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Tassa kandidaatintutkielmassa késitelladn autenttisen johtajuuden vaikutuksia luottamuksen syntymiseen
johtajan ja alaisen valilla. Autenttinen johtajuus perustuu positiiviseen psykologiaan, ja siind korostetaan sité,
miten itselleen autenttisena oleminen voidaan yhdistdé johtajuuteen. Jotkut tutkijat katsovat, ettd autenttisia
johtajia tarvitaan lisdg, silla nykyajan yhteiskunnassa on havaittu johtajien kéyttaytyvéan epéaidosti oman edun
tavoittelemiseksi. Autenttinen johtajuus kannustaa alaisiakin kehittymé&an ja kasvattamaan itsetuntemustaan.
Luottamuksella on puolestaan paljon hyotyja organisaatiokulttuurissa ja ilman sitd olisi vaikeaa suorittaa
ty6tehtévia.

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Aluksi on maééritelty, mitd autenttisuus ja autenttinen
johtajuus on. Autenttisen johtajuuden kuvauksessa on késitelty sen piirteitd sekéd johtajan toimintatapoja ja
luonteenpiirteitd. Lisaksi on nostettu esille autenttisen johtajuuden haasteita ja kritiikkid. Tutkielmassa on
yritetty nostaa esille autenttisen johtajuuden sek& hyvié ettd huonoja puolia. Tdman jalkeen on késitelty
luottamusta ja sitd, miten luottamusta syntyy johtajan ja alaisen valilla organisaatiossa. Lopuksi on yhdistetty
autenttinen johtajuus ja luottamus seka tarkasteltu, synnyttddkd autenttinen johtajuus luottamusta johtajan ja
alaisen vélilla. Liséksi on pohdittu, millaisia vaikutuksia néilld on organisaatioissa.

Tutkimuksen perusteella on havaittu, ettd autenttisella johtajuudella on vahvat perusteet luottamuksen
syntymiseen. Kaikki katsomani artikkelit véittivat, ettd autenttinen johtajuus luo luottamusta. Lisaksi on
tarkasteltu sitd, millaisia vaikutuksia autenttisella johtajuudella ja luottamuksella on organisaatiossa. On
havaittu, ettd luottamus ja autenttinen johtajuus aiheuttavat parempaa suorituskykyd organisaatiossa.
Suorituskyvyn parantuminen nakyy esimerkiksi tyontekijoiden lisédntyneend motivaationa, parempana
yhteistyoné ja parantuneina tuloksina. Syventynyt luottamus autenttisen johtajuuden seurauksena edistéa
tehokkuutta ja tyotyytyvaisyyttd. Liséksi silla on havaittu olevan yhteyksid myynnin kasvuun.
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1 Johdanto

Kandidaatintutkielmani kasittelee autenttisen johtajuuden vaikutusta luottamuksen syntyyn alaisen
ja johtajan vélilla. Autenttinen johtajuus on yksi johtajuustyyleistd. Johtajan kyky tunnistaa omat
arvonsa ja toimia niiden pohjalta on yksi tarkeimpia tunnusmerkkeja autenttisessa johtajuudessa,
koska se toistuu kasitteen maérittelyssé useaan otteeseen. Sellaiset johtajat parjadvat parhaiten
yhteiskunnassa, joiden aikomukset ovat selkeitd ja toiminta johdonmukaista, koska alaiset pystyvat
luottamaan johtajaan. Luthansin ja Avolion (2003, 250) mukaan historiassa ei ole ollut tarpeeksi
autenttisia johtajia. Gardnerin ym. (2005, 345) mukaan autenttista johtajuutta tarvitaan, silla se
auttaa myos alaisia kehittyméaan itse johtajiksi. Se auttaa vahvistamaan itsetuntoa ja psykologista
hyvinvointia, kuten itsevarmuutta, optimismia, toivoa ja kestavyytta. (Gardner ym. 2005, 345.)

Autenttinen johtajuus tukee siis itsensa tuntemista, tyohyvinvointia ja alaisten kehittdmisté.

Olen halunnut tutkia luottamusta, koska silla on hyotyjé organisaatiossa. Luottamus johtajiin saa
aikaan organisaatiossa tyotyytyvaisyyttd, sitoutumista, tietoon luottamista ja tavoitteisiin
sitoutumista (Dirks & Ferrin 2002, 613). Whitenerin ym. (1998, 398) mukaan johtajan tulisi ottaa
ensimmainen askel luottamuksen syntyyn johtajan ja alaisen valilla. Taman takia olen halunnut
keskittyd nimenomaan johtajan tapoihin edistéé luottamusta johtajan ja alaisen vélilla. Lisaksi

luottamus on olennainen osa tydkulttuuria, mitd ilman olisi vaikeaa tydskennella tehokkaasti.

Halusin tutkia luottamusta myos henkilokohtaisten kokemusteni vuoksi. Olen tydskennellyt
organisaatioissa, joissa luottamus on edistényt tyoskentelyd, ja toisaalta kohdannut tilanteita, joissa
sen puute on vaikeuttanut tehtavien suorittamista. Johtajuuden tyylisuuntauksiin perehtyesséni
kiinnostuin autenttisesta johtajuudesta, silla koin sen tarjoavan keinoja luottamuksen rakentamiseen.
Liséksi pohdin, miten yhteiskunnan korostama ajatus olla oma itsensd” voisi vaikuttaa
johtamisessa. Ndiden syiden vuoksi valitsin tutkimuskohteikseni autenttisen johtajuuden ja

luottamuksen.

Tassa tutkielmassa yhdistan autenttisen johtajuuden ja luottamuksen teemat ja tarkastelen, miten
autenttinen johtajuus rakentaa luottamusta ja mité vaikutuksia luottamuksella ja autenttisuudella on

organisaatiossa. Tutkimuskysymykseni ovat:
1. Miten autenttinen johtajuus rakentaa luottamusta alaisten ja johtajan valillg?

2. Mitd autenttinen johtajuus ja luottamus saa aikaan organisaatiossa?



Tutkielmassani méérittelen ensin autenttisuuden, autenttisen johtajuuden ja luottamuksen. Esittelen
myds, minkalaisia toimintatapoja ja piirteitd autenttisella johtajalla on. Vertailen, miten autenttista
johtajuutta on madritelty ja tutkittu eri tavoin. Késittelen myds autenttisen johtajuuden kohtaamaa
kritiikkid. Sitten siirryn kasitteleméaan tapoja, jotka edistévat luottamusta johtajan ja alaisen valilla.
Sen jalkeen yhdistdn ndmé kaksi teemaa, autenttisen johtajuuden ja luottamuksen ja tarkastelen,
miten autenttinen johtajuus vaikuttaa luottamukseen. Liséksi analysoin, millaisia vaikutuksia

autenttisuudella ja luottamuksella on organisaatiossa.

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jossa vertaan ja analysoin aiheeseen liittyvia
tieteellisia tutkimuksia. L&hteiden etsinnéssa on kaytetty Turun yliopiston kirjaston UTU Volter-
sekd Scopus-tietokantoja. Lisaksi tiettyjen artikkelien etsinndssa on kaytetty Googlea, jos
esimerkiksi artikkelissa on nostettu jonkun artikkelin tarkeys, mutta sitd ei ole 16ytynyt Volter-
Kirjastosta. Hakutermeiné on kéytetty authentic leadership”, “authentic leadership AND trust”,
“authentic leadership AND review” ja “trust AND leader-member”. Esimerkiksi “authentic
leadership” hakusanalla 16ytyi Scopuksesta 1 624 osumaa ja hakusanalla ”authentic leadership
AND trust” 168 osumaa. Lahteiden kerddmiseen ja rajaamiseen on hyddynnetty myds muiden
tutkijoiden useasti kayttdmia lahteitad. The Leadership Quarterly -kausijulkaisu on julkaissut
”special issue” -erikoisnumeron liittyen autenttiseen johtajuuteen ja siiné julkaistuja artikkeleja on
kaytetty autenttisen johtajuuden kuvaamisessa. Sama lehti on julkaissut useita muitakin autenttiseen

johtajuuteen liittyvid artikkeleita, joita k&ytan tutkielmassani.

Kaytin tekodlya lahdekirjallisuuden ymmartdmisessé ja tekstien analysoimisessa. Kehoitteena
pyysin selittdmaan jotakin termid tai analysoimaan tekstié jostakin tietysta nakokulmasta, kuten
luottamuksen nédkokulmasta. Olen tarkastanut tekodlyn antaman vastauksen ja verrannut sita
alkuperdiseen tekstiin. Kayttdmani tekodly on Goodnotes-sovelluksen oma tekoaly, joka analysoi
tekstid. Olen kayttanyt Goodnotes-sovellusta myos artikkeleiden lukemiseen ja alleviivaukseen.
Liséksi olen hyddyntanyt tekodlya kieliopillisiin asioihin. Kaytin tekodlya ainoastaan

kielenhuoltoon, en tekstin luomiseen.



2 Autenttinen johtajuus
2.1 Autenttisuuden kasite

Autenttisuuden kasitteen historia voidaan jaljittaa kreikkalaiseen filosofiaan, joka kehoittaa ihmista
olemaan itselleen uskollinen (”'to thine own self be true”). Sen keskeinen ajatus on, ett4 ihminen
omistaa omat kokemuksensa, kuten ajatukset, tunteet, tarpeet, mieltymykset tai uskomukset.
Itselleen uskollisena oleminen tarkoittaa, ettd ihminen toimii oman todellisen mindnsa mukaisesti ja
ilmaisee itsedén tavalla, joka on sopusoinnussa siséisten ajatusten ja tunteiden kanssa. (Harter 2002,
382.) Autenttisuus on suhteellista; ihminen ei ole tdysin autenttinen tai taysin epdautenttinen, vaan
han voi olla enemmén tai vahemmaén autenttinen (Erickson 1995, 140). Autenttisuus on ik&an kuin
jatkumo. Kun tarkastellaan tydyhteisod, kysymys onkin l&hinna siitd, minkélaisissa olosuhteissa

epaautenttisuuden kokemuksesta tulee ongelma (Erickson 1995, 140).

Autenttisuutta voidaan luonnehtia todellisen minén esteettomaksi jokapéaivéiseksi toiminnaksi
(Kernis 2003, 1). Kernisin maaritelmé korostaa samalla tavalla kuin Harterin maaritelmakin, etta
henkilon toiminnan tulee olla sopusoinnussa arvojen kanssa. Talléin ihminen toimii oman todellisen
mindn mukaisesti, eikd hanen tekonsa ole ristiriidassa ajatustensa kanssa. Se on tunteiden, motiivien
ja taipumusten vapaata ja luonnollista ilmaisua. Autenttisuudella on nelja osaa: tietoisuus,
puolueeton tarkastelu, toiminta/kdyttaytyminen ja suhdeorientaatio (relational orientation). (Kernis

2003, 13-15.) Seuraavaksi avaan termeja hieman tarkemmin.

Tietoisuus on omien vahvuuksien, heikkouksien, persoonallisuuden osa-alueiden, tunteiden ja
niiden roolin tunnistamista omassa kayttaytymisessa (Kernis & Goldman 2006, 347). Tama vaatii
itsetutkiskelua ja omien tunteiden reflektointia. Puolueettomassa tarkastelussa ei kielletd,
vadristelld, liioitella eika jateta huomioimatta henkilokohtaista tietoa, siséisia kokemuksia tai
ulkoista, itsearvioivaa tietoa. Tahan kuuluu objektiivisuus ja omien positiivisten ja negatiivisten
puolien hyvéaksyminen. (Kernis & Goldman 2006, 347.) Henkild ndkee kokonaisuuden ja pystyy
arvioimaan tilanteita hanen ympérilld&n saatavan tiedon perusteella. Han ei korosta tai suosi yhta

nakokulmaa vaan tarkastelee avoimesti eri vaihtoehtoja.

Autenttinen kdyttaytyminen on omien arvojen, mieltymysten ja tarpeiden mukaista toimintaa. Siina
ei ole kyse toiminnasta, jonka tarkoituksena olisi miellytta4 toisia tai valttda rangaistuksia. (Kernis
& Goldman 2006, 347.) Tama piirre on erityisen tarked, sill& se korostuu usein autenttisuuden
johtajuuden méérittelyssa. Thminen toimii tai kdyttaytyy omien arvojen mukaisesti. Suhteellinen

orientaatio puolestaan pyrkii avoimuuteen ja totuudenmukaisuuteen lahisuhteissa. On tarkeaa, etta



laheiset ndkevat todellisen itsesi, niin hyvéssa kuin pahassa. Se tarkoittaa kdytdnnon termein sité,

ettd on aito, eikd teeskentele suhteessa muihin. (Kernis & Goldman 2006, 347.).
2.2 Itsensatunteminen ja sen mukainen toiminta

Ajan saatossa on kehittynyt monta erilaista méaritelmé&a autenttisesta johtajuudesta. Monissa
kuitenkin ilmenee samat ideat tai periaatteet. VVoidaan huomata, ettd samat ominaisuudet
autenttisuuden maaritelméssa toistuvat myods autenttisen johtajuuden maaritelméssa, kuten itsensa
tunteminen. Kun puhutaan itsensa tuntemisesta, on hyvé késitelld sen yhteydessa myos omien

arvojen mukaista toimintaa. Seuraavassa ndhdaéankin, miten ne kulkevat kasi k&dessa.

Autenttinen johtajuus on organisaatioissa prosessi, jonka oletetaan johtavan kaikkien yhteison
jasenten suurempaan itsetuntemukseen ja itsesaatelyyn, mika puolestaan edistdd myonteista itsensé
kehitysta (Luthans & Avolio 2003, 243). Itsetuntemus tarkoittaa myds omien heikkouksien ja
vahvuuksien tiedostamista sekda omien tunteiden ja persoonallisuuden ymmartamista (llies ym.
2005, 378). Autenttisilla johtajilla on yleensé vahva itsetunto. He tietavat mielipiteensd, arvonsa ja
uskomuksensa. (Avolio & Gardner 2005, 329-330.) Autenttinen johtaja edustaa ndité arvoja
tekojensa kautta, eik& vain sanoin. Heidan toimintansa ja arvonsa ovat yhdenmukaisia. (Avolio &
Gardner 2005, 329-330.) Myd6s Avolio ym. (2004) korostavat, ettd autenttinen johtajuus on itsensa
tuntemista ja sen mukaista toimintaa. Yleisesti monet tutkijat ovat yhta mieltd siitd, etta autenttinen
johtajuus tarkoittaa omien tunteiden, arvojen ja ajatusten tuntemista seka niiden mukaisesti

toimimista.

Ilies ym. (2005) korostaa madritelméassadn todellisen minédn ilmaisua sekd hyvinvointia. Autenttiset
johtajat, jotka ilmaisevat todellista itsedén jokapdivaisessa elamassé, elavat hyvaa elaméa
(aristoteeliseen tapaan) ja tdmd johtaa johtajien itsensa toteuttamiseen ja myonteisiin vaikutuksiin
alaisten hyvinvoinnissa. Korkea itsetunto ja arvojen mukainen toiminta todennakdisesti johtavat
autenttiseen kayttaytymiseen. (Ilies ym. 2005, 376, 389.) Yksi mielenkiintoinen huomio on se, etta
tutkijat nékevat, ettd ihmisen itsetuntemus ja sen mukainen toiminta johtaa autenttisuuteen. Jarjestys
on hieman erilainen. Usein tutkijat toteavat, ettd autenttinen johtajuus on itsetuntemusta, mutta Ilies
ym. (2005) korostavat sitd, etta itsetuntemus johtaa autenttiseen kayttdytymiseen. Pieni, mutta

mielenkiintoinen ero.

Shamir ja Eilamin (2005) mukaan autenttisia johtajia voidaan maéaritelld enemman tai vdhemman
autenttisiksi neljan itseensé liittyvan ominaisuuden perusteella: 1. johtajan roolin omaksuminen 2.

Minékaésityksen selkeys ja se, missd maarin tamaé selkeys keskittyy arvoihin ja vakaumuksiin 3.
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Tavoitteiden johdonmukaisuus ja 4. kdyttdytymisen ja minakasityksen yhtenevaisyys. (Shamir &
Eilam 2005, 399.) Naissé korostuvat itsenséd tuntemus sek& toiminta omien arvojen mukaisesti,
kuten muissakin maaritelmissa. Shamir ja Eilamin (2005) eroaa kuitenkin muista maaritelmista

siind, ettd puhutaan johtajan roolin omaksumisen tarkeydesté.
2.3 Johtajan ominaisuudet ja alaisten kehittaminen

Shamir ja Eilamin (2005) mukaan autenttinen johtaja omaksuu johtajan roolin aidosti, ei pakosta tai
“ndytellen”. Johtajuus on tapa hénelle ilmaista itseddn ja olla oma itsensé. (Shamir & Eilam 2004,
396-397.) Mité autenttinen johtajuus kaytanndssa tarkoittaa? Tutkijoiden mukaan autenttiseen
johtajuuteen liitetdd&n monia toimintatapoja ja luonteenpiirteitd. Autenttinen johtaja on itsevarma,
toiveikas, optimistinen, joustava, avoin, moraalinen/eettinen ja tulevaisuussuuntautunut (Luthans &
Avolio 2003, 243). Lisaksi hdn on sitoutunut alaisten menestykseen, vastuullinen ja halukas
tunnustamaan omat rajallisuutensa. Hanen vuorovaikutuksensa on avointa. (Avolio ym. 2004, 802,
807-808.) Autenttisella johtajalla on myonteinen minakasitys ja emotionaalista alykkyytta (Ilies ym.
2005, 377). Han johtaa vakaumuksesta kasin ja perustaa toimintansa arvoihin sekd missioon, jota
han haluaa edistad (Shamir & Eilam 2005, 397). Monet tutkijat olivat samaa mielta siit4, etta
autenttinen johtaja on rehellinen, ehed tai suoraselkdinen (integrity) (ks. Avolio ym 2004; Ilies ym.
2005; Shamir & Eilam 2005). Lukemieni artikkeleiden perusteella syntyy késitys siitd, etta
autenttinen johtaja on optimistinen tulevaisuutta kohtaan ja johtaa alaisia itsevarmasti seka

avoimesti.

Liséksi autenttisen johtajuuden keskeinen ajatus on, ettd johtajat vaikuttavat alaisiinsa niin, etta
néistakin kehittyy autenttisia. Johtajat ymmartavat téllaisen vaikutusvaltansa ja kayttavat sita
alaistensa kehittamiseen. Avolio ym. (2004) puoltaa ajatusta siitd, etta johtajat kannustavat
autenttisuutta alaisissaan omalla esimerkilld&n. Autenttiset johtajat tiedostavat, ettd heidan
kaytoksensa lahettad alaisille viesteja siitd, miten he ajattelevat, tekevat paatoksia ja kayttaytyvat.
(Avolio ym. 2004, 807.) He eivat pyri pakottamaan tai rationaalisesti suostuttelemaan
ty6tovereitaan, vaan heidan aidot arvonsa, uskomuksensa ja kéyttaytymisensa toimivat mallina
alaisten kehitykselle. He ovat rehellisi4 itselleen, ja heidan k&yttaytymisensd muuttaa tai kehittaa
alaisiaan johtajiksi. (Luthans & Avolio 2003, 243.) Alaisten kehittdminen tapahtuu pitkalti
esimerkin kautta, miké korostaa tietynlaista ’luonnollista” kehitystd. Tama eroaa perinteisesta
johtamisesta, jossa alaisten kouluttaminen on keskidssa. Vaikka koulutuksen merkitysta on nostettu
esiin eri tutkimuksissa, autenttisten johtajien vaikutusten odotetaan levidvéan luonnollisesti heidan

kaytoksensa ja toimintatapojensa kautta.
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Autenttiset johtajat luovat yhteydentunnetta alaisiinsa toimimalla arvojensa mukaisesti. Johtajan
vuorovaikutustyyli ja arvot viestivat alaisille, mihin johtaja samaistuu ja mitd hén pitaa tarkeana
(Avolio & Gardner 2005, 330). Alaiset kokevat yhteytta johtajan arvoihin, uskomuksiin,
tavoitteisiin ja toimintaan (Avolio ym. 2004, 807-808). Y hteydentunnetta voidaan myos rakentaa
rohkaisemalla erilaisia nakokulmia ja kehittamalla yhteistydsuhteita. Ndiden avulla johtajat
vahvistavat uskottavuuttaan, voittavat alaisten kunnioituksen seka luottamuksen, miké& puolestaan
saa alaiset kokemaan johtajuuden aidoksi. (Avolio ym. 2004, 806.) Alaiset padsevat siis
tutustumaan johtajaan ja tuntevat hanet. Etenkin jos johtajalla ja alaisella on yhtenevaiset arvot,

luottamus vahvistuu.

Autenttisella johtajuudella kerrotaan olevan hyétyja niin organisaatiolle kuin alaisillekin.
Autenttiset johtajat luovat luottamusta heréttdvan ympériston ja edistavat myonteisia tunteita
alaisissaan, mika puolestaan parantaa paattksentekoa, organisaation hyvinvointia seké henkildston
sitoutumista (Avolio ym. 2004, 813). He tunnistavat omat heikkoutensa ja vahvistavat johtajuuttaan
ympardimalla itsensé osaavilla alaisilla. Samalla he rakentavat osallistavan ty0ympériston, jossa
alaisia tuetaan osallistumaan tyotehtaviinsé. (Avolio & Gardner 2005, 330.) Autenttisuudella on
merkittavid vaikutuksia alaisten hyvinvointiin ja elaméan merkityksellisyyden kokemiseen. Se tukee
paitsi johtajan myos alaisten hyvinvointia ja myonteista minékasitysta. (llies ym. 2005, 374.)
Néiden vaikutusten myota organisaatio kehittyy ja tehostuu, ja sekd alaisten ettd organisaation

hyvinvointi kasvaa.

Lukemissani tutkimuksissa autenttinen johtajuus kuvailtiin hyvin positiivisesti, eik& niiden
perusteella noussut esiin autenttisen johtajuuden negatiivisia puolia tai haasteita. Tamé saattaa
johtua siitd, ettd tutkimuksissa on haluttu korostaa autenttisen johtajuuden tarkeytté ja kannustaa sen
tarkempaan tutkimiseen. On myds mahdollista, ettd autenttista johtajuutta on pyritty suojelemaan,
jotta sen tutkimusta ei vaheksyttaisi, erityisesti kun kyseessé on uusi johtajuuden tyylisuunta. Jos
tutkimme uutta johtajuustyylid, se luonnollisesti vie aikaa pois muilta tutkimuskohteilta. Suurin osa
valitsemistani artikkeleista sijoittuvat aikaan, jolloin autenttisen johtajuuden konsepti oli vasta
kehittyméssa. Lisaksi tutkimuksissa ei ole arvioitu Kriittisesti sitd, miten autenttisuus todella voi

toteutua kaytannossa. Taman takia aion kasitella myods autenttisen johtajuuden saamaa kritiikkia.
2.4 Kritiikkia

Ensinndkin usean tutkijan mukaan autenttisen johtajuuden kasitteen méarittely on liian laaja.
Tyypillisesti tutkijat korostavat autenttisen johtajan yksittaisia luonteenpiirteita ja kasittavat sen

autenttisena johtajuutena. Kuitenkin autenttisen johtajan luonteenpiirteet (henkil®) eivét ole sama
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asia kuin autenttinen johtajuus (prosessi). Naiden kahden tulisi olla selkedsti eroteltavissa, jotta
autenttisen johtajuuden kasite olisi tasméllisempi. (Crawford ym. 2020, 116.) Liséksi autenttisen
johtajuuden syyt ja seuraukset niputetaan usein yhteen, mika hamartéa kasitteen ymmartamista
(Alvesson & Einola 2019, 385). Myos lukemissani artikkeleissa oli havaittavissa samaa ongelmaa:
autenttinen johtajuus ja johtaja sekoitetaan toisiinsa ik&an kuin ne olisivat synonyymeja. Eraissa
artikkeleissa huomasin myads sen, miten syyt ja seuraukset oli niputettu yhteen tai nahty eri tavalla.
Esimerkiksi Ilies ym. (2005) artikkelissa erotettiin, ettd itsetuntemus johtaa autenttisuuteen, kun taas

muissa marritelmissa nahdaan, etté autenttinen johtajuus on itsetuntemusta.

Toiseksi, tutkijat ovat kritisoineet autenttisen johtajuuden liittyvad “pelastaja”-kompleksia (saviour
complex). Organisaatioilla on tapana uskoa, ettd oikeanlainen johtajuus on vastaus ongelmiin.
Alvesson ja Einola (2019, 386) toteavat hieman pilkallisesti, ettd autenttinen johtaja esitetdan
suurena pelastajana, joka tekee kaiken oikein. Tdmé johtaa siihen, ettd autenttinen johtajuus

keskittyy yksiloon, joka kykenee ratkaisemaan kaikki ongelmat. (Alvesson & Einola 2019, 386.)

Kolmanneksi autenttisella johtajuudella on tapana keskittya ainoastaan johtajan ominaisuuksiin.
Crawfordin ym. (2020) mukaan autenttinen johtaja on autenttinen yksilo, mutta autenttinen yksilo ei
valttdmatta ole autenttinen johtaja. Eli yksilo voi olla autenttinen, mutta hanell4 ei vélttamétta ole
johtajan ominaisuuksia. Autenttinen johtajuus ei siis selkeésti erottele autenttisen johtajan ja
autenttisen henkilon eroja. Tamé my0s osoittaa, etta kasitteen méarittely ei ole viel& loppuun asti
pohdittu ja keskittyy enimmékseen johtajaan. (Crawford ym. 2020, 118.) On mielenkiintoista
huomata, ettd esimerkiksi Gardnerin ym. (2005) luomassa kasitteellisessé kehyksessé autenttisen
johtajuuden ja seuraamisen vélill& ei ole eroja (ks. Kuvio 1). Autenttinen johtaminen ei eroa
autenttisesta seuraamisesta (authentic followership), koska ne pitévat sisalldan samat aiheet,
itsetuntemuksen ja sadtelyn. Autenttinen johtajuus eroaa autenttisesta seuraamisesta siind, etta
autenttiset johtajat kehittavat alaisiaan omalla esimerkillaan (Gardner ym. 2005, 359). Voidaan siis
todeta, ettd tdma vahvistaa Crawfordin ym. (2010) véitteen, koska Gardnerin kehyksessé ei eroteta

autenttisen johtajan ja autenttisen henkilon eroja.
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Antecedents
- Personal History
= Trigger Events

v v
Authentic Leadership Authentic Followership
Self-Awareness Self-Awareness
* Values - Values
* Identity + Identity
« Emotions = Emotions
= Motives/Goals * Motives/Goals Follower Follower

Outcomes Performance

= Trust
> . Engagement | - Sustainable

= Workplace - Veritable
Well-Being

Positive
Modeling

v v

Self-Regulation Self-Regulation
* Internalized * Internalized
» Balanced Processing * Balanced Processing
+ Relational Transparency + Relational Transparency
» Authentic Behavior * Authentic Behavior

i.....p| Organizational Climate  [q-----:
Inclusive, Ethical, Caring
Strength-Based

Kuvio 1 Kasitteellinen kehys autenttisen johtajan ja alaisen kehittamiselle ("The conceptual framework for
authentic leader and follower development") (Gardner ym. 2005, 346)

Neljanneksi, autenttisen johtajuuden eroja muihin johtajuustyyleihin on kyseenalaistettu. Avolio ja
Gardner (2005, 329) méarittelevat autenttisen johtajuuden kattotermiksi, joka siséltdd myos muita
positiivisen johtajuuden tyylej&, kuten karismaattisen, transformationaalisen tai eettisen
johtajuuden. Kritisoivat tutkijat kuitenkin huomauttavat, ettd empiirista nayttod autenttisen
johtajuuden ainutlaatuisuudesta muihin tyyleihin ndhden tarvitaan lisda (Cooper ym. 2005, 480
481). Esimerkiksi monet tutkijat ndkevat, ettd autenttisen ja transformationaalisen johtajuuden
piirteet ovat osittain paallekkaisia (Alvesson & Einola 2019, 389). Autenttisen johtajuuden
erottaminen muista olisi kannattavaa, koska voitaisiin esimerkiksi todistaa, ettd tutkijoiden

kannattaa kayttad tdman aiheen tutkimiseen aikaa.

Viidenneksi, autenttiseen johtajuuteen liittyy vahvasti ajatus siitg, ettd ihmisen tulisi olla oma
autenttinen itsensd. Td&mé on kuitenkin herattanyt kritiikki&, enté jos henkilon “todellista mindd” ei
olekaan sopiva tuoda esiin tyopaikalla? Alvesson ja Einola (2019, 391) huomauttavat, etta liiallinen
avoimuus voi olla epétervetullutta, erityisesti silloin, kun siihen liittyy kielteisia piirteitd, kuten
heikot sosiaaliset taidot, huonotuulisuus tai neuroottisuus. Lisaksi tietyilla ihmisryhmilla voi olla
erityisié haasteita olla oma itsensa (Crawfor ym. 2020, 120). Esimerkiksi seksuaalivahemmistdjen
voi olla vaikeaa olla autenttisia”, jos ympardivd yhteiskunta pitda heidin identiteettidén
vastenmielisend (Fine 2017, 378). Ehk& autenttisen johtajuuden tulisi keskitty& siihen, miten johtaja
voi olla autenttinen, mutta samalla toimia sopivan tydminan rajoissa. Tdma kuitenkin heréattaa

kysymyksen siitd, mité tarkoittaa ”sopiva” tydmind ja miten se mééritellaan.
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2.5 Autenttisen johtajuuden tutkimus

Tutkimuksista 16ytyy eroavaisuuksia siind, mistd ndkokulmasta autenttista johtajuutta tarkastellaan.
Luthansin ja Avolion (2003) teos on ollut keskeinen tekija autenttisen johtajuuden tieteellisen
kiinnostuksen herattdmisessa, ja se on yksi eniten lainatuista teoksista talla alueella (Gardner ym.
2011, 1123, 1128). Heidédn mukaansa autenttinen johtajuus perustuu mydénteisiin psykologisiin
kykyihin (positive psychological capacities), transformationaaliseen/taysmittaiseen johtajuuteen
(transformational/full-range leadership) ja johtajuuden eettisiin teorioihin (Luthans & Avolio 2003,
244). Heidan madritelméssaan keskitytaan erityisesti positiivisiin psykologisiin kykyihin ja

korostetaan itsetuntemuksen, -sadntelyn ja itsensa kehittdmisen tarkeytta.

Avolio ym. (2004) keskittyvét artikkelissaan luomaan alustavaa pohjaa laajemmalle teoreettiselle
viitekehykselle, joka selittdd, miten autenttiset johtajat vaikuttavat seuraajien asenteisiin,
kayttdytymiseen ja suorituskykyyn. He hyodyntévét positiivisen organisaatiokdyttaytymisen,
luottamuksen, toivon, tunteiden ja identiteetin teorioita kuvaillakseen nditd vaikutusprosesseja.
Erityistd huomiota kiinnitetddn mydnteisten tunteiden ja luottamuksen merkitykseen autenttisessa
johtajuudessa. Autenttinen johtajuus ndhddan peruskasitteend, joka siséltaa piirteita esimerkiksi
transformationaalisesta ja eettisesta johtajuudesta (Avolio ym. 2004, 801, 804). Merkittédvaa on
myas se, ettd Avolio ym. (2004) méérittelevat autenttisen johtajuuden roolin suhteessa muihin
johtajuustyyleihin. He esittavat autenttisen johtajuuden kattotermind, jonka alle he sijoittavat

esimerkiksi transformationaalisen ja karismaattisen johtajuuden (Avolio & Gardner 2005, 329).

Ilies ym. (2005) sekd Shamir ja Eilam (2005) tarjoavat hieman erilaisia ndkékulmia autenttiseen
johtajuuteen. Usein autenttisen johtajuuden tutkimuksessa on painotettu positiivista psykologiaa tai
organisaatiokayttaytymisen malleja, mutta ndma tutkijat tuovat esiin uusia lahestymistapoja. Ilies
ym. (2005) korostavat maaritelmassaan ns. eudaimonista hyvinvointia, joka viittaa ihmisen
onnellisuuteen ja elamén merkityksellisyyteen (llies ym. 2005, 375). Heiddn mukaansa autenttinen
johtajuus myds edistéa henkildston hyvinvointia. Shamir ja Eilam (2005) puolestaan painottavat

eldmankokemusten merkitysté autenttisen johtajuuden muodostumisessa.
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3 Luottamus
3.1 Luottamuksen maarittely

Usein luottamuksen synonyymeina on kaytetty termejd, kuten yhteisty6 (cooperation), itsevarmuus
(confidence) tai ennustettavuus (predictability) (Mayer ym. 1998, 712). Tdma tekee luottamuksen
madrittelyn tarpeelliseksi, jotta ero sanojen valilla olisi selvd. Rousseau ym. (1998, 395) kuvaavat
luottamuksen “’psykologisena tilana, joka kasittad aikomuksen hyvaksyé haavoittuvuus, joka
perustuu myonteisiin odotuksiin toisen aikomuksista tai kdyttdytymisestd”. Keskeisia tekijoita
heiddn maaritelmassaan ovat luottavaiset (confident) odotukset ja halukkuus olla haavoittuva
(Rousseau ym. 1998, 345). Rousseau ym. (1998, 394) viittaavat my6s Mayerin ym. (1998, 712)
usein siteerattuun maéaritelmaan: ”luottamus on osapuolen halukkuus olla alttiina toisen osapuolen
toimille, perustuen uskomukseen, ettd toinen osapuoli suorittaa tietyn, luottamuksen antajalle
tarkedn toimen, riippumatta siité, pystyyko luottamuksen antaja valvomaan tai kontrolloimaan sitd”.

Téassa madritelmassa korostuu halukkuus olla haavoittuva ("willingness to be vulnerable™).

Whitener ym. (1998) médrittelevat luottamuksen kolmen kokonaisuuden kautta. Ensinnékin
luottamus perustuu odotukseen tai uskoon, etté toinen osapuoli toimii hyvantahtoisesti. Toiseksi
luottamukseen liittyy uskallus tai alttius olla haavoittuva, koska on olemassa riski siitd, ettd toinen
osapuoli ei ehka tayta hanelle osoitettua odotusta. Toista osapuolta ei voi mydskaan kontrolloida tai
pakottaa tdyttdmaan odotusta. Kolmanneksi luottamus edellyttdd jonkinasteista riippuvuutta toisesta
osapuolesta, jolloin toisen osapuolen toimilla on suora vaikutus luottamuksen antajan
lopputuloksiin. (Whitener ym. 1998, 513.) Kaikilla korostuu luottamuksen maaritelmassa

haavoittuvuus, riskin hyvaksyminen ja myonteiset odotukset toisen toiminnasta.

Kun méaritellaan luottamusta, usein puhutaan haavoittuvuudesta ja riskistd. Rousseau ym. (1998,
395) mukaan luottamus on valmiutta olla haavoittuvainen riskin ja keskindisen riippuvuuden
vallitessa. Whitenerin ym. (1998) méaéritelman kolmannessa kohdassa tuli ilmi, miten
luottamukseen liittyy riippuvuutta toisesta henkilosta. Henkil6lla on epdvarmuutta siité, aikooko
toinen toimia sovitun mukaisesti. Riski nahdaan keskeisena luottamuksen mahdollistajana, koska
riskin olemassaolo luo tilan, jossa luottamus voi toteutua. Riskin taytyy olla olemassa, jotta
voitaisiin luottaa. (Rousseau ym. 1998, 395.) Toisin sanoen luottamusta tarvitaan vain
riskitilanteissa (Mayer ym. 1995, 711). Mayerin ym. (1995,712) luottamuksen mééritelmassé ei
mainita suoraan riskid vaan puhutaan haavoittuvuudesta. He kuitenkin selittavat, ettd itsensé

haavoittuvaksi tekeminen merkitsee riskin ottamista. Luottamus puolestaan ei ole riskin ottamista,
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enemminkin halukkuutta ottaa riskid (”willingness to take risk™). (Mayer ym. 1995, 712). Tdass&
ehk& Rousseaun ym. (1998) ja Mayerin ym. (1995) méadritelmét eroavat kesken&an, silla Rousseau
korostaa, ettd luottamus on riskin ottamista, kun taas Mayer tekee eron riskinoton ja riskin oton

halukkuuden valilla.

Kuvitellaan esimerkiksi tilanne, jossa esihenkild on saanut alaisuutensa uuden tyontekijan.
Esihenkil6 ei tunne tyontekijad. Esihenkildlld on tydntekijalle tehtéva, jotta he saisivat jonkun
projektin valmiiksi. Han on siis riippuvainen tyontekijéstd, ettd han saa omat tavoitteet toteutettua.
Esihenkilon taytyy ottaa riskid ja luottaa siihen, ettd tyontekija tekee sen, mitd on luvannut. Jos
esihenkil® tuntisi tyontekijan entuudestaan ja tietisi tdman olevan luotettava, ei hénen tarvitsisi
tuntea ottavansa riskin, koska hén tuntee (ja luottaa) tyontekijaan. Riski ja riippuvuus ovat siis

valttamattomia luottamuksen syntymiselle (Rousseau ym. 1998, 395).
3.2 Luottamuksen synty johtajan ja alaisen valilla

Tassa alaluvussa kéyn lapi luotettavaa toimintaa johtajan ja alaisen vélilla. Whitener ym. (1998,
516) méarittelevat johtajien luottamusta herattavan kayttaytymisen vapaaehtoiseksi toiminnaksi ja
vuorovaikutukseksi, jotka ovat valttdmattomia, mutta eivét yksin riittavié tyontekijoiden
luottamuksen saavuttamiseen. He esittavat viisi kayttaytymisen tapaa, jotka luovat luottamusta
alaisten ja johtajien valilla: kayttdytymisen johdonmukaisuus, kayttdytymisen eheys/rehellisyys
(integrity), kontrollin jakaminen ja delegointi, viestinta seka huolen osoittaminen alaista kohtaan.
(Whitener ym. 1998, 516.)

Kun johtaja kayttaytyy johdonmukaisesti, tyontekijét pystyvét ennakoimaan hanen toimiaan
menneiden tekojen perusteella. T&sté seuraa, etté tydntekijat ovat enemman halukkaita ottamaan
riskeja tyossaan tai suhteessaan johtajaan. Johdonmukaisuuden ohella johtajan sanojen ja tekojen
sopusointu tekee hénesta tyontekijoiden silmissé ehean ja rehellisen. (Whitener ym. 1998, 516.)
Myo6s Mayer ym. (1995) korostaa rehellisyyden tai eheyden merkitysté luottamussuhteissa. Johtaja
on ehea tai rehellinen, kun hdn noudattaa tiettyja periaatteita, jotka tyontekijat pitavat
hyvaksyttavind. (Mayer 1995, 719.) Esimerkiksi johtaja kertoo selkedsti miksi ja kenelle on jaettu
bonuksia. Sanojen ja tekojen tulee olla linjassa rehellisyyden osoittamiseksi. (Mayer ym. 1995,
719.) On mielenkiintoista huomata, miten samat ominaisuudet, rehellisyys ja johdonmukaisuus,

korostuvat myds autenttisen johtajuuden méaritelmissa.

Kontrollin jakaminen, tehtdvien delegointi ja tyontekijoiden osallistaminen paatdksentekoon

edistavat luottamuksen rakentamista. Ne ovat ikdan kuin sosiaalisia palkintoja, jotka osoittavat, etta
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johtaja hyvéksyy tai kunnioittaa heitéd. Lisaksi tyontekijoiden osallistuminen paatoksentekoon antaa
heille mahdollisuuden suojella omia intressejdén, miké voi johtaa tuloksiin, jotka ovat suotuisia
tyontekijalle. (Whitener 1998, 517.) Kontrollin jakaminen ja osallistaminen liittyvat myds Mayerin
ym. (1995) maaritelmaén kyvykkyydestd, joka on yksi luottamuksen osatekijoistd. Kyvykkyydelld
tarkoitetaan taitoja, patevyyksia ja ominaisuuksia, jotka antavat mahdollisuuden vaikuttaa tietylla
alalla (Mayer ym. 1995, 717). Kun johtaja tunnistaa tyontekijan kyvykkyyden, han osoittaa

luottamusta delegoimalla vastuuta ja antamalla tydntekijén oikeuden osallistua paatéksentekoon.

Kommunikoinnissa on kolme tekijé4, jotka edistavat luottamusta: paikkansapitava tieto, paatosten
selittdminen ja avoimuus. Tyontekijat pitavat johtajaa luotettavana, kun tdmén viestinta on
paikkansapitdvaa ja suoraa. Myds paatdsten perusteellinen selittdminen koetaan luotettavaksi.
Avoin kommunikointi, joka perustuu ideoiden jakamiseen ja vaihtamiseen, tukee myos
luottamuksen rakentamista. (Whitener 1998, 517.)

Mikali johtaja osoittaa valittavaa huolta tydntekijoita kohtaan, on aidosti kiinnostunut tyontekijoista
ja valittaa heidan hyvinvoinnistaan, se herattaa tyontekijoissé luottamusta, silla he kokevat johtajan
olevan lojaali ja hyvéntahtoinen eik& pyri hyotymaan heistd omaksi edukseen. (Whitener 1998,
517.) Hyvéntahtoisuus on sitg, ettd johtaja haluaa tehda hyvaa tyontekijalle, ilman itsekeskeisia
motiiveja. Johtajalla voi olla tietynlainen Kiintymys tyontekijaan. Esimerkiksi mentorisuhteessa
mentori tukee ja ohjaa koulutettavaa vilpittomasti, vaikka hanelld ei ole siihen velvollisuutta.
(Mayer ym. 1995, 718-719.) Luottamuksen tutkijat korostavat aitoa suhdetta, jossa johtaja on
kiinnostunut ja valittad tyontekijasta. Jos halutaan rakentaa luottamuksen kulttuuria, niin

tyontekijoita ei saisi ndhda vain tehtévien suorittajina vaan ihmisina.

Mayerin ym. (1995) mukaan luottamus rakentuu kyvykkyydestd, hyvantahtoisuudesta ja
rehellisyydesté/eheydestd seké taipumuksesta luottaa. Taipumus luottaa viittaa siihen, kuinka
todennakdisesti yksild luottaa toiseen osapuoleen, silloin kun tietoa osapuolesta ei vield ole
saatavilla. Ihmiset eroavat luontaisen luottamusalttiuden suhteen. Pelkka taipumus luottaa ei
yksinaan riitd, koska luottamus edellyttad myos kyvykkyyden, hyvéntahtoisuuden ja
rehellisyyden/eheyden kokemista. Mit4 vahvemmin ndmé& ominaisuudet ilmenevat, sita
luotettavampana johtajaa pidetaan. Luotettavuus on kuitenkin autenttisuuden tapaan jatkumo, eli

ithminen voi olla enemman tai vahemman luotettava. (Mayer ym. 1995, 715, 721.)

Uudemmassa tutkimuksessa Kim ym. (2016) tutkivat vastavuoroista luottamusta, jossa seké alaisen
luottamus johtajaan ettd johtajan luottamus alaiseen ovat samalla tasolla. Tutkimukseen osallistui

247 johtaja-alainen-paria, ja siiné selvitettiin, miten vastavuoroinen luottamus vaikuttaa



tyotehtdvien suorituskykyyn ja tyotovereiden tukemiseen (interpersonal facilitation). Tulokset
osoittivat, ettd vastavuoroinen luottamus oli yhteydessa parempaan tehtavasuoritukseen ja
myonteiseen kayttaytymiseen tydtovereita kohtaan. Kun vastavuoroinen luottamus johtajiin on
korkea, tyontekijat todennakdisemmin kayttaytyvat tyota ja toisia kohtaan mydnteisesti. Kun
molemminpuolinen luottamus kasvoi, myds tydtehtavien suorittaminen ja kollegoiden tukeminen
paranivat merkittavasti. Yritykset voivat siis maksimoida mahdolliset hyédyt, kun seké johtajilla
etta alaisilla on korkeat luottamuksen tasot toisiinsa. (Kim ym. 2016, 945-946, 954.) Johtajalla on
siis sopiva syy edistad luottamusta, koska se voi saada aikaan tyotuloksia seka tyontekijoiden

tukemista. Organisaation tavoitteiden toteuttaminen on pitkalti johtajan vastuulla.
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4 Autenttinen johtajuus ja luottamus
4.1 Suorituskyvyn parantaminen ja tulosten tehostaminen

Autenttisen johtajuuden ja luottamuksen vélill& on vahva yhteys. Kaikki tarkastelemani tutkimukset
osoittavat, ettd autenttinen johtajuus heréttaé luottamusta alaisissa. En I0ytanyt yhtak&an tutkimusta,
jossa olisi sanottu, ettd autenttinen johtajuus ei vahvistaisi luottamusta. Myos tutkimuksissa, joissa
tat4 yhteyttd ei ole erityisesti tutkittu, on havaittu, ettd autenttinen johtajuus lisé& luottamusta.
Né&iden havaintojen perusteella tutkin edelleen, mité kirjallisuus kertoo autenttisesta johtajuudesta ja

luottamuksesta seka niiden vaikutuksista organisaatiossa.

Avolio ym. (2004) selittavat, miksi autenttinen johtajuus luo luottamusta. Kun johtaja jakaa
avoimesti tietoa omista piirteistaan, arvoistaan, tavoitteistaan ja heikkouksistaan ja kannustaa alaisia
tekemé&an samoin, luodaan perustaa luottamukselle ja laheisyydelle. Tallainen avoimuus antaa
alaisille mahdollisuuden tutustua johtajaan ja ymmart&a hanen arvomaailmaansa. Jos johtajan ja
alaisen arvot tai tavoitteet kohtaavat, luottamus syvenee, ja heidéan valilleen syntyy ldheinen suhde.
Taman luottamuksellisen suhteen saavuttaminen edellyttéd, ettd johtaja tuntee ja hyvéksyy itsensé
seka viestii todellista itsedan avoimesti. Myds autenttisen johtajan rehellisyys tai suoraselkaisyys
seké korkea moraali edistavéat luottamusta. (Avolio 2004, 810-811.)

Norman ym. (2010) tutkimus osoittaa, etta johtajan lapinédkyvyys ja positiivisuus vahvistavat
merkittavasti alaisten luottamusta ja tehokkuutta erityisesti muutostilanteissa. Tutkimuksessa nama
piirteet yhdistettiin autenttiseen johtajuuteen, koska ne kuvaavat autenttista johtajaa. Johtajilta
edellytetdan itsevarmuutta, kestavyyttd, avoimuutta seké toiveikasta asennetta tulevaisuuteen ja
toimintaa sen mukaisesti. Alaiset, jotka kokevat johtajan lapindkyvéna ja positiivisena, luottavat
haneen enemman ja pitavat hanta tehokkaana haastavissakin tilanteissa (Norman ym. 2010, 350,
360, 362). Néin ollen autenttista johtajuutta voidaan hyddyntaad organisaation muutostilanteissa

luottamuksen vahvistamisessa.

Clapp-Smith ym. (2009) tutkivat autenttisen johtajuuden ja luottamuksen vaikutuksia myynnin
kasvuun. He havaitsivat, ettd autenttinen johtajuus oli merkitsevasti yhteydessa yksikkémyynnin
positiivisiin muutoksiin vélillisesti luottamuksen kautta. Tutkimuksessa luottamus toimi vélittdvana
muuttujana autenttisen johtajuuden ja yksikkdmyynnin muutoksen valill4, mik& osoittaa, etté
molemmilla on myoénteinen vaikutus myynnin kasvuun (Clapp-Smith ym. 2009, 236). Mydés Chen
ja Sriphon (2022, 22) tukee tata havaintoa korostaen, ettd luottamuksen kulttuurin luominen on yksi

johtajan tarkeimmisté prioriteeteista tyontekijoiden suorituskyvyn edistamisessa.
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Caza ym. (2015) tutkimuksessa tarkasteltiin, miten alaisten kasitys johtajasta muuttuu perustuen
johtajan emotionaaliseen vilpittdmyyteen (sincerity). Tutkijat toteuttivat kaksi tutkimusta.
Ensimmaisessa tutkimuksessa todettiin, etta alaiset, jotka kokivat johtajansa emotionaalisesti
vilpittoméksi, luottivat johtajaan enemman. Toisessa tutkimuksessa osoitettiin, ettd tdméa lisadntynyt
luottamus johti parempiin ty6étuloksiin. Alaisten kdasitys johtajan emotionaalisesta vilpittémyydesta
ennusti sekd heidan luottamuksensa etté tyotyytyvaisyytensd. Kun johtaja koetaan emotionaalisesti
vilpittdmaksi, alaisten luottamus kasvaa, ja he suoriutuvat tydtehtavistddn paremmin. Tutkijat eivat
siis suosittele johtajia kdyttdmasta tunteitaan strategisesti tai teennéisesti. Vaikka epéaitojen
tunteiden ilmaiseminen voi lyhyella aikavalilla johtaa toivottuihin tuloksiin, pitkalla aikavélilla se

voi heikentad sekd luottamusta ettd suorituskykya. (Caza ym. 2015, 524-529.)

Autenttiset johtajat, jotka edustavat korkeaa moraalia, suoraselkéisyytté ja rehellisyyttd, vahvistavat
alaistensa luottamusta. Tamé luottamus rohkaisee alaisia tekemaan yhteisty6ta ja edistamaan
organisaation tavoitteita, samalla lisaten heiddan mukavuuttaan ja voimaantumistaan tehtévien
suorittamisessa. (Avolio 2004, 810.) Autenttisen johtajuuden vaikutukset nédkyvat myos
konkreettisissa tuloksissa. Clapp-Smith ym. (2009) osoittavat, etta autenttinen johtajuus ja
luottamus edistdvat myynnin kasvua. Chen ja Sriphon (2022) puolestaan korostavat luottamuksen
kulttuurin merkitysté suorituskyvyn parantamisessa. Ilies ym. (2005) lis&avét, ettd ehdoton
(unconditional) luottamus johtaa tiedon jakamiseen, mika voi parantaa tiimien suorituskykya ja
tyytyvaisyyttd. Norman ym. (2010) puolestaan osoittavat, ettd autenttisen johtajuuden positiivisuus
ja lapindkyvyys lisdavét luottamusta ja tehostavat toimintaa erityisesti organisaation
muutostilanteissa. Caza ym. (2015) korostaa, miten emotionaalinen vilpittomyys voi lisita

luottamusta ja siten parantaa suorituskykya.

Eri tutkijat ovat samaa mielta siitd, ettd autenttinen johtajuus seké luottamus edistévat
suorituskykyéa. Suorituskyvyn parantamiseen voidaan p&astd monin eri tavoin, esimerkiksi
luottamuksen lisaédman tiedon jakamisen tai parantuneen yhteistyokyvyn kautta. Pohdin kuitenkin,
miten tutkijat ovat voineet yhdist&4 juuri luottamuksen suorituskyvyn parantamiseen. Voisiko olla
olemassa muita tekijoitd, jotka usein esiintyvéat luottamusta korostavassa organisaatiokulttuurissa ja
jotka myos vaikuttavat suorituskykyyn? Aikaisemmin todettiin, ettd selked kommunikaatio on
olennainen osa luottamusta (ks. Whitener 1998). Mutta enté jos organisaation suuri luottamus
johtajiin perustuu juuri heidan selked&dn kommunikointiinsa? VVoidaanko suorituskyvyn
paraneminen silloin katsoa johtuvan selkedstd kommunikaatiosta, jonka sivutuotteena syntyy

luotttamusta?



21

5 Yhteenveto

Tassé tutkielmassa oli tarkoituksena selvittdd, miten autenttinen johtajuus vaikuttaa luottamuksen
syntymiseen alaisen ja johtajan vélilla. Lisaksi tarkastelin, minkalaisia vaikutuksia autenttisella
johtajuudella ja luottamuksella on organisaatiossa. Aloitin ensin kasittelemalla erilaisia mé&éritelmia
autenttisesta johtajuudesta. Autenttinen johtajuus on itsensa tuntemista ja sen mukaista toimintaa,
mik& herattaa alaisissa luottamusta ja uskottavuutta. Siind korostuu johtajan rehellisyys, avoimuus
ja positiivisuus, mika saa aikaan yhteydentunnetta. Autenttiset johtajat kehittavat alaisiaan oman
esimerkkinsd avulla. Autenttinen johtajuus on saanut osakseen myos kritiikkia. Sita on kritisoitu
kasitteen epamaéaraisyydestd, jossa esimerkiksi syy-seuraussuhteet sekoittuvat keskendén. Lisaksi
autenttista johtajuutta on Kritisoitu sen liiallisesta keskittymisesté johtajaan seké autenttisuuden

sopimattomuudesta tydymparistoon.

Autenttinen johtajuus on kiinnittdnyt huomiota tutkimuksessa, mutta se on saanut myds osakseen
kritiikkid. Pystyin vahvistamaan osan Kkritiikista myds lukemieni artikkeleiden perusteella.
Autenttinen johtajuus voitaisiin nahda hyvéna ldhtokohtana johtajuudelle, mutta yksinaan se ei
valttamatta ole riittdva. Autenttinen johtajuus ei siis ole vastaus kaikkiin ongelmiin, mutta se voi

tarjota hyvia tyokaluja esimerkiksi luottamuksen vahvistamiseen alaisen ja johtajan valilla.

Kaésittelin myds luottamusta ja sitd, miten luottamusta luodaan tai vahvistetaan johtajan ja alaisen
valilla. Luottamuksessa henkild hyvaksyy haavoittuvuuden ja riskin, perustuen myonteisiin
odotuksiin toisen osapuolen aikomuksista ja toiminnasta. Se ilmenee erityisesti tilanteissa, joissa
henkil® on riippuvainen toisesta osapuolesta. Luottamus rakentuu johtajan ja alaisen vélilla
kayttdytymisen johdonmukaisuudesta, rehellisyydestd, avoimesta viestinnastd, kontrollin

jakamisesta ja aidosta valittamisestéa.

Ensimmainen tutkimuskysymykseni késittelee sitd, miten autenttinen johtajuus rakentaa luottamusta
alaisen ja johtajan vélilla. Niin kuin aikaisemmin kerroin, kaikki lukemani artikkelit vahvistivat,
etta autenttinen johtajuus luo luottamusta. Kun johtaja jakaa avoimesti tietoa itsestéén, se luo
luottamukselle perustan. Johtajan lapindkyva toiminta, positiivinen asenne tulevaisuuteen, aitous,

avoimuus, vilpittémyys ja rehellisyys edistavat luottamuksen rakentamista.

Tutkielmani toisessa kysymyksesséa késittelen, mita autenttinen johtajuus ja luottamus saa aikaan
organisaatiossa. Ensinnékin artikkeleissa toistui useasti se, miten luottamus ja autenttinen johtajuus
saavat aikaan suorituskyvyn parantumista. Alaiset suoriutuvat paremmin, kun he kokevat, etta

johtaja on emotionaalisesti vilpiton ja lapindkyva. Toiseksi luottamus saa aikaan tyotyytyvaisyyttéa



ja tiimityota. Luottamus rohkaisee alaisia jakamaan tietoa ja tekemaan yhteisty6ta, joka myos
edistad suorituskykyéa. Luottamus autenttisen johtajaan helpottaa etenkin organisaation
muutostilanteissa. Luottamus ja autenttinen johtajuus on myds yhdistetty myynnin kasvuun ja
tehokkuuden lisddmiseen. Autenttinen johtajuus osoittautuu siis hyvéksi johtajuustyyliksi luoda

luottamusta johtajan ja alaisen valilla, mika puolestaan parantaa organisaation suorituskykyé.
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