtajuuteen, joka korostaa vastuullisuutta ja
itsendista tyoskentelyd (Juuti, 2018). Murroksen vuoksi organisaatiot eldvat vaihetta,
jossa pyrkivat pddstdamadadn vanhoista ja perinteisistd johtamistavoista irti ja pyrkivat
samalla siirtymaan jaetun johtajuuden malliin. Mikali muutosvaihetta ei hoideta hyvin,

voi se johtaa myds johtajuuden laadun heikentymiseen ja sen kehitykseen.



Organisaatiot usein nahddan rationaalisina rakennelmina, eikda huonoa johtajuutta
taman vuoksi uskota esiintyvan niissda. Tata ndkokulmaa pidetdadn usein itsestdadn
selvyytend, mutta tarkemmin tarkastellen tama ei pida paikkaansa. Juuti (2018) tiivistaa
hyvin organisaation ja johtajuuden: ”“onkin muistettava, ettd ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa vahitellen syntynyt rakennelmia ei ole sen paremmin objektiivinen
kuin rationaalinenkaan; se on vain aikaansa ja paikkaansa sidottu rakenne, jonka
taustalla on tietynlainen uskomusjarjestelma”. Uskomusjdrjestelmda voidaan kutsua
myds tyokulttuuriksi, joka kuvaa tydyhteisdn tapaa toimia, ja se vaikuttaa olennaisesti

organisaaton johtajuuteen (Juuti, 2018).

[Imid syntyy huomaamattomasti ja sekoittuu niihin toimintatapoihin, jotka ovat monelle
itsestdadn selvid. Syyt voivat olla yksildllisia tai yhteiséllisid, mutta usein ne syntyvat
molempien yhteisvaikutuksesta (Juuti, 2018). VYksilolliset syyt alkavat usein
esihenkil6asemassa toimivan henkilén haasteista toimia omissa tydtehtavissaan, ja voi
taman vuoksi suorittaa tydtehtavidan liioitellusti (Juuti, 2018). Yhteisolliset syyt voivat
liittyvia puutteellisiin  suorituksiin  tai osaamiseen sekd valta-asemiin. Myds
organisaatiossa omaksutut henkilostéjohtamisen toimintatavat saattavat kaantya

itseddn vastaan ja haitata tyontekijoiden tyoskentelya.

Johtaviin asemiin pyrkii usein kunnianhimon omaavia ihmisia, joilla ei valttamatta ole
edellytyksia tyoyhteison johtamiseen. Tallaisille henkildille on usein tarkeampaa osoittaa
asemansa hierarkiassa ja korostaa omaa arvovaltaansa. Koska tallainen esihenkil® pyrkii
nostamaan itsedan jalustalle ja tuomaan huomion itseensad, ei han valttamatta suoriudu
tyotehtavistdadn, joka heijastuu myds muuhun tydyhteis6on (Juuti, 2018). Huono
johtajuus ilmenee usein epdselvand viestintdnd, puutteellisena tavoitteiden
asettamisena ja kyvyttomyytena tukea alaisiaan. Autoritdaarinen, epaoikeudenmukainen
tai valinpitamaton johtajuustyyli heikentdaa luottamusta ja vahentda tyontekijdiden

kokemaa arvostusta.



Esihenkilon tybtehtdviin kuuluu oleellisesti organisaation strategian toteuttaminen
yksikdssaan (Lehto, 2017; 12). Mikéli esihenkiloltd puuttuvat suunta ja selkeys, voivat
myds yksikdon tulokset olla heikot. Poukkoilu ja aiempien suunnitelmien mitatéinti
perusteitta on merkki huonosta johtajuudesta. Strategian toteuttamiseen kuuluu
oleellisesti myds tavoitteiden laatiminen, seuranta ja raportointi (Lehto, 2017; 12). Tyon
tuloksellisuuteen vaikuttaa se, kuinka paljon tyontekija luottaa itseensd sekd omaan
kykyynsa selvita haastavistakin tyotehtavista. Mikali esihenkild mikromanageeraa, se
estaa helposti luovuuden seka vaikuttaa tyotekijan uskoon itsestadn ja omista kyvyistaan.
Mikromanagerointi on johtamistyyli, jossa esihenkild puuttuu liian yksityiskohtaisesti
tyontekijan tyon jokaiseen osa-alueeseen ja kontrolloi tydntekijaa liikaa (Laksio, Yle,

2024).

Johtamisella luodaan suunnitelma ja ollaan vastuussa toiminnan kehittdmisesta, ja
johtajuudella tuodaan muutokset toteen. Muutosten ldpivienti, niiden johtaminen,
hallinta ja muutokseen liittyva problematiikka on ihmisten johtamisen kovimpia
haasteita (Lindgren, 2008;113-114; Lehto, 2012;12). Muutos on jatkuva prosessi, ja sen
luonteeseen kuuluu, etta jotain menetetdaan, mutta jotain jaa jaljelle ja jotain uutta tulee

tilalle.

Huono johtajuus voi ndakya myos tyontekijdiden tyytymattomyytenda organisaation
toimintaan. Tama johtaa siihen, etta hyvat tyontekijat jattavat tydpaikan, mika usein on
merkki johtajuudesta ja sen laadusta. Huonolla johtajuudella on seuraukset myds
tyontekijoiden motivaationpuutteeseen, silla huono johtaja ei valttamatta osaa
kannustaa ja motivoida tydntekijoitadan hyviin suorituksiin. Mikali tyontekijan antama
palaute ja huomiot ongelmakohdista sivuutetaan toistuvasti, kertoo se tydpaikan
johtajuuskulttuurista. Ongelma taytyy tallaisissa tilanteissa tiedostaa ja sitd lahtea

kehittdamaan oikeaan, toimivampaan suuntaan.

Organisaation kokonaistuloksellisuus karsii, kun henkildsto ei pysty toimimaan parhaalla

mahdollisella tavalla. Tehottomat toimintatavat, lisddntyneet virheet ja sisdiset ristiriidat



laskevat tuottavuutta. Samalla palvelun tai tuotteen laatu heikkenee, mika vaikuttaa
asiakastyytyvaisyyteen tai organisaation maineeseen. Pitkalld aikavalilla huono johtajuus
voi heikentad jopa innovaatiokykyad, silla negatiivisessa ilmapiirissa uusia ideoita ei

valttamatta uskalleta esittaa.

Pitkittyessaan huono johtajuus voi rapauttaa koko organisaatiokulttuurin. Kun
epdluottamus ja tyytymattdmyys vakiintuvat osaksi arkea, organisaation on vaikea
houkutella ja pitdd osaavaa henkilostéd. Tama vaikuttaa myds organisaation
tyonantajakuvaan. Tydnantajakuva on se kasitys, joka syntyy organisaatiosta, sen
tyontekijoistd, asiakkaista sekad ulkopuolisten tahojen kertomuksista (Kunta- ja
hyvinvointialuetyonantajat, n.d.). Tama johtaa siihen, ettd organisaation kilpailukyky

heikkenee ja toiminnan kestavyydesta voi tulla epdavarmaa.

Strategia ohjaa organisaation pitkdn aikavalin suuntaa ja maarittda, miten asetetut
tavoitteet pyritdan saavuttamaan. Pelkka hyvin laadittu strategia ei takaa organisaation
menestystd, vaan ratkaisevaa on sen kdytannon toteutus, jossa johtajuus on suuressa
roolissa. Usein organisaatiot keskittyvat vain arvioimaan hyvaksymansa strategian laatua,
ja epdonnistuessaan syytetadn helposti vain tilanteeseen sopimatonta strategiaa
(Hiltunen, 2015). Johtajuus nayttelee kuitenkin suurta roolia strategian epaonnistuessa,

mutta tdltd usein ummistetaan silmat (Hiltunen, 2015).

Kuten aikaisemmin todettiin, huono johtajuus usein esiintyy epdselvana viestintana ja
puutteellisena suunnan ndyttamisend. Jos johto ei kykene perustelemaan strategian
tavoitteita tai tekemaan niista ymmarrettdvia eri organisaatiotasoilla, tyontekijoiden voi
olla hankalaa sitoutua yhteisiin paamaariin. Strategia voi ndin jaada irralliseksi, joka ei
ohjaa padivittdista toimintaa. Strategian suhteen ei saa mydskdaan painottaa liikaa

numeraalista ndkdkulmaa, silld se ei keskity johtajuuteen ja sen laatuun (Hiltunen, 2015).

Johtajuuden heikkoudet tulevat ilmi myds pdatoksenteossa ja resurssien

kohdentamisessa. Vastuun valttely tai jatkuvasti muuttuvat painopisteet luovat



epavarmuutta tyontekijoille. Strategian toteutumista haittaa myds se, ettd huono
johtajuus ei kykene seuraamaan edistymista ja reagoimaan poikkeamiin (Hiltunen, 2015).
[lman avointa palautetta ja systemaattista seurantaa ongelmat voivat jaada piiloon, ja
pitkalla aikavalilla ne karjistyvat suuremmiksi. Talldin organisaatio menettaa
mahdollisuuden korjata suuntaa ajoissa ja mukautua toimintaympadristén muutoksiin

(Hiltunen, 2015).

Henkiloston sitoutuminen on keskeinen tekija strategian onnistumisessa. Huono
johtajuus heikentda sitoutumista, jos tyontekijat kokevat, ettei heiddan nakemyksiaan
kuunnella. Luottamuksen puute ja pelon ilmapiiri vahentavat aloitteellisuutta ja estavat
kehittymistd, jotka ovat usein valttamattomia strategisten muutosten lapiviemisessa.
Johtamisen tehtdvanda on tehda strategiasta ymmarrettdavda, merkityksellinen ja
toteuttamiskelpoinen koko organisaatiolle. IIman selkedd, osallistavaa ja johdonmukaista
johtajuutta strategia jaa helposti vain ajatuksen tasolle, eikd organisaatio saavuta sille

asetettuja tavoitteita (Hiltunen, 2015).

Pitkalla aikavalilla huono johtajuus voi johtaa strategian epdonnistumiseen ja
organisaation kilpailukyvyn heikkenemiseen. Vaikka strategiaa uudistettaisiin, sen
toteuttaminen jaa puutteelliseksi, jos johtamiskdaytannot eivat tue yhteista suuntaa ja
tavoitteellista toimintaa. Tamad voi luoda oravanpyodrdn, jossa epdonnistumiset
heikentadvat luottamusta johtoon entisestdaan. Mikali tulosta ei synny, voi ainut toimiva
ratkaisu olla toimitusjohtajan vaihtaminen, vaikka se voikin tuntua tylyltd (Hiltunen,

2015).

Strategian toteutumisen kannalta huono johtajuus voi katkaista yhteyden strategisten
tavoitteiden ja arjen toiminnan valilla. Mikali strategian merkitysta ei kyeta viestimaan
selvasti, asettamaan prioriteetteja tai tukemaan henkilostéa strategisten muutosten
lapiviemisessd, strategia jaa helposti muodolliseksi puheeksi. Epdajohdonmukainen
padtoksenteko ja resurssien puutteellinen kohdentaminen heikentdvat strategista

fokusta ja estdvat tavoitteiden saavuttamisen. Yksittdisten mittareiden avulla on lahes



mahdotonta selvittdd, onko organisaation johtajuudessa puutteita, vai epdaonnistuuko
strategia muiden tekijoiden vuoksi. Oleellisina asioina kannattaa kiinnittaa huomiota
esimerkiksi organisaation kohtaamiin yllatyksiin, riitoihin, reklamaatioihin seka

henkildston vaihtuvuuteen (Hiltunen, 2025).

Innovatiivisuus ja jatkuva kehittdminen ovat keskeisia tekijéitda organisaatioiden
kilpailukyvyn ja pitkdn aikavdlin menestyksen kannalta. Ne edellyttavat organisaatiolta
kykya hyddyntda henkildston osaamista, oppia kokemuksista ja sopeutua muuttuvaan
toimintaymparistéon. Epavarmuus on isossa roolissa innovatiivisen toiminnan kannalta,
silld muuten lopputulokset olisivat jo tiedossa, eikd kokeileminen kannattaisi (Hassi &
muut, 2015; 25-26). Johtajuudella on ratkaiseva rooli ndiden edellytysten luomisessa.
Huono johtajuus heikentda organisaation innovatiivisuutta ja kehittamiskykya, silla se

vaikuttaa suoraan ilmapiiriin, paatoksentekoon ja tiedon hyédyntamiseen.

Huono johtajuus voi innovatiivisuuden ja kehittdmisen ndkokulmasta nadyttdytya
epdjohdonmukaisena tai passiivisena johtamistyylind, joka rajoittaa tyontekijoiden
autonomiaa ja osallisuutta. Tallaisessa ymparistossa virheita valtellaan ja riskinotto
koetaan uhkana, mikd on puolestaan ristiriidassa innovatiivisen toiminnan
perusluonteen kanssa. Innovaatioiden synty edellyttda kokeilua, epdonnistumisten
sietokykya ja avointa vuorovaikutusta johdon ja tyontekijoiden valilla (Hassi & muut,

2015; 27-28). Huono johtajuus voi tukahduttaa nama edellytykset ilmapiirillaan.

Jos tyontekijat kokevat, ettda heiddn ideoitaan ei arvosteta tai tyontekijan kriittisella
ajattelulla on seuraukset, heikentda se ilmapiiria entisestaan. Talldin tyontekijat voivat
olla pidattyvaisia uusien ehdotusten esittamisen suhteen, sekd heidan tydaikansa voi
menna riskien minimoimiseen, eikd uusien ratkaisujen etsimiseen (Hassi & muut, 2015;
36—39). Organisaation kyky uusiutua heikkenee, kun olemassa olevia toimintatapoja ei

uskalleta kyseenalaistaa.



Huono johtajuus voi vaikuttaa kielteisesti my0ds resurssien kohdentamiseen ja
kehittamistoiminnan priorisointiin. Innovatiiviset hankkeet vaativat aikaa, osaamista ja
taloudellisia panostuksia, mutta epdselva tai lyhytjanteinen johtajuus voi johtaa siihen,
ettd kehittamistyd nahdaan kustannuksena eikda strategisena investointina. Tama
heikentda organisaation kykya vastata toimintaymparistén muutoksiin ja hyédyntaa
uusia mahdollisuuksia. Pitkalla aikavalilla organisaation kehittamiskyvyn heikkeneminen
voi olla seuraus huonosta johtajuudesta. Kun innovatiivisuus ei ole osa arjen toimintaa
ja kehittamistyo jaa irralliseksi, organisaatio menettaa kykynsa uusiutua. Tama voi
heikentda kokonaisuudessaan organisaation kilpailukykya ja lisata riippuvuutta

mahdollisesti vanhentuneista, mutta vakiintuneista toimintamalleista.

Kehittamiskyky edellyttaa systemaattista oppimista ja palautteen hyddyntamista. Huono
johtajuus voi ilmeta puutteellisena palautekulttuurina ja kyvyttdmyytend tunnistaa
kehittamistarpeita. Toimivan palautekulttuurin avulla tydntekijat oppivat kdyttaytymaan
yhteisten arvojen ja pelisddantdjen mukaisesti (Oulasmaa, 2022; 28). Jos johto ei keraa tai
huomioi tietoa organisaation toiminnan ongelmakohdista, kehittdmistoimet voivat jaada
satunnaisiksi tai vajavaisiksi. Tall6in organisaatio ei kykene hyddyntamaan kokemuksista
syntyvaa hiljaista tietoa eikd kdyttamaan sitd toiminnan parantamiseksi (Oulasmaa, 2022;

28).

Innovatiivisuuden ja kehittamiskyvyn ndkokulmasta huono johtajuus heikentaa
organisaation kykya uusiutua ja oppia. Kontrolloiva tai passiivinen johtamistyyli kaventaa
tyontekijoiden autonomiaa ja vahentaa psykologista turvallisuutta, joka on keskeinen
edellytys luovalle ajattelulle ja kokeilulle. Kun virheita peldtdaan ja palautekulttuuri on
heikko, organisaatio menettda mahdollisuuden hyddyntdaa henkiléston osaamista ja

kehittda toimintaansa systemaattisesti.

Organisaation maine ja tydonantajakuva (employer brand) muodostuvat sidosryhmien
kasityksista organisaation toiminnasta, arvoista ja johtamiskdytanndista. Tydnantajakuva

on kasitys, joka muodostuu yrityksesta tydpaikkana nykyisten tyontekijoiden, hakijoiden



ja ulkoisten sidosryhmien keskuudessa (Tirri & Turunen, 2025; 24-25). Ne ovat keskeisia
tekijoita organisaation menetyksen, kilpailukyvyn ja henkilostén saavutettavuuden
kannalta. Johtajuudella on keskeinen rooli ndiden kasitysten rakentumisessa. Huono
johtajuus voi heikentaa organisaation mainetta ja tydnantajakuvaa niin sisdisesti, etta
ulkoisesti, ja sen vaikutukset voivat olla pahimmassa skenaariossa pitkdkestoisia ja

vaikeasti korjattavia (Tirri & Turunen, 2025; 24-25).

Tallaiset ilmidt heikentdvat tyontekijoiden luottamusta johtoon ja organisaatioon
kokonaisuutena. Sisdiset kokemukset heijastuvat ulkoiseen kuvaan, silla organisaation
tyontekijat toimivat keskeisind organisaation edustajina omissa verkostoissaan ja
sosiaalisissa suhteissaan. Negatiiviset kdsitykset organisaation johtajuudesta voivat siten
levita nopeasti ja vaikuttaa organisaation koettuun houkuttelevuuteen tydnantajana.
Ty6nantajakuva rakentuu pitkalti tyontekijoiden kokemusta ja organisaation viestinnan
yhteisvaikutuksesta (Tirri & Turunen, 2025; 24-28). Huono johtajuus rapauttaa
tyonantajakuvaa heikentamalld  tyOhyvinvointia, sitoutumista ja kokemusta
oikeudenmukaisesta kohtelusta. Kun organisaatio ei kykene tarjoamaan turvallista ja
arvostavaa tyOympadristdd, se menettdd vetovoimaansa erityisesti osaavien
tyontekijoiden silmissa (Tirri & Turunen, 2025; 24-25). Tama voi pahimmassa
tapauksessa johtaa jopa rekrytointihaasteisiin ja osaajapulaan, mika edelleen heikentaa

organisaation toimintaedellytyksia.

Organisaation  maineeseen  huono  johtajuus vaikuttaa myds  valillisesti
asiakaskokemusten ja liiketoiminnan tulosten kautta. Henkildston heikko sitoutuminen
ja motivaation lasku voivat heijastua myos palvelun tai tuotteen laatuun, mika
puolestaan vaikuttaa asiakkaiden kadsityksiin organisaatiosta. Lisdksi julkisuuteen
nousseet johtamiskriisit ja tydhyvinvointiongelmat voivat heikentdaa sidosryhmien

luottamusta organisaatioon.

Huono johtajuus heikentda myo6s organisaation kykya hallita mainettaan strategisesti. Jos

johto ei tunnista maineen ja tydnantajakuvan merkitysta tai vahattelee henkiléstén



kokemuksia, organisaatio ei kykene reagoimaan ajoissa kielteisiin signaaleihin (Tirri &
Turunen, 2025; 26). Talléin ongelmat karjistyvat ja korjaavat toimenpiteet muuttuvat
entista vaativammiksi. Tama voi heikentdaa organisaation suorituskykya ja lisaa riskia
uusille epdonnistumisille, jotka edelleen vahingoittavat mainetta. Maineen
palauttaminen vaatii tallaisessa tilanteessa muutoksia johtamiskdytannoissa ja

organisaatiokulttuurissa.

Huono johtajuus muodostaa merkittdvan ja monitasoisen riskin organisaation
toiminnalle, menestykselle ja pitkdjanteiselle kehittymiselle. Johtajuuden laatu vaikuttaa
samanaikaisesti organisaation kokonaistuloksellisuuteen, strategian toteutumiseen,
innovatiivisuuteen ja  kehittamiskykyyn sekda organisaation maineeseen ja
tyonantajakuvaan. Na&itd ilmioitda ei voida tarkastella toisistaan irrallisina, silla ne
kietoutuvat toisiinsa ja vahvistavat toistensa vaikutuksia. Tyontekijoiden kokemukset
johtamisesta heijastuvat ulkoisiin sidosryhmiin ja muovaavat kasityksia organisaation
arvoista ja toimintatavoista. Heikentynyt tydnantajakuva vaikeuttaa osaavan tyévoiman
houkuttelemista ja sitouttamista, mika puolestaan vahvistaa negatiivista kehityskierretta

organisaation suoritus- ja kilpailukyvyssa.

Kokonaistuloksellisuuden ndkdkulmasta huono johtajuus heikentda organisaation
suorituskykya rapauttamalla henkil6ston motivaatioita, sitoutumista ja tydnhyvinvointia.
Epdselva viestintd, epdoikeudenmukaiset kdytannoét ja johtamisen johdonmukaisuuden
puute johtavat tehottomiin prosesseihin, heikentyneeseen laatuun ja kasvaviin
henkildstokustannuksiin. Taloudelliset ja toiminnalliset tulokset karsivat erityisesti

pitkalla aikavalilla, kun inhimillista pddomaa ei kyeta hyddyntamaan taysimaaradisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettda huono johtajuus ei ole yksittdinen ongelma, vaan
kokonaisvaltainen ilmid, joka vaikuttaa organisaation kaikkiin keskeisiin toiminnan osa-
alueisiin. Kestdava organisaatiomenestys edellyttdaa johtajuutta, joka on eettistd,
osallistavaa ja johdonmukaista seka kykenee tukemaan henkiléston hyvinvointia,

strategista suuntaa, innovatiivisuutta ja mydnteista mainetta. llman laadusta johtajuutta



organisaation kyky saavuttaa tavoitteensa ja uusiutua muuttuvassa

toimintaymparistdssa heikkenee.

2.1.4 Ehkdiseminen ja kehittdminen

Johtajuuden laatu on keskeinen tekija organisaatioiden toimivuuden, tuloksellisuuden ja
kestdvan menestyksen kannalta. Huono johtajuus yhdistetadn lukuisiin kielteisiin
ilmidihin, kuten heikentyneeseen tydhyvinvointiin ja strategian epdonnistuneeseen
toteutukseen. Naiden vaikutusten vuoksi huonon johtajuuden ehkdiseminen ja jatkuva
kehittaminen ovat keskeisid tekijoita organisaation riskienhallinnan ja vastuullisen
toiminnan kannalta. Tassd luvussa kaydaan l|dpi keinoja huonon johtajuuden

ehkaisemiseen ja kehittamiseen.

Huono johtajuus ei ole ainoastaan yksilén ominaisuus tai johtajan henkil6kohtainen
puute, vaan usein seurausta puutteellisista rakenteista, osaamisen kehittdmisen
laiminlyOnnistd sekd organisaatiokulttuurin ongelmista (Juuti, 2016). Taman vuoksi
johtajuuden kehittamista tarkastellaan monista eri nakdkulmista, silld syyt voivat olla
moninaisia. Johtajuuden kehittamista voidaan tehda halusta parantaa organisaation ja
esihenkiléiden  suorituskykyd. Myds uuden strategian kdyttdonotto seka

organisaatiomuutokset vaativat usein esihenkildiden kehittamista (Juuti, 2016).

Johtajuusosaamisen kehittamiseen sisaltyvat kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla
voidaan kehittda henkilon kykya toimia esihenkiléasemassa (Juuti, 2016). Johtajuus ei
ole synnynndinen ominaisuus, vaan opittavissa oleva ja kehittyva kokonaisuus, joka
edellyttda johtajalta jatkuvaa reflektointia ja oppimista. Esihenkildiden kouluttamisen
kannalta oleellista on tietenkin kaytantd, mutta myods teorian oppiminen on tydskentelyn
kannalta oleellista (Juuti, 2016). Puutteellinen johtamisosaaminen voi ilmetd heikkona
vuorovaikutuksena, epaselvana paatoksentekona tai kyvyttomyytena kasitella ristiriitoja

rakentavasti.



Johtamiskoulutus tarjoaa esihenkildlle valineitda ymmartaa johtamisen psykologisia,
sosiaalisia ja organisatorisia ulottuvuuksia (Tyoterveyslaitos, n.d.). Koulutuksen tulisi
kattaa paitsi tekniset johtamistaidot, myds tunnedly, itsensa johtaminen,
muutosjohtaminen ja eettinen paatoksenteko. Erityisen tarkeda on tukea uusia
esihenkil6ita siirtymavaiheessa asiantuntijaroolista johtajarooliin, silld tassa vaiheessa

riski epaonnistuneeseen johtamiskayttaytymiseen on suuri.

Johtaminen ja esihenkilotydskentely poikkeaa toisistaan siind, ettda johtamisessa
esihenkil6 on saanut vastuualueellaan olevat ihmiset mukaansa tavoittelemaan yhteisia
paamaaria (Juuti, 2016). Hyvaksi esihenkiloksi on mahdollista kasvaa, ja roolin kannalta
on oleellista, ettd han pystyy asettamaan itsensa toisen asemaan. Tama kyky on toiselta
nimeltdaan empatiakyky, ja taitoa voi kehittdaa. Huono johtajuus ei synny tyhjiossa, vaan
sitd muovaavat organisaation rakenteet, prosessit ja vallanjako. Epdselvat vastuut,
liiallinen hierarkia tai toisaalta johtamisen liiallinen kuormittavuus voivat altistaa
johtamiskadyttaytymiselle. Siksi huonon johtajuuden ehkdiseminen edellyttda myos

rakenteellisia ratkaisuja.

Selkeat roolit, vastuut ja paatoksentekoprosessit tukevat johdonmukaista johtajuutta.
Kun johtajalla realistinen vastuualue ja riittdvat resurssit, hdanen kykynsa toimia
oikeudenmukaisesti ja suunnitelmallisesti paranee. Sen sijaan ylikuormitetut
johtamisroolit voivat johtaa lyhytjanteiseen, reaktiiviseen ja jopa autoritdariseen
johtamistapaan. Organisaation rakenteiden ja esihenkildiden kehittymisen kannalta
oleellisessa roolissa on myds arvioinnit. On tarkedd aika ajoin tarkastella, miten
esihenkil6t ja tiimit toimivat seka kuulla tiimissa tyoskentelevien henkildiden nakemyksia

esihenkilotyoskentelysta (Juuti, 2016).

Johtamisen ja johtajuuden kehittamisen tavoitteena on esihenkildlle syntyva hallinnan
tunne. Esihenkilon kokema hallinnan tunne lisda esihenkilon omaa suorituskykya ja sen
myo6ta levidad myos koko tiimin sisalla positiivisin vaikutuksin (Juuti, 2016). Vastaavasti,

jos esihenkild kokee olevansa ylikuormittunut, hdn saattaa valittda omat kokemansa



tunteet tydyhteis6onsa. Han saattaa menettdda tyonsa hallinnan, ja negatiivinen
kehityskulku voi myds johtaa riittdmattomaan johtajuuteen. Talldin varhaisen tuen malli

on hyva keino puuttua esihenkilon tyoskentelyyn.

Varhaisen tuen malli tarkoittaa esihenkilon tai tydnantajan seka tyontekijan valista
keskustelua. Keskustelu sisaltaa arviota tyokykyyn liittyvista asioista, kuten osaamisesta,
toimintakyvysta tai naihin vaikuttavista ulkopuolisista tekijoista (Tyoterveyslaitos, n.d.)
Keskustelu ei tarkoita tyontekijdlle tai esihenkillle rangaistuksia, vaan ensisijaisesti

henkiléa pyritdaan tukemaan, ohjaamaan ja valmentamaan.

Organisaation tulisi tarjota esihenkildille mahdollisuus korjata toimintaansa ilman
leimaamista. Samalla on kuitenkin tdrkeda, etta organisaation henkilostohallinto
puuttuu  vakavaan tai toistuvaan ja haitalliseen johtamiskayttaytymiseen
madratietoisesti. Puuttumattomuus on yksi keskeisimmista tekijoistd, jotka
mahdollistavat huonon johtajuuden jatkumisen. Mikali organisaatio ei reagoi selkeisiin
ongelmiin, se ldahettdd viestin, ettda epdasiallinen johtamiskdyttaytyminen on

hyvaksyttavaa (Tyoterveyslaitos, n.d.).

Huonon johtajuuden ehkdiseminen ja kehittaminen edellyttavat kokonaisvaltaista
lahestymistapaa, jossa huomioidaan sekd vyksilon osaaminen ettd organisaation
rakenteet ja arvot. Johtamisosaamisen systemaattinen kehittaminen, toimivat rakenteet
ja varhainen puuttuminen muodostavat yhdessa perustan, jonka varaan kestava ja
laadukas johtaminen rakentuu. Todettakoon kuitenkin, ettei johtamisen ja johtajuuden
kehittdaminen tapahdu ldheskddn aina suunnitelmallisesti. Kehitys tapahtuu

arkipdivaisessa tyoskentelyssa ja koettujen kokemuksien kautta (Juuti, 2016).

2.2 Tyon tuloksellisuus

Tyon tuloksellisuus on keskeinen kdsite organisaatio- ja johtamistutkimuksessa, ja sita

kdytetadan kuvaamaan tyon ja toiminnan kykya tuottaa asetettuja tavoitteita vastaavia tai



ne ylittavia tuloksia. Tyon tuloksellisuus ei rajoitu ainoastaan taloudellisiin mittareihin,
vaan se nahdaan laaja-alaisena ilmiona, joka kattaa tyon tehokkuuden, laadun,
vaikuttavuuden seka kestavyyden (Kuntaliitto, 2024). Kirjallisuudessa tyon tuloksellisuus
madritelldan usein yksilo-, tiimi- ja organisaatiotason kasitteeksi, jossa tulokset syntyvat

resurssien, osaamisen ja toimintaympariston vuorovaikutuksesta.

Tyon tuloksellisuuden syntyminen perustuu useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijoiden
yhteisvaikutukseen. Keskeisessa roolissa ovat tyontekijoiden osaaminen, motivaatio ja
tyokyky, jotka madrittavat yksilon kyvyn ja halun suoriutua tyotehtdvistdan. Ndiden
tekijoiden lisdaksi tyon tuloksellisuuteen vaikuttavat tyon rakenteet, prosessit ja
johtamiskdytannot, jotka joko tukevat tai rajoittavat tyon sujuvaa toteutumista
(Karhapaa & muut, 2022). Selked tydon organisointi, realistiset tavoitteet ja toimiva
vuorovaikutus luovat edellytykset tulokselliselle toiminnalle (Vilkman, 2023; 182). Tiimin
suoriutumista voidaan arvioida kolmesta eri nakokulmasta; aikaansaamisen,
tehokkuuden tai tuloksellisuuden nakdkulmasta. Lopulta nama kaikki kuitenkin palaavat
samaan ldahtdajatukseen: miten mahdollisimman pienilld resursseilla saavutetaan

haluttu lopputulos (Vilkman, 2023; 182).

Johtajuus toimii keskeisena mekanismina tydn tuloksellisuuden syntymisessa, silla se
yhdistaa yksilolliset tyopanokset organisaation tavoitteisiin. Laadukas johtajuus
selkeyttdd odotuksia, kohdentaa resursseja ja tukee tyOntekijoiden kehittymista
(Karhapaa & muut, 2022). Vastaavasti huono johtajuus voi estada tyon tuloksellisuuden
syntymistda heikentamalla motivaatiota, lisaamalla epdvarmuutta ja vaikeuttamalla
yhteistyota. Tyon tuloksellisuus on siten yksilén suoritusta, mutta myos seurausta

organisatorisista ja sosiaalisista tekijoista.

Tyon tuloksellisuus rakentuu dynaamisesti ajassa ja on herkkda muutoksille
toimintaymparistdssa. Oppiminen, innovatiivisuus ja jatkuva kehittdminen vahvistavat

tuloksellisuutta pitkalla aikavalilld, kun taas kuormitus, epaselvat tavoitteet ja ristiriidat



voivat heikentaa sitd (Karhapda & muut, 2022). Nain ollen tyon tuloksellisuus voidaan

siis ymmartaa kokonaisvaltaisena ilmiona.

2.2.1 Johtamistyylit tyon tuloksellisuuden taustalla

Tuloksellisuus ei synny pelkdstdaan yksildiden osaamisesta tai tydpanoksesta, vaan se
rakentuu monimutkaisessa vuorovaikutuksessa johtamisen ja johtajuuden, tyon
rakenteiden ja toimintaympadristdon kanssa. Johtajuudella on tdssa kokonaisuudessa
keskeinen rooli, silld se maarittad, miten tavoitteet asetetaan, miten ty6ta ohjataan ja
millaiset edellytykset tyontekijoille luodaan tyotehtavista suoriutumiseen (Karhapaa &
muut 2022). Tassa luvussa pyritddn tunnistamaan erilaisia johtamistyyleja tyon

tuloksellisuuden taustalla.

Johtajuustutkimuksessa on pitkdan pyritty tunnistamaan sellaisia tyyleja, jotka tukevat
tyon tuloksellisuutta. Varhaisempi tutkimus etsi usein yhta ”parasta” johtamistapaa,
mutta uudempi tutkimus korostaa entistd enemman tilannesidonnaisuutta ja
johtajuuden monimuotoisuutta. Tyon tuloksellisuus nahdaan yha useammin tuloksena
eri johtajuusulottuvuuksien yhdistelmasta, jossa korostuvat inspiroivuus, rakenteellinen
selkeys, tyontekijoiden kehittdminen sekd osallistaminen ja luottamus. Naiden
ulottuvuuksien taustalla voidaan tunnistaa transformationaalinen, transaktionaalinen,

valmentava seka demokraattinen johtajuus.



Taulukko 2. Johtamistyylit.
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Transformationaalinen johtajuus on yksi keskeisimmista johtajuusteorioista, jotka on
liitetty tyon tuloksellisuuteen etenkin motivaation ja sitoutumisen nakokulmasta
Gromov & Brandt, 2011; 67-68). Transformationaalinen johtaja inspiroi tyontekijoita
valittamalla vision ja tydon merkityksen sekd kannustamalla tydntekijoita ylittamaan omat
odotuksensa (Kirimi & muut, 2010; 19-20). Tutkimusten mukaan transformationaalinen

johtajuus on yhteydessd muun muassa korkeampaan tyOtyytyvaisyyteen,

innovatiivisuuteen ja organisaatiokdyttdaytymiseen, jotka kaikki tukevat tyon

tuloksellisuutta erityisesti muuttuvassa tydssa (Gromov & Brandt, 2011; 67-68).
Transformationaalisessa johtajuudessa ongelmat voivat nakya johtajan ylikorostetussa
visiossa ja muutoksessa, josta puuttuu realistinen suunnittelu ja henkiloston
huomioiminen. Johtajan lupaukset voivat jadvat toteuttamatta, josta seuraa epavarmuus

tyOyhteisdssa (Gromov & Brandt, 2011; 67-68).



Pelkkd johtajuuden inspiroivaisuus ei kuitenkaan riita takaamaan tuloksellisuutta.
Tyontekijat tarvitsevat myos selkeyttd, ennakoivuutta ja rakenteita, joiden puitteissa
tyopanos voidaan suunnata oikeaan suuntaan tehokkaasti. Tassa yhteydessa
transaktionaalinen  johtajuus  tdydentdada  transformationaalista  ulottuvuutta.
Transaktionaalinen johtajuus perustuu selkeisiin  tavoitteisiin, rooleihin ja
vastavuoroisuuteen, jossa suoritusta seurataan ja palkitaan sovittujen kriteerien
mukaisesti (Youssef-Morgan & Bockorny, 2013; 41). Tyon tuloksellisuuden kannalta
transaktionaalinen johtajuus luo perustan tehokkaalle toiminnalle, erityisesti silloin, kun

tyo edellyttaa aikataulujen noudattamista, tarkkaa toimintaa ja laadun varmistamista.

Kirjallisuudessa korostetaan, etta transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus
eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan pikemminkin toisiaan tdydentadvid. Inspiroivuus
ilman rakenteita voi johtaa hajanaiseen toimintaan, kun taas pelkka suoritusten valvonta
ilman merkityksellisyyden kokemusta voi heikentda tyontekijan tydmotivaatiota (Bass &
Riggio, 2006; Youssef-Morgan & Bockorny, 2013). Tyon tuloksellisuus syntyy ndiden
ulottuvuuksien tasapainosta. Transaktionaalisen johtajuuden ongelmaksi voi koitua
liiallinen kontrolli ja palkitsemisen tai rankaisemisen korostaminen. Nadin tydskentely voi
keskittya vain asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen, ja tyontekijan oma-aloitteisuus

voi karsia.

Pitkdn aikavalin tuloksellisuuden nakokulmasta keskeiseksi nousee myds valmentava
johtajuus, joka painottaa tydntekijan osaamisen, oppimisen sekd kehittdmisen ja
itseohjautuvuuden tukemista (Ristikangas & Ristikangas, 2013; 21). Valmentava
johtajuus ei toimi, jos johtaja ei aidosti kuuntele tyontekijoitdan tai kdyttaa valmentavaa
otetta tydntekijoihin vain ndenndisesti. Valmentavalle johtajuudelle ei ole vain yhta
madritelmaad, vaan se auttaa tyontekijoitd kehittdmaan valmiuksiaan vastata tyon
vaatimuksiin myods tulevaisuudessa. Tyon tuloksellisuus nahdaan talléin dynaamisena
ilmiona, joka rakentuu jatkuvan oppimisen ja kehittymisen varaan. Valmentaminen
(coaching) saatetaan sekoittaa usein muihin samankaltaisiin menetelmiin, kuten

mentorointiin (mentoring), opettamiseen (teaching) ja tydnohjaukseen (counseling)



(Ristikangas & Ristikangas, 2013; 21). Tekniikat nadissa kaikissa voivat olla hyvin

samantyylisid, mutta tarkoituksena ei ole tarjota valmiita vastauksia.

Valmentava johtajuus tukee erityisesti tyon hallinnan tunnetta ja pystyvyyden
kokemusta, joilla on todettu olevan yhteys seka tyohyvinvointiin etta suoritukseen.
Tyontekijat, jotka kokevat saavansa tukea kehittymiseensd, ovat todenndkdisemmin
sitoutuneita ja kykenevia suoriutumaan vaativista tyotehtavista. Valmentava johtajuus ei
kuitenkaan toimi yksindisenad, irrallisena osana muista johtajuusulottuvuuksista, vaan se
edellyttaa selkeita tavoitteita ja luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta (Ristikangas

& Ristikangas, 2013; 266-274).

Osallistava ja luottamukseen perustuva johtajuus, jota kuvataan demokraattisen
johtajuuden kasitteelld, muodostaa neljannen keskeisen ulottuvuuden ty6n
tuloksellisuuden taustalla. Osallistavaan johtajuuteen liittyy kasitteellista epaselvyyttd,
joka ilmenee termeissd ja rakenteissa. Se korostaa tydntekijoiden osallistumista

paatoksentekoon seka johtajien ja henkiloston valista yhteistyota (EBSCO).

Aiemman tutkimuksen mukaan osallistava johtajuus vahvistavat psykologista
turvallisuutta, joka on keskeinen edellytys tiedon jakamiselle, oppimiselle ja yhteistyolle
(Kauppi & muut, 2022). Johtaja voi pyrkia jatkuvasti miellyttamaan kaikkia tai hakemaan
loputonta yhteisymmarrystd, jolloin paatoksenteko hidastuu, joka voi turhauttaa
tyontekijoita. Tyon tuloksellisuuden nakdkulmasta osallistava johtajuus nakyy
parempana ongelmanratkaisuna, laadukkaampana tyona ja vahvempana sitoutumisena
organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Liiallinen osallistaminen ilman selkeda johtajuutta
voi kuitenkin hidastaa pdatoksentekoa, mika korostaa tarvetta tasapainoon eri
johtajuustyylien valilla. Mallin tarkoituksena ei ole kuitenkaan vain osallistaa henkil6stoa,

vaan perustaa johtamisjarjestelmaa ammattitaitoisille tyontekijoille.

Edelld tarkastellut johtajuustyylit osoittavat, ettda tyon tuloksellisuus ei ole yhden

johtamistavan seuraus. Sen sijaan korostetaan niin sanottua hybridijohtajuutta ja



tilannesidonnaista lahestymistapaa, jossa johtaja kykenee joustavasti vaihtamaan ja
yhdistelemaan johtajuustyyleja tilanteen, tiimin ja tavoitteiden mukaan (EBSCO). Taman
myo6s niin kutsutun tilannejohtamisen (Hersey & Blanchard) tavoitteena on lisata
tyOtyytyvadisyytta ja tehostaa tuottavuutta (EBSCO). Paras johtaja ei ole vain yhden tyylin
edustaja, vaan kykenee tunnistamaan, milloin tarvitaan inspiroivaa visiota, milloin
selkeitda rakenteita, milloin valmentavaa tukea ja milloin osallistavaa vuorovaikutusta

(EBSCO).

Tyon tuloksellisuus voidaan siis ymmartdaa dynaamisena ja relationaalisena ilmiéna, joka
syntyy johtajuuden, tyontekijoiden ja organisaation rakenteiden yhteisvaikutuksesta.
Johtajuuden joustavuus ja tilannetaju muodostuvat keskeisiksi tekijoiksi, jotka
mahdollistavat sekd lyhyen aikavdlin tehokkuuden etta pitkan aikavalin kestdavan

tuloksellisuuden.

2.2.2 Johtajuuden vaikutukset tyon tuloksellisuuteen

Tyon tuloksellisuus ei synny pelkdastaan tyontekijoiden osaamisesta tai muista
resursseista, vaan se rakentuu sosiaalisessa ja psykologisessa kontekstissa, jossa
johtajuudella on keskeinen rooli. Johtaminen ja johtajuus vaikuttavat siihen, miten
tyontekijat kokevat tyonsa mielekkyyden, millaiseksi tydilmapiiri muodostuu ja kuinka
vahvaa luottamus on organisaatiossa. Ndiden tekijéiden kautta johtajuus joko tukee tai
heikentda tyon tuloksellisuutta. Tassa luvussa tarkastellaan johtajuuden vaikutuksia tyén
tuloksellisuuteen kolmen keskeisen mekanismin kautta: tyomotivaation, tydilmapiirin ja
organisaatiokulttuurin seka luottamuksen ndkokulmista. Lisdaksi analysoidaan, miten

riittdmaton johtajuus ndiden mekanismien kautta heikentaa tyon tuloksellisuutta.

Yksilotasolla tyon tuloksellisuus ei ole ainoastaan tyon maaraa tai tehokkuutta, vaan
myds kykya kohdentaa oma tydpanos tarkoituksenmukaisesti ja laadukkaasti.
Riittdmaton johtajuus heikentaa tyon tuloksellisuutta erityisesti ristiriitaisten odotusten,

epaselvien tavoitteiden ja puutteellisen tuen kautta (Tyoterveyslaitos; Mannermaa,



2018). Kun tyontekija ei ymmarrd, mitd haneltd odotetaan tai miten hanen tyonsa
kytkeytyy laajempaan kokonaisuuteen, tydpanos hajaantuu ja energiaa kuluu

epaolennaisiin asioihin (Mannermaa, 2018; Tampereen yliopisto, n.d.).

Hyva esihenkil® auttaa alaisiaan ndkemaan kokonaisuuksia ja organisaation strategiaa,
sekd edustaa alaisiaan organisaatiossa ylospain (Lehto, 2017; 12). Huonossa
johtajuudessa tama tehtdva voi jaada toteuttamatta, jolloin tydntekija voi kokea jadvansa
yksin vaatimusten ja paineiden kanssa. Tuottavuus heikkenee samalla, kun tydsta tulee
selviytymista sen sijaan, etta se olisi tavoitteellista. Tavoitteiden asettaminen ja seuranta

ovat oleellisia tyokaluja esihenkilotyoskentelyssa (Juuti & Vuorela, 2015)).

Tyomotivaatio on yksi keskeisimmista tyon tuloksellisuutta selittavista tekijoista.
Motivoituneet tyontekijat suuntaavat energiansa tavoitteiden saavuttamiseen,
sitoutuvat tyoéhonsa ja ovat valmiita ponnistelemaan myds haastavissa tilanteissa.
Johtajuudella on merkittava vaikutus siihen, millainen motivaatiorakenne tyontekijoille
muodostuu. Motivaatiota voidaan tarkastella sisdisen ja ulkoisen motivaation
nakoékulmista; sisdinen motivaatio perustuu tyon itsessaan tarjoamaan kiinnostavuuteen,
merkityksellisyyteen ja oppimismahdollisuuksiin (Terveyskyla.fi, 2024), kun taas ulkoinen
motivaatio liittyy palkkioihin, rangaistuksiin ja muihin ulkoisiin kannustimiin.
Tutkimusten mukaan sisdinen motivaatio on erityisen tarkeda tyon laadun, luovuuden ja

pitkdjanteisen tuloksellisuuden kannalta (Terveyskyla.fi, 2024).

Johtajuus vaikuttaa ratkaisevasti siihen, painottuuko tydssa sisdinen vai ulkoinen
motivaatio. Hyva johtajuus tukee tydntekijoiden autonomiaa, osaamisen kehittymista ja
kokemusta tyon merkityksellisyydestd, mika vahvistaa sisdistda motivaatiota (Tiilila, 2016).
Huono johtajuus sen sijaan kaventaa motivaation ldhteitd ja ohjaa toimintaa yha
enemmadn  ulkoisten  tekijoiden  varaan.  Esimerkiksi liiallinen  kontrolli,
epdoikeudenmukaisuus tai epaselvat odotukset voivat heikentda tyon mielekkyytta ja

vahentaa halua panostaa tychon (Tiilila, 2016).



Itsemaaraytymisteoria (Self-Determination Theory, SDT) tarjoaa keskeisen viitekehyksen
johtajuuden ja motivaation vdlisen suhteen ymmartamiselle. Teorian mukaan ihmisilla
on kolme psykologista perustarvetta: autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus
(Ryynanen, 2020; 250). Naiden tarpeiden tdyttyminen tukee sisdistd motivaatiota ja
hyvinvointia, kun taas niiden heikentyminen johtaa motivaation laskuun ja

passiivisuuteen.

Huono johtajuus heikentdd nadita perustarpeita monin tavoin. Autonomia karsii, jos
johtaminen on autoritaarista. Kompetenssin eli kyvykkyyden kokemus puolestaan
heikkenee, mikali palautetta ei anneta, osaamista ei kehitetd tai epaonnistumisista
rangaistaan. Yhteenkuuluvuus karsii, jos vuorovaikutus on kylmaa,
epaoikeudenmukaista tai ristiriitaista (Ryyndnen, 2020; 250). Naiden psykologisten
perustarpeiden heikentyminen ndkyy suoraan tyon tuloksellisuudessa alentuneena
sitoutumisena, lisddntyneend poissaolona ja heikentyneind suorituksina (Ryyndnen,

2020; 250).

Ty6ilmapiiri ja organisaatio muodostavat sen sosiaalisen kehityksen, jossa tyo tehdaan.
TyGilmapiiri viittaa tydntekijoiden jaettuihin kokemuksiin ja havaintoihin tydyhteisén
toimintatavoista, vuorovaikutuksesta ja johtamisesta (Tehy, 2024). Organisaatiokulttuuri
puolestaan muodostuu syvemmista arvoista, normeista ja oletuksista, jotka ohjaavat
kayttaytymistd pitkalla aikavalilla (Schein, 1992; s.24). Tydilmapiirid voidaan pitaa
organisaatiokulttuurin nakyvampana ja nopeammin muuttuvana ilmentymana, kun taas
kulttuuri rakentuu hitaammin ja vaikuttaa taustalla organisaation toimintaan.
Mydnteinen tydilmapiiri tukee tyontekijoiden motivaatiota, yhteistyota ja suoriutumista,
kun taas kielteinen ilmapiiri voi heikentdaa tydhyvinvointia ja tydn tuloksellisuutta

(Tyoterveyslaitos).

Johtajuudella on keskeinen rooli tydilmapiirin ja kulttuurin muotoutumisessa.
Pdivittdinen esihenkilotyd vaikuttaa suoraan tyodntekijoiden kokemuksiin esimerkiksi

oikeudenmukaisuudesta, tuesta ja vuorovaikutuksesta, kun taas pidemmalla aikavalilla



johtajuus rakentaa organisaation arvoja ja toimintatapoja. Johtajan kdyttaytyminen,
padtoksenteko ja tapa kohdata tyodntekijat toimivat esimerkkeina siita, millaista
toimintaa organisaatiossa pidetdadan hyvaksyttavana ja toivottavana. Positiivinen ja
oikeudenmukainen johtajuus edistaa avointa, yhteistyohdn perustuvaa ilmapiiria, joka
tukee tyon tuloksellisuutta (Tehy, 2024; Taloustutkimus, 2025). Huono johtajuus voi
puolestaan johtaa negatiivisen tydilmapiirin kehittymiseen. Epdjohdonmukaisuus,
suosiminen ja konfliktien valttely tai autoritdadrinen johtamistyyli voivat luoda ilmapiirin,
jossa tyontekijat kokevat epavarmuutta tai turvattomuutta (Tehy, 2024). Tallaisessa
ilmapiirissa tiedon jakaminen vahenee, virheita peitelldan ja yhteistyd tiimien valilla voi

karsia.

Negatiivisella ty6ilmapiirilla on vaikutus myds tiimien vadliseen dynamiikkaan.
Luottamuksen puute ja pelon ilmapiiri heikentavat vuorovaikutusta ja estavat rakentavan
palautteen antamisen. Tiimit alkavat keskittyd selviytymiseen ja oman asemansa
turvaamiseen yhteisten tavoitteiden sijaan. Tamad heijastuu suoraan tyon
tuloksellisuuteen heikentyneenda tehokkuutena, laadun laskuna ja lisdantyvina

ristiriitoina (Tehy, 2024; Taloustutkimus, 2025).

Luottamus on keskeinen tekija, joka yhdistdada motivaation, tydilmapiirin ja tyon
tuloksellisuuden. Luottamus voidaan maaritella odotukseksi siitd, etta toinen osapuoli
toimii rehellisesti, ennakoivasti ja hyvaa tarkoittaen (Sanakirja). Johtajuudessa luottamus
kohdistuu sekd yksittdiseen johtajaan ettda laajemmin organisaatioon. Luottamus on
johtajuuden kulmakivi, silla se mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen, riskinoton ja
oppimisen (Tyoturvallisuuskeskus, 2017). Kun tyontekijat luottavat johtajaansa, he
uskaltavat tuoda esiin ideoita, ongelmia ja kehittamisehdotuksia. Tama tukee tyon
tuloksellisuutta erityisesti kompleksisissa ja muuttuvissa toimintaymparistdissa

(Tyoturvallisuuskeskus, 2017).

Huono johtajuus voi rapauttaa luottamusta vahitellen. Epdaoikeudenmukaiset paatokset,

ristiriitainen viestintd ja eettisesti kyseenalainen toiminta heikentavat tyontekijoiden



uskoa johtajan luotettavuuteen. Luottamuksen heikentyminen ndkyy alentuneena
sitoutumisena, vahentyneend avoimuutena ja yhteistydn heikkenemisena
(Tyoturvallisuuskeskus, 2017; Savolainen & Silvan, 2021). Kun luottamus alkaa
rakoilemaan, tyontekijat alkavat varautua ja suojautua. Tama voi ilmeta vetdytymisena,
kyynisyytend tai passiivisena vastarintana. Tyon tuloksellisuuden nakdkulmasta tama
tarkoittaa menetettya potentiaalia: tyontekijat tekevat vain sen, mika on valttamatonta
eivatka hyddynna tdysimaaraisesti osaamistaan tai kyvykkyyttdaan (Savolainen & Silvan,

2021).

Edellda tarkastellut mekanismit osoittavat, ettda johtajuuden vaikutukset tyon
tuloksellisuuteen ovat moniulotteisia ja toisiinsa kietoutuneita. Tydmotivaatio,
tyoilmapiiri ja luottamus eivat ole erillisia ilmidita, vaan ne vahvistavat tai heikentavat
toisiaan. Huono johtajuus heikentaa tyon tuloksellisuutta erityisesti rapauttamalla
tyontekijoiden sisdista motivaatiota, luomalla negatiivisen tydilmapiirin ja murentamalla

luottamusta.

Nadiden mekanismien kautta voidaan teoreettisesti selittdd, miksi ja miten huono
johtajuus nakyy tyon arjessa heikentyneena suoriutumisena, lisdantyneina ristiriitoina ja
alentuneena sitoutumisena. Tyon tuloksellisuus ei talléin heikkene akillisesti, vaan
vahitellen sosiaalisten ja psykologisten prosessien seurauksena. Ndin ollen huonon
johtajuuden tarkastelu tyon tuloksellisuuden nakdkulmasta edellyttaa kokonaisvaltaista
ymmarrysta johtajuuden vaikutusmekanismeista, ei pelkastadan yksittdisten tekojen

arviointia.

2.2.3 Tyon tuloksellisuuden kehittaminen johtajuuden avulla

Tyon tuloksellisuus on keskeinen organisaatioiden menestysta ja kestavyytta maarittava
tekija. Nykyisessa, jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa tuloksellisuus ei synny
yksinomaan tehokkuuden lisdadmisesta tai resurssien optimoinnista, vaan se edellyttaa

kokonaisvaltaista lahestymistapaa, jossa johtajuudella on keskeinen rooli. Johtajuuden



tehtavana on luoda edellytykset sille, ettd tyontekijat voivat suunnata osaamisensa ja
motivaationsa  yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen (Lehto, 2017; 12).
Tutkimuskirjallisuudessa on korostettu, ettd tuloksellisuutta kehitetddn parhaiten
yhdistamalla selked suunta, tydntekijoiden tukeminen ja valmentaminen, hyvinvoinnin
ja kulttuurin johtaminen, sujuvat rakenteet sekd jatkuva oppiminen ja palautteeseen

reagointi (Yukl, 2013; Burke et al., 2006).

Selkedan suunnan luominen on vyksi johtajuuden keskeisimmistd tehtdvistda tyon
tuloksellisuuden kehittamisessa. Selkeda suunta tarkoittaa jaettua ymmarrysta
organisaation tavoitteista, prioriteeteista ja siitd, miten yksildiden tyopanos kytkeytyy
laajempaan kokonaisuuteen. llman yhteista suuntaa tyontekijdéiden toiminta hajautuu,
paallekkdisyydet lisaantyvat ja resurssien kayttd tehostuu heikosti. Tutkimusten mukaan
erityisesti tavoitteiden selkead viestinta ja roolien maarittely ovat keskeisia tekijoita tyon

tehokkuuden ja projektien onnistumisen kannalta (Kauranen & muut, 2025).

Johtajuudella on keskeinen rooli tavoitteiden asettamisessa ja viestimisessa.
Tutkimusten mukaan selkeadt, realistiset ja merkityksellisiksi koetut tavoitteet tukevat
suoritusta ja motivaatiota (Juuti & Vuorela, 2015). Johtajan tehtdvdna ei ole ainoastaan
madritelld tavoitteita, vaan myds varmistaa, ettda tyOntekijat ymmartavat niiden
tarkoituksen ja kokevat ne saavutettaviksi. Talloin tavoitteet toimivat tyon suuntana ja

mahdollistavat tyon tuloksellisuuden seurannan ja arvioinnin.

Johtajuuden kehittava ulottuvuus korostuu myos tilanteissa, joissa tydon vaatimukset
kasvavat tai muuttuvat. Tyontekijoiden tukeminen ei tadlldin tarkoita ainoastaan
ongelmien ratkaisemista, vaan kyvykkyyden rakentamista tulevia haasteita varten
(Nissinen, 2004). Tyon tuloksellisuutta ei voida tarkastella irrallaan tyéhyvinvoinnista ja
organisaatiokulttuurista. Hyvinvoivat tydntekijat ovat sitoutuneempia, energisempia ja
kykenevampia suoriutumaan tyostdaan (Tyoterveyslaitos). Johtajuudella on keskeinen
vaikutus siihen, millaiseksi tydyhteison ilmapiiri ja kulttuuri muodostuvat

(Tyoterveyslaitos). Tuloksellisuuden kanssa positiivisesti korreloi ulospadin suuntautunut



eli ekstroverttinen persoonallisuus, aktiivisuus, motivoituneisuus, luovuus seka

henkilokohtaisten suhteiden joustavuus (Lumijarvi; 228).

Hyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa kdaytant6ja ja asenteita, joilla tuetaan tyontekijoiden
jaksamista, psykologista turvallisuutta ja tasapainoa tyon vaatimusten ja resurssien
valilla. Johtaja vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin muun muassa tyémaaran hallinnan,
oikeudenmukaisuuden ja vuorovaikutuksen kautta. Myos henkilostojohtamisen ja
vuorovaikutustaidoilla on myonteisid vaikutuksia tuloksellisuuteen (Lumijarvi; 229).
Luottamukseen perustuva ilmapiiri ovat yhteydessa parempaan tydhyvinvointiin ja

tuloksellisuuteen.

Organisaatiokulttuurin ndkékulmasta johtajuus toimii esimerkkina siitd, millaisia arvoja
ja toimintatapoja organisaatiossa arvostetaan. Kulttuuri, joka tukee oppimista,
avoimuutta ja yhteistyotd, luo edellytykset tulokselliselle toiminnalle. Vastaavasti
kielteinen tai pelkoon perustuva kulttuuri heikentda aloitteellisuutta ja voi estda tdyden
potentiaalin hyddyntamisen (Juuti & Vuorela, 2015). Tyon tuloksellisuuden kehittdminen
edellyttda myds toimivia rakenteita ja prosesseja, jotka tukevat tyon sujuvaa tekemista.
Johtajuuden rakenteellinen ulottuvuus liittyy siihen, miten tyd on organisoitu, miten
vastuut ja roolit ovat madritelty ja millaisia resursseja tyontekijoilla on kaytettavissaan
(Juuti & Vuorela, 2015). Sujuvat rakenteet vahentdvat turhaa kuormitusta ja
mahdollistavat keskittymisen ydintehtaviin (Tyoterveyslaitos, 2023; Juuti & Vuorela,

2015).

Arjen esteiden poistaminen on johtajuuden keskeisimpia tehtdvia. Esteet voivat liittya
epaselviin prosesseihin, puutteelliseen tiedonkulkuun tai ristiriitaisiin odotuksiin. Johtaja,
joka tunnistaa ja poistaa nadita esteitd, tukee tyontekijoiden suoriutumista ja parantaa
tyon tuloksellisuutta. Tata kuvataan tydn mahdollistamisena (enabling leadership), jossa
johtajan rooli on luoda puitteet tehokkaalle toiminnalle (Nissinen, 2004). Rakenteiden

sujuvuus ei tarkoita jaykkyytta, vaan selkeyttd ja joustavuutta (Juuti & Vuorela, 2015).



Toimivat rakenteen mahdollistavat myds nopean reagoinnin muutoksiin ja tukevat

organisaation sopeutumiskykya.

Nykyisessa tyoelamassa tuloksellisuuden kehittaminen edellyttaa jatkuvaa oppimista ja
kykya hyodyntda palautetta. Johtajuus vaikuttaa ratkaisevasti siihen, nahdaanké palaute
ja virheet oppimisen mahdollisuuksina vai uhkina (Rinta-Tassi, 2018). Oppimista tukeva
johtajuus luo ilmapiirin, jossa kokeilu ja kehittyminen ovat sallittuja. Jatkuva oppiminen
edellyttda palautemekanismeja, jotka ovat saanndllisia, rakentavia ja kaksisuuntaisia.
Johtajan tehtdvana on paitsi antaa palautetta, myds kuunnella ja reagoida tyontekijoiden
havaintoihin. Palautejohtaminen on johtamismenetelma, jossa keskitytdan erityisesti
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen (Esimiesakatemia, 2025). Tutkimusten
mukaan organisaatiot, joissa palaute johtaa konkreettisiin muutoksiin, kykenevat
kehittdamddan toimintaansa ja parantamaan tuloksellisuuttaan systemaattisesti.
Palautteeseen reagointi vahvistaa myos luottamusta ja kokemusta
vaikutusmahdollisuuksista. Kun tyontekijat ndakevat, ettd heidan nakemyksensa otetaan
vakavasti, sitoutuminen ja motivaatio vahvistuvat (Esimiesakatemia, 2025). N&in jatkuva
oppiminen kytkeytyy saumattomasti muihin tuloksellisuutta tukeviin

johtajuusulottuvuuksiin.

Tyon tuloksellisuuden kehittdminen johtajuuden avulla edellyttaa kokonaisvaltaista
lahestymistapaa, jossa yhdistyvat selked suunta, tyontekijéiden tukeminen, hyvinvoinnin
ja kulttuurin johtaminen, sujuvat rakenteet seka jatkuva oppiminen. Johtajuus toimii
naiden tekijoiden yhdistavana voimana, joka mahdollistaa yksildllisen suoriutumisen ja
yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Tuloksellisuus ei ole yksittdisten toimenpiteiden
seuraus vaan dynaaminen prosessi, joka rakentuu johtamisen, tyontekijdiden ja

rakenteiden vuorovaikutuksessa.



2.3 Yhteenveto

Tassa luvussa tarkasteltiin johtajuuden merkitysta tyon tuloksellisuudelle erityisesti
huonon johtajuuden ndkoékulmasta. Teoreettinen tarkastelu osoittaa, ettd johtajuus
vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen moniulotteisesti ja usein epdsuorien mekanismien
kautta. Tyon tuloksellisuus ei ole pelkastadan tyén maaraan tai tehokkuuteen liittyva ilmio,
vaan se rakentuu tyontekijéiden motivaation, hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen,
luottamuksen ja organisatoristen rakenteiden yhteisvaikutuksesta. Johtajuudella on

keskeinen rooli ndiden tekijoiden muotoutumisessa.

Johtajuustyyleistd voidaan huomata, ettd tyon tuloksellisuus ei synny yhden
johtamistyylin varaan. Transformationaalinen johtajuus tukee tuloksellisuutta, kun taas
transaktionaalinen johtajuus luo rakenteellista selkeytta ja tavoitteellisuutta. Valmentava
johtajuus edistda osaaminen kehittymista ja pitkan aikavalin suorituskykya, ja palveleva
johtajuus vahvistaa osallistumista ja psykologista turvallisuutta. Ndiden ulottuvuuksien
yhdistaminen tilannesidonnaisesti muodostaa niin sanotun hybridijohtajuuden, jota

voidaan pitaa keskeisena johtamismuotona tyon tuloksellisuuden kannalta.

Huonon johtajuuden nakokulmasta keskeistda on myos se, etta tuloksellisuus ei heikkene
valittdmasti, vaan vahitellen arjen kdytantdjen ja kokemusten seurauksena. Huono
johtajuus ilmenee tyontekijdiden arjessa epdselvina tavoitteina, puutteellisena tukena ja
epdoikeinmukaisena  kohteluna. Nama  tekijat heikentdvat tyontekijoiden
mahdollisuuksia suunnata oma tydpanoksensa tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti.

Tyomotivaatio muodostaa keskeisen mekanismin, jonka kautta johtajuus vaikuttaa tyén
tuloksellisuuteen. Itseohjautuvuusteorian ndakdkulmasta huono johtajuus heikentaa
tyontekijoiden autonomiaa, kyvykkyyden kokemusta ja yhteenkuuluvuuden tunneta.
Ndiden psykologisten perustarpeiden heikentyminen vahentaa sisdista motivaatiota ja
johtaa tydskentelyn muuttumiseen velvollisuuspohjaiseksi ja minimitasoiseksi. Tama
nakyy alentuneena sitoutumisena, heikentyneena tyon laatuna ja vahdisempana

aloitteellisuutena.



Ty6ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin tarkastelu osoitti, etta johtajuus toimii keskeisena
ilmapiiria muovaavana tekijana. Huono johtajuus voi synnyttaa negatiivisen ilmapiirin,
jolle tyypillisia piirteitd ovat epaluottamus, varovaisuus ja vuorovaikutuksen
kdyhtyminen. Tallaisessa ilmapiirissa tiimien dynamiikka heikkenee, tiedon jakaminen
vahenee ja yhteistyd muuttuu pakonomaiseksi. Tydn tuloksellisuus karsii, kun
tyoyhteison resurssit suuntautuvat selviytymiseen ja konfliktien valttamiseen yhteisten

tavoitteiden saavuttamisen sijaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtajuus on keskeinen tekija tyon tuloksellisuuden
rakentumisessa, mutta sen vaikutus ei ole yksinkertainen tai suoraviivainen.
Tuloksellisuus syntyy useiden toisiinsa kietoutuvien tekijoiden, kuten motivaation,
hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen ja organisatoristen rakenteiden, yhteisvaikutuksesta, ja
johtajuus ohjaa ndiden tekijoiden kehittymistd ratkaisevalla tavalla. Erilaiset
johtajuustyylit tdydentadvat toisiaan, ja niiden tilannesidonnainen yhdistdminen

mahdollistaa parhaat edellytykset tyon tuloksellisuudelle.

Huonon johtajuuden vaikutukset korotustuvat erityisesti pitkalla aikavalilla, jolloin ne
heikentavat vahitellen tydntekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja tydyhteisén
toimivuutta. Epdselvat tavoitteet, tuen puute ja epaoikeudenmukaisuus heijastuvat tyon
arkeen ja kaventavat tyontekijoiden mahdollisuuksia toimia tehokkaasti. Samalla
psykologisten perustarpeiden heikentyminen murentaa sisdistd motivaatiota ja siirtda
tyoskentelyn kohti minimitason suoriutumista. Ndin ollen voidaan paatelld, etta tyon
tuloksellisuuden kannalta olennaista ei ole pelkdstaan johtajuuden olemassaolo, vaan
sen laatu, johdonmukaisuus ja kyky vastata tydyhteison tarpeisiin muuttuvissa

tilanteissa.



3 Tulokset: huonon johtajuuden vaikutus tyon

tuloksellisuuteen

Taman tutkielman empiirinen osuus toteutetaan kartoittavana kirjallisuuskatsauksena ja
meta-analyysina. Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kokonaisvaltainen katsaus
huonon johtajuuden vaikutuksista tyon tuloksellisuuteen sekd tarkastella millaisia
tuloksia ja metodologisia ratkaisuja aiemmassa tutkimuksessa esiintyy. Empiirinen
tutkimus perustuu kansainvédliseen vertaisarvioituun tutkimuskirjallisuuteen, jota

analysoidaan seka laadullisesti etta maarallisesti.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa toteutetaan kartoittava kirjallisuuskatsaus, jonka
tarkoituksena on kartoittaa jo olemassa olevan kirjallisuuden laajuutta ja syvyytta, ja
nadin tehdad yhteenvetoa tutkimuksista (Salminen, 2011; 9-10). Kirjallisuushakua
suoritettiin  ABI Inform Complete, Academic Search Elite, ACM Digital Library
tietokannoista, Google Scholaria hyddyntdaen. Ennen haun aloittamista maariteltiin
hakusanat, jolla hakua suoritettiin. Hakusanoina toimivat "toxic leadership” eli toksinen
johtajuus ja “abusive supervision” eli pelolla johtaminen. Tulosmuuttujina haussa

kdytettiin termeja ”“job performance”, “performance”, “task performance” ja “work

performance”, jotka kaikki viittaavat tyon tuloksellisuuteen.

Hakusanoja toksinen johtajuus ja tyon tuloksellisuus yhdistden hakutuloksia 16ytyy
yhteensa 323, vastaavasti pelolla johtamisen ja tyon tuloksellisuuden termeja yhdistdaen
tuloksia I6ytyy yhteensa 2144. Oleellisena sisdadanottokriteerind ovat tutkimuksen kieli
(englanti), vertaisarvioidut tutkimukset seka korrelaation (r) I6ytyminen aineistosta.
Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen avulla pyritdan varmistamaan tutkimusprosessin

lapinakyvyys, toistettavuus ja aineiston laadukas rajaus (Salminen, 2011; 9-10).



Kirjallisuuskatsauksen jalkeen tutkimuksessa toteutetaan metatutkimus, jossa
analysoidaan aiemman  tutkimuskentdan  ominaispiirteitd. = Metatutukimuksen
tarkoituksena on tarkastella esimerkiksi tutkimusten julkaisuvuosia, tutkimusmaita,
kdytettyja johtajuuskasitteitd, tutkimusmenetelmad, otoskokoja seka yleisimpida tyon
tuloksellisuuden mittareita. Lisaksi metatutkimuksen avulla pyritddn tunnistamaan
tutkimuskirjallisuuden keskeisia painotuksia, mahdollisia tutkimuksellisia puutteita seka

metodologisia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia (Laitila, 2018).

Empiirisen osuuden kolmannessa vaiheessa toteutetaan meta-analyysi, jonka avulla
yhdistetdaan aiempien tutkimusten tilastollisia tuloksia. Meta-analyysin tavoitteena on
muodostaa kokonaisarvio huonon johtajuuden ja tyon tuloksellisuuden valisen yhteyden
voimakkuudesta (Voutilainen, 2020). Analyysissa hyodynnetdan tutkimuksista kerattavia
vaikutuskokoja seka otoskokoja, joiden perusteella lasketaan tutkimusten yhteinen
vaikutusarvio. Meta-analyysin avulla voidaan lisaksi tarkastella tutkimustulosten valista
vaihtelua sekd arvioida mahdollisia moderoivia tekijoita, kuten johtajuustyyppien tai

tutkimuskontekstien vaikutuksia tuloksiin (Voutilainen, 2020).

Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus rakentuu vaiheittaiseksi prosessiksi, jossa
kartoittava kirjallisuuskatsaus muodostaa perustan tutkimusaineiston keruulle,
metatutkimus jasentdaad tutkimuskentdn rakennetta ja meta-analyysi mahdollistaa
tutkimustulosten tilastollisen yhdistamisen (Salminen, 2011; Laitila, 2018; Voutilainen,
2020). Naiden menetelmien yhdistaminen mahdollistaa sekd tutkimusilmion laaja-

alaisen tarkastelun ettda aiemman tutkimustiedon systemaattisen yhdistamisen.

3.1 Aineiston kuvaus

Tassa luvussa kdaydaan lapi kartoittavan kirjallisuuskatsauksen ja meta-analyysin tulokset,
tarkastelun kohteena tutkimuksessa on huonon johtajuuden ja tyon tuloksellisuuden
vdlinen yhteys aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa. Aineistoon sisallytettiin yhteensa 17

vertaisarvioitua tutkimusta, jotka kasittelivat erilaisia huonon johtajuuden muotoja,



kuten pelolla johtaminen (abusive supervision) ja toksinen johtajuus (toxic leadership),
seka niiden vaikutuksia tyontekijoiden suoriutumiseen. Meta-analyysissa vaikutukset

yhdenmukaistettiin korrelaatiokertoimiksi satunnaisvaikutusmallin avulla.

Empiiriset tutkimukset tarkastelivat huonon johtajuuden eri muotojen yhteytta tyén
tuloksellisuuteen ja siihen liittyviin suoritusmittareihin. Tutkimusten otoskoot vaihtelivat
pienistd (N=66) erittdin suuriin aineistoihin (N=30314), mika heijastaa tutkimuskentdn

heterogeenisyytta seka erilaisten tutkimusasetelmien laajuutta.

Kokonaisaineiston yhteenlaskettu otoskoko oli N=39302, mikd antaa meta-analyysille
tilastollista painoarvoa, mutta samalla korostaa yksittdisten suurten tutkimusten
vaikutusta kokonaisuuteen. Suurin osa tutkimuksista kasitteli erityisesti pelolla
johtamisen- ilmi6ta, joka muodostaa ndin aineiston keskeisimman johtajuustyypin.
Tulosmuuttujina esiintyi tyon suoritus eri termein; job performance, performance, task
performance, mutta myds laajemmat arvioinnit kuten leader performance rating ja

achievement nousivat esiin yksittaisia kertoja.

3.2 Yleinen vaikutus

Meta-analyysin keskeisend tuloksena huonon johtajuuden ja tydn tuloksellisuuden
valinen painotettu keskimaardinen korrelaatio oli r=-0,159. Tama viittaa siihen, etta
huonolla johtajuudella on kokonaisuudessaan heikko, mutta selkedsti negatiivinen

yhteys tyon tuloksellisuuteen.

Tulos osoittaa, etta vaikka yksittdisten tutkimusten valilla on vaihtelua, yleisella tasolla
huono johtajuus on yhteydessa heikompaan tydn suoriutumiseen. Vaikutuksen
suuruusluokka on kuitenkin suhteellisen pieni, mika viittaa siihen, etta ilmio ei yksin
selitd suurta osaa tyon tuloksellisuuden vaihtelusta, vaan toimii todenndkdisesti yhtena
useista samanaikaisista vaikuttavista tekijoista. Tama tulos tukee aiempaa

tutkimuskirjallisuutta, jonka mukaan huono johtajuus heikentdaa tyontekijdiden



suoriutumista, mutta vaikutuksen suhteellisen pieni suuruus viittaa siihen, etta ilmioé on
luonteeltaan moniulotteinen. [Imiddn vaikuttavat monet asiat niin yksilén kuin

organisaation nakokulmasta.

Aineistossa on havaittavissa merkittavda hajontaa yksittdisten tutkimusten
korrelaatioissa, jotka vaihtelivat positiivisista arvoista (r=0,14 ja r=0,139) selvasti
negatiivisiin (r=-0,37). Tama vaihtelu selittdd osaltaan sita, miksi kokonaisvaikutus jaa
vain lievasti negatiiviseksi. Huomionarvoista on se, etta yksi erittdin suuren otoskoon
tutkimus (N=30314, r=0,139) nostaa kokonaiskeskiarvoa ylospain. llman tata tutkimusta
painotettu keskiarvo olisi todennakdisesti ollut selvasti negatiivisempi. Tama korostaa

meta-analyysin tulosten herkkyytta yksittdisten suurten tutkimusten vaikutukselle.

3.3 Tulosmuuttujat

Aineiston keruuta varten madriteltiin etukdteen tulosmuuttujat, joiden avulla
tutkimuksia haettiin. Tulosten tarkastelu osoittaa, ettd eri tulosmuuttujat voivat
vaikuttaa havaitun aineiston korrelaatioon. Aineistossa esiintyvid muuttuja oli job
performance, performance, task performance, work performance, leader performance

rating ja achievement, mitka viittaavat kaikki tyon tuloksellisuuteen.

Yleisesti voidaan havaita, ettd subjektiiviset arvioinnit, kuten suorituksen arviointi
(performance rating), voivat olla herkempia johtajan vaikutukselle. Objektiivisemmat
suoriutumismittarit tuottavat usein heikompia yhteyksida. Yleiset suorituskykya
(performance) mittaavat mittarit lisdavat vaihtelevuutta tuloksiin. Tama viittaa siihen,
ettd mittausvalinnat vaikuttavat merkittavasti havaittuun johtajuus-tuloksellisuus -

yhteyteen.



3.4 Pelolla johtamisen vaikutus

Suurin osa aineistosta kasitteli pelolla johtamisen (abusive supervision) - ilmi6td, joka
viittaa esihenkilon toistuvaan vihamieliseen, alistavaan tai epdoikeudenmukaiseen
kayttaytymiseen ilman fyysista vakivaltaa (Paul, 2021). Taman johtajuustyypin kohdalla
tulokset olivat padosin negatiivisia. Lahes kaikissa tutkimuksissa raportoitiin selkeita

negatiivisia korrelaatioita tyon tuloksellisuuden kanssa.

Taulukko 3. Meta-analyysi.

Tutkimus r N Johtajuustyyppi Tulosmuuttuja

Chengyu (2025) 0,01 413 Abusive Job performance
supervision

Teng, L. (2026) 0,14 224 Abusive Performance
supervision

Peikai, L. (2023) 0,139 30314 Destructive Job performance
leadership

Tepper (2000) -0,23 306 Abusive Job performance
leadership

Mitchell & -0,31 244 Abusive Performance

Ambrose (2007) leadership

Harris & muut -0,27 190 Abusive Job performance

(2007) leadership

Hoobler & Hu -0,24 220 Abusive Performance

(2013) leadership

Lian & muut -0,35 320 Abusive Performance

(2012) leadership

Nandkeolyar & -0,26 233 Abusive Performance

muut (2014) leadership

Mackey, J. & -0,17 4012 Abusive Performance

muut (2017) leadership

Hershcovis, S. & -0,15 66 Supervisor Work

Barling, J. (2010) aggression performance

De Clercq, D. & -0,171 305 Abusive Job perfomance

muut (2022) leadership

Park, H. & muut -0,34 192 Abusive Task performance

(2020) leadership

Kernan, M. & 0,02 287 Abusive Achievement

muut (2011) leadership

Liu, Y. & muut -0,01 1131 Abusive Job performance

(2024) leadership

Chin Chin, L, M. & -0,37 265 Toxic leadership Job performance

muut (2024)

Yuntao, B. & 0,19 388 Abusive Job performance

muut (2022) leadership



Ndiden tulosten perusteella pelolla johtaminen ndyttda systemaattisesti heikentavan
tyontekijoiden suoriutumista, vaikka vaikutuksen voimakkuus vaihtelee lievasta
kohtalaiseen. Negatiivinen yhteys on teoreettisesti johdonmukainen aiemman
johtajuustutkimuksen kanssa, jossa korostetaan, etta vihamielinen
esihenkilokayttaytyminen heikentad motivaatiota, lisda stressia ja vahentaa psykologista

turvallisuutta tyopaikalla.

Tuloksista tulee ottaa huomioon se, etta aineistossa esiintyy myos ldhes neutraaleja tai
jopa lievasti positiivisia yhteyksia. Tama viittaa puolestaan siihen, etta pelolla johtaminen
ei aina johda suoraan heikompaan suoriutumiseen, vaan vaikutus voi riippua esimerkiksi
organisaatiokulttuurista, tyon tuloksellisuuden mittaustavasta tai tyontekijoiden

yksil6llisista selviytymiskeinoista.

3.5 Muiden huonon johtajuuden piirteiden vaikutukset

3.5.1 Tuhoava johtajuus

Aineistossa esiintyi yksi laaja tutkimus tuhoavasta johtajuudesta (destructive leadership)
(N=30314, r=0,139), joka poikkesi selvasti muista tuloksista. Tama positiivinen yhteys on
poikkeuksellinen suhteessa teoreettisiin oletuksiin, silld tuhoavan johtajuuden oletetaan
usein heikentdavan organisaation tuloksellisuutta. Talle tulokselle mahdollisia selityksia
voi loytya tuloksellisuuden mittarista, esimerkiksi lyhyen aikavalin tulokset vs. pitkdn
aikavalin tulokset, organisatorisista tekijoista tai tilastollisesta dominoivuudesta suuren
otoskoon vuoksi. Tama vyksittdinen tutkimus vaikuttaa kuitenkin meta-analyysin
kokonaistuloksiin ja nostaa esiin kysymyksen tulosten herkkyydesta yksittaisille suurille

aineistoille.

Tuhoavan johtajuuden vaikutukset eivat valttamatta ndy organisaatioissa samalla tavalla
kaikissa tilanteissa tai kaikilla aikavaleilld. Joissakin tydympadristdissa voimakkaasti

kontrolloiva tai painostava johtamistapa voi lyhyella aikavalilla lisata tehokkuutta. Tama



voi heijastua tyontekijoiden kokemasta paineesta, eikd kerro hyvinvoivasta
tyoymparistosta. Pitkalla aikavalilla tuhoavan johtajuuden vaikutukset voivat ilmeta

uupumuksena, heikentyneena ilmapiirina tai henkiloston vaihtuvuuden kasvuna.

Tyon tuloksellisuuden mittari on tutkimuksissa voinut jattda huomiotta tydntekijoiden
hyvinvoinnin, joka nostaa kysymyksen siitd, miten tyon tuloksellisuutta tarkastellaan.
Mikali tuloksellisuutta tarkastellaan vain lyhyeltda aikavaliltda, voi osa haitoista jaada
huomioimatta. Tastda syysta tutkimuksen tulisi tapahtua pitkadlla aikavalilla, mutta

tarkasteluun tulisi yhdistda myos tydhyvinvointia mittaavia mittareita.

3.5.2 Toksinen johtajuus

Toksisen johtajuuden (toxic leadership) tutkimuksessa (N=265, r=-0,37) havaittiin
aineiston voimakkain negatiivinen yhteys tydn tuloksellisuuteen. Tama viittaa siihen, etta
erityisen haitalliseksi maaritelty johtajuusmuoto voi olla vield haitallisempi kuin

tuloksissa useimmin havaittu pelolla johtaminen.

Tama tulos tukee kasitysta siitd, ettd mitd laajempi ja jarjestelmallisempi johtajan
haitallinen kdyttdytyminen on, sitd voimakkaampi sen negatiivinen vaikutus on tyén
tuloksellisuuteen. Tulosta voidaan selittaa silla, ettd toksinen johtajuus ei yleensa rajoitu
vain yksittdisiin negatiivisiin muotoihin, vaan siihen liittyy usein samanaikaisia haitallisia
piirteitd, kuten manipulointia tai epdoikeudenmukaisuutta. Tallainen johtaminen
heikentdd tydyhteison ilmapiiria kokonaisvaltaisesti seka lisda tyontekijoiden
kuormitusta. Kun tyontekijat kokevat jatkuvaa epavarmuutta, heidan motivaationsa voi
heikentyd, jolla on yhteys myo6s tyon tuloksellisuuden heikentymiseen. Toksinen
johtajuus voi vaikuttaa negatiivisesti yhteistydhon organisaation sisdlla ja ndin ollen

luottamukseen, mitka voivat heikentda organisaation kokonaisvaltaista suorituskykya.



3.5.3 Aggressiivinen esihenkilokdyttaytyminen

Tutkimuksessa, joka kasitteli aggressiivista esihenkilokayttaytymistda (supervisor
aggression) (N=66, r=-0,15) havaittiin lievd negatiivinen yhteys tyon tuloksellisuuteen.
Koska otoskoko on pieni, tuloksen yleistettdavyys on rajallinen, mutta suunta on

yhtenevdinen muiden negatiivisten tulosten kanssa.

Pienesta otoskoosta huolimatta tulosta voidaan pitaa teoreettisesti merkittavana, silla se
tukee aiempaa kasitysta siitd, etta aggressiivinen esihenkilokdyttaytyminen voi heikentaa
tyontekijoiden suoriutumista myos silloin, kun vaikutus ei ole tilastollisesti erittdin
voimakas. Tallainen kdyttaytyminen voi lisdata tyontekijoiden kokemaa kuormitusta,
mutta myds tydyhteison luottamusta, joka voi puolestaan heijastua tyon

tuloksellisuuteen.

Vaikka tutkimuksen pieni otoskoko rajoittaa tulosten yleistettavyyttd, havainto on
linjassa aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa, jossa talla johtajuuden piirteelld on
todettu olevan haitallisia vaikutuksia tydntekijéiden hyvinvoinnille seka organisaatioiden

toiminnalle.

3.6 Heterogeenisyys ja tulosten vaihtelu

Aineiston keskeinen piirre on korkea heterogeenisyys. Korrelatiiviset tulokset vaihtelevat
merkittavasti negatiivista (r=-0,37) positiivisiin (r=0,14). Tama viittaa siihen, ettd huonon

johtajuuden vaikutus ei ole universaali, vaan kontekstisidonnainen ilmio.

Tulosten heterogeenisyydelle mahdollisia selittavia tekijoita voivat olla organisaation
kulttuuri seka toimiala. Tyon luonteella on vaikutusta, onko tyo itsendista vai ylempaa
kontrolloitua. Tyontekijan oma resilienssi vaikuttaa kokemuksiin, myds johtajuuden
intensiteetti vaikuttaa. Yhtend suurena vaikutuksena on myds mittaustavat ja niiden

vdliset erot. Myds maanosien valilla on eroavaisuuksia.



Tulosten heterogeenisyys osoittaa sen, etta huonon johtajuuden ja tydn tuloksellisuuden
vdlisida eroja ei voida tarkastella yksinkertaisina syy-seuraussuhteina, vaan
vaikutustekijoita on monia. Tuloksista voidaan paatelld, etta ilmio ei ole lineaarinen: lieva
negatiivinen johtajuus ei aina ndy suorituskyvyssd, mutta voimakkaampi ja

systemaattinen huono johtajuus liittyy selkeammin heikentyneisiin tuloksiin.



4 Lopputarkastelu

4.1 Keskeiset havainnot

Taman pro gradututkielman Iahtdkohtana oli tarkastella huonon johtajuuden vaikutuksia
tyon tuloksellisuuteen. Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin kartoittavana
kirjallisuuskatsauksena ja meta-analyysina, joiden tavoitteena oli tarkastella huonon
johtajuuden ja tyon tuloksellisuuden valista yhteytta aiemmassa empiirisessa
tutkimuskirjallisuudessa. Aineistoon sisaltyi 17 tutkimusta, jotka kasittelivat erilaisia
huonon johtajuuden muotoja, kuten pelolla johtamista ja toksista johtajuutta, seka

niiden yhteytta tyontekijoiden suoriutumiseen ja tuloksiin.

Tutkielman paakysymyksina olivat ” Miten huono johtajuus ilmenee tydntekijoiden
arjessa?” ja ”millaisia vaikutuksia silla on tyon tuloksellisuuteen?”. Meta-analyysin
keskeinen tulos osoittaa, ettd huonon johtajuuden ja tydn tuloksellisuuden valinen
painotettu keskimaardinen korrelaatio on r=-0,159, joka viittaa siihen, etta huonolla
johtajuudella on kokonaisuudessaan heikko, mutta selvdsti negatiivinen yhteys tyén
tuloksellisuuteen. Tama tarkoittaa sitd, ettd huonolle johtajuudelle altistuvien
tyontekijoiden tuloksellisuus voi heikentyd. Tulokset eivat kuitenkaan ole tdysin
yhtendisia, vaan aineistossa esiintyy huomattavaa vaihtelua yksittdisten tutkimusten
valilla. Korrelaatiot vaihtelivat ldhes nollasta (esim. r=0,01) aina selvasti negatiivisiin
arvoihin (esim. r=-0,137). Mukana oli my0s yksittaisia positiivisia yhteyksia (esim. r=0,14
ja r=0,139), mika osoittaa, ettd huonon johtajuuden vaikutus ei ole universaali eika

yksiselitteinen.

Erityisen merkittava havainto on, etta aineistossa esiintyy yksi erittdin suuren otoskoon
tutkimus (N=30314), jossa yhteys oli positiivinen (r=0,139). Tama tutkimus vaikuttaa
huomattavasti kokonaiskeskiarvoon ja nostaa esiin meta-analyysin herkkyyden
yksittdisille suurille aineistoille. llman tata havaintoa kokonaisvaikutus olisi

todennakoisesti ollut negatiivisempi.



Johtajuustyypeittdin tarkasteltuna pelolla johtaminen (abusive supervision) muodostaa
aineiston suurimman ja johdonmukaisimman osa-alueen. Sen kohdalla tulokset
painottuvat selvadsti negatiivisiin yhteyksiin tyon tuloksellisuuden kanssa, mika tukee
teoreettista oletusta siitd, ettd vihamielinen, epdoikeudenmukainen ja alistava
esihenkilokdayttaytyminen heikentaa tyontekijoiden suoriutumista. Negatiiviset
korrelaatiot viittaavat siihen, ettd pelolla johtaminen voi lisdta stressid, heikentaa
motivaatiota ja vadhentdad tyontekijoiden sitoutumista tyotehtdviin. Muiden
johtajuusmuotojen osalta tulokset ovat vaihtelevimpia. Esimerkiksi toksinen johtajuus
(toxic leadership) osoittaa vahvan negatiivisen yhteyden (r=-0,37), mika viittaa siihen,
ettd jarjestelmallisesti toteutettuna haitallinen ja organisaatiota rapauttava johtaminen
on erityisen vahingollista tyon tuloksellisuuden kannalta. Sen sijaan tuhoisaa johtajuutta
tutkiva tutkimus poikkeaa aineiston yleisesta trendista positiivisella korrelaatiolla, mika
voi selittya esimerkiksi mittaustavan eroilla, kontekstitekijoilla tai yksittdisen suuren

tutkimuksen painoarvolla.

Tulosmuuttujien osalta havaittiin, ettd tyon suoriutumista mitattiin eri tavoin (esim. job
performance, task performance, work performance ja arviointipohjaiset mittarit). Tama
lisdd tulosten hajontaa, silla eri mittarit eivat valttamatta kuvaa samaa ilmiéta taysin
yhtendisesti. Subjektiiviset arvioinnit nadyttavat olevan herkempia johtajuuden

vaikutuksille kuin objektiivisemmat suoriutumismittarit.

Ensimmadinen alakysymys oli: ”"Miten huono johtajuus vaikuttaa vyksiléiden ja
organisaation suoriutumiseen?”. Meta-analyysin tulokset osoittivat, ettd huonolla
johtajuudella on vaikutus seka yksilon ja organisaation nakokulmasta. Yksilotasolla nama
vaikutukset voivat ndkya nimenomaan heikentyneend tuloksellisuutena, kun taas
organisaatiotasolla tarkasteltuna huono johtaminen voi heikentda tydilmapiiria ja

yhteistyota.



Toinen alakysymys koski mekanismeja (tydmotivaatio, ilmapiiri ja luottamus), jotka
vaikuttavat yksilon ja organisaation suoriutumiseen. Tutkimuksen tulokset tukevat jo
teoriaosuudessa  havaittua ilmi6ta; huono johtajuus vaikuttaa erityisesti
tydmotivaatioon, ty6ilmapiiriin sekd luottamukseen. Aiemman tutkimuskirjallisuuden
perusteella  huono johtajuus voi heikentdd  tyontekijoiden  kokemusta
oikeudenmukaisuudesta ja psykologisesta turvallisuudesta, mika heijastuu myods

epaluottamuksena esihenkil6 tai koko organisaation johtoa kohtaan.

Kokonaisuutena tulokset osoittavat, ettd huonon johtajuuden vaikutus on tyén
tuloksellisuuteen tilastollisesti johdonmukainen, mutta vaikutukseltaan heikko ja
kontekstisidonnainen. Vaikka suunta on selvadsti negatiivinen, ilmié ei ole voimakas
yksittdinen selittdja tyon tuloksellisuuden vaihtelulle, vaan todenndkdisesti osa
laajempaa organisaation ja yksilotason kokonaisuutta. Heterogeenisyys tutkimusten
valilla viittaa siihen, etta huonon johtajuuden vaikutus ei ole lineaarinen tai universaali,
vaan se riippuu todenndkoisesti useista valittavista ja muuntavista tekijoistd, kuten
organisaatiokulttuurista, tyon autonomiasta, tydntekijoiden resilienssista seka

johtajuuden intensiteetista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd meta-analyysin perusteella huono johtajuus on
yhteydessa heikompaan tyon tuloksellisuuteen, mutta tama yhteys on heikko, vaihteleva
ja kontekstiriippuvainen. Tulokset tukevat aiempaa tutkimuskirjallisuutta, mutta samalla
korostavat tarvetta tarkemmalle tarkastelulle siitd, millaisissa olosuhteissa huono

johtajuus vaikuttaa voimakkaimmin tyontekijoiden suoriutumiseen.

4.2 Keskustelu

Tutkielmassa aihetta lahestyttiin sekd teoreettisesta ettd empiirisesta nakoékulmasta.
Tutkielman teoriaosuudessa kasiteltiin  johtajuuden merkitystda organisaatioiden
toiminnassa, erilaisia huonon johtajuuden muotoja seka niiden vaikutuksia yksilon ja

organisaation nakokulmasta.



Tutkielman padkysymyksend olivat “Miten huono johtajuus ilmenee tydntekijoiden
arjessa? ja ”millaisia vaikutuksia silla on tyon tuloksellisuuteen?”. Padkysymysta
tukemaan luotiin kolme alakysymysta:
1. Miten huono johtajuus vaikuttaa yksildiden ja organisaatioiden suoriutumiseen?
2. Mita mekanismeja (tydmotivaatio, ilmapiiri ja luottamus) sen taustalla on?

3. Miten haittoja voidaan ehkaista tai lieventaa?

Tutkimuksen ldhtokohtana oli oletus siitd, ettd haitallinen, epdoikeudenmukainen tai
tuhoisa johtamiskayttaytyminen vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden suoriutumiseen
ja ndin my0s organisaation toimintaan. Aiempi tutkimuskirjallisuus osoitti, etta
johtajuudella on keskeinen rooli tydntekijéiden hyvinvoinnin, motivaation ja tydssa
suoriutumisen kannalta, mutta huonon johtajuuden vaikutuksia on tarkasteltu usein vain
yksittdisten tutkimusten tasolla. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa

laajempi kokonaiskuva aiemman tutkimusndytdn perusteella.

Tutkielman teoriaosuus osoitti, ettd huono johtajuus voidaan ymmartda useiden
erilaisten kdyttaytymismallien kautta. Haitallinen johtajuus ei rajoitu pelkdstadan avoimen
aggressiiviseen kayttaytymiseen, vaan siihen voi liittyd myos esimerkiksi passiivisuutta,
epaoikeudenmukaisuutta, manipulointia, jatkuvaa kritiikkia tai tydntekijoiden vahattelya.
Tallaiset johtamiskdaytannot voivat heikentdaa tyontekijoiden kokemusta psykologisesta

turvallisuudesta seka vahentaa luottamusta esihenkil66n ja organisaatioon.

Tutkielman empiirinen osuus vahvisti teoriaosuuden havaintoja. Meta-analyysin tulokset
osoittivat, ettd huonolla johtajuudella on kokonaisuudessaan negatiivinen yhteys tyon
tuloksellisuuteen. Tutkimuksen aineisto koostui 17 empiirisesta tutkimuksesta, jossa
tarkasteltiin pelolla johtamista ja toksisen johtajuustyylien suhdetta erilaisiin tyon
tuloksellisuutta kuvaaviin muuttujiin. Painotettu keskimaardinen korrelaatio r=-0,159
viittaa siihen, ettd haitallinen johtamiskayttaytyminen heikentda tyontekijdiden

suoriutumista, vaikka vaikutuksen voimakkuus on suhteellisen pieni. Tulosten



perusteella voidaan todeta, ettd huonolla johtajuudella on kokonaisuudessaan

negatiivinen yhteys tyon tuloksellisuuteen.

Vaikka yhteys oli voimakkuudeltaan suhteellisen heikko, tulos on tutkimuksen
nakokulmasta merkittava. Negatiivinen korrelaatio osoittaa, ettd haitallinen
johtamiskdyttaytyminen ei ole ainoastaan tydntekijéiden hyvinvointia koskeva ongelma,
vaan silla on vaikutuksia myds tyoén tuloksiin ja organisaation tehokkuuteen. Tulokset
tukevat siten kasitysta siitd, ettd johtajuuden laatu on tdrked osa organisaation
suorituskykya. Tutkimuksen tulokset osoittivat myds huomattavaa vaihtelua eri
tutkimusten valilla. Osassa tutkimuksissa oli vain hyvin heikkoja yhteyksia, kun taas
osassa tutkimuksissa yhteys oli selvasti voimakkaampi. Tama viittaa siihen, ettd huonon
johtajuuden vaikutukset eivat ole tdysin yhdenmukaisia kaikissa organisaatioissa tai

tydymparistoissa.

Tutkimuksen tulokset ovat pddosin linjassa aiemman johtajuustutkimuksen kanssa.
Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on toistuvasti havaittu, ettd haitallinen
johtamiskdyttaytyminen heikentda tyontekijoiden hyvinvointia, lisdda tyduupumusta ja
vahentda tyOmotivaatiota. Tassa tutkimuksessa saadut tulokset tdaydentdvat aiempaa
tutkimusta osoittamalla, ettd vaikutukset ulottuvat myo6s tyon konkreettiseen

tuloksellisuuteen.

Johtajuutta kasittelevdassa tutkimuksessa on perinteisesti korostettu positiivisia
johtajuusmalleja, kuten transformationaalista johtajuutta, osallistavaa johtajuutta ja
valmentavaa johtajuutta. Ndiden |ahestymistapojen on havaittu lisadvan tyontekijdiden
sitoutumista, innovatiivisuutta ja tydssa suoriutumista. Huonon johtajuuden tutkimus on
puolestaan pitkdaan ollut vahdisempad, vaikka organisaatiossa esiintyvat haitalliset
johtamiskdytannot voivat aiheuttaa merkittavia ongelmia niin  yksilo- kuin
organisaatiotasolla. Tutkimuksen tulokset osoittivat myds, ettd huonon johtajuuden

vaikutuksia ei voida tarkastella irrallaan kontekstista. Organisaatiokulttuuri, toimiala,



tyon luonne ja tyontekijoiden yksil6lliset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten

johtajuus koetaan ja miten se vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen.

Tutkimustuloksista erityisesti pelolla johtaminen nousi aineistossa keskeiseksi
johtajuustyypiksi. Sen kohdalla negatiivinen yhteys tyon tuloksellisuuteen oli myds
johdonmukaisin. Tama tukee aiempaa tutkimuskirjallisuutta, jonka mukaan alistava,
vihamielinen ja  epaoikeudenmukainen  esihenkilokdyttdaytyminen  heikentaa
tyontekijoiden motivaatiota, lisdd psykologista kuormitusta ja vdahentda sitoutumista
tyotehtdviin. Taman tutkimuksen tulokset tukevat kasitysta siita, etta huonon
johtajuuden vaikutukset nakyvat erityisesti tyontekijoiden psykologisessa kokemuksessa
tyosta. Esimerkiksi pelolla johtaminen voi heikentaa tyontekijoiden kokemusta
oikeudenmukaisuudesta ja turvallisuudesta. Kun tydntekija kokee jatkuvaa kritiikkia,
vahattelya tai epdasiallista kohtelua, hanen kykynsa keskittya tyotehtaviin voi heikentya.
Tama puolestaan voi ndkya heikompana tydtehona, virheiden lisadantymisend ja

motivaation laskuna.

Tutkielma osoittaa, ettd huono johtajuus ei ole pelkdstddan hyvan johtajuuden
puuttumista, vaan kyseessa on oma erityinen johtamiskdyttaytymisen muotonsa. Tama
tukee johtajuustutkimuksessa esitettyd nakemysta siitd, ettda huonoa johtajuutta tulee
tarkastella itsendisena tutkimusalueena. Esimerkiksi tutkimuksessa ilmi tulleet pelolla
johtamisen ja toksisen johtajuuden kasitteet kuvaavat erilaisia haitallisen johtajuuden
ilmenemismuotoja, joilla voi olla toisistaan poikkeavia vaikutuksia tydntekijoihin ja
organisaatioihin. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd negatiivisen johtajuuden
muodot sisaltavat yhteisia piirteitd, kuten epaoikeudenmukaisuutta, vihamielisyytta ja

tyontekijoiden psykologisten tarpeiden sivuuttamista.

Tutkielma korostaa my0ds johtajuuden kontekstisidonnaisuutta. Vaikka meta-analyysin
perusteella huonon johtajuuden vaikutus tyon tuloksellisuuteen oli kokonaisuudessaan
negatiivinen, yksittdisten tutkimusten valilla esiintyi huomattavaa vaihtelua. Tama viittaa

silhen, ettd johtajuuden vaikutukset eivat ole universaaleja, vaan niitd muokkaavat



esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja tydntekijoiden yksilolliset ominaisuudet. Ndin ollen
tutkimus tukee tilanteellisia johtajuusteorioita, joiden mukaan johtamisen vaikutukset

rilppuvat ymparistosta ja tilanteesta.

Teoreettisesti tutkimus vahvistaa myos kasitysta siitda, etta tyon tuloksellisuus on
moniulotteinen ilmid, johon vaikuttavat useat samanaikaiset tekijat. Vaikka huonolla
johtajuudella havaittiin negatiivinen yhteys tyon tuloksellisuuteen, vaikutuksen
voimakkuus jdi suhteellisen heikoksi. Tama viittaa siihen, etta johtajuus on vain yksi tyon
tuloksellisuuteen vaikuttavista tekijoistda. Tyontekijoiden osaaminen, tyémotivaatio, -
olosuhteet, organisaation resurssit ja tyoyhteison toimivuus vaikuttavat kaikki omalta

osaltaan tyontekijan suorituskykyyn.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd huono johtajuus on
yhteydessa heikompaan tyon tuloksellisuuteen, vaikka vaikutuksen voimakkuus
vaihtelee eri tutkimusten valilla. Tulokset vahvistavat aiemman tutkimuskirjallisuuden
havaintoja ja tukevat ndkemystd siitd, ettda johtajuuden laadulla on vaikutus
organisaation toimintaan. Tutkielma laajentaa ymmarrysta huonosta johtajuudesta seka
sen vaikutusmekanismeista. Tulokset tukevat nakemystd siitd, ettd johtamisen
tutkimuksessa tulisi tarkastella aiempaa enemman myds negatiivisia johtajuusilmioita,
eikd keskittya pelkdstaan positiivisiin johtajuusmalleihin. Tutkimus osoittaa, etta
haitallinen johtamiskayttaytyminen voi vaikuttaa seka tyontekijéiden kokemuksiin etta
organisaation toimintaan, minkd vuoksi sen teoreettinen tarkastelu on tdrkead osa

nykyaikaista johtajuustutkimusta.



4.3 Jatkotutkimustarpeet

Johtajuustutkimus on muuttunut merkittavasti viimeisten vuosikymmenten aikana
tyoeldaman ja organisaatioiden muutosten myotd. Aikaisemmin tutkimuksessa
keskityttiin pitkdlti johtajien ominaisuuksiin, tehokkuuteen ja erilaisiin positiivisiin
johtamismalleihin, kuten transformationaaliseen ja osallistavaan johtajuuteen. Viime
vuosina tutkimuksen painopiste on kuitenkin laajentunut tarkastelemaan myds
johtamisen negatiivisia vaikutuksia, tyontekijoiden kokemuksia sekda tydhyvinvoinnin
merkitystda organisaatioiden toiminnalle. Taman tutkielman tulokset osoittavat, etta
huonolla johtajuudella on yhteys tyon tuloksellisuuteen, minkd vuoksi aiheeseen olisi
hyva paneutua tutkimuskentdssa myds tulevaisuudessa entista syvallisemmin ja

monipuolisemmin.

Yksi keskeisimmista johtajuustutkimuksen tulevaisuuden haasteista liittyy tydelaman
jatkuvaan muutokseen. Digitalisaatio, hybridityd, etdjohtaminen ja globalisaatio
muuttavat kaikki organisaatioiden toimintaa nopeasti. Samalla tyontekijoiden odotukset
johtamista ja johtajuutta kohtaan ovat muuttuneet. Nykyaan ty6elamassa korostuvat
aiempaa enemmadn  vuorovaikutustaidot,  psykologinen  turvallisuus, tyon
merkityksellisyys sekda tyontekijoiden yksiléllinen huomioiminen. Tulevaisuudessa
johtajuustutkimuksessa tulisi tarkastella entistd enemman sitd, miten erilaiset

johtamistyylit vaikuttavat tyontekijéihin muuttuvissa tydymparistoissa.

Erityisesti etd- ja hybridityd luovat uusia tutkimustarpeita. Perinteiset johtamisen
muodot perustuvat usein fyysiseen lasndoloon ja jatkuvaan vuorovaikutukseen
tyoyhteis0ssd, mutta etdtydssa johtaminen tapahtuu yha enemman digitaalisten
vdlineiden kautta, joka voi muuttaa myds huonon johtajuuden ilmenemismuotoja.
Esimerkiksi kontrolloiva johtajuus, tyontekijoiden jatkuva seuranta tai puutteellinen
viestinta voivat ndyttaytyad eri tavoin virtuaalisessa tydymparistossa kuin perinteisessa
toimistotydssa. Tulevaisuuden tutkimuksessa tulisi ottaa huomioon muuttuva

tydympadristd, mutta myos se, miten huono johtajuus ilmenee digitaalisissa



tyOymparistoissa ja millaisia vaikutuksia silla on tydntekijdéiden hyvinvointiin ja tyon

tuloksellisuuteen.

Tulevaisuudessa johtajuustutkimuksessa olisi tdarkeda pohtia erityisesti sitd, miten
muuttuva tyoelama vaikuttaa johtajuuden merkitykseen ja tyontekijéiden kokemuksiin.
Digitalisaatio, hybridi- ja etdtyon lisdantyminen seka jatkuva tydeldaman epavarmuus
muuttavat organisaatioiden toimintaa ja samalla my6s johtamisen ja johtajuuden
kdytantoja. Ndiden muutosten myo6ta olisi tarkeaa tarkastella, miten huono johtajuus
ilmenee uudenlaisissa tydymparistoissa ja millaisia vaikutuksia silla on tydntekijoiden
hyvinvointiin, tydmotivaatioon sekd tydn tuloksellisuuteen pitkalla aikavalilla. Lisdksi
tulevaisuudessa olisi hyoddyllista tutkia aiempaa enemman tyontekijoiden yksiléllisia
eroja ja sitd, miksi osa tyontekijoista reagoi haitalliseen johtajuuteen voimakkaammin

kuin toiset.

Toinen merkittava tutkimusalue liittyy johtamisen pitkdaikaisiin vaikutuksiin. Monet
nykyiset tutkimukset perustuvat poikkileikkausaineistoihin, joissa tyontekijoiden
kokemuksia tarkastellaan vain yhdella hetkelld. Tallaiset tutkimukset eivat kuitenkaan
anna kattavaa kuvaa siitd, miten huono johtajuus vaikuttaa tyontekijoihin pitkalla
aikavalilla. Tulevaisuudessa tarvitaan enemman pitkittaistutkimuksia, joiden avulla
voidaan tarkastella esimerkiksi sitd, miten haitallinen johtaminen vaikuttaa
tyontekijoiden urakehitykseen, tyohyvinvointiin, tydssa jaksamiseen ja organisaatioon
sitoutumiseen useiden vuosien aikana. Tassa tutkielmassa ei kasitelty tyohyvinvoinnin
vaikutusta tyon tuloksellisuuteen. Tydhyvinvointi on ollut pinnalla keskustelussa
pidemman aikaan, jonka vuoksi tyéhyvinvoinnin ja huonon johtajuuden valista yhteytta

seka niiden vaikutusta tyon tuloksellisuuteen olisi hyva tutkia tulevaisuudessa.

Lisdksi tulevaisuuden tutkimuksessa olisi tdrkeda tarkastella huonon johtajuuden
vaikutuksia organisaatioiden nakdkulmasta nykyistda laajemmin. Tassa tutkielmassa
keskityttiin erityisesti tyon tuloksellisuuteen, mutta haitallinen johtaminen voi vaikuttaa

myds moniin muihin organisatorisiin tekijoihin. Henkildston vaihtuvuus, sairaspoissaolot,



innovatiivisuuden heikkeneminen ja tydilmapiirin ongelmat voivat aiheuttaa merkittavia
kustannuksia organisaatioille. Tulevaisuuden tutkimuksessa voitaisiin tarkastella myds
tarkemmin sitd, millaisia taloudellisia ja strategisia seurauksia huonolla johtajuudella on

organisaatiolle pitkalla aikavalilla.
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