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Tiivistelma - Abstract

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tutkittiin, millaisena johtaminen nayttaytyy
ja millaisia johtamisrooleja johtajien henkilokuvista voidaan tunnistaa talousme-
dian suomalaisten johtajien henkilokuvien kautta tulkittuna. Tutkimus toteutet-
tiin laadullisen sisdllonanalyysin avulla tulkitsemalla suomalaisten johtajien
henkilokuvia tai henkilokuvien tyyppisid artikkeleita, joissa haastateltava kertoo
johtamistydstdan. Aineisto kerdttiin suomalaisista talouslehdistd, padasiassa Ta-
louseldmaé-lehdestd, vuosilta 1995-2015. Teoreettisena viitekehyksessa tulkin-
nassa kaytettiin Mintzbergin rooliteoreettista mallia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd ihmissuhderooleissa johtajat hankkivat ja
paransivat suhdeverkostojaan, edustivat yritystd ulospdin ja motivoivat henki-
16stoadan. Talla tavoiteltiin ulkoisia synergiaetuja yritysten vilisestd yhteistyostd
ja henkiloston hyvéa ilmapiirid ja sitd kautta sitoutumista. Tiedonkdsittelyroo-
leissa johtajat hankkivat tietoa epdvirallisten kanavien kautta, tiedottivat yrityk-
sen asioista mahdollisimman avoimesti ja rakensivat luottamusta. Tavoitteena
oli avoimuus ja luottamuksen vahvistaminen ja sitd kautta yrityksen maineen
parantaminen. Paatoksentekorooleissa johdettiin asioita ja tehtiin paatoksid, rat-
kaistiin sisdisid henkilostbongelmia ja neuvoteltiin ulkopuolisten kumppanien
kanssa. Tdlld johtamistyolld pyrittiin rakentamaan pitkélle tulevaisuuteen tadh-
tadva strategia, toimivat prosessit ja yrityksen tuloksellisuus.

Tutkimuksessa ilmeni niin ikddn, ettd aineistossa esiintyvien suomalaisten
johtajien puheessa nadyttaytyivat kaikki johtamisen paradigmat, suurmiesteori-
asta uusimpiin innovaatioparadigmoihin. Taméan tutkimuksen mukaan klassi-
set, modernit ja myohdismodernit paradigmat tarjoavatkin edelleen johtamiselle
vankan ja vélttdmattoméan perustan, jolle on hyva rakentaa menestysta jalkimo-
dernien teorioiden avulla.
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1 JOHDANTO

Tama pro gradu -tutkielma on tehty mielenkiinnosta johtamiseen. 20-vuotisella
urallani johtajana hotelleissa ja ravintoloissa olen toiminut esimiehend ja myos
esimiesten esimiehend ja ndin pddssyt tarkastelemaan johtajuutta monelta kan-
nalta. Olen ndhnyt urallani sekd hyvad, ettd heikkoa johtamista. Kiinnostukseni
johtamiseen on kasvanut vuosi vuodelta erityisesti Jyvaskylan kauppakorkea-
koulun johtamisen syventdvien opintojen kursseilla. Olen myods pohdiskellut
paljon omaa johtajuuttani ja peilannut sitd oppimaani.

Maailma on muuttunut ndiden parinkymmenen vuoden aikana. Suomi sel-
visi 1990-luvun alun syvastd lamasta ajautuakseen viime vuosina samaan tilan-
teeseen, maan talous on palannut ldhtéruutuun. Suomi on kohdannut kaksi mer-
kittdvdd taantumaa viime vuosikymmening, ensimmdisen vuosina 1990-1993
Neuvostoliiton kaupan romahtamisen sekd valuuttalainojen ja sitd seuranneen
devalvaation ja yksityisen velkaantumisen vuoksi. Seuraavan laman aiheutti
maailmanlaajuinen finanssikriisi vuonna 2008. Ndiden talouslamojen vilisend ai-
kana 1995-2007 bruttokansantuote ja elintaso kasvoivat voimakkaasti. Merkitta-
vdnd veturina kasvulle oli ulkomaankauppa - erityisesti matkapuhelinjatti No-
kian menestys - valuutan kelluttaminen ja panostus tutkimus- ja kehitystyohon.
(Niemeldinen 2016.) Tilastokeskuksen (2016a) mukaan Suomen kansantalouden
tilanne on vuonna 2016 hyvin samankaltainen kuin vuonna 1995. Globaalin la-
man vaikutuksesta bruttokansantuote on laskenut, mutta samalla julkisen talou-
den menot ovat kasvaneet edelleen. Ndin on syntynyt suuri julkisen talouden
alijaama, joka on rahoitettu velanotolla. Valtion velka onkin kasvanut voimak-
kaasti.

Kaksikymmentd vuotta sitten Lipposen hallitus kamppaili menoleikkauk-
sien parissa aivan kuten Sipildn hallitus vuonna 2016. Kaytiin niin ikd&n saman-
laista arvokeskustelua, saako vahdvaraisten toimeentulosta leikata? Ansiopdiva-
rahan keston lyhentdminen 500 pdivastd oli keskustelujen kohteena silloinkin ja
ammattiyhdistysliikkeitd vaadittiin luopumaan hyvind aikoina saavutetuista
limatta siitd, ettd esimerkiksi opiskelijoiden etuuksia leikattiin. Kestdvyysvaje
nousi esille vasta mydhemmin, mutta samasta asiasta oli kysymys molempien
lamojen aikaan. Keskustelun sdvy oli tuolloinkin masentava, leikkauksia olisi
edessa.

Suomalaisissa yrityksissd on ndiden kahden laman ja vuosikymmenen va-
lissd tapahtunut selva sukupolvenvaihdos, jossa esimiesten ja johtajien koulutus-
tasovaatimus on noussut ja ihannejohtajan malli kehittynyt. Juoksupojasta johta-
jaksi edennyt karismaattinen patruuna on vaihtunut johtajakoulutuksen saa-
neeksi kauppatieteiden maisteriksi. Koulutus on lisinnyt tietdmystd johtamisesta
sekd johtajien ettd johdettavien puolella. Puuttumiskynnys johtamisessa vaikut-
taa madaltuneen ja ihmisid ohjataan entistd lahempaa ja intensiivisemmin. Kéas-
kemisen ja ohjeiden antamisen sijaan huolehditaan ihmisten motivaatiosta. Alai-
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set odottavat ja vaativat hyvad johtamista. Toisaalta vaikean taloudellisen tilan-
teen vuoksi yrityksid johdetaan kovalla kddelld YT-neuvotteluineen ja irtisano-
misineen. Pddoman tuotosta kannetaan niin ikddn suurta huolta.

Oman johtamiskokemukseni lisdksi mielenkiintoni tutkimuksen aiheeseen
heréattivat kaksi toisistaan tdysin poikkeavaa selvitystd viime vuosilta. Varsin
tuore vditoskirja finanssialan johtajuudesta kertoo johtamiskulttuurin muuttu-
neen 1980-luvulta 2010-luvulle tultaessa autoritddrisestd ldsnd olevaan johtami-
seen:

Ylin johto korostaa puheissaan johtamistyon luottamusta, yhdessa tekemistd, alaisten
tukemista, ammattitaidon arvostamista, tavoitteellisuutta ja johtajan omaa esimerk-
kid. Finanssijohtajat kayttdvat paljon aikaansa analytiikkaan, kuten lukuihin, mutta
pyrkivét lisdédméaan aikaansa ihmisten johtamiseen ja asiakkuuksiin. Kulttuurinmuu-
tos tulee esiin johtajien aiempaa aktiivisempana nékymisena asiakasrajapinnassa,
kasvaneena myyntiorientaationa sekd demokraattisempana padtoksentekona. Nykyi-
sin alaiset haastavat ylimman johdon niakemyksii ja vaativat perusteluja pa&toksille.
Hierarkiatasojen merkitys on vdahentynyt ja osaamiselle annetaan enemman arvos-
tusta. (Saksi 2013, 234.)

Toisaalta vastajulkaistu Future CEO -selvitys (2016), johon osallistui 452 suuren
tai keskisuuren yrityksen toimitusjohtajaa sekd hallituksen ja johtoryhmaén ja-
sentd, kertoo eri tarinaa. Selvitys luo synkdn ja vanhanaikaisen kuvan ihmisten
johtamisesta Suomessa vuonna 2016. Tuloskeskeisyys ja hierarkkisuus jyllaavat
yhd. Kun toimitusjohtajilta kysyttiin viittd asiaa, jotka heitd eniten tytssd inspi-
roivat, ihmiset olivat listan viimeiseni. Edelle menivit kehittdiminen, onnistumi-
set, mahdollisuus vaikuttaa seka tulos. Toimitusjohtajat ndkivét johtamansa yri-
tyskulttuurin kommunikoivana ja yhteisollisend, kun taas hallituksen jasenet na-
kivat sen tuloskeskeisend ja hierarkkisena. (Vasama 2016.) Toimitusjohtajat koki-
vat olevansa hyvin ja nykyaikaisen johtamisen kannalta jo maalissa, sen sijaan
hallitusten mielestd oltiin vield matkalla.

Johtamisen médarittely suomeksi on haasteellista, koska alan kirjallisuus on
pddosin englanninkielistd. Englanninkieliset sanat leadership ja management suo-
mennetaan molemmat muotoon johtaminen, samoin leaderin ja managerin mer-
kitys on johtaja. Leadership tarkoittaa suomeksi johtajuutta, managementin mer-
kityksid ovat johtaminen, liikkeenjohto tai liikkeenhoito (MOT-sanakirja 2016).
Johtamista tarkoittava verbi dirigo juontuu latinan kielen kantasanasta directus,
joka tarkoittaa suoraa, yksinkertaista ja teeskentelemétontd (Salminen 2004, 13).

Johtamisen madritelmid on kirjoitettu runsaasti. Fayolin 1920-luvulta peréi-
sin oleva méddritelméan mukaan johtaminen on ”pddmaérétietoista toimintaa kay-
tettdvissd olevilla resursseilla” (Salminen 2004). Uudemman Yuklin (2006, 8)
maédritelman mukaan johtaminen on vaikuttamisen prosessi, jossa saadaan toiset
ymmadrtdméaan ja hyvaksymaan, mitd pitdd tehda ja miten se on tehtdva. Johtami-
nen myos helpottaa yksilollisten ja yhteisollisten yhteisten tavoitteiden loppuun-
saattamista. Hackmanin ja Johnsonin (2004, 12) mukaan johtaminen on puoles-
taan ihmisten vilistd viestintdd, joka muuttaa toisten asenteita ja kdyttaytymistd,
jotta tavoitettaisiin ryhmaén tavoitteet ja tarpeet. Northouse (2006, 3) on kokoa-
vasti todennut, ettd johtamisen mééritelmisséd esiintyy usein neljd seuraavaa, yh-
tenevdistd komponenttia:



1. Johtaminen on prosessi

2. Johtaminen sisiltdd vaikutteita

3. Johtaminen tapahtuu ryhmassa

4. Johtaminen tdhtdd johonkin tavoitteeseen

Leadership ja management ymmarretddn ihmisten johtamiseksi ja asioiden joh-
tamiseksi. Esimerkiksi Hackmanin ja Johnsonin (2004, 13) mukaan “You manage
things; you lead people” . Kirjallisuudessa onkin perinteisesti erotettu tehtdvasuun-
tautunut asioiden johtaminen, management ja ihmissuuntautunut ihmisten joh-
taminen, leadership (Syddnmaanlakka 2004). Leaderista ja managerista kayte-
tdan suomenkielisid nimid ihmisten johtaja ja asioiden johtaja. Selvyyden ja yk-
sinkertaisuuden vuoksi kédytan tdssa tutkimuksessa termeja leaderi ja manageri.
Tdamd on vilttamaton valinta selkeyden kannalta senkin vuoksi, ettd tdssad tutki-
muksessa kdytetddn termid “johtaja” kuvaamaan johtajaroolissaan toimivaa yri-
tysjohtajaa.

Yuklin (2006, 5) mukaan leadereiden arvoja ovat joustavuus, innovaatio ja
mukautuminen, managerien taas vakaus, ohjeet ja tehokkuus. Leaderit keskitty-
vét sithen, mitd asiat merkitsevit ihmisille ja yrittavit saada alaisensa hyvaksy-
méadn tarkeimmat tyohon vaikuttavat tekijat. Managerien johtamisen painopiste
on sen sijaan siind, kuinka asiat tulisivat tehdyksi ja kuinka tyotekijdt suoriutui-
sivat tyostddan paremmin. Toisen méadritelmédn mukaan leadership motivoi ihmi-
sid tyydyttamdan inhimilliset tarpeensa, management puolestaan kontrolloi
tyontamalld heitd oikeaan suuntaan (Kotter 1990, 107). Syddnmaanlakan (2004,
22) mukaan Fayol jakoi vuonna 1916 kirjassaan General and Industrial Management
asioiden johtamisen neljadn funktioon: suunnittelu, organisointi, henkildston
palkkaaminen ja kontrollointi. Syddnmaanlakan (2004) mukaan nama funktiot
muodostavat edelleen managementin ytimen, mutta toisaalta ne ovat perusta
myos leadershipille.

Adrimmainen kisitys on, ettd johtaja on joko leaderi tai manageri, kumpaa-
kin ei voi olla (Yukl 2006, 5). Wahlgrenin (1995, 32) mukaan voidaan kuitenkin
ajatella, ettd leadership-késite sisdltyy management-késitteeseen ja ettd lea-
dership on yksi johtajan rooleista. Syddnmaanlakka (2004, 23) puolestaan nékee,
ettd johtamisen jako kahteen osaan tulisi kokonaan kyseenalaistaa, ja asioiden
sekd ihmisten johtaminen yhdistdd ja ndhdd johtaminen siten yhtend kokonai-
suutena.

Leadership mielletddn usein uudemmaksi opiksi kuin management, mutta
tilanne on kuitenkin pdinvastoin. Leadership oppina on syntynyt jo Platonin ja
Aristotelen aikana, kun managementin kehityksen katsotaan alkaneen vasta
1900-luvun alkupuolella tieteellisen liikkeenjohdon ansiosta (Syddnmaanlakka
(2004, 16).

Vuoden 2015 aikana Suomessa toimi 365 051 yritystd, joista osakeyhtioita
oli 39 %. Teollisuuden, rakentamisen, kaupan ja palvelualojen yritysten liike-
vaihto oli yhteensd 378,5 miljardia euroa ja yritykset kerdsivét liikevoittoa 15,8



8

miljardia euroa, joka on 4,2 % liikevaihdosta. Yritysten kannattavuus on siis kes-
kimddrin heikko. Todella huonosti meni kuitenkin vain harvalla yritykselld,
vuonna 2016 pantiin vireille 2 408 konkurssia. (Tilastokeskus 2016b.)

Suomalaista yritystd johtaa usein toimitusjohtaja. Suurimpien suomalaisten
yritysten yritysmuoto on yleensd osakeyhtié, mutta maassa toimii myos osuus-
kuntamuotoisia yrityksid, joissa toimitusjohtajan rooli ei kuitenkaan merkitta-
védsti eroa osakeyhtion toimitusjohtajan tehtdvistd. Osakeyhtion toimitusjohta-
jalla on suuri valta, mutta vastaavasti myos ankara vastuu tekemisistdan paatok-
sistd. Toimitusjohtaja ei ole tyosuhteessa yhtivon ja timéan vuoksi hénelld ei ole
samanlaista tyosuhdeturvaa kuin tyontekijoilld. Toimitusjohtajan valitsee halli-
tus ja hallitus voi hdnet my0s erottaa vilittomadsti niin halutessaan, ilman erityista
perustetta. (Finlex 2016.)

Toimitusjohtajan yleiset tehtdvat on maaratty osakeyhtitlaissa. Toimitus-
johtajalla on laajat oikeudet kayttdd yleistoimivaltaa ja hoitaa yhtion juoksevaa
hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja mé&&rdysten mukaisesti. Toimitusjoh-
taja vastaa siitd, ettd yhtion kirjanpito on lain mukainen ja varainhoito luotetta-
valla tavalla jarjestetty. Toimitusjohtajan valta ei ole kuitenkaan rajaton, vaan han
saa ryhtyd epatavallisen suuriin taloudellisiin tai pitkdvaikutteisiin toimiin vain
hallituksen suostumuksella. (Finlex 2016.)

Toimitusjohtajista saa hyvan kuvan Kullan (2011, 217) véitoskirjasta, jossa
hén haastatteli 50 suurimman suomalaisen yrityksen toimitusjohtajaa. Vuonna
2009 he olivat keski-idltdan 52-vuotiaita ja pddasiassa akateemisesti koulutettuja.
He olivat toimineet tehtdvassdan keskimddrin neljd vuotta, vain yksi oli ollut teh-
tavassaan yli 10 vuotta. Toimitusjohtaja oli usein valittu tehtdvaansa talon ulko-
puolelta.

Tdamdn tutkimuksen kohteena on suomalainen toimitusjohtaja tai vastaa-
vassa asemassa tyoskenteleva johtaja. Toimitusjohtajan asema suomalaisessa yri-
tyksessd on hyvin laaja, vahva ja itsendinen, joten he ovat asemansa puolesta pa-
ras tarkastelun kohde, kun halutaan hahmottaa johtamista suomalaisissa yrityk-
sissd.

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan, millaisena johtaminen nayttdytyy ta-
louslehdissd suomalaisten johtajien henkilokuvien kautta tulkittuna. Tutkimus-
ote on kuvaileva. Olen rajannut tarkastelujanteen koskemaan viimeistd kahta-
kymmentd vuotta, joka ajoittuu mielenkiintoisesti lamasta nousukauden jalkei-
seen uuteen lamaan. Aiheen tutkimiselle 16ytyy henkilokohtaista kiinnostusta ja
johtaminen teemana on laajalti esilld: hyvéstd ja huonosta johtamisesta kdydaan
jatkuvasti keskustelua. Johtamisen tutkiminen on satoja vuosia vanha ilmio ja
uusia johtamisen paradigmoja esitellddn vahintdan vuosikymmenen vélein.

Tutkielman johdannossa esitelldan tutkimuksen aihe ja perustellaan sen va-
linta tutkimuksen kohteeksi seka kisitellddn tutkimuksen kannalta keskeiset ké-
sitteet. Toinen luku sisdltdd kirjallisuuskatsauksen olemassa olevaan tutkimus-
tietoon johtamisesta. Kolmannessa luvussa esitellddn teoreettinen viitekehys,
rooliteoreettinen ndkokulma johtamiseen. Seuraavassa luvussa méaéritelldan tut-
kimuskysymykset, tutkimusmenetelmit sekd aineiston hankinta- ja tulkintame-
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netelmét. Tutkimuksen tulokset esitellddn luvussa viisi. Lopuksi esitelldén johto-
pddtokset pohdintoineen sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja péate-
vyytta.
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2 JOHTAMISEN KEHITTYMINEN SUURMIESAJAT-
TELUSTA NYKYAIKAAN

Johtamisteoreettisen ajattelun kehityksessd voidaan erottaa ajallisesti eri vaiheita
eikd erilaisista luokituksista ole pulaa. Seeck (2012, 28) jakaa paradigmat klassi-
siin, moderneihin ja postmoderneihin. Juuti (2006, 14) puolestaan kdyttda eri ai-
kakausista nimityksid realistinen maailmankuva, tulkinnallinen ndkockulma,
postmoderni sekd transmoderni ndkokulma. Peltonen (2007, 18-19) jakaa johta-
misen paradigmat samoin neljadn aikakauteen: klassiseen, moderniin, myohdis-
moderniin ja jalkimoderniin. Peltosen klassinen nikokulma sijoittuu noin vuo-
siin 1900-1950, jolloin tieto perustui kokemuksiin ja péddttelyyn ja tarkastelun
pddpaino oli suorituskyvyssd ja teknisessad toimivuudessa. Modernin vaiheen ai-
kana vuosina 1950-1970, tieto perustui tieteellisiin faktoihin ja organisaation ke-
hittdmisen fokus oli jarjestelmissa ja tilannetekijoissd. Myochdismodernilla aika-
kaudella, vuosina 1970-1990, huomio siirtyi faktojen lisdksi tulkintoihin organi-
saatiosta ja mielenkiinto kohdistui muutoksen sekd oppimisen prosesseihin. Jl-
kimodernilla aikakaudella 1990-luvulta eteenpdin huomio kiinnittyy muun mu-
assa pubheisiin ja tarinoihin ja organisaatiota yritettiin ymmartdd puheen ja teks-
tin ilmidind. (Peltonen 2007, 18-19.) Tukeudun tédssa tutkimuksessa Peltosen ter-
meihin ja jaotteluun koska ne mielestdni ilmentdvat hyvin johtamisen kehitty-
mistd eri aikakausina.

Seuraavaksi kasitellddan merkittdvimmat johtamisen paradigmat 1900-lu-
vun alusta nykypdivddn. Jo aiemmin esiintyi varhaista johtamisajattelua, mutta
tama katsaus rajataan koskemaan johtamista varsinaisina johtamisteorioina. Joh-
tuen Yhdysvaltojen taloudellisesta ja poliittisesta valta-asemasta, sekd englannin
kielen mahtiasemasta maailmassa, pddosa johtamisopeista on perdisin uudelta
mantereelta.

2.1 Piirreteoriat

1900-luvun alun piirreteoriat olivat ensimmadisid systemaattisia lahestymistapoja
tutkia johtajuutta. Ne edustavat Peltosen (2007) esittdmdssé jaottelussa johtami-
sen klassista paradigmaa. Tietyistd ihmisistd tuli johtajia, koska heilld oli sithen
sopivat ominaisuudet ja piirteet. Paradigmaa on myshemmin kutsuttu Great Man
-teoriaksi, koska siind keskityttiin tunnistamaan suurten ja ihannoitujen poliitik-
kojen ja sotilasjohtajien synnynndisid ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd, joiden
avulla he nousivat valtaan olosuhteista riippumatta. Uskottiin, ettd ndama taidot
ja ominaisuudet olivat synnynndisid ja vain suurmiehilld oli n&itd johtajille sopi-
via ominaisuuksia. (Kulla 2011, 28; Northouse 2006, 15.) Piirreteoriat eroavat
muista johtamisen ldhestymistavoista siten, ettd niissd keskitytdan yksinomaan
johtajaan, ei johdettaviin tai johtamistilanteisiin (Northouse 2006, 23).



11

Suurmiesteoria on sittemmin hyldtty. On ymmarretty, ettd johtamista voi
oppia ja monenlaisista ihmisistd voi tulla johtajia. Esimerkiksi Northouse (2006,
43) sekd Juuti ja Aaltio (2006, 15) ndkevit ettd perinteiset piirreteoriat ovat epéa-
onnistuneen kuvaamaan johtajan menestystd; lukuisat piirreteoriatutkimukset
eivit ole kyenneet selittdméddn johtajan onnistumista tai epdonnistumista.

Myohemmin on tehty myo6s uudenlaista piirreteoreettista tutkimusta,
mutta tdysin eri ndkokulmasta. Nahdé&an, ettd johtajalta kuitenkin vaaditaan tie-
tynlaisia ominaisuuksia. Stogdill (1948 ja 1974, Kullan 2011, 28 mukaan) totesi,
ettd vaikka tietyt ominaisuudet lisddvat todenndkoisyyttd onnistua johtajana, ne
eivat sitd takaa. Juutin (2006, 163) mukaan nditd johtajalta vaadittavia ominai-
suuksia ovat dlykkyys, sosiaalinen kypsyys, suoritussuuntautuneisuus ja sisdi-
nen motivaatio sekd ihmissuhteiden arvostaminen. Ominaisuuksien merkitys
riippuu tilanteesta ja toiminnoista seké alaisten ominaisuuksista.

Stogdill (1974, Yuklin 2006 mukaan) tunnisti seuraavat johtajalta vaaditta-
vat piirteet ja taidot:

TAULUKKO 1 Johtajalta vaadittavat piirteet ja taidot Stogdill (1974, Yuklin mukaan 2006,
183)

Stogdill (1974) johtajan kriittinen piirre

Mediateksti

Kyky mukautua tilanteisiin

Valppaus tulkita sosiaalista ympéristoa
Kunnianhimoinen ja saavutusorientoitunut
Yhteistyokykyinen

Ratkaisuihin pystyva

Luotettava

Hallitseva (halu vaikuttaa toisiin)
Energinen (korkea aktiivisuustaso)
Sinnikas

Itsevarma

Stressinsietokyky

Valmis ottamaan vastuuta

joustava

avoin, empaattinen, kuunteleva, osallistuva
kunnianhimoinen, vaativa, tiukka
ihmissuhdetaidot, kuunteleva, viliton, joustava
kokeilunhaluinen, riskinottohalu

luotettava, tismaillinen, ennustettava, maltillinen
vaikuttamishalu

vauhdikas, innostava

sinnikis, periksi antamaton

itsevarma

stressinsietokyky

vastuunottokyky ja -halu

Myo6s muita luokituksia johtajan ominaisuuksista on julkaistu. Yleisesti on
kaytossd muun muassa Katzin (1974) lista johtajan keskeisistd taidoista, jotka han
jakaa teknisiin ja késitteellisiin taitoihin sekd ihmissuhdetaitoihin:
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TAULUKKO 2 Johtajan keskeiset taidot Katz (1974, Yuklin 2006, 176 mukaan)

Tekniset taidot Thmissuhdetaidot Kisitteelliset taidot
Metodit Empatia Analyysitaidot
Prosessit Sosiaaliset taidot Looginen ajattelu
Toimintamallit Puhetaito Konseptointikyky
Tyonjohtotaidot Vakuuttavuus Ideointikyky
Kyky kayttdad edellisia tahdikkuus Ongelmanratkaisu
Diplomaattisuus Trenditietoisuus
Kuuntelemisen taito Muutosten ennakointikyky
Sopiva kdytos Mahdollisuuksien ja mah-
dollisen ongelmien tunnis-
taminen

Tamadnkaltaiset taitovaatimukset vievit piirreteoriat aivan eri tasolle verrattuna
suurmiesten synnynndisiin ominaisuuksiin. Huolimatta paradigman alkuaiko-
jen ajattelun puutteista, ne herattavit suurta kiinnostusta vield nykypaivanakin.
Piirreteorioita sovelletaan edelleen johtaja- ja muissa henkildstovalinnoissa usein
kaytettavissd psykologisissa testeissd ja arvioinneissa. Testeissd tilaaja tyypilli-
sesti méddrittelee rekrytoitavan henkilon taidot ja piirteet, joiden perusteella etsi-
taan sopivin henkild.

2.2 Tieteellinen liikkeenjohto

My6s tieteellinen liikkeenjohto lukeutuu Peltosen (2007) jaottelussa klassisiin pa-
radigmoihin. Varhaisia ajatuksia tieteellisestd liikkeenjohdosta esitti jo Charles
Babbage vuonna 1832 ilmestyneesséd teoksessaan On the Economy of Machinery and
Manufactures, jossa hdan analysoi teollisuustuotantoa hyvin insinédrimdisesti
muun muassa tyotd osittamalla. Babbage toi myos esille ajatuksen, ettd tyonteki-
jdnja tydnantajan edut ovat samansuuntaisia ja hahmotteli ensimmadisid ajatuksia
sijd. (Seeck 2012, 54.)

Varsinaisen tieteellisen liikkeenjohdon, taylorismin, luojana pidetdan Yh-
dysvalloissa 1900-luvun alussa vaikuttanutta Frederick Tayloria, joka kehitti joh-
tamista insindorind Midvale Steelin tehtaassa hankkimansa kokemuksen poh-
jalta. Taylor tunnisti tyontekijoiden alisuoriutumisen syiksi muun muassa heikot
tydolot ja huonon johtamisen, joka perustui epdjdrjestykseen ja sattumanvarai-
suuteen. Ongelma oli, ettei tyonjohtajilla ollut kdytossadn mitdan yhteistd tapaa
maédritelld tyohon kuluvaa aikaa, vaan johtaminen perustui jokaisen omaan ko-
kemukseen. Taylor pyrki maksimoimaan tuottavuuden korvaamalla kokemus-
perdisen tiedon ja henkilokohtaiset kdsitykset tieteelliselld tiedolla.

Toinen taylorismin pddperiaatteista on, ettd tyoskentelyn suunnittelu ja
tyon tekeminen erotetaan. Suunnittelu jatetddn tyonjohtajien tehtdviksi ja tyon
toteutus tyontekijoille. Tyo jaetaan pieniin, yksinkertaisiin osiin ja sen suorittajat
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koulutetaan ja ohjeistetaan tarkasti. Kullekin tyotehtdvalle madritellddn tieteelli-
sesti sen suorittamiseen vaadittava aika ja tyd tehd&ddn tdsmaélleen ohjeistuksen
mukaan. (Seeck 2012, 51-55.)

Muita Taylorin johtavia ajatuksia olivat tyontekijoiden tieteellinen valitse-
minen, oikea mies oikealle paikalle -ajattelu seké ystdvillinen yhteistyo tyonte-
kijoiden ja johdon vililla (Wren ja Bedeian 2009, 149). Taylorin ajatuksissa olivat
mukana myds tyontekijoiden arvostaminen ja yhteiset edut jo varhaisessa vai-
heessa, mutta toisaalta hdnen mukaansa tyontekijoitd ohjasi oman edun tavoit-
telu ja heitd tuli maarailld ja valvoa tarkasti (Saksi 2013, 54). Taylorin motivaatio-
teorian keskinen ajatus oli, ettd tyontekijoitd motivoivat parhaiten materiaaliset
palkkiot, joita saavuttaakseen he olivat valmiita ponnistelemaan. Siksi Taylor ke-
hitteli kannustejdrjestelmid, joissa parhaille tyontekijoille maksettiin lisapalkki-
oita (Takala 1994, 43-46).

Taylorismin kulta-aika oli 1900-1920 -luvuilla, jolloin monet tutkijat kehit-
telivat Taylorin ajatuksia eteenpdin. Muun muassa Frank ja Lillian Gilbreth ke-
hittivat tyontekijoiden liikesarjoja tuottavuutta parantamaan. Frank Gilbreth ko-
rosti erityisesti johtamisen inhimillisid tekijoitd, jossa keskiossd olivat kannusteet,
tehtdvdnd oli luoda tyontekijoille sellaiset olot, joissa he kykenivét tyoskentele-
maéadn tehokkaasti ja myos saamaan tyostd tyydytystd ja mielihyvad. (Seeck 2012,
58-60.)

Henry Ford yhdistetddan usein taylorismiin. Taylor ja Ford eivit kuitenkaan
koskaan toimineet yhteistyossd, vaikka heilld oli samankaltaisia ajatuksia ja he
vaikuttivat samaan aikana. Ford kehitti liukuhihnatuotannon nykyaikaiseen
muotoonsa autotehtaassa. Fordin ajatuksissa ja mallissa tehokkuutta parannet-
tiin enemmaén liukuhihnan, kuin tyontekijoiden ehdoilla. (Seeck 2012, 61.)

Taylorismiin kohdistettiin runsaasti varsin aiheellista kritiikkid. Taylorismi
ndki ihmiset ja organisaation koneina, joita johtajien tuli manipuloida (Sydan-
maanlakka 2004, 27). Koska johtaminen perustui ainoastaan tietoon, luovat toi-
minnot ja prosessit vahenivit tai havisivat kokonaan. Viestinté oli suoraviivaista,
ainoastaan ylos tai alas pdin organisaatiossa, tyontekijoilld ei ollut lupaa viestid
keskenddan. Myos oma-aloitteisuus viaheni, koska sellaista ei odotettu eikd edes
sallittu. Lopulta myos tyotaidot heikkenivét yksinkertaisen ja yksitoikkoisen
tyon vuoksi. (Seeck 2012, 94-97.)

Taylorin ja Fordin ajatuksia on helpompi ymmairtdd kontekstissaan.
Vuonna 1913 Fordin Highland Parkin autotehtaalla vierastyotldisten osuus tyo-
védestd oli 71 prosenttia ja he edustivat 22 eri kansallisuutta. Lisdksi monetkaan
eivit puhuneet englantia. Yleisesti Yhdysvalloissa vuonna 1910 tehdastyoldisistd
32 prosenttia oli vierastyoldisid. (Wren ja Bedeian 2009.) Tarvittiin siis suoravii-
vaisia ja yksinkertaisia ohjeita, joita kaikkien oli helppo oppia noudattamaan kie-
litaidon tasosta riippumatta, ja tdhan taylorismilla oli tarjota vastauksia.

Taylorismi merkitsi vallankumousta johtamisajattelussa. Monet Taylorin
ajatuksista ovatkin pétevid ja pdivittdisessa kdytossd vield nykyadankin.
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2.3 TIhmissuhdekoulukunta

Ihmissuhteita korostava ldhestymistapa syntyi vastavoimana klassisen koulu-
kunnan formalismille (Seeck 2012). Peltosen (2007) jaottelussa koulukunta lue-
taan kuitenkin edelleen klassisiin paradigmoihin. Ihmissuhdekoulukunta ei ollut
yhtendinen koulukunta, vaan joukko tutkijoita, joita yhdisti samankaltainen ajat-
telu ja kiinnostus tyopaikan ihmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen. Paradigma
syntyi taylorismin aikana 1920-luvun alussa. Eri tutkijoilla oli useita samoja ta-
voitteita; tuottavuuden ja tehokkuuden parantaminen, johtajan oikeus johtaa ja
yhteistyon lisidminen. Niin ikddn ajateltiin, ettd on olemassa vain yksi oikea toi-
mintatapa. Koulukunta pyrki ratkaisemaan tayloristisen tyén monotoonisuuden
ja heikon tyomoraalin ongelmia. Tavoitteena oli my6s tyotaisteluiden vahentd-
minen. Ihmissuhdekoulukunnalle oli tunnusomaista kohdistaa huomio organi-
saation ilmapiiriin ja sosiaalisiin suhteisiin, ndita tutkittiin kyselyjen, haastattelu-
jen ja keskustelujen avulla. Organisaatio ndhtiin sosiaalisena systeemind. Koulu-
kunta katsoi johtajan tehtdvan olevan vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisédminen
tyopaikalla. Tyontekijdd pyrittiin niin ikddn kannustamaan hyvaan suoritukseen
tyoyhteison ilmapiirin ja hyvinvoinnin avulla taloudellisen kannustimisen li-
sdksi. Paradigman mukaan johtajan tehtdva oli johtaa ja opastaa. Koulukunta
pyrki laajentamaan ja rikastamaan tyontekijoiden tyonkuvaa muun muassa kier-
rattamalld tyotehtavid. (Seeck 2012.)

Ihmissuhdekoulukunta korosti erityisesti johtajuuden, kommunikaation
ja osallistumisen merkitystd. Siind missd Taylorismi oletti, ettd tehokkain organi-
saatio on tyontekijdlle tyydyttdavin, koska se toi parhaan taloudellisen korvauk-
sen, ihmissuhdekoulukunta niki asian tdysin pdinvastoin. Tyydyttdvin organi-
saatio olisi tehokkain tyytyvédisen ja motivoituneet henkilostd ansiosta. (Takala
1994, 83-92.)

Hawthorne-tutkimuksilla General Electricin tehtailla vuosina 1924-1933 oli
merkittdvd rooli ihmissuhdekoulukunnan ldpimurrossa, etenkin releiden ko-
koonpanohuoneessa tehdyilld havainnoilla vuosina 1927-1932 (Wren ja Bedeian
2009, 283). Alun perin tehtaalla oli tarkoitus tutkia valaistuksen merkitystd te-
hokkuuteen, mutta pian huomattiin psykologisten tekijoiden ulkoisia olosuhteita
suurempi vaikutus. Tuottavuuden paraneminen johtuikin tyéomotivaation para-
nemisesta ja siitd, ettd tyontekijat muodostivat kiintedn sosiaalisen ryhman. Elton
Mayo kiinnostui tutkimuksen tuloksista ja havaitsi, ettd tehokkuuteen voitiin
vaikuttaa kannustimilla ja sosiaalisilla tekijoilld, samaten myos epéviralliset nor-
mit ja ryhmédytyminen paransivat tehokkuutta. Mayon mukaan ty6oloja tulikin
tarkastella kokonaisuutena ja tyontekijoitd haastatella vapaamuotoisesti, koska
heille oli tarkedd tulla kuulluksi. Mayon johtopddtosten luotettavuutta on myo-
hemmin arvosteltu, koska samaan aikaan tapahtunut palkkausjdrjestelman uu-
distaminen nosti huomattavasti tyontekijoiden ansioita. Ansiotason nousu on
saattanut vaikuttaa tyomotivaatiota parantavasti, vaikka Mayo itse seikkaa va-
héttelikin. (Seeck 2012, 117.) Myos Muldoon (2012) kertoo Mayon tutkimuksen
sisdltdvan paljon virheitd ja poliittista painolastia, koska Mayo otti huomioon
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vain epdvirallisten tyoryhmien vaikutuksen, ei nousevien ammattiliittojen. Il-
miotd, jossa ihminen muuttaa kayttaytymistdan koska tietdd hantd tarkkailtavan
ja tutkittavan on sittemmin kutsuttu Hawthorne-efektiksi. (Wren ja Bedeian 2009,
299.)

My6s Mary Follet oli ihmissuhdekoulukunnan varhaisia ajattelijoita. Ha-
nen tunnetuin teoriansa on power-over/power-with -ajattelu, jossa johtajan tuli pyr-
kia ylhaalta maardilevan johtamisen sijaan toimimaan yhdessé alaistensa kanssa.
Lis&ksi Follet kritisoi esimiehen ja alaisen rooleja kdskyjen antajana ja vastaanot-
tajana ja esitti tilanteen lain, jossa tyotilanteessa esimiehen ja tyontekijan tulisi
toimia yhdessd tilanteen vaatimalla tavalla. (Wren ja Bedeian 2009, 316-317.)

Douglas Mcgregorin X ja Y -teoria on erds merkityksellisimpia ihmissuhde-
koulukunnan teorioita. Siind johtajan johtamisen tapaan vaikutti pddasiassa se,
mihin Maslovin tarvehierarkian tasoon johtaja pyrkii vaikuttamaan. X-orientoi-
tunut johtaja olettaa, ettd tyontekijdt ovat laiskoja ja epéluotettavia ja heiddn
asenteensa tyotd ja esimiehid kohtaan ovat kielteiset. Tyontekijdat on taman
vuoksi pidettdvé tarkassa kontrollissa ja ohjauksessa, myos uhkaava rangaistus
saa heiddt toimimaan ohjeiden mukaan ja saavuttamaan tavoitteet. Y-suuntautu-
nut johtaja puolestaan uskoo, ettd tyontekijdt ovat motivoituneita, pyrkivit ra-
kentamaan myonteisid suhteita esimiehensd kanssa, ovat yhteistyohaluisia ja
kantavat vastuuta. Suuntautuminen joko X- tai Y-teorian mukaisesti on Mcgre-
gorin mukaan ratkaisevan tdrked johtajan kdyttdytymiselle, koska johtajan kasi-
tys ihmisistd ratkaisee, millaisia paatoksid hian tekee. (Russ 2013, 120-122; Wren
ja Bedeian 2009, 442-444.)

Kaiken kaikkiaan ihmissuhdekoulukunta siirsi johtamisen painopistetta
psykologisiin tekijoihin tyon teknisen suorittamisen valvomisen sijaan. Edistyk-
sellistd oli niin ik&dan, ettd tyontekijoiden mielipiteitd tyostd ja sen suorittamisesta
kuultiin. Paradigman ansiosta psykologit korvasivat tyopaikoilla tehokkuusasi-
antuntijat. My0s kritiikkid koulukuntaa kohtaa on esitetty. Seeckin (2012, 145)
mukaan tydntekijoiden kuulemisella saatiin heiddn huomionsa kéddnnettya pois
ammattiyhdistysliikkeestd ja tyoolojen todellisesta parantamisesta ja palkkojen
nostamisesta. Tyoviki oli tyytyvdinen, kun ylipdataan tuli kuulluksi. Kyseessa
saattoi olla siten my®0s taistelusta nousevia ammattiliittoja vastaan.

2.4 Kaiyttaytymisteoriat

Kayttaytymisteoriat ovat Peltosen (2007) luokituksen ensimmdinen modernin
vaiheen paradigma. Siind missd edelld kuvatut klassiset johtamisteoriat perustui-
vat kokemukseen ja omaan pdattelyyn, kdyttaytymisteoriat pyrkivit perusta-
maan tiedon tieteellisiin faktoihin ja organisaation kehittdmiseen. Tutkimuksen
fokus oli jarjestelmissa ja tilannetekijoissa. (Seeck 2012.)

Johtajakdyttaytymisen tunnetuimpia ja kédytetyimpid tutkimuksia on 1950-
luvulla tehty Ohio-tutkimus, joka tutki johtamisen vaikuttavuutta ja tehokkuutta.
Tutkimuksessa 1oydettiin kaksi johtamiskadyttaytymisen tekijad, ihmissuhde-
suuntautuminen (consideration) ja tehtdvasuuntautuminen (initiating structure).
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Ihmissuhdesuuntautuvuus tarkoittaa johtajan huolenpitoa ihmisistd, ystavallista
kayttaytymistd ja kanssakdymistd. Sitd vastoin tehtdvdsuuntautuminen merkit-
see tavoitteiden madrittelyd ja huolehtimista niiden saavuttamisesta. Samaan ai-
kaan tehdyissda Michigan-tutkimuksissa saatiin yhtenevia tuloksia ja 16ydettiin sa-
mat kaksi johtamisen ulottuvuutta. (Northouse 2006, 70-71; Yukl 2006, 51-53.)

Ohio- ja Michigan -tutkimusten merkittdvyyttd korostaa se, ettd niitd on
hyodynnetty monissa myohemmissad tutkimuksissa. Esimerkiksi Blake ja Mou-
ton (1971) esittelivat kirjassaan Managerial Grid Ohio- ja Michigan -tutkimuksiin
perustuvan johtamisruudukon, jossa on viisi erilaista johtamistapaa. Kussakin
johtamistyylissd on kaksi ulottuvuutta: huomio tuotokseen, joka tarkoittaa johta-
misen tehtdvakeskeisyyttd sekd huomio ihmiseen, joka puolestaan merkitsee pai-
notusta ihmiskeskeisyyteen. Ulottuvuudet arvioidaan luvuilla 1-9 siten, ettd yksi
tarkoittaa vdhdistd, viisi keskinkertaista ja yhdeksdan suurta huomiota. Blaken ja
Moutonin mukaan tehokkaat johtajat keskittyvat voimakkaasti molempiin ulot-
tuvuuksiin, sekd ihmisiin ettd tuotantoon. Tamdn 9/9-johtajan, ”tiiminvetdjan”
perustavoitteena ovat tydolosuhteet, joissa uudistuva toiminta, korkea tuotos ja
hyva tyomotivaatio yhdistyvét saumattomaksi kokonaisuudeksi. Johtavana aja-
tuksena on, ettd tehtdvikeskeiset ja ihmiskeskeiset toiminnot ovat toisiaan tdy-
dentdvid toimintoja. Tehokkuus ei yksin riitd, vaan tyontekijoilld on oltava moti-
vaatio ja into tyon tekemiseen. Thmiskeskeinen 1/9 -johtaja kiinnittdd sen sijaan
kaiken huomionsa ihmissuhteisiin tehtdvien kustannuksella, 9/1-johtaja taas kai-
ken huomionsa tehtdviin. Heikoin vaihtoehto on vetdytyvad 1/1 -johtaminen,
jossa tyontekijd ja tehtdvat jatetddn oman onnensa nojaan. (Blake ym. 1971; Yukl
2006, 59.) Hackmanin ja Johnsonin (2004, 51-52) mukaan johtajilla esiintyy ldhes
aina sekd ihmiskeskeisid ettd tehtdvikeskeisid piirteitd, vain harvoissa tapauk-
sissa johtamistyyli koostuu pelkdstdan ihmis- tai tehtdvékeskeistd ominaisuuk-
sista.

Blaken mallia on arvosteltu ldhinni siitd, ettd se tarjoaa kdytdnnossd vain
yhden hyvan johtamisen malliin, jonka pitdisi soveltua kaikkiin tilanteisiin (Juuti
2006, 174-176). Vastauksena Blaken ja Moutonin teorian puutteille kehitettiin ti-
lannepainotteisia johtamismalleja, kontingenssimalleja, jossa johtaja muuttaa
johtamistyylidéan eri tilanteissa. Esimerkiksi Fiedlerin kontingenssimallin mu-
kaan esiintyy hyvid ja huonoja esimies-alaissuhteita, selvid ja epdselvid tehtava-
rakenteita sekd heikkoja tai vahvoja valtasuhteita, joiden perusteella tulee valita
kuhunkin tilanteeseen sopiva johtamistyyli. Herseyn ja Blanchardin tilannejoh-
tamismallin mukaan johtamistilanteeseen puolestaan vaikuttavat esimiehen teh-
tava- tai ihmissuhdekeskeisyys ja alaisten kypsyystaso. (Juuti 2006, 176-183.)
Kontingenssiteorioiden haasteet ovat selvisti niiden vaativuudessa ja toisaalta
taas yksinkertaisuudessa. Johtamistyyli tulisi osata valita vain muutaman tyon-
tekijan ja johtajan ominaisuuden mukaan. Niin ikdén jatkuva oman johtamistyy-
lin pohdinta hektisessd tyoymparistossd on ddrimmadisen kuluttava ja vaativa
tehtava.

Erds tunnetuimmista kdyttdytymisteoriatutkimuksista on Ralph Whiten ja
Ronald Lippittin tyo, jossa he tutkivat 1930-luvulla johtajuutta Kurt Lewin oh-
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jauksessa Iowan yliopistossa. Tutkimuksessa on erityistd, ettd sen kohteena oli-
vat 10-vuotiaat pojat. Kokeet tehtiin kolmella johtamistyylilld. Autoritddrinen
johtaja teki kaikki padtokset itse ja saneli toimintaohjeet koeryhmalle, ei kuiten-
kaan vihamielisesti vaan ystdvallisesti. Demokraattisen johtamistyylin kokeessa
pdatoksistd keskusteltiin johtajan rohkaistessa kaikkia osallistumaan keskuste-
luun. Laissez-faire (antaa mennd) -tyylinen johtaja antoi ryhmaélle vapauden toi-
mia niin kuin halusi, eikd edes ohjeita kysyttdessd antanut vastauksia, vaan ke-
hotti etsimddn niitd itse. Tutkimuksen mukaan pojat pitivdat demokraattista joh-
tamistyylid parhaana, koska sen seurauksena syntyi hyva ryhméhenki. Heikoim-
pana pidettiin autoritddrista tyylid, jonka seurauksia olivat muun muassa ristirii-
dat, suosion tavoittelu ja itsekkyys sekd vihamielinen ilmapiiri. Jopa laissez-faire
-tyylid pidettiin autoritddristd johtamistyylid parempana, vaikka se synnyttikin
pddasiassa epdjdrjestystd. (Juuti 2006, 164-168; Hackman ja Johnson 2004, 28-42.)
Juutin (2006) mukaan tutkimuksessa kdytetyt roolit olivat hyvin karrikoituja. T&-
mankaltaiset johtamistyylit esiintyvit harvoin puhtaina, sen sijaan johtaja toimii
usein eri roolien valissd. Esimerkiksi johtaja johtaa pddasiassa demokraattisesti,
mutta hdnen toiminnassaan esiintyy myds laissez-faire -piirteitd. Laissez-faire -
tyyli ei itse asiassa ole johtamista lainkaan, Hackman ja Johnsson (2004) kutsu-
vatkin sitd johtamattomuudeksi (nonleadership).

Demokraattisen johtamistavan etuna ndhdddn se, ettd yhden ajattelijan ja
viisauden asemasta yhdistyy useamman ihmisen viisaus. Vaikka demokraatti-
nen johtamistyyli ndhddan tutkimuksen mukaan parhaana, se ei kuitenkaan ole
kaikissa tilanteissa paras mahdollinen. Laissez-faire -johtamistapaa kaytetdan
esimerkiksi erityistd asiantuntemusta vaativissa innovaatiotdissé, joissa kukaan
ei pysty ohjeita edes antamaan. My®ds autoritddriselle johtamiselle on paikkansa,
esimerkiksi pelastushenkilokunnan ohjatessa toimintaa onnettomuuspaikalla.

2.5 Rakenneteoriat

Yhdysvalloissa ja Euroopassa heradsi 1950-luvulla kiinnostus tutkia organisaa-
tioita kokonaisuuksina ja analysoida toimintoja ja rakenteita. Tutkimuksen koh-
teina olivat erityisesti kokonaisvaltainen suunnittelu, toimintojen ja tehtdvien
jako yksikoiksi ja osastoiksi sekd hierarkkisuus. Rakenneteoriat kuuluvat Pelto-
sen (2007) jaottelussa moderniin aikakauteen ja ndkdkulma on siten hyvin ratio-
naalinen.

Rakenneteorioiden nousun taustalla oli yrityksissad tapahtunut muutos. Yri-
tysten koko oli kasvanut ja ne toimivat globaalisti laajalla tuotevalikoimalla,
my0s tietotekniikka sai jalansijaa. Aiempiin teorioihin verrattuna rakenneteoriat
eivdt ndhneet yrityksid suljettuina jarjestelmind vaan paradigma otti huomioon
myos yrityksen toimintaympariston. Yritys oli avoin jdrjestelmd, joka muodosti
suhteen ympaéristoon. Organisaatio ndhtiin jarjestelménd, jonka yksi osa oli tyon-
tekija. (Saksi 2013, 56-57; Seeck 2012, 155-159.)

Tunnetuimpia rakenneteoreetikkoja on ranskalainen Henry Fayol, joka toi
ensimmadisend esille tarpeen erilliselle johtamisen teorialle, johtamistieteelle. Han
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naki, ettd johtamistaidot olivat ratkaisevassa asemassa, jotta yritys menestyisi.
(Seeck 2012, 167-169; Wren ja Bedeian 2009.) Fayolilla oli uusi katsontakanta, yri-
tysjohdon ndkokulma. Han my6s mddritteli johtamisen hyvin suunnitelmal-
liseksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi kaikilla organisaatiotasoilla. Kullan (2011)
ja Peltosen (2007, 21) mukaan Fayolin tavoitteena oli muodostaa hierarkkinen or-
ganisaatio, jossa jokaisella tyontekijalla oli oma, tarkasti méaaratty roolinsa.
Fayol arvosti johtamis- ja hallinnointitaitoja teknisten taitojen kustannuk-
sella ja jakoi johtajalta vaadittavan osaamisen kuuteen luokkaan. Alempana or-
ganisaatiossa tydskentelevilld johtajilla arvostettiin enemmaén teknisid taitoja ja
ylempand olevilta puolestaan johtamistaitoja. (Wren ja Bedeian 2009, 215-216.)

e Fyysiset ominaisuudet, kuten terveys ja puhti

e Henkiset ominaisuudet, kuten kyky ymmartdd ja oppia sekd oikeudenmu-
kaisuus

e Moraaliset ominaisuudet, kuten energisyys, taipumattomuus, vastuulli-
suus ja lojaalisuus

o Yleissivistdavd koulutus, joka tarkoittaa muuhunkin kuin omaan tychon
liittyvdd osaamista

e Erityistaidot, jotka liittyvat suoraan omaan tydtehtdavaan

e Kokemus

Toinen rakenneteoreetikko, jonka oppeja noudatetaan laajasti vield nykypdivan-
kin yrityksissd, on Peter Drucker. Muun muassa Wren ja Bedeian (2009, 423) sekd
Seeck (2012, 176) kutsuvat hadntd johtamisen guruksi. Drucker hahmotteli strate-
gisen johtamisen periaatteita ja loi tavoitejohtamisen kéasitteen. Tavoitejohtamis-
mallin olennainen ajatus on, ettd tehtdvéan suorittaminen on aloitettava maéaritta-
maélld yhdessé strategiat, tavoitteet ja toimintatavat. Jokainen tyontekija kasittaa
ja toteuttaa ndmd tavoitteet hieman eri tavalla, toimenkuvansa mukaan. Aiem-
min yrityksen johto asetti tavoitteet yhteisesti ja samanlaisina koko organisaa-
tiolle. Drucker teorioista tunnettuja ovat myo6s hdanen maééritteleménsd johtamis-
tyon viisi perustoimintoa, jotka muodostavat johtamisen kokonaisuuden (Kulla
2011, 23):

1. Johtaja asettaa tavoitteet eri osa-alueille ja pohtii, mitd ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi olisi tehtdva. Han tukee tavoitteiden saavuttamista kes-
kustelemalla niistd keskeisten ihmisten kanssa.

2. Johtaja organisoi ja médrittelee tarvittavat toimenpiteet, tekee paatokset ja
organisoi ne jarkeviksi kokonaisuuksiksi ja tehtdviksi. Tamadn seurauk-
sena muodostuu organisaatiorakenne, jonka tehtdviin nimetdan parhaat
henkilot.

3. Johtaja motivoi ja kommunikoi johtamalla organisaatiotaan parhaiden kay-
tantdjen mukaisesti. Han luo tiimin, noudattaa selkeitd ylentamis- ja pal-
kitsemisperiaatteita ja keskustelee alaistensa kanssa.



19

4. Johtaja mittaa suorituksia madrittamilldan mittareilla. Mittareiden merkitys
organisaation ja tydntekijoiden suoritukseen on olennainen. Johtaja var-
mistaa, ettd kaikki tyontekijdt tuntevat sekd organisaation ettd henkilo-
kohtaiset mittarinsa ja antaa palautetta niistd suoriutumisesta.

5. Johtaja kehittii alaisinan. Johtajan johtamistyyli madrittdd, kehittyvatko
alaiset vai eivit.

Kullan (2011, 23) mukaan Druckerin ajattelussa ndkyy Taylorin ja Fayolin sekéa
monien tuon ajan amerikkalaisten suuryritysten johtamiskaytantdjen vaikutus.
Druckerin tuoma lisdarvo aiempiin johtamisen paradigmoihin oli erityisesti aja-
tus, ettd johdon tehtdva oli asettaa tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamista tuli

mitata litketoiminnan eri osa-alueille. Naméi kahdeksan mitattavaa aluetta olivat
(Wren ja Bedeian 2009, 423):

e Markkina-asema potentiaaliin verrattuna

e Innovaatiot, kuinka tuotteita ja palveluja voi parantaa

e Tuottavuus, tavoitteena jatkuva parantaminen

e Fyysiset ja taloudelliset resurssit, tarpeet, suunnittelu ja hankinta

e Tuloksellisuus, josta syntyy investointikyky

e Johtajien suorituskyky ja kehitys, tavoitejohtaminen ja itsekontrolli

o Tyontekijoiden suorituskyky ja asenne sekd tyontekijoiden viliset suhteet
¢ Yhteiskuntavastuuseen osallistuminen

Drucker my6s madritteli “oikeat kysymykset”, joita yrityksen tuli kysys4 it-
seltddn mddriteltdessd tavoitteita. Mikd on liiketoiminta-alueemme? Kuka on asi-
akkaamme? Mitd asiakkaamme ostaa? Minka arvon tuotamme asiakkaallemme?
Millaista liiketoimintamme on tulevaisuudessa? Ja minkdlaista sen pitdisi olla?
(Wren ja Bedeian 2009, 423.) Tavoitejohtaminen jalostui sittemmin 1980-luvulla
tulosjohtamiseksi, joka nimensad mukaisesti painottaa taloudellisia seikkoja (Juuti
2001, 246-262).

Verrattaessa aiempia paradigmoja rakenneteorioihin, pyrki tieteellinen liik-
keenjohto perustelemaan padtokset tieteellisesti. IThmissuhdekoulukunta otti
pdatoksentekoon mukaan psykologiset tekijdt. Rakenneteorioiden perustana sen
sijaan olivat rakenteet ja rationaalinen paitoksenteko, tarkan analyysin jdlkeen
tuli tehdd rationaalisin, eli jarkevin paatos. Kritiikki rakenneteorioita kohtaan
koskee juuri mainittua rationaalisuuden ylikorostamista. Paradigma vei dadrim-
milleen ajatuksen homo economicuksesta, tarpeiden tyydyttdmisestd mahdollisim-
man vahdisin uhrauksin. Mallia on samoin kritisoitu huonosta sopivuudesta epé-
varmoihin ulkoisiin olosuhteisiin. Kritiikkiad saavat lisidksi kielen, tulkinnan seki
pddttdjan taustan, esimerkiksi koulutuksen, vaikutuksesta paatoksiin. Myos yri-
tyksen arvot saattoivat jadada faktojen jalkoihin. (Wren ja Bedeian 2009.)

Huolimatta kritiikistd, rakenneteoriat ja erityisesti Druckerin opit olivat
Saksin (2013, 57) mukaan kdytetyimmat johtamisteoriat Suomessa 2000-luvun
taitteessa. Druckerin malleissa yritysjohdon apuna kehitysty6ssa toimivat usein
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yrityksen palkkaamat konsultit. Yritysjohdon konsultoinnista onkin muodostu-
nut valtava toimiala.

2.6 Organisaatiokulttuuriteoriat

Peltosen (2007) jaottelun kolmannella kaudella, myhdismodernilla aikakaudella
vuosina 1970-1990 huomio siirtyi faktojen sijaan tulkintoihin organisaatiosta.
Mielenkiinto kohdistui muutoksen ja oppimisen prosesseihin. Organisaatiokult-
tuuriteorian ldhtokohta on, ettd jokaisessa yrityksessd on oma kulttuurinsa, jonka
mukaan yrityksessd toimitaan ja ajatellaan. Paradigma syntyi Yhdysvalloissa
1970- ja 1980 -lukujen taitteessa, jolloin Japanin teollisuus alkoi haastaa vahvasti
lannen suuryrityksid. Parjatdkseen kilpailussa iddn nousevaa mahtia vastaan oli
yhdysvaltalaisten yritysten johtamisen muututtava enemman tyontekijoitda mo-
tivoivammaksi, luovemmaksi ja joustavammaksi. (Seeck 2012, 204.)
Kulttuuriteoriat ldhestyvit johtamista ja organisaatiota tarkastelemalla
symboleja ja merkitysjdrjestelmid, puhutaan myo6s merkitysten ja kokemusten
muovaamisesta. Tamd tapahtuu monimutkaisissa sosiaalisissa prosesseissa,
joissa vuorovaikutus valittdd mielikuvia todellisuudesta. N4ita keskenddn kilpai-
levia mielikuvia on useita erilaisia. Johtaminen perustuu mielikuvien muovaa-
miseen ja johtaja pyrkii siirtdmé&an oman mielikuvansa alaistensa todellisuudeksi
symbolien, myyttien, kielen ja tarinoiden avulla. (Juuti ym. 2006.)
Organisaatiokulttuurin nousu suosituksi johtamisparadigmaksi on mielen-
kiintoinen ja aiemmasta poikkeava. Muutamien yhdysvaltalaisten konsulttien
yritysjohtajille suunnatut teokset, kuten Tom Petersin ja Robert Watermanin In
Search of Excellence, saivat rdjahdysmdisen suosion yritysmaailmassa. Tamén joh-
dosta myos akateeminen maailma kiinnostui enemman kulttuuriteorioista, aiem-
min teoriat oli omaksuttu akateemisesta maailmasta yrityksiin. (Saksi 2013, 58.)
Peters ja Waterman (1982, 9-12) tarkastelivat kirjassaan Yhdysvaltojen parhaiten
johdettuja yrityksid, ja valitsivat kahdeksan menestyvin yrityksen ominaisuutta:

Painotus toimintaan

Asiakasldhtoisyys

Itsendisyys ja yrittdjyys

Tuottavuus ihmisten avulla

Kaytdannonldheisyys ja arvot

Keskittyminen tekeméédn sitd mitd yritys parhaiten osaa
Yksinkertainen ja kapea organisaatio

Yhtadaikainen vapaus ja kontrolli

PN L=
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Liséksi Peters ja Waterman tiivistivat yrityksen johtamisen ja organisoinnin
malliksi, joka tunnetaan nimelld McKinseyn 7S -malli:

Organisaation
/ rakenne \
L

Henkilosto Jarjestelmat

KUVIO 1 McKinseyn 7S -malli (Peters ja Waterman 1982)

7S -mallissa organisaatiota ja sen muutosta hahmotetaan siten, ettd strategia ja
rakenne muodostavat organisaation kovat asiat (hardware) ja muut viisi tekijaa
pehmeit asiat, ohjelmiston (software). Organisaatiossa tapahtuva muutos on néi-
den seitsemén tekijan summa.

Merkittdava organisaatiokulttuurin kehittdja on myo6s yhdysvaltalainen or-
ganisaatiopsykologi Edgar Schein. Han ajatteli organisaation olevan monimut-
kainen sosiaalinen jdrjestelmd, jota tuli tutkia kokonaisuutena mutta tarkastella
myos yksiloiden kdyttaytymistd. Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri on ryh-
méprosessin lopputulos. Kulttuuri on organisaation jasenten jakama organisaa-
tion toiminnan syvin perusoletus. Organisaatio sisédltdd Scheinin mukaan kolme
perusajatusta. Ensin pyrkimykset koordinoidaan tavalla, joka hyddyttaad kaikkia
osapuolia. Toiseksi on olemassa yhteinen tavoite, joka pyritddn saavuttamaan
koordinoimalla toimintoja. Kolmas oletus on kahden edellisen tyénjako, jolla ase-
tetut tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat
saman kolikon kdantopuolia, joita molempia tulee ymmartda: ymmarrys pelkas-
taan joko johtamisesta tai organisaatiokulttuurista ei riitd. (Seeck 2012, 231-233.)
Saksin (2013, 168) mukaan Schein oli itse asiassa epdvarma, pystyyko kulttuuria
johtamaan lainkaan. Han oli kuitenkin todennut, ettd kulttuurin seuraukset ovat
joka tapauksessa todellisia ja siksi sitd on pyrittdva johtamaan.
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2.7 Jalkimodernit johtamisteoriat

Jalkimodernit johtamisteoriat sijoittuvat Peltosen (2007) jaottelussa 1990-luvulta
nykypdivdan. Niistd ensimmdinen, innovaatioteoria, oli hallitsevassa asemassa
johtajuustutkimuksessa 2000-luvulla. Paradigma tarjoaa ratkaisun yritysten tar-
peelle jatkuvaan uudistumiseen sekd tarpeelle tuoda markkinoille uusia tai pa-
ranneltuja tuotteita ja palveluita. Innovaatioparadigman mukaan on monia rat-
kaisuja ja tapoja johtaa, ldhestymistapa on siten kontingenssi, tilannesidonnainen.
Esimerkiksi tietotyontekijdt ja asiantuntijat ndhdddn vahvasti yksil6ind ja katso-
taan, ettd heitd motivoi voimakas halua kadyttdd asiantuntemustaan ja luovaa po-
tentiaaliaan. Innovaatioparadigmaa kuvaavia sanoja ovat ainutlaatuisuus, uu-
tuus, muutos ja joustavuus sekd luovuus, innovaatiot ja innovatiivisuus. (Seeck
2012, 243-273.) Paradigma keskittyy vahvasti henkiloston kehittdimiseen muun
muassa innovaatiokoulutuksen avulla.

Apilon (2010, 51) mukaan innovaatio on uusi, hytdyllinen ja onnistunut
yrityksen ja/tai innovaatioverkoston tapa vastata asiakkaan tarpeeseen kehittaa
ja implementoida uusia asioita. Storhammar puolestaan (2014) kuvaa innovaa-
tion menetelmand, jolla uusia tuotteita, palveluja, tekniikoita tai muita keksintoja
etsitddn, loydetddn ja kehitetddn, sekd hyodynnetdan taloudellisesti. Storhammar
(2014) jatkaa, ettd innovaatio on kaikkialla modernissa taloudessa ldasnd oleva il-
mio ja koko yrityksessd eteneva oppimisprosessi, mutta se sisédltdd usein riskeja.
Peters ja Waterman (1982, 12) toteavat innovatiivisten yritysten olevan erityisen
taitavia vastaamaan muutoksiin niiden ympaéristossa. Innovaatioita luokitellaan
eri tavoilla. Johannessen, Olsen ja Lumpkin (2001, 25) jaottelivat Joseph A.
Schumpeterin 1934 julkaisemaa luokittelua mukaillen innovaatiot seuraavasti:
uudet tuotteet, palvelut, tuotantomenetelmit, markkina-avaukset, jakelutavat
sekd uudet tavat organisoida toimintaa.

Innovaatiojohtamisen menetelmind kdytetddan muun muassa tiedon johta-
mista, markkinaseurantaa, yhteistyotaitojen kehittamistd, henkilostoresurssien
johtamista, tuote- ja muotoilukehitystd, luovuuden kehittamistd, prosessien pa-
rantamista, innovaatioprosessin kehittdmistd seké liiketoiminnan kehittdmisen
menetelmid. Tyokaluina ndissd ovat kdytossd muun muassa aivoriihi ja
benchmarking. (Hidalgo ja Albors 2008.)

Innovaatiojohtamista koskeva kritiikki kohdistuu henkisen ja luovan tyon
kuluttavuuteen. Aikapula ja kiire aiheuttavat stressid, jolloin tyontekija on va-
hemmain innostunut ja hdnen motivaationsa on heikompi. Innovaatioajan johta-
jilla onkin tarked rooli koordinoida ja jakaa prosessin kokonaiskuva ja visio, jotta
tyontekijat voivat keskittyd hallittaviin kokonaisuuksiin, kohtuullisen kiireen
kanssa. (Seeck 2012, 267-273.)

Kantola on todennut tutkimuksessaan, ettd poliitikot politisoivat innovaa-
tiokdsitteen 1980-luvulla, koska uudet, menestyvit innovaatiot tuntuivat olevan
vastaus kansallisen kilpailukyvyn nostamiseen (Seeck 2012, 245). Tamédn vuoksi
valtion budjettirahaa riittdd tuotekehitystoimintaan. Onkin todettu, ettd teknolo-



23

ginen innovaatioprosessi vaikuttaa voimakkaasti talouteen, yhteiskuntaan, ta-
loudelliseen jarjestelmddn ja teollisuuteen makrotasolla. Se muuttaa teollisuuden
rakennetta, tyovoiman kysynndn koostumusta tyomarkkinoilla, valtioiden kil-
pailuasemia ja lisdksi edistdd taloudellista kasvua ja lisdd hyvinvointia koko yh-
teiskuntassa. (Nieto 2003, 135-136.)

Innovaatioihin liittyy myos Mihallly Csillkszentmihalllyin flow-késite.
Flow tarkoittaa tilaa, jossa ihminen on keskittynyt toimintaansa niin, ettd kaikki
minen on jopa valmis maksamaan siitd. (Csikszentmihdlyi ja Hellsten 2005, 9.)
Flow-tilaan paddsee tyypillisimmin harrastusten parissa, esimerkiksi lenkkeillessa

pddsyd flow-tilaan myos tyoskennellessddn (Csikszentmihdlyi ja Hellsten 2005,
209-228).

Toinen jdlkimoderni johtamisteoria, tiedemaailmassa runsaasti esilld ollut
narratitvinen paradigma, haastaa perinteisen rationaalisen johtajuusteorian tuo-
malla homo economicuksen tilalle homo narransin. Homo narrans kertoo teois-
saan ja ajatuksissaan tarinoita ja etsii niiden kautta merkityksid esikuvansa talou-
dellisen hytdyn tavoittelun sijaan. Tarinankerronta ei kiinnity perinteisten teori-
oiden tapaan tilanteeseen tai henkil66n, vaan fokusoituu johtajuuden tilanteisiin
ja prosesseihin sekd kielen merkityksellistdimiseen ja johtajuuden madrittelyyn
arvojen, uskomuksien ja tunteiden kautta. (Auvinen 2013, 11-18.) Sintosen (1999,
43) mukaan ihminen on itse kutomissaan merkitysverkostoissa eldvé eldin.

Narratiivi eli kertomus mééritellddn informaaleissa olosuhteissa tapahtu-
neeksi kommunikoinniksi, tekstiksi, jossa on juoni (Auvinen 2013, 55-56). Sinto-
sen (2008) mukaan kertomukset ovat konstruktioita, jotka vélittavat inhimillista
ymmarrystd, toisin sanoen ne ovat objektivoitunutta merkitystodellisuutta. Nar-
ratiivinen johtajuus puolestaan tarkoittaa ihmisiin vaikuttamista ja johtajuuden
rakentamista tarinankerronnan kautta. Tarinoilla johtamisella pyritddan entistd
parempaan ja tehokkaampaan johtamiseen. Auvinen (2012, 28-29) kertoo havain-
nollisesti narratiivisesta johtamisesta haamujohtajan kasitteelld, jossa kertomus
johtaa ihmisid johtajan sijasta. Tarinankerronta voi myos epdonnistua, jolloin ta-
voitetta ei saavuteta (Auvinen 2013, 53). Johtaja voi my0s kayttdad kerrontaa ma-
nipuloimiseen, jota Auvisen, Lamsan, Sintosen ja Takalan (2012) tutkimuksessa
ei kasitetd pelkéastdan kielteiseksi epéeettiseksi ilmioksi.

Narratiivisen johtamisen tutkimus on noussut kiinnostuksen kohteeksi
vasta 2000-luvulla, mutta yhtymékohtia voi hakea jo antiikin Kreikasta, Platonin
ja Aristoteleen kasityksistd. Narratiivisen johtajuuden diskursiivinen valta on
kuitenkin varsin uusi késite. Tdssd ilmiossd ilmenee Jeesuksen, Gandhin ja Mar-
tin Luther King Juniorin kaltaisia karismaattisia, puheella ihmisid hurmaavia
henkiloita. Merkillepantavaa on, ettd heitd seurataan yha heiddn kuolemansa jal-
keen, mutta ei henkil6ind, vaan kertomuksina. (Auvinen 2013, 50-51.) Narratiivi-
sessa johtamisessa ldhestytddn siis suurmiesteoriaa sekd karismaattista johta-
juutta.
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Auvisen (2013, 41-43) mukaan paradigma nojautuu ensisijaisesti sosiaali-
seen konstruktionismiin, joka tarkastelee merkitysten ja sosiaalisen todellisuu-
den rakentumista. Narratiivinen paradigma nostaa arvojen ja tunteiden tutkimi-
sen selvasti eksplisiittisen faktatiedon tutkimisen edelle ja ndkdkulma onkin
usein kvalitatiivinen. Organisaatiot ovat tiynna tarinoita ja organisaatio voidaan
ndhdé kerronnan kautta. T&lloin sosiaalinen olemassaolo ndhd&an diskursiivi-
sena ilmiond. Oletuksena on, ettd ihmiselle on luonteenomaista ilmaista itsedan
kerronnan avulla.

Viime vuosikymmenten merkittdvimpid johtamisen uusia paradigmoja on
James Burnsin transformationaalinen johtaminen, joka pyrkii kohottamaan ihmisia
moraalisella tasolla. Muuntuvaa (transforming) johtamista ilmenee, kun useat ih-
miset sitoutuvat toisiinsa ja kohottavat toisensa korkean moraalin ja innon tasolle.
Johtajat ja alaiset sitoutuvat ja kiintyvit toisiinsa yhteisten arvojen, motiivien,
dlyllisten ihanteiden ja pddmaédrien kautta. Naméd ovat vahvoja muutosvoimia.
Transformationaalisen johtamisen muotoina Burns ndkee myos uudistavan, val-
lankumouksellisen ja karismaattisen johtajuuden. Vastakohtana esiintyy Burnsin
mukaan transaktionaalinen johtajuus, jossa padméadrand eivét ole yhteiset tavoitteet
vaan oma, usein taloudellinen etu. (Juuti 2006, 190-194.)

Burnsin ajatukset heréttivit aikanaan paljon huomiota ja hdnen teoriansa
pelkistettiin ja jatkokehiteltiin nopeasti, tunnetuimpana tutkijana Bernand Bass.
Bass (1985) kehitti Burnsin ajatuksia ja jakoi transformationaalisen johtamisen
neljddn tekijadan, karismaan, innoittavaan johtamiseen, yksilolliseen huomiointiin
ja dlylliseen kannustamiseen. Bassin versio transformationaalisesta johtamisesta
onkin suositumpi kuin alkuperdinen versio ja sen perusteella on tehty enemman
tutkimuksia kuin Burnsin tutkimuksen mukaan. (Yukl 2006, 253.)

Avolion, Bassin ja Jungin mallissa (1999) Burnsin malli sai kuusi faktoria.
Kolme ensimmadistd ovat transformationaalisen johtamisen faktoreita: karisma,
dlyllinen kannustaminen ja yksilollinen huomiointi. Kaksi seuraavaa ovat
transaktionaalisen johtajuuden faktoreita, jotka pyrkivét aktiiviseen johtamiseen:
tavoitteellinen palkitseminen selventdd, mitd alaisilta odotetaan ja mitd he saavat,
jos saavuttavat vaadittavan suoritustason. Aktiivinen poikkeamien johtaminen
taas keskittyy valvomaan toiminnan ongelmia ja poikkeuksia ja korjaamaan ne,
jotta suoritustaso sdilytetddn. Viimeinen on Laissez-faire -faktori: passiivinen joh-
taminen ja pddtosten tekemdttd jattaminen. (Avolio, Bass ja Jung 1999, 444-445;
Hackman ja Johnson 2004, 90.)

Transformationaalisen teorian kayttokelpoinen sovellus on mahdollisuus
testata oma johtajuutensa Multifactor Leadership Questionnaire -kysymyksilla. Ky-
selyssd saa arvion omasta johtamiskayttdytymisestddn, mikéa tarkoittaa kunkin
faktorin painoarvoa omassa johtamisessaan. Suomessa everstiluutnantti Vesa
Nissinen (2000) kehitti transformationaaliseen johtajuuteen perustuvan johtamis-
mallin, syvdjohtamisen. Syvdjohtaminen on puolustusvoimien uuden johtamis-
tavan perusta. (Valtavaara 2013.)

Muita mielenkiintoisia, uusia ndkdkulmia johtamistutkimukseen tarjoaa
muun muassa Blanchard (2011, 12). Hinen mukaansa vanha, komento ja kont-
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rolli -johtamistapa on kuollut. Sen sijaan tdrkedd on yhteisty6 johdon ja tyonteki-

joiden vililld. Nonakan ja Takeuchin (2011, 67) mukaan nykypdivin johtajan on
hallittava yhtd aikaa usea rooli:

1. Filosofi joka tarttuu ongelman ytimeen ja tekee yleisid johtopdatoksid sa-
tunnaisista havainnoista,

2. ammattilainen, joka ymmartdd keskeiset ongelmat ja tarttuu niihin valitto-

maésti,

3. idealisti, joka tekee sen, minkd uskoo olevan parhaaksi yritykselle ja yh-
teiskunnalle,

4. poliitikko, joka saa ihmiset tekemé&an asioita,

5. kirjailija, joka kayttdd kielikuvia, tarinoita ja retoriikkaa sekéa

6. opettaja, jolla on hyvit arvot ja vahvat periaatteet ja jolta toiset haluavat
oppia.

Nonakan ja Takeuchin (2011) mukaan johtajan tulee siis olla idealistinen prag-
maatikko. Finkelstein (2016, 104-107) puolestaan on tutkinut huippujohtajien yh-
teisid piirteitd ja ominaisuuksia, ja on muodostanut kolme tdysin erilaista super-
johtajan tyyppid. Kunnialliset paskiaiset (glorious bastards), joilla on vain yksi ta-
voite - voittaminen. Voittaakseen he tekevit kaikkensa, muun muassa palkkaa-
vat parhaat mahdolliset ihmiset. Toinen superjohtajatyyppi on hoivaaja/opet-
taja/ mentori (nurturers). Kolmas johtajatyyppi on kapinallinen luovan alan joh-
taja (iconoclasts), jota ohjaa suunnaton intohimo.

2.8 Johtaminen eri paradigmojen valossa

Kaikki edelld kuvaamani paradigmat tdhtdavat yrityksen kilpailukyvyn ja tuot-
tavuuden parantamiseen. Ratkaisukeinot eroavat kuitenkin toisistaan huomatta-
vasti eri ndkokulmien vililld, koska eri paradigmoissa huomio organisaatiossa ja
prosesseissa kohdistetaan eri asioihin. Tiivistden kuvattuna johtamistyon fokus
on kiinnitetty eri aikakausilla seuraaviin tekijoihin:

Klassisen nikokulman piirreteoriat katsoivat, ettd johtajuus on synnynnéista.
Tieteellinen liikkeenjohto laittoi asiat kuntoon rationalisoimalla ja korvasi koke-
musperdisen tiedon ja henkilokohtaiset késitykset tieteelliselld tiedolla. Ihmis-
suhdekoulukunta puolestaan kohdisti huomion organisaation ilmapiiriin, tyo-
moraaliin ja sosiaalisiin suhteisiin. Oli olemassa vain yksi oikea toimintatapa ke-
hittdd ja ratkaista ongelmia.

Modernissa vaiheessa kdyttdaytymisteoriat ohjasivat organisaation kehittami-
sen fokusta jdrjestelmiin ja tilannetekijoihin sekd johtamisen vaikuttavuuteen ja
tehokkuuteen. Kontingenssi oli jo sallittua. Rakenneteoriat tutkivat organisaa-
tiota ja sen ymparistod kokonaisuutena ja muokkasivat rakenteita. Rakenneteo-
riat toivat lisdksi keskusteluun yritysjohdon ja erityisesti suuyritysten nakokul-
man ja kiinnittivdat huomion tavoiteasetantaan sekd strategiseen johtamiseen.
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Myochiismodernilla aikakaudella organisaatiokulttuuriteoriat lisdsivéat edelli-
siin paradigmoihin huomion yrityskulttuuriin, yhteiseen kokemiseen seké si-
touttamisen ja yrityksen arvojen mukaiseen kdyttaytymiseen.

Jilkimodernilla aikakaudella narratiivinen paradigma painottaa johtajuuden
rakentumista tarinankerronnassa, innovaatioparadigma taas tdhtdd jatkuvaan
uudistumiseen.

Seeck (2012, 275-287) on tarkastellut eri paradigmojen historiallista kehitty-
mistd Suomessa, jossa tieteellinen liikkeenjohto ja ihmissuhdekoulukunnan opit
omaksuttiin verrattain mychdan. Syynd tdhdn olivat Suomen kehittyméton teol-
lisuus, akateemisten piirien pienuus ja osin myos se, ettei keskeisid johtamisen
teoksia juuri suomennettu. Rakenneteorioita omaksuttiin 1960-luvulla, kun yri-
tyskoot kasvoivat ja ammattijohtajat yleistyivat. Kulttuuriteorioista haettiin op-
pia japanilaisten rynnatessd markkinoille teollisuustuotteillaan ja Suomen palve-
lusektorin kasvaessa. Innovaatioteoriat levisivdt 1980-luvulla padosin korkea-
koulujen ansiosta, mutta myos valtion vahvasti taloudellisesti tukemana.

Paradigmojen suuntautumista organisaation eri funktioihin voi vertailla,
kuten kuvio 2 havainnollistaa:

Yrityksen johto

myynti ja tutkimus ja

tuotanto e .
markkinointi tuotekehitys

L .t'leteellfnen organisaatiokulttuuri innovaatioteoriat
liikkeenjohto

KUVIO 2 Paradigmojen suhde organisaation eri funktioihin (mukaillen Seeck 2012, 26-29)

Seeck (2012, 26-29) kuvaa osuvasti, miten tieteellinen liikkeenjohto vastaa tuotan-
non haasteisiin ja ihmissuhdekoulukunta keskittyy henkilostoon. Kulttuuriteo-
riat koskettavat koko organisaatiota, mutta paradigmassa voimakkaasti korostu-
nut asiakasndkokulma vie huomion markkinointiosastolle. Innovaatioteoriat lin-
kittyviat voimakkaasti tutkimukseen ja tuotekehitykseen, vaikka niiden vaikutus-
piirissd onkin koko organisaatio. Rakenneteoriat ovat johdon tyovalineitd, mutta
niiden vaikutuspiirissd on koko organisaatio.
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3 JOHTAMISEN ROOLITEOREETTINEN NAKO-
KULMA

Edelld kuvatut johtamisteoriat kuvaavat ihannejohtamista. Ne ovat siten oppeja
tai kasikirjoja siitd, kuinka yritystd, henkilostod ja prosesseja esitetdan olevan tar-
peen johtaa. Niissd ohjeistetaan, mitd johtajan tulisi tehdd, jotta yritys menestyy.
Kokonaan toisen ndkdkannan johtamiseen tarjoaa johtamisen rooliteoreettinen
nédkokulma.

Jalavan (2001, 18) mukaan rooli on yksilon omaksuma toiminnan muoto ti-
lanteessa, jossa on mukana muita ihmisid. Roolin voidaan sanoa olevan myos
kayttdaytymisodotus, joka on riippuvainen yksilon tehtdvastd ja asemasta.
Mintzbergin (1973, 54) mukaan johtamisrooli on jdrjestaytynyt kdyttdytymistapa,
joka liittyy tunnistettavaan tyotehtdvadan. Roolikdyttdytymiseen vaikuttavat
omat arvot ja asenteet, kokemukset, késitykset, persoonallisuus, ympéristo seka
motivaatio. Ulkopuolisten odotukset ja normit maarittavéat roolin ja he tulkitse-
vat roolin sen monella tavalla. Tuomirannan (2002, 41-42) mukaan rooli ja normi
eroavat toisistaan siten, ettd rooli kuvaa yksilon ja yhteison vilistd suhdetta, kun
taas normilla viitataan yksilon ja yhteiskunnan véaliseen suhteeseen.

Ensimmadisen roolipohjaisen johtamisen mallin esitti Henri Fayol vuonna
1918 kirjassaan Adminstration Industrielle et Générale, jossa johtamistyon funktiot
muodostivat johtamisen roolit. Namd funktiot ovat suunnittelu, organisointi,
koordinointi, ohjaus ja valvonta. (Tuomiranta 2002, 43.) Fayolin ty6 ldhes sata
vuotta sitten on ollut erittdin merkittdva. Hanen maarittdménsa johtamisen teh-
tavat muodostavat edelleen monen yhtion johtamismallin. Fayolin johtamisajat-
telun funktionaalisuus on my6s edelleen hallitseva malli johtamisen oppikirjojen
sisdllysluetteloissa. Fayol tdsmensi johtamisrooleja madrittelemalld 16 johtamis-
tehtdvdd ja 14 johtamisen periaatetta toimintamalleiksi tukemaan kdytannon joh-
tamistyotd. (Kulla 2011, 15.)

Henry Mintzbergin (1973) tutkimus johtajien tytrooleista on eréds tunne-
tuimmista johtamistyon rooliteoreettisista tarkasteluista. Tutkimuksessa johta-
mistyotd kuvattiin ja jisennettiin johtajan roolien kautta. Mintzberg havaitsi, ettei
johtajan tyon tarkkaa sisadltod ollut tutkittu ja kuvattu riittdvasti. Hinen mu-
kaansa oli vain vahan tietoa siitd, mitd johtajat todella tekevit. Roolien pohjana
oli kunkin tehtdvian tarkoitus tai padmadard. Sen vuoksi peruskysymys Mintzber-
gin tutkimuksessa oli: miksi johtajat tekevat tdimédn tehtdavan? (Mintzberg 1973,
266-267.) Tutkimuksen ndkokulma olikin kuvata enemman tyotehtdvid, rooleja,
kuin niiden tekijoitda (Mintzberg 1973, 230).

Mintzbergin ja Fayolin mallit eroavat toisistaan rakenteensa vuoksi huo-
mattavasti, mutta sisiltavat paljon samoja asioita. Fayolin malli esittdd johtami-
sen kronologisesta ndkokulmasta, jossa johtamisen prosessi jaetaan suunnitte-
luun, toimeenpanoon ja valvontaan. Ndiden elementtien sisille on sijoitettu muu
johtamistyo. Seka Fayolin ettd Mintzbergin mukaan rooli on tehtdva (Tuomiranta
2002, 45). Nadistd tehtdvistd muodostuu johtamisen kokonaisuus. Rooleista voi-
daan puhua my6s johtamisen eri ulottuvuuksina, sisdltind tai kdytanteina.
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Lamond (2004) kuvaa Fayolin paljon kdytettyd mallia sanomalla, ettd se on
edelleen kayttokelpoisin malli, kun halutaan kasitteellistdd johtajan tyotd. La-
mond kuitenkin jatkaa, ettd Fayol kuvasi johtajan tyotd, niin kuin sen tulisi olla,
kun taas Mintzberg, kuten se on. Mintzberg itse vahdtteli Fayolin mallia kutsuen
sitd kansanperinteeksi. (Lamond 2004, 330-332.) Tengblad (2006, 1438) on puoles-
taan todennut, ettd Mintzbergin tutkimus aloitti johtajuustutkimuksessa uuden
aikakauden, strukturoidun havainnoinnin, kun aiemmin tutkimukset olivat
enemman kuvailevia ja menetelmadllisesti suuntautuneita.

Rooleja ja rooliteoreettisia malleja on esitelty runsaasti, muun muassa Kat-
zin ja Kahnin (1966) rooliepisodimalli. Tunnettu on myts Munan (2006) seitse-
mén roolin malli.

3.1 Mintzbergin johtamisroolit

Mintzberg teki tutkimuksensa vuosina 1967-1968. Pdinvastoin kuin aiemmin
johtajien itsensd tekemiin pdivdkirjamerkintoihin perustuvissa tutkimuksissa
(Hales 1986, 91), Mintzberg havainnoi tutkimuksessaan viittd amerikkalaisjohta-
jaa erittdin yksityiskohtaisesti viikon ajan. Kaikki keskustelut, kokoukset, tapaa-
miset, matkat ja kirjoituspoytatyo luokiteltiin. Tutkimukseen osallistuneiden joh-
tajien aktiviteetit merkittiin muistiin mitddn niistd poistamatta. Myos kaikki 14-
hetetyt ja vastaanotetut kirjeet luokiteltiin. Tutkittavat olivat kokeneita ja menes-
tyneitd miesjohtajia, konsulttifirman toimitusjohtajasta sairaalan johtajaan. Kai-
killa oli yliopistotasoinen koulutus, mutta vain yhdelld Yhdysvaltojen muodolli-
nen johtajakoulutus, MBA. (Mintzberg 1973, 230-277.)

Tutkimuksen tulokset késittelivat hyvinkin tarkasti, mihin ja kuinka paljon
aikaa johtajat tyossdadn kayttivat. Talle tutkimukselle on kuitenkin merkitykselli-
sempdd Mintzbergin tutkimuksessaan kehittdimd johtamisroolien malli.
Mintzberg (1973) jakoi tutkimustaan varten johtajan tyossdan kayttamét johta-
misroolit kolmeen péaédluokkaan ja kymmeneen rooliin, eli kdyttaytymismalliin.
Mintzbergin roolit kuvaavat johtajan aktiviteetteja ja kaikki johtajan toiminta on
sisdllytetty johonkin rooliin. Aktiviteetit eri rooleissa voivat kuitenkin vaihdella
paljonkin organisaatioaseman mukaan. Kolme roolia kuvaavat ihmistenvalisia
suhteita, kolme tiedonkésittelyrooleja ja nelja paatoksentekorooleja. Seuraava
kuvio 3 havainnollistaa Mintzbergin roolien eri luokat:
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¢ Keulakuva
e Leaderi
¢ Yhteydenpitaja

Ihmissuhderoolit

e Tarkkailija
Tiedonkasittelyroolit RN ERIEAEIE!
® Puhemies

e Yrittdja

¢ Hairioiden kasittelija
e Resurssien jakaja

¢ Neuvottelija

Paatoksentekoroolit

KUVIO 3 Mintzbergin johtamisroolit (Mintzberg 1973, 59)

Ihmissuhderoolit

Ihmissuhderoolit (interpersonal) liittyvét suoraan johtajan muodolliseen asemaan,
johtamiseen ja vuorovaikutuksen kehittdmiseen. Vuorovaikutusrooleista ensim-
mdinen, keulakuva (figurehead) edustaa yritystd tai vastuualuetta ulospdin mo-
nissa asioissa. Johtajalla on velvollisuuksia, esimerkiksi asemansa puolesta hdn
allekirjoittaa sopimuksia tai virallisia dokumentteja. Taméa korostuu varsinkin
toimitusjohtajan tydssd. Samoin johtaja edustaa yritystédan erilaisissa kokouksissa,
tapaamisissa ja seremoniaalisissa tapahtumissa sekd vastaanottaa vieraita. Nama
velvollisuudet on hoidettava vaikka monet ndistd tehtdvistd sivuavat vain
ohuesti johtamista. Johtajuudella ja asemalla on my6s markkina-arvonsa. Tie-
tyissd tilanteissa, esimerkiksi neuvotteluissa, asiat sujuvat jouheammin johtajan
lasnd ollessa. (Mintzberg 1973, 58-60; Yukl 2006, 30.) Lamond (2004, 332) kayttaa
Mintzbergin keulakuvaksi nimedmaéstd roolista nimitystd symbolinen johtaja
(symbolic head).

Leaderin (leader) roolissa johtaja ohjaa ja motivoi alaisiaan ja madrittaa joh-
tamistyylilladn tyopaikan ilmapiirin. Eri ldhteissd englanninkielinen sana leader
on kddnnetty eri tavoilla, muun muassa Tuomiranta (2002, 43) ja Eteldaho (2009,
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49) kayttaviat sanaa johtaja. Téassd roolissa korostuu kuitenkin voimakkaasti ih-
misten johtaminen, joten on perusteltua kdyttdd sanaa leaderi. Termin leaderi
kayton ihmisten johtajan sijaan olen aiemmin perustellut.

Leaderin rooli on rooleista merkittdvin ja ndkyvin. Siind johtaja yhdistda
yksilon tarpeet ja organisaation tavoitteet ja johtamisen aktiivisuus vaikuttaa
kuinka ne realisoituvat. Leaderin roolissa johtaja ohjaa alaisiaan, varmistaa ettd
he ovat motivoituneita ja luo suotuisat olosuhteet tyoskentelyyn. Muita tehtavia
ovat henkildstdasiat, joihin kuuluvat palkkaaminen ja erottaminen, ohjaaminen
ja arviointi. My0s sekd myonteisen ettd korjaavan palautteen antaminen kuulu-
vat leaderin rooliin. Tédssé roolissa johtaja liséksi tarkkailee yrityksen sisdistd toi-
mintaa, alaisia ja asioita, ja reagoi niihin tarvittaessa. (Mintzberg 1973, 60-62; Yukl
2006, 30.)

Yhteydenpitdjan (liaison) roolin tehtdva on ulkopuolisen suhdeverkoston
luominen ja ylldpitdiminen sekd yhteydenpito ihmisiin ja organisaatioihin oman
organisaation ulkopuolella. Yhteydenpito on tarkedd informaation kerddmiseksi,
uusien suhteiden luomiseksi ja vanhojen ylldpitamiseksi, etenkin kollegoihin, kil-
pailijoihin, yhteistyokumppaneihin ja viranomaisiin. Yhteydenpitdjan roolin teh-
tavid on huomattavasti enemmaén organisaation huipulla olevilla johtajilla. Ta-
voitteena on my0s tehdéd palveluksia suhdeverkostossa, joita voi vastavuoroisesti
odottaa saavansa takasin. Mintzberg (1973, 63) kdyttdd palvelusten vaihtamisesta
termid exchange relationships, josta on nykykdsityksen mukaan lyhyt matka kor-

ruptioon. Yhteydenpitdjan rooli on linkittdd ymparisto yritykseen. Tdssd johtajaa
65; Yukl 2006, 30.) Roolista voisi myos kadyttdd nimed yhteistoimintarooli tai yh-
teyshenkilo.

Tiedonkaisittelyroolit

Tiedonkdsittelyrooleissa johtaja vastaanottaa ja vilittdd tietoa: tarkkailija keraa
tietoa, kun taas tiedonlevittdjd ja puhemies jakavat sitd edelleen organisaatiossa
ja sen ulkopuolella.

Tarkkailija (monitor) tarkkailee ja kokoaa virallista ja epédvirallista tietoa,
jopa juoruja, organisaatiossaan ja sen ymparistossd ymmartddkseen, mitd tapah-
tuu. Tarkkailija etsii roolissaan tietoa yrityksen sisdisistd raporteista ja muisti-
oista, osallistumalla kokouksiin, keskustelemalla, kuuntelemalla ja havainnoi-
malla tydympaéristodan. Osan tiedoista tarkkailija saa organisaation ulkopuolelta,
asiakkailta ja yhteistyokumppaneilta, osan konferensseissa ja muissa tilaisuuk-
sissa. Johtaja my0s lukee erilaisia julkaisuja, lehtid ja artikkeleita. Osa tiedosta
vilitetddn alaisille tiedonlevittdjan ja osa oman yrityksen ulkopuolelle yhteyden-
pitdjan roolissa. Informaatio myos analysoidaan, jotta 16ydettdisiin kehityskoh-
teita ja mahdollisuuksia. (Mintzberg 1973, 65-71; Yukl 2006, 31.) Roolista voisi
kayttad myos nimitystd havainnoija tai tiedon kokoaja, kuten muun muassa Tuo-
miranta (2002, 43) tekee.

Tiedonlevittdjd (disseminator) vélittdd saamaansa tietoa omassa organisaa-
tiossaan. Mintzberg (1973, 66) kutsuu johtajaa yrityksen hermokeskukseksi,
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koska hénelld on padsy kaikkiin yrityksen tietoihin. Johtaja paattdd valikoiden,
mitd tietoa jaetaan eteenpdin. Tieto myds muokataan johtajan haluamaan muo-
toon ja sdavyyn. Mintzbergin (1973, 72-73) mukaan tiedonlevittdjd valittda vies-
tissddn sekd faktatietoa ettd arvoja alaisilleen, ohjatakseen alaisia tekemddn oi-
keita paatoksid. (Mintzberg 1973, 71-75; Yukl 2006, 31.)

Puhemies (spokesman) vilittdd roolissaan tietoa, faktoja ja arvoja organisaa-
tiosta sen ulkopuolelle. Johtajalla on valtuutus puhua organisaation puolesta,
olla yhtion &dédni. Puhemiehelld on kaksi padkohderyhmad, keskeiset vaikuttajat
ja suuri yleisd, ja hdnen tulee informoida vaikuttavasti organisaation suunnitel-
mista, toimintatavoista ja tuloksista, jotta organisaation arvostus nousisi ulko-
puolisten silmissd. (Mintzberg 1973, 75-77; Yukl 2006, 31.) Tastdkin roolista on
useita eri suomennoksia, muun muassa Eteldaho (2009, 49) kayttdd termid puo-
lestapuhuja, mika kuvaakin roolia hyvin. Tuomiranta (2002, 43) puhuu kontak-
tien yllapitdjasta. Myos termid ulkoinen tiedottaja tai lobbari voisi kdyttdd, vaikka
lobbaaminen tarkoittaakin yrityksen etujen ajamista puhemiehen roolia kapeam-
min.

Piitoksentekoroolit

Paatoksentekorooleja on nelja. Ndissd rooleissa johtaja tekee padtoksid kaytta-
malld hyvéaksi tiedonkdsittelyrooleissa saamaansa tietoa, resursoi ja aikatauluttaa
tyotd, laatii strategian, ratkaisee ongelmia ja neuvottelee. Padtoksenteko onkin
ehkd johtajan tdarkein tehtédva.

rolloituja ja hallittuja muutoksia tuotteissa, menetelmissé ja organisaatiossa. Yrit-
tdjan rooli on proaktiivinen ja innovatiivinen. Yrittdjd johtaa muutosta systemaat-
tisesti kdyttden hyvaksi tarkkailijan roolissa saamaansa tietoa kehitysmahdolli-
suuksista ja uusista trendeistd. Yrittdjan rooli eri kehitysprojektien hallinnassa on
erittdin vaativa ja monimutkainen. Mintzberg (1973, 81) vertaa roolia jongldoriin,
joka yrittdd ja usein onnistuukin pitimdan monta palloa yhtd aikaa ilmassa. Va-
lilld pallo putoaa, mutta pomppaa kuitenkin itsekseen takaisin ylos. Jotkut pallot
vaihdetaan aika-ajoin uusiin. (Mintzberg 1973, 77-81; Yukl 2006, 31.) Mintzbergin
kayttdamd termi entrepreneur on hieman harhaanjohtava. Roolista voisi parem-
minkin kdyttdd nimitystd kehittdja tai manageri, mika kuvaisi paremmin roolin
luonnetta. Tassa tutkimuksessa kdytetdan kuitenkin termid yrittdjad, koska se kun-
nioittaa Mintzbergin alkuperéista tekstia.

Hairividen késittelija (disturbance handler) késittelee odottamattomat ja yl-
lattavat ongelmat asiakkaiden ja henkilokunnan kanssa. Nditd ovat esimerkiksi
ongelmat tyontekijoiden kesken, avainhenkilon menetys kilpailijalle, asiakkaan
menetys, lakko, tulipalo tai muu onnettomuus. Roolissa on tarkedd ndiden hairi-
oiden véliton ratkaiseminen. Pdinvastoin kuin yrittdjan roolissa ratkaistavat asiat,
héirididen késittelijin ongelmat eivét ole ennalta arvattavissa. Hairididen késit-
telijan rooli muutoksessa onkin reagoiva, eikd asioiden eskaloitumiseen voi itse
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kayttad huomattavasti aikaa erilaisten hdirividen kasittelyyn ja hdnen vaikutus-
valtansa korostuu erilaisten kriisien aikana. Koska hdiriot on késiteltdva kiireel-
lisesti, timd rooli menee muiden roolien edelle tarkeysjdrjestyksessd. (Mintzberg
1973, 81-85; Yukl 2006, 31.)

Resurssien jakaja (resource allocator) kohdentaa ja aikatauluttaa voimavaroja.
Resurssien jakaminen on valintojen tekemistd rahan, henkiloston, vilineiden ja
fasiliteettien suhteen. Voimavaroja jakamalla johtaja kayttdd tdssad roolissa huo-
mattavaa valtaa, esimerkiksi budjetin kautta. Mintzbergin (1973, 86-88) mukaan
resurssien jakajan rooli sisdltdd kolme eri elementtid: oman ajan allokointi, tyon
ohjaaminen ja toimien valtuuttaminen. Tdssd roolissa johtajan oma ajankaytto
kertoo organisaatiolle, mitd han pitdd tarkednd ja mitd ei. Johtajan on sen vuoksi
harkittava tarkkaan oma ajankdyttonsd. Tyon ohjaaminen tarkoittaa paatoksia:
mitd organisaatiossa tehdddn, kuka sen tekee, milld tavalla ja paljonko siihen kdy-
tetddn aikaa ja muita resursseja. Valtuuttamalla tai vahvistamalla resurssien ja-
kaja taas sanoo viimeisen sanan ja varmistaa, etteivat tehdyt pddtokset ole risti-
riitaisia tai osaoptimoituja, vaan edistdvit yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
(Mintzberg 1973, 85-90; Yukl 2006, 31-32.) Resurssien jakajan roolista voisi myos
kayttdad nimed resurssien kohdentaja tai paattdja.

Neuvottelijan (negotiator) roolissa johtaja neuvottelee sopimuksista ja toi-
mintatavoista muiden yrityksen ulkopuolisten toimijoiden, kuten tarkeiden asi-
akkaiden, liikekumppanien, ammattiyhdistysten ja rahoittajien kanssa. Neuvot-
telut voivat olla rutiininomaisia, kuten sopimusneuvottelut, tai kertaluontoisia,
kuten litketoimien laajentaminen. Neuvottelijan rooli yhdistyy monen muun roo-
lin kanssa. Keulakuvan roolissa johtajan ldsndolo kertoo neuvottelun tarkeydesta
ja puhemiehen roolissa hédn jakaa tietoa organisaation ulkopuolelle. Neuvotte-
luissa johtaja kdyttdd valtaa resurssien jakajan roolissa. (Mintzberg 1973, 90-94;
Yukl 2006, 32.)

Mintzbergin roolit voi jakaa sisdisiin ja ulkoisiin rooleihin. Sisdisessa roo-
lissa johtajan toimet suuntautuvat yrityksen sisdisiin toimintoihin ja ndita rooleja
ovat leaderin, tarkkailijan, tiedonlevittdjan, yrittdjan, hdirididen kasittelijan seka
resurssien jakajan roolit. Ulkoiset roolit sitd vastoin suuntaavat yrityksen ulko-
puolelle, nditd ovat keulakuvan, yhteydenpitdjan, puhemiehen ja neuvottelijan
roolit. Mintzberg ei itse vuonna 1973 julkaistussa tutkimuksessaan korostanut
roolien jakoa, kuitenkin 1988 julkaisemassaan artikkelissa hén jakoi johtamisroo-
lit yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin rooleihin (Mintzberg 1998).

Mintzberg painotti tutkimuksensa tuloksia tarkastellessaan, ettd jokainen
tutkimuksessa havaittu johtajan aktiviteetti on luettu johonkin rooliin, vaikka se
ei ulkopuolisen silmin johtamiselta ndyttasikddan, esimerkiksi vapaamuotoiset il-
lallistapaamiset. Samoin, monet aktiviteetit lukeutuvat moniin rooleihin, esimer-
kiksi ongelmia késitellessddn johtaja kayttda hdirioiden késittelijan roolissa myos
leaderin roolia. Niin ik&d&n johtaja kadyttdd esimerkiksi puhemiehend ja tiedonle-
vittdjand tarkkailijan roolissa hankittua tietoa. Mitddn roolia ei siis voi eristda
muista, vaan ne integroituvat yhteen. (Mintzberg 1973, 57-58; Yukl 2006, 30.) Joh-
taja ei myoskaddn voi sivuuttaa mitddan ndistd kymmenestd roolista, ilman ettd ha-
nen tyonsd laatu vaarantuu (Mintzberg 1990, 172). Voi pédtelld, ettd esimerkiksi
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leaderin tai neuvottelijan taitojen puuttuessa johtajan ty¢ hankaloituu. Roolit
koskevat kaikkia johtajia, mutta niiden keskindinen tiarkeys vaihtelee. Rooleja oh-
jaa vahvasti johtajan asema organisaatiossa ja jokainen tulkitsee ja toteuttaa niitad
myds omalla tavallaan. Jokin rooleista voi myds ylikorostua ja saada liian suuren
aseman ajankdytossd, jolloin sithen kéytetty aika on pois muista rooleista. (Yukl
2006, 30.)

3.2 Mintzbergin rooliteoreettisen mallin arviointia

Mintzbergin rooliteoriaa kohtaan on esitetty runsaasti kritiikkid huolimatta sen
saamasta huomiosta. Kuinka yleistettdvid ylipddtdan ovat johtajien johtamistyon
rooliteoreettiset tutkimukset, joita on tehty erilaisin metodein runsaasti 1950-lu-
vulta alkaen? Hales (1986) selvitti kysymystd ja teki yhteenvedon 29 eri roolitut-
kimuksesta, joissa selvitettiin, mitd johtaja todella tekee. Yksi ndistd oli Mintzber-
gin tutkimus. Hales totesi eri tutkimusten vertailun ja yhteenvedon laatimisen
olevan vaikeaa. Tamadn kaltaisten johtajan johtamisty6td selvittdvien tutkimusten
ongelmiksi hin totesi johtamisen ilmitiden kuvaamisen ja luokittelun vaikeuden,
johtajan kayttaytymisen tulkinnan haasteet ja vaikeuden eritelld johtajan tyostd
erikseen johtamiseen liittyva toiminta.

Roolitutkimusta on arvosteltu myos sen vuoksi, ettd tutkimussuuntaukselle
ei ole muodostunut yleisesti hyvaksyttyd termistod ja luokittelua, vaan jokainen
tutkija on kehittanyt omat kasitteensa (Fondas ja Stewart 1994, 84). Kritiikkid on
esitetty myos rooleihin liittyvistd rooliodotuksista. Muun muassa Fondas (1994)
on arvostellut johtamistyotd koskevia tutkimuksia epédteoreettisuudesta ja epa-
kontekstuaalisuudesta. Fondaksen mukaan johtaja usein muuttaa omaan kéayt-
taytymistddan vastaamaan esitettyjd johtamisrooliodotuksia.

Mintzberg teki tutkimuksensa 50 vuotta sitten, joten on aiheellista kysyd,
ovatko tutkimuksen tulokset yha patevid. Tengblad (2006, 1437-1457) tutki ruot-
salaisia johtajia ja totesi, ettd Mintzbergin 1973 esittamit kymmenen johtamisen
roolia ovat edelleen paddsddntoisesti voimassa. Johtaminen on kuitenkin muuttu-
nut siten, ettd se on ajankdytoltdaan vahemman fragmentoitunutta, niin ikdan hal-
linnolliseen tehokkuuteen suuntautuminen on vahentynyt. Transformationaali-
sen johtamisen ja yrityskulttuurin piirteitd on tullut lisdd ja byrokratiaa on onnis-
tuttu karsimaan.

Mintzbergin rooliteoriaa on kaytetty tutkimuksissa edelleen kehitettyna.
Muun muassa Gentry, Harris, Baker ja Leslie (2008, 167-181) ovat tutkineet joh-
tamistaitojen merkitystd ja muutosta. Tutkimuksessa kaytettiin viittd johtamisen
osa-aluetta, joiden pohjana olivat Mintzbergin kolme kategoriaa, sekd kaksi
muuta, omat resurssit sekd toiminnan tehokkuus. Tutkimuksessa kysyttiin vuo-
sina 1988-1992 yli 7000 johtajalta, mitkd ovat tarkeimmét johtamistaidot, mita
heidén tulee hallita menesty&dkseen tyossddn. Tutkimus toistettiin vuosina 2004~
2006. Tulokset olivat hyvinkin yhtenevéiset eri vuosikymmenina tehdyissa tut-
kimuksissa, mutta kolme seikkaa oli muuttunut 15 vuodessa: ihmissuhdetaidot,
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joiden merkitys oli noussut 29 prosentista 40 prosenttiin, hallinnolliset ja organi-
satoriset taidot 33 prosentista 45 prosenttiin sekd ajanhallintataidot 20 prosentista
32 prosenttiin. Tarkeimmiksi johtajan taidoiksi tunnistettiin molempina vuosi-
kymmenind keskustelemalla saatu informaatio, ideointikyky sekd paatoksente-
kokyky.

Mintzbergin rooliteoria on, huolimatta ldhes puolen vuosisadan idstddn,
vield varsin kdytetty ja usein viitattu teoria johtamisen tutkimuksessa. Viime
vuosien kotimaisissa véitoskirjatutkimuksissa rooliteoriaa ovat kdyttaneet muun
muassa Eteldaho (2009) kansainvélistd suurtapahtuman johtamista késittelevassa
tutkimuksessaan. Tuomiranta (2002) on puolestaan pohtinut rooliteorioiden
avulla lddkarijohtajan roolijannitteitd johtamisroolin omaksumisessa. Wahlgre-
nin (1995, 42-43) mukaan rooliteorian korostama ammatillisen ja sosiaalisen sta-
tuksen merkitys tekee siitd yhd relevantin tyokalun johtamistehtdvien tarkaste-
luun, koska rooli kytkee yhteen sosiaalisen rakenteen ja yksilon kadyttdytymisen.

Tassda pro gradu -tutkielmassa kdytetddn teoreettisena viitekehyksend
Mintzbergin rooliteoreettista mallia ja pohditaan, millaisena johtaminen nayttay-
tyy talousmediassa suomalaisten johtajien henkilokuvien kautta tulkittuna.
Mintzbergin roolimalli on validi tapa tarkastella johtamista, koska roolit kuvaa-
vat johtajan todellista johtamisty6td. Mintzbergin roolimalli sopii my®0s erityisen
hyvin toimitusjohtajien johtamistyon tutkimiseen, koska aineistossa esiintyvien
johtajien tyo sisdltdad kaikki Mintzbergin roolien elementit, kuten keulakuvan ja
johtajan tai paallikon toimenkuvaan.

Mintzbergin roolit eivét liioin perustu stereotypioihin tai ihannemalliin joh-
tajan johtamistyostd. Johtajan arki vastaakin tutkimusten mukaan harvoin teori-
oissa kuvattua ihannemallia. Yuklin (2006, 23) mukaan on yleinen stereotypia,
ettd johtajat kdyttdvit suuren osan ajastaan huolelliseen analyysiin liiketoimin-
nan ongelmista ja tekevét sen jalkeen suunnitelmat, kuinka ne selvitetdan. Yukl
jatkaa, ettd johtajan tyostd suuri osa on reaktiivista, ei proaktiivisia. Samoin Kulla
(2011, 69) toteaa useiden tutkimusten osoittavan, ettd johtajan ty6 on usein tilan-
teeseen nopeasti reagoivaa eikd niinkddn jarjestelmallistd kuin johtamisopit
osoittavat. Myos Kotter (1982) on pddtynyt samansuuntaisiin tuloksiin, joiden
mukaan johtajat toimivat epévirallisemmin ja epédsystemaattisemmin kuin odo-
tetaan ja he luottavat tiedonhankinnassaan suoriin keskusteluihin enemman
kuin taloushallinnon raportteihin, kirjoihin tai julkaisuihin. (Kulla 2011, 34.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimustehtivi

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia, millaisena johtaminen
ndyttaytyy talousmediassa suomalaisten johtajien henkilokuvien kautta tulkit-
tuna. Tassd tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyk-
siin:

1. Millaisia johtamisrooleja johtajien henkilokuvista voidaan tunnistaa?
2. Kuinka eri roolit nédyttaytyvét johtajan johtamistyossa?

Viitekehys mediatekstien tulkinnalle perustuu Mintzbergin (1973) rooliteoreetti-
sen malliin. Samalla Mintzbergin teoria toimii hyvana tyovalineend teemoitella
henkilokuvien johtajien sitaatteja. On mahdollista, ettd tutkimuksen aikana ilme-
nee johtamistyotd, mitd ei voi sijoittaa mihinkddn Mintzbergin rooliin. Siksi
Mintzbergin rooliteorian ei anneta liikaa kahlita tutkimusta.

4.2 Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Lahtokohtana laadulli-
sessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen elamén tai ilmion sanalli-
nen kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara ja Sinivuori 2009, 102). Laadullinen
tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto koo-
taan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa ja suositaan ihmisid tiedon keruun
instrumenttina. Tutkija luottaa enemmaén omiin havaintoihinsa kuin mittausva-
lineilld saatuun tietoon. Laadullisen tutkimuksen erityinen piirre on, ettd siind
suositaan metodeja, joissa tutkittavien ndkokulma péddsee esille. Siksi kohde-
joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksella. (Hirsjarvi ym.
2009, 155.) Laadullisen analyysin perusperiaate on havaintojen absoluuttisuus:
yksittdisten havaintojen pohjalta muotoillaan sddantojd, jotka patevit koko aineis-
toon. Argumentaatiota ei siis perusteta kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan ha-
vaintoyksikkod kuvaavien muuttujien vilisiin tilastollisiin yhteyksiin. (Alasuu-
tari 1993, 161.)

Burrel ja Morgan (1998) jakavat organisaatiotutkimuksen ymmarryksen yh-
paradigmat ovat erilaisia ndkokulmia sosiaaliseen todellisuuteen ja ne jakautu-
vat subjektivismi-objektivismi sekd konflikti-sddtely -akseleille. Paradigmat ovat
radikaali humanismi, radikaali strukturalismi seka tulkitseva ja funktionaalinen
paradigma. Tamédn tutkimuksen ndkokanta on tulkitseva paradigma, jonka ta-
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voitteena on ymmartdd tutkittavaa ilmiotd ja arvioida sitd subjektiivisesti, hank-
kia siitd tietoa sekd ymmartdd ilmiotd. Tamén tutkimuksen tulokset eivdt siis
edusta objektiivista totuutta, vaan mediatekstin ilmentymig, silld tavalla kuin ne
tutkijalle tulkinnassa valittyvét ja tutkija ne subjektiivisesti tulkitsee.

Tdssd tutkimuksessa kdytetddn, kuten yleisesti laadullisessa tutkimuksessa,
induktiivista analyysid, jossa pyritddn tekemddn padtelmid ja yleistyksid aineis-
tosta nousevien seikkojen perusteella. Induktiivisessa analyysissd edetddn siis
yksityiskohdista yleistyksiin. (Gronfors ja Vilkka 2011, 15.)

Laadullisen tutkimuksen tutkimusote voi olla kartoittava, selittava, kuvai-
leva tai ennustava (Hirsjarvi ym. (2009, 155). Tama tutkimus on kuvaileva, koska
tarkoitus on dokumentoida tutkittavasta ilmiostd keskeisid ja kiinnostavia piir-
teitd. Samoin tutkimuskysymyksiin haettavat vastaukset ovat luonteeltaan ku-
vailevia.

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on ldhestymis-
tapa, jossa tutkitaan yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauk-
sesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Havaintoja kera-
tddn muun muassa dokumentteja tutkimalla ja tavoitteena on usein kuvailla il-
mioitd. (Hirsjarvi ym. 2009, 125-126.)

4.3 Aineiston hankintamenetelmit

Koska kyseessé oli laadullinen tutkimus, tamén tutkimuksen kohdejoukko valit-
tiin tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksella. Etsin aineistoa varten suoma-
laisista talouslehdistd suomalaisten johtajien henkilokuvia tai henkilokuvien
tyyppisid artikkeleita, joissa haastateltava kertoo johtamistyostaan. Tutkimusme-
netelmdn vaihtoehtona olisi ollut johtajien haastattelututkimus, mutta tama olisi
ollut liian aikaa vievdd tutkimuksen tavoiteaikatauluun ndhden. Media-aineis-
toon perustuvaa sekundddriaineistoa oli mahdollista kerdtd nopeasti riittava
madrd. Myos Eskola ja Suoranta (1998, 118) kehottavat arvioimaan aineiston hy-
vdd saatavuutta pohdittaessa jarkevan ja sopivan tutkimusmenetelmén valintaa

Tutkimuksessa rajattiin media-aineiston henkilskuvien johtajien toimen-
kuva vastaamaan yritysjohtajaa tai vastaavaa. Johtajan nimikkeen ei tarvinnut
olla toimitusjohtaja, vaikka ndin useimmiten olikin. Valinnan ldhtokohtana oli
kokonaisuuden johtaminen, jotta johtamistydstd kertominen olisi mahdollisim-
man laaja-alaista. Valintaa tuki myos kadyttdaméni viitekehys, jolloin tyon oli jar-
kevéaa sisdltad kaikki Mintzbergin roolien elementit. Mukaan en kelpuuttanut
esimerkiksi suurenkaan yrityksen myyntijohtajaa, koska hanen vastuualueensa
olisi ollut huomattavasti toimitusjohtajaa kapeampi ja yksipuolisempi, eikd tyon
siten olisi valttamattd ollut mahdollista sisdltdd kaikki Mintzbergin johtamisroo-
leja. Suurista yrityksistd mukaan kelpuutin kuitenkin varatoimitusjohtajan tai
toimialajohtajan nimikkeelld toimivan johtajan, jonka vastuualue oli riittdvan
suuri kokonaisuus. Yrityksen koko ei vaikuttanut valintaan, koska johtaja vastaa
kokonaisuudesta kaikenkokoisissa yrityksissd. Johtajien edustamat yritykset oli-
vat erikokoisia, suurista valtionyhtitista pieniin, yksityisiin yrityksiin.
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Koska tutkimuksen ja oman mielenkiinnon kohteena oli erityisesti suoma-
lainen johtaja suomalaisessa yrityksessd, oli valttamétontad tehdd rajauksia aineis-
ton suhteen. Sen tdhden rajasin pois ulkomaalaiset johtajat suomalaisissa yrityk-
sissd, suomalaiset johtajat ulkomailta johdetuissa, mutta Suomessa toimivissa
yrityksissd, pddasiassa ulkomailla uransa rakentaneet johtajat sekad ulkomaiseen
kokemukseen tai ulkomaan komennukseen perustuvat henkilokuvat. En kel-
puuttanut myoskddn virkamiehid, poliitikkoja, tutkijoita, professoreita enka hal-
litusammattilaisia, koska heidan ndkokulmansa olisi ollut erilainen johtuen poik-
keavasta vastuusta ja tyonkuvasta verrattuna yritysjohtajaan. Rajatuksi tulivat
myo6s ryhmahaastattelut. Ryhméhaastattelun luotettavuutta yksilohaastatteluun
verrattuna vdhentdd se, ettd haastattelutilanne saattaa johtaa mukautumiseen tai
polarisaatioon. Mukautuminen tarkoittaa, ettd haastateltava ei tuo kaikkia mieli-
piteitddn esiin muiden ldsndolon vuoksi. Polarisaatio vastaavasti merkitsee, ettd
haastateltava esittdd muiden kannustamana tarpeettoman vahvoja ja suoravii-
vaisia mielipiteitd. (P6so, Honkatukia ja Nyqvist 2008, 739.)

Tyonimikkeitd media-aineiston haastateltavilla oli lukuisia: toimitusjohtaja,
pddjohtaja, johtaja, ylijohtaja, pddomistaja, Vice President, padsihteeri, konsernin-
johtaja, varatoimitusjohtaja, toimialajohtaja, toiminnanjohtaja, liiketoiminnan
johtaja, museonjohtaja, yksikonjohtaja, tehtaanjohtaja, operatiivinen johtaja ja
maajohtaja.

Aineisto on kerdtty suomalaisista talouslehdistd, pddasiassa Talouseldama-
lehdestd vuosilta 1995-2016. Eri talouslehtid tutkiessani kédvi nopeasti ilmi, etta
Talouseldmaé-lehti on hyva ldhde henkilokuvatyyppisten artikkelien hankkimi-
selle, koska se sisilsi runsaasti tarvitsemaani materiaalia. Monissa muissa leh-
dissd ei tamén tyyppisid haastatteluja ollut lainkaan, esimerkiksi Helsingin Sano-
missa ja Kauppalehti Optiossa. Talouseldma on Pohjoismaiden suurin ja Suomen
ainoa talouden viikkolehti, joka ilmestyy 46 kertaa vuodessa. Sen levikki on yli
75 000. (Alma-media, 2017.)

Talouseldma-lehti oli paddasiassa verkossa saatavilla miké oli kdytannon
tyon vuoksi lahes valttamatonta. Artikkelit olivat saatavilla verkossa Talentumin
lehtiarkistossa (Talentum lehtiarkisto 2016) vuodesta 2001 alkaen, sitd vanhem-
mat artikkelit ovat perédisin painetuista lehdistd, jotka olivat saatavilla Jyvéaskylan
yliopiston kirjastossa. Kokosin 221 artikkelia, joista raakatekstid kertyi yhteensa
438 sivua. Kutakin vuotta kohden on vahintdan kahdeksan artikkelia. Tallensin
aineiston tekstit Word-tiedostona ilman artikkelien sisdltamia kuvia.

Tassd vaiheessa katsoin, ettd aineistoa oli 16ytynyt riittdvd maard. Aineiston
valikoiminen vaati runsaasti tyotd, koska monet artikkelit piti hyldtd edelld mai-
nituista rajauksista johtuen. My6s monet ensisilméykselld sopivilta vaikuttaneet
lehtikirjoitukset olivat tuloskatsaustyyppisid tai niiden padkohteena oli yritys
johtajan sijasta.

Valitut artikkelit olivat eri toimittajien kirjoittamia, joten tietyn toimittajan
vaikutus saatiin poistettua. Kultakin mediatekstissd haastatellulta johtajalta kel-
puutin toiston valttdmiseksi mukaan vain yhden artikkelin, vaikka hénesta olisi
tehty usea henkilokuva eri yritysten johtajana. Saman yrityksen eri toimitusjoh-
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tajien haastattelut puolestaan kelpuutin, koska ne edustivat eri henkil6iden na-
kemyksid. Aineiston johtajien organisaatiot edustivat ldhes kaikki mahdollisia
toimialoja, konepajoista ravirataan ja alkoholijuomien maahantuonnista media-
yhtioon.

4.4 Aineiston analyysimenetelmat

Taman tutkimuksen aineisto tulkittiin sisédllonanalyysin avulla ja tuloksia tarkas-
teltiin Mintzbergin rooliteoreettisen mallin kautta. Sisdllonanalyysissd kuvataan
kirjalliseen muotoon saatettua sisdltod sanallisesti, ja sen tavoitteena on tunnistaa
tekstin merkityksid. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2015, 136-143.) Sisdllonana-
lyysi ja aineiston laadullinen késittely perustuvat loogiseen pédéttelyyn ja tekstin
tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osasiin, kasitteellisettddn ja kootaan
uudestaan jollain toisella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi ja Sarajarvi
2009, 108.) Tavoitteena on analysoida dokumentteja jarjestelmallisesti ja kuvata
tutkittava asia (Ojasalo ym. 2015, 138).

Sisdllonanalyysi voidaan tehdéd aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti tai teo-
rialdhtoisesti (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 95). Tuomen ym. (2009, 96) mukaan aineis-
toldhtoinen tutkimus on vaikea toteuttaa, koska ei ole olemassa puhtaita havain-
toja. Muun muassa aiemmin kaytetyt kasitteet, tutkimusasetelma ja menetelmdt
ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat tuloksiin. Téassa tutkimuksessa sisdllon ana-
lyysi toteutettiin teoriaohjaavasti, joka yhdistelee analyysissa teorialdhtoistd ja ai-
neistoldhtoistd tapaa. Tama ldhestymistapa oli sopiva metodi, koska se ei ole teo-
riaa testaava, kuten teorialdhtoisessd mallissa, vaan vapaampi, mikd sopi taman
tutkimuksen luonteeseen hyvin. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd luokittelu
perustuu aikaisempaan, olemassa olevaan viitekehykseen. Tdssd metodissa muo-
dostetaan yksityiskohtainen analyysirunko, jolla testataan aiempaa teoriaa tai ka-
sitejarjestelmédd. Analyysirungon sisédlle muodostuu luokituksia ja kategorioita.
(Ojasalo ym. 2015, 140.) Téassa tutkimuksessa aineistoa ei tarkasteltu maarallisesti,
koska laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin (Tuomi ja Sa-
rajarvi 2009, 85). Ojasalon ym. (2015, 137) mukaan aineistosta voidaan tulkita il-
misisdllon lisdksi myos piilossa olevia viestejd, tdssd tutkimuksessa pyrittiin tul-
kitsemaan kuitenkin vain aineiston ilmisisalto.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 93) mukaan sisédllonanalyysid tutkimusmeto-
dina kéytettdessd aineisto voidaan luokitella tai teemoitella. Teemoittelu muis-
tuttaa luokittelua silld erotuksella, ettd siind tulkitaan teeman sisaltod lukumaa-
ran sijasta. Tédssd tutkimuksessa sovellettiin aineiston analyysissd teemoittelua,
koska tavoitteena ei ollut aineiston maéréallinen luokittelu. Teemoittelun avulla
laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitellddn eri aihepiirien mukaan ja ndin on
mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa. Aineistosta etsi-
taan toistuvia ilmaisuja, keskeisid seikkoja, teemoja ja painotuksia. Jotakin, joka
jollain tavoin on leimallista koko keskustelun kannalta, ja mitd kuhunkin luok-
kaan siséltyy. (Eskola ja Suoranta 1998, 120.) My0s erottavia tai muista poik-
keavia seikkoja etsitddn.
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Aineisto koostui suomalaisten yritysjohtajien henkilokuvista tai henkiloku-
vien tyyppisistd artikkeleista, joissa haastateltava kertoo johtamistyostdan. Kavin
ensivaiheessa ldpi kerddmani raaka-aineiston vuosilta 1995-2016 ja etsin sopivia
sitaatteja kuhunkin Mintzbergin rooliteoreettiseen mallin rooliin. Lajittelin sitaa-
tit nominaaliasteikon mukaan keskenédan tasa-arvoisiin rooliluokkiin, enka aset-
tanut niitd keskindiseen jdrjestykseen. Kelpuutin lopulliseen aineistoon tekstit ja
lainaukset, joissa johtaja kertoi omasta johtamistyostdan. Kavi heti selvéksi, ettd
aineiston laadun ja mdardn vuoksi ei voitu hyvéksyéd ainoastaan johtajan sitaat-
teja suorana lainauksena. Toimittajat kirjoittavat haastateltavan sitaatit usein yk-
sikon kolmannessa persoonassa ja siten hyvidksyin mukaan my®os toimittajan
muotoilemat sitaatit, kuten esimerkiksi: ”“Lehmuskoski uskoo johtamistyylissdaan
esimerkin voimaan ja valittomyyteen, myos asiakkaiden hoidossa.” Muutoin ai-
neistoa olisi pitdnyt rajata kohtuuttoman paljon ja aineisto olisi saattanut jaada
lilan pieneksi. Valitsin varsinaiseen aineistoon kuitenkin ainoastaan sellaisia
tekstejd, jotka kuvasivat johtajan toimintaa mahdollisimman suoraan, vilttden
toimittajan tai jonkun ulkopuolisen mielipiteiden vilittymistd. Hylkdsin esimer-
kiksi sitaatin “Luottamusmiehet kuvailevat [yrityksensd] toimitusjohtajan johta-
mistyylid suoraviivaiseksi ja jyrddavaksi.” Tama sitaatti oli haastateltavien mieli-
pide, lisdksi siitd vilittyi selvdd edunvalvonnan makua.

Aineistoa kertyi 61 sivua Word-tiedostona. Tdmaé tiedostomuoto oli helppo
hallita ja sen erityisen hyva puoli oli myds Wordin hakutoiminto, jolla kunkin
valitun sitaatin alkuperdinen sijainti raaka-aineistosta oli myshemmin helppo
loytédd. Sen tahden valittuja sitaatteja ei tarvinnut koodata tai laatia teemakortis-
toja.

Seuraavaksi etsin aineistosta kunkin kymmenen Mintzbergin roolin alta
alateemoja, joiden mukaan luokittelin sitaatit. Etsin kutakin teemaa kuvaavia na-
kemyksid, pienintd yhteistd nimittdjad, joiden mukaan alateemat muodostuivat.
Saman alateeman osalta oli 16ydettdva useita toistuvia ja hyvin samansuuntaisia
havaintoja, teemoja tai ndkemyksid, jotta hyviksyin sen omaksi alateemakseen.
Kustakin roolista oli tunnistettavissa kolmesta viiteen erilaista alateemaa. Seu-
raavaksi valitsin kullekin alateemalle mahdollisimman kuvaavan otsikon. Ala-
teemat olivat joko roolin eri ilmenemismuotoja, tai ndkemyksid roolin paatehta-
véastd. Alateemojen selvittyd tdydensin aineistoa hakemalla raakatekstistd mah-
dollisia lisdsitaatteja erilaisilla esiin tulleilla yhteisilld termeilld. Kun esimer-
kiksi “luottamus” nousi esiin erdin roolin kohdalla, hain raaka-aineistosta Wor-
din Ctrl+f -haulla “luottamu”, jolloin 16ysin vield uusia, entisid havaintoja vah-
vistavia sitaatteja jotka lisdsin aineistoon. Talld tavalla varmistin, ettd kukin ala-
teema olisi mahdollisimman edustava ja sopivia sitaatteja ei jadnyt huomaamatta.

Tyypillisten ja usein toistuvien teemojen ohella luokittelin valtavirroista
taysin poikkeavia sitaatteja. Ne tarjosivat mielenkiintoisen lisdn tutkimuksen tu-
losten tarkasteluun. Tarkastelin my®s, jdiko joku Mintzbergin rooliteoriassa mai-
nitsema seikka kokonaan, tai lihes kokonaan vaille huomioita aineistossa.

Joissain tapauksissa harkitsin vield uudelleen, mihin rooliin sitaatin olin si-
joittanut ja vield tdssd vaiheessa vaihdoin sen roolia. Muutamat sitaatit sijoitin
niiden sisdltdman tekstin vuoksi kahteen eri padteemaan.
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Kun sitaatteja oli koossa yli 700 katsoin aineiston méaaran riittaviaksi. Selkeét
alateemat olivat I6ytyneet ja alateemat alkoivat kertautua, joten tulkitsin ,ettd ai-
neisto oli saturoitunut. Hirsjarvi ym. (2009, 117) kuvaavat aineiston riittavaa
méadrdd saturaation késitteelld, jossa tutkija alkaa kerdtd aineistoa paattamatta
etukidteen sen maardd. Aineisto on riittdavd, saturoitunut, kun saman asiat alkavat
kertautua. Tamén tutkielman aineistoa siis luettiin, tulkittiin ja jaoteltiin sithen
saakka, kun se antoi tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Halusin varmistaa
aineiston riittdvan mddran, vaikka Tuomen ja Sarajdrven (2009, 85) mukaan laa-
dullisessa tutkimuksessa ratkaisevaa ei ole aineiston koko, vaan tulkintojen kes-

tdvyys ja syvyys.
4.5 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tutkimuksen eettiset kysymykset koskevat muun muassa tutkimuksen kohteena
olevin henkil6iden kohtelua, tutkijan sidonnaisuuksia ja tutkimuslupaa (Hirs-
jarvi ym. 2009, 25-28; Eskola ja Suoranta, 2008, 52-55). Tutkimuksessa kdytetddn
ja julkaistaan henkildiden mielipiteitd sitaatteina, joissa esiintyy satunnaisesti
haastateltavan tai yrityksen nimi. Ndiden tietojen julkaisemiseen ei kuitenkaan
liity eettistd ongelmaa, koska artikkelit on julkaistu julkisissa aikakauslehdissa.
Jo haastattelutilanteessa on ollut selvii, ettd kaikkea haastateltavan kertomaa
saatetaan kayttad lehtiartikkelissa. Sitaatteja ei ole tédssd tutkimuksessa koskaan
valittu yrityksen tai henkilon perusteella, vaan sen sisdltdvan viestin vuoksi. Té&-
man tutkimuksen tekijalld ei myoskdan ole sidonnaisuuksia mihink&an artikke-
leissa esiintyvdd yritykseen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Thmissuhderoolien esiintyminen henkilokuvissa

Ensimmadinen ihmissuhderooli on keulakuwva, jossa johtaja roolissaan edustaa yri-
tystd tai vastuualuettaan ulospdin ja toimii nimensd mukaisesti yrityksen keula-
kuvana ja edustajana (Mintzberg 1973; Yukl 2006). Monet henkilokuvissa esiin-
tyvit johtajat kuvasivat keulakuvan roolia erityisesti edustamisen, sidosryhmien
jajulkisuuden kautta, ei niinkddan muodollisena johtajana osallistumalla kokouk-
siin ja allekirjoittamalla sopimuksia. Rooli ilmeni johtajien henkilokuvien kautta
kolmella hyvin erilaisella tavalla. Suurelle osalle henkil6kuvissa esiintyvistd joh-
tajista keulakuvan rooli nédyttaytyi luonnollisena osana johtajan tyota. He ottivat
tietoisesti varsin nakyvan roolin ja julkisuuden haltuun. Tama tapahtui erilaisissa
sidosryhmd-, toimittaja- ja kokoustapaamisissa. Osa johtajista ndki myos tarpeel-
liseksi tarjota yritykselle kasvot.

Sidosryhmékontakteissa han kiertdd hymyillen vaihtamassa kuulumisia. Kauempana
olevat ty6toverit tuntevat hanet hauskana kaverina, jolta irtoaa my®os vitseja. (Talous-
elama 14,/2000, 81)

livisniemi opetti [pankinjohtaja] Lehmuskoskelle my6s, millainen asema pankinjoh-
tajalla oli perinteisessd kylayhteisossa: "Virallisiin tilaisuuksiin kutsuttiin kirkko-
herra, rehtori ja pankinjohtaja."(Talouseldma 15/1997)

Henkilokuvista ilmeni lisédksi, ettd erdit johtajat suhtautuivat keulakuvan rooliin
hyvin kielteisesti pyrkien vilttdmé&an kaikkea edustamista ja julkisuutta ja rajoit-
taen tyonsd vain yrityksen sisdiseen toimintaan. Taméd perustui joko johtajan
omaan haluttomuuteen esiintya julkisuudessa tai yrityksen niukkaan tiedotus-
politiikkaan.

Julkisuutta kaihtava Esa Karppinen ei halua kertoa yrityksestdan tarkemmin: "Ei
kiinnosta yhtdan. Minulla on ollut tdma4 linja jo 15 vuotta. On ollut huonoja koke-
muksia lehdistostd." (Talouseldama 40/1999)

Joissain yhtidissa oli linjattu, ettd yrityksen toiminnasta ei tiedoteta julkisuuteen
mitdan.
Koko saksalainen Lidl-konserni on vuosia karttanut julkisuutta. Johto ei ole vastan-

nut haastattelupyyntoihin, eikd myymaéloissa ole saanut kuvata. (Talouseldma
3/2006)

Kolmas suhtautumistapa keulakuvan rooliin oli julkisuutta valttelevaan johta-
jaan verrattuna tdysin pdinvastainen. Namad johtajat olivat julkisuuden henkil6itd,
tai pyrkivat sellaiseksi saadakseen etua yritykselleen. He olivat brandédnneet it-
sensd ja esiintyivat mielelldéan julkisuudessa ja erilaisissa tilaisuuksissa. Keulaku-
vana toimiminen ja kasvojen antaminen yritykselle saattoi ndin ollen muodostaa
tarkeimman osan heiddn tyostaan.
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Lenita on tuotemerkki, brandji, jota toimitusjohtaja Airisto vartio kuin naaraspant-
teri. “Yrittdjalle maine on tdrkein.” (Talouseldma 24/1995)

Rooli ndyttaytyi siis henkilokuvien kautta tarkasteltuna kolmella hyvin erilai-
sella tavalla. Osalle johtajista keulakuvana toimiminen oli luonnollinen osa toi-
menkuvaa, osa sitd viltteli ja osalle johtajista keulakuvan rooli jopa nayttaytyi
tarkeimpdna roolina johtamistyon kannalta.

Leaderin rooli on toinen ihmissuhderooli. Leaderin roolissa johtaja toimii en-
sisijaisesti ihmisten johtajana pyrkien eri keinoilla ohjaamaan ja motivoimaan
alaisiaan. T&ssd roolissa johtaja yhdistdd yksilon tarpeet ja organisaation tavoit-
teet, tarkkailee yrityksen toimintaa ja luo suotuisat olosuhteet tyoskentelylle.
My0s palkkaaminen ja erottaminen tapahtuvat leaderin roolissa, samoin kuin
ohjaaminen, arviointi ja palautteen antaminen. (Mintzberg 1973; Yukl 2006.)

Henkilokuvissa esiintyneet johtajat puhuivat vuolaasti ihmisten johtami-
sesta, mikd oli varsin odotettavaa. Johtajan tdarked tehtdva onkin vaikuttaa johta-
mistyylillddn suotuisasti tyopaikan ilmapiiriin. Thmisten johtamisen roolin tar-
kastelun syventdmiseksi tutkimuksessa tarkasteltiin media-aineistoa Stogdillin
(1974) luokittelun mukaan. Stogdill on 16ytanyt piirretutkimuksessaan johtajalta
johtamistyon onnistumiseksi vaadittavia ominaisuuksia, piirteitd ja taitoja, joi-
den aineistosta tunnistetut piirteet on tiivistetty taulukkoon 3. Kaytettdvissa ole-
van media-aineiston valossa johtajat tunnistivat kiitettdvasti tyossddn kaikki
Stogdillin kriittiset johtajan piirteet:

TAULUKKO 3 Johtajan kriittiset piirteet mediatekstissa johtajien kertomana

Piirteet Taidot

Kyky mukautua tilanteisiin Alykis

Valppaus tulkita sosiaalista ymparistod | Késitteellisesti taitava
Kunnianhimo ja saavutusorientoivuus | Luova

Itsevarmuus Diplomaattinen ja tahdikas
Yhteistyokyky Puhetaito

Kyky tehda ratkaisuja Ryhmaityotaito
Luotettavuus Organisointikyky
Hallitsevuus (halu vaikuttaa toisiin) Vakuuttava
Energisyys (korkea aktiivisuustaso) Sosiaalisesti taitava
Sinnikkyys

Itsevarmuus

Stressinsietokyky

Valmius kantaa vastuuta

Aineistoa tarkasteltiin my6s Druckerin (1954) esittamén johtamisen perustoimin-
tojen listan mukaan. Ndissd perustoiminnoissa johtaja asettaa tavoitteet, organi-
soi, motivoi, mittaa suorituksia ja kehittdd alaisiaan.

Ensimmadinen johtamisen perustoiminto on, ettd johtaja asettaa tavoitteet. Ai-
neiston mukaan tavoiteasetanta olikin selvasti johtajan perusty6td, ja se esiintyi
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itsestddn selvand tehtavand. Todettiin, ettd tavoitteita on, pohdittiin, onko ne saa-
vutettu, tai milld keinoin ne voisi saavuttaa.

“Pyrin avoimeen keskusteluun ja siihen, ettd tavoitteet ovat kaikkien tiedossa.” (Ta-
louseldma 24/2016)

Johtaminen ilman tavoitteiden asettamista olisikin laissez-faire -johtamista, tal-
laista johtamattomuutta ei media-aineistossa kuitenkaan esiintynyt.

Toisessa johtamisen perustoiminnossa johtaja organisoi. Drucker (1954) na-
kee organisoinnin kolmiosaisena: on tyotehtdvid, jotka jdrjestetddn organisaa-
tiorakenteeksi ja tehtdvit taytetddn osaavilla henkilsilla.

Moni aineiston mediateksteissd esiintyvé johtaja kertoi muokkaavansa or-
ganisaatiota mieleisekseen, mika tarkoitti usein organisaation uudelleenjarjeste-
lyd ja karsimista ohuemmaksi, selvemmaksi ja toimivammaksi. Organisaatiora-
kennetta myds muutettiin, muun muassa asiantuntija- tai matriisiorganisaation
kaltaiseksi. Henkilokuvien kautta valittyi kuva, ettd moni johtaja néki organisaa-
tion kasvavan tarpeettoman suureksi ajan kuluessa. Siksi organisaatiorakennetta
oli aika ajoin mietittdva uudelleen.

"Isoon taloon jdd helposti sellaisia kerrostumia, etteivit vanhat asiat suinkaan poistu
uusien tieltd, vaan ne jadvit eldmaan - ja organisaatio alkaa byrokratisoitua ja paisua.
Meidan pitdd perata nyt kaikki asiat ldhtien siitd, ettd toimenkuvat ovat jarkevia." Ta-
louselama 1/2000)

Organisaation rakentamiseen kuuluvat palkkaaminen ja erottaminen ja ne olivat-
kin mediatekstien mukaan hyvin oleellisia osia johtajan tehtdvistd. Parhaimmil-
laan johtaja yhdistdd yksilon ja organisaation tarpeet ja tavoitteet uutta henkiloa
palkatessaan. Mediatekstin johtajien kertoman mukaan rekrytoinnin tavoitteena
oli usein palkata henkilditd, jotka muodostavat yhdessa hyvan tiimin. Rekrytoin-
nin periaatteita ja edellytyksid olivat muun muassa henkilén persoona, asiantun-
tijuus ja sama arvomaailma yrityksen kanssa. Moni johtaja suosi yrityksen si-
sdistd rekrytointia niin, ettd ensisijaisesti avoin tehtadva taytettiin talon sisalta. Ta-
mén katsottiin olevan vetovoimatekijg, joka houkuttelee hyvia tyontekijoita yri-
tykseen:

"Etenemismahdollisuudet kannustavat jagdmééan taloon, silld johtajat rekrytoidaan ta-
lon sisélta." (Talouselama 5/2015)

Johtaja joutui my6s erottamaan. Rakenteelliset uudistukset, kuten fuusioitumi-
nen, aiheuttivat joukkoirtisanomisia, joihin monet mediatekstissa esiintyneet joh-
tajat suhtautuivat usein kylmdn asiallisesti, luonnollisena ja vélttaméattomana
osana tyotaan.

Tama [400 henkilon irtisanominen] on viimeinen osa kolme vuotta sitten alkanutta
ohjelmaa. Kyse on siitd, ettd viime vuosina tehdyt rakenteelliset muutokset kaytetdan
taysin hyviksi. Néin ei ole tdhdn asti tehty", Lang sanoo. (Talouselama 2/2004)
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Toinen, tdysin painvastainen suhtautumistapa oli hyvin tunteikas suhtautumi-
nen irtisanomisiin. Tyontekijdn irtisanominen kuvattiin hyvin ikdvana tyonéd var-
sinkin niiden johtajien kannalta, jotka joutuivat sen itse henkilokohtaisesti teke-
madan.

“Ikédvin [johtajan] tehtdva taas on jonkun irtisanominen silmésta silméan.” (Talous-
elama 14/2004)

Kolmanneksi johtaja motivoi ja johtaa keskustelemalla. Tutkimuksessa ei tehty ai-
neistosta madréllistd analyysid, mutta huomattava osa kaikista henkilokuvien
johtajien kertomasta leaderin roolin johtamistehtdvista liittyi tavalla tai toisella
motivointiin ja tyontekijoiden kanssa kommunikointiin. Media-aineistosta valit-
tyy kuva, ettd suomalainen johtaja kuuntelee, johtaa esimerkin voimalla, ottaa
huomioon tunteet, hyvéksyy erilaisuuden, kannustaa, keskustelee avoimesti ja
kunnioittaa ihmistd ja hdnen arvojaan, luo suotuisat olosuhteet sekd on henkils-
ton tukena ja organisaationsa kaytettdvissd. Toisaalta korostetaan johtajan vas-
tuuta padtosten tekijand.

Johtamistyyliddan Kuusela kuvaa keskustelevaksi, mutta paatokset han tekee yk-
sin. “Kannustan puhumaan asioista ja annan toisten mielipiteiden myos vaikuttaa.
Mutta kun keskustelut on kiyty, teen paatoksen itse.” (Talouseldma 35/1999)

Monet mediatekstissa esiintyvdt johtajat kokivat pystyvansd motivoimaan ja tie-
toisesti motivoivatkin alaisiaan. Ihmisten motivoinnin keinoksi kerrottiin kan-
nustus ja kannustavan ilmapiirin luominen, myonteisyys, kehuminen, hyvén il-
mapiirin luonti ja eldamyksellisyys. Joissakin tuoreimmissa mediateksteissd mai-
nittiin motivoivana mahdollisuus olla mukana jossain suuressa projektissa tai
lanseerauksessa, mistd muodostuisi tyontekijan uran kohokohta. My6s mahdol-
lisuus vaikuttaa oman tyonsa sisdltoon ja mahdollisuus omien kompetenssien
kayttoon, yhteisollisyys ja palkitseminen koettiin motivoivana. Moni mediateks-
tissd esiintynyt johtaja toi lisdksi esille, ettd motivoitunut ihminen on sitoutunut
tyohonsd, tekee parhaansa ja ottaa vastuun tekemisistddn. Samoin néhtiin, ettd
motivoitunut tyontekija on onnellinen ja ndkee tyonteon mielekkaana.

Hénté kiehtovat ihmisten motivointi ja ohjaaminen. "T&élld pitdd olla luovaa hul-
luutta, mutta myos kykyad muuttaa se rahaksi." (Talouselama 34/2001)

Térkeintd on selvd suunta ja emotionaalinen sitoutuminen. "Kun saa ihmiset otta-
maan aidosti ja motivoituneesti vastuun omasta alueestaan." (Talouseldama 9/2011)

Osana motivointia ja sitouttamista moni johtaja mainitsi taloudellisen palkitse-
misen. Henkiloston tulospalkkion, henkildstorahastojen tai optioiden katsottiin
parantavan henkiloston sitoutumista, yhteishenked ja venymista. Palkkio oli si-
dottu muun muassa asiakastyytyvdisyyteen, yrityksen osakekurssikehitykseen,
tulokseen tai kehitysohjelmien tavoitteisiin.

“Meilld on erittdin motivoitunut henkilokunta, sitoutunutta, hyvaa porukkaa. Viime
vuosina sitoutumista on edistetty bonuksilla.” (Talouseldama 36/1997)
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Neljannessa Druckerin (1954) perustoiminnossa johtaja mittaa suorituksia mittarei-
den avulla. Mittaamiseen liittyy vahvasti tavoitteiden asettaminen, arviointi ja
palautteen antaminen. Kaytettdvissd olevan mediatekstin mukaan mittareita
esiintyykin runsaasti, koskien koko yritystd, sen osastoja tai yksittdisid tyonteki-
joitd. Erilaisten mittarien toteutuminen onkin poikkeuksetta pohjana palkitsemi-
selle.

Matikaisen johtamisajattelun perusta on kolmio, jonka karjet ovat tulos, asiakastyyty-
véisyys ja henkilostotyytyvdisyys. Nditd kolmea asiaa Matikainen mittaa yhtion jo-
kaisessa yksikossa. (Talouselama 14/2004)

Johtaja kehittid alaisiaan viidennessd Druckerin (1954) johtamisen perustoimin-
nossa. Henkilokuvien kautta valittyi kuva, ettd moni johtaja etsi systemaattisesti
lahjakkuuksia organisaatiostaan, yritti 16ytdd ihmisten vahvuuksia ja antoi hei-
dédn kdyttdd niitd, saivat ihmisistd parhaat puolet esiin ja kdyttivit learning by
doing -metodia. Henkilostod myos koulutettiin, eritoten johtoa. Ylipddtdaan hen-
kilokuvien mukaan yrityksissd nédhtiin tarkedksi kouluttaa henkilostoa.

"Olemme investoineet koulutukseen. Meilla kaikki voivat kehitty4, ja jokaisesta voi
tulla tahti." (Talouseldma 5/2015)

Kokoavasti voi todeta, ettd mediateksteissa johtajat kuvailivat piirteitddn leade-
rina varsin monella tavalla ja pddasiassa myonteisesti, kriittisyyttd ei juurikaan
ilmennyt. On kuitenkin selvédd, ettei kdyttamani media-aineiston haastattelutilan-
teissa haastateltava ensimmadiseksi kerro vikojaan ja puutteitaan. Kokonaan toi-
sen tutkimuksen aihe olisikin, tédllaisiako suomalaiset johtajat todella ovat.

Kéytettdvissd olevan media-aineiston valossa johtajien ajatukset ihmisten
johtamisesta korostivat oppikirjamaisesti tavoitteiden asettamista ja suoritusten
mittaamista, organisointia, motivointia seka tyontekijoiden kehittdmistd osana
hyvééd johtamista. Muista poikkeavia mielipiteitd 16ytyi harvakseltaan. Ainoas-
taan yksi mediatekstissd esiintynyt johtaja kertoo, ettd johtamistyyli ei ratkaise
menestystd lainkaan.

Senkin Kajanto on vuosikymmenten varrella oppinut, ettei johtamistyyli ratkaise me-
nestystd. Monenlaisella tyylilld parjdd. (Talouselama 6/2001)

Tdamd onkin yhtenevidinen Finkelsteinin (2016,104-107) havaintojen kanssa, joi-
den mukaan huippujohtajat edustavat hyvin erilaisia johtajatyyppejd. Media-
tekstissd esiintyvit johtajat eivit kuitenkaan tuoneet tdtd ndkemystd suuremmin
esille, eivatkd juurikaan kyseenalaistaneet omaa johtamistyyliddn. Sen sijaan pu-
huttaessa alaisten piirteistd korostettiin erilaisuuden hyviaksymisti ja eri taitojen
hyodyntamistd. Erds mediatekstissd esiintynyt johtaja kertoi kuitenkin tdysin
muista poikkeavasta johtamismetodistaan:

Ei epdilystdkadn: oikeustieteen lisensiaatti Antti Lagerroos on itsevarma joh-
taja. “Johtaminen on manipulointia, alusta loppuun.” Yhtion tunnusluvuista paatel-
len Lagerroos on ollut hyvd manipuloija. (Talouseldma 29/1996)
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Manipulointi esiintyy ainoastaan tieteellisen liikkeenjohdon paradigmassa.
Taylorismi ndkee ihmiset koneina, joita johtajien tulee manipuloida (Sydénmaan-
lakka 2004, 27). Manipulointia on tutkittu myos viime aikoina, Auvisen ym. (2012)
mukaan manipulointi tarkoittaa puheen todellisen tarkoituksen salaamista. Au-
vinen ym. (2012) viittavat, ettd manipulointi ei ole kuitenkaan yksinomaan kiel-
teinen johtamisen ilmid, mutta manipulointi johtamisen keinona sisdltdd myos
salaamista, viettelyd, osatotuuksien kertomista ja suoranaista valehtelua. Ndiden
seikkojen valossa en nde hyvand, ettd manipulointia kdytetddn yksinomaisena
johtamiskeinona, kuten se henkilokuvassa johtajan kertomana ilmenee. Toinen
vahvasti yleisestd linjasta poikkeava johtamistyyli ilmeni erddn armeijasta liike-
elamddn siirtyneet entisen upseerin kertomana, hdanen puheissaan kuulsi vah-
vasti lapi kdskyttaminen ja selkeiden ohjeiden antaminen.

Kolmas ihmissuhderooli on yhteydenpitijin rooli. Tamédn roolin tehtdva on
ulkopuolisen suhdeverkoston luominen ja ylldpitdiminen ihmisiin ja organisaa-
tioihin oman organisaation ulkopuolelle. (Mintzberg 1973; Yukl 2006.) Henkilo-
kuvien kautta valittyi kuva yhteydenpitdjan roolin tarkeydestd. Suhteiden hank-
kiminen koettiin tyon onnistumisen kannalta keskeiseksi. Suhdeverkosto oli han-
kittava tavalla tai toisella ja sen oli oltava laaja.

Purontakasen tuntevat kaikki ne henkil6t, joista on hianelle hyotya (Talouselama
13/1997).

Media-aineiston mukaan yhteydenpito ulkopuoliseen suhdeverkostoon oli jaet-
tavissa kahteen luokkaan, virallisiin tapaamisiin ja epédviralliseen seurusteluun.
Virallinen rooli ndyttaytyi henkilokuvissa suhteellisen selvisti ja yhdenmukai-
sesti, kuitenkin eri painotuksia 16ytyi. Erityisen tarkedksi koettiin toimiminen
alan keskusjdrjestoissd ja muissa luottamustoimissa, kuten eri yhtididen hallituk-
sissa.

Vuonna 1989 aloitti Peter Fazer [oman toimen ohella] Elintarviketeollisuusliiton pu-
heenjohtajana (Talouselama 33/1998).

Mediateksteissd esiintyvit johtajat kertoivat luoneensa verkostoja kuntien ja val-
tion virkamiesten sekéd poliitikkojen kanssa, erityisesti valtio-omisteisissa yhti-
Oissd. Vain muutama henkilokuvissa esiintynyt johtaja mainitsi verkostoitumi-
sen asiakkaiden kanssa. Erds peliyhtion johtaja kuvasi verkostoitumista asiakkai-
den kanssa nimittamalla heitd faneiksi.

Epéviralliseen yhteydenpitoon kuuluivat harrastusporukat ja muut hyva
veli -verkostot, mutta golf mainittiin ainoastaan harrastuksena, metsastyskin ai-
noastaan kerran sidosryhmayhteistyona. Politiikkaan pyrkimista ei ndhty kovin-
kaan suosittuna. Vain yksi aineiston henkilokuvissa esiintyva johtaja kertoi pyr-
kineensd ja pddsseensd kunnanvaltuustoon, jossa toimimisen yrittdjan jadviysky-
symyksineen katsoi kuitenkin haasteellisena.
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5.2 Tiedonkisittelyroolien esiintyminen henkilokuvissa

Kolmessa tiedonkasittelyroolissa johtaja vastaanottaa ja vélittdd tietoa. Néistd en-
simmadisessd, tarkkailijan roolissa, han kokoaa virallista ja epdvirallista tietoa tark-
kailemalla organisaatiotaan ja sen ymparistod ymmartadkseen, mitd kulloinkin
tapahtuu. (Mintzberg 1973; Yukl 2006.) Monet henkilokuvissa esiintyneet johtajat
kertoivat tekevidnsa toimipaikkavierailuja yrityksen eri toimipisteisiin. Tama ko-
rostui erityisesti jdrjestelmaillisend toimipaikkakierroksena, kun kyseessd oli
vasta aloittanut johtaja. Mediatekstin mukaan oli myds suosittua jalkautua hen-
kiloston keskuuteen ja hankkia sitd kautta keskustelemalla epdvirallista tietoa.
Kaikkein rohkeimmat pukivat haalarit paillensd ja suuntasivat tuotantolinjalle.

” Alaiset tietdvit paljon, mitd johtaja ei tiedd, mutta kannattaisi tietdd.” (Talouselama
10/2010)

”Uskon, ettd hyvé johtaja liilkkuu firmassa, kuuntelee, ja yrittdd perehtyd mahdolli-
simman hyvin kaikkeen.” (Talouselama 29/1997)

Virallista tietoa hankittiin ldhinna taloushallinnon raporteista. Liikevaihdon ke-
hitys ja taloudellinen tulos olivatkin monen johtajan puheissa esilld, mutta eivét
mitenkddn erityisen korostuneesti.

“Tulos on yhtd kuin tulot miinus kustannukset. Tdman perusasian lisdksi johtajan on
ymmarrettdvad omaan liiketoiminta-alueeseensa vaikuttavat kulmaluvut. Mitka teki-
jat peruslukujen lisdksi vaikuttavat ratkaisevasti juuri omaan liiketoimintaan.” (Ta-
louselama 26/2012)

Tietoa hankittiin my®6s kilpailijoilta ja asiakkailta, joilta koettiin saatavan ensiké-
den tietoa markkinoista. Myos kilpailijoiden henkilostod seurattiin ja heiddn
kanssa pyrittiin keskustelemaan ja tutustumaan, jotta tulevassa rekrytointitilan-
teessa olisi jo sopivia henkiloitd valmiiksi katsottuna. Konferensseissa, messuilla
tai muissa alansa tilaisuuksissa johtajat eivét tdméan aineiston mukaan juurikaan
kdyneet, eivdtkd lukeneet talouslehtid tai muita julkaisuja. Myoskddn sahkopos-
tin lukeminen ei mitenké&&n korostunut tiedonhankintakanavana. Systemaattisen
tiedonhankinnan keinoja kuitenkin nousi esille viime vuosien tuoreimmissa ar-
tikkeleissa. Vilineind kdytettiin muun muassa henkilostostd koottua varjohalli-
tusta, asiakaskokemusryhmadd ja tiimid, joka kerési kehitysideoita henkilostolta.

Kéaytettdvissd olevan media-aineiston valossa ilmeni, ettd uuden teknolo-
gian yritykset, kuten peli-, tietotekniikka-, ymparistotekniikka- ja verkkokaup-
payritykset, hankkivat tietoa uusilla, erilaisilla systemaattisilla ja innovatiivisilla
tavoilla. Tietoa pyrittiin hankkimaan, tiedon ei pelkéstdan odotettu nousevan
esille.

"Katsomme koko ajan klikkausmaddrid. Saan pdivittdin raportin siitd, mitd tuotteita
Verkkokauppa.comin sivuilla kdyddan eniten katsomassa. Naistd tiedoista nakyvat
nousevat trendit.” (Talouselama 44/2014)
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Henkilokuvien kautta vilittyi selvd kuva, ettd suuri osa johtajien hankkimasta
tiedosta on luonteeltaan epévirallista, keskustelemalla toisilta ihmisiltd hankittua,
epdsystemaattista tietoa. Talouden tunnuslukuja seurattiin ldhes ainoana syste-
maattisena tiedonhankintakanavana.

Toisessa tiedonkdésittelyroolissa tiedonlevittiji valittdd tarkkailijan roolissa
saamaansa tietoa omassa organisaatiossaan (Mintzberg 1973; Yukl 2006). Henki-
Iokuvien kautta valittyi kuva, ettd moni johtaja pyrki olemaan mahdollisimman
avoin ja jakamaan riittdvasti saamaansa tietoa henkiltstolleen. Tiedon jakami-
sella tavoiteltiin luottamusta ja yhteistd ndkemystad. Henkilokuvien johtajat toivat
esille, ettd tiedon jakaminen johtaa yhteisiin kasityksiin ja merkityksiin. Tama
liittyy viime vuosina vahvasti tieteellisessa kirjallisuudessa esiintyneeseen késit-
teeseen sensemaking, merkityksen luominen tai merkityksellistiminen. Sensema-
king on prosessi, jossa ihminen yrittdd ymmartad tapahtunutta ja loytaa sille mer-
kityksid. Han tulkitsee tapahtunutta ja yrittdd rakentaa siitd kokonaisuuden.
(Weick 1995, 4.) Sensemaking-kasitteeseen liittyy lisdksi késite sensegiving, jossa
ihminen tai ryhma pyrkii vaikuttamaan toisiin ja toisten merkityksen luomiseen.
Sensemaking liittyy erityisesti muutostilanteeseen, jossa ihmisen tulkinta muu-
tostilanteesta vaikuttaa voimakkaasti sithen, kokeeko hin muutoksen uhkana vai
mahdollisuutena. Tunteet liittyvatkin ldheisesti merkityksellistimiseen. (Stei-
genberger, 2015, 432-435.)

Nyt johto kertoo asiat samansiséltoisind ja samassa laajuudessa kaikille henkilsto-
ryhmille. ”Kun ihmisilld on asiasta sama tieto, heilld on my6s samat késitykset, eri
tiedot synnyttavat eri kasityksid.” (Talouseldma 7/1995)

Mediatekstin mukaan mahdollisimman avoin tiedon jakaminen muutostilan-
teissa ndhtiin johtajien kertomana valttaméattomaksi, jotta muutos etenisi halli-
tusti. Myos tiedottamisen nopeutta pidettiin tdrkedns, erityisesti huhujen valtta-
miseksi.

"Johtohan tietdd muutokset hirvittdvan paljon aikaisemmin kuin muut organisaa-
tiossa, ja silti johdossa helposti ihmetelldén, ettd miksi nuo muut eivat muutu. Muu-
toksesta pitdd kertoa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja keskustella siitd." (Ta-
louselama 8/2004)

Usea henkilokuvissa esiintynyt johtaja tiedotti henkilostolle saannollisesti erilai-
silla sdahkoisilld valineilld liikevaihdon ja tulostilanteen kehittymisestd. Kukaan
aineiston mediatekstissa esiintynyt johtaja ei kuitenkaan tuonut esille, ettd avoin
tiedottaminen vaarantaisi yrityksen liikesalaisuuksien levidminen kilpailijoille.

Joka toinen viikko Peikko Groupin toimitusjohtaja Topi Paananen ldhettda kaikille
tyontekijoille sahkdpostin, jossa hdn kertoo tuoreimmat tulostiedot. "Haluan olla
mahdollisimman avoin.” (Talouseldma 36/2014)

Moni johtaja kédytti omaa arvovaltaansa tiedonlevittdjana ja esiintyi sen vuoksi
itse henkilostolle, kun kerrottavana oli tarkeitd asioita. Ndin johtaja kdytti omaa
arvovaltaansa asioiden edistdmiseen. Asian tdrkeys korostui siten johtajan kerto-
essa sen itse.
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Nyt Lievonen kiertdd sadannollisesti puhumassa henkilostdlle strategiasta ja yhtion
muutostarpeista. Sen jalkeen henkilosto puhuu samoista asioista pienryhmissé ja
miettii miten arkisia toimintatapoja voidaan parantaa. (Talouseldma 26.9.2014)

Mintzbergin (1973, 58-60) ja Yuklin (2006, 30) mukaan johtajat kdyttavit arvoval-
taansa myds neuvottelijan roolissa edistddkseen asioiden etenemista.

Eréds tiedonlevittdjan roolin tarkeistd tehtdvistd on yrityksen arvojen vaélit-
taminen henkilostolle (Mintzberg 1973, 71-75; Yukl 2006, 31). Henkilokuvien
kautta vilittyikin kuva, ettd arvoja viestittiin useassa yrityksessd. Kuitenkin ai-
noastaan harvan johtajan henkilokuvan perusteella sai kdsityksen, ettd arvojen
koetaan todella ohjaavan yrityksen toimintaa ja niitd pidetddn sdannollisesti
esilld. Useassa tapauksessa arvot tuotiin kyll4 esille, mutta niiden ohjausvaikutus
pdivittdiseen toimintaan jdi epdselvdksi. Seuraavat kaksi sitaattia kuvaavat ha-
vainnollisesti eri yritysten toimintatapojen eroa:

"Arvot ohjaavat arkipdivan toimintaa ja ovat se pohja, jolle tyokulttuuria ldhdetdan
rakentamaan", Niskanen sanoo. "Arvot eivét saa olla pelkka kirjanen ja ohjelmanju-
listus, joka jda hyllyyn seisomaan.” (Talouseldma 8/2004)

Sveankin toimiston seinélld ovat arvot kaikkien ndhtavilla. (Talouselama 5/2015)

On suuri ero siind, rakennetaanko kulttuuria arvojen pohjata, vai onko arvot nii-
tattu ilmoitustaululle. Tamé&n tutkimuksen mukaan arvot eivét ole kovin naky-
vissa roolissa media-aineiston yrityksissi. Abergin (2000) mukaan arvojen tulisi
ohjata yrityksen ja sen tyontekijoiden toimintaa oikeaan suuntaan. Myos
Mintzbergin (1973, 71-75) ja Yuklin (2006, 31) mukaan arvojen valittaminen hen-
kilostolle tulisi olla eréds tiedonlevittdjan roolin tarkeista tehtdvista.

Kolmas tiedonvalittdjan rooli on puhemiehen rooli. Puhemiehen tulee roolis-
saan vdlittdd vaikuttavasti tietoa, faktoja ja arvoja, organisaatiosta sen ulkopuo-
lelle, jotta organisaation arvostus nousisi ulkopuolisten silmissa. (Mintzberg 1973;
Yukl 2006.) Johtajat tiedottivat yrityksen tuloksesta, toimintatavoista, arvoista ja
suunnitelmista kahdelle padkohderyhmille: sidosryhmille ja suurelle yleisolle.
Tiedotusta yleisolle voidaan kutsua myos markkinoinniksi. Henkilokuvien mu-
kaan tiedon vilittaminen keskeisille vaikuttajille jakautui moneen tehtdvéaan.
Porssiyhtion toimitusjohtajien ajasta suuren osan vei sijoittajaviestintd lain maa-
rittdmine osavuosikatsauksineen, toimintakertomuksineen, tilinpdatostietoineen
ja jatkuvine tiedonantovelvollisuuksineen.

Kiirettd lietsovat myos kolmen kuukauden vilein putkahtelevat osavuosikatsaukset.
Yksi sellainen lohkaisee esivalmisteluineen ja road show -maininkeineen helposti
kuukauden toimitusjohtajan tydajasta. (Talouseldama 28/2000)

Monen henkilokuvissa esiintyneen johtajan puheessa korostui arvojen mukainen,
rehellinen, avoin ja suoraselkdinen tiedottaminen. Useat johtajat toivat myos
esille luottamuksen merkityksen asiakassuhteelle. Erityisesti rehellinen toiminta
ja luottamuksen uudelleen rakentaminen korostuivat tapauksessa, jossa yritys oli
jaanyt kiinni kopioinnista. Tama tdytti jo kriisiviestinndn tunnusmerkit.
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"Toinen arvo on luottamus. Tehan tied&tte, mitd luottamuksella tarkoitetaan: teh-
d&dn, mitd luvataan. -- "Luottamuksen pitdmisestd seuraa, ettd luottamuspadoma
kasvaa ja siitd seuraa, ettd yrityksen maine kasvaa." (Talouseldma 43/2006)

Kéaytettdvissa olevien henkilokuvien valossa lobbaaminen tuntui kovin vieraalta
ja se mainittiin vain kerran. Tama saattaa liittyd aiemmin mainittuun suomalai-
seen suoraselkdisyyteen jossa lobbauksen katsotaan hivuttautuvan toisinaan
epdeettisen toiminnan puolelle. Mutta lobbauksen taitajat kdyttivét taitoaan hy-
vikseen:

"Muut maat ovat niin eri tilanteessa kuin me, ettd Sepasta ei ehké tule niin edistyksel-
listd kuin Suomi toivoo. Lobbaamme kylld sen puolesta, ettd meiddn osaamistamme
hyodynnettdisiin eikd EU:ssa keksittdisi pyordad uudestaan." (Talouseldma 3/2007)

Muita henkilokuvien johtajien mainitsemia sidosryhmid olivat paattdjat, paamie-
het, vastustajat, esimerkiksi turkistarhaajilla eldinsuojeluyhdistys, opiskelijat,
media sekd asiakkaat. Tietoa edustamastaan yrityksestd johtajat jakoivat myos
hallitustyoskentelyn kautta eri yhtivissa.

5.3 Padidtoksentekoroolien esiintyminen henkilokuvissa

Ensimmdinen padtoksentekorooli on yrittdjin rooli. Yrittdjan roolissa johtaja ke-
hittdd, suunnittelee ja panee liikkeelle kontrolloituja muutoksia tuotteissa, mene-
telmissd ja organisaatiossa. Yrittdjdn ja resurssien jakajan roolien eroa on haas-
teellista hahmottaa, mutta kyse on suunnittelun ja paatoksentekoprosessin aika-
janan eri jaksoista. Yrittdjan roolissa johtaja proaktiivisesti kehittdd, suunnittelee
ja kdynnistdd kontrolloituja muutoksia, kun taas resurssien jakajan roolissa ndista
muutoksisista tehddan paatos. (Mintzberg 1973; Yukl 2006.)

Henkilokuvien valossa muutosten suunnittelu nayttaytyi vahvimmin stra-
tegiatyonad. Erityisesti korostui yrityksen kasvu, joko yritysostojen, allianssien
luomisen tai orgaanisen kasvun kautta. Myos organisaatio- ja rakennemuutosten
suunnittelu vei aikaa.

Eija Ailasmaan mukaan voittoisan strategian luominen on johtajan ykkoshaaste. "Yri-
tykselld taytyy olla selked suunta ja visio, joka kaikkien taytyy tietdd. (Talouseldma
13/2008)

Operatiivisia asioita suunniteltiin henkilokuvien mukaan runsaasti. Yhteisten
kaytantojen luominen, perusasioiden kuntoon laittaminen ja koordinointi koros-
tuivat. Lisédksi esiintyi innovaatiotoimintaa, johon siséltyi uuden luominen ko-
keiluineen ja kyseenalaistamisineen. Olemassa olevia tuotteita ja tuotantoa pyrit-
tiin kehittdimddn, prosesseja hiomaan ja laatua sekd asiakastyytyvdisyyttd paran-
tamaan. Ilmapiirin luominen ja parantaminen seké yrityskulttuurin kehittami-
nen olivat jo huomattavasti harvinaisempia henkilokuvien johtajien kertomana.
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"Kun alle 30-vuotiaana olin ensimmadisessa tyopaikassani, minulle opetettiin, ettd vai-
keuksista ei voi kasvaa ulos. Perusasiat pitdd laittaa kuntoon ja joukkueeseen pitdd
saada rytmi. Se antaa oikeuden kyseenalaistaa ja aloittaa uuden rakentaminen." (Ta-
louseldma 40/2011)

Monen henkilokuvissa esiintyneen johtajan kertomana kannattavuutta parannet-
tiin myds kustannuss&éstdin, tehostamalla ja saneeraamalla, monen henkiloku-
van johtajan kertomana.

"Kauppa ja kilpailijat toimivat niin, ettd aina on kovempaa kuin eilen. Aina vaan pitda
tehostaa omaa apparaattia." (Talouseldama 41/20005)

vuuden ja tuloksen jaddessd vahdisemmadlle huomiolle.

Hiirididen kdsitteliji on toinen paatoksentekorooli. Tédssd roolissa johtaja ka-
sittelee ennalta arvaamattomat ongelmat ja hdiriot asiakkaiden ja henkilokunnan
kanssa. Tdrkedd on hdirididen viliton ratkaiseminen. (Mintzberg 1973; Yukl 2006.)
Henkilokuvissa esiintyneiden johtajien puheissa korostuivat erityisesti erilaiset
ilmapiiriongelmat tyontekijoiden kesken sekd esimiesten ja alaisten vélilld. Myos
johtamisongelmia esiintyi.

"Padtoimittajan esimiestaitojen merkitystd ei voi tarpeeksi korostaa. Tédstd voisin paa-
sata loputtomiin. Toimituksissa on aina joku henkildristiriita ratkottavana.” (Talous-
elama 3/2010)

Monet henkilokuvien johtajat olivat joutuneet irtisanomaan tyontekijoitd erilais-
ten yllattavien tilanteiden seurauksena. Irtisanominen koettiin ikdvana mutta
vélttamattoméanad tehtdvand, kuten myos tyotaistelujen seurausten kasittely. Ko-
konaan eri suuruusluokan tapauksia olivat koko yritystd koskevat yllattavat krii-
sit, joissa tarvittiin erityistd kriisijohtamista. Yrityksen ylint& johtoa koskevat on-
gelmat vaikuttivat olevan kaytettdvissd olevien henkilokuvien valossa haasteel-
lisilta kasitelld. Yrityksen johtohenkilditd oli jouduttu irtisanomaan vaarinkay-
tosten, huonon suoriutumisen ja epdeettisen toiminnan vuoksi ja heitéd oli myos
tuomittu vankeusrangaistuksiin. Kaikkein vaikein tilanne oli erddssa henkiloku-
vassa esiintuotu yhtion toimitusjohtajan &dkillinen menehtyminen. Kriisijohtami-
seen jouduttiin turvautumaan myos johdon massiivisten virhearviointien aiheut-
tamien taloudellisten vaikeuksien ja jopa konkurssien vuoksi. Myos huhut pors-
siyhtion myynnistd ja sen tulevaisuudesta sekd oikeusriidat kilpailijoiden kanssa
vaativat henkilokuvissa esiintyneiltd johtajalta huomattavaa panosta.

Vuonna 2005 Uljas joutui itse kdymaddn lapi kriisinjohtamisen oppikoulun, jollaista ei
toivo kenellekddn toiselle. Pfizerin silloinen Suomen-toimitusjohtaja Harriet Eckstein,
jonka kanssa Uljas oli tehnyt ldheistd yhteisty6td, menehtyi Thaimaassa tsunamissa.
Uljas nousi toimitusjohtajaksi tilanteessa, jossa henkilokunta oli kaaoksessa ja hadis-
sddn. Uusi toimitusjohtaja oli itsekin murheen murtama, silti "joukot oli koottava". (Ta-
louselama 29/2014)
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Hairiciden kasittelijan rooli on reaktiivinen. Tédssd roolissa henkilskuvien johta-
jatjoutuivat ratkomaan erilaisia ristiriitoja henkiloston keskuudessa, joita media-
tekstissd esiintyikin runsaasti. Moni johtaja kertoi joutuneensa kasittelemadn
myd0s erittdin vaativia kriisitapauksia, tyotaisteluita, konkursseja ja avainhenki-
16iden menehtymisid. Hairividen késittelijan rooli onkin vaativa. Esiin tulevat
asiat ovat haasteellisia hoitaa ja ne on usein hoidettava vilittomasti. Vaativuutta
lisdd se, ettd tilanteet tulevat ylldttden ja niiden hoitamiseen tarvittava aika on
16ydettdava normaalien tyotehtédvien lisdksi.

Kolmas padtoksentekorooli on resurssien jakaja. Tdssd roolissa johtaja koh-
dentaa ja aikatauluttaa voimavaroja. Tarkkailijan roolissa hankittu tieto on yrit-
tdjan roolissa jalostettu suunnitelmiksi, tdssd roolissa resurssien jakamisesta teh-
d&ddn ndiden tietojen pohjalta pddtos. Roolissa johtaja sanoo viimeisen sanan ja
pddttdd rahan, henkiloston, tuotantovilineiden ja toimitilojen kdyttamisestd ja
varmistaa, etteivit padtokset ole ristiriidassa keskendan. Tdssd roolissa johtaja li-
sdksi ohjaa omaa tyotddn ja aikaansa. (Mintzberg 1973; Yukl 2006.)

Padtoksenteon prosessi on kéytettdvissd olevan media-aineiston valossa
usein hyvin samankaltainen. Ennen paiatoksentekoa johtaja perehtyy asiaan, kes-
kustelee ja kuuntelee muiden mielipiteitd sekd pohtii asiaa oman kokemuksensa
perusteella. Tamaén jdlkeen johtaja vahvistaa padtoksen ja valvoo, ettd paatosta
noudatetaan. Taméa noudattaa PDCA-syklid, ongelman ratkaisumallia, jossa spi-
raalimaisesti suunnitellaan (plan), tehddan (do), tarkistetaan (check) ja tarvittaessa
korjataan (act) prosessia (Platje ja Wadman 1998). Johtaja my6s edellyttdd muiden
sitoutuvan tehtyyn paatokseen - “pulinat pois”. Henkilokuvissa esiintyneet joh-
tajat toivat lisdksi selvisti esille, ettd johtaja kantaa vastuun paatoksestdan huoli-
matta siitd, ettd hdn on kuunnellut muiden mielipiteitd ja padtostd on valmisteltu
tai se on jopa tehty yhdessa.

Johtamistyylidan Kuusela kuvaa keskustelevaksi, mutta padtokset han tekee yksin.
"Kannustan puhumaan asioista ja annan toisten mielipiteiden myos vaikuttaa. Mutta
kun keskustelut on kdyty, teen paatoksen itse. Enkad kauheasti hyvéksy vastavditteitd,
kun p&atos on syntynyt." (Talouseldma 35/1999)

Padatoksen vahvistaessaan johtaja varmistaa, ettd kaikki tehdyt paatokset edista-
védt yhteisten tavoitteiden saavuttamista eivdtkd johda osaoptimointiin. Moni
mediatekstin johtaja tuokin esille kokonaisuuksien hahmottamisen ja kokonai-
suuden johtamisen.

“Tehtaan johtaminen vaatii ennen kaikkea kokonaisuuksien hallintaa.” (Talouseldma
24/2016)

Mediatekstissa esiintyvit padtokset voidaan jakaa kahteen luokkaan, strategisiin
ja operatiivisiin. Strategiset padtokset esiintyivét usein investointeina tai liiketoi-
minta-alueesta luopumisena. Investointien yhteydessa korostettiin niiden pitka-
vaikutteisuutta ja taloudellista vaikuttavuutta. Strategisilla paatoksillda haettiin
yleensd kasvua tai karsittiin ronsyja.
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”Digitaalinen murros kuitenkin tietdd epdjatkuvuutta, kun kukaan ei pysty ennakoi-
maan kayttotottumusten muutosta. Tanad kevadana syntyvat investointipaatokset ovat
erittdin pitkdikdisid” (Talouseldama 1/1998)

Operatiiviset pddtokset voi jakaa mediatekstien johtajien kertomana kehitys- ja
kulujenkarsimistoimenpiteisiin. Toimintaa kehitettdessd panostetaan tutkimuk-
seen ja tuotekehitykseen sekd haetaan nopeutta ja joustavuutta sekd suunnataan
voimat oikeisiin asioihin. Tyovilineind esiintyvdt muun muassa kyseenalaista-
minen, oleelliseen keskittyminen ja nopea reagointi. Asioita my0s pyritddn teke-
méadn toisin kuin muut. Kulujen leikkauslinjalle ldhteneet johtajat kertoivat me-
diatekstissd parantavansa tehokkuutta ja saneeraavansa muun muassa vahenta-
malld tyontekijoiden méaaraa.

"Kun menoista 60 prosenttia on henkilokuluja, ovat lomautukset ainoa vaihtoehto
reagoida nopeasti tilanteeseen." (Talouselama 22/2003)

Henkilokuvissa esiintyneet johtajat tavoittelivat tehokasta ja suunnitelmallista
ajankdyttod tyoaikanaan. Normaalina pidetty tyoaika ei tuntunut kuitenkaan
riittdvan ja moni mediatekstissd esiintyvéa johtaja kertoikin huomattavan pitkista
tyopdivistd ja -viikoista matkustamisineen, mitenk&dn sitd kyseenalaistamatta.

Junatyoskentely [junamatkalla kodin ja tyopaikan vililld] auttaa Anne-Mari Viro-
laista pitdimaan kiinni siitd, ettd 12 tuntia vuorokaudessa riittdisi Soneralle niin kuin
se yleensd riitti edelliselle tyonantajalle Telialle. (Talouselama 13/2000)

Moni aineiston mediateksteissa esiintyvéa johtaja kertoi tdysin pdinvastoin kiin-
nittdvansd eritoten huomiota siihen, ettd tyoaika pysyy kohtuullisena ja ettd tyot
pyritdan tekemddn tyodajalla ja tyopaikalla. Erityisesti lapsiperheiden vanhem-
mat nostivat esille tyon ja perheen yhteensovittamisen tarkeyden. Nykyteknolo-
gia mahdollistaa tyoskentelyn paikasta riippumatta, mutta tyon tekoa iltaisin ja
viikonloppuisin kotona pyrittiin valttimadan. Myos erilaisia edustustilaisuuksia
pyrittiin karsimaan. Hyvin samankaltainen polarisoituminen esiintyi myos keu-
lakuvan roolissa.

Moisio edustaa sitd toimitusjohtajasukupolvea ja -lajia, joka haluaa hoitaa tyoasiat
pdivéasaikaan. Pitkit illat hén jattdd muille. Yorientoihin Moisiota on hankala houku-
tella. (Talouseldma 42/2007)

Media-aineiston valossa tarkasteltuna Mintzbergin kdyttdméa yrittdja-nimitys
roolille tuntuu sittenkin varsin oikealta. Roolissa johtaja tekee padtoksid ja pyrkii
hallitsemaan omaa ajankdyttodan. Tyoviikko ndyttdd kuitenkin haastattelussa
esiintyvien johtajien mukaan varsin pitkaltd, yrittdjamadiseltd. Kotiin ldhdetdan,
kun ty6t on hoidettu, ei silloin, kun tydaika loppuu.

Neuwottelijan rooli on viimeinen pddtoksentekorooli ja tdssd roolissa johtaja
neuvottelee sopimuksista ja toimintatavoista muiden toimijoiden kanssa.
(Mintzberg 1973; Yukl 2006.) Kédytettdavissd olevan media-aineiston valossa neu-
vottelijan roolissa esiintyi hyvin tavanomaisia sopimusneuvotteluja erilaisten yh-
teistyokumppanien kanssa, kuten asiakkaiden, tavarantoimittajien, jalleenmyy-
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jien ja alihankkijoiden kanssa. Heiddn kanssaan neuvoteltiin muun muassa jal-
leenmyyntisopimuksista, osto-, myynti- ja vuokrasopimuksista sekd erilaisista
kaupallisista oikeuksista.

Nyt Sukari neuvottelee kunnan kanssa kaavan muuttamisesta, jotta 1,5 hehtaarin
suuruinen Euromarket voisi sijoittua kauppakeskukseen. (Talouselama 30/2003)

Mediatekstissd esiintyvit johtajat kdvivat myos lukuisia neuvotteluja ammatti-
yhdistysten ja luottamusmiesten kanssa, useimmiten hyvin vaihtelevissa ilma-
piireissd. Useat johtajat nakivat ammattiyhdistykset yhteistyokumppanina mutta
toiset taas vihollisina, vastapuolenaan. Rahoituslaitosten kanssa kaytiin neuvot-
teluja rahoituksesta ja kuntien kanssa monenlaisesta yhteistyosta.

Monen johtajan omaa tyopanosta tarvittiin erityisesti kaikkein vaativim-
missa ja merkityksellisimmissd neuvotteluissa. Néitd olivat esimerkiksi sellaiset
neuvottelut, joissa laajennettiin liiketoimintaa ostamalla kilpailijayritys, fuusioi-
duttiin toisen yrityksen kanssa tai sovittiin yhteistydstd kilpailijoiden kanssa.

Hintikka sanoo tekevénsa toitd sen eteen, ettd teleyhtitt fuusioituvat ja liittoutuvat,
koska se on viistamatontd. (Talouselama 31/2001)

Neuvottelijan rooli on erds merkityksellisimmistd johtajan rooleista, koska tassa
roolissa johtaja neuvottelee suurista kysymyksistd, kuten tuotantolaitteiden os-
tamisesta tai yritykselle elintdrkeistd myyntisopimuksista. Neuvottelupoydalla
saattaa olla myos fuusioituminen toisen yrityksen kanssa. Tadstd huolimatta rooli
ei noussut kovinkaan huomiota herattaviksi tai keskeiseksi henkilokuvien johta-
jien kertomana.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, millaisena johtaminen nédyttaytyy
ja millaisia johtamisrooleja johtajien henkilokuvista voidaan tunnistaa talousme-
dian suomalaisten johtajien henkilokuvien kautta tulkittuna. Teoreettisena viite-
kehyksessd tulkinnassa kéytettiin Mintzbergin johtamisrooleja.

Kaikki kymmenen roolia olivat selkedsti tunnistettavissa ja 1oydettdvissa
mediatekstien johtajien kertomana. Keulakuvan roolissa korostui yrityksen edus-
taminen ulospdin, jonka moni johtaja kokikin tdrkedksi. Tdssd roolissa toimimi-
nen muodosti jopa kaikkein keskeisimmaén tehtdvan erdiden johtajien tyossa.
Télta osin tutkimuksen tulos ndyttdisi vahvistavan Eteldahon (2009, 154) nike-
mystd, jonka mukaan johtajat kokivat keulakuvan roolin kaikkien tarkeimmaksi
rooliksi tyossddn. Toisaalta, hyvin ristiriitaisesti tutkimuksessa ilmeni, ettd osa
johtajista pyrki valttimaan keulakuvan roolia kaikin tavoin. Osaltaan syyna saat-
taa olla yrityksen julkisuutta viltteleva politikkaa, jolloin yritys esti johtajan toi-
mimisen keulakuvan roolissa. Joidenkin johtajien julkisuutta valttelevan suhtau-
tumisen selitystd voi hakea Katzin (1974) mainitsemista sosiaalista taidoista, joi-
den puute saattaa saada johtajan vilttelemddn julkista esiintymistd. Myos
Mintzbergin (1973, 54) mukaan johtajan persoonallisuus, tdssad tapauksessa ulos-
tai sisddnpdin suuntautunut luonteenpiirre maarittad, kuinka kukin rooli johta-
jan kdyttdytymisessd ndyttdytyy ja kuinka motivoivana ulospdin edustaminen
nahd&an.

Leaderin roolissa korostui ihmisten johtaminen erityisesti motivaation
kautta. Motivaatio ja motivointi esiintyvétkin vahvasti eri johtamisen paradig-
moissa. Taylorin motivaatioteorian mukaan tyontekijid motivoivat parhaiten
materiaaliset palkkiot, joiden vuoksi hdn oli valmis ponnistelemaan (Takala 1994,
43-46). Ihmissuhdekoulukunnan mukaan motivoitunut henkilosto tydskentelee
tehokkaasti ja siksi huomio on kohdistettava organisaation ilmapiiriin ja sosiaa-
lisiin suhteisiin (Takala 1994, 83-92). Organisaatiopsykologi Schein puolestaan
pyrkii parempaan motivaatioon organisaatiokulttuurin, yhteisten jaettujen ta-
voitteiden ja arvojen sekd yhteisen todellisuuden rakentumisen kautta (Seeck
2012, 231-233). Innovaatioparadigma taas nikee, ettd tyontekijoitda motivoi par-
haiten halu kdyttdd asiantuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan (Seeck 2012, 243-
273). Transformationaalisen johtajuuden mukaan ihmiset puolestaan motivoitu-
vat yhteisten arvojen, motiivien, dlyllisten ihanteiden ja paamaéérien kautta (Juuti
2006, 190-194). Tutkimuksessa ilmenikin kaikkien edelld mainittujen paradig-
mojen piirteitd: taloudellinen palkitseminen, ilmapiiri, yhteinen paamaérsd, asi-
antuntijuuden kédyttdminen ja yhteiset arvot.

Tutkimuksen tulosten valossa voi myos pdételld, ettd suomalainen johtaja
on Mcgregorin (Russin 2013, 120-122 mukaan) X- ja Y -teorian mukaan tyyppid
Y, joka uskoo, ettd tyontekijat ovat pddsddntoisesti motivoituneita. Blaken ja
Moutonin (1971) kdyttdaytymisteorian johtamisruudukon erds perustavoite on
taas tavoitella erityisesti hyvaa tyomotivaatiota (Blake ym. 1971). Tutkimuksen
mediatekstien vilitykselld tarkasteltuna suomalaiset johtajat itse kertomanaan
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ndyttaytyvitkin usein 5/9- tai 9/9 -tyyppisind johtajina, jotka ovat voimakkaasti
ihmisiin suuntautuneita huolenpit&jid tai tiiminvetdjia.

Yhteydenpitijin rooli koettiin keskeiseksi johtajan tyossd. Suhdeverkoston
luominen ja ylldpitdminen ja tdtd kautta yhteistyon etujen saavuttaminen oli mo-
nen tutkimuksessa asiasta maininneen mielestd olennaista. Tutkimuksen mu-
kaan johtajat kokevat tdarkedksi tuntea oikeita ihmisid ja pitdd heihin yhteytta.
Tutkimuksessa ndyttddkin toteutuvan Mintzbergin (1973, 60-62) ja Yuklin (2006,
30) kasitys siitd, ettd yhteydenpitdjan rooli korostuu erityisesti organisaation
huippua edustavissa tehtdvissd. Keulakuvan roolissa esiintyvad julkisuuden
vilttelyd ei yhteydenpitdjan roolissa esiintynyt lainkaan. Kukaan henkilokuvissa
esiintyneistd johtajista ei myoskdan vahittelyt roolin merkitystd tai sysannyt sen
hoitamista toisille organisaatiossa. Tutkimuksen tulos vaikuttaa tukevan Gent-
ryn ym. (2008) késitystd, jonka mukaan ihmissuhteiden osaamisen tdrkeys johta-
jan taidoissa on edelleen kasvanut.

Ylipdansd ihmissuhderooleissa korostuivat edustaminen, motivointi sekd
suhdeverkoston hankinta ja ylldpitdminen. Toisin sanoen kyse on ihmisten joh-
tamisesta ja kommunikaatiosta. Tutkimuksen tuloksia on kuitenkin syytd arvi-
oida myos siltd kannalta, mihin tavoitteeseen kukin roolien pddteema tahtad,
koska Mintzbergin (1973) mukaan roolien pohjana on kunkin tehtdvéan tarkoitus
ja pddmaddrd. Ihmissuhderooleissa leaderin sisdinen rooli tadhtdd tutkimuksen mu-
kaan henkiloston sitoutumiseen ja hyvddn ilmapiiriin, kun taas keulakuvan ja
yhteydenpitdjan ulkoisten roolien tavoitteena on yhteistyo ja arvoketjujen luomi-
nen muiden toimijoiden kanssa ja sitd kautta etujen saaminen verkostoitujille.
Niitd etuja ovat tyonjaolla saatu erikoistuminen, liiketoiminnan kasvu ja tehok-
kuus. (Laamanen ja Tinnild 2009).

Tietojenkdsittelyrooleja tarkasteltaessa valittyi kuva, ettd suuri osa tarkkaili-
jan roolissa hankitusta tiedosta on hyvin epédvirallista ja epdsystemaattista, kes-
kustelujen avulla hankittua tietoa. Henkilokuvien johtajien kertomuksissa nayt-
tadkin toteutuvan Kotterin (1982) ndkemys, jonka mukaan johtajat luottavat tie-
donhankinnassaan enemman keskusteluihin kuin raportteihin (Kulla 2011, 34).
Samansuuntaisiin tuloksiin on paatynyt myos Gentry ym. (2008), jonka tutki-
muksen mukaan tarkeimmaéksi johtamistaidoksi koettiin vuorovaikutusosaami-
nen, jonka avulla johtajat hankkivat epédvirallista tietoa.

Tiedonlevittijin roolissa pyrittiin avoimuuteen ja merkityksellistamiseen,
jotta kaikilla olisi asioista yhteinen kasitys. Mahdollisimman avoimen tiedonva-
lityksen katsottiin vahvistavan henkiloston luottamusta, erityisesti muutos- ja
kriisitilanteissa.

Myos puhemiehen roolissa luottamuksen vahvistaminen nousi keskeiseksi
tavoitteeksi, mutta tdssa roolissa yrityksestd ulospdin, asiakkaiden ja yhteistyo-
kumppanien suuntaan. Tutkimuksen valossa néyttda siltd, ettd puhemiehen roo-
lin olennainen tehtdvd, organisaation arvostuksen nostaminen erityisesti asiak-
kaiden silmissd, perustuu vahvasti luottamuksen rakentamiseen asiakkaan ja yri-
tyksen vililld. Puhutaan mikd on totta, tehdddn mitd on luvattu eikd asiakkaan
luottamusta saa pettda.
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Ylipddnsa tiedonkdésittelyrooleissa korostuivat siis avoimuus ja luottamus.
Tiedonlevittdjd ja puhemies rakentavat luottamusta, mutta eri suuntiin. Keskei-
nen tavoite vaikuttaa taméan tutkimuksen perusteella olevan lisdksi yrityksen
maineen parantaminen ja ylldpitiminen.

Paatoksentekorooleista yrittdjin rooli on asioiden johtajan, managerin rooli.
Klassinen tapa on jakaa johtaminen asioiden ja ihmisten johtamiseksi (Syddn-
maanlakka 2004). Yrittdjan roolissa korostui voimakkaasti asioiden johtaminen,
mikd onkin roolin padadtehtdva. Managerin tehtdvid ovat Fayolin (2004, 22) mu-
kaan suunnittelu, organisointi, henkiloston palkkaaminen ja kontrollointi ja ndi-
hin moni aineiston henkilokuvissa esiintyvd johtaja kertoikin keskittyvéansa.
Myos Druckerin (Wren ja Bedeian 2009, 423) tavoitejohtamisen kaikki eri tekijat
esiintyivat johtajien henkilokuvissa: markkina-asema, innovaatiot, tuottavuus,
tyysiset ja taloudelliset resurssit, tuloksellisuus, johtajien suorituskyky ja kehitys,
tyontekijoiden suorituskyky ja asenne sekd yhteiskuntavastuu. Roolissa koros-
tuivatkin strateginen ty0 ja prosessit asioiden sujumiseksi. Henkilokuvien johta-
jat esiintyivdt ndin Blaken ja Moutonin (1971) johtamisruudukon tehokkaana
9/9- tai 9/5 -johtajana, joka keskittyy voimakkaasti tuotantoon joko késkijana tai
parhaimmillaan tiimin vetdjana.

Hiirididen kdsittelijin roolissa painottui henkilostdongelmien ratkominen eri
henkilostoryhmatasoilla. Tamd rooli poikkeaa voimakkaasti muista johtamisen
rooleista, koska se on reagoiva rooli. Johtamisen organisoinnin prosessi on viite-
kehyksestd riippumatta hyvin samanlainen ja sisdltdd kolme perusvaihetta,
suunnittelun, toimeenpanon ja valvonnan (mm. Fayol 1916, Syddnmaanlakan
2004, 22 mukaan). Hairiciden kasittelijan roolin reagoivuus sulkee pois johtami-
seen olennaisesti kuuluvan toiminnon, suunnittelun. Tamai lisdd roolin vaati-
vuutta, koska mitddn rooliin liittyvid johtamistoitd ei voi ennakkoon suunnitella
eikd kalenteroida. Rooli ohittaa tdarkeysjdrjestyksessd muut roolit ja keskeyttdd
usein muun johtamistyon.

Resurssien jakaja tekee pdatoksid. Aineiston perusteella pdatoksid tehddan
usean eri paradigman periaatteilla, joka tukee eri paradigmojen kerrostumista.
Eri paradigmoissa pddtokset tehdddn eri perusteella. Tieteellinen liikkeenjohto
perustelee padtokset tieteellisesti, ihmissuhdekoulukunta ottaa huomioon p&a-
toksenteossa myos ihmisen, tyontekijan. Kayttaytymisteoriat pohtivat johtajan
padtoksentekoa hdnen johtamistyylinsd perusteella. Rakenneteoriat ratkaisevat
asiat tekemalld rationaalisimman mahdollisen p&datoksen. Organisaatiokulttuuri
tekee paddtoksid, jotka johtavat yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Gentryn ym.
(2008, 167-181) mukaan padtoksentekokyky on johtajan toiseksi tarkein ominai-

Neuvottelijan roolista ei 16ydy selkeitd yhtymédkohtia johtamisen paradig-
moihin. Voikin kyseenalaistaa, onko neuvottelu lainkaan johtamistyotd, koska
roolissa neuvottelut tapahtuvat ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Perusteet sille,
ettd neuvottelu on johtamisrooli, onkin haettava toisista neuvotteluissa kayte-
tyistd rooleista. Neuvotteluissa johtaja toimii myos keulakuvaroolissa, jossa joh-
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tajan ldsndolo kertoo neuvottelun tarkeydestd. Puhemiehen roolissa hin taas ja-
kaa tietoa organisaation ulkopuolelle ja resurssien jakajan roolissa kayttdd paa-
tosvaltaa neuvottelutilanteessa.

Ylipaansd padtoksentekorooleissa korostuivat asioiden johtaminen ja paa-
toksenteko, jotta yrityksen asiat sujuisivat paremmin ja kannattavuus paranisi.
Lopputulemana ndistd muodostuvat strategia, toimivat prosessit ja riittdva tulos.
Padtoksentekoroolit tuovat myos esiin asioiden johtamisen térkedn roolin ihmis-
ten johtamisen ohella.

Tarkastelin henkilokuvissa esiintyvien johtajien kertomuksia johtamisesta
myo0s siltd kannalta, esiintyyko johtamistyodssd sellaisia elementtejd, joita ei voi
sijoittaa mihinkddn Mintzbergin (1973) esittamddn kymmeneen rooliin. Voi to-
deta, ettd Mintzbergin roolit ovat kestdneet hyvin aikaa ja ndiden rooleihin kuu-
lumattomien aktiviteettien tunnistaminen oli haasteellista. Tdmé havainto on yh-
tenevdinen Tengbladin (2006) tutkimuksen kanssa. Kuitenkin henkilokuvissa
esiintyvdd itsensd johtamista ja kehittamistd ei vaivatta voi sijoittaa mihinkdan
rooliin. Voi my0s todeta, ettd ndissd toimissa kyse en enemman johtajan ajankay-
tostd kuin johtamisesta.

Lisdksi tarkastelin aineistoa siind valossa, mitkd Mintzbergin kuvailemien
roolien elementit esiintyivit vain harvoin tai ei ollenkaan media-aineiston johta-
jien johtamistyodssd. Kévi ilmi, ettd rutiiniluontoisten aktiviteettien, kuten sopi-
muksien allekirjoittaminen ja kokouksiin osallistuminen jdivét aineistossa va-
hille huomiolle, vaikka johtajat varmasti monia sopimuksia allekirjoittavatkin.
My®s tiedon hankinta virallisia kanavia pitkin, kuten median seuraaminen mai-
nittiin harvoin. Tdhén 16ytyy syynsa. Toimittaja kirjoittaa lehden artikkelit miet-
tien tarkasti, mika lukijaa kiinnostaa. Néin lukijoita vahemmaén kiinnostavat asiat,
kuten johtamiseen sisdltyvit rutiinit, eivat juuri esiinny lehtiartikkeleissa. Voisi
arvioida, ettd esimerkiksi erilaisten sopimusten allekirjoittaminen on tédllainen
epdkiinnostava asia.

Téasta tutkimuksesta voi havaita, ettd aineistossa esiintyvien suomalaisten
johtajien puheessa esiintyvit kaikki johtamisen paradigmat, suurmiesteoriasta
uusimpiin innovaatioparadigmoihin. Siten voi todeta, ettd klassiset, modernit ja
myohdismodernit paradigmat tarjoavat edelleen johtamisen vankan ja valttamét-
tomédn perustan, jolle on hyva rakentaa menestystd uusien, jalkimodernien para-
digmojen avulla. Yrityksissd on nykyaikanakin keskityttdva sekd tuotantoon,
henkilostoon, myyntiin ettd tuotekehitykseen. Varhaisista paradigmoista saa
edelleen, toki valikoiden, hyvin kadyttokelpoista tietoa johtamiseen. Liséksi eri
paradigmoista keskittyvét erityisesti tietynlaiseen johtamiseen. Esimerkiksi ra-
kenneteoriat sopivat parhaiten suuryritysten johtamiseen, kun taas innovaatio-
teoriat keskittyviét tietotyon johtamiseen. On kuitenkin my®0s yrityksid, joissa on
haasteita tuotannon johtamisen saralla, ja ndihin Taylorin opit antavat edelleen
kayttokelpoisia vastauksia.

Klassisen nikokulman paradigmat muodostavat perustan yrityksen johta-
misty6lle kuvion 4 havainnollistamalla tavalla. Tamé&n perustan paélle modernit
ja myohdismodernit teoriat tuovat oman, tarpeellisen lisdnsd. Johtamisen tdyden-
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tavat jalkimodernit paradigmat innovatiivisuudellaan ja kohottamalla johtami-
sen uudelle tasolle. Tamad tarkoittaa, ettd kaikki johtamisen paradigmat ovat ny-
kydankin tarpeellisia johtamistyon suunnittelun kannalta. Tutkimus néyttdadkin
vahvistavan Seeckin (2012) ndkemystd eri paradigmojen kerrostumista.

N
e
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KUVIO 4 Johtamisen paradigmojen kerrostumat

Tutkimuksen keskeiset havainnot on koottu kuvioon 5. Kuviossa on kuvattu
Mintzbergin roolit jaettuna sisdisiin ja ulkoisiin rooleihin. Sisdisessd leaderin,
tarkkailijan, tiedonlevittdjan, yrittdjan, hadirididen kasittelijan sekd resurssien ja-
kajan rooleissa johtajan toimet suuntautuvat yrityksen sisdisiin toimintoihin.
Vastaavasti ulkoisissa keulakuvan, yhteydenpitdjan, puhemiehen ja neuvotteli-
jan roolien johtamisty6 suuntautuu yrityksen ulkopuolelle. Kussakin kolmessa
Mintzbergin roolien paaryhmaéssd esiintyy kuitenkin sekd sisdisid ettd ulkoisia
rooleja. Ndin yrityksen sisdiset ja ulkoiset tavoitteet kohtaavat johtamistyossa.
Tdamd korostaa Mintzbergin (1973) kisitystd roolien integroitumisesta ja erotta-
mattomuudesta; mikddn rooli ei voi toimia irrallaan, vaan ne kietoutuvat yhteen.
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KUVIO 5 Roolit ja niiden tavoitteet

Kuvioon on lisdksi kuvattu tutkimuksessa ilmi tulleet eri roolien pailuokkien
johtamistyon seuraukset ja tavoitteet. Ihmissuhteiden rooleissa johtajat
hankkivat ja paransivat suhdeverkostojaan, edustuvat yritystd ulospdin ja
motivoivat henkilostodan. Talld tavoiteltiin ulkoisia synergiaetuja yritysten
vidlisessd yhteistyossd sekd henkiloston hyvéda ilmapiirid ja sitd kautta
sitoutumista.

Tiedonkasittelyrooleissa johtajat hankkivat tietoa epavirallisten kanavien
kautta, tiedottivat yrityksen asioista mahdollisimman avoimesti ja rakensivat
luottamusta. Taméan johtamistyon avulla tavoiteltiin rakennettavan pitkélle tule-
vaisuuteen tdhtddvan strategian, toimivat prosessit ja yrityksen tuloksellisuuden.

Padtoksentekorooleissa puolestaan johdettiin asioita ja tehtiin paatoksid,
ratkaistiin sisdisid henkilostoongelmia ja neuvoteltiin ulkopuolisten kumppanien
kanssa. Tavoitteena olivat avoimuus, luottamus sekd sitd kautta yrityksen hyva
maine.
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6.1 Tutkimuksen arviointi

Empiirisen tutkimuksen arvioimisen keskeiset mittarit ovat reliaabelius ja vali-
dius. Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen riippumatto-
muutta satunnaisista ja olosuhteisiin liittyvistd tekijoistd, toisin sanoen kykya an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2009, 216). Toinen keskeinen tut-
kimuksen arviointiin liittyva kasite on validius, patevyys. Validius tarkoittaa sit4,
mittasiko tutkimus juuri sitd, mitd sen piti mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 213-215.)

Reliabiliteetin arviointi sopii huonosti taiménkaltaiseen, mediatekstin poh-
jalta tehdyn laadullisen sisdllonanalyysin arvioimiseen. Hirsjarven ym. (2009)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei pitdisi arvioida ensinkadn,
koska jokainen tutkimus on ainutlaatuinen. Arvio koskee myos tdtd tutkimusta.
Tamdn tutkimuksen sekunddédrisen aineiston ja laadullisen tutkimuksen luon-
teen vuoksi voi todeta, ettd tutkimuksen reliabiliteetti on heikko, koska tutki-
muksen tulos on tdysin kiinni valitusta aineistosta. Voisi olettaa, ettd toisenlai-
sella aineiston valinnalla olisi pdadytty toisenlaiseen tulokseen. Jos aineisto olisi
olevasta mediasta, artikkelien ndkokanta oli ollut toinen, samoin tutkimuksen tu-
los.

Hirsjarven ym. (2009, 213-215) mukaan laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta onkin arvioitava, kuinka hyvin tutkija on matkan varrella perustellut te-
kemdnsa valinnat ja kuinka han on niihin paatynyt. Tamén vuoksi olen pyrkinyt
kuvaamaan tekemani valinnat huolellisesti ja tarkasti. Ndin tutkimuksen lukija
ndkee, mitd valintoja olen tutkimuksen aikana tehnyt ja mihin valinnat perustu-
vat. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi myos tarkastella tutkimuksen
toistettavuuden kannalta. Olisiko toinen tutkija paatynyt samankaltaisiin tulok-
siin saman aineiston perusteella? Téahdn kysymykseen on mahdoton vastata. Voi
myds vdittdd, ettd tdmdnkaltaisen tutkimuksen luotettavuuden pystyy ar-
viomaan parhaiten, tai ainoastaan, tutkija itse. Validiteetin osalta vastaus on hel-
pompi. Tamad tutkimus on validi, koska se vastaa tutkimuskysymyksissa asetet-
tuihin kysymyksiin.

On lisdksi syytd arvioida sekundédérisen aineiston luotettavuutta, vaikka en
kyseenalaistakaan kayttdmieni medioiden tai toimittajien uskottavuutta. Silti ta-
maén aineiston luotettavuus ei ole ongelmaton. Luotettavuutta vahentdd ensiksi-
kin se, ettd johtaja puhuu johtajapuhetta, hdn toimii siten keulakuvan roolissa.
Johtaja puhuu, mitd hdnen odotetaan puhuvan ja mitd hdn on tottunut puhu-
maan. Johtajan on valittava sanansa tarkasti, koska hdn edustaa yritysta ulospdin.
Vaikka johtaja puhuu yksilond, ihmisend, hédn ei voi kaikin ajoin sanoa mita ha-
luaa. Aineistossa esiintyvit sitaatit ovat kuitenkin faktoja ja todellisten ihmisten
mielipiteitd tai vastauksia toimittajien kysymyksiin.

Toiseksi, tutkija ei voi sekundéariaineistosta johtuen tietdd, mika on kirjoi-
tetun tekstin laatu ja missd kontekstissa aineiston talouslehtien haastattelut on
tehty. Millainen on ollut haastattelun luonne ja tavoite? Myos haastattelun ilma-
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piiri on saattanut vaikuttaa. Lisdksi toimittajan oma mielipide ja ndkemys saatta-
vat vaikuttaa voimakkaasti, kun aiheena ovat omantunnon asiat. N&itd voivat
olla talousasioista kirjoitettaessa esimerkiksi ymparistdasiat. Luotettavuutta voi
myds arvioida haastateltavan motiivin mukaan. Onko kyseessd yrityksen uusi
aluevaltaus tai tulevaisuuden uuteen tekniikkaan tai ajatteluun liittyvé liiketoi-
minta-alue? Télloin voisi olettaa, ettd johtajan on valettava uskoa haastattelun
kautta my6s oman yrityksen henkilokuntaan ja tuleviin asiakkaisiin tai sijoittajiin.
Puheen tulee olla siis mahdollisimman innostavaa ja sen toivotaan toimivan sa-
malla mainoksena. Puheella saattaa olla myos yhteiskunnallista merkitystd, esi-
merkiksi ison valtio-omisteisen yhtion ollessa kyseessd. On myos huomioitava
edelld mainitsemani toimittajien tyyli kirjoittaa ainoastaan lukijoita kiinnosta-
vista asioista. Artikkelien ndkokulma on siis hyvin elokuvamainen, elokuvassa-
kin tapahtuu vain juonen kannalta oleellisia asioita.

Kolmas luotettavuutta vihentdva tekijd ovat tutkijan mahdollisesti tekemit
virheet tulkinnassa kielen konventioista ja metaforista. Oleellista on, kuinka tut-
kija on onnistunut tulkitsemaan sekundé&édrisen aineiston. Tatad tutkijan on itse
vaikea arvioida.

Laadullisen tutkimuksen aineiston méari ei ole ratkaisevassa asemassa, toi-
sin kuin médrallisessd tutkimuksessa. Tamdn tutkimuksen aineiston riittavyytta
voi kuitenkin tarkastella saturaation kasitteen avulla. Tutkimuksen kuluessa ja
alateemojen 16ytyessd samat teemat alkoivat esiintyd ja toistua, jolloin saatoin
pddtelld saturaation syntyneen ja aineiston olevan riittdvan.

Tutkijan on liséksi syytd arvioida oma esiymmarryksensé ja ennakko-ole-
tuksensa vaikutus tutkimuksen valintoihin ja padtelmiin. Ymmartaminen on his-
toriallista, joten sen edellytyksend on tutkijan esiymmarrys (Sintonen 2016). Ta-
mén tutkimuksen pddtelmiin ei voi olla vaikuttamatta ldhes 20-vuotinen urani
johtajana. En tunne henkilokohtaisesti ketdan henkilokuvissa esiintyneistd johta-
jista, mutta olen urallani ollut yhteistydssd suurtenkin yritysten johtajien kanssa
ja tunnen siten heiddn ajatusmaailmaansa. Johtajan puhe on my6s minulle tuttua
tavoitteineen ja rajoitteineen. En néde tutkijan esiymmaérrystd kuitenkaan tutki-
musta haittaavana tekijand, painvastoin. Tieddn kokemusperdisesti misté johtajat
puhuvat toimittuani itsekin tuossa roolissa.

Lopuksi on syytd pohtia, antaako tutkimus oikean ja rehellisen kuvan suo-
malaisesta johtamisesta. Johtamiskeskustelussa esiintyy aika ajoin arvioita tyo-
eldamdn laadun ja johtamisen ongelmista sekd huonosta johtamisesta. Anu Pyn-
nonen (2004) on tutkinut huonoa johtamista vditoskirjassaan ja todennut, etta
huonoja johtajia on, mutta heistd vaietaan. Huono johtaminen ndhddan ympéris-
ton ja tilanteen tai jopa alaisten aiheuttamaksi ilmitksi. Lisdksi Pynnosen (2004)
mukaan johtajista kirjoitetaan talouslehdissd yltiopositiivisesti. Myos Siltala
(2004) on pohtinut tytelaméan kehitystd ja todennut, ettd tyoelaméan laatu on huo-
nontunut ja huonoa johtamista esiintyy enemmaén kuin aiemmin. Vastaavasti
Alasoini (2010) kirjoittaa, ettd suomalaiset ovat kansainvilisten vertailujen va-
lossa suhteellisen tyytyviisid omaan tyohonsa mutta usko siihen, ettd tyoelama
voisi jatkossa muuttua paremmaksi, on kirsinyt selvan kolauksen. Sen lisdksi
Alasoini (2010) kirjoittaa hyvin kriittiseen sdavyyn luottamuksesta suomalaisilla



63

tyopaikoilla ja toteaa, ettd luottamus tyontekijoiden ja tyonantajien yhteneviin
etuihin on 2000-luvulla heikentynyt. Jos luottamus on mennyt, on vaikeaa saada
ihmisid sitoutumaan tyhonsa.

Nadiden tutkimusten valossa tarkasteltuna ndyttdd mahdollisesta, ettd tama
tutkimus antaa liian siloitellun ja yksipuolisen kuvan suomalaisista johtajista.
Media-aineiston johtajat kertovat johtamistydstdan hyvin oppikirjamaisesti ja
kiiltokuvamaisesti. Jos ongelmia esiintyykin, ne hoidetaan valittomasti ja jama-
késti pois.

6.2 Jatkotutkimusaiheita

Ehké& mielenkiintoisimpana, mutta varsin haasteellisena jatkotutkimuskohteena
nékisin tutkia, mikd merkitys erilaisilla johtamistyyleilld lopulta onkaan yrityk-
sen menestymiseen ja esimerkiksi henkiloston ilmapiiriin. Toinen mielenkiintoi-
nen tutkimuskohde voisi olla tutkia taloudellisten tai muiden tietojen valossa,
miten yritys menestyi muutama vuosi artikkelin kirjoittamisen jidlkeen. Oliko
johtaja puhunut rehellisesti yrityksensa tilanteesta? Seurasiko konkurssi, tuliko
esille suuria henkiloston ilmapiiriongelmia tai irtisanottiinko johtaja jonkin sei-
kan vuoksi, mika oli ndyttaytynyt tdysin pdinvastaisena haastattelussa?

Vanhin kédyttdimani media-aineisto on jo 20 vuotta vanhaa. Mielenkiintoi-
sena yksityiskohtana havaitsin maailman muuttuneen sukupuolten tasapuoli-
sessa kohtelussa. Suomalaisessa yhteiskunnassa on 2010-luvulla ollut ndht&vissa
voimakas pyrkimys sukupuolineutraaliuteen. Muun muassa opetushallituksen
mukaan koulun oppimateriaaleissa tulisi pyrkid siihen, etteivét oppikirjat tois-
taisi yhteiskunnassa vallitsevia sukupuolistereotypioita ja tiaten yllapitdisi suku-
puoleen perustuvaa segregaatiota (Jadskeldinen 2015). Vield 1990-luvun lopulla
talouslehtien artikkelien kuvissa toimitusjohtajanainen saatettiin kuvata istu-
massa viehkeésti kiven pdilld paljain jaloin, miehet taas miehekkadsti palisante-
rityopoydan takana, tehdassalissa koneiden keskelld tai metsédstamassd. Vuonna
2017 tallainen ei ole endd mahdollista suomalaisessa mediassa. Tama tarjoaisikin
mielenkiintoisen tutkimuskohteen tuleville tutkijoille.

Mintzbergin hyvin aikaa kestanyt rooliteoria oli oikea ja selked valinta tut-
kimuksen teoreettiseksi malliksi. Se kantoi hyvin ja ohjasi sek4 jdsensi tutkimuk-
sen etenemistd ja kirjoitustyota tuloksiin ja johtopdatoksiin saakka.

Tdamdn tutkimuksen laatiminen oli minulle mielenkiintoinen matka johta-
misen tutkimuksen kenttddn. Valitsin aiheen puhtaasti henkilokohtaisesta mie-
lenkiinnosta johtamista kohtaan. Innostus kasvoi loppua kohden, kun tunsin tie-
tavéni, mitd pitdad tehdd. Mielenkiintoisinta oli aineiston johtajien haastattelujen
lukeminen. P&ddsin luotaamaan monen suomalaisen huippujohtajan mietteita.
Hyvin mielenkiintoista oli my®os kirjallisuuskatsauksen kirjallisuuden etsintd, lu-
keminen ja teoriaosuuden kirjoittaminen. Aikaa tutkimuksen laatimiseen vie-
rahti reilu vuosi, kun tavoitteeksi asetin yhden vuoden. Tutkimus valmistui kui-
tenkin suhteellisen itsendisesti ja ongelmattomasti, hyvid neuvoja ja apua sain
ohjaajaltani tarvittaessa nopeasti.
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Tutkimus ja henkilokuvien lukeminen keskeyttivit minut monen monta
kertaa pohtimaan johtamista ja omaa johtajuuttani. Tutkimuksen tédrkein anti it-
selleni olikin ehkd oman johtamistyylin selkeytyminen ja jalostuminen tutkimuk-
sen edetessd. Kummallisinta oli, ettd ylldttden 16ysin itseni laadullisen tutkimuk-
sen parista. Juuri laadullisen tutkimuksen luonne vapauksineen mutta myos vel-
vollisuuksineen teki tastad tutkimuksesta mielenkiintoisen.
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