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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, milla tavoin huono johtaminen ilmenee asiantuntija-
tydssa ja miten tydntekijat kokevat sen vaikuttavan omaan tydmotivaatioon seka sitoutumiseen.
Opinnaytetydssa pyrittiin tunnistamaan haitallisia johtamiskaytantéja ja selvittdmaan miten nii-
den kielteisia vaikutuksia voitaisiin vahentaa.

Tavoitteena oli laatia raportti huonon johtamisen seurauksista asiantuntijatyota tekevien tyonte-
kijdiden kokemusten ja nakemysten pohjalta seka tuottaa kehittdmisideoita organisaatioille huo-
non johtamisen tunnistamiseksi ja sen ehkaisemiseksi. Tutkimus rajattiin koskemaan ainoas-
taan asiantuntijaty6ssa toimivien tyontekijoiden kokemuksia, eika siina tarkasteltu yritysten tai
esihenkildiden nakodkulmia.

Opinnaytetydn tietoperusta koostui hyvan ja huonon johtamisen piirteistéa seka tydmotivaatioon
ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Tutkimus toteutettiin alkuvuodesta 2025 laadullisena
tutkimuksena, ja aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd huono johtaminen ilmenee asiantuntijatyéssa monin eri
tavoin, kuten mikromanageerauksena, epaselvana viestintana ja luottamuksen puutteena.
Nama tekijat heikensivat selvasti tydntekijdéiden motivaatiota ja sitoutumista. Paatelmana voi-
daan todeta, ettd huono johtaminen vaikuttaa kielteisesti tydhyvinvointiin ja voi pitkdan jatkues-
saan johtaa jopa tyduupumukseen ja tyopaikan vaihtamiseen. Tulokset korostavat tarvetta ke-
hittda johtamiskaytantdja avoimemmiksi, oikeudenmukaisemmiksi ja osallistavammiksi.

Asiasanat
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1 Johdanto

Johtamisella on merkittava vaikutus organisaation toimintaan ja henkiléston hyvinvointiin, motivaa-
tioon seka sitoutumiseen. Kun johtaminen on laadukasta ja tasaista, niin henkildstd viihtyy parem-
min ja haluaa ty6skennella samassa paikassa pidempaan. Juuti kiteyttaa, ettd huono johtaminen
on ilmi6, joka vaikuttaa merkittavasti organisaatioiden toimintaan ja tydyhteiséjen hyvinvointiin. Se
ilmenee monin eri tavoin, kuten tehottomuutena, heikkona tyéilmapiirina ja tydntekijoiden arvotto-
muuden tunteina. Usein naiden ongelmien taustalla on puutteellinen tai kelvoton johtaminen. (Juuti
2018, luku 1.) Nama tekijat voivat johtaa tyontekijdiden turhautumiseen, stressiin tai heikentynee-
seen tydilmapiiriin. Kun tydntekijat eivat koe saavansa tarvittavaa tukea tai arvostusta, heidan moti-
vaationsa ja sitoutuminen organisaatioon heikkenee, mika puolestaan vaikuttaa negatiivisesti orga-

nisaation tehokkuuteen ja suorituskykyyn.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Tarkastelen tassa opinnaytetydssa asiantuntijatydssa tydskentelevien tydntekijdiden nakemysta ja
kokemusta huonosta johtamisesta ja sen vaikutusta tyontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen.
Opinnaytetydssa pyrin selvittdmaan, mitka johtamiskaytannét ovat erityisen haitallisia ja milla kei-
noilla negatiivisia vaikutuksia voitaisiin vahentaa. Lisaksi tutkimuksessa pohdin, millaisia keinoja
organisaatiot voisivat hyddyntaa, tukeakseen tyontekijdiden sitoutumista ja tydmotivaatiota huonon

johtamisen seurauksia ennaltaehkaisten.

Opinnaytetydssani ei tarkastella laisinkaan tydnantajan nakemysta, eika tassa vertailla vastakkain-
asettelua johtamistaitojen ja alaistaitojen valilla. Tutkimus rajautuu puhtaasti tydntekijan kokemuk-

siin ja ndkemyksiin huonosta johtamisesta ja naista syntyviin parannusehdotuksiin.

Tutkimusaihe on ajankohtainen ja merkittava, silla tydelaman jatkuvat muutokset, tydntekijdiden
vaihtuvuus ja asiantuntijatyon itsendinen luonne asettavat asiantuntijatydn johtamiselle uusia haas-
teita. Tydntekijdiden sitoutuminen ja motivaatio ovat keskeisia tekijoitd organisaatioiden menestyk-
selle, joten johtamisen laatuun panostaminen on tarkeaa niin yksiléiden, kuin koko tydyhteisonkin
kannalta. Opinnaytetyéllani ei ole toimeksiantajaa, vaan oma kiinnostukseni aihetta kohtaan pitkan

tydkokemukseni my6ta, toimii motivaattorina.

Tavoiteltu lopputulos on raportti, joka tarjoaa analyysin huonon johtamisen seurauksista tyéntekijoi-
den nakoékulmasta. Raportti on suunnattu organisaation johdolle avuksi tunnistamaan ja paranta-
maan huonoa johtamista seka ymmartdmaan tydntekijan kokemuksia huonosta johtamisesta seka

tydntekijoille pohdittavaksi, miten huonoon johtamiseen voisi itse vaikuttaa.



1.2 Tutkimusongelma ja peittomatriisi

Tutkimuksen toteutan laadullisena tutkimuksena ja kohderyhmana on asiantuntijatydssa toimivat

tydntekijat, joilla on kokemusta huonosta johtamisesta. Kvalitatiivisen aineiston suosiminen tarkoit-

taa tutkimuksessa empiiristen aineistojen, kuten keskustelujen tai haastattelujen hyodyntamista

(Juhila s.a.). Tutkimustulokset havainnollistavat tyontekijoéiden kokemuksia ja nakemyksia huo-

nosta johtamisesta sek& miten sita voisi heidan mielestansa parantaa.

Tutkimuksen paaongelma, johon haen ensisijaisesti vastausta:

— Milla tavoin huono johtaminen ilmenee asiantuntijatydssa, ja miten se vaikuttaa tydntekijéiden

tydhyvinvointiin?

Paaongelman selvittdmiseksi tarvitsen myos vastauksia alaongelmiin, joilla saan syvallisemman

ymmarryksen ja tietoa tutkittavasta aiheesta (taulukko 1).

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelmat Tietoperusta Tulokset Haastattelu-
(luku) (luku) kysymykset

1. Mitka ovat yleisimmat huonon johtamisen 2.2,2.3 5.2 13,21, 2.2,

iimenemismuodot tydntekijoiden kokemusten 23,24

perusteella?

2. Millaisia vaikutuksia huonolla johtamisella 2.4, 3.1 5.3 3.1,3.2,3.3

on tyontekijdiden motivaatioon?

3. Miten huono johtaminen vaikuttaa tyonteki- | 2.4, 3.2 54 41,4.2,4.3

jéiden sitoutumiseen organisaatiota kohtaan?

4. Mita tyontekijat itse toivovat johtamiskay- 25 5.5 5.1,56.2,53,

tantojen kehittamiselta ja huonon johtamisen 54,6.2

ehkaisemiselta?

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia kasitteitéd ovat hyva johtaminen, huono johtaminen, sitoutuminen ja moti-

vaatio. Koska tutkimus tarkastelee nimenomaan tyontekijan nakemyksia ja kokemuksia huonosta

johtamisesta, kasitteet on tassa yhteydessa avattu sen mukaan, mita ne tarkoittavat taman tutki-

muksen nakokulmasta.

Hyva johtaminen luo edellytykset sujuvalle toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille. Innostuneet,

osaavat ja terveet tyontekijat saavuttavat parhaita tuloksia, ja kannustava johtaminen vahvistaa

heidan motivaatiotaan sekd osaamistaan. Tasta huolimatta tydyhteisdissa esiintyy usein haasteita

seka johtamisessa etta hyvinvoinnissa. (Juuti & Vuorela 2015.)



Huono johtaminen estaa tai vaikeuttaa yksilon tai ryhman tavoitteellista tydskentelya tai heikentaa
tydhyvinvointia. Huonolla johtamisella on monia iimenemismuotoja ja se eroaa selvasti siitd kasi-

tyksesta mita hyva johtaminen on. (Juuti 2018, luku 1.)

Sitoutumisella tarkoitetaan henkilén asennoitumista ja kiinnittymista organisaatioonsa. Tama kasite
on erityisesti sovellettu tydorganisaatioihin, joissa sitoutuminen viittaa siihen, kuinka tyontekija sa-
maistuu organisaatioon ja kokee itsensa osaksi sita, erityisesti taloudellista toimintaa harjoittavissa

yrityksissa ja organisaatioissa. (Jokivuori 2004, 285.)

Motivaatiolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa nimenomaisesti tydmotivaatiota. Sinokki toteaa, etta
vahvasti motivoitunut tyéntekija suoriutuu paremmin, sitoutuu lujemmin tydyhteiséon ja keskittyy
tehtaviinsa. Tydmotivaatioon vaikuttavat tydntekijan persoonallisuus, elamanvaihe, johtaminen,

tydyhteisd ja tydn ominaisuudet. (Sinokki 2016, luku 4.)
1.4 Tekoalyn kaytto

Opinnaytetydssani olen hydédyntanyt ChatGPT-tekoalysovellusta monipuolisesti aina aiheen ideoin-
nista haastattelurungon laatimiseen ja ajattelun selkeyttamiseen tilanteissa, joissa tyd ei edennyt.
Olen kayttanyt tekoalya tekstin luonnosteluun, jasentelyyn ja ideoiden kehittdmiseen useaan ottee-
seen. Syotteena olen kayttanyt esimerkiksi kysymyksia, kuten "Miten kirjoitan tutkimusmenetel-
mistd opinnaytetydssa?”. Tekoalyn tuottamia teksteja olen muokannut selkedmmiksi ja kielellisesti
virheettomiksi. Tydssani olen huomioinut vastuullisuuden, tietosuojan ja tekijanoikeudet. Opinnay-
tetydssa kaytetyt lahteet eivat ole tekodlyn generoimia, vaan olen valinnut ja kayttanyt niita oikea-

oppisesti ja luotettaviin lahteisiin perustuen.



2 Johtamisen laatu

Tama luku kasittelee johtamisen laatua, hyvan ja huonon johtamisen tyyleja seka piirteita ja niiden
seurauksia yksilo- ja organisaatiotasolla, seka huonon johtamisen vaikutuksia tydntekijoiden tyéhy-

vinvointiin.

Johtaminen on toimintaa, jonka tavoitteena on saavuttaa organisaation padmaarat tehokkaasti.
Keskeista on johtaa ihmisia niin, etta heilla on motivaatiota, tarvittavat resurssit ja tyéhyvinvointi
kunnossa. Tarkeita keinoja ovat kysyminen, kuunteleminen ja keskustelu. Johtaja valmentaa, an-
taa ja vastaanottaa palautetta seka kay keskusteluja ja ratkaisee ongelmia tiimin kanssa. (Viitala &
Jylha 2019, luku 1.)

2.1 Hyva johtaminen

Hyva johtaminen tukee henkildston hyvinvointia. Kuuntelemalla tyontekijoita ja huomioimalla hei-
dan mielipiteensa, esihenkild ottaa johdettavat huomioon. lhmiset ratkaisevat ongelmia paremmin
kuin tottelevat kaskyja, ja osallistuminen vahvistaa sitoutumista, motivaatiota seka innovatiivi-
suutta. (Juuti & Vuorela 2015, luku 1.)

Hyva johtaminen luo edellytykset sujuvalle toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille. Innostuneet,
osaavat ja terveet tyontekijat saavuttavat parhaita tuloksia, ja kannustava johtaminen vahvistaa
heidan motivaatiotaan seka osaamistaan. Tasta huolimatta tydyhteisdissa esiintyy usein haasteita

seka johtamisessa etta hyvinvoinnissa. (Juuti & Vuorela 2015, johdanto.)

Hyva johtaminen edistaa myonteista ilmapiiria, joka lisda hyvinvointia ja energiaa. Hyvassa tydym-
paristdssa ihmiset ovat energisid, kun taas huonossa ilmapiirissa he voivat olla varautuneita ja uu-
puneita. (Kultanen 2016, s. 14.)

Hiltusen (2012, luku 8) mukaan hyva johtaminen koostuu viidesta E:st4, joilla parjaa aina kaikissa
tilanteissa (kuva 1). Manka & Manka esittdd myos, etta johtaminen on kehittymassa entista koko-
naisvaltaisemmaksi, silla eri johtajuusteoriat yhdistavat myonteisia piirteitd. Resurssien niukkuus
on lisannyt huomion kiinnittamista siinen, millaisia sisaisia ja ulkoisia tuloksia johtamisella voidaan
saavuttaa. (Manka & Manka 2023, 186-187.)

Empatia on johtajan tarkea taito ymmartaa alaistensa ajattelua, tunteita ja motivaatiota, se ei ole
pehmeytta. Hyva johtaja osaa kayttaa tata ymmarrysta tilanteen mukaan — joskus vaatia, joskus
tukea. llman empatiaa johtaminen muuttuu yksipuoliseksi saneluksi, mika heikentaa seka tulosta

ettd motivaatiota. (Hiltunen 2015, luku 8.)



Ennustettava ja johdonmukainen johtaja helpottaa alaisten itsenaista paatoksentekoa. Kun linja on
selked, alainen voi ratkaista asioita itse, mika keventaa johtajan tyotaakkaa ja vahvistaa alaisten

itsevarmuutta ja motivaatiota. (Hiltunen 2015, luku 8.)

Elastisuus eli joustavuus on hyva itsetunnon omaavan johtajan kyky mukautua tilanteisiin ja tarvit-
taessa joustaa omista tarpeistaan, kunhan tavoitteet saavutetaan. Vaikka johtajalla on direktio-oi-
keus, motivoitunut henkildsto syntyy kokemuksesta, etta myos he voittavat. Joustava johtaja osaa

peraantya tai sopeutua, mutta ei tingi sovituista pelisdanndista. (Hiltunen 2015, luku 8.)

Energisyys johtamisessa on tarkea tekija, vaikka se ei vaadi ylikorostusta, kuten amerikkalaisessa
yrityskulttuurissa. Positiivinen energia ja esimerkillinen esiintyminen voivat kuitenkin inspiroida tyo-
yhteis6a ja lisdtd motivaatiota. Energinen johtaja saa helposti joukkonsa mukaansa pelkastaan
omalla olemuksellaan, ja hanen kaytostaan tarkkaillaan jatkuvasti. Téma energia voi merkittavasti

parantaa tydilmapiiria ja lisata tydyhteisén jaksamista. (Hiltunen 2015, luku 8.)

Eettisyys on inhimillisen toiminnan perusta, ja se on erityisen tarkeda johtajuudessa. Rehellisyys,
avoimuus ja lakien noudattaminen ovat itsestaanselvyyksia. Johtaja kohtaa usein eettisia kysymyk-
sia, kuten sen, onko oikein irtisanoa pitkaan tydskennellyt tyontekija asiakaskysynnan vahenemi-
sen vuoksi tai palkita yksi alainen suoritepalkkion, vaikka toinen teki yhta kovasti téita. Tallaiset

paatdkset vaativat perusteellista pohdintaa. (Hiltunen 2015, luku 8.)

Ennustettavuus

s nan

Elastisuus Z Empatia Energisyys

Eettisyys

Kuva 1. Johtamisen viisi E:ta. (mukaillen Hiltunen 2015, luku 8)

Hyva johtaminen perustuu perusperiaatteisiin, kuten tervehtimiseen, kiittamiseen ja toisten kunni-

oittamiseen. Nama taidot opitaan jo lapsena, ja ne toimivat myos tyOyhteisossa. Hyvan



esihenkildtyon pohjana on, ettad huolehtii tydskentelyn edellytyksista, priorisoi tehtavat, kannustaa
ja kehuu tyontekijoita seka pitda saanndllista yhteytta tiimiinsa. Nain voi onnistua hyvin esihenki-
I6na. (Kuusela 2013, 20.)

Hyva esihenkild6 ymmartaa olevansa palvelutehtavassa ja inmisten voimavarojen kehittaja. Han
tunnistaa, etta tyontekijat ovat antaneet hanelle kunniatehtadvan muokata heidan kokemuksiaan ja
kehittda heidan voimavarojaan. Esihenkildtehtdvassa menestyminen edellyttada jatkuvaa

molemminpuolista arvostusta ja sen vaalimista. (Juuti & Vuorela 2015, luku 7.)
2.2 Huono johtaminen

Johtamista kuvataan usein idealisoidusti, ja johtajista on muodostunut erdanlaisia sankarihahmoja.
Tama kasitys ei kuitenkaan vastaa tydéeldman todellisuutta, jossa johtaminen on usein tdynna risti-
ritoja ja haasteita. Valitettavasti harvoin pysahdytaan tarkastelemaan johtamista sellaisena moni-
mutkaisena ja ongelmallisena ilmién3, jollaisena se kaytanndssa tydpaikoilla esiintyy. Johtamista
kasittelevissa julkaisuissa korostetaan usein ihanteellista johtajuutta, jolloin kriittinen tarkastelu jaa
vahaiseksi. Johtaminen ilmenee eri tavoin eri ymparistoissa, siksi sita tulisi tarkastella kaytannon

tasolla ja tyontekijdiden kokemusten kautta. (Juuti 2018, luku 1.)

Turtion mukaan huonon johtamisen taustalla on usein johtamisymparistd, joka rajoittaa johtajan
mahdollisuuksia keskittyd olennaiseen. Ongelmien syyt liittyvat usein johtamisjarjestelmiin, organi-
saation kokoon ja osaamisen puutteisiin, erityisesti esihenkilétyéssa. Tutkimusten mukaan huonoa
johtamista edesauttavat muun muassa kontrollijarjestelmien puute, autoritaarinen ja hierarkkinen

rakenne, organisaatiokulttuuri ja jatkuvat muutokset. (Turtio 2017, 50.)

Juuti esittada, ettd huonolla johtamisella on eri syvyystasoja (kuva 2). Huono johtaminen voi iimeta
ilmapiiriongelmina, kuten tiedonkulkuun ja palkkaukseen liittyvina pulmina, joita usein pidetdan ta-
vanomaisina. Naiden ongelmien taustalla voi kuitenkin olla syvallisempia haasteita, kuten tydnja-
koon ja osaamiseen liittyvia ongelmia, jotka ovat tarkeda huomioida ilmapiirikysymysten kasittelyn
yhteydessa. Puitteisiin nojaava huono johtaminen johtuu usein luottamuspulasta esihenkilGiden ja
alaisten valilla. Tama voi johtua esihenkilon kykenemattomyydesta ansaita alaistensa luottamus tai
siita, etta esihenkilo ei itse luota alaisiinsa, mika hankaloittaa vuorovaikutusta tyoyhteisossa. Tyo-
paikan kulttuuri voi vaaristya negatiivisten tunteiden, kuten ahneuden, valehtelun, kateuden ja vi-
haisuuden vuoksi. Tall6in huono johtaminen voi jaada tunnistamatta, koska sen ilmenemismuotoja
ei osata havaita. Vaaristynyt kulttuuri taytyy ensin tehda nakyvaksi ja sanallistaa, jotta ongelmaan
voidaan puuttua. Syvimmalla huonon johtamisen tasolla negatiiviset tunteet kohdistuvat henkil6-
kohtaisesti esihenkiloon. Aluksi myonteisilta tuntuneet odotukset esihenkilon toimista voivat johtaa

suureen pettymykseen, jos esihenkild ei pysty ratkaisemaan tydyhteisén ongelmia vaan pahentaa



niita. Talldin kielteiset tunteet kohdistuvat suoraan esihenkilén persoonaan, ja huono johtaminen

saa konkreettisen muodon esihenkilén hahmossa. (Juuti 2018, luku 6.)

‘ 4. Esimiehen

persoonallisuudesta
‘ 3. Uhkakuville kumpuava huono
perustuva huono johtaminen
e johtaminen WV

2. Puitteisiin

nojaava huono gl, Pahuuden
L -thWa_lﬂ huono johtaminen henkildityminen
johtaminen :
sekoittuvat \lf “I.fl.u.lttuurlln
toisiinsa vaaristyminen

Nll Luottamuspula

Ilmapiiriongelmat

Kuva 2. Huonon johtamisen syvyystasot (mukaillen Juuti 2018, luku 6)

Huonossa johtamisessa esihenkild saattaa kuvitella tietavansa kaiken, pitaa itsedan muita alyk-
kddmpana ja ajattelee muiden puolesta. Tama johtaa opittuun avuttomuuteen ja esihenkilokeskei-
syyteen tydyhteis0ssa. Sen sijaan hyva johtaminen perustuu siihen, etta esihenkild ymmartaa
oman tietamyksensa rajallisuuden, etsii viisautta yhdessa muiden kanssa ja edistaa avointa dialo-

gia. Taman seurauksena syntyy oppiva tydyhteiso ja jaettu johtajuus. (Juuti 2018, luku 3.2.)

Mitd ylemmassa asemassa johtaja toimii, sita tarkedmpaa on saada monipuolista palautetta ja na-
kokulmia. Kun tyontekijoiden kokemukset etaantyvat paatoksenteosta, korostuu erityisesti ylimman
johdon ja keskijohdon valinen toimiva vuorovaikutus. Jos tdhan suhteeseen pesiytyy pelkoa, epa-
luottamusta tai eparehellisyytta, syntyy otollinen maapera huonolle johtamiselle. Johtamisen onnis-
tumista ei usein mitata selkein kriteerein, eika johtajan toimintaa valttamatta seurata riittavasti. Or-
ganisaation kulttuuri ja arvot voivat jopa yllapitda huonoa johtamista. Liséksi jatkuvat muutokset ja
ulkoiset paineet voivat peittda johtamisen ongelmat, jotka saattavat paljastua vasta pitkan ajan ku-
luttua. (Turtio 2017, 52.)

Huonoon johtamiseen liittyy usein myds persoonallisuuden vinoumia, kuten ahneutta, narsismia ja
psykopatiaa. Nama piirteet voivat vaaristaa johtajan toimintaa ja vaikuttaa kielteisesti koko tyéyh-

teis6on. (Juuti 2018, luku 5.) Juuti myds toteaa, etta toisin kuin esimerkiksi [adkarin ammatissa,



johtajilta ei vaadita samanlaista koulutukseen perustuvaa patevyytta. Tama tarkoittaa, ettd kuka

tahansa voi paatya johtajaksi, mika voi lisata huonon johtamisen riskia. (Juuti 2018, luku 5.1.)
2.3 Huonon johtamisen ilmenemismuodot

Huono johtajuus ilmenee monin tavoin, mutta se poikkeaa aina selvasti hyvasta johtamisesta.
Hyva esihenkild asettaa alaisensa etusijalle ja puolustaa heidan oikeuksiaan, kun taas huono esi-
henkil6 ajattelee vain omaa uraansa ja sita, miten haneen suhtaudutaan ylemmissa hierarkioissa.
Huono esihenkild usein vetaytyy kiireen tai muiden tekosyiden taakse, eika ota kantaa tarkeisiin
asioihin. Han ei piittaa alaistensa toiminnasta, ei kykene tekemaan paatoksia eika poista tydsken-

telyd haittaavia esteita. (Juuti 2018, luku 1.)

Huonoon johtamiseen puuttuminen on mahdollista vasta, kun sen olemassaolo on tunnistettu. Siksi
on tarkedd ymmartaa, miten se ilmenee ja minka tason ongelmasta on kyse. Koska huono johtami-
nen voi ilmeta eri tasoilla, sen muodot on maariteltava tarkasti, jotta tilanteen parantamiseksi voi-

daan suunnitella oikeat toimenpiteet. (Juuti 2018, luku 6.)

limapiiriongelmat ovat huonon johtamisen lievimpia ilmenemismuotoja, ja iimapiiriongelmat johta-

vat henkildston tydviihtyvyyden huonontumiseen. Jos huono johtaja yrittda kayttaa kuria ja valvon-
taa tilanteen parantamiseksi, saattaa tilanne vain aityd huonommaksi. Tyontekijdiden huono viihty-
minen tydssa voi johtaa virheelliseen tiedonkulkuun ja ristiriitoihin ja pahimmillaan vihaan ja kosto-
toimenpiteisiin. Sdannailla ja rankaisulla tilanteen haltuunotto huonon esihenkildon toimesta aiheut-

taa luottamuspulaa. (Juuti 2018, luku 6.)

Asiantuntijaorganisaatioissa esihenkil6t toimivat usein myds oman alansa asiantuntijoina, mika vie
aikaa ja huomiota varsinaiselta johtamistyolta. Tama voi johtaa linjattomaan johtamiseen, jossa
esihenkildltéd odotetaan ratkaisuja asioihin, jotka tyontekijat voisivat hoitaa itse. Kun vastuuta ja val-

tuuksia ei jaeta riittavasti, syntyy tehottomuutta ja turhaa odottelua. (Turtio 2017, 59.)

Huono johtamiskayttaytyminen voi ilmeta joko passiivisesti tai aktiivisesti. Passiivisena se nakyy
haluna valtellda epamukavia tilanteita ja asioiden selvittamista. Aktiivisena se voi olla liiallista kont-
rollointia tai jopa tietoista toimintaa, joka vahingoittaa johdettavia tai kollegoita. Talléin johtaja voi
toimia epajohdonmukaisesti tai mielivaltaisesti, rajoittaen johdettavien autonomiaa. Taustalla voi
olla johtajan itsetunto-ongelmia tai persoonallisuuden epatasapainoa. Huono kaytos luo ilmapiirin,

jossa vaikeista asioista ei puhuta, ja koko tydyhteis6 passivoituu. (Turtio 2017, 89.)

Luottamuspula syntyy, kun johtamisessa tukeudutaan puitteisiin kuten resursseihin ja varoituksiin,
talldin tydilmapiiri on jo tulehtunut. Tyontekijoiden sairauslomat lisdantyvat ja stressi ottaa vallan,

tyontekijat eivat auta enaa toisiaan ja syntyy hiljaisuuden kulttuuri, jossa ei enaa keskustella.



Johdettavien luottamus esihenkil6dn on huonontunut ja epaluottamus ja sulkeutuneisuus lisaanty-
vat. (Juuti 2018, luku 6.2.)

Kun uusi johtaja tulee organisaation ulkopuolelta saattaa tyoyhteiso testata hanen osaamistaan ja
jos odotuksiin ei vastata, voi syntya epaluottamusta ja etdantymista. Uusi johtaja voi myds itse ve-
taytya ja eristaytya, mika heikentaa tiimiyhteytta. Johtamisjarjestelmat voivat mahdollistaa huonon
johtamisen, mika pahimmillaan johtaa tyoyhteison pahoinvointiin ja tyontekijoiden irtisanoutumi-

seen, vaikka niita tulisi ohjata arvot ja yhteiset pelisaannaot. (Turtio 2017, 62.)

Tyopaikkakiusaamista esiintyy kriisi- ja muutostilanteissa ja se on todella yleista. Vainoharhaisuus
luo otollisen kasvualustan huonolle johtamiselle, silld se ruokkii epaluuloa, vihamielisyytta ja kont-
rollin tarvetta. Vaaristyneessa ja vainoharhaisuuteen perustuvassa organisaatiokulttuurissa toimin-
nan logiikka korvautuu harhakuvilla ja kuvitteellisilla uhkilla, joilla pyritdan torjumaan ahdistusta.
Tama voi johtaa siihen, etta vallanhimoinen johtaja alkaa esittda kaikkivoipaa ja vaatii muita nou-
dattamaan yksinvaltaisesti antamiaan kaskyja. Samalla avoimuus ja luottamus tydyhteisdssa heik-

kenevat, mika vahvistaa entisestdan huonon johtamisen kierretta. (Juuti 2018, luku 6.3.)

Pahan olon kroonistuminen johtaa siihen, ettd huonon esihenkilon toimintaa ei uskalleta kyseen-
alaistaa ja huono johtaminen heijastuu kaikkeen tyépaikalla tapahtuvaan seka koko tyéyhteis6on.
Epaoikeudenmukainen, valehteleva, huutava tai piittaamaton esihenkil® voi aiheuttaa vakavia on-
gelmia. Talléin koko tydyhteisdn ilmapiiri voi vaarantua ja organisaation kulttuuri kdantya valheiden
ja harhakuvien hallitsemaksi. Mikali tydpaikalla vallitsevaa pahaa oloa ei pystyta poistamaan, ihmi-
set kyynistyvat ja tyOyhteison arvot kaantyvat negatiivisiksi. Talldin tydyhteison jasenet voivat vain
kapinoida tai vastustaa tilannetta. Ne tyontekijat, jotka eivat voi kapinoida, saattavat sen sijaan uu-

pua ja masentua. (Juuti 2018, luku 6.4.)

Epaeettinen johtaminen on yksi huonon johtamisen muoto ja se tarkoittaa epaoikeudenmukai-
suutta, eparehellisyytta ja saantdjen rikkomista oman edun tavoittelussa, mika voi johtaa jopa lait-
tomuuksiin. Johtajan kasitys oikeasta ja vaarasta vaikuttaa vahvasti hanen toimintaansa. Jotkut
johtajat ohjautuvat omien arvojensa mukaan, toiset luottavat saantoihin ja kolmannet hakevat laa-

jasti mielipiteitd, mika voi hidastaa paatoksentekoa. (Turtio 2017, 95.)
2.4 Huonon johtamisen vaikutus tyontekijoihin

Ihmiset kestavat huonoa johtamista pitkaan, vaikka se vaikuttaisi negatiivisesti heidan elamaansa.
Tama johtuu osittain siita, etta vaihtoehdot voivat olla rajallisia. Vaikka tyontekija voisi etsia uutta

tyopaikkaa, ei ole takeita siita, ettéd han l6ytaisi parempia mahdollisuuksia. (Juuti 2018, luku 1.)
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Esihenkild on alaistensa jatkuvan tarkkailun kohteena, han on kuin kirja, jota luetaan ja arvioidaan.
Hanen vaikutuksensa ulottuu laajasti alaisten ajatteluun, asenteisiin ja kayttaytymiseen. Johtajan
esimerkki toimii suunnannayttajana organisaatiossa, mutta kaikki esihenkilot eivat aina tiedosta
vaikutusvaltaansa. Alaisten nakdkulmasta huomioidaan esihenkilon teot, vuorovaikutus ja suosimi-

nen, mika luo kuvaa johtamistyylista. (Kultanen 2016, 91.)

Li, Yin, Shi, Damen & Taris osoittivat tutkimuksessaan, ettd huono johtaminen vaikuttaa tyéntekijoi-
hin kielteisesti ja vaikutukset voivat jatkua pitkaan. Johtajien on tarkeaa tunnistaa oma toimintansa
ja pyrkia vahentamaan kayttaytymista, joka voi heikentaa tydyhteison hyvinvointia. Organisaatioi-
den tulisi tietoisesti rakentaa toimintatapoja ja ilmapiiria, jotka ehkaisevat huonon johtamisen synty-
mistd, vaikka sen havaitseminen voi olla vaikeaa. Erityisesti pitkan aikavalin vaikutuksiin on syyta
kiinnittda huomiota, silla ne voivat olla jopa merkittdvampia kuin lyhyen aikavalin seuraukset. Sa-
malla myds tyontekijoiden tulisi olla tietoisia omasta toiminnastaan ja valttda kaytosta, joka voisi

laukaista negatiivista johtamiskayttaytymista. (Li, Yin, Shi, Damen & Taris 1.5.2024, 410.)

Schyns & Schillingin tutkimuksen mukaan huono johtaminen on yhteydessa hyvinvointiin, negatiivi-
siin tunteisiin ja stressiin, mika viittaa sen vaikutusten ulottuvan tydelaman ulkopuolelle. Tybperai-
sen stressin yhteys huonoon johtamiseen ei ollut yhta voimakas kuin muiden muuttujien, mika
saattaa viitata siihen, etta huono johtaminen vaikuttaa erityisesti henkilokohtaiseen hyvinvointiin ja
negatiivisiin tunteisiin. Lisaksi havaittiin merkittavia vaikutuksia organisaatioon sitoutumiseen, it-
searviointiin ja yksilon suoriutumiseen, vaikka ndma tekijat ovatkin altistuneet monille muille ulkoi-
sille tekijoille. Nain ollen huonolla johtamisella on laajempi vaikutus tyontekijoiden elaman eri osa-

alueisiin, ei pelkastaan tydymparistdssa. (Schyns & Schilling 1.2.2013, 148.)
2.5 Huonon johtamisen ehkaiseminen

Hyvan esihenkildtydon mittaaminen ja palkitseminen voi parantaa johtamista, mutta se ei yksin riita.
Yritysten on myos aidosti arvostettava esihenkilotyota ja tuettava niiden esihenkildiden uraa, jotka
edistavat tyotyytyvaisyytta, ei vain lyhytaikaisia tuloksia. Kaikkia esihenkiloita tulee kouluttaa pa-
rempaan yksildjohtamiseen, erityisesti niita, joilla on eniten kehittymisen varaa. (Hiltunen 2012,
luku 1.5.)

Asiantuntijaorganisaatioissa haasteena on |0ytaa johtajia, jotka panostavat tiimin kehittamiseen
oman asiantuntijuuden sijaan. Usein paras asiantuntija nimitetaan johtajaksi palkinnoksi hyvasta
tyosta, vaikka hanella ei ole motivaatiota johtamiseen. Tall6in onnistumisen edellytykset ovat hei-
kot. Asiantuntijajohtajan voi olla vaikea luopua omasta substanssiroolistaan, vaikka hanen tulisi

keskittya tyontekijoiden ammatilliseen kasvuun. (Turtio 2017, 93.)
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Huono johtaminen tulisi tunnistaa ja poistaa heti, silla se pahenee ajan myo6ta. Jos ongelmia ei kor-
jata, ne synnyttavat vastarintaa ja johtajat kayttavat kovempia keinoja. Talloin tydyhteis6 ajautuu

entistd huonompaan tilaan, ja tilanne voi joko lukkiutua tai pahentua. (Juuti 2018, luku 7.)

Huonon johtamisen ehkaisemisessa tarkeinta on, etta esimiehet tarkastelevat omaa kayttaytymis-
taan ja sen vaikutuksia muihin. Usein huono johtaminen jatkuu, koska esimiehet eivat huomaa ai-
heuttavansa ongelmia. Esimies voi parhaiten puuttua huonoon johtamiseen tunnustamalla itsensa
osaksi ongelmaa ja katsomalla peiliin. Esimiehen on tarkeda kasitelld omia tunteitaan, joita muiden
odotukset ja pettymykset voivat herattda. Jos esimies ei kykene hallitsemaan tunteitaan, han saat-
taa turvautua huonon johtamisen keinoihin. Esimiehen tulisi olla varovainen, jos han kokee ole-
vansa muiden ylapuolella tai saa tyydytystd muiden ojentamisesta. Hanen tulisi jatkuvasti pohtia
keinoja, joilla han voi pitda johtamisensa jaettuna ja jakaa valtaa seka tukea organisaation perus-
tehtavaa. (Juuti 2018, luku 7.5.)
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3 Tyohyvinvoinnin muodostuminen

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan ty6ssaan viihtyvaa tyokykyista inmista (Viitala & Jylha 2019, luku 4).
Tassa kappaleessa esittelen tarkemmin tydmotivaatiosta ja sitoutumisesta muodostuvaa tyéhyvin-

vointia.
3.1 Tyomotivaatio

Tyomotivaatio vaikuttaa merkittavasti tyon tulokseen, tehokkuuteen ja tydyhteisén hyvinvointiin.
Vaikka tyontekijaa voidaan ohjata suorittamaan tehtavia, innostusta ja tekemisen halua ei voi pa-
kottaa — ne syntyvat sisaltapain. Motivoitunut tyontekija suhtautuu tydhénsa myodnteisesti ja tyos-
kentelee innokkaasti. Tydnantaja voi kuitenkin edistaa motivaatiota tukemalla tyontekijoiden hyvin-

vointia ja tarjoamalla kannustavia tyéolosuhteita. (Sinokki 2016, luku 1.)

Tydhyvinvointi syntyy, kun tyd on mielekasta ja sujuvaa, ja tyontekija kokee ympariston turval-
liseksi seka terveytta edistavaksi. Tarkeaa on myos, etta tyontekija tuntee tydonsa merkityksel-
liseksi, saa palautetta ja voi vaikuttaa tyoskentelytapoihinsa. Lisaksi tydyhteisdn arvostus ja oikeu-
denmukaisuus edistavat hyvinvointia ja tukevat tydntekijan tyéuraan liittyvia tavoitteita. (Sinokki
2016, luku 1.)

Esihenkilotydlla on keskeinen rooli seka organisaation etta yksildiden motivaation yllapitamisessa
ja vahvistamisessa. Koska motivaatio vaikuttaa suoraan tyon tuottavuuteen, sen taso heijastuu
myads tydilmapiiriin. Hyva motivaatio parantaa tuottavuutta, kun taas huono motivaatio heikentaa
sitd merkittavasti. (Kultanen 2016, 119.)

Motivaatiota ohjaavat seka tiedostetut etta tiedostamattomat motiivit. Motivaatio syntyy tydntekijan
persoonallisuuden, tydtehtavan, tydbympariston ja elamantilanteen yhteisvaikutuksesta. Keskeinen
tekija on aito mielenkiinto tydhon, jota vahvistaa tydn kokeminen merkitykselliseksi. Tyo, jota ei ar-
vosta voi vaikuttaa negatiivisesti seka tydyhteisoon ettd henkildn hyvinvointiin. (Viitala & Jylha
2019, luku 4.)

Tyontekijat odottavat nykyaan esihenkildiltdan parempia kohtaamis- ja kuuntelutaitoja. Tydskentely
tapahtuu yha useammin tiimeissa ja verkostoissa, mutta esihenkilt voivat olla paikallisesti etaalla,
jopa toisessa maassa. Samalla itsendinen tyoskentely ja etatyd ovat yleistyneet, mika tuo omat
haasteensa esihenkildtydhon. (Sinokki 2016, luku 2.)

Nykyjohtaja ei useinkaan ole tydyhteisdn ylin asiantuntija, vaan toimii asiantuntijatiimin vetajana,

jossa jokaisella on oma erikoisosaamisensa ja omanarvontuntonsa. Tydntekijoita ei voi motivoida
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kaskyilla tai uhkailulla — eikd aina edes rahalla. Aito motivaatio syntyy mielekkaasta tyosta ja toimi-
vasta yhteistyosta. (Dunderfelt 2014, 13.)

Luottamuksen kadotessa myos johtamisen perustehtava heikkenee, mika voi johtaa kontrolloivaan
ja mikromanageroivaan kaytdkseen. Tama puolestaan heikentda johdettavien motivaatiota ja voi

aiheuttaa luottamuspulmia tyoyhteiséssa. (Turtio 2017, 132.)

Motivaatio on ihmisen toiminnan kayttévoima, joka ohjaa ponnistelujen suuntaa, voimakkuutta ja
kestavyytta. Tyomotivaation kannalta on tarke&aa ottaa huomioon yksildlliset tekijat, kuten persoo-
nallisuus ja elamanvaihe, mutta myds tydymparistd, kuten johtaminen, tydyhteisd ja tydn luonne,

vaikuttavat merkittavasti motivaation kehittymiseen. (Sinokki 2016, luku 4.)

Henkildstdn hyvinvointiin ja motivaatioon panostaminen on tarkeda organisaatioille niin inhimilli-
sesta kuin taloudellisesta nakdkulmasta. Hyva tyéhyvinvointi ja motivaatio voivat vahentaa sairaus-
poissaoloja, parantaa yrityksen mainetta seka lisata henkildéston pysyvyytta organisaatiossa. (Si-
nokki 2016, luku 4.)

Tyobmotivaatioon vaikuttavat useat tekijat, kuten resurssien riittdvyys, tyon vaatimukset, oikeuden-
mukaisuus, tydmaara, arvostus ja tydn tarjoama henkildkohtainen tyydytys. Huono tydilmapiiri, tyd-
paikkakiusaaminen tai vakivallan uhka voivat puolestaan heikentaa motivaatiota merkittavasti. Li-
saksi matala tydmotivaatio voi lisata sairauspoissaoloja, silla motivoitumaton tyontekija saattaa
jaada kotiin jopa pienista vaivoista. (Sinokki 2016, luku 4.) Kultasen mukaan taas hyvin toteutettu
osallistaminen voi parantaa merkittdvasti motivaatiota ja vahentaa sairauspoissaoloja. Kun tyénte-
kijat kokevat voivansa vaikuttaa tydhonsa, se lisda sitoutumista ja tyoétyytyvaisyytta. (Kultanen
2016, 131.)

Ihmissuhdeongelmat aiheuttavat klikkiytymista ja vuorovaikutusvaikeuksia, jotka heikentavat tie-
donkulkua. Tama vaikuttaa tyépaikan ilmapiiriin ja heikentda organisaation sisaista luottamusta.
Kun luottamus katoaa, my6és motivaatio ja tydyhteisén hyvinvointi karsivat, mika voi lopulta vaikut-

taa koko organisaation toimintaan. (Kultanen 2016, 122.)

TyOpaikat voivat edistaa sisaista motivaatiota tukemalla autonomiaa, mahdollistamalla taitojen ke-

hittymista ja selkeyttamalla tydn merkitysta. Haasteena on, ettd ihmiset reagoivat eri tavoin samoi-

hin toimenpiteisiin, joten sisaisen motivaation tukeminen vaatii esihenkilolta tunnealya ja hyvia vuo-
rovaikutustaitoja. (Martela & Jarenko 2014, 36.)

Yrityksen houkuttelevuus riippuu pitkalti hyvasta johtamisesta ja esihenkilotyosta, jotka vaikuttavat
siihen, haluavatko osaajat tulla t6ihin ja pysya organisaatiossa. Menestyakseen yritysten on panos-

tettava esihenkilétydhon, innovatiivisuuteen, koulutukseen ja tydntekijdiden motivaatioon, silla
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korkea tydmotivaatio lisda tuottavuutta ja antaa kilpailuetua globaalissa taloudessa. (Kultanen
2016, 116.)

3.2 Sitoutuminen organisaatioon

Organisaatioon sitoutuminen tarkoittaa yksilon asennoitumista ja kiinnittymista organisaatioonsa.
Kasitetta on erityisesti sovellettu tydelamassa toimiviin organisaatioihin, kuten yrityksiin ja muihin
taloudellista toimintaa harjoittaviin yhteisdihin. Organisaatioon sitoutumisen ytimessa on vastuun-
otto omasta tyosta niin, etté se tukee organisaation menestysta. Sitoutunut tyontekija huomioi tyon-
antajan edut omien intressiensa ohella ja hyvaksyy ndma intressit osaksi omaa toimintaansa.
Tasta syysta organisaatiositoutumisesta puhutaan toisinaan myds tydnantajaan sitoutumisena.
(Jokivuori 2004, 285.)

Organisaatioiden jatkuvat muutokset voivat vaikeuttaa sitoutumista, mutta pysyva ja toimiva tyoyh-
teisd, tiimi tai yksikko voi tarjota tietotydlle kaivattua jatkuvuutta. Lisdksi tydn merkityksellisyys ja
mielekkyys ovat keskeisia tekijoita, jotka vahvistavat sitoutumista tietotydssa. Tyontekijat toivovat
organisaatioilta ja tydsuhteiltaan perusasioita: oikeudenmukaista kohtelua, kohtuullisia tyaikoja,
tydyhteison tukea sekd mahdollisuutta tehda tydnsa hyvin ja kehittdad osaamistaan. (Saari 2015,
148-149.)

Huono johtaminen on lisdnnyt ihmisten pahoinvointia, mika nakyy yhteistydn vaikeutumisena, si-
toutumattomuutena ja epaaitona ilmapiirina. Talldin tydpaikalle vain tullaan, ei sitouduta. Hyvalla
johtamisella sen sijaan voidaan synnyttda mydnteisia tyontekijakokemuksia, joissa tydntekijat anta-

vat parhaansa ja valitsevat tydpaikkansa hyvan esihenkilén perusteella. (Turtio 2017, 40.)

Epaoikeudenmukaisuuden kokemus syntyy usein huonosta johtamisesta, ihmissuhdeongelmista ja
epaselvista toimintatavoista. Niiden parantaminen edistaa tydhyvinvointia, sitoutumista ja tavoittei-
den saavuttamista. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa myds tydssa viihtyminen, kuu-
lumisen tunne ja riittdva tiedonsaanti. Tyytyvainen ja osalliseksi itsensa kokeva tydntekija kokee

tilanteet oikeudenmukaisempina. (Kuusela 2013, 120-121.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvaan tutkimusotetta perusteluineen eli tutkimuksen menetelmavalintoja, tutkimuk-
sen kohderyhma3, aineiston keraamista seka aineiston analysointia. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittda huonon johtamisen vaikutuksia tydntekijan motivaatioon ja sitoutumiseen asiantuntija-
tydssa. Tutkimuksen paaongelmana oli "Milla tavoin huono johtaminen ilmenee asiantuntijatydssa,
ja miten se vaikuttaa tydntekijoiden tydhyvinvointiin?” ja alaongelmat olivat "Mitka ovat yleisimmat
huonon johtamisen ilmenemismuodot tyontekijéiden kokemusten perusteella?”, "Millaisia vaikutuk-
sia huonolla johtamisella on tydntekijoiden motivaatioon?”, "Miten huono johtaminen vaikuttaa
tydntekijoéiden sitoutumiseen organisaatiota kohtaan?” ja "Mita tyontekijat itse toivovat johtamiskay-

tantojen kehittamiselta ja huonon johtamisen ehkaisemiselta?”.
4.1 Tutkimuksen menetelmavalinnat

Vastakkainasettelu kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien valilla on tarpeeton ja harhaan-
johtava tutkimuksen laadun arvioinnissa. Olennaista on tehda hyvaa tutkimusta kayttamalla mene-
telmia, jotka parhaiten sopivat tutkittavaan ilmiéon. Tutkimusopetuksen haasteena onkin paattaa,
Iahdetaankd liikkeelle menetelmista vai itse ilmidsta. Koska tutkimuksen kohteena on empiirinen
iimid, laadullisia menetelmia tulisi ndahda tydkaluina ja korostaa kohdeilmion kasitteellista tarkaste-
lua. (Eskola & Suoranta 1998, luku 1.)

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan inmisten omiin kokemuksiin ja ndkemyksiin, eli se tarkas-
telee ilmidita subjektiivisesta nakdkulmasta (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 2). Laadullisen tutki-
muksen keskeinen periaate on havaintojen teoriapitoisuus eli se, etta tutkijan kasitys ilmiosta, tutki-
muksen valineet ja kaytetty menetelma vaikuttavat tuloksiin. Objektiivista taysin irrallista tietoa ei
ole, vaan kaikki tieto on jossain maarin subjektiivista, koska tutkija maarittelee tutkimusasetelman
omasta ymmarryksestaan kasin. Teorian merkitys korostuu kaiken tutkimuksen lahtékohtana,
mutta se ei ole yksin laadullisen tutkimuksen ominaisuus, eika sitd voi mydskaan hylata. Tutkimuk-
sen laatu riippuu teorian hyvyydesta, ei vastakkainasettelusta teoreettisen ja empiirisen tutkimuk-
sen valilla. Laadullisessa tutkimuksessa havaintoaineistoa tarkastellaan ja argumentoidaan empiiri-
sen analyysin tavalla ja laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltdan empiirista. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 1.1.2.)

Haastattelu on joustava tiedonkeruumenetelma, joka soveltuu monenlaisiin tutkimustarkoituksiin.
Suora vuorovaikutus tutkittavan kanssa mahdollistaa tiedon suunnatun keruun ja taustalla vaikutta-
vien motiivien esiin tuomisen. Ei-kielelliset vihjeet voivat syventaa ymmarrysta vastauksista tai
muuttaa niiden tulkintaa. Lisaksi haastattelun kulkua ja aiheiden jarjestysta voidaan muokata tilan-

teen mukaan. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3.1.)
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Tutkimuksen toteutin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tarkemmin viela puolistruktu-
roituna teemahaastatteluna, ymmartaakseni paremmin tutkittavaa ilmiéta. Halusin analysoida tutki-
musjoukon tarkempia kokemuksia ja ndkemyksia seka syvallisempia pohdintoja huonosta johtami-

sesta ja sen merkityksesta tyohyvinvointiin.
4.2 Kohderyhma ja aineistonkeruu

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan usein pieneen tapausmaaraan, jota analysoidaan syvalli-
sesti. Tieteellisyyden kriteeri ei ole aineiston maara, vaan sen laatu ja kasitteellinen kattavuus. Ai-
neistonkeruussa kaytetdan harkinnanvaraista naytetta, jossa tutkijan teoreettinen ymmarrys ohjaa

tapausten valintaa, toisin kuin tilastollisissa otantamenetelmissa. (Eskola & Suoranta 1998, luku 1.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja teorian kehittdminen etenevat vuorovaikutteisesti.
Analyysin kautta syntyvat kasitteet eivat ole lopullisia, vaan ne ohjaavat tutkimusasetelman kehitta-
mista. Tarve jasentaa teoreettisia nakdkulmia voi edellyttdd myds aineiston tdydennysta. Keskeista
on ydinkategorioiden I6ytaminen, mika auttaa teorian pelkistdmisessa ja jasentamisessa. Tutki-
muksen edetessa analyysi tarkentuu, ja tutkimuskohteen ymmartadminen syvenee. Aineistolahtoi-
syys mahdollistaa ilmidlle ominaisen kasitteiston huomioimisen, jolloin tutkittavan kohteen ajattelu-
tapa voidaan vangita ja tuoda esille. Samalla tutkimusaineisto ohjaa tutkijaa uusien teoreettisten
nakodkulmien pariin, mika auttaa tarkentamaan tutkimuksen suuntaa ja syventamaan analyysia.
(Valli & Aaltola 2018, luku 1.)

Haastattelun ja kyselyn perusidea on selvittda suoraan ihmiselta, mitd han ajattelee tai miksi toimii
tietylla tavalla. Haastattelun etuna on sen joustavuus, kysymyksia voi muokata tilanteen mukaan,
selventaa epaselvyyksia ja keskustella tiedonantajan kanssa. Haastattelu ei ole tietokilpailu, vaan
sen tavoitteena on keratd mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmiosta. Lisdksi haastatteluun
voidaan valita juuri ne henkilot, joilla on kokemusta tai tietoa aiheesta ja sovittu haastattelu peru-

taan harvoin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.)

Tutkimuksen kohderyhma koostui eri-ikaisista miehista ja naisista, joille oli yhteista tyoskentely asi-
antuntijatyossa, seka useamman vuoden tyokokemus eri tyonantajien palveluksessa. Kohderyhma
valikoitui omasta laajasta verkostostani, jotka halusivat osallistua ja antaa oman nakemyksensa ja

kokemuksensa huonosta johtamisesta. Haastattelukutsun lahetin seitsemalle henkildlle, joista

kuusi ilmoitti halukkuutensa osallistua tutkimukseen.
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4.3 Tutkimuksen toteutuskuvaus

Tutkimuksen toteutin laadullisena tutkimuksena, puolistrukturoituna teemahaastatteluna keskustel-
len, jotta haastateltavilla olisi mahdollisuus tuoda omat nakemyksena ja kokemuksensa mahdolli-

simman avoimesti esille.

Haastatteluja varten tein esivalmisteluina Doodleen aikataulun, josta tutkimukseen osallistuvat
henkil6t saivat valita itselleen sopivan haastatteluajan, koska kaikki ovat tydssakayvia ihmisia.
Haastatteluajan varaamisen jalkeen lahetin heille Teams kutsun saatekirjeella (lite 1), joka sisalsi
linkin taustatietokyselyyn. Rakensin Webropolilla anonyymin taustatietokyselyn (lite 3), jonka he
tayttivat ennen haastattelua. Taustatietokyselyn tarkoituksena oli saada kokonaiskuva haastatelta-
vien demografiasta, tydkokemuksesta, tydtehtavista ja organisaation kokoluokasta, jossa he tyds-
kentelevat. Taustatietokysely sisalsi myds tutkimustiedotteen (liite 2) ja suostumuksen osallistumi-

sesta tahan tutkimukseen.

Haastattelut toteutuivat viikoilla 10-12. Valmistelin tekodlyn avulla teemahaastattelurungon (liite 4),
joka antoi liikkumavaraa vaihdella kysymyksia riippuen siitd, miten keskustelu sujui ja kuinka avoi-
mesti haastateltava kertoi kokemuksistaan. Aineiston kerdamiseen kaytin Webropolia taustatieto-
jen osalta ja puolistrukturoitua teemahaastattelua, joka antoi haastateltaville mahdollisuuden kertoa
omin sanoin ja monipuolisesti omista johtamiskokemuksistaan. Haastattelut toteutin henkildkohtai-
sina noin tunnin mittaisina haastatteluina Teamsin valitykselld. Haastattelut nauhoitettiin seka litte-

roitiin Teamsin omilla toiminnoilla.

Litteroinneista poistin kaikki henkildtiedot, taytesanat ja mahdolliset viittaukset yrityksiin tai muihin
henkilokohtaisiin tietoihin, joista haastateltava olisi mahdollista tunnistaa. Teamsin automaattisen
litteroinnin heikkoutena huomasin olevan suomen kielen epataydellisen tunnistamisen ja varsinkin
puhekielen sanojen tunnistamisen ja jouduin palaamaan nauhoitteisiin tarkistaakseni tiettyja sanoja
tai lauseita, jotta ymmarsin kokonaisuuden. Taman jalkeen teemoittelin ja luokittelin aineistot Wor-
dilla tutkimuskysymysten mukaan, jolloin aineiston kasittely tapahtui offline tilassa omalla tietoko-
neellani ja aineistoa ei tarvinnut jakaa pilveen. Nailla toimilla varmistin viela aineiston tietosuojan

seka haastatteludatan anonyymin kayton.
4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi alkaa jo aineiston hankintavaiheessa, silla tutkija

toimii itse tutkimusvalineena. Tutkijan oma esiymmarrys eli aiemmat tiedot ja uskomukset vaikutta-
vat seka aineiston keruuseen etta sen tulkintaan. Tasta syysta taysin arvovapaaseen tutkimukseen
ei voida pyrkid, mutta tarkeda on, etta tutkija tunnistaa ja tiedostaa oman esiymmarryksensa vaiku-

tuksen tutkimukseen. Tutkija lukee aineistoa toistuvasti etsien siitd teemoja, luokkia tai
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kategorioita, joihin sisaltda voisi jasentad. Samalla han syventaa ymmarrystaan aiheesta perehty-
malla aiempaan tutkimukseen ja teorioihin, jotka vaikuttavat myos siihen, millaisia kategorioita han

aineistosta etsii ja muodostaa. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 4.)

Sisallébnanalyysi on keskeinen ja monipuolinen menetelma laadullisessa tutkimuksessa. Sita voi-
daan kayttaa eri tutkimusperinteissa, ja se toimii seka erillisend metodina ettd joustavana teoreetti-
sena kehyksena. Sisalldnanalyysissa tarkastellaan kirjoitettua, kuultua tai ndhtya aineistoa, ja mo-
net muutkin analyysimenetelmat perustuvat siihen jollain tavalla. Nain ollen sita ei voida pitda vain
laadullisen tutkimuksen menetelmana, vaan se soveltuu laajasti erilaisiin tutkimuksiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 4.)
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5 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esittelen haastattelujen litteroinneista muodostuneen aineiston tutkimustulok-
set. Aineisto koostui haastateltavien taustatiedoista seka heidan omista ndkemyksistaan ja koke-

muksistaan suhteessa tutkittavaan ilmioon.
5.1 Vastaajien taustatiedot

Haastateltavat vastasivat muutamaan taustakysymykseen ennen haastatteluja Webropol kyselylo-
makkeen kautta anonyymisti ja nain ollen taustoja ei voitu yhdistaa yksittdiseen vastaajaan. Taus-
takysymyksina kysyin sukupuolta, ikaryhmaa, nykyistd ammattia, toimialaa, tyésuhteen muotoa,

tydkokemuksen pituutta, organisaation kokoa seka tyoskentelysektoria (liite 3).

Haastateltavia oli yhteensa kuusi, joista kaksi miesta ja nelja naista. Haastateltavat olivat 25-54-
vuotiaita, joista puolet oli yli 45-vuotiaita. Kaikki haastateltavat tyoskentelivat eri toimialoilla ja erilai-
sissa asiantuntijatehtavissa. Tydsuhteista viisi oli vakituisia ja yksi osa-aikainen. Kaikilla haastatel-
tavilla oli tydkokemusta yli viisi vuotta. Haastateltavista kahdella tydkokemusta oli yli kymmenen
vuotta, yhdella yli 20 vuotta ja kahdella 30 vuotta. Organisaatiot, joissa haastateltavat tydskenteli-
vat, olivat vaihtelevan kokoisia. Kaksi tyoskenteli pienessa alle 50 henkiloa tyollistavassa organi-
saatiossa, yksi keskisuuressa alle 250 henkil6a tydllistavassa organisaatiossa ja kolme haastatel-
tavaa suuressa yli 251 henkilda tyollistavassa organisaatiossa. Viisi haastateltavaa tyoskenteli yk-

sityisella sektorilla ja yksi julkisella sektorilla.

Taustakysymysten tavoitteena oli saada kokonaiskuva haastateltavien taustoista, jotta voitiin arvi-
oida tutkimusjoukon kattavuutta ja monipuolisuutta suhteessa tutkittavaan aiheeseen. Haastatelta-
villa oli yhteensa yli 110 vuotta tydkokemusta, ja viidella heista oli esihenkildrooleissa kertynytta
johtamiskokemusta yhteensa yli 20 vuotta. Taman perusteella voidaan arvioida, etta tutkimus-

joukko on validi kertomaan kokemuksiaan johtamisesta.
5.2 Kokemukset johtamisesta

Haastattelut aloitin kysymalla aiemmista johtamiskokemuksista (liite 4, kysymykset 1.1-1.4). Haas-
tateltavilla oli pitka tyOkokemus useista eri yrityksista, ja he olivat tyoskennelleet monien erilaisten
johtajien ja esihenkildiden alaisuudessa. Joillakin kokemusta oli kertynyt jopa kymmenista esihen-
kilista. Kaikilla oli kokemuksia seka hyvasta ettd huonosta johtamisesta. Useimmat olivat myoés
itse toimineet esihenkilénd, mika toi nakdkulmaa johtamiseen niin tydntekijan kuin johtajankin roo-
lista kdsin. Tdma monipuolinen tausta tarjoaa arvokasta lisdndkemysta johtamisesta, vaikka tutki-
mus keskittyykin nimenomaan tydntekijdiden kokemuksiin ja nakemyksiin. Yksi haastateltava ki-

teytti johtamisen tarkeytta nain:
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No ehka tana paivana hahmotan itsekin eri tavalla, ettd mitad odotan siltd johtamiselta, etta
tyduran alussa ei oikeastaan edes tieda mita odottaa silta johtamiselta. Mutta sitten mita
enemman tulee niita kilometreja mittariin, niin sitten ehka myoéskin vaatimukset sen johtami-
sen suhteen kasvaa ja roolin kasvaessa, niin se korostuu entisestaan. Koska sitten tulee itsel-
lekin semmoista paatdksentekovastuuta, mita ei valttamatta siella uran alkuvaiheilla ole.

Seuraavat kysymykseni koskivat huonoa johtamista ja sen ilmenemismuotoja (liite 4, kysymykset
2.1-2.4). Pyysin haastateltavia kuvailemaan huonoa johtamista ja siihen liittyvia piirteita. Vastauk-
sissa nousi esiin monipuolisia nakdkulmia ja kokemuksia, jotka toistuivat useiden vastaajien kerto-
muksissa. Huonon johtamisen piirteiksi kuvailtiin muun muassa seuraavia:

— epaselva tai puutteellinen viestinta

— mikromanageeraus

— molemminpuolinen luottamuksen puute

— asiaton tai epareilu kohtelu

— palautteen ja kiitoksen puuttuminen

— epaselvat, puuttuvat tai eparealistiset tavoitteet

— oman egon ja statuksen korostaminen

— tuen antamatta jattaminen

— epatasainen tyonjako

— vastuun valttely ja muiden syyttaminen

— omien tehtavien hahmottamattomuus tai valttelee rutiinitehtavia

— huutaminen tai ongelmien sivuuttaminen

— torkea tai epaasiallinen kaytos

— kokemattomuus tai osaamisen puute

— vallan ja vastuun keskittdminen, johdettavien sivuuttaminen

— asiantuntijuuden kyseenalaistaminen

— epavarmuus ja kyvyttomyys tehda paatoksia

Huonojen ominaisuuksien lista ei ole tyhjentava, mutta se antaa kattavan kuvan siita, miten tyonte-
kijat kokevat huonon johtamisen ja miten se heille kdytannéssa nayttaytyy. Haastateltavien vas-
tauksissa korostuivat erityisesti viestinnan ongelmat, joita pidettiin merkittavana epakohtana johta-
misessa. Nain esimerkiksi kaksi haastateltavaa kuvasi huonoa johtamista: "Mulle huono johtami-
nen on heikkoa kommunikointia ja heikkoa viestintédé tiimin kesken.” ja ”Se on siis huonoa johta-
mista, jos ei se tieto kulje asianmukaisesti kaikille samaan aikaan.”. Omien kokemusteni perus-
teella viestintdongelmat nousevat lahes poikkeuksetta yhdeksi keskeisimmista kehityskohteista
myo6s monien organisaatioiden henkilostokyselyissa. Puutteellinen tai epaselva viestinta johtajien
ja tyontekijoiden valilla voi aiheuttaa monia huonon johtamisen piirteita. Toisaalta viestintataitojen

kehittdmiselld voitaisiin todennakdisesti ehkaista osa naistd ongelmista.
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Myds mikromanageeraus mainittiin usein haastatteluissa. Yksi haastateltava kuvasi sen vaikutusta
toteamalla, ettd "Mikromanageeraus on pahinta, mité voi tehdé asiantuntijalle.”. Epavarmat ja ko-
kemattomat johtajat saattavat helposti kyseenalaistaa asiantuntijoiden osaamista ja luottaa ainoas-
taan itseensa. Tama voi nakya myds tarpeena ponkittdd omaa asemaa sanomalla jatkuvasti vii-

meinen sana tai valvomalla tyontekijoiden tekemisia liiallisen tarkasti.

Luottamuksen puute nousi esiin jokaisessa haastattelussa ja toistui Iahes kaikissa keskustelun vai-
heissa. Se nayttaytyykin yhtena keskeisimmistd huonon johtamisen piirteista, jolla on vaikutuksia
myds moniin muihin tydyhteison ongelmiin ja ilmapiiriin liittyviin lieveilmioihin. Yksi haastateltavista

avasi nakemystaan huonosta johtamisesta nain:

Huono johtaminen tarkoittaa sita, etta esimerkiksi johtaja ei itse selvia siita tyostaan eli on
vaarassa asemassa. Se tarkoittaa sita, etta ei kyeta antamaan tietylla tavalla sita vastuuta ja
valtaa oikealla tavalla alaspain. Se tarkoittaa lupausten pitamista eli jos luvataan, niin niista
lupauksista pystytaan pitamaan kiinni. Se tarkoittaa sita, etta aidosti valitetdan ja ei anneta
esimerkiksi tydkuormien muodostua ihan alyttémaksi ihmisille.

Haastatteluissa huonon johtamisen ilimenemismuotoina korostuivat esihenkilon heikko ymmarrys
tydnkuvasta, osaamisen puute seka valinpitamattomyys lakisaateisia velvoitteita kohtaan. Naiden
taustalla nahtiin usein organisaation puutteelliset johtamiskaytannot seka esihenkildiden riittamaton
koulutus tehtdvaansa. Johtaja saattoi arvostella tyontekijoita julkisesti, valtella keskusteluja eika
tarjonnut tarvittavaa tukea. Han ei ollut 1asna eika kuunnellut, vaan vaati tuloksia ilman, etta tavoit-
teet oli selkeasti kommunikoitu. Johtajan kaytds saattoi olla tdykeaa ja epaasiallista: tiuskimista,
sadattelua ja vahattelya. Tallainen kaytos perusteltiin usein asemalla, ialla tai pidemmalla tyokoke-
muksella. Lisdksi osa esihenkildista keskittyi ensisijaisesti oman urapolkunsa ja tavoitteidensa

edistdmiseen muiden kustannuksella.
5.3 Johtamisen vaikutus motivaatioon

Johtamisen vaikutuksia tyontekijan motivaatioon selvittelin kysymyksilla 3.1-3.3 (liite 4). Huono
johtaminen ei valttamatta vaikuta tyontekijoiden motivaatioon heti. Useampi haastateltava kertoi,
etta jos itse tyotehtava on kiinnostava ja tiimi toimii hyvin yhdessa, huonoa johtamista jaksetaan
sietaa pidempaan. Koko tutkimusjoukko oli kuitenkin yksimielinen siita, etta johtamisella on merkit-
tava vaikutus motivaatioon ja sitoutumiseen. Arvosteluasteikolla yhdesta viiteen johtamisen merki-
tys sai keskiarvon 4,3. Tata painotusta selittda osin se, etta tutkimukseen osallistuneilla oli pitka

tydkokemus, mika oli lisannyt ymmarrysta johtamisen vaikutuksista.

Haastattelujen perusteella huono johtaminen heikentda merkittavasti tydntekijdiden motivaatiota.
Useat vastaajat kuvasivat, kuinka jatkuva arvostelun pelko vaikuttaa rohkeuteen, uskallukseen ja

tydn luovaan toteuttamiseen. Tallaisessa ilmapiirissa tyon tekeminen typistyy minimiin, eikd omaa
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osaamista tai potentiaalia paasta hyddyntdmaan taysimaaraisesti. Arvostelun pelko heikentaa tyén

ilon ja itseluottamuksen kokemusta.

Haastateltavat toivat esiin myds sen, ettd motivaation johtaminen perustuu usein virheellisiin ole-
tuksiin. Palkka tai asema ei motivoi kaikkia, vaan ihmiset kaipaavat ennen kaikkea arvostusta ja
palautetta. Palautteen puuttuessa on vaikea tietaa, onko onnistunut tydssaan, kuten yksi haastatel-
tavista kuvasi asiaa: ”... jos ei esihenkilblta tai johtajalta tule mitdén kehua tai kiitosta, miten voi
koskaan tietda, etta on tyéssééan onnistunut?”. Tama korostui erityisesti silloin, kun vertailukohtana
oli toisia tiimeja, joissa positiivista palautetta annettiin enemman. Talldin oma motivaatio alkoi hii-

pua.

Motivaatiota heikensi myds kokemus siitd, etta johtajan paatokset olivat ristiriidassa tyéntekijan
omien arvojen kanssa. Tama synnytti etaisyytta ja kyynisyytta ty6ta kohtaan. Epdoikeudenmukai-
nen kohtelu puolestaan vahensi halua joustaa tai antaa itsestdan ylimaaraista. Useat haastatelta-
vat kuvasivat, kuinka tallainen johtaminen vaikutti myds heidan omaan kayttaytymiseensa. He ve-
taytyivat ja esittivat ulospain kaiken olevan kunnossa, vaikka todellisuudessa tilanne oli toinen.
Tama kuvastaa hyvin sita, kuinka huono johtaminen ei heikenna ainoastaan motivaatiota, vaan

myds tydyhteisdn avoimuutta ja luottamusta.

Huono johtaminen heikentaa motivaatiota monella tavalla, kuten haastatteluista kay ilmi. Kun tyon-
tekija kokee, ettei hanelld ole mahdollisuutta tehda tyétédan hyvin tai rajoitetaan hanen kykyaan
suoriutua parhaalla mahdollisella tavalla, motivaatiota on vaikea yllapitda. Yhteison ja yhteenkuulu-
vuuden tunne katoaa, jolloin tydntekija ei tunne itsedan osaksi organisaation kokonaisuutta. Tama
puolestaan vie pois tydn merkityksellisyyden ja saa tyontekijan tuntemaan, ettei hanta arvosteta

eika han ole tarkea organisaatiolle. Yksi haastateltava kuvaa kokemustaan nain:

Mutta sitten kun on niin tunnollinen niin on saattanut silti tehda silleen vastoin omia arvoja ja

sitten on taas terveys alkanut brakaamaan, etta siina on ollut semmoisia pitka kantoisia vaiku-
tuksia motivaatioon, mutta myds ihan fyysiseen terveyteen ja mielenterveyteen, etta kylla silla
johtamisella on tosi iso vaikutus, kun miettii, ettd me tehdaan t6ita kuitenkin 8 tuntia paivassa.

Luottamus ei kehity, jos hyvaa tyéta ei palkita, vaan tydntekija huomaa ainoastaan lisdantyvan tyo-
maaran. Tama voi johtaa siihen, ettei tydntekija enda halua antaa kaikkeaan, silla han ei koe saa-
vansa arvostusta tai tunnustusta. Jos tyontekija kokee, ettd hanen potentiaaliaan ja osaamistaan ei
hyédynnetd, han saattaa tuntea turhautumista ja vaille jaamista. Talldin jopa tydn tekeminen voi
tuntua vakinaiselta, erityisesti jos han joutuu tekemaan t6ita, jotka ovat ristiriidassa hanen omien
arvojensa kanssa. Lisaksi, jos tydymparistdssa esiintyy karjumista ja haukkumista, tydntekija ko-
kee ahdistusta, harmitusta ja jopa pelkoa, mika vaistamattd heikentdad motivaatiota ja halua suoriu-

tua parhaalla mahdollisella tavalla.
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Kaikki haastateltavat olivat kokeneet uupumista tai turhautumista. Naiden kokemusten taustalla oli

usein johtajan huono kaytds, epaselvat tavoitteet, puuttuva palaute, tydn vaheksyminen, epaselvat
ohjeet ja odotukset seka se, ettei mahdollisuuksia onnistumiseen edes tarjottu. Lisadksi omiin henki-
I6kohtaisiin piirteisiin puuttuminen ja liiallinen tydkuorma johtivat joissain tapauksissa jopa burn ou-

tiin.
5.4 Johtamisen vaikutus sitoutumiseen

Johtamisen vaikutuksia tyontekijan sitoutumiseen selvittelin kysymyksilla 4.1-4.3 (liite 4). Huono
johtaminen heikentaa tyontekijan sitoutumista organisaatioon monin tavoin. Haastateltavien mu-
kaan esihenkild ei edusta ainoastaan omaa itsedan, vaan hanen toimintansa heijastuu koko orga-
nisaatioon. Kun johtaminen on epdonnistunutta, tydntekijat eivat jaksa odottaa muutosta tai parem-
paa johtajaa, vaan alkavat etsia vaihtoehtoja muualta. Hyvat asiantuntijat ovat erityisen alttiita siir-
tymaan toisiin organisaatioihin, joissa johtaminen toimii paremmin. Tama luo tilanteen, jossa orga-
nisaatio menettdd patevimmat tydntekijansa ja tydvoima alkaa vahitellen koostua vahemman sitou-
tuneista tai keskinkertaisista tekijoistd. Yhden haastateltavan ndkemys huonon johtamisen vaiku-

tuksesta sitoutumiseen tata kysyessani:

No se vaikuttaa siihen ihan 100 % eli huonolla johtamisella saadaan hyvin palkatut hyvat asi-
antuntijatkin kylla lahtemaan ja karistamaan pélyt kannoiltaan, etta kylla siind organisaatio
menettad hyvia tydntekijoitd huonon johtamisen takia, mika on sinansa mielenkiintoista, koska
silti naissa organisaatioissa sallitaan ja jatketaan sen huonon johtamisen tavoin.

Lisaksi huono johtaminen aiheuttaa epavarmuutta, joka syo6 tydntekijoiden halua sitoutua yrityk-
seen pitkalla aikavalilla. Vaikka tydyhteiso ja tiimi olisivat hyvia, esihenkildon toiminta voi yksinaan
vaikuttaa niin kielteisesti, etta vaihtohalut kasvavat. Moni haastateltava koki, ettei huonon johtami-
sen vuoksi ollut enaa kiinnostusta jatkaa tydssa, vaikka palkka olisi ollut kilpailukykyinen. Tama
osoittaa, ettd sitoutuminen ei rakennu yksin taloudellisten kannustimien varaan, vaan siihen vaikut-

taa vahvasti kokemus oikeudenmukaisesta, kannustavasta ja ammattitaitoisesta johtamisesta.

Kaikki haastateltavat kertoivat pohtineensa tydpaikan vaihtoa huonon johtamisen seurauksena.
Johtajan toiminta tai toimimattomuus oli vaikuttanut siihen pisteeseen, etta tydn jatkaminen nykyi-
sessa organisaatiossa oli alkanut tuntua mahdottomalta tai turhauttavalta. Yksi haastateltavista oi-
valsi haastattelussa seuraavaa: ”...onpa hyvaé oivallus. Mua ei ole koskaan mikdan muu ajatus
saanut vaihtamaan tydpaikkaa, kuin huono johtaminen.”, muut tekijat, kuten tydyhteisd, tyétehtavat
ja palkkaus, olivat olleet kunnossa. Tama korostaa johtamisen merkitysta tydpaikkatyytyvaisyyteen

ja sitoutumiseen, hyvakaan tyo ei pida tydntekijaa, jos johtaminen ei ole kunnossa.

Huono johtaminen heikentaa sitoutumista organisaatioon erityisesti tydilmapiirin kautta. Haastatte-

luvastauksissa korostui, kuinka puutteellinen tai epaoikeudenmukainen johtaminen vaikuttaa
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suoraan tiimien sisaisiin ja niiden valisiin suhteisiin. Tyoyhteiso alkaa siiloutua, ja yhteistyo seka
avoin vuorovaikutus heikkenevat. Huono johtaminen synnyttda negatiivisia tunteita, jotka alkavat
ruokkia itseaan, tyytymattomyys lisaantyy, epaluulo kasvaa ja tydyhteison ilmapiiri muuttuu ras-
kaaksi. Tallaisessa ilmapiirissa on vaikea kokea yhteenkuuluvuutta tai halua sitoutua organisaa-

tioon pidemmaksi aikaa.

Haastateltavat kuvasivat, kuinka tyéilmapiirin heikentyessa tyontekijdiden energia suuntautuu pois
itse tyOsta ja kohdistuu jatkuvaan epakohtien puimiseen. Uudet tyontekijat jaavat ilman tukea,
koska kokeneemmillakaan ei riitd resursseja auttaa, ja vastakkainasettelu tyéntekijdiden ja johdon
valilld kasvaa. limapiiri voi muuttua jopa myrkylliseksi, johtoa aletaan pelata ja valtella, jannitteet
kasvavat ja lopulta ne voivat ndkya myds asiakkaille. Tiedon pimittdminen, sulkeutuminen ja yhtei-
sista tapahtumista vetaytyminen ovat haastateltavien mukaan selkeitd merkkeja siita, etta sitoutu-

minen organisaatioon on vahvasti heikentynyt.

Lisaksi haastateltavat kertoivat, etta kun tyontekijat kokevat, etta johtaminen on heikkoa, heita ei
kuunnella eika arvosteta, he vetaytyvat ja lopettavat kommunikoinnin sekd kommentoinnin ja vai-
kenevat. Tama hiljaisuus nahtiin selvana merkkina yrityksen johdolle siita, etta kaikki ei ole hyvin,
ja tilanteen syyt tulisi selvittaa kiireellisesti. Muutoin seurauksena voi olla nopeasti lisaantyvia pois-

saoloja ja edelleen heikkeneva sitoutuminen organisaatioon.
5.5 Johtamiskaytantojen kehittaminen

Haastatteluiden viimeisilla kysymyksilla selvittelin viela haastateltavien ajatuksia johtamiskaytanto-
jen kehittdmisesta ja huonon johtamisen ehkaisemiselta (liite 4, kysymykset 5.1-5.4 ja 6.2). Haas-
tateltavien nakemyksissa korostui vahva halu kehittda organisaatioiden johtamiskaytantdja entista
osallistavammiksi, luottamukseen perustuviksi ja aidosti tyontekijoita tukeviksi. Useat toivoivat,
ettei johtaminen palaisi takaisin ylhaalta alas -malliin, vaan etta jatkossakin uskotaan matalaan or-
ganisaatiorakenteeseen ja siihen, etta tyontekijoihin voidaan luottaa. Luottamus, avoimuus ja yhtei-
sOllisyys nahtiin keskeisina tekijoina hyvan johtamisen perustana. Erityisesti korostui toive siita,
etta johtaminen ei olisi pelkka hallinnollinen velvollisuus, vaan toiminta, joka nakyy arjessa konk-
reettisesti. Esimerkiksi tiimien yhteisollisyyden tukemisena ja johdon aitona kiinnostuksena tyonte-

kijoiden tekemista kohtaan.

Johtamiskulttuurin yhdenmukaistaminen ja rakenteiden vahvistaminen nousivat esiin toistuvasti.
Haastateltavat kaipasivat selkeita toimintamalleja esihenkilbille ja yrityksen sisaista johdonmukai-
suutta, kuten yksi haastateltavista kiteytti: "Koulutetaan esihenkilé siihen, ettd mita se johtaminen
tarkoittaa tédssé yhtiéssé ja ylipdénsé se koulutus siihen, ettd mité se esihenkilbtyé on noin yleisesti

Jja mitéa se tarkoittaa.”. Jokaisella tydntekijalla tulisi olla mahdollisuus saada laadukasta ja
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tasapuolista johtamista riippumatta siita, missa tiimissa tydskentelee. Mikromanageeraus haluttiin
pois ja tilalle toivottiin selkeitd, ennakoitavia toimintatapoja seka lisda aikaa varsinaiselle johtamis-
tydlle. Palautekeskusteluihin toivottiin sisaltdd ja dokumentointia, jotta ne olisivat aidosti hyodyllisia

molemmille osapuolille.

Erityista kritiikkia sai henkilostokyselyiden ja palautteiden kasittely, niista ei tulisi jaada vaikutel-
maa, ettd ne tehdaan vain rutiinin vuoksi. Tuloksia tulisi hyddyntaa todellisessa kehittamistydssa,
ja johdon olisi tarkeda suhtautua saatuun palautteeseen vakavasti, iiman puolustelua tai selittelya.
Nain yksi haastateltavista ihmetteli tata asiaa: ” Jos on arvokas data siita, mité tydntekijat ovat ker-
toneet vaikkapa tietysta kvartaalista tai projektin kulusta tai mista tahansa. Niin mité ihmetta? Miksi
tieto kerétéaéan, jos ei silla tehdé mitdan?”. Yrityksen arvojen haluttiin ndkyvan konkreettisina tekoina
arjen tydssa, ei pelkkana sanahelindna strategiassa. Haastateltavat nakivat, ettd kun johtaminen
perustuu lapinakyvyyteen, arvostukseen ja osallistamiseen, rakentuu pohja my6és sitoutuneelle ja

hyvinvoivalle henkilstolle.

Haastateltavien mukaan huonon johtamisen ehkaiseminen edellyttaa ennen kaikkea organisaa-
tiokulttuurin muutosta kohti avoimuutta, vastuullisuutta ja Iapindkyvyytta. He painottivat tarvetta
luoda aidosti turvallinen tyoilmapiiri, jossa ongelmista voidaan puhua ilman pelkoa seurauksista.
Ongelmien esiintuomisen ei tulisi johtaa epaluottamukseen, vaan olla lahtdékohta kehitykselle. Tal-
lainen avoimuus ei synny itsestaan, vaan sita tulee tukea tietoisilla johtamiskaytannailla ja esimer-
killa. Erityisesti ylimman johdon tulee tarkastella johtamista kriittisesti ja rehellisesti, eika olettaa au-

tomaattisesti, etta kaikki toimii hyvin.

Kaytannon tasolla esihenkildtyon laatua tulisi seurata systemaattisesti esimerkiksi suoriutumisky-
selyiden avulla. Johtamisen vaikutuksia tulisi mitata ja arvioida myds johdettavien kokemusten
kautta, jotta varmistetaan, etta johtaminen ei ole vain muodollista, vaan aidosti vaikuttavaa. Haas-
tateltavat ehdottivat, etta palkkiomalleja voisi rakentaa johtamisen laadun perusteella, jolloin johta-
misty0 saa konkreettisen painoarvon. Lisaksi toivottiin selkeampaa ja yhtenaisempaa johtamiskult-

tuuria, jossa esihenkilot olisivat lahempana tyontekijoita ja arjen tyoskentelya.

Johtamisen koulutusta esitettiin nostettavaksi perusarvoksi yrityksissa. Esihenkiloiksi tulisi valita
vain henkildita, jotka ovat motivoituneita ja sitoutuneita johtamistyohon, eika vain patevia asiantun-
tijoita. Koulutusta tulisi tarjota systemaattisesti, ja esihenkildiden tueksi tarvitaan myos jatkuvaa
sparrausta ja tukea. Johtajien rekrytoinnissa ehdotettiin kaytettavan osaavia ulkopuolisia ammatti-

laisia, jotka voivat arvioida johtamiskompetensseja objektiivisesti.

Haastateltavien nakemyksissa hyvan johtamisen piirteista korostui ennen kaikkea inhimillisyys, las-

naolo ja aito kiinnostus tyontekijoita kohtaan. Hyva johtaja ei ainoastaan kuuntele, vaan osoittaa
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myds halua ymmartaa yksilda ja tdman nakokulmia. Tallainen esihenkilé on helposti Iahestyttava,
empaattinen ja aidosti Iasna arjen tydssa. Hanen kanssaan voi keskustella avoimesti, ja han huo-
mioi tyontekijoiden erilaiset tarpeet ja tilanteet yksilollisesti. Hyva johtaminen perustuu sosiaalisiin
taitoihin, empatiakykyyn ja ndyryyteen. Johtaja, joka kohtelee ihmisia tasavertaisesti, luo luotta-

musta ja vahvistaa sitoutumista.

Johtajan kyky kuunnella ja tehda paatoksia koettiin tarkeaksi tasapainoksi. Esihenkilon tulee osata
kuulla timidan, mutta myds kantaa vastuu suunnasta ja ratkaisuista. Selkeat tavoitteet, niiden aa-
neen sanoittaminen ja tyokulttuurin nakyvaksi tekeminen auttavat koko tydyhteis6a suuntaamaan
toimintaa yhteisiin padmaariin. Tarkeana pidettiin myoés johtajan kykya priorisoida sekd omaa etta
tiimin tyota, jotta kuormitus pysyy hallittavissa ja tydskentely sujuu tehokkaasti mutta inhimillisesti.
Haastateltavat antoivat jokainen yhden tarkeimman ohjeen esihenkildlle (kuva 3) ja ndissakin ko-

rostuu kuuntelemisen tarkeys.

Kuuntele, ole suoraselkdinenja
rehellinen. Annayksilolle tilaa

kehittya ja mahdollisuus pysya
kilpailukykyisena.

Kuuntele ja sparraa!

Luota ja kuuntele johdettaviasi!
Ole selkea tavoitteista!

Ole lasn4, aistikas ja kuuntele! Tee
ihmiselle semmoinen olo, etta se

tulee kuulluksi ja nahdyksi, saat
varmasti paremman tyontekijan!

Muista kuunnella tai ole hiljaa!
Ajankaytto!

Kuva 3. Tarkeimmat ohjeet esihenkildlle

Hyva johtaja nahdaan myds mahdollistajana. Han luottaa ammattilaisten osaamiseen ja kannustaa
tiimia itsendiseen toimintaan. Han ei rajoita, vaan tukee ja tarjoaa tilaa kasvaa ja haluaa aidosti,
ettd ihmiset onnistuvat. Tama tarkoittaa tiimin osaamisen kehittamista, henkisen jaksamisen
tukemista ja rohkaisua yksildllisiin vahvuuksiin. Johtajan lasnéolo, tavoitettavuus ja kiinnostus siita,
mita tydyhteisdssa ja yksildtasolla tapahtuu, luovat perustan luottamukselle ja hyvinvoinnille.
Naiden piirteiden kautta johtaminen koettiin parhaimmillaan vahvistavana, motivoivana ja

sitoutumista edistavana.
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6 Pohdinta

Tassa viimeisessa luvussa kasittelen tutkimustulosten perusteella tehtavia johtopaatoksia ja kehit-
tamisehdotuksia. Lisaksi tarkastelen tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta seka arvioin omaa

oppimistani.
6.1 Johtopaitokset ja kehittamisehdotukset

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta pitkaan tydelamassa mukana olleet asiantuntijat,
joilla on kokemusta useista yrityksista ja johtajista, pitavat johtamista, hyvaa tai huonoa, yhtena tar-
keimmista tekijoista tydhyvinvoinnin ja tydssa viihtyvyyden kannalta. Tyontekijoiden kokemusten
mukaan huonon johtamisen vaikutukset tydmotivaatioon ja sitoutumiseen ovat kiistattomat. Juutin
(2018) mukaan johtamista tarkastellaan usein ihanteellisen johtamisen nakdkulmasta ja kriittinen
tarkastelu jaa vahemmalle, vaikka johtaminen ilmenee eri tavoin ja sita tulisikin tarkastella tyonteki-
jéiden kokemusten kautta ja kaytannén tasolla. My6s Li, Yin, Shi, Damen & Taris (1.5.2024) osoitti-
vat tutkimuksessaan, ettd huono johtaminen vaikuttaa tyontekijoihin kielteisesti ja vaikutukset voi-

vat jatkua pitkaan.

Tutkimuksessa nousi esiin useita huonon johtamisen piirteita, kuten epaselva viestinta, mikro-
manageeraus ja luottamuksen puute, joilla on selkeita vaikutuksia tydyhteison ilmapiiriin, tyonteki-
jéiden motivaatioon ja jaksamiseen. Naiden seurauksena tyontekijat kokivat epaoikeudenmukaista
kohtelua, riittdmatonta tukea ja epavarmuutta. Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd usein ongel-
mien taustalta I6ytyivat myos organisaation puutteelliset johtamiskaytanndét ja esihenkiléiden riitta-
maton koulutus ja Turtion (2017) ndkemys vahvistaa tatd. Han sanoo, ettd ongelmien syyt liittyvat
usein johtamisjarjestelmiin, organisaation kokoon ja osaamisen puutteisiin, erityisesti esihenkilo-
tydssa. Huono johtaminen kertautuu ajan myéta ja voi johtaa motivaation laskuun, sitoutumisen

heikkenemiseen ja tydpaikan vaihtohalukkuuteen.

Motivaatiota heikensivat erityisesti jatkuva arvostelun pelko, palautteen puute ja ristiriita tyontekijan
arvojen ja johdon toiminnan valilla. Tydn merkityksellisyys ja ilo katosivat, kun omaa osaamista ei
voinut hyddyntaa taysimaaraisesti tai sita ei arvostettu. Sinokki (2016) vahvistaa myds, etta on tar-
keaa, etta tydntekija tuntee tydnsa merkitykselliseksi, saa palautetta ja voi vaikuttaa tyoskentelyta-
poihinsa. TyOntekijat vetaytyivat ja peittelivat todellisia tunteitaan, mika heikensi tydyhteisén avoi-
muutta ja yhteishenkea. Joissain tapauksissa huono johtaminen johti jopa tyduupumukseen. Nain
ollen johtamisen laatu nayttaytyy keskeisena tekijana paitsi motivaation, myos tyontekijoiden hyvin-

voinnin kannalta.



28

Huonon johtamisen vaikutukset ulottuvat myos tyontekijoiden sitoutumiseen. Haastateltavat olivat
yksimielisia siita, ettd esihenkilon toiminta heijastaa koko organisaatiota ja voi ratkaisevasti vaikut-
taa siihen pysyyko tyontekija vai lahteekd muualle. Epdoikeudenmukainen ja kuuntelematon johta-
minen heikensi tybilmapiiria, lissi epaluuloa ja vahensi halua osallistua tai panostaa tyéhoén. Kuu-
selan (2013) nakemys vahvistaa tata. Han sanoo, etta epaoikeudenmukaisuuden kokemus syntyy
usein huonosta johtamisesta ja epaselvien toimintatapojen parantaminen edistaa sitoutumista ja
tyohyvinvointia. Vetaytyminen, hiljaisuus ja poissaolojen lisaantyminen nahtiin merkkeina heikosta
sitoutumisesta. Pitkittyessaan tilanne voi vaikuttaa koko organisaation toimintaan ja asiakaskoke-

mukseen asti.

Tutkimuksen perusteella huonon johtamisen ehkaisemiseksi nousi esiin viisi keskeista kehittamis-
kohdetta, jotka organisaatioiden tulisi huomioida johtamiskaytantéjaan kehittdessaan. Ensinnakin
johtamiskulttuurin yndenmukaistaminen ja selkeiden toimintamallien luominen nahtiin tarkeana.

Tyodntekijoilla tulisi olla yhdenvertaiset mahdollisuudet kokea laadukasta johtamista riippumatta tii-

mista tai esihenkilosta.

Toiseksi esihenkildiden koulutukseen ja jatkuvaan tukeen tulisi panostaa systemaattisesti. Esihen-
kiloiksi ei tulisi nimittda pelkastaan asiantuntijoita, vaan motivoituneita ja johtamistyohon sitoutu-

neita henkil6ita, joita tuetaan koulutuksen ja sparrauksen avulla myo6s esihenkilduran aikana.

Kolmantena kehittdmiskohteena korostui osallistavan ja luottamukseen perustuvan johtamisen
edistaminen. Johtamisen tulisi nakya arjessa konkreettisina tekoina, kuten aitona kiinnostuksena

tyontekijoiden tyota kohtaan seka yhteisollisyyden tukemisena.

Neljantena kehityskohteena nousi palautteenannon ja henkilostokyselyiden hyddyntamisen kehitta-
minen. Palautteen keraaminen ei saa jaada muodollisuudeksi, vaan sen tulee toimia aidon kehitta-

mistydn perustana.

Viimeisena, mutta ei vahaisimpana esiin nousi tarve vahvistaa inhimillista ja lasna olevaa johta-
juutta. Empatia, kuuntelemisen taito, tasapuolisuus ja halu tukea tyontekijoiden onnistumista nah-
tiin keskeisina tekijoina johtajan roolissa. Naiden elementtien kautta voidaan rakentaa luottamusta,

tyohyvinvointia ja pitkajanteista sitoutumista organisaatioon.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu siihen, etta tutkija pystyy perustelemaan uskotta-
vasti valintansa ja osoittamaan osaamisensa tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tutkijan tulee kuvata
tutkimusprosessinsa avoimesti ja rehellisesti, myts mahdolliset haasteet ja harhapolut, jotta lukija

voi arvioida tyon luotettavuutta. (Puusa & Juuti 2020, luku 5.)



29

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin erityisesti aineistonkeruun huolellisuuden, analyysin johdon-
mukaisuuden ja tutkijan roolin kautta. Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastat-
teluilla, joita toteutettiin yhteensa kuusi. Haastateltavat edustivat asiantuntijaty6ta tekevia henkildita
eri toimialoilta, mika toi aineistoon monipuolisuutta ja vahvisti tulosten kattavuutta. Useat teemat

toistuivat eri haastatteluissa, mika lisasi aineiston saturaatiota ja tulkintojen luotettavuutta.

Tutkimusaihe oli henkilokohtaisesti merkityksellinen, silla myos tutkijalla oli omia kokemuksia huo-
nosta johtamisesta. Tietoisuus tasta vahvisti tarvetta reflektoida omaa roolia koko tutkimusproses-
sin ajan. Haastattelutilanteissa pyrittiin sailyttdmaan neutraali ote eikd omia kokemuksia tuotu
esiin. Haastateltavien vastauksia ei ohjailtu, vaan he saivat kertoa vapaasti ndkemyksiaan. Aineis-
ton analyysi tehtiin systemaattisesti ja tulokset johdettiin suoraan keratysta aineistosta, mika lisaa

tutkimuksen lapinakyvyytta ja uskottavuutta.

Luotettavuuden kannalta tutkimuksen rajoitteena voidaan pitéda aineiston analysointia yhden henki-
I6n toimesta, mika voi altistaa tulkintaa tutkijan subjektiivisuudelle. Lisaksi tutkimus rajattiin tyonte-
kijdiden nakdkulmaan, eika esihenkildiden tai organisaatioiden ndkemyksia tarkasteltu. Tulokset

tarjoavat kuitenkin arvokasta ja syvallista tietoa siitd, miten huono johtaminen koetaan asiantuntija-

tydssa ja se antaa suuntaa kehittamistoimenpiteille.
6.3 Tutkimuksen eettisyys ja vastuullisuus

Ihmistieteellisessa tutkimuksessa eettiset kysymykset ovat 1asna kaikissa tutkimuksen vaiheissa.
Haastatteluissa eettiset haasteet korostuvat entisestdan. Tarkeimpia periaatteita ihmistutkimuk-
sessa ovat tutkittavien informoitu suostumus, luottamuksellisuuden sailyttdminen, tutkimuksen
mahdolliset seuraukset seka yksityisyyden kunnioittaminen. Haastattelututkimuksessa tutkijalle voi
olla haastavaa paattaa, kuinka paljon tutkimuksen tavoitteista ja menetelmista tulisi kertoa tutkitta-
valle. Liian tarkka informointi voi vaikuttaa tutkittavan vastauksiin tai kayttaytymiseen. Toisaalta tut-
kittavan tulee antaa suostumuksensa riittavan tiedon pohjalta. Tasmallista rajaa sopivan ja liiallisen
tiedon valilla on vaikea maarittda, mutta lahtokohtana tulee olla, etta tutkittava saa olennaiset tiedot

paatdksensa tueksi. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 2.3.)

Tutkimuksen eettisyyteen kiinnitettiin huomiota koko prosessin ajan. Haastateltaville kerrottiin etu-
kateen tutkimuksen teema seka se, ettei erillista valmistautumista haastatteluun vaadita, vaan
taustakysymyksiin vastaaminen riittda. Ennen haastatteluja osallistujille toimitettiin tutkimustiedote,
jossa kuvattiin tutkimuksen tarkoitus seka tarkennettiin tietosuojaan ja henkilotietojen kasittelyyn
liittyvat kaytannot. Haastateltaville annettiin selkea tieto heidan anonymiteettinsa turvaamisesta.
Vastausten kasittelyssa huolehdittiin siita, ettei yksittaisia henkildita voida tunnistaa, ja opinnayte-

tyoraportissa ei ole viittauksia, jotka mahdollistaisivat vastaajien henkildllisyyden paljastumisen.
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Tutkimusaineiston kasittely ja sailytys toteutettiin Haaga-Helian ohjeistuksen mukaisesti, vastuulli-
sesti ja luottamuksellisesti. Aineisto havitetaan opinnaytetyon hyvaksymisen jalkeen, kun sen sai-
Iyttdmiselle ei ole enda perusteltua tarvetta. Nain varmistettiin, ettd tutkimuksen toteutus tayttaa

hyvan tieteellisen kaytannon ja tutkimuseettiset periaatteet.
6.4 Oman oppimisen arviointi

Lahestyin opinnaytetyon aloittamista samalla tavalla kuin aiempia raportteja, joita olen opintojeni
aikana tehnyt, mutta laajemmassa mittakaavassa. Koska minulla on yli kymmenen vuoden koke-
mus projektinhallinnasta, oli luontevaa aloittaa hahmottamalla kokonaisuus ja jakaa tyo sen jalkeen
pienempiin osatavoitteisiin. Ensimmaiseksi laadin alustavan rungon, sisallysluettelon ja Iahdeluet-
telon pohjan, joiden avulla Iahdin rakentamaan tietoperustaa. Haastattelut sovin heti alkuvai-
heessa, jotta minulle jaisi riittavasti aikaa analysoida niiden tulokset tiukan aikataulun puitteissa,

jonka olin itse maarittanyt tyon valmistumiselle.

Tietoperustan etsiminen ja kirjoittaminen oli juuri niin haastavaa, kuin olin etukateen ajatellut ja
osoittautuikin opinnaytetydn vaikeimmaksi osuudeksi. Omaan kokemukseeni ja nakemyksiini poh-
jautuen olisi tuntunut luontevammailta kirjoittaa suoraan "omasta paasta", kuin etsia sopivaa tietoa
kirjoista, artikkeleista ja muista lahteista. Alkuun paaseminen oli hidasta, eika kirjoittaminen oikein
ottanut tuulta alleen. Lopulta paatin muuttaa Iahestymistapaani. Luin valitsemiani I1ahdeaineistoja
uudelleen ja aloin merkita kohtia, jotka selkeasti liittyivat tutkimusongelmaani. Taman jalkeen ryh-
dyin kirjoittamaan tietoperustaa yksi teema kerrallaan ndiden merkintdjen pohjalta. Uusi tapa alkoi
tuottaa tulosta, tekstia syntyi pala kerrallaan. Jos ajatus jumittui, siirryin seuraavaan aiheeseen ja
jatkoin kirjoittamista siitd. Talla tavoin etenin joustavasti aiheesta toiseen, kuin ketterassa kehitta-

misessa ja sain lopulta tyon etenemaan tehokkaasti.

Haastatteluiden tekeminen oli minulle tuttua ja luontevaa, ja niissa olisi helposti voinut viipya pi-
dempaankin. Onneksi kaytdssani oli selkea haastattelurunko, joka auttoi pitamaan keskustelut asi-
assa ja esti eksymisen liikaa sivupoluille. Sen avulla pystyin ohjaamaan keskustelun tarvittaessa
takaisin tutkimusaiheen ytimeen. Haastatteluista kertyi lopulta yli 200 sivua litteroitua aineistoa, ja
tiesin heti, ettei aineiston manuaalinen lapikaynti sellaisenaan olisi jarkevaa. Kysyin tekoalylta eh-
dotuksia sopivista aineistonanalyysity6kaluista, ja sainkin useita vaihtoehtoja. Suurin osa naista oli
kuitenkin maksullisia tai verkossa toimivia palveluja, enka kokenut niitd sopiviksi kayttotarkoituk-
seeni, erityisesti tietosuojan ja aineiston anonymiteetin varmistamisen nakokulmasta. Paadyin lo-
pulta tekoalyn suosittamaan, tietoturvalliseen offline-vaihtoehtoon ja analysoin aineiston manuaali-
sesti Microsoft Wordissa. Tama osoittautui tyolaaksi ja aikaa vievaksi vaiheeksi, ja suosittelenkin
varaamaan siihen riittavasti aikaa, jotta tarkeat ja tutkimuksen kannalta olennaiset teemat nousevat

esiin systemaattisesti ja huolellisesti.
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Koko prosessi oli hyvin opettavainen erityisesti Iahdetiedon yhdistamisen, empiirisen aineiston
analysoinnin ja kasittelyn ndkdkulmasta. Naiden pohjalta sain mielestani muodostettua kokonai-
suuden, joka on seka looginen etta perusteltu. Olin asettanut itselleni erittain tiukan aikataulun
opinndytetydn valmistumiselle ja jos tekisin saman prosessin uudelleen, varaisin ehdottomasti
enemman aikaa. Valjempi aikataulu olisi mahdollistanut syvallisemmat omat pohdinnat ja laajem-

man reflektiivisen tarkastelun tyon eri vaiheissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Moikka

Kiitos kun osallistut haastatteluun opinnaytetyétani varten! Opinnaytetyén aiheena on Huonon johtamisen
vaikutukset tydntekijan motivaatioon ja sitoutumiseen asiantuntijatydssa.

Haastattelu kdydaan teemahaastatteluna keskustellen ja sinun ei tarvitse erityisesti valmistautua
haastatteluun. Haastattelu kestaa enintdan tunnin.

Haastattelu tallennetaan ja litteroidaan. Vastaukset analysoidaan ja kaytetdan yleisesti opinndytetydn
tutkimuksessa. Vastauksista ei voi tunnistaa yksittaista henkiloa.

Taytathan taustatietolomakkeen ennen haastattelua ja tutustut tutkimustiedotteeseen, joka l6ytyy samasta
paikasta taustatietokyselyn kanssa edeltdvasta linkista. lImoitathan jos kysely tai Teams linkki eivat toimi.

Terkuin,

Milja
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Liite 2. Tutkimustiedote

Tutkimustiedote
TUTKIMUSTIEDOTE

Opinn3ytetydn nimi: Huonon johtamisen vaikutukset tyontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen
asiantuntijatydssa.

Opiskelijan nimi ja yhteystiedot: Milja Pensola, milja.pensola@myy.haaga-helia.fi
Toimeksiantaja: Ei toimeksiantajaa.

Aineiston keruun tavoite: Taustatietokyselylla halutaan saada otannasta yleiskuva ja varmistaa
otannan laatu. Haastatteluilla halutaan selvittaa tydntekijiden omia kokemuksia huonosta
johtamisesta. Analysoituja tuloksia kaytet3an opinnaytetydn empiirisessa osiossa.

Aineiston keruun toteuttamistapa ja vaiheet: Taustatiedot kysytian Webropol lomakkeella ja
tietoja kiytetdin n3ytteen laadun varmistamiseksi. Haastattelu tehd3an Teamsin valityksella.
Haastattelu nauhoitetaan ja siita tehd33n transkriptio, jota kdytetain aineiston analysoinnissa.
Yksittaista haastateltavaa ei ole mahdollista tunnistaa tutkimuksesta, vaan kaikki yksiloivat Hedot
poistetaan ja esimerkiksi taustatietoja kaytetaan vain yleisess3 kontekstissa.

Osallistuminen kesto: Taustatietokyselyyn vastaaminen kest33 muutaman minuutin. Haastattelun
kesto on noin yksi tunti.

Etukateisvalmistautuminen: Osallistuminen haastatteluun ei vaadi muuta
etukiteisvalmistautumista, kuin taustatietokyselyn tiyttamisen sek3d tutkimussuostumuksen
antamisen.

Aineiston kasittely, sailytys, luovutustahot ja havittaminen: aineiston kasittelyyn ja analysointiin
kaytet3an Haaga-Helian tarjoamia tallennuspalveluita. Aineistossa kasitellaan henkiltietoja
seuraavasti. Henkilotietojen kasittelytoimien oikeusperusteena on rekisterdidyn suostumus.
Henkil5tietojen k3sittely ja rekisterdidyn oikeudet noudattavat voimassa olevaa EU:n yleista
tietosuoja-asetusta (Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EU) 2016/67% luonnollisten
henkildiden suojelusta henkiltietojen kasittelyss3 seki ndiden tietojen vapaasta lilkkkuvuudesta ja
direktiivin 25/46/EY kumoamisesta) ja voimassa olevaa kansallista lains33dant63. Aineisto
havitet3an viimeistian 31.07.2025.

Rekisterinpitaja: Haaga-Helia toimii yhteisrekisterinpitdjana opiskelijan Haaga-Helian tutkintoon
sis3ltyvan ja Haaga-Helian ohjauksessa laadittavan opinn3ytetyon yhteydessa. Osapuolet tulevat
kasittelemasn henkildtietoja siten, ettd osapuolten valille muodostuu yhteisrekisterinpitajyys EU:n
yleisen tietosuoja-asetuksen (EU 2016/679) artiklassa 26 s33detylla tavalla. Haaga-Helian
tietosuojavastaava llkka Valve, 029 447 1222, ilkka.valve@haaga-helia.fi.

Tuloksista tiedottaminen: OpinndytetyGraportti julkaistaan Theseus-verkkopalvelussa.
Lis3tiedot: Milja Pensola, milja.pensola@myy.haaga-helia.fi.

Vapaaehtoisuus ja suostumuksen peruuttaminen: Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista.
Suostumuksen voi peruuttaa koska tahansa syyt3 ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyttas
haastattelun niin halutessaan. Suostumuksen voi peruuttaa ilmoittamalla siit3 s3hkopostitse
tutkimuksen tekijalle milja.pensola@myy.haaga-helia.fi. Huomaa, ett3 jo analysoidusta
tutkimustuloksista yhden tutkittavan osuutta ei voida jalkikateen poistaa.

Edelld mainittu tutkimustiedotteen sisalté kertoo ymmarrettavasti, mita tutkimus koskee, mita
osallistuminen tarkoittaa, mihin dataa k3ytet33n ja miten sita s3ilytetaan. Tutkittaville on annettu
yhteystiedot ja mahdollisuus esitt33 kysymyksia ja saada vastauksia kysymyksiin.

Palaa kyselyyn sulkemalla tama selainikkuna.



Liite 3. Taustatietokyselylomake

Taustatietokysely haastattelua varten

Tama on pinnytety varten.
vie muutaman minuutin.

Tutustu i alla ja anna seka
haastatteluun. Jos et halua i voit evats i alla, jolloin kysely
paattyy valittdmasti. Voit koska tahansa ilmoi i yttas

osallistumisen.

Lomak ovat yymeja ja niit k3 an yleisesti tutki Yksittzista
henkiloa ei voi

Y i seka ti i loytyvat

1. Olen tutustunut tutkimustiedotteeseen, sekd annan suostumukseni osallistua

tutki tutki iedotteen

i. * Pakolliset kysymyk
symbolilla ja ovat valttdmattémia kyselyn loppuun saattamiseksi.

y i yit3d, ettd annat
Seuraava

Taustatietokysely haastattelua varten

TYOHISTORIA JA NYKYINEN TYO

4. Mika on nykyi isi tai tehtavankuvasi?

5. Milla toimialalla toimit?

‘ 4

6. Onko tyosuhteesi...?

O Vakituinen
O Madraaikainen
O Osa-aikainen

O Muu. Mika?

7. Tyokokemuksesi vuosissa?

O-=<s
QO 510
O 1115

on merkitty tahti

Taustatietokysely haastattelua varten

PERUSTIEDOT

2. Sukupuolesi?

O Nainen
O Mies
o Muu

3. Mihin ikiryhmain kuulut?

O 25-34
-~
) 35-44

O a5-54
QO 55+

Edellinen Seuraava

o )

Taustatietokysely haastattelua varten

ORGANISAATIO JA TYOYMPARISTO

8. Organisaation koko missa tybskentelet?

QO Pieni, alle 50 henkilda
(O Keskisuuri 51-250 henkila3
(O Suuri, yli 251 henkiloa
O Muu. Mika? |

9. Mill3 sektorilla tyskentelet?

QO Yksityisells
QO ulkisella

O Kolmannella
O Muu. Mika?|

I:‘ Haluan |dhettda vastaukseni ja ymmirrén, etté témén kyselyn yksittéisia vastauksia ei voi endé poistaa

tutkimuksesta léhettdmisen jalkeen, vaikka haluaisin perua t

Edellinen

*

36



37

Liite 4. Haastattelukysymykset

TEEMAHAASTATTELURUNKO: Huonon johtamisen ilmenemismuodot ja vaikutukset tyéntekijoihin.

MUISTA alkuun mainita viela tietosuojasta, anonyymiydesta ja nauhoittamisesta ja mainitse viela ker-
ran tutkimusluvasta ja suostumuksesta! Varmista, etta taustatietolomake on taytetty.

1. Aiemmat kokemukset johtamisesta
1.1. Kerro lyhyesti ty6taustastasi ja -kokemuksestasi nykyisessa tai aiemmissa tyopaikoissasi?
1.2. Oma johtamiskokemus? Oletko itse ollut esihenkildtehtavissa?
1.3. Oletko kokenut ty6urallasi huonoa johtamista? Jos kylla, missd maarin ja milla tavoin?
1.4. Oletko kokenut hyvaa johtamista urallasi? Jos kylla, missa maarin ja milla tavoin?
1.5. Kuinka merkittavaksi koet johtamisen vaikutuksen omaan tyémotivaatioosi ja sitoutumiseesi? (as-
teikolla 1-5)
2. Huonon johtamisen ilmenemismuodot
2.1. Miten kuvailisit huonoa johtamista? Mita se sinulle tarkoittaa?
2.2. Miten huono johtaminen mielestasi ilmenee tyopaikoilla?
2.3. Mitka ovat yleisimmat huonon johtamisen piirteet kokemustesi tai havaintojesi perusteella?
2.4. Voitko antaa esimerkkeja tilanteista, joissa olet itse kokenut tai todistanut huonoa johtamista?
2.5. Miten koet esihenkildiden vuorovaikutustaidot ja paatoksenteon tyopaikallasi?
3. Huonon johtamisen vaikutukset tyontekijoiden motivaatioon
3.1. Miten huono johtaminen on vaikuttanut omaan tai kollegoidesi motivaatioon?
3.2. Mitka ovat keskeisimmat syyt sille, miksi huono johtaminen heikentdad motivaatiota?
3.3. Oletko kokenut tilanteita, joissa huono johtaminen on aiheuttanut tydssa uupumista tai turhautu-
mista?
4. Huonon johtamisen vaikutukset tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatiossa
4.1. Miten koet, ettd huono johtaminen vaikuttaa haluun pysya organisaatiossa?
4.2. Onko sinulla tai kollegoillasi ollut ajatuksia tydpaikan vaihtamisesta huonon johtamisen vuoksi?
4.3. Miten huono johtaminen on vaikuttanut ty6ilmapiiriin ja tydyhteisén toimivuuteen?
5. Parannusehdotukset ja kehitystoiveet
5.1. Mita toivoisit esihenkildiltd, jotta johtaminen olisi parempaa?
5.2. Mita konkreettisia muutoksia haluaisit nahda johtamiskaytannodissa?
5.3. Miten organisaatiot voisivat mielestasi ehkaistd huonoa johtamista?
5.4. Mitd hyvan johtamisen piirteitd olet nahnyt, joita voisi tuoda enemman tydpaikoille?
6. Loppukysymykset ja yhteenveto
6.1. Onko jotain, mita haluaisit viela lisata tai korostaa huonoon johtamiseen liittyen?
6.2. Jos saisit antaa yhden tarkeimman neuvon esihenkilbille, mika se olisi?

Kysymysrunko laadittu ChatGPT-4 avulla. promptilla: Minun pitéisi tehda teemahaastattelu livenéa ja vastauk-
Sia pitéisi saada seuraaviin tutkimuksen alaongelmiin 1. Mitk& ovat yleisimmé&t huonon johtamisen ilmene-
mismuodot tybntekijéiden kokemusten perusteella? 2. Millaisia vaikutuksia huonolla johtamisella on tydnteki-
jéiden motivaatioon? 3. Miten huono johtaminen vaikuttaa tyéntekijéiden sitoutumiseen organisaatiota koh-
taan? 4. Mita tyéntekijét itse toivovat johtamiskaytantéjen kehittdmiseltéd ja huonon johtamisen ehkaisemi-
seltd? Tee minulle haastattelurunko teemahaastattelua varten.
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