LAPIN AMK '

Lapland University of Applied Sciences

AUTENTTISEN JOHTAJUUDEN PIIRTEET JA NIIDEN
YHTEYS ESIHENKILON
KOKEMUKSEEN TYON MERKITYKSELLISYYDESTA

Vastuullisen muutoksenhallinnan osaamisen ja taitojen vahvistaminen (VASTA)
-hanke

Susanna Bruun
Opinnaytetyo

Digiajan palveluliiketoiminnan johtaminen ja kehittaminen
Tradenomi (YAMK)

2023



LAPIN AM |(_l Opinnaytetyon tiivistelma

Lapland University of Applied Sciences

Digiajan palveluliiketoiminnan johta-
minen ja kehittaminen
Tradenomi (YAMK)

Tekija Susanna Bruun Vuosi 2023

Ohjaaja Marika Tuomela-Paakkonen

Toimeksiantaja VASTA-hanke

Tyon nimi Autenttisen johtajuuden piirteet ja niiden yhteys esi-
henkilon kokemukseen tyon merkityksellisyydesta

Sivumaara 49

Opinnaytetyon aiheena oli Autenttisen johtajuuden piirteet ja niiden yhteys esi-
henkilon kokemukseen tyon merkityksellisyydesta. Toimeksiantajana oli Lapin
ammattikorkeakoulun hanke nimelta Vastuullisen muutoksenhallinnan osaami-
sen ja taitojen vahvistaminen (VASTA).

Opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella autenttista johtajuutta esihenkilon nako-
kulmasta ja selvittaa sen mahdollisia hyotyja tyon merkityksellisyyden kokemuk-
selle. Opinnaytetyon tarkoituksena oli etsia aineistosta autenttisen johtajuuden
piirteita ja tarkastella niiden mahdollista yhteytta johtajien kokemaan merkityksel-
lisyyteen tydssaan. Tutkimuskysymyksena oli, mita autenttisen johtamisen maa-
ritelmaan sopivia piirteita aineistosta on Ioydettavissa. Alakysymyksena oli, onko
I0ydetyilla autenttisen johtamisen piirteilld yhteyttd hyvinvointivalmennukseen
osallistuneiden johtajien kokemukseen tyon merkityksellisyydesta.

Opinnaytetyon tietoperustan muodostivat autenttinen johtajuus ja tydn merkityk-
sellisyys. Opinnaytetyd oli menetelmaltdan laadullinen tutkimus. Tutkimusai-
neistona kaytettiin valmista aineistoa. Kaytetty valmis aineisto oli yksi kolmesta
itsereflektioon perustuvasta kirjoitustehtavasta, joka kuului osaksi hankkeessa to-
teutettua hyvinvointivalmennusta. Tutkimusaineisto analysoitiin kayttaen induktii-
vista sisallénanalyysia.

Analyysin kautta saadut tulokset osoittivat, ettéa autenttista johtajuutta ilmenta-
vista pelkistyksista [0ytyi myos tyon merkityksellisyyden lahteiksi katsottuja teki-
joita. Johtopaatdksena oli, etta osittain samat asiat ilmentavat autenttista johta-
juutta ja lisdavat kokemusta tydn merkityksellisyydesta. Opinnaytetyon keskeinen
tulos oli se, etta keskittymalla vahvistamaan tyon merkityksellisyyden kokemuk-
sen lahteina olevia tekijoita, voidaan mahdollisesti edesauttaa autenttisen johta-
juuden toteutumista. Myos toimeksiantajan toteuttaman hyvinvointivalmennuk-
sen kaltaisia valmennuksia voidaan kayttaa toimivina tyokaluina autenttisuuden
kompetenssien kehittamiseksi. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyddyntaa apuna
vastaavia valmennuksia suunniteltaessa.

Avainsanat autenttisuus, merkityksellisyys, johtajuus
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The topic of the thesis was the features of authentic leadership and their connec-
tion to the supervisor's experience of the meaningfulness of work. The client was
Lapland University of Applied Sciences' project called Strengthening the
knowledge and skills of responsible change management (VASTA).

The aim of the thesis was to examine authentic leadership from the point of view
of the predecessor and to find out its possible benefits for the experience of the
meaningfulness of the work. The purpose of the thesis was to look for the char-
acteristics of authentic leadership in the material and examine their possible con-
nection with the leaders' perceived meaning in their work. The research question
was which features suitable for the definition of authentic leadership can be found
in the material. The sub-question was whether the discovered features of authen-
tic leadership are related to the experience of the meaningfulness of the work of
the managers who participated in the well-being coaching.

The knowledge base of the thesis was formed by authentic leadership and the
meaningfulness of the work. The method used in the thesis was qualitative re-
search. Prepared material was used as research material. The ready-made ma-
terial used was one of the three self-reflection-based writing tasks, which was
part of the well-being coaching implemented in the project. The research material
was analyzed using inductive content analysis.

The results obtained through the analysis showed that among the reductions that
embody authentic leadership, there were also factors considered to be the
sources of the meaning of the work. The conclusion was that partly the same
matters embody authentic leadership and increase the experience of the mean-
ingfulness of work. The main result of the thesis was that by focusing on strength-
ening the factors that are the sources of the experience of the meaning of the
work, it is possible to contribute to the realization of authentic leadership. Also,
training such as well-being training carried out by the client can be used as effec-
tive tools for developing the competences of authenticity. The results of the thesis
can be used to help plan similar training.

Keywords authenticity, meaningfulness, leadership
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Autenttinen eli aito johtaminen on enenevassa maarin kiinnostanut tutkijoita
2000-luvun alusta alkaen ja vakiinnuttanut asemansa 2010-luvulla positiivisten
johtamismenetelmien joukossa. Nimensa mukaisesti johtamistavassa keskidssa
on johtajan aitous itseaan ja muita kohtaan. MyoOs arvot ja eettisyys liittyvat vah-

vasti autenttiseen johtamiseen.

Valitsin tutkimuksen aihepiiriksi autenttisen johtamisen, koska koen sen merkit-
tavaksi teemaksi tulevaisuuden tydelaman kannalta. Aiemmin yleisesti toteutusta
tyominaajattelusta poiketen, uskon ihmisen olevan parhaillaan niin tyossa kuin
vapaa-aikanaan, ollessaan aito ja oma itsensa. Tyomina-roolin yllapitaminen
kuormittaa ja vie energiaa. Samalla osa vahvuuksista jaa kayttamatta. Uskon,
ettad jos uskallamme olla johtajanakin aidosti sellaisia, mita todella olemme ja
nayttaa avoimesti myds arvomme ja tunteemme, pystymme luomaan tyoyhtei-
s66n avoimen ja inhimillisen ilmapiirin. Tallaisessa ilmapiirissa saamme tydyhtei-

son jasenten tdyden potentiaalin kayttdéomme.

Viimeaikaiset globaalit kriisit nakyvat meidan kaikkien arjessa. Koko maailmaa
ravistelevat kriisit luovat entistd suuremman tarpeen positiivisille johtamisen ta-
voille, joiden avulla on mahdollista osaltaan palauttaa toivoa ihmisten jokapaivai-
seen elamaan seka auttaa yrityksia ja organisaatioita sailyttamaan tuottavuu-
tensa suurien muutosten keskella. Tyoskentelemalla aidosti yhdessa lapi vaikei-
den aikojen tyontekijat voivat kokea suuremman yhteisen hyvan saavuttamisesta

syntyvaa merkityksellisyytta.

Tyon merkityksellisyyden aihepiiri on ajankohtainen myos globaalisti ympariston
tulevaisuuden kannalta. Jos ty0ssa viihtyminen ja tyon tuottaman merkitykselli-
syyden kokemus muodostuvat yksildlle lahinna taloudellisten kannustimien ja nii-
den avulla tapahtuvien hyoddykkeiden ylikulutuksen kautta, on tilanne kestavan
kehityksen nakokulmasta sietamaton. Nykyisin monille, etenkin nuoremmille su-

kupolville, tydnantajan arvomaailman kohtaaminen tyontekijan arvojen kanssa ja



tyontekijaa arvostava kohtelu, on palkkauksen maaraa merkittavampi tekija tyon-

antajaa valittaessa. (Joutsenvirta ym. 2016, 36—38.)

1.2 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Lapin ammattikorkeakoulun hallinnoima hanke
Vastuullisen muutoksenhallinnan osaamisen ja taitojen vahvistaminen (VASTA).
Hankkeen tarkoituksena on vastata Covid-19-pandemian matkailu- ja palvelu-
alalle aiheuttamaan kasvu- ja tyodllisyysnakymien heikkenemiseen ja muutostar-
peeseen (Tyo- ja elinkeinoministerid). Pandemian lisaksi matkailu- ja palvelu-
alalle muutospaineita luovat megatrendit, kuten ilmastotietouden lisaantyminen
ja maailmanlaajuiset kriisit, kuten Ukrainan sota ja sahkon hinnan kallistuminen
(Kaihua & Vahakuopus 2022).

Hankkeen kohderyhmana ovat Lapin naisvaltaisilla matkailu- ja palvelualoilla
operatiivisissa ja vastuullisissa tehtavissa olevat esihenkilot ja yrittajat. Hankkeen
kehittamistavoitteena on vahvistaa osallistujien muutosjohtamisen, ennakoinnin
ja vastuullisen johtamisen valmiuksia ja taitoja. Lisaksi tavoitteena on parantaa
Lapissa toimivien matkailu- ja palvelualan yritysten tuottavuutta vaikeissa muu-
tostilanteissa ja edistaa yrityksissa tydskentelevan henkildstén hyvinvointia. (Tyo-

ja elinkeinoministerio.)

Hanke toteutetaan kaytannossa vuoden ajan kestavana hyvinvointivalmennuk-
sena. Valmennuksen vetavat lhanaElon® valmentajat ja sitd kutsutaan Lovely-
Life® in Lapland —hyvinvointivalmennukseksi. Osallistujien valinta on tapahtunut

haun kautta ja heitd on valittu yhteensa 20.

Valmennukseen sisaltyy tapaamisia koko ryhmalle, pienryhmille ja osallistujille
henkilokohtaisesti. Tapaamisten lisaksi valmennus sisaltaa erilaisia hyvinvointiin
liittyvia mittauksia, esimerkiksi BrainlD-aivokuntokartoitus ja Oura-sormus, joiden
tarkoituksena on tuottaa osallistujalle tietoa muun muassa kuormituksesta ja pa-

lautumisesta. Tapaamisten ja mittausten lisaksi osallistujat kirjottavat valmennuk-



sen edetessa lapikaytyihin aihepiireihin liittyen kirjoitelmat reflektiotehtavina, joi-

den tarkoituksena on heijastaa opittuja tai kasiteltyja asioita omaan johtajuuteen.

Valmennuksen sisalto on tiivistetty kuvioon 1.
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Kuvio 1. LovelyLife in Lapland — Muutosjohtamisvalmennuksen sisalto tiivistet-
tyna (Kemi, Vahakuopus & Ylivillamo 2022)

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tyon tarkoituksena on tuottaa tietoa siitd, mitd autenttisen johtajuuden piirteita
aineistona toimivasta hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden johtajien kirjoi-
telmista I0ytyy. Lisaksi tarkastellaan, onko Ioydetyilla piirteillda yhteytta johtajien

kokemaan tyon merkityksellisyyteen.

Tavoitteena on tutkia autenttista johtamista esihenkildiden nakokulmasta ja sel-
vittda miten sita kuvaavat piirteet nayttaytyvat heidan kirjoitelmissaan. Taman
lisaksi tavoitteena on selvittaa, tuoko autenttinen johtamistyyli esihenkildille lisa-

arvoa tyon merkityksellisyyden kokemusten muodossa.

Tutkimuskysymykset on pyritty kirjoittamaan mahdollisimman ymmarrettavaan
muotoon ja niita on tarkennettu tutkimuksen edetessa. Tutkimuskysymykseni on:

Mita autenttisen johtamisen maaritelmaan sopivia piirteita aineistosta on 1dydet-



tavissa? Alatutkimuskysymykseksi muodostui: Onko |0ydetyilla autenttisen johta-
misen piirteilla yhteytta hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden johtajien koke-

mukseen tyon merkityksellisyydesta?

1.4 Merkitys tieteenalalle

Autenttisen johtamisen vaikutuksia johdettaviin on tutkittu suhteellisen paljon.
Tutkimuksia on tehty muun muassa vaikutuksesta tyohyvinvointiin, tyon imuun ja
tyohon sitoutumiseen. Vahemmalle huomiolle ovat jaaneet autenttisen johtamis-
tavan vaikutukset johtajaan. Tassa opinnaytetydssa aion tutkia autenttiseen joh-
tamiseen kuuluvaksi katsottujen ominaispiirteiden vaikutusta johtajan kokemuk-

seen oman tyonsa merkityksellisyydesta.

Tyon merkityksellisyyden ja tiettyjen johtamistapojen, kuten transformationaali-
sen ja spirituaalisen johtamisen valilla on Idydetty olevan yhteytta (Ghadi, Fer-
nando & Caputi 2013, Pradhan & Pradhan 2016). Osa autenttiseen johtajuuteen
kohdistuvasta kritiikista vaittaa sen olevan lahes erottumattoman samanlaista
ominaispiirteiltdan edella mainittujen positiivisten johtamistapojen kanssa. Taten
tuntuu loogiselta tutkia myds mahdollista autenttisen johtamisen ja merkitykselli-

syyden yhteytta.

1.5 Eettisyys, reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen eettisia nakokulmia on pohdittu suunnitteluvaiheesta alkaen, ensin
osana tutkimussuunnitelmaa ja mydhemmin osana jokaista tutkimuksen vaihetta.
Tutkimuksessa on noudatettu Opetus- ja kulttuuriministerion tutkimuseettinen
neuvottelukunnan (TENK 2012) ja suomalaisen tiedeyhteison yhteistydssa laati-
maa tutkimuseettista ohjetta "Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen

kasittely”.

Tassa tutkimuksessa hyvan tieteellisen kaytannon toteutumista on edistetty tie-
toisilla valinnoilla. Muiden tutkijoiden ty0 ja saavutukset on huomioitu merkitse-
malla lainatut kohdat selkeasti. Tiedonhankinta- ja arviointimenetelmat on valittu
eettisesti kestavasti. Tutkimuksessa on noudatettu rehellisyytta, yleista huolelli-

suutta ja tarkkuutta lapi tutkimuksen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)



Kun tutkimus kohdistuu ihmisiin, karkeasti ajateltuna tutkimuksen eettinen pe-
rusta koostuu ihmisoikeuksien huomioimisesta. Tutkimuksen kohteena oleviin ih-
misiin noudatetaan tutkittavien suojaa, johon kuuluu huomioitavia asioita yleiselta
tasolta yksityisempaan. Tutkittaville tulee ymmarrettavasti selostaa tutkimuksen
tavoitteet, kaytetyt menetelmat ja olemassa olevat fyysiset, henkiset ja esimer-
kiksi asemaan kohdistuvat riskit. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 155—-156.) Tutkittavien
tulee jaada nimettdmiksi ja myos heidan tunnistamisensa asiayhteyksista tai

taustatietojen avulla on estettava (Eskola & Suoranta 2008, 54-55).

Tutkittavilta tulee olla vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta,
joka on mahdollista kumota missa tahansa vaiheessa (Tuomi & Sarajarvi 2009,
156). Tutkijan esteellisyys eli hanen ja tutkittavan valinen riippuvuussuhde saat-
taa aiheuttaa painetta tutkimukseen osallistumiseen ja taten vaarantaa vapaaeh-
toisuuden (Eskola & Suoranta 2008, 55). Tutkittavien hyvinvointi on aina kaiken
muun, myos tutkimuksen etenemisen, edelle meneva tekija (Tuomi & Sarajarvi
2009, 156).

Luotettavuus ja patevyys on perinteisesti kytketty maaralliseen tutkimukseen.
Molempien arviointi on kuitenkin tarkeaa myos laadullisessa tutkimuksessa,
vaikka perinteiset menetelmat eivat tahan tarkoitukseen soveltuisikaan. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan lisata esi-
merkiksi tuomalla raportointivaiheessa esiin alkuperaisilmauksia, jolloin tulosten

yhteys alkuperaiseen aineistoon on nakyvissa (Elo ym. 2022, 223).

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta (Hirsjarvi ym.
2009, 231). Laadullisessa tutkimuksessa sisallénanalyysin yhtena vahvuutena
voidaan nahda toistettavuus kirjallisesti dokumentoitua aineistoa analysoitaessa
(Elo ym. 2022, 216). Toinen keskeinen kasite tutkimusta arvioitaessa on validius
eli patevyys ja silla tarkoitetaan valitun tutkimusmenetelman patevyytta maarittaa
tarkalleen sita, mita oli tarkoitus maarittaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Sisallénana-
lyysia on perinteisesti kaytetty haastattelujen analysointiin, mutta se on erittain
soveltuva menetelma myos muun tyyppisten dokumentoitujen aineistojen ana-
lyysiin (Elo ym. 2022, 216).
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2 TIETOPERUSTA

2.1 Autenttisuus ja autenttinen johtaminen

Varhaisimmillaan autenttisuuden kasitteen voidaan katsoa olevan peraisin antii-
kin Kreikasta. Kreikkalaisen filosofian lausahdukset "Know thyself’ ja "To thine
own self be true” kuvaavat hyvin autenttisuuden syvimman ytimen, sen mista au-
tenttinen johtaminen on saanut alkunsa. (Harter 2022, 382.) Autenttisuudessa on
tiivistettyna kysymys itsensa tuntemisesta, hyvaksymisesta ja kayttaytymisesta
uskollisesti omille tarpeilleen, tunteilleen ja uskomuksilleen (Avolio ym. 2004,
802).

Walumbwa ym. (2008, 90) toteavat autenttisen johtajuuden olevan paljon moni-
tahoisempaa kuin ainoastaan itsetietoisuutta ja tastd seuraavaa aitoa kayttayty-
mista. Freeman ja Auster (2011, 16) esittavat autenttisen johtamisen olevan ka-
sitteena autenttisuutta laaja-alaisempi omaten relationaalisen luonteenomaisuu-
den, jossa merkitysta on johtajan ja johdettavan valisella suhteella (Freeman &
Auster 2011, 16). Toisaalta Harter (2002) on kertonut Millerin (1986) ja Jordanin
(1991) todenneen myos autenttisuuden lahtokohdan, todellisen minuuden jatku-

van kehittymisen olevan sidoksissa suhteisiin muiden kanssa.

Autenttisen johtamisen relationaalista olemusta ja edellytystd jatkuvasta
kehittymisesta painottaa myods Kari-Pekka Heikkisen (2019) julkaisussaan
esittelema, Peter Northousen (2018) luoma jaottelu kolmeen eri nakékulmaan.
Intrapersonal-nakOkulma keskittyy johtajaan nostaen keskeiseen asemaan
itsetuntemuksen, interpersonal-nakokulma kuvaa johtajan ja johtajan valista
vuorovaikutusta seka developmental-nakdkulma korostaa autenttisen
johtajuuden olevan opittavissa ja olevan luonteeltaan jatkuvaa oppimista
vaativaa. Shamirin ja Eilamin (2005, 398) maaritelmassa huomioidaan myos
johtajan elamankokemusten vaikutus ja niiden reflektoimisen luoma
mahdollisuus itsensa kehittamiseen autenttisena johtajana. Crawford ym. (2020)
ehdottavat puolestaan itsetietoisuuden sijasta kaytettavaksi osa-alueeksi

tietoisuutta, joka sisaltaisi itsetietoisuuden lisaksi sosiaalisen tietouden.
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Sosiaalinen tietoisuus kuvaisi ymmarrystd muiden yksildiden ja ryhmien

kayttaytymisesta.

Erilaiset stressitekijoita nostattaneet maailmanlaajuiset muutokset ovat luoneet
organisaatiotasolla tarpeen uudenlaiselle, optimismia ja luottamusta vaalivalle
johtajuudelle (Avolio ym. 2004). Autenttiselle johtamistavalle ominaisen syvem-
man itsetuntemuksen, lapinakyvien suhteiden ja paatdoksenteon avulla voi edis-
taa osallistavia organisaatiorakenteita ja myodnteista eettista ilmapiiria tyéssa. Si-
ten on mahdollista palauttaa ja rakentaa optimismia, luottamusta, toivoa ja sitou-
tumista seka auttaa tyontekijoitd loytamaan yhteyttd ja merkitysta tyohon.
(Walumbwa ym. 2018, 331-332.) Autenttisen johtajuuden voidaan katsoa olevan

merkittava resurssi myods johtajalle itselleen (Toor & Ofori 2008).

Kriisit vaikuttavat alaisten lisaksi johtajaan. Kriisin kohdatessa johtajan tydssaan
omaksumat roolit ja niiden yllapitamiseksi omaksutut tavat karisevat pois ja jal-
jelle jaa todellinen mina. Lopputulos saattaa yllattaa alaisten lisaksi myos johta-
jan, mikali hanen itsetuntemuksensa ei ole hyvalla tasolla. Taten autenttisuus on
merkittavassa roolissa myos kriisitilanteista selviamisessa. (Meerits, Kivipdld &
Akuffo 2022, 803.)

Autenttinen johtaminen kuuluu positiivisiin johtamistapoihin. Muita positiivisia joh-
tamismenetelmia ovat karismaattinen, transformationaalinen, hengellinen ja pal-
veleva johtajuus. (Avolio & Gardner 2005.) Autenttisen johtamisen katsotaan li-
saavaan eettisen nakokulman transformationaaliseen johtamiseen tai jopa yhdis-
tavan transformationaalisen ja eettisen johtamisen (Lloyd-Walker & Walker 2011,
383; Avolio ym. 2004). Toisaalta kasitteellisella tasolla autenttinen johtaminen
voidaan nostaa moraaliseksi johtajuusnakemykseksi eettisen ja palvelevan joh-

tamisen vierelle (Lemoine, Hartnell & Leroy 2019, 150).

Autenttista johtamistapaa on arvosteltu maaritelman epaselvyydesta ja siten se-
koittumisesta muihin moraalisiin johtamissuuntauksiin. Autenttisen johtajuuden
katsotaan kuitenkin erottuvan eettisesta ja palvelevasta johtajuudesta itsetietoi-
suuden painotuksen ja ulkoisten paineiden paatdksenteon ulkopuolelle sulkevan
luonteen vuoksi. (Lemoine ym. 2019, 150-152.) Walumbwa ym. (2008, 329-330)
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nostavat Lemoinen ym. tavoin keskeiseksi eroksi autenttisten johtajien syvan it-
setuntemuksen. Sen avulla he johtavat merkityksellisissa asioissa alaisiaan pu-
heiden sijasta tekojen avulla, nayttaen edustamansa etiikan, arvot ja periaatteet.
Merkittavana erona transformationaaliseen johtajuuteen nahden autenttinen joh-
tajuus ei vaadi karismaattisuutta tai inspiroivaa vahvaa vaikuttamista. Autenttinen
johtaja ei pyri valmentamaan alaisistaan johtajia, vaan edistamaan heidan au-

tenttisuuttaan omalla esimerkillaan. (Walumbwa ym. 2008, 104-105.)

Lemoinen ym. (2019, 159) mukaan autenttinen johtajuus erottuu muista positiivi-
sen johtamisen suuntauksista selvan normatiivisen etiikan, eli pyrkimyksen etsia
suositeltavia moraalisia valintoja, perusteella. Avolio ja Gardner (2005) taas na-
kevat autenttisen johtamisen kaikkien positiivisten johtajuusmuotojen perustana,
joka voisi sisaltaa minka vaan muista kappaleen alussa luetelluista muodoista.
Myo6s Meerits ym. (2022, 803—-804) yhtyvat tahan ajatukseen autenttisen johta-
juuden luomasta perustasta muille positiivisille johtajuusteorioille. Heidan mu-
kaansa autenttinen johtajuus kuvailee sen, mista johtajuudessa on pohjimmiltaan
kysymys. Ensin johtajan taytyy ymmartaa ja johtaa itseaan intrapersoonallisten
kompetenssien avulla, joista tarkeimmiksi nahdaan itsetietoisuus, itsesaately ja
eettinen saately. Vasta taman jalkeen han voi johtaa muita kayttaen interpersoo-

nallisia eli ihmissuhdekompetensseja.

Autenttinen johtaminen on lukemissani tutkimuksissa liitetty positiiviseen psyko-
logiaan. On olemassa myods esimerkkeja paholaismaiset arvot omaavista johta-
jista, joiden tapa johtaa on kuitenkin nahty autenttisena, koska he ovat toimineet
omien arvojensa mukaisella tavalla (Freeman & Auster 2011, 16). Omassa tutki-
muksessani nakdkulmani autenttiseen johtajuuteen on Walumbwan ym. (2008,
92) tavoin mydnteiseen psykologiaan perustuva, jonka mukaan autenttiseen joh-
tamiseen kuuluu myos korkea sisaistetty moraali ja eettisyyden noudattaminen.
Kuten Freeman ja Auster (2011) toteavat Maakiin ja Plessiin (2006) viitaten, au-

tenttisuuteen tulisi kuulua arvojen lisaksi juuri moraalisen persoonan ulottuvuus.

Kernis (2003, 13—-15) on todennut autenttisuuden muodostuvan neljasta kom-
ponentista, jotka ovat tietoisuus, tosiasioiden ja tunteiden hyvaksyva kasittely,

omien arvojen ja tunteiden mukainen toiminta seka avoimuus ja totuudenmukai-
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suus ihmissuhteissa. Avolio ja Gardner (2005) ovat muokanneet Kernisin kom-
ponentteihin pohjautuen oman mallinsa, joka esittelee autenttisen johtamisen
viisi ominaispiirretta. Nama ovat itsetietoisuus, sisainen saantely, suhteellinen la-

pinakyvyys, tasapuolinen tiedonkasittely ja positiivinen moraalinen nakokulma.

Walumbwan ym. (2008) muodostama maaritelma autenttisesta johtajuudesta
pohjautuu Avolion ja Gardnerin (2005) edellisessa kappaleessa tiivistettyyn
malliin. Mukautetussa mallissa sisdinen saantely ja positiivinen moraalinen
nakokulma on yhdistetty sisaistetyn moraalin osa-alueeksi. Nain saadut nelja
autenttisen johtajuuden osa-aluetta (kuvio 2) tukevat seka johtajia etta
johdettavia heidan omassa kehittymisessaan ja auttavat parantamaan
keskinaista vuorovaikutusta. (Walumbwa ym. 2008, 92-95.) Walumbwan ja
kumppaneiden maaritelman ja sen kayttdonoton katsotaan luoneen pohjan
yleisesti hyvaksytylle kasitteelle autenttisesta johtamisesta (Iszatt-White &
Kempster 2019, 357).

-

t Itsetietoisuus

e ' w
Sisdistetty Tasapuolinen
moraali tiedonkasittely J

-

t Lapinakyvyys ‘

Kuvio 2. Autenttisen johtamisen osa-alueet (Avolio & Gardner 2005; Walumbwa
ym. 2008)

Walumbwan ym. (2008) mukaan autenttinen johtaminen on kaytdsmalli, joka
yhtadaltd perustuu ja toisaalta edistdd myonteisia psykologisia valmiuksia ja
positiivista eettista ilmapiiria. Naiden avulla luodaan suotuisa alusta suuremmalle

itsetietoisuudelle, tasapainoiselle tiedonkasittelylle, sisaistetylle moraaliselle
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nakokulmalle seka johtajien ja alaisten suhteelliselle lapinakyvyydelle, joka
edistaa itsensa kehittamista. Autenttista johtamista on kasitteellistetty lukuisten
muidenkin maaritelmien avulla, mutta Walumbwan ja kumppaneiden luoma on

mahdollisesti kaytetyin (Crawford ym. 2020).

Itsetietoisuus (engl. self-awareness) tarkoittaa johtajan tietoisuutta omista
arvoista, periaatteista ja uskomuksista seka siita, kuka han todella on (Avolio &
Gardner 2009, 363). Johtaja tunnistaa motiivinsa, luonteenpiirteensa, tunteensa
seka vahvuutensa ja heikkoutensa (Kernis 2003, 13). Itsetietoisuuteen kuuluu
halu kehittaa itseaan kaikilla edella mainituilla osa-alueilla (Walumbwa ym. 2008,
95). Toisaalta myos henkildkohtaiset positiiviset psykologiset resurssit, kuten
itsetunto, minapystyvyys ja optimismi, vaikuttavat autenttisen johtajuuden
onnistumiseen (Fladerer & Braun 2020, 337). Johtaja tunnistaa omien
ominaisuuksiensa lisdksi vaikutuksensa muihin (Kernis 2003) ja vastaanottaa
mielellaan palautetta kehittadkseen kanssakaymistaan alaistensa kanssa
(Walumbwa ym. 2008, 121). Autenttisen johtajuuden onnistumisen kannalta
merkityksellistéd on johtajan henkilokohtaisen kehityksen lisaksi myos seuraajan

eli alaisen kehittaminen (Walumbwa ym. 2008, 95).

Tasapuolinen tiedonkasittely (engl. balanced processing of information) tarkoittaa
kykya koota kyseessa olevaan asiaan vaikuttavat tiedot, jotka ovat saatavilla ja
kollektiivisesti hyodyttavan paatdoksen tekemista niiden perusteella (Crawford ym.
2020). Johtaja ei liioittele tai vaarista tietoja ja on kykeneva huomioimaan myos
omasta nakemyksesta poikkeavat tiedot. (Gardner ym. 2005, 347).
Paatoksentekoa vaativissa ristiriitatilanteissa autenttinen johtaja kuuntelee eri
osapuolia ja miettii paatoksenteon aiheuttamia seurauksia niin osapuolten
nakokulmasta kuin laajemmin yhteiskunnallisestikin. (Niemi, Vanska & Huhtala
2020, 106).

Lapinakyvyys (engl. relational transparency) tarkoittaa oman todellisen minan
paljastamista muille, muuttamatta tai vaaristamatta sitd (Crawford ym. 2020).
Avolio ym. (2009, 424) kuvaavat lapinakyvyyden osa-aluetta tietojen ja
tilanteeseen sopivien tunteiden nayttamisena muille. Jakamalla tietoa todellisista
ajatuksistaan ja tunteistaan, autenttinen johtaja luo pohjan Iluottamuksen
syntymiselle. Alaisten luottamuksen kehittymista edistavat johtajan persoona,
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omistautuminen ja henkilokohtainen esimerkki. (Walumbwa ym. 2008, 95-105.)
Autenttisella johtajalla on myds kyky myontaa tekemansa virheet (Niemi, Vanska
& Huhtala 2020,106).

Sisaistetty moraali (eng. internalized moral perspective) tarkoittaa johtajan halua
toimia oikein (Niemi ym. 2020, 107). Se tarkoittaa my0s omaa kasitysta eettisesti
oikeista normeista, jotka ohjaavat hanta kayttaytymisen itsesaatelyn keinoin
(Avolio ym. 2009, 424). Keskidssa ovat johtajan sitoutuminen eettisiin
ydinarvoihinsa ja kayttaytyminen niiden mukaan (Gardner ym. 2011, 1123),

ulkoisista paineista huolimatta (Niemi ym. 2020, 106).

Tutustuin myos autenttista johtajuutta kritisoivaan nakemykseen. Alvesson ja Ei-
nola (2019) esittavat tutkimuksessaan autenttisen johtamisen nojaavaan hute-
raan teoriaperustaan ja sopivan heikosti like-elamaan. He nakevat autenttisuu-
den kasitteen johtamisen yhteyteen liitettyna irrallisena ja keinotekoisena alkupe-
raiseen psykologiseen ja filosofiseen merkitykseen verrattuna. Crawford ym.
(2020) puolestaan arvostelevat autenttisen johtajan ja autenttisen johtajuuden
kasitteiden sekoittumista. He ndkevat muun muassa Walumbwan ym. maaritel-
man kertovan enemman johtajasta kuin johtajuudesta. Johtajuuden he kokevat
olevan hierarkkinen ja monitasoinen kokonaisuus, joka sisaltaa johtajien lisaksi

seuraajat, esimiehet, alaiset ja vertaiset.

Vastauksena Walumbwan ym. (2008) luoman viitekehyksen vastaanottamalle
kritiikille, Beddoes-Jones ja Swailes (2015) ovat luoneet oman kolmen pilarin
mallinsa (TPM; Three-pillar model). Relationaalisen mallin perustana on luotta-
mus, jonka paalle rakentuvat kolme pilaria ovat itsetietoisuus, eettisyys ja it-

sesaately. Mallissa kattona ovat ihmissuhteet.

Meerits ym. (2022) nakevat Walumbwan ym. seka Beddoes-Jonesin ja Swailesin
mallien sisaltavan autenttiseen johtajuuteen tarvittavat komponentit, mutta koke-
vat molemmista puuttuvan jotakin. Walumbwan mallista he katsovat puuttuvan

saantelyn osa-alueet; itsesaately ja eettinen saantely.

Eettinen saantely tarkoittaa johtajan omien moraalisten uskomusten ja arvojen

mukaista kayttaytymista, antamatta ulkoisten paineiden vaikuttaa kaytokseen.
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Eettista saantelya kaytoksessa kuvaavia piirteita ovat muiden muassa inhimilli-
nen oikeudenmukaisuus seka suuntautuneisuus kestavyyden ja vastuullisuuden
edistamiseen. (Pircher Verdorfer & Peus 2020, 326.) Autenttisessa johtamisessa
itsesaatelylle keskeista on oman egon pitaminen kurissa, lahestyttavana pysymi-
nen myos haastavissa tilanteissa, mielialan heilahdusten valttaminen tydssa ja
johdonmukaisena roolimallina toimiminen (Beddoes-Jones & Swailes 2015, 99).
Eettinen saantelyn onnistuminen edellyttaa itsesaatelyn kykya. Lisaksi eettinen
saantely vaatii kognitiivista kypsyytta, jonka avulla johtaja pystyy tunnistamaan
seka tilanteen vaatiman eettisen saannon ettd oman ajattelunsa sijoittumisen sii-
hen nahden. (Sastre-Riba & Camara-Pastor 2022, 2.)

Vaikka Walumbwan ym. mallissa sisaistetyn moraalin nakokulmaan nahtaisiin si-
saltyvan itsesaately, ovat osa-alueiden lahtokohdat erilaiset. Itsesaately kum-
puaa tavoitteellisuudesta, kun taas eettinen saately on arvolahtoista. Eettinen
saantely ohjaa johtajan kayttaytymista ja paatoksentekoa, vaikuttaen taten myos
tyoyhteison ilmapiiriin ja alaisiin. TPM-mallista puuttuvat heidan mukaansa taysin
interpersoonalliset eli vuorovaikutukselliset nakdkulmat, jotka taas Walumbwan
ym. mallissa ovat tasapainoinen tiedonkasittely ja lapinakyvyys. (Meerits ym.
2022, 805-806.)

Laajennettu autenttinen johtamismalli (EALM; Extended authentic leadership mo-
del) on Meeritsin ja kumppaneiden luoma, edella mainituista malleista luotu yh-
distelma, jossa on huomioitu kerrotut puutteet. EALM-mallissa autenttisen johta-
misen kasite on jaettu intra- ja interpersoonallisiin kompetensseihin. (Meerits ym.
2022, 806.) Intrapersoonalliset kompetenssit liittyvat yksilédn itseensa ja inter-
persoonalliset kompetenssit vuorovaikutteisuuteen ja sosiaaliseen kontekstiin
(Viitala 2005, 441). Mallissa intrapersoonallisia taitoja ovat itsetuntemus, eettinen
saantely ja itsesaately. Interpersonaalisia patevyyksia ovat puolestaan tasapai-
noinen kasittely ja lapinékyvyys. (Meerits 2022, 806—-807.) EALM-mallin muodos-
tuminen Walumbwan ym. ja Beddoes-Jonesin & Swailesin mallien pohjalta esi-

tellaan kaaviomuotoisena kuviossa 3.
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Autenttisen johtamisen mallit

Walumbwa ym. . ’ Meerits ym.
2008 L ; |

Itsetietoisuus 3 Itsetietoisuus ¢ Itsetietoisuus

Sisaistetty ; Eettinen

moraali saantely \ Eettisyys

Lapinakyvyys Itsesaately
\ Itsesaately

Tasapuolinen Lapinakyvyys

tiedonkasittely
Tasapuolinen

tiedonkasittely

Kuvio 3. Autenttisen johtajuuden laajennetun mallin muodostuminen aiempien
mallien pohjalta (mukaillen Meerits ym. 2022, 806)

Kompetensseihin perustuva lahestymistapaa on kaytetty paljon johtajuuden tut-
kimuksessa, koska kompetenssien avulla johtajuudelle asetetut vaatimukset ovat
mahdollista tuoda kaytannon tasolle. Autenttisessa johtajuudessa johtajan kom-
petenssien jaottelu intra- ja interpersoonallisiin on merkittavaa johtajan kehittymi-
sen kannalta. Kompetensseja voidaan kehittda, miksi onkin tarkedad maarittaa ja
tiedostaa autenttista johtajuutta tukevat kompetenssit. Kuten jo autenttisuuden
johtajuuden kasitetta maaritellessa mainittiin, on johtajan ymmarrettava itseaan
intrapersoonallisten taitojen avulla ennen kuin han voi menestyksekkaasti johtaa

muita kayttaen interpersoonallisia kyvykkyyksiaan. (Meerits ym. 2022, 802—806.)
2.2 Tyon merkityksellisyys

Merkityksellisyyden kasitteen maaritteleminen pohjautuu syvimmillaan psykolo-
giseen kasitteeseen nimeltd elaman tarkoitus. Eldman tarkoituksen katsotaan
koostuvan kolmesta ulottuvuudesta: merkityksesta, tarkoituksesta ja koherens-

sista. Merkityksella tarkoitetaan elettavan arvoista elamaag, tarkoituksella tunnetta
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elaman keskeisista paamaarista ja suunnasta seka koherenssilla elaman ymmar-
rettavyytta ja mielekkyytta. (Martela & Steger 2016.) Naista ulottuvuuksista mer-

kityksen uskotaan olevan keskeisimmassa roolissa (Martela & Steger 2023, 623).

Merkityksellisyys on maaritelty 2000-luvun alkupuolella tyon tavoitteen tai tarkoi-
tuksen arvoksi, jonka yksild on muodostanut henkilokohtaisiin ihanteisiinsa tai
standardeihinsa pohjautuen (May, Gilson & Harter 2004, 14). Lepiston ja Prattin
(2017, 101) reilu 10 vuotta myohemmin tekeman kirjallisuuskatsauksen mukaan
eri tutkijoiden ja tieteenalojen muodostavat maaritelmat eroavat toisistaan, mutta
niiden kaikkien ytimena on ilmion positiivinen yhteys yksilon tyohon. Bailey ym.
(2019, 90-93) tekivat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ja totesivat valtaosan
merkityksellisyyden tutkimuksista olevan organisaatiopsykologian alueelta.
Naissa tutkimuksissa merkityksellisyys nahdaan kannustavana asenteena, johon
vaikuttavat erilaisten persoonallisuustekijoiden lisaksi tyopaikalla muokattavissa

olevat tekijat, kuten tyopaikan suhteet, esihenkildiden tuki ja tyon muotoilu.

Kokemuksella merkityksellisesta tyosta on havaittu olevan myonteista yhteytta
korkeaan sitoutumiseen, sisaiseen motivaatioon, suorituskykyyn ja tyytyvaisyy-
teen tyossa. Vastaavasti sen on todettu alentavan tyosta poissaolojen maaraa ja
henkiloston vaihtuvuutta. (Bailey ym. 2019). Tydsta on tullut monille se osa-alue,
josta etsitaan merkitysta ja tarkoitusta elamaan (Lepistd & Pratt 2017, 102). Huo-
mioiden merkityksellisyyden tunteen tarkeyden ihmisen hyvinvoinnille ja yhteis-
kunnallisesti yleistyneen merkityksellisyyden etsimisen tyosta, aihepiirin selitta-
minen on tullut suosituksi tutkimuskohteeksi organisaatiotutkimuksen alueella
(Martela & Pessi 2018, 1).

Puhuttaessa merkityksellisesta tyosta, puhutaan usein kolmesta eri ulottuvuu-
desta: merkityksesta, laajemmasta tarkoituksesta ja itsensa toteuttamisesta. Mie-
lekkaan tyon laajin ulottuvuus on merkitys, jolloin tyd tuottaa tekijalleen sisaista
arvoa. Laajempi tarkoitus ja itsensa toteuttaminen ovat tapoja, joilla tyd voi olla
merkittavaa. Laajemmassa tarkoituksessa on kyse suuremman hyvan ajatuk-
sesta, jonka mukaan tyo palvelee jotain suurempaa tarkoitusta kuin ainoastaan
yksilon etua. Itsensa toteuttamisen ulottuvuus muodostuu hyvaksyvasta itsetie-

toisuudesta, autenttisuudesta ja mahdollisuudesta ilmaista itsedan tyon kautta.
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Ymmartaakseen laajemmin merkityksellisen tyon kasitteen, tulee ottaa huomioon

naiden kolmen ulottuvuuden lasnaolo. (Martela & Pessi 2018, 6-8.)

Martela ja Riekki (2018,1) esittavat itsemaaraytymisteoriaan, psykologisiin perus-
tarpeisiin ja prososiaaliseen kayttaytymiseen nojaten, etta tyon merkityksellisyy-
teen vaikuttavat kulttuurista riippumatta tunne autonomiasta, tunne tehokkuu-
desta, tunne valittavista ihmissuhteista ja tunne hyvaa tekevasta tyopanoksesta.
Samankaltaisiin tuloksiin ovat paasseet Lips-Wiersma & Wright (2012, 659—-662),
joskin tekijat on nimetty hieman eri tavalla. Heidan mukaansa tyon merkitykselli-
syyteen vaikuttavat nelja tekijaa, jotka ovat kehittyminen ja itseksi tuleminen, tay-
den potentiaalin ilmaiseminen, yhtenaisyys muiden kanssa seka muiden palvele-

minen.

Pohjimmiltaan molemmissa tulkinnoissa tekijoiden ydin on hyvin lahella toisiaan.
Tunne autonomiasta seka kehittyminen ja itseksi tuleminen tarkoittavat itselleen
rehellisena olemista ja paremmaksi persoonaksi kasvamista. Tunne tehokkuu-
desta ja tayden potentiaalin ilmaiseminen voidaan nahda mahdollisuutena kayt-
taa kykyjaan ja vahvuuksiaan tyossa ja tunteena aikaansaamisesta. Tunne valit-
tavista ihmissuhteista ja yhtenaisyys muiden kanssa maaritelldaan yhteisollisyy-
tena tyopaikalla ja mahdollisuutena tehda yhteistydta muiden kanssa tydssa.
Tunne hyvaa tekevasta panoksesta ja muiden palveleminen tarkoittavat tyon te-
kemisen kautta aikaansaatavaa muutosta tai laajemman hyvan edistamista.
(Lips-Wiersma & Wright 2012, 659-662; Martela & Riekki 2018, 9—10.) Jaotteluita
erottavana asiana Martela ja Riekki (2018, 9) mainitsevat itse nakevansa edella
mainitut tekijat tyon merkityksellisyyden lahteind, kun taas Lips-Wiersma ja

Wright nakevat naiden tekijoiden muodostavan tyon merkityksellisyyden.

Bailey ja Madden (2016) Idysivat tutkimuksessaan viisi ennalta-arvaamatonta te-
kijaa, jotka osaltaan selittavat tydn merkityksellisyyden aineetonta ja herkkaa
luonnetta. Tekijat ovat itsensa ylittaminen, koskettavuus, henkildkohtaisuus, ref-
lektiivisyys ja tapauskohtaisuus. Heidan haastattelemansa ihmiset kokivat merki-
tyksellisyytta ymmartaessaan tyonsa arvon muille ihmisille. Kuvatessaan merki-

tyksellista hetkeda he saattoivat herkistya, koskettavat hetket eivat kuitenkaan
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aina olleet myonteisia merkityksellisyydestaan huolimatta. Tyon merkityksellisyy-
den kokemukseen liittyi usein joku mielleyhtyma henkilokohtaiseen elamaan.
Merkityksellisyys tuli esille reflektion tai pohdinnan mydéta ja ilmeni hetkittaisena,
ei jatkuvana kokemuksena. Toisaalta tydon merkityksellisyys voidaan jakaa kah-
teen eri ajalliseen nakdkulmaan; toinen arvioi tydn merkityksellisyyden kokonais-
kokemusta ja toinen sen hetkisten tyotehtavien tuomaa tunnetta merkityksellisyy-
desta (Martikainen, Kudrna & Dolan 2022, 1138).

Martikaisen ym. (2022) mukaan tunne tyon merkityksellisyyden kokonaiskoke-
muksesta selvidisi kyselyssa kysymalla kysymyksen "Kuinka merkityksellista
koet tydsi olevan kokonaisuudessaan?”. Hetkellista merkityksellisyytta kyselyssa
voitaisiin maaritella kysymyksella "Miten merkitykselliselta se, mita juuri nyt olet
tekemassa, tuntuu?” tai "Kerro minulle tyossa kokemastasi hetkesta, joka tuntui

sinusta merkitykselliselta?”.

Baileyn ja Maddenin (2016) tutkimuksessa merkityksellisyyden kokemusta eniten
tuhoavaksi tekijaksi paljastui huono johtaminen. Bailey ja Madden nimeavat tut-
kimuksessaan seitseman kuolemansyntia, joiden he katsovat johtavan merkityk-
settomyyteen. Ensimmainen on ihmisten erottamisen heidan arvoistaan. Vaikka
haastateltavat eivat maininneet arvojaan merkityksellisyytta luovana tekijana,
nousi omien ja tyonantajan arvojen vastakkaisuus esille voimakkaimmin merki-
tyksettomyytta luovana tekijana. Toisena syntina he mainitsevat tyontekijoiden
itsestaan selvyytena pitamisen. Tama voi ilmeta joko tyosuoritusten vaheksymi-
sena tai henkilon huomiotta jattamisena jopa esimerkiksi tervehtimisen laiminlyo-

misena.

Kolmas merkityksellisyyteen negatiivisesti vaikuttava toimintamalli oli tarpeetto-
man tyon teettaminen. Neljantena tutkimuksessa esille nousi ihmisten epaoikeu-
denmukainen kohtelu tai tasapuolisuuden puuttuminen. Viidenneksi tekijaksi tut-
kijat nostavat tyontekijdiden arviointikyvyn sivuuttamisen jattamalla heidat kuule-
matta tai sivuuttamalla heidan kokemuksensa. Kuudentena listauksessa maini-
taan ihmisten erottaminen heita tukevista ihmissuhteista, ihmiset tarvitsivat tun-
netta yhteydesta kollegoihin ja tiiminjaseniin seka mahdollisuutta jakaa kokemuk-

siaan, tunteakseen merkityksellisyytta. Viimeisena merkityksettomyytta luovana
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tekijana on fyysisen tai emotionaalisen turvallisuuden vaarantaminen. (Bailey &
Madden 2016, 56-58.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
3.1 Lahestymistapa

Tutkimuksessani kaytan laadullista lahestymistapaa. Lahestymistavan valin-
nassa olennaisinta on tutkimuskohteen saavuttaminen eli sellaisen menetelman
valinta, jonka avulla tutkimuskysymykseen tai -tehtdvaan on mahdollista saada
vastaus. Ominaista laadulliselle tutkimukselle on pyrkimys ymmartaa tutkittavaa
iimiota ja hankkia siita syvallinen nakemys tutkijalle. Laadullisen tutkimuksen koh-

teena voi olla ilmio, jota ei vield tarkasti tunneta. (Kananen 2015, 70-71).

Asettamiini tutkimustehtaviin vastaamiseksi tarvitsen ymmarrysta autenttisesta
johtamisesta eli miten autenttisen johtamistapa kaytannossa ilmenee tai nakyy.
Syvallisempaa nakemysta autenttisen johtamisen erityispiirteista tarvitsen ym-
martaakseni sen ja tydon merkityksellisyyden kokemuksen yhteytta toisiinsa, jotta

osaan antaa aineiston tuoda esiin naita mahdollisia yhtymakohtia.
3.2 Tutkimuksen eteneminen kaaviona

Kuviossa 4 on kuvattu tutkimuksen eteneminen paavaiheittain. Tutkimuksen lop-
puvaiheissa eteneminen on ollut syklistd vuorotellen teoriaan ja aineistoon palaa-

misen vaiheilla.

Kiinnostavan Aiheen Otsikon ja .
aihepiirin s tutkimustehta- Tutkimuksen
- ! vien paivitys raportointi
valinta
Toimeksiantajan Alnelstoo_n . : Teoriaan
o tutustumi- Teoriapohja .
etsiminen palaaminen
nen
tutkir:L::EJsa myk- Kirjallisuus- Aineiston
sez R katsaus tarkastelu

Kuvio 4. Tutkimuksen eteneminen

Aineiston

ELELTA
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3.3 Menelmavalinnat

Opinnaytetyohon liittyvat menetelmavalinnat on tehty juuri tata tutkimusta mah-
dollisimman hyvin tukeviksi. Hyodynsin mielellani mahdollisuuden kayttaa val-
mista aineistoa, koska menetelma ei ole tutkimuksissa yleisin ja uskon sen tuke-

van hyvin taman tutkimuksen tavoitteisiin paasemista.

Olemassa oleva aineisto parantaa tutkimuksen luotettavuutta, koska tutkija ei ole
vaikuttanut tiedonantajien tuottamiin vastauksiin edes kysymysten muotoilun kei-
noin. Aineistosta voi myds nousta esiin jotain, mita en olisi osannut kysyakaan.
Toisaalta valmiissa aineistossa piilee riski siihen, etta se ei anna tutkimustehta-
vien kannalta olennaista tai riittavan syvalle menevaa tietoa. Uskon menetelma-
valintani vahvuuksien nousevan heikkouksia merkittdvampaan asemaan tassa

tutkimuksessa.

Analyysimenetelmaksi valitsin aineistolahtoisen sisalldonanalyysin, jotta tietope-
rustana kayttamani autenttisen johtajuuden malli ei liikaa ohjaisi tutkimustuloksia,
vaan tukisi mahdollisia 16ydoksiani. Mydskaan autenttisen johtamisen mittaami-
seen kehitettyja kyselylomakkeita ALQ (Authentic leadership questionaire) tai ALI
(Authentic leadership inventory) en kayttanyt tutkimuksen tukena. Larssonin, Clif-
tonin ja Schnurrin (2021) tutkimuksen mukaan autenttinen johtajuus I6ytyy tyo-
paikalla tapahtuvista vuorovaikutuksista, joihin myos aineistonani kayttamat kir-

joitelmat pohjautuvat.

Tarkastellakseni I6ytamieni autenttisen johtajuuden piirteiden yhteytta tyon mer-
kityksellisyyden kokemukseen, valitsin kirjoitelmista ne, joissa autenttisen johta-
juuden piirteista tuli esille kaikki kolme intrapersoonallista osa-aluetta eli itsetun-
temus, eettinen saantely ja itsesaately. Valinnan perusteena oli tietoperustassa
esittdmani Meeritsin ym. (2022, 802—-806) ajatus siita, etta johtajan on ymmarret-
tava itseaan laajasti naiden osa-alueiden avulla, jotta han kykenisi johtamaan
laadukkaasti muita. Tata karsintaa kayttden tarkastelun kohteeksi jai kahdek-
sasta kirjoitelmasta kuusi. Naista etsin lauseet tai asiakokonaisuudet, joissa yh-
distyi jokin autenttisen johtamisen ominaispiirteista ja kokemus tyon merkityksel-

lisyydesta.
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3.4 Aineiston kerdaminen

Kaytan tutkimuksessa toimeksiantajani eli VASTA-hankkeen jarjestaman hyvin-
vointivalmennuksen osana keraamaa valmista aineistoa. Hyvinvointivalmennuk-
seen osallistuneet lahijohtajat kirjoittivat tehtdvanannon pohjalta kirjoitelman,
jonka kirjoittamisen tueksi luodut kysymykset kasittelivat omien arvojen naky-
mista tyossa ja kirjoittajan henkilokohtaista kokemusta tyon mielekkyydesta. Li-
saksi tehtavanannossa kysyttiin, mita valmennettava kokee saaneensa valmen-

nuksen sisallosta.

Aineistona kayttamani kirjoitelmat ovat viimeiset valmennuksen aikana tehdyista
kolmesta kirjoitelmasta. Kaikkiaan 20 valmennettavasta 8 on palauttanut kolman-
teen tehtavanantoon vastaavan kirjoitelman. Olen saanut kirjoitelmat kayttoéoni
hankkeen yhteyshenkilolta valmiiksi anonymisoituina. Kirjoitelmat eivat taten si-
salla kirjoittajien henkilo- tai taustatietoja, jotain kasitysta kirjoittajan tyokokemuk-

sen pituudesta on paateltavissa osassa kirjoitelmista sisallon perusteella.

3.5 Aineiston analysointi

Kaytan tutkimuksessani analyysimenetelmana sisallonanalyysia, joka on laadul-
lisissa tutkimuksissa eniten kaytetty analyysimenetelma (Elo ym. 2022, 216). Si-
sallonanalyysin tarkoituksena on analysoida aineistoa systemaattisella tavalla ja
tuoda tekstista esiin merkityksia tiivistamalla se sanalliseen, selkedan muotoon.
Tarkeaa on yhteyden sailyttdminen alkuperaisiin ilmaisuihin, jotta tietoa ei kado-
teta analyysin edetessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117). Sisallonanalyysille omi-
naista on tiedon dekontekstualisointi ja rekontekstualisointi. Dekontektualisoin-
nissa tieto irrotetaan pieniin osiin, pelkistetdan ja koodataan. Rekontekstualisoin-
nissa irrotettu tieto ryhmitellddn uudelleen luokiksi, jotta tutkittavasta aiheesta
saavutettaisiin syvempi ymmarrys. (Lindberg, Lundman & Graneheim 2020, 2—
5.)

Sisallénanalyysin voi toteuttaa joko deduktiivisesti eli teorialahtdisesti tai induktii-

visesti eli aineistolahtodisesti (Elo ym. 2022, 215). Deduktiivisessa analyysissa lii-
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kutaan yleisesta yksittaiseen ja induktiivisessa yksittaisesta yleiseen. Aineisto-
lahtdisessa analyysissa edetaan aineiston johdattamana, jolloin edeltavat tutki-
mukset tai teoriat eivat ohjaa analyysin etenemista. Myos analyysiyksikot valitaan
aineiston mukaan tutkimuksen tarkoitus huomioiden. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
107-108.) Analyysia edeltava valmisteluvaihe ei poikkea toisistaan kummassa-

kaan lahestymistavassa (Elo & Kyngas 2008, 109).

Sisallonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi, joka alkaa valmistelulla, jatkuu ana-
lysointiin ja paattyy raportointiin (Elo ym. 2022, 216). Toisissa tulkinnoissa vai-
heet jakautuvat aineiston pelkistamiseen, aineiston ryhmittelyyn ja teoreettisen
kasitteiden luomiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-127). Omassa tutkimukses-
sani noudatan Elon ym. tulkintaa kolmivaiheisuudesta, silla naen raportoinnin ole-

van merkittava vaihe analyysin lopussa.

Valmisteluvaihe alkaa analyysiyksikon valitsemisella. Analyysiyksikkd voi olla
sana, lause tai kappale, jonka sisaltamat asiat liittyvat samaan nakdkantaan si-
sallon tai asiayhteyden kautta. (Graneheim & Lundman 2004, 106.) Elo ym.
(2022, 219) kutsuvat viimeksi mainittua ajatuskokonaisuudeksi. Analyysiyksikko
tulisi valita niin, etta se tukisi vastauksen saamista tutkimustehtavaan. Liian lyhyt
analyysiyksikko voi johtaa alkuperaisen merkityksen ja kontekstin menetykseen.
(Lindberg ym. 2020, 3.) Liian laaja analyysiyksikko voi sisaltda moninaisia merki-
tyksia (Graneheim & Lundman 2004, 107). Valmisteluvaihe jatkuu aineistoon tu-
tustumisella. Tarvittaessa aineisto litteroidaan, mikali se ei jo ole kirjallisessa
muodossa. (Elo ym. 2022, 219.) Aineisto on laadullisessa tutkimuksessa aina
tekstina tai kuvina (Vilkka 2021, 137).

Analysointivaihe on sisallonanalyysin ydin, jonka paamaarana on aineiston tii-
vistdminen ja paatehtavana on luokkien laatiminen (Elo & Kyngas 2008,109).
Analysointivaiheen aluksi aineistolle esitetaan tutkimustehtavan mukainen kysy-
mys ja aineistosta poimitaan valittua analyysiyksikk6a noudattaen tutkimustehta-
vaan vastaavat ilmaisut. Poimitut ilmaisut pelkistetaan poistamalla kaikki ylimaa-
rainen ja muuttamalla murresanat kirjakielisiksi. (Elo ym. 2022, 215-217.) Mikali

alkuperainen ilmaisu sisaltda useita asiakokonaisuuksia, pilkotaan se useaksi
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pelkistykseksi, jolloin kussakin pelkistyksessa on yksi asiasisaltd (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 124).

Pelkistamisen jalkeen aineisto koodataan. Koodaus tehdaan kaytanndssa jasen-
telemalla aineistoa marginaalimerkinnoin tai varikoodauksin. Koodauksen tarkoi-
tuksena on antaa tutkijalla alustava kokonaiskuva aineistosta ja helpottaa seu-
raavaksi tehtavaa luokittelua. (Elo ym. 2022, 220.) Koodausta tehtaessa on syyta
pitdd merkinnat mahdollisimman lahella alkuperaista tekstia ja valttaa tulkintojen
tekemista (Lindberg ym. 2020, 4).

Seuraavaksi pelkistettyja ilmauksia verrataan keskenaan etsien niista yhtalai-
syyksia ja eroavaisuuksia. Yhtalaisyyksia sisaltavat pelkistykset muodostavat
alaluokan. Alaluokalle annetaan sen sisaltoa riittavan tarkasti ja konkreettisesti
kuvaava nimi. (Elo ym. 2022, 220). Analyysin edetessa saattaa syntya paallek-
kaisyyksia, jolloin on palattava tarkastelemaan mihin alaluokkaan ilmaisu kuuluu.
llImaisun kuuluminen kahteen alaluokkaan ei mydskaan ole poissuljettua (Lind-
berg ym. 2020, 4.) Luokkien keksimisen logiikkaa ei varsinaisesti pysty etukateen
opettamaan, vaan tutkijan oma ymmarrys on keskeisessa asemassa aineiston

luokittelun onnistumisessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113).

Alaluokkia tarkastellaan ja samaa aihepiirid edustavista muodostetaan ylaluok-
kia. Edelleen ylaluokkia yhdistelemalla muodostetaan paaluokkia ja nimetaan ne.
Mikali luokittelua jatketaan viela tasta eteenpain, seuraavalla tasolla muodoste-
taan yhdistavat luokat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124-125.) Sen miten pitkalle
yhdistelevassa luokittelussa edetaan, maarittavat tutkimuksen tarkoitus ja tutki-
mustehtavat (Elo ym. 2022, 220).

Raportointivaiheessa saadut tulokset kuvataan ytimekkaasti sanallisessa muo-
dossa ja esitetaan lisaksi havainnollisuuden varmistamiseksi kuvion tai taulukon
muodossa (Elo & Kyngas 2008, 112). Tutkimuksen raportointiin kuuluu saavutet-
tujen tulosten sanallisen ja havainnollisen esittamisen lisaksi tulosten sijoittami-

nen suhteessa aiemmin saatuun tutkimustietoon (Elo ym. 2022, 215-217).
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Sisallonanalyysille tunnusomaista on sen epalineaarinen luonne (Lindberg ym.
2020, 2). Talla tarkoitetaan sita, etta kaikissa analyysin vaiheissa palataan aineis-
toon ja tarkistetaan tehtyjen valintojen loogisuus ja yhteyden sailyminen alkupe-
raisin ilmauksiin. Analyysin lopuksi on aiheellista tarkistaa myo6s alaluokkien si-
sallon vastaavuus verrattuna yla- tai sitd seuraavaan paaluokkaan. (Elo ym.
2022, 221.)

3.6 Oman tutkimukseni toteuttaminen

Tassa luvussa on tarkoitus kuvata sita, miten oma tutkimukseni eteni. Kuvaus
kertoo kaytannon toteutuksesta ja tuo nakyvaksi vaiheittain, miten tutkimus on
edennyt. Vaiheittainen kuvaus on lisatty tutkimuksen luotettavuuden paranta-

miseksi.

Tutkimuksen alkuvaiheet noudattavat luvussa 3.2 esitetyn kuvion mukaisesti.
Keskityn tassa kuvauksessa aiheen rajauksen jalkeisiin vaiheisiin. Aiheen rajauk-
sen jalkeen luin aineiston lapi huolellisesti kahteen kertaan luodakseni siita itsel-
leni alustavan kokonaiskuvan. Kokonaiskuvan muodostuttua palasin tarkista-
maan tutkimuskysymykset varmistaakseni, etta saan aineiston analyysin kautta
niihin vastaukset. Tarkensin hieman tutkimuskysymyksia ja tarkistin viela tyoni

otsikon vastaavuuden paivitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Seuraavaksi lahdin kokoamaan tutkimuksen teoriapohjaa tekemani kirjallisuus-
katsauksen avulla. Teoriapohjan rungon valmistumisen jalkeen palasin aineiston
pariin. Luin aineiston Iapi uudelleen syventaakseni ymmarrystani siita luomaani
teoriapohjaan nojaten. Taydensin teoriapohjan aineistosta nousseiden ajatusten

tukemiseksi ja valmistautuakseni analyysivaiheeseen.

Analyysivaiheen aluksi valitsin aineistoon ja tutkimuskysymyksiin soveltuvan
analyysiyksikon. Koska omassa aineistossani kirjoitelmat perustuivat tehta-
vanannossa esitettyihin kysymyksiin, valitsin analyysiyksikoksi ajatuskokonai-
suuden, jotta yhteys alkuperaisen ajatukseen sailyisi. Lyhyempi analyysiyksikko,
kuten esimerkiksi rajaus lauseeseen, olisi mielestani katkaissut ilmaisun yhtey-

den aihekokonaisuuteen.
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Analyysiyksikon valinnan jalkeen aloin etsimaan aineistosta tutkimuskysymyksiin
vastaavia alkuperaisilmaisuja. Esitin aineistolle tutkimuskysymyksen ja alleviiva-
sin mielestani vastauksen tarjoavia ajatuskokonaisuuksia. Kerasin valitsemani al-
kuperaisilmaisut Exceliin. Pelkistin alkuperaisilmaisut poistamalla niista kaiken
tutkimuskysymyksen kannalta epaolennaisen, mukaan lukien taytesanat. Muutin

murresanat ja puhekielen kirjakieleksi.

Taman jalkeen aloin koodaamaan pelkistyksia. Kirjoitin kullekin riville lyhyita
muistiinpanoja hahmottaakseni aineiston edustamia asiakokonaisuuksia. Koin
taman varikoodausta itselleni sopivampana vaihtoehtona, jonka avulla nain koko

ajan teemasanan pelkistyksen vieressa. Tama auttoi luokittelun aloittamista.

Luokittelun aloitin yhdistelemalla samansuuntaisia ajatuksia sisaltavia pelkistyk-
sia ja miettimalla, mika niiden samankaltaisuuden ydin on. Loin alustavia alaluok-
kia, joihin kokosin tuohon saavuttamaani ydinajatukseen liittyvia ilmauksia. Nime-
sin alaluokat ydinajatuksen mukaan, kuitenkin niin, etta ajatus tulisi riittavan yk-
sityiskohtaisesti esille. Ennen ylaluokkiin siirtymista luin aineiston viela huolella
l&pi varmistaakseni, etta mitaan ei ollut jaanyt huomaamatta. Alaluokkien hah-
mottelu auttoi ymmartamaan teemakokonaisuuksia laajemmin ja aineistosta 10y-

tyi viela pari mukaan kuuluvaa ilmausta, jotka pelkistin ja liitin alaluokkiin mukaan.

Aineistosta nousi esiin muutamia ilmauksia, jotka koin tutkimuskysymysten kan-
nalta merkittaviksi, mutta jotka eivat kuitenkaan mielestani Ioytaneet luotettavasti
paikkaansa missaan alaluokassa. Yksi muodostunut alaluokka ei puolestaan so-

pinut mihinkaan ylaluokista. Nama havainnoit jatin muut-luokkaan.

Palasin viela teoriaan hakeakseni vahvistusta ylaluokkien muodostamiselle. Mie-
tin jalleen luomieni alaluokkien sisallon ydinta ja sita, mitka niista liittyisivat jollain
lailla toisiinsa ja mika yhdistava ajatus voisi olla. Ylaluokkia muodostaessa teori-
aan joutui palaamaan useaan kertaan, joka tuotti viela pienia lisayksia teoriapoh-
jaankin. Ylaluokkien muodostamisen jalkeen nimesin ne vastaamaan mahdolli-
simman hyvin alaluokkien sisaltoja yhdistavaa ajatusta. Tassa vaiheessa paaluo-
kat alkoivat jo ylaluokkien ja teoriaan syventymisen tuloksena olla hahmottu-
massa. Ylaluokat tuntuivat aidosti vahvistavan muodostamani tietopohjan koko-

naisuutta.
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Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi raportoin analyysivaiheen kuvioin,
jotka etenevat paaluokasta ylaluokkien kautta alaluokkiin. Kuvioiden avulla lukija
saa helposti tarkasteltua analyysini etenemista ja muodostettua oman mielikuvan

luokittelun etenemisesta.

Kokonaisuudessaan analyysiprosessi vei todella paljon aikaa eika edennyt line-
aarisesti. Analyysissa eteneminen vaati jatkuvasti taakse pain palaamista ja oli
taten hyvin spiraalimaista. Jokaiseen spiraaliin sisaltyi aineistoon palaaminen,
teorian tutkistelu ja naiden pohjalta syntyneen pohdinnan tukema analyysin edis-
taminen. Tyodlaydestaan huolimatta koen prosessin syventaneen yhteytta aineis-

toon ja ymmarrysta tutkimastani aiheesta.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Aineistosta Ioydetyt autenttisen johtamisen piirteet

Hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden johtajien kirjoitelmista muodostu-
neesta aineistosta I0ytyi kaikkiaan 109 autenttisen johtajuuden piirteita sisaltavaa
ajatuskokonaisuutta. Nama ajatuskokonaisuudet poimittiin aineistosta analyy-

siyksikoiksi, joiden perusteella sisallonanalyysi toteutettiin.

Luokittelun tulokset on kuvattu tdssa luvussa sanallisessa ja kuvion muodossa.
Kuvion jalkeen kustakin muodostuneesta paaluokasta on nostettu esiin keskeisia
loydoksia ja havainnollistettu niita alkuperaisiimauksia lainaten. Nain myos yh-

teys aineistoon on pyritty sailyttamaan ehyena.

411 Itsetuntemus

Aineistosta nousi esille tiedonantajien itsetuntemus autenttisen johtajuuden piir-
teena. ltsetuntemukseen viittaavia kommentteja 10ytyi jokaisesta kirjoitelmasta ja
niita oli yhteensa 32 kappaletta. Osallistuneiden johtajien itsetuntemus muodostui
omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamisesta ja kehittymaan motivoivasta

palautteesta (kuvio 5).

Omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen koostui luontaisen tyylin tun-
nistamisesta ja tiedostamisesta, omista ominaisuuksista ja niiden sopivuudesta
tyohon seka oman toiminnan tarkastelusta eri tilanteissa. Kehittymaan motivoi-
van palautteen puolestaan muodostivat johtajan jatkuva itsensa kehittaminen ja

palautteen merkitys johtajan paivittaiselle tydlle (kuvio 5).
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P&aaluokka Ylaluokka Alaluokka

Luontaisen tyylin
tunnistaminen ja
tiedostaminen
Omien
heikkouksien ja
vahvuuksien
tunnistaminen

Itsetuntemus Oman toiminnan
tarkastelu eri
tilanteissa

Omat ominaisuudet
ja tyon sopivuus
niihin

Jatkuva itsensa

. kehittaminen
Palaute motivoi

kehittymaan

Palautteen merkitys
johtajan tyclle

Kuvio 5. Autenttisen johtamisen ilmentyminen johtajan itsetuntemuksena.

Aineistosta kavi ilmi hankkeen hyvinvointivalmennuksen vaikutus johtajien itse-
tuntemukseen. Hankkeen aikana kaytetyt tyokalut olivat lisanneet johtajien tietoi-
suutta omasta luontaisesta tyylista ja henkilokohtaisista vahvuuksista. "Toisaalta
omien vahvuuksien seké luontaisen tyylin tarkastelu on avannut monia asioita

niin henkilbkohtaisessa eléméssé kuin tybskentelytavoissakin.”

Myds omien heikkouksien hahmottaminen oli edistéanyt itsetuntemusta. Heik-
kouksia hahmottamalla pystyttiin ymmartdmaan tydn hankaluuden tunnetta ja
erittelemaan, minkalaista osaamista johtajan tulisi kehittaa. “Kehittdmista tarvit-
sevat asiat (yksitoikkoinen ja tarkkuutta vaativa puoli tyésténi) tulevat nyt tunnis-

tetuksi, ja ymmérrédn miksi ne tuntuvat minulle hankalia.”

Aineistosta nousi esiin useimpien johtajien halukkuus vastaanottaa palautetta.
Palaute oli motivoivaa seka itsensa kehittamisen etta oman tyon mielekkyyden
lisdantymisen kannalta. "Oman tyén merkitys vahvistuu, kun saa tuloksia aikaan
Jja omalta tiimilté tulee positiivista palautetta.” Suurin osa johtajista kuvasi vas-
tauksissaan positiivisen palautteen merkitysta, mutta myos rakentava palaute
mainittiin. “Tiimildisten antama palaute on erittdin tdrke&a, on se sitten rakenta-

vaa tai positiivista.”
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4.1.2 Eettinen saantely

Autenttinen johtajuus ilmeni aineiston mukaan johtajien toiminnassa eettisena
saantelyna. Tahan osa-alueeseen liittyvia analyysiyksikoita [0ytyi 9 kappaletta.
Eettinen saantely koostui johtajan moraalisten arvojen nakymisesta tyossa ja ka-

sityksena oikeasta ja vaarasta (kuvio 6).

Johtajan moraalisten arvojen nakymisen tyossa taustalla olivat aineistosta nous-
seet vastuullisuuden edistaminen osana tyota ja psykologisen turvallisuuden luo-
minen. Tiedonantajien kasitys oikeasta ja vaarasta muodostui tassa aineistossa
korkeasta tydomoraalista ja epaoikeudenmukaisuuksien tunnistamisesta (kuvio
6).

P&aaluokka Yldluokka Alaluokka

Vastuullisuuden
edistdminen osana tyota

Moraaliset arvot
nakyvat tydssa
Psykologisen turvallisuuden
luominen

Eettinen sddntely

Korkea tyémoraali
Kasitys oikeasta ja o

vaarasta

Epdoikeudenmukaisuuksien
tunnistaminen

Kuvio 6. Autenttisen johtamisen ilmentyminen johtajan eettisena saantelyna.

Eettista saantelya kuvaavat ilmaisut olivat muita osa-alueita hajanaisempia, ku-
vaten hieman eri nakokulmia. Vastuullisuus ja kestava kehitys nousivat esille eet-
tista saantelya kuvaavista ilmaisuista selvimmin. "Myés kestédvé kehitys ja hiilija-
lanjéljen pienentdéminen monipuolisesti on ollut kehitystyon alla. Syy miksi néihin

haluan vaikuttaa niin on omat arvot ja taloudelliset suuret ja pienet s&&stét.”
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Toinen moraalisia arvoja tydssa heijastava osa-alue oli halu luoda alaisille psy-
kologista turvallisuutta tydyhteisdssa. “Tiimildisten onnistuminen omassa ty6ssé
on erityisen merkityksellista, silld se kertoo myds siitd, ettd olemme pystyneet
luomaan tiimiléisille erinomaiset puitteet seké psykologista turvallisuutta oman

tybnsé toteuttamiseen parhaalla mahdollisella tavalla.”

4.1.3 Itsesaately

Aineistossa johtajien autenttisuus ilmeni myos itsesaatelyn osa-alueena. Osa-
alueeseen liittyi 27 asiakokonaisuutta. Itsesaatelyn muodostivat itsensa johtami-

nen, tyélle omistautuminen ja omasta hyvinvoinnista huolehtiminen (kuvio 7).

Itsensa johtaminen ilmeni aineistossa itseohjautuvan tyoskentelyn motivoivana
vaikutuksena ja oman tyoajan organisointina. Tydlle omistautuminen muodostui
tyon olemisena osana johtajan identiteettia ja osaamattomuuden tunteen koke-
muksen vaikutuksesta omakuvaan. Johtajan omasta hyvinvoinnista huolehtimi-
nen tuli nakyviin jaksamisen ja palautumisen huomioimisena seka armollisuutena

itsed kohtaan (kuvio 7).

Paaluokka Ylaluokka Alaluokka
Itseohjautuva tyoskentely
motivoi

Itsensa johtaminen

Oman ty6ajan organisointi

Ty osana identiteettia
Tyolle
omistautuminen

Itsesdately

Osaamattomuuden kokemus
vaikuttaa omakuvaan

Jaksamisen ja palautumisen
Omasta huomioiminen

hyvinvoinnista

huolehtiminen

Armollisuus itsea kohtaan

Kuvio 7. Autenttisen johtamisen ilmentyminen johtajan itsesaatelyna.
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Itsesaatelyn osa-alueella painopiste kohdistui omasta hyvinvoinnista huolehtimi-
seen. Suuri osa pelkistyksista kuvasi havaintoja johtajan omasta jaksamisesta ja
palautumisesta. Erityisesti Oura-sormuksen kayttamisen avulla saatu data oli he-

rattanyt monet johtajista tarkkailemaan palautumista ja nukkumista.

"Olen kiinnittdnyt erityisesti huomiota Oura-sormuksen kautta saamiini unitietoi-
hin ja kéyttéytymiseeni iltaisin ennen nukkumaan menoa. Unen laatu on jossain
méérin parantunut ja nukkuminen rauhoittunut verrattuna aikaisempaan. Sen

myété tydstressi on vdhentynyt ja olen téissé virkedmpi."

Toinen erottuva painopiste oli itsensa johtaminen. ltsensa johtaminen ilmeni
muun muassa tyotehtavien aikatauluttamisena ja tydajoissa pitaytymisena. "Esi-
merkkin& tybhon liittyvastd muutoksesta on esimerkiksi sellainen, etté en suostu
endén tekeméaén ns. esimiestydn tehtéavia tybajan jélkeen vaan yritdn saada ne

upotettua tybaikaan.”

4.1.4 Lapinakyvyys

Autenttinen johtajuus tuli esille aineistossa johtajan toiminnan Iapinakyvyytena.
Lapinakyvyytta kuvattiin aineistossa monitahoisemmin kuin muita osa-alueita, la-
pinakyvyyden ilmenemisen muodot siis vaihtelivat selvimmin. Suuri osa lapinaky-
vyyteen liittyvista ilmauksista liittyi jollain tavalla toimimiseen muiden kanssa. Yh-
teensa lapinakyvyyteen yhdistettavissa olevia ilmauksia aineistossa oli 50 kap-
paletta. Lapinakyvyys muodostui positiivisen ja luottamuksellisen ilmapiirin luo-
misesta, aidon minan lasnaolosta tydssa seka johdonmukaisena roolimallina toi-

mimisesta (kuvio 8).

Positiivisen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomista kuvasivat sosiaalisten suhtei-
den ja yhteistydn merkitys, alaisten ohjaus ja valmennus seka halu kehittaa tyo-
yhteisdn hyvinvointia. Aidon minan Iasnaolo tydssa ilmeni arvojen ja tydon kohtaa-
misena, vaikuttamisen mahdollisuuden tuomana merkityksellisyytena seka tun-

teiden ja vaistojen nakymisena tyossa. Johdonmukaisena roolimallina toimiminen
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muodostui esimerkilla johtamisesta, tyon muokkaamisesta omien arvojen mu-

kaan seka avoimesta ja selkeasta viestinnasta johtaessa (kuvio 8).

Paaluokka Yldluokka

Positiivisen ja
luottamuksellisen
ilmapiirin

Alaluokka

Sosiaalisten suhteiden ja
yhteistyon merkitys

Alaisten ohjaus ja
valmennus

luominen Halu kehittaa tyoyhteison

hyvinvointia
Arvojen ja tyén
kohtaaminen

Lapinakyvyys Aidon minan Tunteet ja vaistot nakyvat
lasndolo tyossa tyossa

Mahdollisuus vaikuttaa tuo
merkitysta

Esimerkilld johtaminen

Johdonmukaisena _ _
roolimallina Tyén muokkaaminen

toimiminen arvojen mukaan

Avoin ja selkea viestinta
johtaessa

Kuvio 8. Autenttisen johtamisen ilmentyminen johtajan Iapinakyvyytena.

Lapinakyvyyden osalta ilmaisut painottuivat positiivisen ja luottamuksellisen ilma-
piirin luomiseen. Selkein yksittdinen esille tullut piirre oli johtajien into ohjata ja
valmentaa alaisiaan. "Toki asiakaspalvelutyd on itselle mybs miellyttéva, mutta
tiimiléisten vahvistaminen, kasvattaminen ja kehittéminen antaa itselleni enem-
mén kuin yksistédén asiakaspalvelutyéssé toimiminen.” Ohjauksen avulla saavu-
tettu alaisten menestyminen ja heidan saamansa palaute oli monelle johtajalle
tarkeaa. "Tyosté tekee erityisen mielekésté se, kun onnistumme luomaan missi-
omme mukaisesti erinomaisia hotellikokemuksia ja tiimildisemme saavat tyos-

tdén erinomaista palautetta.”

Myos halu kehittaa tyoyhteison ilmapiiria mainittiin useaan kertaan. Yhden johta-
jan kirjoitelmassa alaisten tyohyvinvointi yhdistyi tyohon sitoutumiseen. "Alaisten
Suhteen minulle on tarke&a, etté he voisivat mahdollisimman hyvin ja

sitoutuisivat tybpaikkaan.”
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4.1.5 Muut I6ydokset

Sisallénanalyysissa nousi aineistosta esiin piirteita, jotka ilmentavat autenttista
johtajuutta, mutta joille ei I0ytynyt vastinetta. Tallaisia olivat erilaisuuksien arvos-
taminen ja hyvaksyminen, muista valittdminen, virheiden nayttaminen muille seka

tyotehtavien muutoksen tavoittelu.

“Toisten hyvinvointi ja jaksaminen on itselle hyvin tarke&a. Jokaista ihmistéa tulee
arvostaa ja kunnioittaa juuri sellaisina kuin he ovat kaikista erilaisuuksista huoli-
matta. Olen myds kasvanut uskonnollisessa perheessé ja vaikka en itse siihen
uskontokuntaan enéé kuulukaan on se antanut minulle erityisen vahvan pohjan

Jokaisen ihmisen erilaisuuden hyvéksymiselle sellaisina kuin he ovat.”

Ratkaisujen perustelusta alaisille kirjoitti kaksi johtajaa ja asiaa vaikuttavien tie-
tojen keraamisesta ennen paatoksentekoa yksi johtaja. Naista ilmaisuista [0ytyi
siis yhteista, mutta viimeksi mainittu jai vaille paria, joten alaluokkaa ei muodos-

tunut.

4.2 Merkityksellisyyden yhteys |0ydettyihin autenttisuuden piirteisiin

Tarkastelin sisallonanalyysista saamiani tuloksia. Tutkin johtajien kirjoitelmista
ne, joista 16ytyi ainakin yksi kutakin tietoperustassa maariteltya intrapersoonalli-
sen autenttisen johtajuuden piirrettd kuvaavaa ilmaisua. Eli kirjoitelmasta tuli 10y-
tya vahintaan itsetuntemusta, eettista saantelya ja itsesaatelya kuvaavat piirteet.

Kahdeksasta kirjoitelmasta nama kriteerit tayttivat kuusi.

Autenttisen johtajuuden kolmen intrapersoonallisen ominaisuuden piirteita omaa-
vat kuuden johtajan kirjoitelmat sisalsivat 94 ajatuskokonaisuutta. Naista 31 si-
salsi myos ilmaisun tyon merkityksellisyydesta. Yli kolmanneksessa tarkastelta-
vista analyysiyksikoissa siis yhdistyi jokin autenttista johtajuutta kuvaava osa-

alue ja ilmaisu johtajan kokemasta tydn merkityksellisyydesta.
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Useimmin merkityksellisena tai tarkeana johtajat mainitsivat vaikuttamisen mah-
dollisuuden ty6ssa seka alaisten hyvinvoinnin, ohjaamisen tai onnistumisen. Seu-
raavaksi eniten mainintoja 10ytyi yhteistyon ja sosiaalisten suhteiden tuomasta
merkityksellisyydesta. Selvana teemana erottui viela palautteen saamisen muka-

naan tuoma merkitys johtajan tyolle.

Seitseman ajatuskokonaisuutta kuvasi vaikuttamisen mahdollisuuden tuomaa
merkityksellisyytta. Halu vaikuttaa kohdistui esimerkiksi tyOkavereiden valintaan.
“Minulle on todella tarkeé&é, etté olen saanut itse vaikuttaa/ valita I&himmét tybka-
verini/alaiseni." Toisessa alkuperaisilmauksessa kerrottiin itsendisen paatdksen-
tekomahdollisuuden merkityksellisyydesta. "Tyén mielekkyytté lisdéd mahdolli-

suus itsenéiseen p&étbksentekoon ja vaikuttamiseen.”

Samaten seitseman ajatuskokonaisuutta kertoi alaisten hyvinvoinnin seka val-
mennuksen ja ohjauksen tuottamasta merkityksellisyydesta johtajalle. "Se etta
saan olla omalta osaltani vaikuttamassa, edesauttamassa ja luomassa

tybyhteisé6bmme erinomaisen ilmapiirin, vahvan yhteistyén, avoimen ja luotta-
muksellisen seké tietysti hyvinvoivan tybyhteisén kasvattaa oman tybn merki-

tysta."

Kolmas selvimmin esille noussut teema merkityksellisyytta lisdavana tekijana oli
yhteistyd. Yhteistyd mainittiin jossain muodossa kuudessa ajatuskokonaisuu-
dessa. Yhteistyon merkitys nousi esille myos sidosryhmien kanssa tapahtuvana,
mutta eniten painotettiin tyOyhteison valisen yhteistyon tuomaa mielekkyytta.
"Mielekkéaéksi tyon tekee se, ettd saan tyéskennellé alalla, joka oikeasti kiinnos-

taa ja saan olla osa vahvojen ammattilaisten muodostamaa tyoyhteis6a."

Palautteen saaminen toi viiden alkuperaisiimauksen mukaan merkityksellisyytta
johtajan tydhon. Huomion arvoista oli, etta myos alaisten saama palaute oli mai-
nittu johtajan mielekkyyden kokemusta lisdavana tekijana. "Tydsté tekee erityisen
mielek&stéa se, kun onnistumme luomaan missiomme mukaisesti erinomaisia ho-

tellikokemuksia ja tiimildisemme saavat tyéstdédn erinomaista palautetta.”
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Tarkastelun ulkopuolelle jaaneista kahdesta kirjoitelmasta 16ytyi jonkun intraper-
soonallisen osa-alueen puuttumisen lisaksi lukumaarallisestikin kaikkein vahiten
autenttisen johtamisen piirteita. Naista molemmissa kirjoitelmissa tyota kuvataan
toimeentulon lahteena. Merkityksellisyys ei siis myoskaan ole niissa syvallisesti

lasna.



39

5 POHDINTA

5.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen autenttisen johtajuuden osa-alueiden ilmenemista koskevissa tulok-
sissa vahvimmin esille nousivat kokonaisuutena johtajan intrapersoonalliset piir-
teet eli itsetuntemus, eettinen saantely ja itsesaately. Interpersoonallisista omi-
naisuuksista nayttaytyi selvasti lapinakyvyys. Aineistossa oli viitteita myos paa-
toksentekoon vaikuttavien asioiden selvittamisesta ja paatosten perustelusta
alaisille. Nama voisivat viitata tasapainoiseen tiedonkasittelyyn, mutta maininnat

riittivat ainoastaan yhden alaluokan muodostamiseen.

Itsetuntemukseen liittyvat maininnat painottuivat vahvasti saman teeman eli mo-
nipuolisen omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen ymparille. Myds pa-
lautteen merkitysta luovan vaikutuksen nostivat useat johtajat esille. Naista syista
itsetuntemuksen paaluokan alle muodostui ainoastaan kaksi edella mainittua tee-

maa noudattavaa ylaluokkaa.

Itsesaately puolestaan ilmeni aineistossa moninaisemmin ilmaisuin, joten tulok-
set jakautuivat itsetuntemusta useampaan ylaluokkaan. Vahvin painopiste oli kui-
tenkin omasta hyvinvoinnista huolehtimisessa. Tata ja itsetuntemuksen osa-alu-
een selkeaa esiin nousemista selittdvat nahdakseni hyvinvointivalmennuksen ai-
kaansaama jatkuva itsereflektio seka valmennuksen aikana saadut Ouran ja
BrainIlD:n mittaustulokset. Myos kirjoitelmien laatimisen tueksi annetut kysymyk-
set saattoivat vaikuttaa tuloksissa syntyneiden osa-alueiden sisaisiin painotuk-

siin.

Suurin hajonta oli lapinakyvyyden ilmenemisen tavoissa, jonka tuloksiin alaluok-
kia taten muodostuikin lukumaaraisesti suurin maara. Lapinakyvyyden paaluok-
kaan kertyi myos eniten analyysiyksikoita. Eettisesta saatelysta kertovia ilmauk-
sia l6ytyi juuri sen verran, etta kyseisen ominaisuuden alaluokat ja ylaluokat muo-

dostuivat ja kompetenssi nousi esille aineistosta.
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Tyon merkityksellisyyden nakodkulmasta tarkastellussa osasta aineistoa ajatus
oman tyon merkityksellisyydesta yhdistyi autenttista johtajuutta kuvaavaan ilmai-
suun yllattavan usein. Yli kolmasosassa tarkastelluista ajatuskokonaisuuksista oli

|0ydettavissa viitteita molemmista.

5.2 Johtopaatokset

Yhta kirjoitelmaa lukuun ottamatta, kaikissa mainittiin palautteen saamisen tuoma
merkitys johtajan tydlle. Palautteen vastaanottamisen halukkuus ja itsensa kehit-
taminen talta pohjalta on keskeinen piirre autenttisen johtajan itsetuntemuksen
taustalla. (Walumbwa ym. 2008, 121.) Toisaalta autenttisen johtajan kehittamisen
halu ei rajoitu ainoastaan omaan kehittymiseen, vaan han haluaa auttaa myds
alaisiaan kehittymaan (Walumbwa ym. 2008, 95). Aineistosta ilmenikin johtajien
halu ohjata alaisiaan seka alaisten hyvinvoinnin ja onnistumisen tuoma merkitys

mya0s johtajan tydlle.

Eettinen saantely jai pienempaan rooliin aineistossa. Eettinen kaytos edellyttaa
kognitiivista kypsyytta ja tilanteen vaatimaa harkintaa (Sastre-Riba, & Camara-
Pastor 2022, 2). Omaa eettista kayttaytymista voi olla vaikeampi arvioida tyossa
vastaan tulevien tilanteiden ulkopuolella. Myos itsetuntemuksen lisdantyminen
voisi tukea eettisen saantelyn kehittymista (Niemi ym. 2020, 113). Aineistossa
eettinen saantely ilmeni teoriapohjaan suhteutettuna hyvin tyypillisesti inhimilli-
sena oikeudenmukaisuutena muun muassa kiusaamisen vastaisuutena. Lisaksi
eettinen saantely nakyi haluna toimia vastuullisuutta ja kestavaa kehitysta edis-
taen (Pircher Verdorfer & Peus 2020, 326).

Kirjoitelmista kay selvasti ilmi hyvinvointivalmennuksen vaikutuksena tapahtunut
itsereflektion ja sitéd kautta johtajaa itsedan koskevan havainnoinnin lisdantymi-
nen. Syvallinen itsetutkistelu ja henkildkohtaisten arvojen hahmottaminen voi li-
sata autenttisuutta. Hankkeessa toteutetun kaltainen esihenkildvalmennus on toi-
miva tapa tukea tallaista pohdiskelua ja tarjota tukea autenttisuuden kehittami-
seen ja nakymiseen kaytannon tyéssa. (Niemi ym. 2020, 113.)
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Tuloksia arvioitaessa tulee ottaa huomioon autenttisen johtajuuden toteutumisen
paivittainen vaihtelu (Fladerer & Braun 2020, 337). Tuloksiin voi vaikuttaa johta-
jan tunne- ja vireystila kirjoittamisen hetkella tai edeltavien tyopaivien tapahtumat.
Muutama johtaja on kirjoitelmassaan tuonut esille tydssa tapahtuneita laajempia
vastoinkaymisia, jotka heijastuvat kirjoitelman sisaltoon. Myos tyon merkitykselli-
syyden on todettu olevan luonteeltaan herkkaa, ajallisesti hetkittaista ja tapahtu-
neisiin asioihin sidonnaista. Merkityksellisyyden kokemus voi kohdentua johonkin
tiettyyn hetkeen tai mielikuvaan tyosta kokonaisuutena. (Bailey & Madden 2016,
55-57; Martikainen ym. 2022, 1138.)

Tutkimus vahvistaa kasitysta siita, ettd autenttisen johtajuuden piirteet ovat opit-
tavissa ja kehitettavissa olevia kompetensseja, tassa tutkimuksessa ne ovat tul-
leet esille hyvinvointivalmennuksen osana tapahtuneen itsereflektion kautta. Tut-
kimus tukee myos merkitysta kompetenssien jaottelusta intra- ja interpersoonal-
lisiin. Talldin kehittdmista vaativat kompetenssit on helpompi tunnistaa ja kehitys

kohdistuu oikeaan osa-alueeseen. (Meerits ym. 2022, 802—-806.)

Tyon merkityksellisyyden kokemusta selvittaneesta tutkimustehtavasta nousi
vahvasti esille nelja teemaa, joista ensimmainen oli vaikuttamisen mahdollisuus
omaan tyohon. Martela ja Riekki (2022, 2) ovat todenneet yhdeksi merkitykselli-
syyden lahteeksi tunteen autonomiasta eli siita, etta henkilon teot kumpuavat ha-
nesta itsestaan. Toinen esiin nousseista teemoista oli alaisten hyvinvoinnista ja
onnistumisesta tai heidan ohjaamisestaan lahtoisin oleva mielekkyyden koke-
mus. Kolmantena johtajat kirjoittivat yhteistyon ja sosiaalisten suhteiden merki-
tyksesta. Neljantena teemana esiin nousi palautteen saamisen tuottaman merki-

tyksen omalle tyodlle.

Johtajien ilmaisema mielekkyyden tunne alaisten hyvinvoinnista ja onnistumi-
sesta vahvistaa teoriaa, jonka mukaan tunne valittavista ihmissuhteista ja tunne
hyvaa tekevasta tydpanoksesta toimivat merkityksellisyyden kokemusta tuotta-
vina lahteina (Martela & Riekki 2018, 4). Johtajien nakemys yhteistydn ja sosiaa-

listen suhteiden vaikutuksesta tyon merkityksellisyytta lisdavana tekijana tukee
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nakemysta, etta yhtenaisyys muiden kanssa auttaa luomaan kokemusta merki-
tyksellisyydesta (Lips-Wiersma & Wright 2012, 659-660).

Keskeisempana |oydoksena pidan sita, miten samat tekijat voivat seka ilmentaa
johtajan autenttisuutta etta toimia hanen tyonsa merkityksellisyyden lahteina. Tal-
|6in autenttisen johtamistavan hyodyksi voisi nahda alaisten hyvinvoinnin lisaan-
tymisen ohella myds saman vaikutuksen johtajan hyvinvoinnin kohdalla. Toki jo
aineiston pienen koon vuoksi voidaan todeta, etta tulokset eivat ole yleistetta-

vissa, joten ilmi6ta tulisi tutkia lisaa.

Autenttisen johtajuuden ominaispiirteiden ja tyon merkityksellisyyden lahteiden
valilla voidaan nahda olevan toisaalta samankaltaisuuksia ja toisaalta synergiaa,
jossa toisen tayttyminen edesauttaa toisen kehittymista. Autenttinen johtajuus
edellyttaa syvaa itsetuntemusta. Itsetuntemuksen avulla johtaja tietaa vahvuu-
tensa ja heikkoutensa ja tuntee todellisen minuutensa. (Walumbwa ym. 2008,
94.) Itsetuntemuksen osa-alueeseen kuuluu myds palautteen vastaanottaminen,
jonka avulla jatkuva itsensa kehittaminen ja itsensa nakeminen toisten silmin on
mahdollista (Gardner ym. 2005, 349).

Tyon merkityksellisyyden l&hteena oleva rehellisyys itselle vaatii niin ikdan johta-
jalta itsetuntemusta. Autenttisen johtajuuden osa-alueena itsetuntemus sisaltaa
myos itsensa kehittamisen, joka limittyy tyon merkityksellisyytta tuottavan par-
haaksi itseksi tulemisen kanssa. Lisaksi johtajan tulee omata rohkeutta nayttaa
arvonsa ja tunteensa, jotta han pystyy oma aito itsensa. Autenttisen johtajuuden
lapinakyvyys liittyy nain tydon merkityksellisyyden lahteena olevaan autonomiaan.
(Gardner ym. 2005, 349; Lips-Wiersma & Wright 2012, 659-662; Martela & Riekki
2018, 9-10.)

5.3 Luotettavuus ja patevyys, rajoitukset

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voi edistaa kuvaamalla mahdollisim-

man tarkasti tutkimuksen etenemisen sen kaikissa vaiheissa. Erityisen tarkeaa
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on luokittelun kaikkien vaiheiden nakyvaksi tekeminen ja perustelut, miksi valit-
tuihin luokkiin on paadytty. Perustelu on avainasemassa myos tulkintoja tehta-
essa. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.)

Tutkimuksen luotettavuuden lisaamiseksi olen kuvannut tutkimuksen etenemista
sen jokaisessa vaiheessa. Tutkimuksen etenemisen kuvaaminen alkaa Joh-
danto-luvussa kaavion muodossa. Aineiston keruu- ja analyysimenetelmat on se-
litetty yksityiskohtaisesti ja valinnat perusteltu. Analyysin luotettavuutta lisaa
myOs analyysiyksikon selkea erittely (Graneheim & Lundham 2004, 107). Sisal-
Ionanalyysin luokittelun vaiheet on esitetty kaavioina selkeyden vuoksi ja yhtey-
den sailyttamiseksi alkuperaisilmauksiin. Luokittelun vaiheittainen havainnollista-

minen lisaa luotettavuutta ja parantaa toistettavuuden mahdollisuutta.

Autenttisen johtamisen tietoperustaksi valitsin Meeritsin ym. (2022) EALM-mallin,
joka on koostettu Walumbwan ym. (2008) seka Beddoes-Jonesin ja Swailesin
(2015) malleja yhdistamalla. Walumbwan ym. mallin on kritisoitu kertovan enem-
man autenttisesta johtajasta, kuin autenttisesta johtajuudesta (Crawford ym.
2020). Tutkimuksessani en kuitenkaan koe tasta olevan haittaa, koska aineistona
toimivat kirjoitelmat ovat esihenkildiden ja yrittajien itsereflektion tuotosta ja taten
kertovat johtajuuden sijasta enemman johtajasta ja hanen kompetensseistaan.
Walumbwan ym. mallissa korostuvat johtajan ominaisuudet ja itsetuntemus, joka

tukee tutkimukseni nakdokulmaa.

Luotettavuuden lisdamiseksi kaytin Iahteina tietoperustaa kootessani vertaisarvi-
oituja tieteellisia artikkeleita Ainoastaan tutkimusmenetelmien kuvaamisen tu-
kena on kaytetty lahteina kirjoja. Lahteissa on pyritty huomiomaan mahdollisim-
man hyvin niiden ajantasaisuus luotettavuuden varmistamiseksi, kuitenkin viita-

ten aina alkuperaiseen lahteeseen hyvan tutkimustavan mukaisesti.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos valmiin aineiston kayttaminen, tuo-
den mukanaan omat etunsa ja haasteensa. Valmiin aineiston etuna luotettavuu-
den suhteen naen sen, etta en ole vaikuttanut tiedonantajille esitettyihin kysy-

myksiin tai heidan vastauksiinsa, kuten aineistonkeruutavoista esimerkiksi haas-
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tattelussa voisi kdayda. Haasteena luotettavuudelle taas koen omien vaikutus-
mahdollisuuksien puuttumisen esimerkiksi tiedonantajien tai tehtavanannon si-

saltamien aihepiirien valinnan suhteen.

Hyvinvointivalmennukseen osallistuneista 20 esihenkilosta ainoastaan 8 palautti
viimeisen teeman mukaisen kirjoitelman, josta aineistoni muodostui. Johtuen ai-
neiston suppeasta koosta, aineisto ei ainakaan kaikilta osin saturoitunut. Tama
saattoi aiheuttaa tutkimustulosten muut-osiossa raportoitujen tekijoiden vastinpa-
rien puuttumisen ja taten jaamisen varsinaisten tulosten ulkopuolelle. Toisaalta
laadullisessa tutkimuksessa aineiston laatu on maaraa merkittavampi tekija
(Vilkka 2021, 150).

Tulosten siirrettavyyden suhteen todettakoon, etta tiedonantajien yksityisyyden-
suojan takaamiseksi aineistot luovutettiin valmiiksi anonymisoituina kayttooni.
Tasta syysta minulla ei ole tarkkaa kasitysta tiedonantajien taustatiedoista, lu-
kuun ottamatta yleistd hankkeen kohderyhman rajausta. Aineistosta kay osittain
ilmi kirjoittajien kokeneisuuteen ja ikaan liittyvia tietoja, mutta ei kattavasti jokai-

sen kohdalta, joten niita ei voi hyodyntaa.

5.4 Ehdotukset jatkokehittamisaiheista

Jatkokehittamisaiheeksi ehdottaisin tutkimuksen lahtokohtien kdantamista pain-
vastoin. Tutkimustulosten perusteella nakisin aiheelliseksi tutkia tydsta saadun
merkityksellisyyden kokemuksen vaikutusta johtajan johtamistyyliin. Kiinnosta-
vaa olisi myos saada tietoa siita, tarjoaako merkitykselliselta tuntuva tyo tukea

autenttisen johtajuuden kompetenssien kehittymiseen.

Tutkimuskysymykset voisi muotoilla esimerkiksi seuraavaan muotoon. Tukeeko
merkitykselliselta tuntuva ty6 autenttista johtamistapaa? Edesauttaako ty6ssa ko-
ettu merkityksellisyys autenttisen johtajuuden kompetenssien kehittymista?
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