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Diss.

The dissertation seeks to answer how senior executives construct leadership in Finnish
financial industry enterprises. It was implemented as a qualitative, phenomenological-
hermeneutic study utilising the episodic interview method, in which thematic inter-
views were combined with narrative ones. Accounts of leadership were collected in
2009-2011 from 26 directors at the highest organizational levels of insurance companies
and banks. The theoretical framework of the study is based on the examination of the
history of leadership research from the early 1900s to the 2010s. The topic is introduced
via the main leadership paradigms and Finnish leadership studies. With qualitative
content analysis on the research data, seven themes are identified through which lead-
ership manifests itself in the financial industry. These themes are strategy-oriented
leadership, sales-oriented leadership, transformational leadership, responsibility-
oriented leadership, trust-building leadership, people-oriented leadership, and growth
as a leader. The themes were partly management-oriented, even though the focus of
directors in the financial industry was mainly on leadership, i.e., on people.

Leadership culture in the financial industry has changed from authoritarian
leadership in the 1980s and 1990s to a leadership style in which the presence of the
leader is more emphasized. Today’s directors cooperate with staheholder groups in a
marketing-oriented way. Increasing regulations and tightening solvency requirements
create new challenges in costs and management for the branch. Trust plays an im-
portant role, because customer risks and assets are managed in the branch. Trust is also
very important management tool.

The study contributes to existing knowledge of leadership in the financial indus-
try by describing the leadership ideas of senior executives in the field. Senior leader-
ship in Finland’s financial industry is branch-specific, and it is not easy for candidates
from outside of the branch to move into top managerial positions in insurance compa-
nies or banks. Values strongly guide strategic planning in financial industry compa-
nies, and these values are affected by company form. The study includes a division of
companies into limited companies, mutual companies, cooperative businesses, and
savings banks. The core idea of leadership is based on the philosophy of continuous
development as a leader. Development and career progress often call for the successful
management of challenges for change, which enable the leader to reach the next levels
of leadership. Transformation in the financial industry is an endless source of new
challenges.

Keywords: leadership, the financial industry, transformation, trust, responsibility
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ESIPUHE

En olisi uskonut syksylld 2007, aloittaessani MBA-opintoja Jyvéaskylan Yliopis-
ton Avance-ohjelmassa, ettd viimeistelen kuuden vuoden p&astd johtajuutta ka-
sittelevdd vditoskirjaani Savonlinnan mokkimaisemissa. Kun silloin tradenomi-
na tein pddtoksen lahted jatkokoulutukseen, alkoi eldméssani uudenlainen op-
pimistdyteinen ajanjakso. P&&tos opintojen aloittamisesta oli minulle suuri hen-
kinen ja taloudellinen pdatos. Sitd pddtostd en ole kertaakaan katunut.

MBA-opintoni sujuivat nopeasti mukavassa opiskeluilmapiirissd. Edelli-
sistd opinnoista oli vierdhtdnyt jo vuosia ja into oppia uutta oli vahva. Nautin
suunnattomasti uusien asioiden omaksumisesta. Tutustuin mielenkiintoisiin
opiskelukollegoihin ja sain heistd uusia ystdvid. MBA-lopputyoni ohjaaja Risto
Seppédnen kannusti minua toteuttamaan oppimispotentiaaliani ja jatkoin opis-
kelua yrittdjyyden maisteriohjelmaan. KTM-opintojen loppuvaiheissa vuonna
2009 Risto kannusti minua hakeutumaan jatko-opiskelijaksi. Ilman hidnen kan-
nustustaan en olisi lahtenyt vaitoskirjaprojektiin, enkd nyt kirjoittaisi tdta teks-
tid. Kiitokset tuesta ja kannustuksesta Ristolle!

Viitoskirjan tekeminen perheen ja vastuullisen tyon ohessa on haastava
kokonaisuus. Olen ollut vililld intoa tdynna ja toisinaan usko omiin kykyihin ja
voimavaroihin on ollut koetuksella. Onneksi en tdhdn projektiin ldhtiessani
ymmadrtanyt, miten paljon se todellisuudessa vaati tyotd. Saavutin kuitenkin
pddmaédrani ja kiitokset kuuluvat siitd monille minua kannustaneille.

Haluan kiittdd KTT Jari Syrjdldd, joka auttoi minua péddseméddn tohto-
riopintojeni alkuun nopeasti. Kiitdn YTT Ilpo Laitista ja KIT Tapani Frantsia,
jotka kannustivat minua eteenpdin filosofiseen tyyliinsd. TkT Harri Tuominen,
KTT Sari Kuusela ja KTT Pekka Killstrom tekivat tutkimuksen alkuvaiheissa
minulle tarkeitd kriittisid kysymyksid, joihin jouduin etsiméddn perusteluita. Kii-
tokset kuuluvat TkT Tarja Padkkoselle ja VIT Pekka Mattilalle positiivisesta
kannustuksesta tutkimustyoni aikana. Kiitokset KTT Seppo Pulkkiselle tuesta
projektini murrosvaiheissa. Olen kiitollinen vuorineuvos Lasse Kurkilahdelle ja
hallituksen puheenjohtaja Arto Hiltuselle keskusteluista, joita sain kdyda hei-
dén kanssaan johtajuudesta. Haluan kiittds tietysti ohjaajaani professori liris
Aaltiota, joka antoi minulle mahdollisuuden aloittaa jatko-opinnot ja tuki mi-
nua tekemissani tutkimusvalinnoissa.

Tutkimukseni esitarkastajina toimineet professorit liro Jussila ja Jukka
Alava ansaitsevat erityiskiitokset paneutumisestaan tyohoni. Heiddn ammatti-
taidolla antamansa palaute antoi minulle mahdollisuuden kehittdd tyotani pa-
remmaksi. Huomioin palautteet tehdesséni lopulliset tutkimukselliset valinnat
ja kannan lopputuloksesta itse vastuun.

Kiitin my6s Vakuutustiedon Kehittdmissdatiotd, Sadstopankkiliittoa ja
Liikesivistysrahastoa apurahoista, joiden avulla pystyin tehostamaan jatko-
opintojani.

Erityiskiitokset kuuluvat kaikille niille 26 haastateltavalle, jotka kayttivat
kallista aikaansa tdhdn tutkimukseen. Johtajien haastattelut olivat minulle tut-
kimuksen tdhtihetkid ja parasta mahdollista johtamiskoulutusta. Tulen muista-



maan mielenkiintoiset keskustelutuokiot johtajuuden teemojen ympariltd vield
pitkddn. Toivottavasti ajatusten vaihdosta oli heillekin jotain hyotyé.

Monet tahot ovat kannustaneet minua matkalla tohtoriksi. Kaikkia on
mahdotonta kiittd4 erikseen, mutta olen saamastani tuesta kiitollinen. Suuri kii-
tos kuuluu tietysti perheelleni ja ldheisilleni joustavuudesta ja kannustuksesta.
Kiitokset isdlleni KITM Veikko Saksille avusta tutkimuksen kieliasun ja selkey-
den suhteen. Erityiskiitos kuuluu vaimolleni Minnalle arjen joustavuudesta,
mikd mahdollisti tutkimuksen loppuunsaattamisen nopealla tahdilla.

Omistan tdmén vditoskirjan lapsilleni Gretalle, Juhanalle ja Lennartille.
Toivottavasti tdmé aikuisidn opinndytetyoni ndyttaytyy lapsilleni positiivisena
esimerkkind eldméanpituisesta oppimisesta, joka on suuri mahdollisuus. Omalla
kohdallani opiskelun suunta ja into puhkesivat kukkaan vasta aikuisidlld. Kan-
nustan lapsiani kohtaamaan tulevaisuuden opinnot innolla ja avoimin mielin.

Tutkimus on ollut mielenkiintoinen matka oman sisédisen johtajuuden et-
simiseen. Itsetuntemus ja omien rajojen kokeilu ovat tulleet tutuiksi. En tule
johtajana tai finanssisektorin johtamisen asiantuntijana koskaan valmiiksi, mut-
ta toivon péddsseeni tutkimusmatkani aikana edes hieman ldhemmaéksi ilmici-
den ydinta.

Savonlinnan Kallislahdessa 1.9.2013.

Jukka Saksi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat ja tavoitteet

Tamaé tutkimus on kiinnostunut ymmaértamé&én, miten suomalainen finanssialan
ylin johto konstruoi johtajuutta ja miten johtajuus tulee arjessa esille. Osallistun
tutkimuksellani keskusteluun suomalaisesta johtamisesta ja kiinnitin johta-
juuskésitykset finanssialan kontekstiin. Finanssipalvelut kuvaavat sitd toimin-
taa, mitd pankit, vakuutusyhtiot, rahoitusyhtiot, rahastoyhtict, sijoituspalvelu-
yritykset ja muut rahoitusalan yritykset harjoittavat asiakkaidensa kanssa (Al-
honsuo ym. 2012, 13). T&ssd tutkimuksessa keskitytddn Suomessa toimivien va-
kuutusyhtididen ja pankkien johtamiseen.

Mielenkiintoni tutkimukseen on lihtenyt siitd, ettd olen halunnut tutkijana
ja johtajana ymmartdd spesifimmin johtajuutta. Olen tyoskennellyt finanssialal-
la yli kymmenen vuotta ja toiminut erilaisissa esimies- ja johtajatehtdvissd toi-
mialan ulkopuolellakin ndhden erilaista johtamista. Onnistumiset ja epdonnis-
tumiset omassa johtamistydssani ovat lisdnneet mielenkiintoa ymmartaa johta-
juutta syvemmin. Halusin saada selville, miten finanssialan johtajat itse kokevat
johtajuuden ja mit4 asioita he pitdvit johtamistyossd tdrkeind.

Olen tutkimustyoni aikana tutustunut Suomessa toimivien finanssiyritys-
ten vuosikertomuksiin vuodelta 2011. Etsin niistd viitteitd johtajuudesta. Vuosi-
kertomuksissa olevat toimitusjohtajien katsaukset olisivat erinomainen mahdol-
lisuus tuoda johtajuutta esille, mutta suoranaista johtajuuspuhetta niistéd ei 16y-
dy. Johtajuus néyttaytyy vuosikertomuksissa padsddntdisesti prosessien ja pal-
veluiden kehittamispuheena. Niissa viitataan paljon asioihin, tuloksiin ja raken-
teisiin (vrt. Seeck & Erdkivi 2008). Yritykset kertovat henkiloston ja johdon ke-
hittdmishankkeista, yritysten yhteiskuntavastuusta sekd riskienhallintakyvystd,
jotka voidaan mieltdd tietynlaisina johtajuuden elementteind. Finanssiyritysten
ulkoinen viestintd painottaa funktionaalista (vrt. Burrel & Morgan 1979) johta-
juutta, jolloin pragmaattisuus korostuu ja ollaan kiinnostuneita enemmaénkin
asioista kuin ihmisistd. Johtajuuspuheen vahyys antaa aiheen tutkia, miten toi-
mialan ylin johto itse konstruoi johtajuutta ja miten johtajuus nikyy arjessa.
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Suomalaista finanssialaa koskeva julkinen keskustelu liittyy usein yhteis-
kuntavastuuseen, rahapolitiikkaan sekd yhtiomuotoihin ja niiden arvoperustei-
siin. Kaikki merkittdvit suomalaiset finanssiyritykset osallistuvat yhteiskunnal-
liseen keskusteluun tuottamalla erilaisia markkinakatsauksia ja ennusteita ta-
louden suunnasta. Lisdksi finanssiyritykset tuovat vahvasti esille yhteiskunnal-
lista vastuuta ulkoisessa viestinndssddn. Arvot ovatkin nousseet suosituksi joh-
tamisen ja finanssialan puheenaiheeksi. Suomessa finanssialan keskusteluun
ovat osallistuneet finanssiyritysten johtajista ndkyvimmin Sammon ja Nordean
hallituksen puheenjohtaja Bjorn Wahlroos, Tapiola-ryhmén pitkdaikainen péaa-
johtaja Asmo Kalpala sekd OP-Pohjolan péddjohtaja Reijo Karhinen. He edusta-
vat keskenddn eri yhtiomuotoajattelua ja luovat siten mielenkiintoista jannitetta
julkiseen finanssialan ajatustenvaihtoon.

My6s Finanssialan Keskusliitolla sekd Suomen Pankilla on rooli suomalai-
sessa finanssikeskustelussa, joka liittyy ldhinnd rahamarkkinoiden liikkeisiin ja
talouteen liittyvddn p&dadtoksentekoon. Kalpala (2011, 172) perdankuuluttaa
suomalaisen finanssialan yhteiskunnallista vastuuta ennen kaikkea finanssikrii-
sien uhrien osalta. Hinen mukaan 1990-luvun lamasta kdynnistyneen syrjdy-
tymisen negatiiviset vaikutukset Suomen kansantalouteen ovat suuremmat
kuin Nokian positiiviset vaikutukset. Kalpalan mukaan etiikka on jaanyt liik-
keenjohdon koulutuksessa liian pitkddn paitsioon, jolloin korkeakoulut tuotta-
vat yritysten johtoon kapea-alaisia “robotteja”. Kalpalan mielestd ihmisid ei voi
johtaa pelolla, eikd organisaatio menesty, jos ihmiset eivit koe tyotdan arvok-
kaaksi (Pyhdranta 5.1.2013).

Wahlroos on tuonut esille kulttuurinmuutoksen toteamalla, ettd nykyisin
ei ihmisille voi endd puhua ylhadltd alaspédin, vaan johtajien tulee kyetd tarjoa-
maan alaisilleen kannustimia ja moraalisia arvoja (Aamulehti 20.1.2013). Wahl-
roos on aktiivisesti kommentoinut my6s Euroopan pankkijarjestelméd, jonka
perusongelma on hdnen mukaansa luottamuksen puute. Myos Karhinen on
nostanut keskusteluun Suomen roolin Euroopan finanssijarjestelmassé ja toivo-
nut julkisesti suomalaisten ottavan johtajan roolin Euroopan rahataloudesta
pédtettdessd (Taloussanomat 20.1.2013).

Julkinen keskustelu tuo esille kulttuurin muuttumisen autoritidsrisests ta-
vasta kohti ldpindkyvampdd ja demokraattisempaa johtamistapaa. Finanssialan
kulttuurinmuutoksen tarkasteluperspektiiviksi voidaan ottaa esimerkiksi vii-
meisen 30 vuoden ldhihistoria. 1980- ja 1990-lukujen suomalaisesta finanssialan
johtamisesta kertova kirjallisuus koostuu pédasiallisesti dokumenteista, muis-
telmista ja eldménkerroista, joilla ei ole tieteellisid tavoitteita. Se avaa osaltaan
kyseisen aikakauden ajan henked sekd johtamiskulttuuria, joka tulee kirjalli-
suudessa esiin ldhinnd johtajien vallan tavoitteluna ja ”hyvdveli-jirjestelmdin”
kulta-aikana. Ajanjaksoa kutsutaankin ”kasinotaloudeksi”, mikd kuvastanee sil-
loista finanssialan johtamiskulttuuria. Tamén tutkimuksen yksi tavoite on tiivis-
tad kasitykset 2010-luvun finanssialan johtamiskulttuurista, joka etukiteisole-
tukseni mukaan on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana.

Kulttuurinmuutosta heijastavat myos saantelyn ja lapindkyvyyden lisdan-
tyminen. Kankaan (2006, 54) mukaan 1990-luvun pankkikriisin aikaan poliitikot
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toimivat pankkien hallinnossa, asiakkaina ja jopa pankinjohtajina. Monet asiak-
kaat olivat pankkien hallintoelimissd, poliittisina paatoksentekijoina seka tilin-
tarkastajina myos pankeissa, miké ei endd nykyajan lakien ja asetusten mukaan
olisi mahdollista. Finanssiyritysten vallankayttd vield 1990-luvulla oli nykypédi-
vadn verrattuna erilaista, jolloin vakuutusyhtiot ja pankit kédyttivat merkittavaa
omistajavaltaa useissa yrityksissd esimerkiksi hallitustehtdvien kautta. Suurten
suomalaisten pankkien omat omistusjdrjestelyt vaikuttivat vield 1990-luvulla
vahvasti my6s muiden toimialojen menestymiseen, esimerkiksi metséteollisuu-
teen. Nasi ym. (2001, 125) tuovat esille SYP:n ja KOP:n fuusion, minkd seurauk-
sena saatiin Suomeen aikaiseksi merkittdva metsateollisuusfuusio, joka kuvasi
finanssiyhtididen vahvaa vaikutusta suomalaisessa talouseldmassd. Suomalai-
selle elinkeinoeldmaille on muutenkin ollut luontevaa pankkien ja yritysten
vahva yhteisty6. Pankit ovat olleet yrityksille tdrkeitd rahoittajia ja yritykset
pankeille tarkeitd asiakkaita. Tyypillistd ovat olleet my6s yhteiset omistusjdrjes-
telyt sekd hallituspaikat, jotka ovat luoneet pohjaa yhteisille hankkeille (Lilja &
Tainio 1996, 170).

Nykyisin finanssiyhtividen sijoituspolitiikka perustuu pitkalti tuottopoh-
jaiseen sijoitusstrategiaan, eikd omistus liity endd kansallisiin elinkeinoeldmin
valtasuhteisiin samalla tavalla kuin vield 1990-luvulla. Omistajapolitiikasta kes-
kustellaan toki edelleen, varsinkin suomalaisten eldkeyhtididen ja porssiyhtioi-
den vilisistd suhteista. Kritiikkid ovat aiheuttaneet ylimméan johdon keskindiset
pédtoksentekoroolit, jolloin johtajat saattavat olla hallintoelimissd paattaméssa
toistensa palkitsemisesta. Eldkeyhtid Varman toimitusjohtaja Matti Vuorian
mukaan tdrkeintd omistajapolitiikassa on toiminnan ldpindkyvyys (Bhose
9.1.2013). Finanssivalvonta onkin antanut ohjeistuksia liittyen tyoeldkevakuu-
tusyhtion johdon edustuksiin muissa yhtidissd, korostaen itsendisyys- ja riip-
pumattomuusvaatimuksia eldkeyhtividen paattdessd edustuksistaan muissa yh-
tidissd. Finanssivalvonnan mukaan tyoeldkevakuutusyhtion tulee julkistaa joh-
tonsa edustukset ja varmistaa sijoitustoimintansa osaaminen. (Finanssivalvonta
20.1.2013.)

Nykyaikainen pitkélle erikoistunut yhteiskunta ei tule toimeen ilman ra-
haa ja monipuolisia finanssipalveluita (Alhonsuo ym. 2012, 14). Finanssiala on
useille ihmisille vieras ja monimutkainen toimiala tuotteidensa ja palveluidensa
osalta, vaikka suurin osa kuluttajista ja organisaatioista kédyttdd pankkien ja va-
kuutusyhtididen palveluita jatkuvasti. Alalla késitellddn suuria madria asiak-
kaiden varallisuutta seka hallinnoidaan riskejd, joten silld on yhteiskunnallisesti
merkittdva rooli. Riskienhallinta on perinteisesti ndhty pankkien ja vakuutusyh-
tididen ydintoiminnaksi kansantaloudessa (Alhonsuo ym. 2012, 16). Finans-
sialan yhteiskunnallisesti merkittdva tulee hyvin esiin myos taloudellisten vai-
kutusten kautta. Esimerkiksi suurin yhteiséveron maksaja vuonna 2012 Suo-
messa oli Nordea 126,4 miljoonalla eurolla ja viidentoista suurimman maksajan
joukkoon mahtui neljd finanssialan yritysta (Poysa 2013, 36).

Finanssisektorin perustoimintaperiaatteet eivit ole Suomessa 1800-luvulta
lahtien juuri muuttuneet, mutta toimialan rakenteet ovat viimeisen kymmenen
vuoden aikana muotoutuneet uudelleen. 2000-luvun merkittidvid elementteja
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ovat olleet pankki- ja vakuutustoiminnan ldhentyminen toisiinsa (vrt. Polldnen
2007; Kumpula 2011).

Fuusiot ja irtautumiset ovat osaltaan muokanneet markkinatilannetta ja
herittianeet keskustelua finanssiyritysten koon merkityksestd. OP-ryhmén ostet-
tua Pohjolan vuonna 2005, kokonaisuudesta muodostui merkittdava finanssita-
varatalo. Alalle syntyi uusi merkittdva toimija myos vuonna 2007, kun S-Pankki
perustettiin. Kun samana vuonna Danske Bank osti Sampo Pankin, alkoi Suo-
messa keskustelu pankkien “kotimaasta”. Vuonna 2008 Aktia irtautui Saasto-
pankkileiristd ja listautui Helsingin Porssiin. Tutkimuksen valmistumishetkella
tuoreimmat fuusiouutiset ovat olleet Liahivakuutuksen ja Tapiola-ryhmén yh-
distyminen LahiTapiolaksi sekd Trygin siirtyminen IF:n omistukseen. Edelleen
IF:n ja Nordean vakuutusmyyntiyhteistyo, Sdadstopankkiryhman POP Vakuu-
tuksen markkinoille tulo sekd Itella Pankin perustaminen on syytd huomioida
kilpailuasetelmiin vaikuttavina tekijoind. Myos Eldke-Fennia ja Eldke-Tapiola
tiedottivat fuusiosuunnitelmistaan vuoden 2012 lopulla. Kevdan 2013 finanssi-
toimialan uutisia on Itella Pankin myynti Sddstopankkiryhmélle. Toimiala on
siis vahvassa murroksessa sekd sddntelyn ettd rakenteidensa osalta.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Lukijan kannalta on syytd kytked tutkimuksen kisitteet oikeaan kontekstiin.
Niiden oikea kdytto auttaa tutkimuksen tekemistd, mutta erityisesti tulosten
tulkintaa ja hyodyntamistd (Tuomi & Sarajarvi 2009). Tassd tutkimuksessa fi-
nanssiyritysten ylin johto on joukko, jolta haetaan kokemuksia ja ndkemyksia.
Heiddn selontekonsa ovat tutkimuksen kohteena ja finanssiala tutkimuskon-
tekstina. Johtajuus on ilmig, jota tutkitaan ja jonka olemusta halutaan selvittda.

Johtajuus: Johtajuudesta on monta mdaaritelmédd. Perinteisesti Kotterin (1996)
mukaan johtajuus jaetaan ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden ja pro-
sessien hallintaan (management). Johtajuutta voi esiintyd esimiestyon ulkopuo-
lella organisaation eri tasoilla, jolloin joku ottaa vastuuta oman toimintansa li-
sdksi my6s muiden toiminnasta (Kouzes & Posner 1987). Johtajalla tarkoitetaan
henkildd, joka on vastuussa jostain organisaation toiminnasta tai sen osasta.
Johtajuus on muihin vaikuttamisen prosessi, jonka avulla saadaan muut ym-
mértdmadn ja hyvaksymaan se, mitd ja miten asioita pitdisi tehda (Yukl 2006).
Johtajan tehtdvdnd on auttaa organisaatiota saavuttamaan asetetut tavoitteet
yhdessé sidosryhmien kanssa (Northouse 2010). Johtajuus edellyttdd onnistu-
nutta molemminpuolista kommunikointia (Browning 1981). Tama tutkimus an-
taa ddnen 26 finanssialan johtajalle, jotka edustavat organisaatioidensa johto-
ryhmaétasoa tai hallitusta. Myos organisaatio voi osoittaa johtajuutta toimintan-
sa kautta, mutta silloinkin johtamisty6 toteutetaan ihmisten kautta.

Finanssiala: Finanssiala on taman tutkimuksen konteksti, jonka alueella toimi-
vaa johtajuutta tutkitaan. Finanssialalla tarkoitetaan yleensd yrityksid, jotka tar-
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joavat asiakkailleen pankki-, vakuutus- tai sijoituspalveluita (Kontkanen 2009).
Finanssiala koostuu rahoituslaitoksista, arvopaperimarkkinaosapuolista, p&a-
omasijoittajista ja vakuutusyhticistd (www.fkLfi). Taméd tutkimus keskittyy
Suomessa toimivien pankkien ja vakuutusyhtitiden johtajuuden tutkimiseen.
Finanssiala tyollistdad Suomessa yli 40.000 tyontekijad. Toimialan yrityksid val-
voo Finanssivalvonta ja alan etuja ajaa Finanssialan Keskusliitto (www.fkl.fi).
Finanssialan yritysten yhtiomuodot jaetaan tdssd tutkimuksessa porssinoteerat-
tuihin osakeyhtitihin, keskindisiin yhtiéihin, osuustoimintaan ja sddstopankki-
toimintaan.

Murros: Suomi-sanakirjan mukaan murros tarkoittaa syvillisen, jyrkdn muu-
toksen kautta, kddnnettd. Murrokselle on vaikea 16ytdd tieteellistd kasitettd,
koska se sekoitetaan usein muutokseen. Yhteiskunnassa tasaisten aikakausien
vdliin lomittuu murros, jota voidaan kuvata my6s paradigmana. Muutos nih-
déén vilttamattomand edellytyksend uusiutumiselle (Seeck 2008). Murroksessa
aikakaudelle ominainen rationaliteetti vaihtuu. Johtamisparadigmojen murros
tulee esiin viimeisen sadan vuoden aikana 1900-luvun alun realistisen maail-
mankuvan johtamisajattelun kehittymisestd postmoderniin ja 2010-luvun
transmoderniin aikaan (Juuti 2006; Syddnmaalakka 2003). Tassa tutkimuksessa
murros tulee esiin finanssialaa kohtaavana muutosvaiheena, jolloin aiemmin
toimialalle ominaiset toimintamallit, kulttuurit ja osaamisvaateet eivét endd pé-
de.

Innovaatio: Perinteisen méadritelmdn mukaan innovaatio on idea, kdytanto tai
tuote, jonka yksilo tai yhteist kokee uutuudeksi (Rogers 1995). Yleisella tasolla
tarkasteltuna innovatiivisuutta on avoimuus uusia ideoita ja uudistuksia koh-
taan (Alves ym. 2007). Johtamisen ndktkulmasta innovaatioparadigmaa voi-
daan pitdd vallitsevana suuntauksena, jolloin ratkaisuja haetaan jatkuvasti eld-
védn tilanteen ja kontekstin mukaan (Seeck 2008). Innovaatio on jonkin uuden
luomista. Innovaatiot jakautuvat karkeasti kahteen luokkaan: on mullistavia in-
novaatioita ja vahittdisin muutoksin syntyvid innovaatioita. Innovaatiot voi-
daan jakaa my0s asteittaisiin, kuten nykyisten tuotteiden, palveluiden ja toi-
mintamallien parannukset ja radikaaleihin, jotka luovat uusia markkinoita ja
pakottavat muuttamaan ajattelua. Innovaatiot tulevat tdssd tutkimuksessa esiin
finanssialan kyvykkyytend tuottaa uutta ajattelua, uusia tuotteita, tehokkaam-
pia palveluita ja kehittyneempid toimintamalleja.

Sddntely: Saantely (regulation) tarkoittaa eri tahojen keskindisen sopimusva-
pauden rajoituksia, useimmiten valtion tai muun julkisen sektorin madrdaamind.
Sadntely voidaan luokitella sosiaaliseen ja taloudelliseen sddntelyyn (Ogus
1994). Tassd tutkimuksessa sédédntely tulee esiin finanssialan markkinoiden ta-
loudellisena s&dédntelynd, joka tarkoittaa finanssiyrityksille osoitettuja sdantojd ja
lakeja. Usein sddntelystd kdytetddn nimitystd regulaatio. Sddntelyn tavoitteena
on finanssimarkkinoiden vakauttaminen sekd turvallisuuden ja eettisyyden li-
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sddminen (Finanssivalvonta). Sddntelyn lisddntyminen aiheuttaa finanssialalle
lisdkustannuksia ja uusia johtamishaasteita.

Riskienhallinta: Riskit sisdltavit epamadrdisyyden ja tappion mahdollisuuden
(Vaughan 1997). Yritysten riskienhallinta on tyotd toiminnan jatkuvuuden ja
henkiloston hyvinvoinnin turvaamiseksi. Riskienhallinnalla tarkoitetaan kaik-
kea yrityksessd tehtdvdd toimintaa riskien ja niistd aiheutuvien vahinkojen va-
hentdmiseksi. Riskienhallinta on tilanteiden arviointia, suunnittelua ja kaytan-
non tekoja, johon osallistuu kukin henkiloston jasen omassa roolissaan. Hyva
riskienhallinta on luonteeltaan ennakoivaa, tietoista, suunnitelmallista ja jarjes-
telmallistd. Sekd oman toiminnan ettd asiakkaiden riskienhallinta on finans-
sialan yritysten ydintehtdvid. Finanssialalla riskienhallinta kohdistuu sijoitus-
riskeihin, asiakasriskeihin, henkiloriskeihin sekd normaaliin liiketoiminnan ta-
loudellisiin riskeihin. (Kontkanen 2009; Lehtit 2004; Ruuskanen 2009). Finans-
sialan tuotteet ja palvelut ovat osaltaan turvaamassa toimialan asiakkaiden ris-
kejd (Rajander-Juusti 2012).

Kokemus: Kokemus voidaan tulkita kasvavana viisautena, oppimisena tai koet-
tuna asiana, josta syntyy kokemus. Usein kokemukset tulevat esille tarinoiden
muodossa (Riessman 1993). Tassd tutkimuksessa haetaan finanssialan ylimmal-
td johdolta johtajuuden kokemuksia eli haastateltavien omia selontekoja tilan-
teista, joissa he ovat kokeneet johtajuutta. Kertomusten avulla tehddan koke-
muksia ymmarrettaviksi (Holstein & Gubrium 2000). Kokemukset tulevat tassa
tutkimuksessa ilmi henkilokohtaisina ja omista ldhtokohdista tulkittuina tapah-
tumina (Tuomi & Sarajdrvi 2009).

Strategia: Strategialla on monta madritelmad. Yleisesti silld tarkoitetaan ylim-
mén johdon toimintasuunnitelmaa, jonka avulla toiminnalle asetetut tavoitteet
pyritddn saavuttamaan (Mintzberg 1994), rakentamaan kilpailuedut ja saavut-
tamaan sidosryhmien luottamus (Juuti & Luoma 2009). Strategia ei ole ainoas-
taan jotain, mitd yritykselld on, vaan my®0s jotain, mitd yritys ja sen lukuisat
toimijat tekevdat (Jarzablowski 2005). Strategia liittyy olennaisesti organisaation
johtamiseen (Porter 1985) ja strateginen johtamisosaaminen on osa finanssialan
johtajuutta. Strategiatydssd yhdistyvét suunnittelu ja toteutus (Boal & Hooijber
2001). Arvot ovat finanssialan yhtididen strategian rakentamisen tukipilareita.

Sidosryhmiit: Sidosryhmalld (stakeholder) tarkoitetaan ryhmaa tai yksilod, jolla
on vaikutusta organisaation toimintaan tai joihin yrityksen tavoitteiden saavut-
tamisella tai saavuttamattomuudella on merkitystd (Freeman & McVea, 2002).
Téssd tutkimuksessa keskeisid finanssialan johtamisen sidosryhmid ovat omis-
tajat, henkilosto, asiakkaat, yhteistyokumppanit, finanssijdrjestot, poliittiset
pédéttdjat ja kilpailijat (Freemanin 1984). Usein yrityksen suhtautuminen sidos-
ryhmiin mééaritellddn yrityksen arvoissa (Hirvonen ym. 2003).
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1.3 Tutkimusongelma ja sen perustelu

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on merkityksellistd sekd tieteellisesti ettd
lilkkeenjohdollisesti. Perustelen taman tutkimuksen tarkeyttd seuraavasti:

1) Finanssialan tutkimus on tdrke&dd toimialan yhteiskunnallisen merkitta-
véan roolin vuoksi.

2) Suomalaisen kontekstisidonnaisen johtajuustutkimuksen vahyys tutki-
musalueella luo tutkimusaukon, jota tdimd tutkimus tayttad.

3) Ylimmaén johdon johtajuuskésitysten tutkiminen tdydentdd suomalaisen
johtamisen tarkastelua esittimalld finanssiyritysten paatoksentekijoiden
omat nikemykset johtajuudesta.

4) Tutkimus tdydentdd kansainvélistd finanssisektorin funktionalistista
johtamistutkimusta tulkitsevalla tutkimusotteella.

Tyon tieteellinen kontribuutio liittyy finanssialan kontekstisuuden, toimialan
erityispiirteiden ja ylimméan johdon johtamiskokemusten kytkemiseen suoma-
laiseen johtamiskeskusteluun. Liikkeenjohdollisesti tyd selkeyttdd aiempaa vé-
hédistd vakuutusyhtididen ja pankkien johtamistutkimusta yhdistamalld ne fi-
nanssialan johtamistulkinnoiksi.

Finanssialalla kisitellddn suuria m4arid asiakkaiden varallisuutta ja hallin-
noidaan riskejd. Lisdksi toimialan erityisyyttd lisdd sen luvanvaraisuus ja vahva
sadntely. Yhteiskunta ei selviydy ilman toimivia rahamarkkinoita, joten toimi-
alan johtamisen ymmarrys on tiarkedd. Finanssiala on ollut voimakkaassa mur-
roksessa. Pankit ja vakuutusyhtiot ovat yhdistyneet finanssitavarataloiksi, toi-
mialalla tyoskentelevien roolit muuttuvat ja toimiala kohtaa uusia haasteita
asiakaskayttaytymisen muutoksen myotd jatkuvasti (Kumpula 2011). Vahvassa
muutoksessa on tirkedd ymmartdd johtamisen perusteita ja vaikuttimia ennen
kaikkea ylimman paatoksentekoportaan osalta.

Finanssialasta ei johtamisen ndkckulmasta ole juuri tehty tieteellisid laa-
dullisia tutkimuksia, vaan kansainvilinenkin tutkimusperinne pohjautuu paa-
asiallisesti kvantitatiiviseen management-johtamisen tutkimukseen. Kaytyani
lapi kansainvilistd finanssisektoria koskevia leadership- ja management-
tutkimuksia, en loytinyt laadullisia, johtajuuden kokemuksia hakevia tutki-
muksia lainkaan. Sijoittamiseen, riskienhallintaan, rahoituskriiseihin ja analyyt-
tisiin tutkimuksiin tdrmésin usein. Etsin taloustieteellisid kansainvélisia artikke-
leita liittyen finanssisektorin johtamiseen. Kéytin seuraavia tietokantoja: BILD,
Helecon Mix Online, Classic, FINP, ABI/INFORM Complete (ProQuest), Busi-
ness Source Elite (EBSCO), JSTOR, Emerald Journals (Emerald), ARTO, Web of
Science - WoS, SCOPUS (Elsevier) ja Aleksi. Hakusanoina kéytin kombinaati-
oita sanoista management-insurance, management-banking, management-
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financing, leadership-insurance, leadership-banking, leadership-financing,
hermeneutical-insurance, hermeneutical-banking, hermeneutical-financing, in-
terpretative-insurance, interpretative-banking sekd interpretative-financing.
Tein lisdksi hakuja yhdistillad edellisiin hakupareihin sanan “top management.”

Tietokannat 16ysivét artikkeleita joko johtamisesta tai finanssialasta, mutta
vain muutamia tutkimuksia finanssialan johtamisesta. Wei-Chi ym. (2009) ar-
tikkelissa tutkittiin transformationaalista johtamista kymmenessd vakuutusyh-
tiossd Taiwanissa. Tutkijoiden mukaan transformationaalisella johtamistyylilld
oli myonteisid vaikutuksia vakuutusmyyjien menestymiseen. Tutkimus toteu-
tettiin pddosin kvantitatiiviisena tutkimuksena, eikd se pureutunut johtajien
omiin kokemuksiin. Se Ydin Ho ym. (2009) tekivit samankaltaisen tutkimuksen
Malesiassa, joka myos todisti transformationaalisen johtamistavan auttaneen
vakuutusmyyjid saamaan parempia tuloksia tyossddn. Harvat laadulliset, fi-
nanssisektorin johtamiseen liittyvét tutkimukset ovatkin pddasiallisesti trans-
formationaalisen johtamismallin testaamista, kuten myos Ruquetin (2001) tut-
kimus, jonka mukaan vahva johtajuus ja tehokas kommunikointi ovat avainte-
kijoitd esimiestyon onnistumiseen finanssialalla. Kyseiset tutkimukset eivit pu-
reudu finanssisektoriin toimialana tai johtamiskontekstina, eivitkd hae ylim-
mén johdon omia kokemuksia.

Monet artikkelit liittyvdt rahamarkkinoiden péatoksentekoon, talouden
johtamiseen ja riskienhallintaan. Finanssisektorin globaali tutkimus liittyy myos
luottamuspulaan rahamarkkinoilla ja siitd aiheutuneisiin kriiseihin. Esimerkiksi
Howardin ja Greenen (2010) artikkelissa arvioidaan rahoitusmarkkinoiden inf-
rastruktuuria, stabiliteettia ja rahapolitiikkaa. Johtajuudesta puhutaan vain nii-
hin liittyvand paddtoksentekona.

Laadullista leadership-johtamistutkimusta pankki- tai vakuutussektorilta ei
juuri 16ydy myoskddn Suomesta, mutta muuten finanssialaa on tutkittu. Saksan
(2007) vditoskirja tutki pankkisektorilla toimivien asiakasomisteisten osuuskun-
tien johtajien ja hallintohenkildiden padtoksentekoa. Puustisen (2012) tutkimus
keskittyi méadrittamadan ja mittaamaan kuluttajien sijoittamisessa koettua arvoa.
Pankkikriiseihin ja rahamarkkinoiden mekanismeihin liittyen on tehty useitakin
tutkimuksia viimeisten vuosikymmenien aikana, esimerkiksi Tainio (2011) ja
Kangas (2006), jotka ovat késitelleet pankkikriiseihin liittyvad pédidtoksentekoa ja
johtamisen valta-asetelmia. Ruuskasen (2009) tutkimus tarkasteli sddntelyn seka
pankki- ja rahoitusmarkkinakriisien viélisid suhteita oikeus- ja taloustieteiden
ndkokulmista. Pankkitoiminnan esimerkkitutkimuksia ovat myds Lahteenmé&en
(2006) tutkimus, joka keskittyi suomalaisen pankkitoiminnan muutokseen
pankkimarkkinoiden vapautumisen myotd ja Koivuportaan (2008) tutkimus yh-
teiskuntavastuun toteutumisesta pankkisektorilla. Pankki- ja rahoituskriisien
syitd ja seurauksia on tutkinut esimerkiksi Kiander (2011). Hdn on pohtinut la-
man syitd talouden ja yhteiskunnan ndkokulmista huomioiden erilaisten p&a-
tosten jarkevyyttd, ottamatta kuitenkaan kantaa suoranaisesti johtamiseen. Hii-
lamo (2011) késittelee kriisien sosiaalisia vaikutuksia ja kiinnittdd siten finans-
sialan vahvasti ymparoivaan yhteiskuntaan. Westmanin (2009) tutkimus ylittaa
Suomen rajat hidnen tutkiessaan eurooppalaisissa pankeissa, miten johdon tai
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hallitusjdsenten omistajuus vaikuttaa pankin kannattavuuteen ja riskeihin.
Obstbaum (2012) taas kehitti vaitoskirjassaan makrotaloudellisen mallin, jolla
voidaan analysoida finanssipolitiikan vaikutuksia pienessd rahaliiton jasenval-
tiossa, kuten Suomessa. Pankkitutkimus on kaiken kaikkiaan vahvasti kiinni
kvantitatiivisessa tutkimustavassa ja liittyy kansantaloudellisesti merkittaviin
kokonaisuuksiin. Finanssisektorin sisdinen ndkokulma siitd, miten johtajat itse
kokevat tyoroolinsa, on ollut sekd Suomessa ettd ulkomailla vahaista.

Harvoja johtamiseen liittyvid laadullisia tutkimustapoja hyodyntavia fi-
nanssitutkimuksia edustaa Polldsen (2007) tutkimus suomalaisesta ja amerikka-
laisesta vakuutusjohtamisesta, joka asettuu finanssijohtamisen kenttddn ja koh-
distaa johtamiskokemukset osittain my6s ylimpédn johtoon. Vakuutustoimin-
nasta on tehty tutkimuksia toimialan tyon sisdllostd ja ammatti-identiteetista
(esim. Kumpula 2011), mikd ldhestyy aihetta pddasiassa henkiloston ndkokul-
masta. Finanssialaa koskevat tutkimukset keskittyvit usein tutkimaan finans-
sisektorin rahoitusjdrjestelmid, instrumentteja ja rahamarkkinoiden liikkeiden
vaikutuksia kansantalouteen, kuten pankki- ja rahoitustutkimuksissakin. Yli-
péitdan finanssisektorin tutkimuksista harvat ovat hakeneet tulkintoja johtami-
sen ndkokulmasta, kuten tima tutkimus tekee, vaan keskittyvit pddasiallisesti
tutkimaan prosesseja, johtamisen tyokaluja tai padtoksentekomekanismeja.
Tutkimukset ovat sekd Suomessa ettd kansainvilisesti olleet kiinnostuneita sii-
td, mitd paatoksid johtajat ovat eri tilanteissa tehneet, milld valtuuksilla he ovat
ne tehneet ja kuinka oikeita tai vddrid padtokset ovat olleet. Toinen padtutki-
musryhmad on finanssialan tyokaluihin liittyva kvantitatiivinen tutkimusala, jo-
ka arvioi, testaa ja kehittdd erilaisia malleja ja instrumentteja finanssialan kon-
tekstissa. Esimerkkind edelld mainituista on Ronkaisen (2012) tutkimus, joka
rakensi tyokaluja eldkevakuutusten hinnoitteluun liittyvien riskien ja epavar-
muuden kvantifioimiseksi ja hallitsemiseksi.

Finanssialan tutkimusta on tehty Suomessa myds Suomen Pankissa ja nekin
tutkimukset keskittyvit pddasiassa rahamarkkinoiden mekanismeihin ja rahoi-
tusinstrumentteihin. Leaderhsip-johtamiseen liittyvid tutkimuksia ei ole tehty,
vaan tutkimusaiheet ovat teknisid. Tutkimusta finanssialalta on siten paljon,
mutta laadullista ja tulkitsevaa johtamistutkimusta ei kdytdnnossa ole lainkaan.
Hermeneuttinen tutkimus tuo kaivatun vaihtoehdon funktionalistiseen tutki-
musperinteeseen. Tdma tutkimus tuo uutta nikokulmaa yhdistamalld pankki-
ja vakuutussektoreiden johtamistulkinnat samaan pakettiin. Tutkimuksen ajan-
kohtaisuus tulee esille siind, ettd vakuutus- ja pankkitoiminnot ovat viimeisen
kymmenen vuoden sisélld yhdistyneet voimakkaasti, jolloin myos kokonaisval-
taisen finanssijohtamisen tutkimukselle on tarvetta. Finanssisektorin muutos
yhdistettynd merkittavaan yhteiskunnalliseen rooliin luovat toimialan johtamis-
tutkimukselle oikeutuksen.

Johtamista itsessddn on Suomessa pddosin tutkittu alaisten, ldhiesimiesten
tai keskijohdon ndkokulmista. Johtamistutkimusta siitd, miten organisaatioiden
ylin johto itse kokee johtamisen, on tehty varsin vahan. Yksi harvoista laadulli-
sista suomalaisen ylimmaén johdon tutkimuksista on Kullan (2011) vaitoskirja
suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamiskokemuksista, joka linkit-
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tyy vahvasti tdmédn tutkimuksen aihealueen tieteelliseen keskusteluun. Kullan
(2011) tutkimus pddsti timén tutkimuksen tapaan ylimmén johdon dédnen kuu-
luviin. Kuokkasen (2011) laadullinen véitostutkimus perheyrityksen hallitus-
tyoskentelystd koskettaa my6s ylimmaén johdon tutkimusaluetta, mutta sen tut-
kimuskohteisiin ei operatiivinen johto kuulu. Ahosen (2008), Pulkkisen (2011) ja
Pennasen (2006) viitostutkimukset rehtoreiden tyostd sekd Hyrkkaan (2009),
Leinosen (2012) ja Ranniston (2005) kuntajohtamisen tutkimukset linkittyvéat
osiltaan organisaatioiden ylimpaddn johtoon omissa konteksteissaan. Oppilaitos-
ten johtamisessa on yhteisid piirteitd finanssijohtamisen kanssa, koska yhteis-
kunnallinen merkitys, sddntely sekd tietty kontekstisuus liittyvdt molempiin
vahvasti. Késittelen tutkimukselleni merkityksellisid suomalaisia johtamistut-
kimuksia ja niiden vaikutuksia tutkimukseeni tarkemmin luvussa 3.3.

Ylimman johdon rooli organisaation vallankéyttédjand ja strategian maarit-
tdjand luo sille mielenkiintoisen position, jota tarkastelemalla voidaan oppia
johtajuudesta lisdad. Kasitys johtajuudesta jdd vajavaiseksi, jos ei ymmdérretd
ylimmén johdon nékodkulmia johtamiseen, vaan perustetaan johtamisndkemyk-
set pelkdstddn alaisten ja keskijohdon tutkimuksiin. Polldsen (2007) mukaan
Suomessa johtamistutkimus on keskittynyt ylimpéddn johtoon, minkd vuoksi
alaisten ja keskijohdon johtamiskésityksistd on vihan tutkimusta. Kullan (2011)
mielestd ylimmaén johdon tutkimuksia on Suomessa tehty vahan suhteessa ilmi-
on tarkeyteen. Olen Kullan kanssa samoilla linjoilla. Tamaé tutkimus paikkaa si-
td tutkimusaukkoa, joka on havaittavissa ennen kaikkea finanssialan yritysten
ylimman johdon tutkimuksessa, koska sitd ei kdytdnnossé ole vakuutusyhtioi-
den ja pankkien yhdistymisen jdlkeen tehty lainkaan. Tutkimus tulkitsee toimi-
alan johtamisen keskeiset puheenaiheet ja teemat, joiden avulla voidaan oppia
finanssijohtamisesta ja ymmartdd enemmaén ylimmaén johdon késitysmaailmas-
ta. 26 johtajahaastattelua 15 eri finanssiorganisaatiosta on vahva edustus suo-
malaisesta ylimmaéstd finanssijohdosta. Tutkimus tuo uutta ndkokulmaa johta-
misajatteluun myos esittdmalld johtajien piirroksia finanssialan myynnin joh-
tamisesta. Myynnin johtaminen soveltuu johtajuuskésitysten tutkimiseen hyvin,
koska ylimmén johdon myyntiorientaatiota ei ole kasitelty laadullisissa tutki-
muksissa. Myynnin johtamisen merkitys organisaation myyntiorientaatioon ja
sitd kautta kasvuun, luo sille merkityksellisen elementin tdssdkin tutkimukses-
sa.

En asettanut tavoitteeksi uuden johtamisteorian kehittdmistd, vaan kiin-
nostukseni kohteena olivat johtajien omat ndkemykset johtajuudesta, jotka tule-
vat esiin heidédn selontekoinaan tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksen tavoitteena
oli 16ytdd vastaus seuraaviin kysymyksiin.

Piikysymys: Miten suomalaiset finanssialan ylimmin johdon edustajat
konstruoivat johtajuutta?

Padkysymystd tukemaan asetettiin kolme alakysymysta:

1) Mitké keskeiset johtajuuteen liittyvit teemat nousevat tutkimuksessa esille?
2) Miten johtajuus tulee esiin haastateltavien tulkinnoissa?

3) Eroaako finanssiala muista toimialoista johtamiskontekstina?
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Tutkimuskysymyksiin ldhdettiin hakemaan vastauksia laadullisella tutkimusot-
teella. Seuraavaksi kerron tarkemmin tutkimuksen rakenteesta, tutkimusfiloso-
fiasta ja tutkimuksen viitekehyksesta.

1.4 Tutkimuksen rakenne ja viitekehys

Tutkimus asettuu Burrelin ja Morganin (1979) tulkitsevan paradigman piiriin,
jolloin sen tarkoituksena on pyrkid ymmaértdmé&dn suomalaista finanssialan joh-
tajuutta mahdollisimman hyvin. Perinteisesti finanssialaan kuuluva tutkimus
on ollut funktionalistisen paradigman (Burrel & Morgan 1979) piiriin kuuluvaa
tutkimusta, joka on painottanut kvantitatiivista tutkimusta ja management-
tyylistd johtamistietoa. Tamdn tutkimuksen tiedonintressind ja tutkimusfiloso-
fiana on hermeneuttis-fenomenologinen ldhestymistapa (Tuomi & Sarajérvi
2009), jolloin pyrin nostamaan tietoiseksi ja ndkyvéksi sen, minka tottumus on
hiivyttanyt huomaamattomaksi ja itsestddn selviksi tai sen, mikd on koettu,
mutta mitd ei ole vield tietoisesti ajateltu.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 21) mukaan empiirisessd tutkimuksessa ko-
rostuvat aineiston kerddmis- ja analyysimetodit. Toteutin tutkimuksen laadulli-
sena tutkimuksena, koska sen avulla pystyin parhaiten vastaamaan tutkimus-
kysymyksiin. Hankin tutkimuksen empiirisen aineiston vuosina 2009-2011
episodisilla haastatteluilla, joissa yhdistyy perinteinen teemahaastattelu ja nar-
ratiivinen haastattelu (Saatamoinen 1999). Haastateltavat finanssialan ylimman
johdon edustajat selostivat késityksistdan johtajuudesta ja analysoin ne laadulli-
sella sisdllonanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi 2009).

Fenomenologinen tutkija ei arvioi, ovatko hanen tutkimuskohteidensa né-
kemykset tosia vai ei. Pddmddrdnd on yhteison kulttuuristen sdantdjen kuvaa-
minen, ei ilmididen syiden selittiminen. Fenomenologiaa pidetddn tulkitsevan
tutkimuksen suuntauksena. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34-35.) En siis ldhtenyt
hakemaan tutkimuksellani johtajuuden ”totuutta”, vaan tulkitsemaan finanssi-
johtajien selontekoja johtajuudesta. Poikkesin fenomenologiasta siind mielessd,
ettd olen pyrkinyt tutkimuksessani jossain madrin myos selittiméén syitd joille-
kin tutkimuksen ilmidéille.

Johtajuus voidaan ndhdéd sosiaalisesti konstruoituna ilmiond (vrt. Schein
1978) ja tdssa tutkimuksessa johtajat saivat itse madritelld johtajuuden. Johtajuus
on médritteend jokaiselle hieman erilainen. Jotta haastatteluissa saatiin mahdol-
lisimman avoin selonteko haastateltavan johtajuuskisityksestd, pitdydyttiin
etukiteen rajatusta johtajuuden teoreettisesta keskustelusta ja annettiin haasta-
teltavan itse médritelld johtajuus. Niin fenomenologisessa kuin hermeneuttises-
sa ihmiskésityksessd tutkimuksen teon kannalta keskeisid kisitteitd ovat koke-
mus, merkitys ja yhteisollisyys (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34).

Haastattelutilanteissa haastateltavat lisdksi piirsivdt kuvan finanssialan
myynnin johtamisesta omien tyotehtdviensd lahtokohdista. Osa néista piirrok-
sista ndkyy tdssd tutkimusraportissa ja niiden tarkoituksena on avata osaltaan
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haastateltavien ndkokulmia johtajuudesta. Piirrostehtdvien kéytto johtamistut-
kimuksessa on harvinaista ja tutkimus saa niistd lisdarvoa, koska piirrokset ri-
kastuttavat aineistoa ja ne toimivat hyvin haastattelutilanteiden aktivoijina.

Tutkimus on aineistoldhttinen eli esiymmaérrykseni perusteella ldhdin
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kenttdtyohon hankkimaan haastatteluai-
neistoa. Esiymmarrykseni on luonnollisesti ollut vaikuttamassa tutkimuskysy-
myksiin ja niihin aihealueisiin, joista johtajahaastatteluissa keskusteltiin (vrt.
Pulkkinen 2009). 26 johtajan haastatteluista muodostui yli 600 sivun empiirinen
tutkimusmateriaali, jonka litteroin ja analysoin laadullisella sisédllonanalyysilla.
Valikoin haastateltaviksi sellaisia henkil6itd, joilla on laaja ymmarrys tutkitta-
vasta ilmigsté eli finanssialan johtamisesta. Toteutin haastattelut Suomessa toi-
mivien pankkien ja vakuutusyhtididen ylimmalle johdolle vuosina 2009-2011.
Haastateltavat tyoskentelivit vakuutusyhticiden ja pankkien johtoryhmatasoil-
la tai hallituksissa ja heiddn paddasialliset tittelinsd olivat toimitusjohtaja, vara-
toimitusjohtaja, pddjohtaja tai hallituksen jdsen. Tutkimuksen haastateltavat
edustavat siten sitd finanssisektorin valtaeliittid, joka maarittdd toimialan tule-
vaisuutta omalla johtamistyo6llddn. Lupasin kaikille tutkimukseen osallistuneille
anonymiteetin, mika liittyy oleellisesti tutkimuksen eettisyyteen (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 22).
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Tutkimuksen viitekehys rakentuu keskeisten johtamisparadigmojen tarkaste-
lusta (Guillén 1994; Karonen 2004; Michelsen 1999; Peltonen 2007; Seeck 2008;
Wren 2005) ja johtamisen kehityskaaren tutkimustraditiosta 1900-luvun alusta
2000-luvulle saakka (Juuti 2006; Sydanmaalakka 2003; Peltonen 2007). Lisdksi
kiinnitan tutkimukseni keskeiseen suomalaiseen johtamiseen liittyvaan tieteelli-
seen keskusteluun. En kuitenkaan liitd tutkimustani historialliseen tutkimu-
straditioon, vaan teoriaosuuden tarkoituksena on orientoida lukija paradigmo-
jen ja johtamisen kehityskaaren avulla johtamisajatteluun ja luoda siten pohjaa
tulkita tdmén tutkimuksen 16ydoksia.

TAULUKKO1  Tutkimuksen rakenne
Luku | Tutkittava asia | Luvun tarkoitus
Luku1l | Johdanto Esitelldén tutkimuksen ldhtokohdat ja taustaolettamukset. Ava-
taan tutkimuksen fokus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset sekd
tutkimuksen rajaukset.

Luku 2 | Finanssiala Esitelldan tutkimuskontekstina suomalaisen finanssialan keskei-
toiminta- set toimijat, alan suurimmat yritykset, kerrotaan mistd toimialan
ymparistona tuotteet ja palvelut koostuvat seké keskustellaan alaa koskevasta

vastuullisuuden vaatimuksesta.

Luku 3 | Johtajuus- Paikallistetaan tutkimuksen liittyminen suomalaisiin johtamis-
ajattelun kehit- | tutkimuksiin eri tutkimuskonteksteissa sekd johtamisen paradig-
tyminen eri ai- | moihin ja johtamistutkimuksen kehityskaareen 1900-luvun alusta
kakausina 2000-luvulle. Lisdksi keskustelua vallan ja luottamuksen kisitteis-

ta.

Luku4 | Tutkimuksen | Esitellddn tutkimusongelma, keskeiset tutkimuskysymykset seka
toteuttaminen | tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat. Kerro-

taan tutkimusjoukon valintakriteerit, tutkimusjoukon perustiedot
ja tutkimushaastatteluiden toteuttaminen. Avataan tutkijapositio-
ta.

Luku 5 | Tutkimustu- Jaetaan tutkimustulokset seitseméin aineistosta nostettuun tee-
lokset maan. Tutkimustulosten lapikdynti teemoittain, soveltuvien suo-

rien haastattelukommenttien avaaminen, tutkimustulosten auki-
Kirjoittaminen ja keskustelu teoriaesimerkkien kanssa.

Luku 6 | Yhteenvetoja | Katsotaan, miten tutkimus on vastannut tutkimuskysymyksiin.

johtopaatokset | Avataan tutkimuksen johtopddtokset ja keskeiset tutkimus-
Idydokset. Arvioidaan tutkimuksen 1oydoksid, luotettavuutta ja
hyodyllisyyttda. Lopuksi pohdintaa finanssialan johtamisesta sekd
jatkotutkimusmahdollisuuksista.

Tutkimusraportti etenee siten, ettd ensimmdiisessd luvussa lukija johdatellaan
tutkimukseen kertomalla sen ldhtokohdat, fokus ja tavoitteet. Luvussa kaksi esi-
telldadn finanssialan keskeiset elementit, toimijat ja periaatteet, tarkoituksenani
on valottaa finanssialaa toiminnan ja johtamisen kontekstina ja toimialana ylei-
sesti. Luku kolme avaa johtajuuden tieteellistd keskustelua johtamisparadigmo-
jen ja johtamisen kehityskaaren kautta. Késittelen luvussa myos suomalaiseen
johtajuuteen liittyvid tulkintoja, tutkimuksia sekd johtajuuteen liittyvid vallan ja
luottamuksen késitteitd. Luvussa neljd kerron tutkimuksen metodologisista va-
linnoista, tutkimusjoukosta ja tutkimuksen toteuttamisesta. Avaan omaa tutki-
japositiotani, jolloin lukija voi pohtia suhdettani tutkittavaan ilmioén ja raken-
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taa arvioita tutkimuksen luotettavuudesta. Luvussa viisi avaan tutkimuksen
empiiriset tulokset jaoteltuina teemoittain yhdessa teoriakeskustelun kanssa.
Teemat on muodostettu sisdllonanalyysin avulla empiirisestd aineistosta. Teks-
tiin on sisdllytetty paljon haastateltavien alkuperdisilmauksia. Luvussa kuusi
nostan esiin tutkimuksen keskeiset 16ydokset ja pohdin niitd johtamisen ja fi-
nanssialan kontekstissa. Luvun lopussa arvioin tutkimusta eri ndkokulmista ja
esitdn jatkotutkimusaiheita.

Olen sisdllyttanyt tutkimusraporttiin tutkimustuloksia avaamaan paljon
haastateltavien suoria lainauksia. Jouduin jdttimé&&an osan lainauksista raportin
ulkopuolelle, jotta haastateltaville lupaamani anonymiteetti sdilyi. Seuraavassa
luvussa esittelen finanssialaa toimialana ja toimintaympéristona.



2 FINANSSIALA TOIMINTAYMPARISTONA

2.1 Finanssialan luonne Suomessa

Kasittelen tdssd luvussa suomalaista finanssialaa, jotta ymmérretddn, minkélai-
sessa ympdristossd tutkimukseen haastatellut johtajat tyoskentelevit. Johtami-
nen on Nivalan (2006, 129) mukaan kontekstisidonnaista, miké tarkoittaa, ettd
johtamisen tavat ovat ldheisesti yhteyksissd kulloiseenkin toimintaymparistoon
ja kulttuuriin, jossa johtaminen toteutuu. Huhtala (2004) muistuttaa, ettd johta-
minen on organisaation arkeen kiinte&sti liittyva ilmio, jolloin johtamisen mer-
kityksid muokataan ja tuotetaan organisaation arjessa. Jotta on mahdollista
ymmartdd tutkimuksen johtamiskontekstia, on syytd tutustua finanssialaan
toimialana.

Finanssialalla tarkoitetaan yleensd yrityksid, jotka tarjoavat asiakkailleen
pankki-, vakuutus- tai sijoituspalveluita (Kontkanen 2009, 17). Suomalainen
pankki- ja vakuutussektori muodostaa maan bruttokansantuotteesta noin 2,5 %.
Suomi on kansainvdlisessd vertailussa melko pieni toimija, kun verrataan
pankkien taseiden sekd vakuutusyhtiéiden ja rahoitusyhtividen hallinnoimien
varojen suhdetta bruttokansantuotteeseen Euroopan maissa. (Alhonsuo ym.
2012, 21-22). ). Eri tahot nimittdvat toimialaan liittyvid tekijoitd ja osia eri ni-
mikkeilld, kuten finanssiala, rahoitusala, vakuutusala, vakuutus- ja rahoitusala.
Téssd tutkimuksessa kédytan toimialasta nimitystd finanssiala tai finanssisektori.

Turvallisuushakuisuus korostuu yhteiskunnallisen turbulenssin lisddnty-
essd. Yhteiskunnan toimintaan liittyvat riskit vaikuttavat alueiden vetovoimaan
ja kilpailukykyyn. Vastakkaisena voimana ndyttdytyy monilla ihmisilld myos
elamyshakuisuuden ja eldmyksellisten kokemusten hakeminen. (Rajander-
Juusti 2012, 12.) Nama tekijdt vaikuttavat finanssialaan, jonka tuotteet ja palve-
lut ovat osaltaan turvaamassa toimialan asiakkaiden riskejd sekd mahdollista-
massa erilaisten asioiden kokemista taloudellisten mahdollisuuksien kautta. Fi-
nanssialan kaksi keskeistd palvelutekijdd ovat asiakkaiden talouden turvaami-
nen ja riskeihin varautuminen. Riskienhallinta kuuluu olennaisesti finanssialan
luonteeseen. Vaikka riskille ei ole yksiselitteistd madritelmad, suurin osa mééri-
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telmistd siséltdd kaksi yhteistd elementtid: 1) epamaardisyyden ja 2) tappion
mahdollisuuden (Vaughan 1997, 8.) Finanssialalla kasitellddn asiakkaiden varal-
lisuutta ja varaudutaan tulevaisuuteen erilaisten vakuutusten avulla, mika edel-
lyttdd riskienhallintaa. Lisdksi finanssialan yritysten tulee kyetd hallitsemaan
oman yritystoimintansa riskit. Riskien arviointi ja hallinta ovatkin finanssialan
ydinosaamista.

Rahoituksen vilitys muodostaa pankkitoiminnan. Yhteiskunnan sédésto- ja
lainatarpeiden yhteensovittaminen on mahdollista vain rahoitusjarjestelman va-
litykselld. Vakuutusyhtioitd tarvitaan, kun riski on liian suuri kotitalouden, yri-
tyksen tai jonkun muun tahon yksin kannettavaksi, eikd riskid kyetd muilla kei-
noilla vihentdmadn riittdvasti. Osa vakuutuksista on lakisddteisid ja osa vapaa-
ehtoisia. (www.fkl.fi.) Finanssialan tuotteisiin ja palveluihin liittyy vahva tekno-
loginen ulottuvuus. Pohjoismaiset finanssiyritykset ovat olleet aktiivisia tekno-
logisten palveluiden kehittdmisessd, varsinkin pankkisektorilla. Suomalaiset
kuluttajat ovat olleet maailman aktiivisimpien finanssialan Internet-palveluiden
kéayttdjien joukossa. Teknologinen kehitys on vaikuttanut merkittavésti paivit-
tdiseen finanssisektorin asiakaskdyttdytymiseen ja asiointiin. Kumpula (2011,
65) huomauttaakin, ettd myos vakuutusalalle erityinen piirre on teknologian
tarkeys. Jo 1920-luvulla suomalaisissa vakuutusyhtitissd hyddynnettiin reiké-
korttikoneita, vaikka varsinainen tietokoneaika niissd alkoi vasta 1960-luvun
alussa. 1990-luvulla alettiin rakentaa yhteisiad linjayhteyksid ja tiedonsiirtomah-
dollisuuksia yhteistyokumppanien ja asiakkaiden vilille. Ensimmadiset suoma-
laisten vakuutusyhtividen kotisivut tulivat internetiin vuonna 1996. Vuonna
2013 on tultu tilanteeseen, jossa asiointi konttoreissa on vahentynyt monissa fi-
nanssiyrityksissd 1-2 prosenttiin kaikista asiakaskohtaamisista ja suurin osa
kontakteista asiakkaaseen tapahtuu digitaalisesti (www.danskebank.fi;
www.nordea.com).

Finanssialan yritykset ndkyvit suomalaisessa yhteiskunnassa. Suomessa
toimii yli 300 itsendistd pankkia ja pankkikonsernia sekd yli 60 vahinko- ja jal-
leenvakuutusyhtiotd, henkivakuutusyhticitd ja eldkevakuutusyhtioitd. Toimi-
paikkoja yhtivilld on eri puolilla Suomea yli 1.600. Toimipaikkojen mééra tosin
viahenee konttoreiden yhdistdmisen ja sulkemisen johdosta. Finanssialalla tyos-
kentelee yli 40.000 tyontekijdd ja toimialan yritykset tarjoavat asiakkailleen
pankki-, vakuutus- ja sijoituspalveluja. Vakuutusyhtiot hoitavat lisdksi lakisada-
teiseen sosiaaliturvaan kuuluvia vakuutuksia, kuten tyoeldke- ja tapaturmava-
kuutuksia. (www.fkLfi.) Finanssiala on perinteisesti ollut tyovoimavaltainen
toimiala ja 1980-luvun lopulla pelkdstddn suomalaisissa pankeissa tyoskenteli
yli 53.000 henkilod (Kontkanen 2009, 66).

Toimialaa voimakkaasti muokannut teknologinen kehitys on vihentinyt
perinteisten asiakaspalvelutehtdvien suhteellista maaraa. Esimerkiksi ns. kassa-
virkailijat ovat vihentyneet merkittdvésti ja nykyisin vakuutusyhtitissa ja pan-
keissa merkittdva osa asiakaspalvelusta tapahtuu Internetissd asiakkaan itse-
palveluna. Suomea voidaan pitdéd finanssialan teknisessd kehityksessd yhtena
maailman huippumaana, kun asiaa mitataan Internetin kayton yleisyydella fi-
nanssipalveluissa. Suomessa tekniikka on otettu finanssialalla laajasti kayttoon,
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mikd on tehostanut sektorin toimintaa ja monipuolistanut palveluita (Alhonsuo
ym. 2012, 24). Finanssialan yritysten henkilostd tapaa asiakkaita nykyisin
enimmékseen myynti- tai sijoituspalvelutehtdvissa ja muu asiakaspalvelu liittyy
pédsddntoisesti erilaisiin korvaus- tai neuvontapalveluihin.

Finanssialan tyovélineiden ja verkkotoiminnan kehittymisen myotd perin-
teisen palvelutyon osuus on vdhentynyt. Positiivista alan kannalta on kuitenkin
se, ettd finanssipalvelujen kysynndn katsotaan yleisesti kasvavan (Kumpula
2011, 65). Finanssialan tyontekijoistd Suomessa vuonna 2010 perati 90 prosenttia
oli naisia. Luku on poikkeuksellisen korkea Pohjoismaissa, ainoastaan Islannis-
sa naisten osuus on samaa tasoa. Tasa-arvon kannalta merkittivda on se, ettd
naisten osuus finanssialan johtotehtédvissd on kasvanut voimakkaasti viimeisten
vuosikymmenten aikana. (Rajander-Juusti 2012, 18.) Tamin tutkimuksen vii-
meistelyhetkelld (vuonna 2013) Suomessa merkittdvien finanssialan yritysten
toimitusjohtajina toimi kahdeksan naista (noin 25 %), mikd on yleisesti suoma-
laisten porssiyhtividen toimitusjohtajien naismaaraan (alle 1 %) verrattuna suu-
ri médard. Kun vertailuun otetaan kaikki finanssiyritykset ja vakuutuslaitokset
Suomessa, naistoimitusjohtajien osuus on noin 14 prosenttia.

Vakuutusyhtiéiden lukumééran vaihtelu viimeisen 30 vuoden aikana ni-
kyy taulukossa 2. Se kuvaa, miten taméan tutkimuksen tekohetkestd viimeisen
15 vuoden aikana ulkomaisten vakuutusyhtididen mddrd on kasvanut huomat-
tavasti. Kotimaisten vahinkovakuutusyhtiiden mddrd on samaan aikaan pie-
nentynyt. Eldkeyhtididen médrd on pysynyt vakaana ja henkiyhtididen maara
on viime vuosina hieman pienentynyt. Toimialan yritysten keskindiset fuusiot
eivit juuri vaikuta yhtididen lukumé&arddn, vaan enemménkin markkinaosuuk-
siin. Alhonsuo ym. (2012, 24) mukaan Suomen finanssimarkkinat ovat luonteel-
taan hyvin kansainvdlisid, koska ulkomaisen omistuksen merkitys on suuri
Suomen luottolaitostoiminnassa ja toisaalta suomalainen toimija omistaa Poh-
joismaiden suurimman vahinkovakuutusyhtion.

Suomen finanssimarkkinat ovat kansainvélistyneet ripedd vauhtia. Alalla
on tapahtunut toimialaliukumaa, jossa pankit ja vakuutusyhtiot ovat ldhenty-
neet toisiaan. Liiketoimintamalli, jossa vakuutus- ja pankkituotteet myyddan
yhdessd, on saanut merkittdvan aseman. Lihes kaikilla suurilla suomalaisilla
vakuutusyhtioryhmilld on kiinted pankkiyhteistyo. (Kumpula 2011, 63.) Toimi-
alaliukumaa on tapahtunut my®os finanssitoiminnan ulkopuolelle, missi finans-
siyhtiot ovat siirtyneet vahvoiksi kumppaneiksi tai omistajiksi esimerkiksi ter-
veydenhuoltosektorille.

Finanssialan keskeisid toimijoita Suomessa ovat suuret finanssikonsernit.
Ne ovat ryhmittymid, jotka tarjoavat sijoitus-, rahoitus- ja vakuutuspalveluja.
Monet niistd ovat porssiyhtisitd, joiden ytimend on talletuspankki. Kontkanen
(2009, 16) toteaa, ettd viime vuosien fuusiot ja yhteenliittyméit ovat muokanneet
suomalaista finanssisektoria, kun markkinoille on syntynyt finanssikonsernien
liséiksi pankki- ja vakuutusalan yhteistoimintasopimuksia.
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TAULUKKO 2  Vakuutusyhtididen lukumééra Suomessa, kehitys vuosina 1980 - 2010
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Toimialan merkitys suomalaiselle yhteiskunnalle ja kansantaloudelle on oleelli-
nen. Tehokkaat pankki-, vakuutus- ja rahoituspalvelut vaikuttavat yritysten ja
kuluttajien toimintaedellytysten lisdksi myds Suomen kilpailukykyyn sijoitus-
kohteena. (www .fkl.fi.) Korkea investointiaste ja pankkikeskeinen rahoitusjr-
jestelmd ovat olleet Suomen rahoitusjdrjestelmdn perinteisid tunnuspiirteita.
Samankaltaisia maita ovat esimerkiksi Saksa ja Japani, joissa investoinnit on ra-
hoitettu paljolti pankkiluotoilla. (Okko 2002, 12-13.) Viime vuosina lisddntynyt
sddntely on lisannyt keskustelua siitd, mitd vaikutuksia silld on pankkikeskei-
sessd maassa, kuten Suomessa. Pankkien nousseet vakavaraisuusvaatimukset
ovat aiheuttaneet sen, ettd osa niistd on vdhentdnyt pienten- ja keskisuurten yri-
tysten luotottamista, koska se on nopein tapa nostaa pankin vakavaraisuutta.
Kyse on yhteiskunnallisesti merkittdvéastd asiasta, joka vaikuttaa kyseisten yri-
tysten kasvumahdollisuuksiin ja sitd kautta niiden tyollistimismahdollisuuk-
siin. Tdmé haaste kuvastaa finanssialan yritysten merkitystd yhteiskunnallisesti
merkittdviin asioihin, kuten tyollisyyteen ja hyvinvointiin.

Pohjoismaissa on tehty useita maiden rajat ylittdvid rahoitusalan fuusioita
ja yrityskauppoja, jolloin rajan vetdminen kansallisen ja kansainvéalisen toimin-
nan vdlille on vaikeaa (Kontkanen 2009, 16). Vaikka toimiala on vahvasti kan-
sainvdlistynyt, suurimmat toimijat ovat edelleen suomalaisia tai suomalaislgh-
toisid finanssiyrityksid. Esimerkiksi Nordeaa, IF:id ja Danske Bankia voidaan pi-
tdd suomalaisldhtoisind finanssitoimijoina, jotka ovat laajentuneet toimimaan
Pohjoismaissa, Baltiassa ja Vendjalla.
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KUVIO 2 Finanssialan toimijat

Kuviossa 2 nédkyy finanssialan keskeiset toimijalajit Suomessa. Toimiala koos-
tuu rahoituslaitoksista, arvopaperimarkkinaosapuolista, pddomasijoittajista ja
vakuutusyrityksistd. Tasséd tutkimuksessa keskityn Suomessa toimivien pankki-
en ja vakuutusyhtididen ylimpaan johtoon. My6s rahastoyhtiot ja rahoitusyhti-
ot tulivat tutkimuksessa edustetuiksi, koska osa tutkimuksen kohdehenkiltistd
toimi finanssikonsernin johtajina vastaten tehtdvassaan myos niistd toiminnois-
ta. Tutkimuksen kohdejoukko on esitelty tarkemmin luvussa 4.2.

Taulukosta 3 ndkyy Suomen rahoitusalalle tyypillinen piirre pohjoismai-
sessa kontekstissa. Suomessa toimialan asiakaspalvelutyén suhde on suurempi
kuin vertailumaissa. Taulukko osoittaa, etti Suomessa rahoitusalalla on suh-
teessa vahemmadn johtamis- ja hallintotehtdvid. Asiakaspalvelutyon maaran
suuruus on linjassa Kumpulan (2011, 82) tutkimustuloksiin, jonka mukaan
myyntiosaaminen on tullut aiempaa enemmén mukaan finanssialan tyonku-
viin. Perinteiset pankki- ja vakuutusalan asiantuntijatehtdvidt ovat muotoutu-
neet viimeisten vuosikymmenten aikana finanssialan asiakaspalvelu- ja myynti-
tehtdviin. Niihin vaikuttavat myos vahva informaatioteknologian hy6dyntdmi-
nen, missd suomalaiset finanssiyritykset ovat olleet yleensd karkijoukkoa (Yli-
koski ym. 2006, 120-121). Kun vield 15 vuotta sitten suurin osa finanssialan yri-
tysten asiakaskontakteista kdytiin asiakkaan ja finanssityontekijan valilld kasvo-
tusten, suhdeluvut ovat kddntyneet pdilaelleen. Nykyisin vain pieni osa asia-
kaskohtaamisista kdyd&an konttoreissa ja valtaosa suoritetaan erilaisin sdhkoi-
sin vélinein Internetissa tai mobiililaitteissa.
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TAULUKKO 3  Tyé6tehtdvien jakautuminen rahoitusalalla (www .fkl.fi)

TYOTEHTAVIEN JAKAUMA, RAHOITUSALA
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2.1.1 Pankit

Kangas (2006) toteaa, ettd suomalainen pankkisektori on varsin monimutkainen
systeemi, joka voidaan ndhdd yhtend elementtind Suomen kansantalouden jar-
jestelmissd. Se koostuu eri instituutioista, kuten Suomen Pankista, valvontavi-
ranomaisista, eduskunnasta ja hallituksesta seka jarjestelméassa toimivista orga-
nisaatioista, esimerkiksi yksittédisistd pankeista, jotka noudattavat virallisia oh-
jeita ja lakeja. (Kangas 2006, 73.) Nykyaikaisen pankkijdrjestelmidn muodostu-
minen alkoi useimmissa teollismaissa, kuten myds Suomessa, vasta 1800-
luvulla. Kansantalouksien kehittymisen ja vahvistumisen my6td muodostuivat
asteittain my0s kansalliset rahoitusjdrjestelmat. Niiden keskeisid osatekijoitd
olivat keskuspankki, kansalliset rahoitusmarkkinat ja erilaiset rahoituslaitokset.
(Kontkanen 2009, 10.)

Pankeilla on keskeinen tehtdvd rahoituksen vélityksessd rahoitusmarkki-
noilla ja koko kansantaloudessa. Ne myontédvit luottoja ja vastaanottavat talle-
tuksia sekd huolehtivat asiakkaiden sijoituksista ja varallisuuden hoitamisesta.
Téarked osa pankkitoimintaa on tehokas maksujenvilitys, joka on edellytys
markkinatalouden toiminnalle. Suomessa toimi vuonna 2010 yhteensd 325
pankkia. Ndiden joukossa on kotimaisia talletuspankkeja, ulkomaisten luotto-
laitosten sivuliikkeitd ja tytdryhtioitd sekd investointipankkeja (www.fkLfi).
Suomalaisessa pankkisektorissa ndhtiinkin 1990-luvulla merkittdva rakenne-
muutos, kun pankkien lukuméidrd vaheni 502 kappaleesta (vuonna 1990) 344
kappaleeseen (vuonna 1999). Samalla henkiloston médra vaheni 53 prosenttia.
(Kangas 2006, 12.) Myos pankkien konttoriverkoston méaardssa on tapahtunut
muutoksia, miké liittyy ennen kaikkea teknologiseen sekd asiakaskayttaytymi-
sen muutokseen. Osa Suomessa toimivista pankeista operoi padsddntoisesti
pelkastddn Internetissd, jolloin niiden palveluvalikoimasta puuttuu yleensa ka-
teisen rahan kasittely. Se on pankille kallista toimintaa ja viime vuosina pankit
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ovatkin innovoineet sen sijaan uusia tapoja, esimerkiksi yhteistyossd vahittdis-
kauppaketjujen kanssa, joille kdteisen rahan kisittely on luontevaa ja joiden val-
takunnallinen palveluverkko on valmiiksi rakennettu.

TAULUKKO4  Suomessa toimivat pankit tai pankkikonsernit 31.12.2010

Suomalaiset pankit / Pankit Tase, Henkilosto Konttorit
pankkikonsernit milj. € (konserni) (talletuspankit)
OP-Pohjola -ryhma 216 83 969 12504 554
Nordea Pankki Suomi Oyj 1| 286086 10 005 327
oy P 1] 26158 2661 121
Aktiakonserni 2 1| 11019 1423 74
Saastopankit 34 7316 1293 214
Alandsbanken Abp? 1 3475 742 28
POP Pankkiryhma 38 4321 735 143
Evli Pankki Oyj 1 280 3
S-Pankki Oy 1 2 688 214 1
FIM Pankki Oy *) 1 206 7
Tapiola Pankki Oy 1 1621 168 63
Suomen Asuntohypopankki Oy 1 661 26 1
eQ Pankki Oy © 1 48 4 0
SEB Gyllenberg Private Bank Ab ” 1 0 1
Yhteensi 299 30 261 1537

1)  Sampo Pankki on Dansken tytidryhtio ja Danske Bank A /S sivukonttori ja ne toimivat juridisesti eri yksikkoina.

2)  Aktia-konsernin lukuihin siséltyy myo6s Aktia Pankki Oyj:n luvut ja 10 muun tytaryhtion luvut - yksi niista Aktia
Kiinteistonvilitys Oy, jolla oli 59 vilittdjaa 31.12.2010.

3)  Alandsbanken-konserniin sisiltyy 27.3.2009 lihtien Ruotsissa sijaitseva tytiryhti Alandsbanken Sverige, jolla on
konttoreita seuraavissa kaupungeissa: Tukholma, Géteborg ja Malmao.

4)  FIM Pankki Oy toimi 14.10.2008 saakka Glitnir Bankin nimell4.

5)  AsuntoHypoPankin henkilosto sisdltyy Suomen Hypoteekkiyhdistykseen.

6)  eQ Pankki sulautui ruotsalaiseen Nordnet Bank Ab:hen 1.6.2010.

7)  SEB Gyllenberg Private Bank Ab:n henkilosto siséltyy SEB Helsingin Sivukonttorin lukuihin.

Taulukossa 4 on lueteltu Suomessa toimivat pankkikonsernit suuruusjarjestyk-
sessd henkilostoméadran suhteen. Suurin pankkikonserni 2010 oli OP-Pohjola,
toiseksi suurin Nordea ja kolmas Sampo Pankki (Danske Bank vuodesta 2013
alkaen). OP-Pohjolan, Sadstopankkien ja POP Pankkiryhmén suuri pankkien
maédrd taulukossa suhteessa muihin johtuu siitd, ettd ne koostuvat ryhmittymi-
nd itsendisistd paikallisista pankeista. Ulkomaiset rahalaitokset palvelevat paa-
asiassa Suomessa yrityssektoria ja ne ovat erikoistuneet tiettyihin asiakasryh-
miin tai pankkitoiminnan osiin (Koskinen 2008, 119).

Suomen merkittavimmat pankit edustavat kolmea eri yhtiomuotoa. OP-
Pohjola sekd POP-pankkiryhmd kuuluvat osuuspankkeihin. Yritysmuodoltaan
osuuspankit ovat osuuskuntia (www.op.fi; www.poppankki.fi). Nordea, Sampo
Pankki (2013 alkaen Danske Bank) sekd Aktia ovat osakeyhtiomuotoisia pank-
keja (www.nordea.fi; www.danskebank.fi; www.aktia.fi). S-Pankki on osakeyh-
tiomuotoinen, mutta kuuluu osuustoiminnalliseen S-ryhmddn (www.s-
pankki.fi). Tapiola Pankki on osakeyhtio ja osa keskindistd LahiTapiola-ryhmaa
(www.lahitapiola.fi). Osuuspankit, sddstopankit ja keskindiset yhtict luetaan
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asiakasomisteisiin yrityksiin, joissa omistaminen on hajautunut laajalle. Osake-
yhtiomuotoisista finanssiyrityksistd suuri osa on porssinoteerattuja, jolloin
omistajien maddrd on rajatumpi ja omistajuus nédyttidytyy selkeimmin myos joh-
tamisjdrjestelmassa.

Pankkien toimintaa keskeisesti sddntelee Laki luottolaitostoiminnasta. Fi-
nanssivalvonnan tehtdvidnd on valvoa, ettd Suomessa toimivat pankit toimivat
lakien ja m&drdysten mukaan, ja ettd pankkien vakavaraisuus sdilyy hyvalld ta-
solla. Kaikki talletuksia vastaanottavat pankit kuuluvat talletussuojarahastoon.
Tallettajien varat on suojattu yhdessd pankissa 100.000 euroon asti. (www.fkl.fi;
www.finanssivalvonta.fi)

Pankkitoimialalla on viime vuosina tyypillisend piirteend ollut finanssi-
konsernien muodostuminen. Myos ulkomaalaisomistus on alalla lisddntynyt.
Finanssikonserniin kuuluu talletuspankin lisdksi muita finanssialalla toimivia
yhtioitd, kuten esimerkiksi rahastoyhtio, rahoitusyhtio, henkivakuutusyhtio,
vahinkovakuutusyhtio ja eldkevakuutusyhtid. Pankkien ja vakuutusyhtididen
viliset yhteistoimintasopimukset mahdollistavat yhtididen jakeluverkkojen
hyodyntdmisen ja tuotteiden ristiin myynnin. (www.fklfi.)

2.1.2 Vakuutusyhtiot

Vakuutusyhtisillda on Kontkasen (2009, 22) mukaan merkittiava rooli rahoitus-
markkinoilla. Kumpulan (2011) mielestd vakuutusala poikkeaa useista muista
aloista esimerkiksi ansaintalogiikaltaan, johon kuuluu riskin kantamisen hinnan
periminen asiakkaalta etukidteen ja mahdollisen korvauksen suorittaminen
vain, jos korvaukseen oikeuttava vakuutustapahtuma sattuu. Toinen erityispiir-
re on se, ettd ala on moniin muihin aloihin verrattuna enemman lailla séddelty.
Yhteiskunta pyrkii valvonnalla ja sddtelylld varmistamaan etenkin vakuutusyh-
tididen vastuunkantokyvyn vahinkojen varalta ja suojaamaan asiakkaita. Va-
kuutuksella tasataan erilaisten vahinkojen taloudellisia seurauksia. Vakuutuk-
sen pddasiallisena tehtdvéand on turvata ihmisten, yritysten ja yhteistjen eldamaa
ja taloudellista toimintaa. Kilpailun kiristyminen ja asiakkaiden suuremmat laa-
tuodotukset ovat johtaneet siihen, ettd vakuutusalalla on yhd enemman keski-
tytty palveluiden kehittdmiseen ja laadun parantamiseen.

Vakuutusyhtididen asiakasuskollisuutta pidetddn Suomessa poikkeuksel-
lisen korkeana, miké johtaa usein siihen, ettd vakuutusyhtict luulevat asiakkai-
den olevan tyytyvdisid palveluun. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd mer-
kittavin syy asiakasuskollisuuteen on tietimé&ttomyys vakuutustoiminnasta
(Santanen ym. 2002, 38-39). Vakuutusasiakkaiden vidhdinen vaihtuvuus antaa
vakuutusyhtiéille mahdollisuuden varsin tarkkaan tulovirtojen arviointiin, mi-
kad helpottaa tulevaisuuden suunnittelua. Sen vuoksi vakuutusyhtion johtami-
sen nakokulmasta tulovirtojen arviointi seuraavalle toimintavuodelle on help-
poa ja suurimmat haasteet kohdistuvat sijoitustoiminnan tuottojen sekéa korva-
usmenojen arvaamattomuuteen.

Suomessa vakuutuskenttddn liittyvit yhtidjdrjestelyt, toimialaliukumat,
edut, valvontojen yhdistiminen, teknologian kehittyminen sekd viranomaisval-
vonnan muutokset pakottavat vakuutusyhticitd hakemaan uusia toimintatapoja
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ja -malleja. Toimialalla on tapahtunut roolimuutoksia. Vakuutuslajikohtaiset
erikoisyhtitt ovat kdytdnnossd hdavinneet kokonaan ja tilalle ovat tulleet laaja-
alaista vakuutusturvaa tarjoavat yleisyhtiot tai yhtioryhmittyméadt (Kumpula
2011, 63). Suomalaisessa vakuutussektorissa toimii vakuutusyhtiditten ja -
jarjestojen lisdksi monenlaisia toimijoita, kuten Kansaneldkelaitos, Valtiokontto-
ri, erilaiset eldkekassat ja vakuutuksenvilittdjat eli meklarit. Vakuutusyhtiot te-
kevidt myyntisopimuksia pankkien lisdksi autoliikkeiden, rahoitusyhtididen,
matkatoimistojen, teleoperaattorien, urheiluliittojen, tavaratalojen ja silma-
lasiliikkeiden kanssa (Ilvessalo & Voutilainen 2009, 139).

Vakuutus sisdltdad muutakin kuin pelkdn vakuutustuotteen. Vakuutuksen
voi ajatella laajasti késittdvan siihen liittyvan asiakaspalvelun, vakuuttamisen
sekd korvauspalvelut kokonaisuudessaan, jolloin asiakkaan ja vakuutusyhtion
suhteen kesto voi olla parhaimmillaan vuosikymmenien mittainen. Vakuutus-
alaan liittyy olennaisesti sattumanvaraisuus, koska vakuutukset koskevat paa-
sddntoisesti tapahtumia, joita ei voi ennalta aavistaa (Ylikoski ym. 2006, 10). Va-
kuutus on siten palvelu, joka kulutetaan pitkélld aikavalilld. (Puustinen ym.
2007, 108). My®s Jarvinen ja Heino (2004, 10) muistuttavat, ettd vakuutuspalve-
lu ei lakkaa olemasta palvelutapahtuman jédlkeen, vaan vakuutusturvaa kulute-
taan parhaimmillaan vuosikymmenien ajan.

TAULUKKOS5  Vahinkovaakutuksen markkinaosuudet Suomessa 2010

Vahinkovakuutuksen markkinaosuudet 2010
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Vakuutusyhtiot jaotellaan toimialan mukaisesti vahinko-, henki- ja tydeldkeva-
kuutusyhtisihin. Taulukossa 5 on listattu Suomessa toimivat suurimmat vahin-
kovakuutusyhtiot markkinaosuuksien mukaan vuonna 2010. Suomen suurin
vahinkovakuutusyhtio vuonna 2010 oli OP-Pohjola. Toiseksi suurin markkina-
osuudeltaan oli If ja kolmanneksi suurin oli Tapiola-ryhmd, joka oli samalla
suurin keskindisistd yhtidistd. (www.fkLfi.) Markkinatilanne muuttui vuoden
2013 alussa Tapiola-ryhmén ja Lahivakuutuksen yhdistymisen my&td. Fuusios-
sa syntyvistd LahiTapiolasta tuli Suomen suurin vahinkovakuutusyhtié noin 30
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prosentin markkinaosuudella. Samalla uudesta yhtiostd tuli Suomen merkitta-
vin keskindinen finanssiryhmittyma (Tapiola 7.2.2012).

Aina vakuutuksia eivit kuitenkaan myy ja markkinoi pelkédstddan vakuu-
tusyhtiot. Ne ovat tehneet myyntisopimuksia pankkien, autoliikkeiden, rahoi-
tusyhtididen, matkatoimistojen, teleoperaattorien, urheiluliittojen, tavaratalojen
ja silmaélasiliikkeiden kanssa (Ilvessalo & Voutilainen 2009, 139). Yhteistyo-
kumppanit osallistuvat palveluntuottajina finanssisektorin asiakkaiden palve-
luun ja toimivat siten osana finanssialan palveluketjua. Palveluntuottajien toi-
minta vaikuttaa osaltaan toimeksiantajana toimivan vakuutusyhtion asiakkaan
asiakaskokemukseen. Palveluntuottajista esimerkkeind ovat terveydenhuolto-
palveluita tarjoavat yritykset, jotka toimivat henkilovakuutusten korvaustilan-
teissa asiakkaiden hoidon tuottajina. Télloin vakuutuksenottajan asiakaskoke-
mus syntyy sekd vakuutusyhtion ettd terveydenhuollon palveluntuottajan yh-
teispelistd. Kyseisten osapuolten yhteistyé onkin kehittynyt 2010-luvulla mer-
kittdvasti ja tulee olemaan toimialan merkittdvd kehityskohde myos tulevai-
suudessa. Toinen esimerkki ovat autoliikkeet, jotka ovat jo pidemmén aikaa
myyneet liikenne- ja kaskovakuutuksia auton oston yhteydessd. Autoliikkeet
ovat merkittdvin ulkopuolinen myyntikanava vakuutusyhticille.

Henkivakuutusten markkinaosuudet ndkyvit Taulukossa 6. Suomessa
suurin henkivakuuttaja maksutulon perusteella vuonna 2010 oli OP-
Henkivakuutus, mutta vakuutussadastdjen perusteella Nordea Henkivakuutus ja
Mandatum Life olivat sitd hieman suurempia (www.fkLfi). Vuonna 2011 OP-
Henkivakuutus osti Skandia Lifen henkivakuutuskannan, jolloin siita tuli kai-
killa mittareilla Suomen suurin henkivakuutusyhtio (www.op.fi). Vaikka henki-
, vahinko- ja tyoeldkevakuutusta on lain mukaan harjoitettava erillisissd yhti-
Oissd, toimivat kyseiset yhtiot usein yhtidryhménd tai muutoin yhteistyossa
keskenddn ja saavat toiminnastaan synergiaetuja. Yhtiomuodoltaan vakuutus-
yhtiot ovat joko keskindisid tai osakeyhtioita.

TAULUKKO 6  Henkivakuutusten markkinaosuudet 2010

Henkivakuutuksen markkinaosuudet 2010
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Suomessa vakuutusmarkkinat jakautuvat siten, ettd kolmen suurimman organi-
saation yhteinen markkinaosuus ldhentelee 80 prosenttia. Polldsen (2007, 42)
mukaan suomalainen oligopolistinen vakuutusmarkkina ja korkea keskittd-
misaste estdvét aidon kilpailun syntymisen. Han ennustaa kansainvilisen kil-
pailun lisdéntyvan suomalaisilla vakuutusmarkkinoilla. Toimialakeskittyminen
on Suomessa tuttua myos muilla toimialoilla, esimerkiksi vahittdiskaupassa S-
ryhma ja Kesko hallitsevat kahdestaan valtaosaa markkinoista.

Aiemmin mainittujen lisdksi vakuutusyrityksid ovat paikalliset, vahinko-
vakuutustoimintaa harjoittavat vakuutusyhdistykset. Myos ulkomaisten va-
kuutusyhtididen sivukonttorit tarjoavat Suomessa vakuutuksia. Ne keskittyvat
yleensd johonkin niche-markkinaan ja kohdistavat asiakasmarkkinointinsa jo-
honkin tiettyyn asiakasryhmaééan. Lisdksi osa ulkomaisista vakuutusyhtiosta tar-
joaa palveluitaan rajan yli ilman, ettd niilli on Suomessa toimipistettd. Suomen
vakuutusmarkkinoiden erityspiirre on lakisddteisten vakuutusten merkittdva
rooli. Vakuutusyhtididen yhteenlasketusta maksutulosta lakisddteisten vakuu-
tusten osuus on noin 68 prosenttia. Lakisddteisid vakuutuksia ovat muun muas-
sa suomalaiseen sosiaaliturvaan kuuluvat tydeldkevakuutus ja lakisdédteinen ta-
paturmavakuutus. Muita lakisddteisid vakuutuksia ovat esimerkiksi liikenne-
vakuutus, potilasvakuutus ja ymparistovahinkovakuutus. (www.fkLfi.)

Suomen vakuutusmarkkinat ovat kehittyneet ja vakuutusten kdytté on
maassa yleistd. Tutkimusten mukaan ldhes puolet suomalaisista pitdd vapaaeh-
toisia vakuutuksia vilttdmédttoming sosiaaliturvan tdydentdmiseksi. Vapaaeh-
toisista vakuutuksista yleisin on kotivakuutus, joka on yli 80 prosentilla suoma-
laisista. Huomioitavaa on, ettd keskim&irin suomalaiset vakuuttava omaisuu-
tensa paremmin kuin itsensd. (www.fklfi.) Eniten kasvupotentiaalia vakuu-
tusmarkkinassa on henkilovakuuttamisessa ja sddstdmistuotteissa.

Kansainvalistd finanssikriisid seurannut merkittivd sddntelypaine on
muiden finanssisektorin yritysten tapaan suuri haaste myos vakuutusyhtisille.
Varsinaisen kriisin vaikutukset ovat ndkyneet suomalaisten vakuutusyhticiden
toiminnassa ldhinna heikentyneina sijoitustoiminnan tuottoina. Vireilld olevista
sddntelyhankkeista keskeisin on henki- ja vahinkovakuutusyhtividen vakava-
raisuusvaatimuksiin ja - valvontaan liittyvad Solvenssi II -direktiivi, jonka tuli
voimaan vuoden 2013 alussa. Myos tydeldkeyhtididen vakavaraisuussiddntelya
kehitetdan. (www.fkl.fi) Kasvava sddntely aiheuttaa finanssiyhtioille lisdkus-
tannuksia ja sitd kautta nostopaineita tuotteiden ja palveluiden hintoihin. Lisgk-
si sddntely vaikuttaa entistd enemmén finanssisektorin yritysten asiakasvalin-
taan.

Ahonen (2007, 43) liittdd turvallisuudentunteen osaksi vakuutusalan pal-
velua. Han nikee vakuutusalan kolmijakoisena palvelukokonaisuutena, jossa
yhdistyvit vakuutuksen sopimusluonne ja toisaalta laajempi palvelundkokul-
ma. Hanen mukaan vakuutukseen liittyy oleellisesti kolme keskeistd element-
tid, jotka ovat: 1) Asiakkaalle annetaan vakuutuskirjan muodossa vakuutusso-
pimusta koskevat ehdot, jotka on sovittu yhdessd vakuutuksenottajan kanssa.
2) Asiakkaan ostaman vakuutuksen péddasiallinen tarkoitus on tarjota suojaa ta-
loudellisten vahinkojen varalta silloin, kun vakuutuskirjassa maéritelty riski to-
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teutuu. 3) Ostaessaan vakuutuksen asiakas ostaa itselleen samalla turvallisuu-
dentunnetta. Myos Gidhagen (2002, 57) sisdllyttdd vakuutuspalveluun turvalli-
suudentunteen. Hanen mukaansa vakuutukseen sisdltyy vakuutuksenottajan
turvallisuudentunne sellaisena aikana, kun ei satu vahinkoja sekd korvauksen-
haku ja korvauksen saaminen, kun vahinko on tapahtunut. Jarvisen ja Heinon
(2004, 10) mukaan vakuutusta voidaankin pitdd yhtend aineettomimmista pal-
veluista, silld se perustuu ldhinna turvallisuudentunteeseen.

2.1.3 Rahoitusyhtiot

Suomessa toimii useita kymmeni& rahoitusyhticitda. Niiden joukossa on luotto-
laitoksia, ulkomaisten luottolaitosten Suomessa toimivia sivuliikkeitd ja moni-
kansallisiin konserneihin kuuluvia yhtiéitd (Kontkanen 2009, 19). Finanssialan
Keskusliiton rahoitusyhtitoimintaa harjoittavat jasenet kuuluvat pankkikon-
serneihin. Niilld on joko luottolaitostoimilupa tai ne ovat muutoin pankkikon-
serninsa kautta Finanssivalvonnan valvonnan alaisia. Rahoitusyhtiot tarjoavat
asiakkailleen kohdevakuudellista rahoitusta, kuten osamaksukaupan rahoitus-
ta, leasingia sekd kdyttopddoman rahoitusta, kuten factoringia. Jotkut rahoitus-
yhtitt tarjoavat myos vakuudettomia kulutusluottoja, kuten luottokortti- ja ker-
taluottoja. Laki luottolaitostoiminnasta on keskeisin Finanssialan Keskusliiton
rahoitusyhtitoimintaa harjoittavien jdsenten toimintaa sddtelevd laki.
(www.fkLfi.)

Voimakas ulkomaisten yhtididen tulo markkinoille ja sitd kautta kilpailun
kiristyminen ovat keskeisimpia toimialalle kuuluvia kehityspiirteitd viime vuo-
sina. Toisaalta ulkomaiset toimijat ovat jddneet vield markkinakooltaan pieniksi
ja finanssikriisin seurauksena markkinoilta on tapahtunut myos vetdytymisid,
mikd on osaltaan vahvistanut pankkikonserniin kuuluvien rahoitusyhtididen
asemaa markkinoilla. Niiden vahvuutena on pankkikonsernien laaja jakelu-
kanavaverkosto ja tuotteiden ristiinmyyntimahdollisuus. Finanssikriisin myo6ta
lisddntyva sddntely on yksi ldhiajan haasteista rahoitusyhtiville. Myos leasingin
IFRS-kirjanpitostandardiin suunnitteilla olevilla muutoksilla voi olla merkitta-
vid vaikutuksia rahoitusyhtididen liiketoimintaan. (www .fkl.fi.)

214 Sijoitusrahastot

Kiinnostus rahastosdédstimiseen on lisddntynyt Suomessa voimakkaasti viime
vuosien aikana. Suomeen rekisterdityjad sijoitusrahastoja on reilut 400 ja niissa
on pddomia yhteensd noin 61 miljardia euroa. Suomalaisille sijoittajille on tarjol-
la myos lahes 500 muissa maissa rekistercityd rahastoa palveluntarjoajien kaut-
ta. Esimerkiksi pankit tarjoavat vakuutussddstamistuotteita ja rahastotuotteita
joko suoraan pankin konserniin kuuluvan yhtion kautta tai valittdmallda muiden
sijoitustoimintaa harjoittavien yhticiden tuotteita (Kontkanen 2009, 19).
Sijoitusrahasto muodostuu yksityishenkildiden ja yhteisojen varoista, jotka
rahastoa hoitava rahastoyhtio kerdd yhteen ja sijoittaa useisiin eri arvopaperei-
hin. Sijoitusrahaston omistavat siihen sijoittaneet henkil6t, yhteisot ja sdétiot, ei
rahastoyhtio. Sijoitusrahasto jakaantuu keskenddn yhtd suuriin rahasto-
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osuuksiin, jotka tuottavat yhtaldiset oikeudet rahastossa olevaan omaisuuteen.
Sijoitusrahaston tarjoama tédrkein etu asiakkaalle on riskin hajauttaminen, koska
rahaston kautta sijoittaja pystyy sijoittamaan kohteisiin, jotka ovat yksityisille
sijoittajille ja pienille yrityksille vieraita tai joissain tilanteissa mahdottomia si-
joittaa. Rahastojen tuotto méadrdytyy sijoitusmarkkinoiden kehityksen mukaan.
Rahastojen tuotekehitys on aktiivista ja uudentyyppisid rahastoja syntyy mark-
kinoille jatkuvasti. Sijoitusrahastotoimintaa sddtelee sijoitusrahastolaki, Suo-
messa rahastojen toimintaa valvoo Finanssivalvonta. (www.fkl.fi.)

Viime vuosina vakuutustuotteiden kautta myytdvien sijoitusrahastojen
mé&drd on vahentynyt merkittdvasti. Suurin syy siihen on ollut lainsddddannon
muutos, joka on védhentinyt aiempaa vakuutuseldkesddstimisen veroetua ja
nostanut elikkeen nostamisen ikédrajoja. Osa finanssiyrityksistd on lopettanut
kokonaan sijoitussidonnaisten eldkevakuutusten myynnin Suomessa ja keskit-
tynyt tarjoamaan vaihtoehtoisia ratkaisuja (Mandatum Life 8.2.2013). Lains&é-
ddannon muuttumisen ennalta-arvaamattomuus on erds finanssialan tuotekehi-
tyksen haaste, koska osa lakimuutoksista koskettaa myods aiemmin tehtyjd so-
pimuksia. Ennalta-arvaamattomuus vaikuttaa myos asiakkaiden halukkuuteen
sitoutua pitkédksi aikaa esimerkiksi eldkesddstamiseen, koska sopimusehtojen
sdilymistd ei voida taata.

2.1.5 Arvopaperimarkkinat

Arvopaperimarkkinoilla tarkoitetaan jarjestdytynyttd kaupankdyntid arvopape-
reilla. Arvopaperimarkkinoiden tehokkaan toiminnan mahdollistavat arvopa-
perinviélittdjat, sijoituspalveluyritykset sekd muut arvopaperimarkkinatoimijat,
kuten porssi ja arvopaperikeskus. Arvopaperimarkkinat jaetaan rahamarkki-
noihin, johdannaismarkkinoihin ja padomamarkkinoihin. Nimitystd arvopape-
rimarkkinat kdytetddn usein kuitenkin vain pddomamarkkinoista eli arvopape-
rien liikkeeseenlaskusta (ensimarkkinat) ja porssikaupankdynnistd (jalkimark-
kinat). (www fkl.fi.)

Suomessa arvopaperimarkkinalainsddddnté on parhaillaan mittavan ko-
konaisuudistuksen kohteena. Uudistuksen tarkoituksena on selkeyttdd lains&a-
déntod, parantaa ymmarrettivyyttd, lisitd Suomen pddomamarkkinoiden kil-
pailukykyé sekd tehostaa arvopaperien sidilytys- ja selvitystoimintaa. Uudistuk-
sen myotd Suomessa siirryttdisiin kansainvélisesti yleisesti kdytdssd olevaan ar-
vopaperien moniportaiseen hallintaan. Finanssikriisin ja sitd seuranneen valti-
oiden velkakriisin vuoksi myos arvopaperimarkkinoiden EU-lainsddddntd on
parhaillaan uudelleen-arvioitavana. (www.fkl.fi.)

2.1.6 Finanssialan vastuullisuus

Finanssialan vastuullisuus tarkoittaa kestdvan kehityksen periaatteiden ja alan
toimintaperiaatteiden, kuten hyvan pankkitavan ja hyvan vakuutustavan nou-
dattamista. Se edellyttdd, ettd toimiala huomioi sidosryhmiensa ja lainsdadan-
non vaatimukset sekd ottaa huomioon toimintansa ympéristoon kohdistuvat
sosiaaliset ja taloudelliset vaikutukset. Yritysvastuuasioiden hyvéan hoidon tar-
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koituksena ei ole vain minimoida riskejd, vaan luoda lisdarvoa. Toimialan vas-
tuullisuus on huomioitava johtamistyossa ja vastuu asiakkaista onkin siséllytet-
ty vakuutusyhtididen, pankkien ja muiden finanssialan toimijoiden arvoihin.
Alhonsuo ym. (2012, 25) huomioivat, ettd yhteiskunnalliset arvot heijastuvat
myos finanssialaan. Jos ja kun yhteiskunnan arvot muuttuvat, muuttuvat myos
finanssialan yritykset. Suomessa toimivat finanssiyritykset tuovat vahvasti esil-
le yhteiskuntavastuullisuuttaan ulkoisessa viestinndssaan.

Finanssialalla on huomattava merkitys koko yhteiskunnan vakauden edis-
tdjand ja alan yritysten toiminta on voimakkaasti sddnneltyd ja tarkkaan valvot-
tua. Yhteiskuntavastuu ndkyy konkreettisesti siind, ettd toimiala panostaa esi-
merkiksi vahingontorjuntaan, vastuullisen sijoitustoiminnan ja vastuullisen luo-
tonannon edistdmiseen, sahkoisen asioinnin lisddmiseen ja alan henkiloston hy-
vinvointiin. Ala raportoi ulospdin aktiivisesti vastuullisuustoimistaan. Finans-
siosaamisen lisddminen on yksi alan tédrkeitd vastuullisuusteemoja. Suomalaisil-
la kuluttajilla tulee olla hyva kokonaiskésitys yksityistalouden hoitamisen ja
markkinoilla toimimisen perusteista. (www.fkl.fi.) Finanssialalla on erilaisia
hankkeita, joiden tavoitteena on lisdtd finanssiosaamista ja varsinkin nuorten
halukkuutta oppia finanssisektorin perusteita. Hankkeiden haasteena on kui-
tenkin ollut niiden vihdinen nikyvyys. Kouluilla ei ole resursseja opettaa fi-
nanssiosaamisen alkeita, jolloin finanssikasvattaminen jdd kotona lasten va-
hempien harteille. Vanhempien finanssiosaamisessa on paljon tasoeroja, jolloin
tasalaatuista talouden perusteiden opetusta ei Suomessa lapsille anneta.

Yhteiskunta pyrkii valvonnalla ja sdételylld varmistamaan etenkin vakuu-
tusyhtididen vastuunkantokyvyn vahinkojen varalta ja sitd kautta suojaamaan
asiakkaita (Ilvessalo & Voutilainen 2009). Vakuutus- ja pankkitoiminta vaikut-
taa merkittdvésti yhteiskunnan toimintamahdol-lisuuksiin ja ihmisten sekéa or-
ganisaatioiden arkeen. Finanssialalla toiminta on yhteiskunnan taholta varsin
sdddeltyd, mikd nostaa vastuullisuuden vaativammalle tasolle suhteessa mo-
neen muuhun toimialaan (Tapiola 2010, 12). Vastuullinen omistajuus ja sitou-
tuminen suomalaisen tyon tulevaisuuteen luovat vakautta epdvarmoissa olo-
suhteissa (Varma 2010, 10). Vastuullisen liiketoiminnan merkitys kasvaa koko
ajan maineen hallinnassa seké yritys- ja tuotekuvan kehittdmisessa (Rajander-
Juusti 2012, 12).

Finanssialan Keskusliitto on finanssialan edunvalvoja, joka edustaa Suo-
messa toimivia pankkeja, vakuutusyhtioitd, rahoitusyhtiéitd, arvopaperinvalit-
tdjid, sijoitusrahastoyhtiditd ja finanssialan tyonantajia. Keskusliitto syntyi vuo-
den 2007 alussa, kun Pankkiyhdistys, Vakuutusyhticiden Keskusliitto, Rahoi-
tusyhtididen Yhdistys ja Finanssi-tyonantajat yhdistivdat voimansa. Vuoden
2009 alusta ldhtien mukana on ollut myos Arvopaperivilittdjien yhdistys. Suo-
men Sijoitusrahastoyhdistys liittyi mukaan 1.9.2009. (www .fkl.fi.)

Finanssivalvonta on rahoitus- ja vakuutusvalvontaviranomainen, jonka
valvottavia ovat muun muassa pankit, vakuutus- ja eldkeyhtiot sekd muut va-
kuutusalalla toimivat yhtiot, sijoituspalveluyritykset, rahastoyhtiot ja porssi.
Finanssivalvonta toimii hallinnollisesti Suomen Pankin yhteydessd, mutta on
paatoksenteossaan itsendinen. Finanssivalvonnan tehtaviin kuuluu edistdad hy-
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vien menettelytapojen noudattamista vakuutus- ja finanssimarkkinoilla ja ylei-
son tietdimystd markkinoiden toiminnasta. Ndam4 tavoitteet ja tehtdvit on kirjat-
tu lakiin Finanssivalvonnasta. (www.finanssivalvonta.fi.)

Finanssialan johtamiseen liittyy keskeisesti vastuullisuuteen kuuluva ris-
kienhallinta. Toimialan yrityksilld on riskienhallintaan liittyen kaksoisrooli,
koska niiden tulee omien yritystoiminnan riskiensa lisdksi hallita merkittavésti
myos asiakkaidensa riskejd. Finanssialan johtamiseen ja toimialalla tyoskente-
lyyn liittyy paljon eettisid ja moraalisia vaatimuksia. Alan ammattilaisten tulee
toiminnassaan vaalia ensisijaisesti asiakkaiden etua. Esimerkiksi Hollannissa
pankKkiirit ovat vuodesta 2010 alkaen antaneet valan, jossa he vakuuttavat nou-
dattavansa moraalia ja eettisid sddntojd sekd toimivansa luotettavasti ja asiak-
kaan parhaaksi (Rajander-Juusti 2012, 28).

Jo laki edellyttdd pankeilta ja vakuutusyhtioiltd tiettyd vakavaraisuutta.
Viranomaisten pankeille ja vakuutusyhtidille myontavit toimiluvat perustuvat
riittdvéksi arvioituun vakavaraisuuteen, josta kyseiset yrityksen ylin johto on
vastuussa. Sekd pankki- ettd vakuutustoiminnassa seurataan tiettyjd vakiintu-
neita tunnuslukuja, jotka ovat samalla finanssijohtajien tyokaluja vastuullisen
johtamisen osalta. Pankeissa keskitetddn seuraaminen koko pddoman, oman
pddoman sekd vakavaraisuuden tuottoprosentteihin. Vakuutusyhtiot keskitty-
vit varmistamaan yhdistetyn kulusuhteen (vahinkovakuutus), liikekulusuhteen
(henkivakuutus), kokonaispddoman tuottoprosentin sekd vakavaraisuuspaa-
omaprosentin vastuuvelasta. (Alhonsuo ym. 2012, 105.)

Finanssisektorin rakenteellinen murros on viimeisen kymmenen vuoden
aikana muuttanut alan tyorooleja huomattavasti. Kun pankit ja vakuutusyhtict
ovat yhdistyneet finanssitavarataloiksi, myos osaamisvaatimukset ovat kehitty-
neet finanssiosaamisen tarpeiksi (Kumpula 2011). Silld on ollut merkitystd myos
johtamiseen. Aiemmin esimiehet ja johtajat keskittyivét joko pankki- tai vakuu-
tusliiketoimintaan. Finanssitavarataloissa tarvitaan finanssialan johtamisen
osaamista, joka edellyttda laaja-alaista substanssia. Myds myynnillisyyden mer-
kitys uudistuneissa tyorooleissa nousee tdrkeddn asemaan. Asiakkaiden siirryt-
tyd monikanavaisuuteen ja korvaustoimintojen sdhkoiseen maailmaan, asiakas-
kohtaamiset muuttuivat myynnillisemmiksi. Myynti- ja markkinointiorientaatio
luo myos ylimmélle johdolle uuden osaamisvaateen riskienhallinnan ja rahoi-
tuksen osaamisen liséksi.

Yhteenvetona finanssialasta voidaan todeta, ettd se sisidltdd keskeiset ta-
louden ja riskienhallintaan liittyvit osatekijdt, jotka vaikuttavat kuluttajien ja
organisaatioiden pdivittdiseen eldmé&an. Toimialan johtamisella on vahva eetti-
nen ja moraalinen vastuu, koska alan organisaatiot ovat vastuussa asiakkaiden-
sa rahoista ja riskeistd. Toimiala on vahvasti sddnneltyd ja sddntely kiristyy jat-
kuvasti. Kansainvilisten rahoitusmarkkinoiden liikkeilld sekd poliittisella paa-
toksenteolla on nykyaikaisessa globaalissa taloudessa vahva vaikutus myos
suomalaiseen finanssialaan. Toimintaympariston muutokset vaikuttavat finans-
sialan henkilstoon ja johtamiseen.



3 JOHTAJUUSAJATTELUN KEHITYSVAIHEITA ERI
AIKAKAUSINA

Luvun tavoitteena on tuoda esiin ne elementit, joita kdytan tulkitessani johtajien
selontekoja ja luoda ymmadrrys siitd johtajuusajattelusta, jonka perustalle taima
tutkimus rakentuu. Tutkimus on aineistoldhtdinen, eikd se tukeudu mihinkdan
tiettyyn johtamisteoriaan. Ymmartddkseni johtajuutta ilmionéd, olen tutustunut
aikaisempaan johtajuuskeskusteluun ja johtajuuden kehityshistoriaan. Olen
tarkastellut suomalaista johtajuutta johtamis- ja hallintoajattelun kehityshistori-
allisesta perspektiivistd 1900-luvun alusta 2000-luvulle eri aikakausina keskus-
teluun nousseiden keskeisten johtamisparadigmojen vélitykselld. Johtamisajat-
telun kehityskaareen péaésee sisélle Seeckin (2008) ja Peltosen (2007) kuvaamien
viiden johtamisparadigman kautta.

Johtajuus on nédyttiaytynyt erilaisena eri aikakausina ja pyrin tdiméin luvun
pohdinnalla paikallistamaan, mikd on suomalaiselle johtamiskulttuurille ja fi-
nanssialan johtamiselle ominaista. Tutkimukseen osallistuneet johtajat toimivat
vahvassa muutosvaiheessa olevalla finanssisektorilla. Ymmaértddksemme mur-
rosta, tdytyy johtajuutta tarkastella ilmitnd myos historiallisen perspektiivin
kautta. Sithen johtamisparadigmat sopivat hyvin. Kdymalld johtajuusajattelun
kehittymista ldpi eri aikakausina, pyrin 16ytdiméén sieltd aineksia tavalle tulkita
tutkimukseni aineistoa.

Aluksi tarkastelen yleisid johtajuuden maééritelmid. Sen jalkeen kdyn lapi
suomalaisia johtamistutkimuksia, jotka ovat tulkinneet johtajuutta eri tutki-
muskonteksteissa sekd pureudun suomalaiseen johtamiseen liittyviin traditioi-
hin. Luvun lopussa avaan luottamuksen ja vallan kisitteitd, joista valta on joh-
tamistutkimuksen alkuajoista ldhtien liitetty johtamiseen. Luottamuksen tutki-
mus on vakiinnuttanut asemansa johtamistutkimuksen kentdssd viimeisten
vuosikymmenten aikana.

Tavoitteena on laajentaa lukijan perspektiivid siitd, mihin eri aikoina on
johtajuuskeskustelussa kiinnitetty huomiota ja mitké asia olleet kyseisind aika-
kausina vallitsevia suuntauksia. Historiatieto ei ole itseisarvo, mutta se auttaa
hahmottamaan tutkimuksen johtajuustulkintoja ja suhteuttamaan niitd tdman
pdivén finanssialan kontekstiin.
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3.1 Johtajuuden madritelmid

Johtaminen ja johtajuus kertautuvat kisitteind tdssdkin tutkimuksessa useaan
otteeseen. Kisitteiden kéyttd on vaihtelevaa ja yksiselitteistd méadritelmad joh-
tamiselle tai johtajuudelle ei ole pystytty esittdmddn. Kolarin (2010, 182) mu-
kaan rajan vetdminen johtamisen ja johtajuuden vilille on veteen piirretty viiva.
Tassd tutkimuksessa tutkittavat eli finanssialan johtajat ovat itse saaneet mééri-
telld johtajuuden ja sen perusteella kertoa johtajuuden olemassaolosta omista
ldhtokohdistaan. En syvenny tdssd luvussa yksittdisiin johtamisteorioihin, vaan
tarkastelen eri tutkijoiden johtajuusmaééritelmid ja rakennan kuvaa siten tutkit-
tavasta ilmiosta.

Aaltonen (1997) tutki viitoskirjassaan lukiolaisten johtamisajattelua. Tut-
kimuksen mukaan johtajan olemassaolo on luonnollista - aina kun on ihmisi,
joukko tai yhteisd, on my®s johtaja. Johtajaan liitetddn jopa yliluonnollisia kyky-
jd ja karismaa. Osa diskursseista liittdd johtajan kuitenkin aivan tavalliseksi ih-
miseksi. Johtajaan liitetddn helposti tietynlainen mielikuva pukeutumisesta ja
muista ulkoisista tekijoistd. Johtajuuteen yhdistetddn myos sosiaalisia arvoja,
vastuullisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Lahes poikkeuksetta Aaltosen tutki-
muksessa johtamisdiskurssit keskittyivat ihmisten johtamisen (leadership) ku-
vaamiseen. (Aaltonen 1997, 175-178.)

Kéytannossd johtamisen aktiviteetit ja johtaminen sosiaalisena toimintana
kietoutuvat jatkuvana prosessina toisiinsa. Ruohotien (2006, 114) mukaan joh-
taminen on aktiviteetteja, joiden avulla johtaja saa aikaan muutoksia ihmisten ja
organisaation tuotoksissa ja edistdd muutoksia tyoyhteison jdsenten ajattelussa,
mindkésityksissd, motivaatiossa, emootioissa ja toimintastrategioissa. Johtajuus
puolestaan on hidnen mukaansa sosiaalinen prosessi, jota sddtelemalld johtaja
vaikuttaa ihmisten ja organisaation tuotoksiin seké tyoyhteison jasenten kogni-
tioon ja tunne-eldmaééan.

Yukl (2010, 20) toteaa, ettd johtajuuden tieteellinen tutkimus alkaa vasta
1900-luvulta, vaikka Grint (2003) loytdd johtajuutta kéasitelleitd kirjoituksia jo
Kreikan ja Rooman ajalta ja jopa Kiinan dynastiasta. Yukl (2006, 8) maarittelee
johtajuuden viljasti. Hinen mukaan johtajuus on muihin vaikuttamisen proses-
si, jonka avulla saadaan muut ymmaértdmaédn ja hyvaksymddn se, mitd ja miten
pitdisi tehdd. Johtajuuden avulla helpotetaan yksilollisid ja yhteisollisid pyrki-
myksid jaettujen padmadrien loppuunsaattamiseksi.

Tieteellisessd keskustelussa johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden joh-
tamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Kotterin (1996,
38-39) mukaan management on muodollisen arvovallan ja tieteellisten teknii-
koiden avustamina toiminnan suunnittelua, henkilstohallintoa, organisointia,
budjetointia ja valvontaa. Hin kuvaa managementin rationaaliseksi paatoksen-
teoksi suhteessa toimintaan. Kotterin mukaan leader eli johtaja ohjaa ja johtaa
toisia ihmisid tiettyyn haluttuun suuntaan. Leadership on Kotterin (1996, 31-32)
mukaan monimuotoista vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valill4. Nissinen
(2004, 5) nikee, ettd johtaminen rakentuu organisaation kokonaisndkemykselle,
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johon sisdltyvit organisaation perustehtidva, toiminnan suunta ja tavoitteet. Joh-
tajuuden hidn mainitsee johtamisen varsinaisena toteutumana, jolloin johtajuus
konkretisoituu vastuullisessa johtamistydssa.

Hyvitkdan vuorovaikutustaidot eivit kuitenkaan takaa sitéd, ettd johtaja on
hyvé johtaja (vrt. Kolari 2010, 186). Northousen (2010, 9) mukaan management
sisdltdd suunnittelun, budjetoinnin, organisoinnin, henkilostohallinnon ja kont-
rolloinnin. Leadershipin hén liittdd vision rakentamiseen, ihmisten yhdistami-
seen, kommunikointiin, motivointiin ja inspirointiin. Hughes ym. (1996, 8)
muistuttavat, ettd johtajuus voi olla kuitenkin monimutkaista erilaisten ajattelu-
tapojen, vahvuuksien, heikkouksien, intohimojen, pelkojen, tunteiden, tavoit-
teiden ja unelmien takia.

Hunt ja Bedeian (2006, 196) ovat sitd mieltd, ettd jos nama kasitteet halu-
taan erottaa toisistaan, leadership pitdisi sisdllyttdd osaksi management-
johtamista. Juuti (2006, 197) tiivistdd ajatuksen siten, ettd asioiden johtaja (ma-
nagement) tekee oikeita asioita ja ihmisten johtaja (leaderhsip) tekee asiat oi-
kein. Asioiden johtamista pidetddn toimeenpanemisena ja ihmisten johtamista
vaikuttamisena. Bassin ja Riggion (2006) mukaan perinteisestd transformatio-
naalisen (leadership) ja transaktionaalisen (management) johtamisen jaottelusta
on pdddytty siihen, ettd molempia johtamistapoja tarvitaan. Parhaat johtajat
kayttavat tutkimusten molempia tyylejda (Avolio ym. 1999, 457). Browning
(1981, 166) tuo esille ndkokulman, ettd johtajuus (leadership) ei edellyta valtta-
méttd virallista johtaja-asemaa, vaan onnistunutta kommunikointia. Onnistu-
neella kommunikoinnilla hin tarkoittaa kahdensuuntaista viestintéd ja aktiivis-
ta kuuntelemista.

Johtajuus liitetddn usein muutostilanteisiin. Muutos vaatii johtajuutta kai-
killa organisaation tasoilla. (Kotterin (1996, 23) mukaan muutoksiin liittyva asi-
oiden johtaminen on tdrkedd, mutta suurimpana haasteena on kuitenkin juuri
ihmisten johtaminen. Kotterin mukaan muutoksen onnistuminen edellyttdd 70-
80 -prosenttisesti ihmisten johtamista, ja vain 20-30 -prosenttisesti asioiden joh-
tamista. Muutoksen onnistumisen kannalta tdrked menestystekija on johtajan
kyky rohkaista ja motivoida alaisiaan sitoutumaan muutosprosessiin (Brown &
Harvey 2006, 3).

Johtajuutta ldhestytdan usein johtajaominaisuuksien tarkastelun kautta.
Piirre- ja ominaisuusldhestymistapaa on kuitenkin kritisoitu sen jattdessa ulko-
puolelle mahdollisuuden, ettd on olemassa erilaisia johtajia ja ettd se jattda
huomioimatta johtajan toimimisen muuttuvassa ympadristossd. Northousen
(2010, 20-22) mukaan heikkouksina voidaan pitd& johtamispiirteiden ja ominai-
suuksien loputonta méérééd ja niiden rajaamista. Toisaalta piirre- ja ominaisuus-
lahestymistapa voi toimia ohjeellisena apuna henkildille, jotka haluavat olla joh-
tajia. Minzberg (1990, 8-9, 60) sekd Schein (1987, 124) ndkevit, ettd johtamisen
tyyli on sidoksissa kontingensseihin. Sen mukaan ei ole yhtd muita parempaa
johtamistyylid, vaan tilannetekijidt ratkaisevat kulloinkin optimaalisen tyylin.
Tilannetekijoitd ovat esimerkiksi organisaation palkitsemistapa, johtajan asema,
henkilgston jdsenten tyon luonne, organisaation ilmapiiri sekd johtajan omat
taidot, persoonallisuus ja odotukset.
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Ropon (2011, 193) mukaan johtajuustutkimus onkin siirtyméssa johtaja-
keskeisestd (entity) ajattelusta suhdekeskeiseen (relational) ajatteluun. Se tar-
koittaa sekd ontologisesti ettd epistemologisesti uudenlaisia ldhtokohtia ym-
mértdd johtajuuden ilmiotd. Johtajuus ei siten olisi vain objektiivisesti havain-
noitavissa oleva kohde, vaan rakentuisi subjektiivisesti kehollisen (embodied) ja
kokemuksellisen (aesthetic) vuorovaikutuksen kautta.

Johtajuudessa on yleisesti ottaen kyse ihmisten johtamisesta kohti organi-
saation yhteisid pddmaédrid. Silloin suunnan ndyttiminen ja organisaation tu-
keminen nousevat merkittdvddn asemaan. Kulla (2011) toteaa, ettd hdnen tut-
kimuksensa mukaan suomalaiset yritysjohtajat kayttdvat johtamistyossddn
transformationaalisia keinoja, kuten palkitsemista. Ahonen (2008, 166) esittdd,
ettd johtajuus on kontekstisidonnainen ja rakentuu sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa. Hanen tutkimuksensa liittdd johtajuuden eksistentiaaliseen filosofi-
aan, ihmisen olemassaolon merkityksen etsimiseen, vapauteen ja vastuullisuu-
teen.

Rostin (1993) ajattelussa johtajuus on koko yhteison tahtotila ja se perus-
tuu johtajan ja yhteison jdsenten vélisen vuorovaikutuksen dynaamisuuteen.
Silloin voidaan puhua my®s jaetusta johtajuudesta. Jaettua johtajuutta edistavét
1) yhteinen tavoite, jokaisella ryhmén jdsenelld on yhteinen kisitys tavoitteista
ja niiden saavuttamiseksi toimitaan yhdessd; 2) sosiaalinen tuki, heilld on tois-
tensa emotionaalinen ja psykologinen tuki, jolloin ryhmdn jasenet kokevat ole-
vansa arvokkaita ja arvostettuja sekd; 3) sananvaltaa sithen, miten yhdessd
tyoskennellddn tavoitteiden saavuttamiseksi. (Carson ym. 2007.) Buchanan &
Huczynski (1997, 606) korostavat johtajuutta sosiaalisena prosessina, jossa tois-
ten ihmisten toimintaan vaikutetaan ilman, ettd tiettyyn kdyttdytymistapaan
pakotetaan tai uhkaillaan.

Johtajuus on Pennasen (2006, 27) mukaan johtajana olemista tai johtajan
asema perustuu lakiin, asetukseen, muuhun sdddantoon tai sopimukseen. Joh-
tajuus voi perustua myds organisaation sisdisiin vaikutussuhteisiin. Pulkkinen
(2011, 176) huomioi oikeanlaisen tydnjaon ja jaettuun johtajuuteen perustuvan
tiimityon hyodyntdmisen. Vallalla on kuitenkin tapana institutionalisoitua or-
ganisaatioiden sisalld, eikd organisaatioita ole lahtokohtaisesti suunniteltu niin,
ettd valtaa jaettaisiin tasapuolisesti kaikkien sen jasenten kesken. (Kuusela 2010,
41.) Kuuselan (2010, 47) mukaan johtajuus voidaan nihdé palvelutehtdviani, jol-
loin johtajan tehtdvana on tayttada ryhméan odotukset. Ahonen (2008) muistuttaa,
ettd johtajuus on abstrakti ilmid, jota voidaan ldhestyd vain tekojen ja lausumien
kautta. Turner (1991, 132-135) jakaa johtajuuden kahteen nikckulmaan, johta-
juus sosiaalisena roolina seki johtajuus ryhmén funktion palvelijana. Sosiaali-
sen roolin mukaan johtajat ovat ryhméssd muita vaikuttavammassa asemassa.
Ryhman funktiopalvelijaroolin mukaan johtajaksi valikoituu henkild, joka na-
kee ominaisuuksiensa avulla ryhménsé toiminnan muutostarpeet.

Johtamisen luonne on muuttunut ajan saatossa. Modernissa yhteiskunnas-
sa johtaja voidaan ndhdd byrokraattina, jolloin johtamisen luonne on ldhinna
pédttamistd ja tilanteeseen soveltuu tavoite- ja tulosjohtaminen. Siitd edetddn
postmoderniin yhteiskuntaan, jossa johtaja on pddtosten toteuttaja ja johtamis-
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luonne enemmaénkin valmentaja. T4lloin puhutaan laatujohtamisen diskursseis-
ta. Transmodernissa yhteiskunnassa johtaminen on enemmain kansanvaltaistu-
nutta yleisjohtamista, jossa johtajan rooli on toimia kollegiaalisen yhteistyon
mahdollistajana. (Pennanen 2006, 71-72.) My6s Pulkkisen (2011) tutkimus osoit-
taa, ettd johtajuus ja johtajuuden odotukset ovat muuttuneet huomattavasti au-
toritddrisestd johtajasta keskustelevampaan ja tiimihenkisempdan suuntaan.

Lordin ja Smithin (1999, 193-194) mukaan johtamisen kasite tulee ymmar-
tdd uudella tavalla. Heiddn mielestd johtaminen on jatkuvasti kehittyvéa sosiaa-
linen prosessi, joka perustuu olettamuksiin: 1) johtamistoimintoja ei endd ohjaa
hierarkkisuus tai tyckeskeisyys vaan ihmiskeskeinen ajattelu, joka perustuu
vuorovaikutukseen, 2) johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia on vaikea korvata
tyontekijoihin, tyotehtédviin tai organisaatioon liittyvilld jdrjestelyilld, 3) johtajat
ovat vastuussa alaistensa ammatti-identiteetin kehittdmisestd ja jatkuvan oppi-
misen edistdmisestd, 4) johtajien tulee oivaltaa, miten heiddn johtaminen tukee
henkiloston kognitiivista, affektiivista ja sosiaalista systeemid ja 5) johtamisen
ymmadrtaminen sosiaaliseksi prosessiksi auttaa kohtamaan organisaatiossa tu-
levaisuuden haasteita.

Drucker (2001, 10) painottaa, ettd johtajuudessa on kyse ihmisisté ja johta-
jan tehtdvand on luoda tydskentelylle otolliset mahdollisuudet. Johtaja nostaa
yksilon parhaat puolet esille ja tekee heiddn vahvuuksistaan tuloksellisia. Lord
ja Smith (1999, 195-197) mieltdvit johtajuuden sosiaalisena prosessina, joka ke-
hittyy koko ajan. Heidén ajattelunsa mukaan johtamista koskevat tulkinnat syn-
tyvit esimiehen ja alaisen keskindisessd vuorovaikutusprosessissa. Myos Nissi-
nen (2004) keskittdd johtamisajattelun syvédjohtamisen mallissaan esimiehen ja
johdettavan viliseen suhteeseen. Juutin (2006, 232) mukaan johtaja on ihmisten
innostaja, kannustaja ja toisten onnistumisten organisoija. Juutin ja Druckerin
ajatuksia yhdistdd myonteinen suhtautuminen alaisten mahdollisuuksiin.

Huolimatta monista erilaisista johtajuuden madritelmistd, on niistd Nort-
housen (2010, 3) mielestd 1oydettdvissd yhteisid tekijoitd, kuten prosessimai-
suus, vaikuttaminen, ryhma yksiloitd (konteksti) ja tavoitteet. Hin mddrittelee
johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa muihin ryhmén jdseniin niin, etta
ryhmaén tai organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Nissisen (2009) ajattelun
perusteella johtajuutta voidaan ajatella yksinkertaisesti esimiestyond toteutet-
tuna asiana tietyssd ympéristossad. Tdssd tutkimuksessa johtajuus on tdmén ajat-
telun perusteella finanssialan kontekstissa tapahtuvaa vastuullista esimiestyota.
Yksinkertaisimmillaan johtaminen voidaan nihdd kykynd saada ihmiset toi-
mimaan halutulla tavalla ja sitd kautta saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Joh-
tamisella saadaan siten aikaan tekoja ja se koostuu aktiivisesta toiminnasta seka
hallinnosta, joka antaa toiminnalle yleiset suuntaviivat (Hersey & Blanchard
1998, 5). Nissinen (2004, 21) tiivistdd johtamisen kisitteen ytimen: “Johtaminen
on ihmisten vélistd toimintaa”.

Bassin (1985, 33) teorian mukaan organisaation muutoksen edistdjana toi-
mii karismaattinen johtaja, johon henkilosto haluaa samaistua. Johtajaan sa-
maistumisen kautta vaikutetaan ihmisten tunteisiin, arvoihin, pddmaéériin, tar-
peisiin ja itsearvostukseen. Kets de Vriesin (1999) mukaan johtajuutta ei ole
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olemassa ilman yhteistd visiota. Johtaja ei ole johtaja ilman seuraajia. Johtajan
seuraajista tulee hdnen mukaansa alaisia vasta, kun he hyviksyvit vision
omakseen. Hyvai johtaja johtaa esimerkilld eli toimii itse sanojensa takana ja op-
piensa mukaisesti. Esimerkilld johtamisen ydin on siin4, ettd esimies toimii itse
sanojensa ja oppiensa mukaisesti. (Kouzes & Posner 1987, 10-12.)

Osallistaminen on osa johtajuutta. Se tarkoittaa, ettd henkilosto otetaan ak-
tiivisesti mukaan suunnitteluun ja péddtoksentekoon, ja nédin saadaan aikaan si-
toutumista ja motivaatiota, jolloin johtajat rohkaisevat yhteistyohon, rakentavat
tiimejd ja antavat myos muille vastuuta ja valtaa. (Kouzes & Posner 1987, 10.)

Johtajuus voi olla myos ristiriitaisuuksia taynna. Peltonen (2007, 151-152)
tuo esille johtajuuden ristiriitaiset elementit (Taulukko 6), joiden yhteensovit-
taminen voi osoittautua ongelmalliseksi. Leader-johtajan odotetaan esimerkiksi
olevan ldhelld ihmisid, mutta toisaalta johtajan tydssd voi korostua tarve sdilyt-
tdd ote pitamallad tiettyd etdisyyttd tydyhteison pdivittdiseen arkeen.

Johtajalta voidaan odottaa toimimista organisaation keulakuvana, kun
taas toisaalta jotkut tehtdvit vaativat taustalla tehtdvaa selvitys- ja analyysityo-
td. Analyyttinen toimintaote merkitsee tilanteiden tarkastelua esikuntafunktios-
ta kédsin, vaikka toisaalta esimiehen tulisi johtaa henkilostod luottamusta raken-
taen suoran kontaktin avulla. Johtajan oman tyon hallinta on tidrked osa teho-
kasta itsensd johtamista, minkd vastapainona on tarve jittdd aikatauluihin tilaa
yllattéville tapahtumille. Liiketoiminnan realiteetit saattavat jaddda huomaamat-
ta, jos johtajuus on erityisen visionddristd ja dynaamista. Johtaja saattaa myos
sokaistua omasta karismaattisesta voimastaan, jolloin noyryyttd vaativa herk-
kyys voi olla vaarassa unohtua. Menestyvin johtajan tulisi osata kdyttdd naita
keskenddn ristiriitaisia taitoja hallitakseen vaihtelevia sosiaalisia ja strategisia
tilanteita. (Peltonen 2007, 151-152.)

TAULUKKO 7  Johtajuuden paradokseja (Peltonen 2007)

Johtajuuden paradokseja
Léheisten suhteiden rakentami- Sopivan etdisyyden sdilyttaminen
nen alaisiin pdin < >
Eiivrzlen;oimia organisaation keula- N Tarve pysytelld taustalla

Henkilostoon luottaminen Tilanteiden kehittymisen seuraami-
— Y
nen
Oman ajan suunnittelu oustavuus ylldttdvien tapahtumien
’ «—> ! y P
varalle
Visionddrinen johtajuus €—> | Tarve pitdd jalat maassa
Dynaamisuus €——> | Analyyttisyys
Itsevarmuus <€—> | Noyryys

Peltosen nimedmid johtajuuden paradokseja voi kritisoida tietyn aikakauden
tulkintoina, eivitka ne edusta totuutta aiheesta, mutta ne antavat kuitenkin ku-
van siitd haasteesta, johon johtajuus arjessa tormdd. Tamédn tutkimuksen yksi
tavoitteista on saada johtajien omia késityksid johtajuuden haasteista ja mahdol-
lisuuksista.



48

Nurmi (2005a) huomauttaa, ettd johtamista on koetettu helpottaa tarjoa-
malla erilaisia pelastusoppeja, joilla kaikilla on oma asiansa. Kuitenkin hénen
mukaansa oppiminen ja kokemus ovat johtamiselle parempia matkasauvoja
kuin usko mihinkddn yhteen oppiin. Johtaminen ei ole vain nikemistd, ennalta
kulkemista ja joukon kérjessd ndkymistd. Se on my0s vastuuta, reagoimista ja
johtamiseen kuuluu paljon rutiineja, inhottavienkin asioiden kisittelyd. (Nurmi
2005a, 78-79.) Tamad tutkimus onkin avoin johtajien omille kokemuksille, eika
tarjoa mitddn tiettyd yhté teoriaa johtamisen tueksi.

3.2 Johtamistutkimuksen kehityskaari

Téssd luvussa pyrin huomioimaan ne johtamistutkimuksen kehykset, jotka ovat
vaikuttaneet merkittdvasti suomalaiseen liikkeenjohtoon vuosien saatossa.
Seeck (2008) muistuttaa, ettd on tdrkedd tuntea johtamisen historiaa, jotta ym-
maértdd, mikd nykyjohtamisessa on uutta ja mikd vanhaa, uuteen retoriseen
asuun puettuna. Eri johtamisteoriat ja johtamisparadigmat ovat syntyneet osana
niitd kehittdneiden ihmisten eldméntarinaa. Johtamisoppien ja johtamisen tapo-
jen tarkastelu aloitetaan 1900-luvun alusta.

Kund (1992, 363) tulkitsee, ettd johtamisen teorioita ja niistd kumpuavia
kdytannon johtamistekniikoita sekd johtamismalleja voidaan kasitelld ideologi-
sia ominaispiirteitd sisdltdvind retoriikkoina. Ne jdsentyvét historiallisesti eri
paradigmoiksi, jotka Guillénin (1994, 7) mukaan voidaan maééritelld jarjestel-
miéksi, joka koostuu toisiinsa sidoksissa olevista ideoista ja tekniikoista. Para-
digman tarkoituksena on tarjota sekd diagnoosi ettd ratkaisu késilld olevaan
ongelmaan. Johtamisopit ovatkin kiintedssd yhteydessa aikaansa ja heijastavat
yhteiskunnallista muutosta usein varsin nopeasti.

Paradigmat ovat selked tapa jasentdd johtamisen historiaa, koska ne ovat
tarpeeksi pitkikestoisia ja niilld on paitsi teknisid, myos ideologisia ominaispiir-
teitd. Koska paradigmat vallitsevat useita vuosikymmenid, niitd voi olla vaikea
havaita, silld arjessa on taipumus miettid toimintatapoja ja tekniikoita, joilla
pddstdan haluttuun lopputulokseen. Tiettyjen toimintatapojen ja tekniikoiden
suosiminen heijastaa kuitenkin jotain tiettyd paradigmaa, joka siten vaikuttaa
toimintaan ja johtamiseen. (Seeck 2008.)

Paradigmat ilmenevit eri maissa eri aikaan. Guillénin (1994, 21) mukaan
johtamisoppien kdyttoonottoon voidaan katsoa vaikuttaneen kolme keskeista
ongelma-aluetta. Talouden rakenteissa on tapahtunut muutoksia, kuten yhtici-
den byrokratisoituminen, johdon ja omistamisen erottuminen toisistaan, yritys-
ten kasvaminen ja muuttuminen monimutkaisemmiksi. Paradigmoihin ovat
vaikuttaneet my6s kansainviliset voimat eli taloudellinen kilpailu, sota tai so-
dan uhka sekd johdon auktoriteetin kyseenalaistava tyontekijoiden toiminta,
kuten lakko tai sabotaasi.

Téssd tutkimuksessa johtajuusajattelun eri aikakausia ldhestytddn Juutin
(2003), Syddnmaalakan (2003; 2006) ja Peltosen (2007) tutkimusnidkokulmista.
Selvyyden vuoksi on syytd huomioida, ettd he kayttavat samoista aikakausista
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osittain eri termejd. Kun Juuti ja Syddnmaanlakka puhuvat 1900-1950 lukujen
vélisestd realistisesta maailmankuvasta, Peltonen nimedd saman ajanjakson
klassiseksi ndakokulmaksi. 1950-1970 aikaa Juuti ja Syddanmaanlakka kuvaavat
kayttaytymistieteellisend ajanjaksona ja Peltonen puhuu modernista nakokul-
masta. 1970-1990 lukujen tulkinnallista ajanjaksoa Peltosen kuvaa myohdismo-
dernina aikana ja 1990-luvusta alkaneen postmodernin ajan hdn on suomenta-
nut jalkimoderniksi. Syddnmaanlakka lisdd vield 2000-luvun jalkeiseksi ajaksi
transmodernin vaiheen. Myshemmin tekstissd hyodynnetddn kyseisistd ajan-
jaksoista pddosin Juutin ja Syddanmaanlakan kayttimaa termistod.

Johtamistutkimuksen voidaan sanoa alkaneen niin sanotun suurmiesteo-
rian puitteissa 1900-luvun alkuvuosikymmenilld, kun tutkittiin johtajan syn-
nynndisid ominaisuuksia. Johtajiin liitettiin silloin ldhes yli-inhimillisid piirteitd
ja alettiin etsid opittuja johtajanominaisuuksia, jotka erottelisivat seka johtajia ja
alaisia ettd menestyvid ja vdhemman menestyvid johtajia. Johtajan ominaisuuk-
sia tutkimalla ei 16ydetty selitystd johtajana onnistumiseen tai epdonnistumi-
seen, jolloin johtamistaidollinen tutkimus eteni johtajan kdyttdytymisen tutki-
misen (1960-1970-luvuilla) kautta tilannepainotteiseen vaiheeseen (1970-1980 -
luvuilla). Realistisen maailmankuvan sisélld tapahtunut johtamistutkimus tii-
vistyi 1980-luvulla pyrkimykseen tiivistdd yksilon piirteet, kdyttdytymistavat ja
johtamistilanteen toimivaksi johtamismalliksi. (Juuti 2006, 158.)

Tulkinnallisen johtamisndkokulman ajatukset alkoivat levitd laajassa mi-
tassa johtamisen kentille vasta 1980-luvulla. Tulkinnallisessa tarkastelussa luo-
vuttiin tavoitteesta selittdd johtamista ja alettiin kuvailla johtajuutta pyrkien
ymmartdmaan sitd. Burns (1978) loi transformationaalisen johtamisen késitteen,
joka levisi nopeasti johtamistutkijoiden piiriin ja josta pitkalti myos Puolustus-
voimien johtamiseen kehitetty syvdjohtaminen (vrt. Nissinen 2004) sai alkunsa.
Kulttuuritutkimus levisi johtamistutkimukseen aika lailla samaan aikaan kuin
organisaatiotutkimukseenkin eli 1980-luvulla. Johtamistutkimus haki silloin
vastausta johtamisen muodostamaan merkitykseen sekd asioiden ja ihmisten
johtamisen heijastamista kulttuuriin. (Juuti 2006, 158.)

Tulkinnallisen eli ymmaértdvan ndkokulman mukaisesti tutkijakaan ei pys-
ty paljastamaan objektiivista todellisuutta, vaikka hénen havaintonsa ihmisten
kayttdytymisestd olisivat miten tarkkoja tahansa. Tulkinnallisen ndkokulman
mukaan kaikki ihmisten kédyttdytymiseen liittyvat tutkimukset ovat tulkintoja
toisten tulkinnoista, jolloin tutkimukset paljastavat vain joitakin nikokulmia.
(Juuti 2006, 15.) Asemoin tdmén tutkimuksen tulkinnallisen tutkimuksen piiriin
ja sen tehtdvéand on pddstdd finanssialan johtajien ddni kuuluviin. Taman tutki-
muksen asetelmassa tulkitsen tutkijana finanssialan johtajien selontekoja johta-
juudesta.

Poststrukturaalisia ndkemyksid kutsutaan tutkimuskentdlld postmoder-
neiksi ndkemyksiksi. 1980-luvun lopulla ja 1990-luvulla oppimista alettiin yha
useammin tarkastella sosiaalisena ja kulttuurisena ilmioné ja sitd alettiin pitda
sosiaalisesti konstruoituneena. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan ihminen
rakentaa aktiivisesti omaa ymmarrystddn ja omia kokemuksiaan. Postmoderni,
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johtamisen tekstuaali tarkastelu on vield melkoisen varhaisessa kehitysvaihees-
sa. (Juuti 2006, 87.)

Jotkut tutkijat tarkastelevat monia johtamisoppeja ikddn kuin muoti-
ilmivind, toiset taas pitdvat niitd tietynlaisina tarinoina. Postmodernista nako-
kulmasta tarkasteltuna johtamistekstit ovat osa diskurssia, jotka luovat puitteet
sille, miten ihmiset positioituvat organisaatiossa ja millaisia vuorosanoja orga-
nisaatioissa kdynnissd olevissa kielipeleissd voidaan kéyttdd. Postmodernin
ajattelun kannattajat suhtautuvat epdillen yleisten lainalaisuuksien olemassa-
oloon ja merkitykset syntyvét kielestd ja sanoista. Postmodernista ndkdkulmas-
ta tutkimukset voivat parhaimmillaan avata vain joitakin vaihtoehtoisia tulkin-
toja, eivitkd ne koskaan voi olla todellisuuden kuvauksia. Postmodernin niko-
kulman mukaan tutkija ei ole endd neutraali henkilt, vaan hénelld on omia né-
kokulmia ja diskurssilla tarkoitetaan puhetta, jonka tekstiin on sijoitettu valta-
ja vaikuttamispyrkimyksia. (Juuti 2006, 15-16, 159-160.)

Taulukossa 8 on Juutin (2006) kuvaus johtamisteorioiden kehityksestd
1900-luvun alusta ldhtien 2000-luvulle. Johtamistutkimus ldhti 1900-luvun alus-
sa realistisesta maailmankuvasta, jolloin johtamista tarkasteltiin johtajan omi-
naisuuksien ja kdyttdytymisen sekd myohemmin ymparoivien olosuhteiden
kautta. Integroivassa tarkastelussa edelld mainitut ndkokulmat pyrittiin hyo-
dyntdmdan yhdessd. Tulkinnallinen nikokulma eteni transformationaalisesta
johtamisesta ihmisten ja asioiden johtamiseen. Sen jalkeen on painotettu merki-
tyksen johtamista. Postmoderni nikokulma aktivoitui 1990-luvulla, jolloin joh-
tamista alettiin tarkastella tekstuaalisena konstruktiona. Taulukkoon on lisétty
myo6s Syddnmaalakan (2003; 2006) ndkemyksen mukaisesti uuden ajan trans-
moderni johtamistapa, joka korostaa &dlykéstd organisaatiota ja kestdvad kehi-
tystd. Transmoderni johtamiskésitys perustuu johtajan tehtdvédan perustella or-
ganisaation jdsenille kestdvid merkitysaihioita. Yhteisiin tavoitteisiin paastdan
verkostomaisella toiminnalla, joka edellyttdd uuden ajan yhteistyotaitoja.

Transmodernin johtajan tdrkein tehtdva on kuvata johdettaville yhteisen
tyon merkitys ja sitd kautta motivoida koko joukko yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseen. Transmoderni kulttuuri korostaa vuorovaikutusta, aitoa ldsnédoloa ja
osallistuvaa, empaattista kuuntelua, joiden tarkoituksena on ymmartaa ja loytaa
asioiden takana piilevid merkityksid. (Huhmarniemi ym. 2001, 474-482.)

Johtamisajattelun kehityskaarta voi tarkastella my®ds johtamisen ja organi-
soinnin teoreettisen kehittymisen ndkokulmasta. (Taulukko 9). Johtamisen teo-
reettisen nikokulmien historia voidaan Peltosen (2007, 18) mukaan jakaa nel-
jddn vaiheeseen ja ndkokulmia voidaan tarkastella tiedonkdsitysten sekd orga-
nisaation luonnetta ja olemusta koskevan nikemyksen mukaan. Peltonen kasit-
telee Juutin ja Syddnmaalakan kanssa samoja ajanjaksoja, mutta kayttdd niistd
osittain eri termeja.
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TAULUKKO 8  Johtamistaidollisen tutkimuksen vaiheita (soveltaen Juuti 2006, Sydan-
maalakka 2003; 2006)

Ajankohta

1900-1950

1950-1970

1970-1980

1980-1990

Painopiste ‘
Realistinen maailmankuva

Johtajan ominaisuuksien tarkastelu:

- pyrittiin erottamaan hyvin menestyva johtaja heikosti menestyvasta
ominaisuuksiensa perusteella

Kéayttaytymistieteellinen tarkastelu:
- pyrittiin erottamaan menestyvé johtaja huonosti menestyvasta hanen
kayttaménsa johtamistyylin perusteella

Tilannepainotteinen tarkastelu:

- pyrittiin vakioimaan niitd olosuhdetekijoité, joissa johtaminen tapah-
tuu ja pyrittiin 16ytamaéan tilanteiden ja johtamistyylien vélistd yhteen-
sopivuutta

Integroiva tarkastelukulma:

- pyrittiin yhdistamaan piirreteoreettisia, kdyttaytymispainotteisia ja ti-
lanneteorioita toisiinsa ja asettamaan ne sithen ymparistoon, jossa joh-
taminen tapahtuu

1970-1990

1970-2000

1980-2000

Tulkinnallinen nikékulma

Transformationaalinen johtaminen:

- tarkasteltiin johtamisen ”pimeitd” puolia historiallisesti ja I6ydettiin
jaottelu transaktionaaliseen ja transformationaaliseen johtamiseen

Ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen:
- kéytiin keskustelua siitd, mihin tilanteeseen ihmisten johtaminen ja
asioiden johtaminen soveltuvat

Merkityksen johtaminen:
- tarkasteltiin johtamista kulttuurindkokulmasta ja myshemmin symbo-
lisena toimintana

1990-

Postmoderni nikokulma
- tarkasteltiin johtamista tekstuaalisena konstruktiona, muoti-ilmiéna tai
tarinana, osana organisaatiodiskurssia

2000-

Transmoderni nikékulma
- ihmisten nakeminen dlykk&éna tyontekijand, siirtyminen merkityksel-
liseen johtamiseen, kestdvaan kehitykseen painottaminen

TAULUKKO 9  Johtamisen ja organisoinnin teoreettisten ndkokulmien kehitys Peltosen

(2007) mukaan
Nikokulma Ajanjakso | Mihin tieto perustuu? Miki on organisaatioiden
tarkastelun fokus?
Klassinen 1900-1950 | Kokemuksiin ja paéttelyyn | Tekninen toimivuus, suori-
tuskyky
Moderni 1950-1970 | Tieteellisiin faktoihin Jarjestelmat,
tilannetekijit
Myo6hdismoderni | 1970-1990 | Tieteellisiin tulkintoihin Muutos, oppiminen
Jalkimoderni 1990- Tarinoihin ja puheeseen Kieli, moninaisuus
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Peltosen (2007) ajattelussa Klassinen vaihe ajoittuu vuosille 1900-1950, jolloin
oppialueen tietimys perustui ldhinnd kdytinnon kokemubksista ja niihin liitty-
vidstd abstraktista paittelystd johdettuihin oppeihin. Organisaatio ymmarrettiin
ennen kaikkea teknisesti toimivaksi kokonaisuudeksi, jonka suorituskykya pa-
rannettiin erilaisin rationaalisin keinoin. Moderni teoreettinen aikakausi toi tieteel-
lisen tutkimuksen hyviksikdyton mukanaan 1950-1970 luvuilla. Johtamisen ja
organisoinnin tieto perustui silloin p&dasiassa tieteellisiin faktoihin, jotka tuo-
tettiin systemaattisilla tilastollisilla menetelmilld. Modernin vaiheen kiinnostus
kohdistui organisaatioiden toimintaan monitahoisina jdrjestelmind, jotka sopeu-
tuivat ympéroiviin tilannetekijoihin.

Vuosille 1970-1990 ajoittunut mychdismoderni vaihe merkitsi tieteellisyyden
vaatimusten hollentymistd. Organisaatioita alettiin tutkia nojautuen sekd fak-
toihin ettd my0s tieteellisesti viritettyihin tulkintoihin organisaatioista. Tapaus-
tutkimus syrjdytti tilastolliset menetelmét ja organisaatioiden néhtiin toimivan
aiempaa dynaamisemmin. Mielenkiinto kohdistui organisaatioissa tapahtuviin
muutoksen ja oppimisen prosesseihin. Jilkimodernin teorian aikakaudella 1990-
luvulta ldhtien tiedon kisitetdidn muodostuvan tarinoiden kertomisen ja puheti-
lanteiden seurauksena, eikd niinkddn vuorovaikutuksesta ja kielen kaytosta ir-
rallisena asiana. Mielenkiinto on suuntautunut organisaatioiden ymmartami-
seen kielen tai tekstin kaltaisina ilmitind, joita luonnehtii moninaisuus ja mo-
nimerkityksellisyys. (Peltonen 2007, 18-19.)

Johtamisen ja organisaatioiden teoreettiset nikokulmat tulevat esille vield
nykyisinkin eri tilanteissa ja kasautuvat osittain pé&éllekkain. Klassinen nako-
kulma tulee esille esimerkiksi silloin, kun etsitddn parasta tapaa johtaa nojau-
tumalla menestyvien organisaatioiden ja johtajien kokemuksiin. Moderni nako-
kulma nékyy tavassa kdyttdd tutkimuksen avulla tuotettuja kvantitatiivisia fak-
toja johtamisen ymmartamisen apuna. Organisaatiot voidaan ndhdd monien eri
vaikutteiden alaisina muuntuvina kokonaisuuksina ja mydhédismodernit niko-
kulmat vaikuttavat esimerkiksi organisaatioita monimutkaisina jdrjestelmina
tarkastelevissa johtamisopeissa. Edelld mainitut kolme teoreettista ndkokulmaa
eldvat rinta rinnan jalkimodernin otteen kanssa, jolloin voidaan erottaa toisis-
taan eroavia, rinnakkaisia johtamisen ja organisoinnin teoreettisia ndkokulmia.
Ne tarjoavat erilaisia kuvia tutkittavasta ilmiostd ja niistdi muodostuu mo-
nindkokulmainen kokonaisuus, jolloin oppialalla ei vallitse vain yksi johtava
koulukunta. (Peltonen 2007, 18-20.)

Késittelen seuraavaksi viittd johtamisen paradigmaa, jotka my0s ajoittuvat
1900-luvun alusta 2000-luvulle. Ne peilaavat johtamiskeskustelua ja johtamisen
kulttuurinmuutosta omista ldhtokohdistaan. Avaan johtamisparadigmoja
Seeckin (2008) sekd Peltosen (2007) kuvaamien jaottelujen mukaisesti. Paradig-
mat ovat Seeckin (2008) mukaan tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta,
rakenneanalyyttinen paradigma, organisaatiokulttuuriteoriat sekd innovaatioparadig-
ma. Peltonen (2007) kuvaa vastaavia aikakausia Kundan ja Ailotin (2005) ter-
meilld tieteellinen litkkeenjohto, Human Relations-koulukunta, systeemiajattelu, orga-
nisaatiokulttuurija laatu seki markkinarationalismi.
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Paradigmat tai johtamisideologiat ovat polarisoituneet siten, ettd niitd
edustaa kaksi toisilleen vastakkaista johtamisideologian tyyppid: rationaalinen
ja ihmissuhdeideologia. Rationaalinen edustaa “kovaa” ja jarjestelmallista otetta
ihmissuhdeideologian ollessa ”pehmedmpi”, tyontekijoiden sitoutumista ja yh-
teisid arvoja korostava ldhestymistapa. Namad vastakkaiset ideologiat ovat esiin-
tyneet vuorotellen johtamisfilosofioiden historiassa. Esimerkiksi tieteellinen
liikkkeenjohto edusti aikanaan rationaalista johtamisideologiaa, kun taas sitd
seurannut ihmissuhdekoulukunta (Human Relationship -koulukunta) toi esille
ihmissuhdendkemyksen. (Peltonen 2007, 176.)

3.21 Tieteellinen liikkeenjohto

Tieteellinen liikkeenjohto syntyi 1900-luvun alussa Yhdysvalloissa ja vaikutti
sielld pddasiallisesti vuosina 1900-1923. Se tarjosi ratkaisuja tuotannon ongel-
miin, jotka aiheutuivat muun muassa tyon tehottomuudesta, ammattitaitoisen
tyovoiman puutteesta, tyopaikkojen epdjdrjestyksestd, tydelaman levottomuuk-
sista ja tuotannon erikoistumisesta. (Guillén 1994, 36-43.) Tieteellistd liikkeen-
johtoa kutsutaan taylorismiksi, koska se perustui Frederick Taylorin (1856-
1915) ajatuksiin tyon rationalisoimisesta tuottavuuden ja tehokkuuden paran-
tamiseksi (Huhtala 2004). Tyontekijaryhmistd insindorit olivat etunendssa so-
veltamassa uusia taylorismin liikkeenjohdon oppeja kdytantoon, koska ne oli
tarkoitettu tuotannon jarkiperdistimiseen (Fellman 2000, 98). Peltonen (2007,
18) liittd4 kyseisen ajanjakson klassiseen, johtamisen ja organisoinnin kehitysai-
kaan, jolloin johtamisen fokuksessa olivat tekninen toimivuus ja suorituskyky.

Taylorin filosofian, periaatteiden ja tekniikoiden tavoitteena oli yksiloity
tyovoima, jolloin tyontekijoitd arvioitiin erillisind tapauksina suhteessa ensi-
luokkaiseen tyontekijaprofiiliin. Kaikkien tyontekijéiden tuli jakaa yhteiset, tie-
teellisen liikkeenjohdon tavoitteet ja intressit. Rekrytoinneissa kiinnitettiin
huomiota ihmisten teknisten taitojen liséksi heiddn kykyynsd mukautua tieteel-
lisen johtamisen periaatteiden taustalla olevaan filosofiaan, joka nykytermein
ilmaistuna painotti vahvaa yhtendistd kulttuuria. (Seeck 2008, 95.) Juutin (1995,
39) mukaan taylorismi edusti erdédnlaista selkedd, mutta pakonomaista ajattelua
organisaatiosta. Rationaaliset sddnnot, joiden noudattamiseen kaikkien oli alis-
tuttava, loivat toiminnan perustan. Pyrittiin luomaan standardeja, joiden avulla
péivittdisid tyosuorituksia voitiin arvioida ja tehtdviat muodostettiin siten, ettd
ne oli helppo opettaa kaikille ja tekijoitd voitiin vaihtaa keskenddan. Organisaati-
osta tuli analogia koneelle.

Kun tieteellisen johtamisen oppi levisi Eurooppaan, saksalainen Max We-
ber (1864-1920) julkaisi kirjoituksiaan taloudesta ja yhteiskunnasta. Weberin
oppi byrokratiateoriasta keskittyi organisaation jasenten kontrollointiin niin, et-
ta tehokkuus ja sujuvuus olisivat mahdollisimman suurta. Byrokratiat luovat
sddntojd ja niissd annetaan késkyjd, joita tulee totella, jotta organisaatio toimii
tehokkaasti. Weberin kisitys johtajuudesta ilmentyy siind, ettd byrokraatit nou-
dattavat sddntojd, mutta padmiehet asettavat niitd. Jalkimmadisten kohdalla on
siis kyse johtajuudesta, leadership-ilmiostd. (Takala 1994, 70-71.)
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Myss Suomessa seurattiin taylorismin lapimurtoa Yhdysvalloissa, varsin-
kin kun sen nihtiin tehostavan tuotantoa ja toisaalta parantavan tyontekijan
mahdollisuuksia vaikuttaa palkkaansa (Uusi-Rauva 2006, 47). Tieteellinen liik-
keenjohto sai Suomessa huomiota jo 1910-luvulla, mutta suomalaiset Yhdysval-
loissa tyoskennelleet insinoorit olivat kuulleet siitd jo sitd aiemminkin (Kettu-
nen 1997, 21-22). [lmidn rantautumista Suomessa hidastivat vuonna 1917 it-
sendistymistd seuraavina vuosikymmenind paitsi hyvin yleiset lakot ja tyorii-
dat, my0s teollisuuden kapea rakenne (Michelsen 1999, 280). Tieteellisen liik-
keenjohdon tekniikoita alettiinkin opettaa ja soveltaa laajamittaisesti Suomessa
vasta II maailmansodan jdlkeen (Tuomisto 1986, 399-400). Voidaankin sanoa,
ettd vasta sodan aiheuttama tuotannon tehostamisen paine loi niin suuren ky-
synnan taylorismin tarjoamille rationalisointimenetelmille, ettd ne saavuttivat
yleisen hyviksynnidn suomalaisessa yhteiskunnassa (Seeck & Jarvela 2007, 254).

Karosen (2004, 146) mukaan Taylorin keskeiset teesit vaikuttivat olevan
linjassa Suomessa vuosisatoja tavoitellun harmoniaan pyrkivan politiikan seka
kolmis&étyopin ja huoneentaulun maailmankuvan kanssa. Erilaisissa suomalai-
sissa taylorismiin kantaa ottavissa opuksissa puhuttiin vain harvoin harmonian
ja yhteisymmarryksen luomisesta tyontekijan ja tyonantajan vilille. 1900-luvun
ensimmadisilld vuosikymmenilld sellainen tilanne oli Suomessa jotakuinkin it-
sestddn selvédd. Lehdissad kédyty keskustelu antaa ajankuvaa ja kertoo, minkélai-
sin argumentein eri johtamisoppeja on puolustettu ja vastustettu. Seeckin (2008,
83-86) mukaan tieteellinen liikkeenjohto hallitsi 1950-luvulle saakka johtamis-
keskustelua suomalaisissa johtamista késittelevissd yleislehdissd. Seeckin ja
Laakson (2008) tekemén Suomen korkeakoulutuksessa johtamisparadigmojen
opetusta tarkastelleen tutkimuksen mukaan suomalaisessa korkeakoulutukses-
sa tieteellinen liikkeenjohto ei kuitenkaan saanut ndkyvad asemaa, vaan koulu-
tukset painottuivat tyonjohtajien ja tyontutkijoiden koulutukseen. Ammattijoh-
tajien korkeakoulutus alkoi Suomessa vasta tieteellisen liikkeenjohdon menetet-
tyd asemansa vallitsevana oppina. (Seeck 2008, 91-92.)

Tieteellisen liikkeenjohdon opin vaikutuksia voi ndhdéa vield nykypéivan-
kin tyoeldmadssd. Palvelualoilla taylorismi niakyy pitkille yhdenmukaistuneissa
kdytannoissd, joissa organisatoriset tavoitteet painottavat tehokkuutta, méaéaral-
listdmistd, ennustettavuutta ja valvontaa (Ritzer 1996, 109-111). Tieteellisessd
liikkeenjohdossa ldhdetéddn siis siitd, ettd tyontekijoitd ohjaa oman edun tavoit-
telu ja heitd tulee maardilld ja valvoa. Tieteellisen liikkeenjohdon johtamisna-
kemyksessd voidaan ndhdd yhteisid piirteitd niiden tutkijoiden kanssa, jotka
ovat tarkastelleet valtaa asemana (esim. Russell 1939, Etzioni 1975, Giddens
1984, Galbraith 2002, Pfeffer 1992, Parsons 2000, Clegg 2006).

3.2.2 Thmissuhdekoulukunta, Humans Relations

Tieteellisen liikkeenjohdon paradigma oli arvioinut tyota pitkalti tehokkuuden
perusteella. Thmissuhdekoulukunta (Human Relations) ei kaikilta osiltaan
poikkea radikaalisti sitd edeltdneestd paradigmasta, silld ihmissuhdekoulukun-
nalle ja tieteelliselle liikkeenjohdolle yhteisid tavoitteita olivat tuottavuuden li-
sddminen, yhteistyon parantaminen tydpaikoilla ja johtajan auktoriteetin oike-



55

uttaminen. Molemmat paradigmat pyrkiviat myos tieteelliseen objektiivisuu-
teen, eivitkd juuri huomioineet organisaation ulkopuolista toimintaympéristod.
(Guillén 1994.)

Ihmissuhdekoulukunta syntyi Yhdysvalloissa tayloristisessa ympéristos-
sd, mutta se sai jalansijaa, kun tunnistettiin ensimmadistd kertaa psykologisten
tekijoiden vaikutuksia tyotehoon (Wren 2005, 279-280). Koulukunta pyrki erot-
tumaan tieteellisestd liikkeenjohdosta korostamalla tyontekijoiden tyonkuvaa ja
kierrattamallad tyotehtdavid. Tyontekijoita rohkaistiin aiempaa enemmaén yhteis-
tyohon ja vuorovaikutukseen tyoyhteisossd, kun taas tieteellinen liikkeenjohto
pyrki eristim&ddn tyontekijit toisistaan itsendiseen tyohon. (Morgan 1997, 34-
36.) Johtajan tehtdvand ihmissuhdekoulukunnassa oli siis tasapainottaa tyoyh-
teisod ja tyontekijoiden suhteita sekd lisdtd yhteistydtd tydpaikalla (Guillén
1994, 12). Peltonen (2007, 18) ajallistaa ihmissuhdekoulukunnan péadasiassa joh-
tamisen ja organisoinnin klassiseen kehityskauteen, mutta sen loppuaika ajoit-
tuu lahelle 1950-luvun modernin nikokulman alkuaikoja.

Ihmissuhdekoulukunnalla ei ndytd olleen Suomessa suurta vaikutusta joh-
tamiseen, vaan sen opit rantautuivat maahan viiveelld. Ihmissuhdekoulukun-
nalla ei ollut Suomessa tukenaan valtiollisia rakenteita tai vahvoja instituutioita,
kuten 1900-luvun alkupuoliskon rationalisoimisliikkeelld, joka ajoi tuotannon
tehostamista ja muita tieteellisen liikkeenjohdon periaatteita. (Michelsen 1999.)
Vaikka ihmissuhdekoulukunnan tulokset olivat varsin vakuuttavia, ei niilld
kuitenkaan ollut sellaista vaikutusta tyoeldm&dn kuin olisi voinut luulla. Juutin
(2005, 42) mukaan siihen saattoi vaikuttaa se, ettd sen ajan organisaatiokulttuu-
rit olivat varsin maskuliinisia, eikd empaattisuuden, luottamuksen ja avoimuu-
den arvoilla ollut niissd sijaa. ~ 1900-luvun alussa kaytannon liikkeenjohdon
avuksi kirjoitettu johtamiskirjallisuus tukeutuikin pitkalti Tayloriin, ldhinna
Ruotsista saatujen vaikutteiden kautta. Silloin johtamisen teoksia kddnnettiin
ruotsista suomeksi. Johtamisen korkeakoulutuksessa Suomessa ihmissuhde-
koulukunnan oppeja on omaksuttu vaihtelevasti. (Seeck 2008, 129-130.) Tiiho-
sen (1992, 67-69) mukaan ihmissuhdekoulukunnan opit tulivat johdon koulu-
tukseen mukaan vasta 1930-luvulla, mutta vaikutus jdi lyhyeksi, kun samaan
aikaan lisdéntyi kiinnostus amerikkalaisia rationalisoimis- ja tehokkuusoppeja
kohtaan. 1900-luvun alun organisaatio- ja johtamisparadigmat rantautuivatkin
Suomeen teorian ja kdytannon kautta kolmena aaltona siten, ettd ensimmdisend
tuli tieteellinen liikkeenjohto 1910-luvulla tieteen harrastajien ja hallinnon vir-
kamiesten kautta Yhdysvalloista. Toinen aalto alkoi II maailmansodan paétyt-
tyd, kun keskustelu aktivoitui ihmissuhdekoulukunnan ja tieteellisen liikkeen-
johdon opeista. Muut johtamisen teoriat ovat rantautuneet Suomeen pédasiassa
1960-luvulta ldhtien useiden tieteenalojen kautta. Eteldpellon (1979, 4-8) mu-
kaan ihmissuhde-koulukunnan vaikutus tydeldmé&an nakyi Suomessa sodanjal-
keisessé johtajakoulutuksessa ja 1950-luvulla alkaneessa tydeldamén sosiaalipsy-
ko-logisessa tutkimuksessa. Johtamisteorioiden kehittymiselld on ollut myos
poliittisia kannustimia.

Kettusen (1994, 365) mielestd suomalaiset omaksuivat teollisuuden johta-
miskoulutuksessa 1940-luvun lopulla nopeasti uusia yhdysvaltalaisia psykolo-
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giaan ja sosiaalipsykologiaan perustuvia oppeja, mikd oli Suomelle erds tapa
kylmén sodan aikana osoittaa kuuluvansa linteen. Seeck (2008, 130) huomaut-
taa, ettd vaikka suomalaisessa tieteellisessd keskustelussa on puhuttu vain vé-
hén ihmissuhdekoulukunnan teoreetikoista ja teorioista, koulukunnan vaikut-
teita voi ndhda useissakin ty6eldmén suuntauksissa, esimerkiksi henkildstohal-
linnon vakiintumisessa yritysten sisdlld omaksi alakseen. Ihmissuhdekoulu-
kunnan sosiaalisia suhteita korostava ldhestymistapa ei kuitenkaan siirtynyt
kovin tehokkaasti tyoyhteisojen kdytannon tychon, koska yritystoiminta perus-
tui Suomessa vield sotien jdlkeen autoritddriseen johtamiseen. Vadnanen (2006,
27) huomioi, ettd 1960-luvulta lihtien ihmissuhdekoulukunnan opit alkoivat
kuitenkin vaikuttaa suomalaisessakin tyoeldmissd, kun alettiin kiinnostua ai-
empaa enemman tyontekijdiden henkisestd hyvinvoinnista. Ihmissuhdekoulu-
kunnan vaikutusta voi ndhdd my6s henkilostohallinnon kehityksessd. Se heijas-
telee muutosta Suomen elinkeinorakenteessa, jossa on tapahtunut 1960-luvulta
ldhtien selva siirtyma palveluammatteihin. Tyon muuttuminen on siten tuonut
tilausta uudenlaiselle, psykologisia tekijoitd painottavalle ldhestymistavalle
myds johtamisessa.

Seeckin ja Kuokkasen (2007, 135) tutkimuksissa tietokantahakujen perus-
teella ihmissuhdekoulukuntaan keskittyvid tai koulukunnan perintéd ilmenta-
vid artikkeleita on Suomessa julkaistu hyvin vdhan. Ne eivét kuitenkaan Aina-
mon ja Tienarin (2002) mukaan kerro valttamattd koko totuutta koulukunnan
vaikutuksesta Suomessa, koska liikkeenjohtajien ja konsulttien keskuudessa sil-
14 on voinut olla enemmaén merkitysta.

3.2.3 Johtamisen rakenneanalyyttinen paradigma, systeemiajattelu

Rakenneanalyyttisella paradigmalla viitataan 1950- ja 1960-luvuilla Yhdysval-
loissa virinneeseen kiinnostukseen tutkia organisaatioita kokonaisuuksina ra-
kenteiden ja toimintojen analyysien ndkokulmasta. Tuolloin sikéldistd liike-
eldamdd hallitsivat suuret, globaalit, byrokratisoituneet yritykset, joilla oli laaja
tuote- ja palveluvalikoima. (Seeck 2008, 155-156.) 1950-luvulle saakka oli taylo-
rismin ja ihmissuhdekoulukunnan oppien avulla keskitytty ratkaisemaan sen
ajan suurten teollisuusyritysten suurimpia haasteita, kuten tuotannon tehokasta
organisoimista sekd tyontekijoiden ja tyonantajien vilisid konflikteja (Guillén
1994, 81). Peltosen (2007, 18; 177) mukaan paradigma ajoittuu johtamisen ja or-
ganisoinnin kehityskausissa modernin ndkdkulman aikakauteen, josta Kunda ja
Ailot (2005) kayttavat nimitystd systeemiajattelu.

Rakenneanalyyttisesta paradigmasta haettiin ratkaisuja byrokraattisen or-
ganisaation ongelmiin. Vastauksia pyrittiin 16ytdimaédn tarkastelemalla suurten
yritysten toiminnan kokonaisuutta, jolloin mukaan otettiin suunnittelu, tehtdvi-
en ryhmittely osastoiksi ja yksikoiksi, viestintdkanavien muodostaminen sekd
hierarkian ja kontrollin jarjestiminen. (Guillén 1994, 13, 80-83.) Juuti (1995, 43)
nimittdd paradigmaa managerismiksi. Managerismissa otettiin kadyttoon talou-
delliset tunnusluvut ja alaisten tyopanosta valvottiin niiden avulla. Yksikkojen
menestystd ja yksikkojen vélistd tuloskehitystd oli ndin helppo seurata. Se loi
yksikkajen vilille kilpailua, jota organisaation padjohtaja sddnteli.
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Rakenneanalyyttinen paradigma toi johtamisen ajatteluun uutta silld, etta
se pyrki huomioimaan ympaériston. Sitd edeltdneissd teorioissa toimintaympé-
ristod ei juuri huomioitu, vaan organisaatiot ymmadrrettiin suljettuina jarjestel-
mind. Paradigman ajattelun taustalla olivat II maailmansodan aikainen tekno-
loginen kehittyminen ja erityisesti tietotekniikan kayttocnotto. Samaan aikaan
vaadittiin johtajakoulutuksen kehittdmistd ja MBA-tutkinnosta esitettiin edelly-
tystd johtajauralle. Rakenneanalyysissa on monia suuntauksia, mutta niille kai-
kille yhteistd on rationaalinen lihestymistapa organisaatioon. Se mielletddn jdr-
jestelmiksi ja tyontekijd jdrjestelmédn yhdeksi osatekijéksi. Paradigma sai vai-
kutteita my0s Il maailmansodan jélkeen kehittyneestd yleisestd jdrjestelméteori-
asta. Se koostuu kuitenkin muustakin kuin puhdasoppisesta jarjestelmiteoreet-
tisesta tarkastelusta ja kytkeytyy yhteiskunnalliseen tilanteeseen, jossa suuria
organisaatioita on yhd enemmén ja tarvitaan oppia ja tekniikoita organisaation
rakenteellisten ongelmien ratkaisemiseen (Seeck 2008, 156-159). Guillén (1994,
15) nékee, ettd rakenneanalyyttinen paradigma sisdllyttdd itseensd ihmissuhde-
koulukunnan ja tieteellisen liikkeenjohdon retorisessa mielessd ja ikddn kuin
rakentuu niiden oppimisfilosofian péélle.

Rakenneanalyysi rantautui Suomeen kunnolla 1970-luvulla, kun kauppa-
korkeakoulujen yrityshallinnon oppiaineissa alettiin tehdd tdmédn paradigman
alueelle sijoittuvia tutkimuksia ja véitoskirjoja (Peltonen 2004, 20). Seeck (2008,
180) ndkeekin, ettd rakenneanalyyttinen teoria oli vahvin tieteellisessd tutki-
muksessa ilmennyt johtamisparadigma 1970-luvun Suomessa. Hin tuo esille
korkeakoulututkimuksen, jonka mukaan rakenneanalyyttinen paradigma ilme-
nee my0s Suomen hallitusohjelmissa puheena rakenteellisista ongelmista, talo-
useldmédn pitkdjanteisestd suunnittelusta, viennin ja kansainvélisen kaupan
edistdamisestd sekd maatalouden rakenteen kehittimisestd. Jos tutkitaan metsi-
ja metalliteollisuuden suurimpien suomalaisten yritysten padjohtajien vuosikat-
sauksia aikavililla 1980-2005, niiden perusteella voidaan todeta, ettd rakenne-
teoriat olivat kdytetyimmait johtamisopit 1990-luvulla Suomessa ainakin kysei-
silld toimialoilla.

Seeckin (2008, 190-191) mukaan rakenneanalyyttisen paradigman naky-
minen suomalaisissa johtamisalan lehdissé ajoittui 1960-1980 -luvuille, jolloin
sithen lukeutuvien artikkelien suhteellinen maard muihin paradigmoihin ver-
rattuna oli merkittavin. Kuitenkin rakenneanalyyttinen paradigma ilmenee leh-
tiartikkeleissa pikemminkin rakenteita korostavana nikokulmana kuin para-
digmaan sidoksissa olevien késitteiden kéyttond tai suorina viittauksina teori-
oihin. Taméan ajan keskeiset rakennemuutoksiin liittyvat ilmiot voidaan nahda
rakenneteoreettisen paradigman toteuttamisena ja jatkumona, vaikka niihin
nykyéddn viitataankin normaalina, valttimé&ttomana strategisena toiminnan uu-
delleen organisoimisena. Rakenneanalyyttisen paradigman edustajista Peter
Drucker (1909-2005) nédyttdd vaikuttaneen Suomessa johtamisoppeihin eniten.
Hénen yhdekséstd teoksestaan kahdeksan on kéddnnetty suomeksi vain muuta-
man vuoden viiveelld alkuperéisteosten ilmestymisesta (Seeck 2008, 185).
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3.24 Organisaatiokulttuuri- ja laatuteoriat

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksen kulttuuriparadigma syntyi 1970- ja 1980-
lukujen taitteessa. Se ldhestyy organisaatiota ja johtamista tarkastelemalla or-
ganisatorisia symboleita ja merkitysjdrjestelmid. Lahtokohtana on, ettd jokaisella
organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka mé&&rad miten organisaatiossa toimi-
taan ja ajatellaan. (Seeck 2008, 203.) Organisaatiokulttuurin juuret ovat Yhdys-
valloissa, jossa pohjoisamerikkalainen teollisuus sai kilpailijoita idasta ja lannes-
td. Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi organisaatioiden tuli muuttua joustaviksi,
luoviksi ja paremmin tyontekijoitd motivoiviksi. Apua haettiin organisaa-
tiokulttuurin, sitoutumisen ja laadun ideologiasta. (Barley & Kunda 1992, 380.)
Peltonen (2007, 18-19) asettaa kyseisen ajanjakson myohdismoderniin johtami-
sen ja organisoinnin kehityskauteen, jolloin organisaatioita tarkasteltiin p&dasi-
assa muutoksen ja oppimisen kautta. Kunda ja Ailot (2005) kéyttavit ajanjak-
sosta nimed organisaatiokulttuuri ja laatu, jolloin arvojen ja laatutyon tdrkeys
korostuivat johtamisessa.

Organisaatiokulttuurin nousu tapahtui kahdella eri taholla Yhdysvalloissa
useiden vaikuttavien tekijoiden vuoksi. Ensinndkin organisaatiokulttuurit nou-
sivat akateemiseen keskusteluun 1970-luvun lopussa, kun organisaatioita alet-
tiin tutkia symbolisen interaktionismin ja antropologian ndkokulmista. Ndiden
symbolismin uranuurtajien mukaan organisaatioita tuli tutkia sosiaalisesti ra-
kentuneina merkitysjédrjestelminé ja liike syntyi vastavetona hallitsevalle raken-
neanalyyttiselle paradigmalle. (Barley ym. 1988, 32.)

Toiseksi organisaatiokulttuurit nousivat esiin muutamien konsulttien ja
tutkijoiden julkaisuissa, joiden p&ddkohdeyleisténd olivat yritysjohtajat. Tastd
pragmaattisesta rintamasta tuli lopulta akateemista rintamaa ndkyvampi, kun
kiinnostus organisaatiokulttuureita kohtaan 1980-luvun alussa lisdéntyi rdjgh-
dysmadisesti. Yleisessd johtamisen kirjallisuudessa kulttuuriteoriat 1oivit itsensa
lapi 1982 Petersin ja Watermanin teoksessa In Search of Excellence. (Seeck 2008,
207.) Kirja loi johtamiskirjallisuuteen uuden lajityypin, jossa hyvid kiytantoja
tunnistettiin, perdankuulutettiin ja omaksuttiin yli toimialojen. Kollektiivisuus
ja kulttuuri alkoivat nousta esille johdon mielenkiinnon kohteena. Ndin sai al-
kunsa myos strategisen henkilostSjohtamisen tutkimus ja kirjallisuus. (Juuti &
Luoma 2009, 63.) Alvessonin (1990, 34) mukaan pragmaattisten menestysteos-
ten suosio hyddytti myos akateemista maailmaa, kun organisaatiokulttuuri
nousi yleiseen tietoisuuteen akateemisen maailman ulkopuolella, mika lisdsi
osaltaan rahoitusta paradigman akateemiselle tutkimukselle.

Kulttuuriteorioiden vaikutus ndkyy suomalaisessa mediakeskustelussa
ensimmadisen kerran 1970-luvulla, mutta varsinaisesti paradigma nousi keskus-
teluun vasta 1980-luvulla. Eniten kulttuuriteorioihin ankkuroitua keskustelua
kirjoitettiin 1990-luvulla, jolloin yrityskulttuuria kasittelevissa artikkeleissa ko-
rostettiin usein tyontekijoiden motivointia vision avulla. T&ll6in johtajan tehté-
vand oli kiteyttdd organisaation arvot ja normit ja kommunikaation tarkeys yh-
teisten tavoitteiden ja visioiden rakentajana korostui. (Seeck 2008.)
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Organisaatiokulttuuriteorioihin kuuluvat kidytannon liikkeenjohdon pé&a-
teokset suomennettiin nopeasti ja niiden suosioista voisi péételld, ettd paradig-
ma vaikutti Suomessa enemmin liike-eldmédssd kuin akateemisella kentalld.
Tutkimustulokset Suomen perusteollisuuden vuosikatsauspuheen analyysista
kertovat kuitenkin toista. (Seeck 2008, 224-225.) Seeck ja Erékivi (2008) toteavat,
ettd kulttuuriteoriat nostivat suosiotaan metsd- ja metalliteollisuuden johtajien
vuosikertomuspuheissa 1990- ja 2000-luvuilla. Liljan ja Tainion (2006, 103-104)
mukaan Suomen talous alkoi vasta silloin siirtyd melko suljetusta taloudesta
kohti kilpailutaloutta ja todellinen kilpailu vasta alkoi.

3.2,5 Innovaatioparadigma, markkinarationalismi

Innovaatioparadigman nousu liitetdan 1970- ja 1980-lukuihin ja se voidaan
Seeckin (2008) mukaan ndhdd nykyddn vallitsevana paradigmana. Siitd syysta
sen vaikutusta ei ole mahdollista tarkastella yhtd pitkalld aikajanteelld kuin ai-
emmin mainittuja paradigmoja. Peltonen (2007, 18) liittdd ajanjakson johtamisen
ja organisoinnin tutkimuksen kentédssd myohdismoderniin nikokulmaan, jolloin
johtamisessa keskityttiin muutokseen ja oppimiseen. Hin nimittdd ajanjaksoa
markkinarationalismiksi.

Léhtokohtaisesti innovaatioteoriat eivit tarjoa yhtd ainoaa oikeaa ratkai-
sua, kuten tieteellinen liikkeenjohto tai ihmissuhdekoulukunnan opit, vaan sen
ldhestymistapa on kontingenssi eli ratkaisuja haetaan jatkuvasti eldvan tilanteen
ja kontekstin mukaan. Paradigmassa tyontekijat ndhddan yksiloing, jolla on tar-
ve oppia ja kehittyd. Teorian mukaan ajatellaan, ettd rahan ja etuisuuksien li-
sdksi ennen kaikkea tietointensiivisten organisaatioiden tyontekijad motivoi ha-
lu kéyttdad asiantuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan. Innovaatioparadigmassa
konfliktit ilmenevét usein rakennemuutosten tuloksina. Niitd ei ndhda kuiten-
kaan kielteisind asioina, vaan normaaleina markkinalogiikkaan liittyvina ilmi-
0ind, jotka saavat aikaan muutosta. Muutos taas nihddan valttaimattomana
edellytyksend uusiutumiselle. (Seeck 2008, 243-245.)

Innovaatioteorioiden vaikutus ndkyy suomalaisia yleislehtid ja tieteellisid
julkaisuja tarkasteltaessa 1960-luvulta saakka, mutta eniten niitd késitellddn
1990- ja 2000-luvuilla. Innovaatioteorioiden opetus korkeakouluissa tuli vahvas-
ti mukaan 1990-luvun alusta ldhtien. Samaan aikaan paradigman suosima luo-
vuus ja yrittdjyyteen kannustaminen nékyividt uusien yritysten perustamiseen
kytkeytyneind. Usein innovaatioista puhutaan erityisesti tuotekehityksen ja eri-
koistumisen yhteyksissd. (Seeck 2008, 263-264.) Innovaatiot liitetddn kilpailu-
kykyyn. Kantolan (2006, 157-176) tutkimusten mukaan suomalaista kilpailuky-
kyd koskevan kaisitteiden kaytto yrityseldméssd heijastuu poliittiseen kieleen.
Sellaiset kilpailukykyyn kytkeytyvat késitteet kuin innovaatio, osaaminen ja
teknologia nousivat Suomessa esiin yrityksissa 1980-luvulla ja siirtyivat poliitti-
seen keskusteluun 1990-luvulla. Kilpailukyvyn kisite, joka 1980-luvulla viittasi
vientiyritysten kilpailukykyyn, muuttui 1990-luvulla Suomen kansalliseksi kil-
pailukyvyksi, joka oli edistdmisen arvoinen.

Kunda ja Ailot (2005) nimittavét vallitsevaa johtamisideologiaa markkina-
rationalismiksi ja ajoittavat sen vuoden 1995 jilkeiseen aikaan. Markkinaratio-
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nalismille on tyypillista yritysten ja organisaatioiden ndkeminen markkinakayt-
tdytymisen areenoina. Peltonen (2007, 177) tuo esille, ettd markkinarationalis-
missa organisaatioiden tehtdvana on palvella asiakkaita, jolloin niiden rakenteet
tulee jdrjestelld markkinoiden vaatimuksia silmilldpitden. Se merkitsee usein
tuloksellisuuden entistd tarkempaa mittaamista, ydinosaamiseen keskittymista
ja tyovoiman kisittelyd muokattavissa olevana kustannuserdnd. Esimerkiksi
organisaatioiden keskijohto on joutunut lisdarvopaineiden alla ahtaalle tyo-
paikkoja vahennettdessa.

tekniset
opit

N

Rakenneteoriat
(strateginen johtaminen)

Innovaatioteoriat rationaaliset
opit

Tieteellinen
liikkkeenjohto

Kulttuuriteoriat

normatiiviset PR
muuttujandkokulma

opit
metaforandkokulma

IThmissuhde-
koulukunta

v

ideologiset
opit

KUVIO 3 Johtajaparadigmojen luonne (Seeck 2008, 321)

Nayttdad siltd, ettd jokainen ldpikdydyistd viidestd paradigmasta on pyrkinyt
vastaamaan tietyn teollistumisen asteen perimmaiiseen ongelmaan. Tieteellinen
liikkkeenjohto pyrki jarkiperdistiméddn teollisuustuotantoa ja johtamaan teolli-
suustyontekijoitd mahdollisimman tehokkaasti. Ihmissuhdekoulukunnan opit
kiinnittivédt tyontekijoiden huomion sosiaaliseen ilmapiiriin, heiddn sisdisiin
kehitysmahdollisuuksiinsa ja tyomotivaatioihinsa tilanteissa, jossa ulkoisia ke-
hitysmahdollisuuksia ei juuri ollut. Johtamisen rakenneteoriat ovat vastanneet
elinkeinoeldmdn rakennemuutosten haasteisiin, jotka kytkeytyvét tyollisyysra-
kenteen muutokseen. Kulttuuriparadigma tarjosi ratkaisuja sitouttamisen ja lo-
jaalisuuden ongelmiin. (Seeck 2008, 288-289.)

Kuviossa 3 on selvitetty, miten Seeckin edelld esittamét viisi johtamisen
paradigmaa sijoittuvat suhteessa toisaalta ideologiseen ja tekniseen ja toisaalta
normatiiviseen ja rationaaliseen maédrittelyyn. Peltonen (2007, 29) kuitenkin
muistuttaa, ettd paras ndkemys organisaatioista saadaan, kun annetaan erilais-
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ten tarkastelutapojen ja ddnien kertoa eri versioita tyostd, organisoitumista ja
johtamisesta. Yhden totuuden koulukunnat johtavat usein vahingollisiin loppu-
tuloksiin, koska ne vaimentavat yhta lailla kdyttokelpoiset oivallukset ja tulkin-
nat.

3.3 Nikokulmia suomalaiseen johtamisymparistoon

Seeck (2008, 276-277) hammadstelee sitd, ettd monet suomalaiset akateemikot ja
tutkijat ovat osallistuneet kansainviliseen keskusteluun eri johtamisopeista,
mutta uusia kansainvilisesti omaksuttuja johtamisteorioita, malleja tai kdytan-
tojd ei Suomessa ole juuri kehitetty. Suomalaista tapaa organisoida tai johtaa ei
akateemisesti tai julkisessa keskustelussa ole hanen mukaan laajasti tunnistettu
tai tunnustettu. Suomessa ei ole tuotettu, kehitetty, eikd myoskddn tuotteistettu
monia johtamisen innovaatioita.

Syvdjohtaminen (Nissinen 2001) on esimerkki suomalaisesta johtamismal-
lista, mutta laajasti kdyttoon péddtyneitd teorioita on vaikea 16ytdd. Nayttdisi sil-
td, ettd vaikka Suomessa on paljon hyvidd johtamista, suomalaisesta johtami-
straditiosta ei olla tietoisia ja sen ominaispiirteet pysyvit tiedostamattomina.
Kuitenkin suomalaisia liikkeenjohtajia on tyoskennellyt merkittdvissd johtamis-
tehtdvissd globaaleissa suuryrityksissd, joten kdytdnnossd suomalainen johta-
juus on maailmalla tullut tutuksi. Voidaan tietysti miettid, onko suomalaista
johtamista olemassakaan.

3.3.1 Johtamisparadigmojen kehittyminen Suomessa

Tieteellisen liikkeenjohdon opeille alkoi olla kdyttod sotien jdlkeen, kun teolli-
suuslaitosten koko ja tuotantopaineet kasvoivat ensin sodan ja sittemmin sota-
korvaustuotannon takia. Suomi oli kuitenkin Kettusen (1997, 88) mukaan jiljes-
sd tieteellisen liikkeenjohdon kaytdntoon soveltamisessa. Téltd osin Suomen ti-
lanne muistuttaa erityisesti Espanjan tilannetta, jossa Espanja ryhtyi II maail-
mansodan jilkeen lisddmédn teollisuuttaan ja avautumaan maailmanmarkki-
noille (Guillén 1994, 267-270). Suomen ja Espanjan tilannetta yhdistdd myos
molemmissa maissa vahvana nadyttdytynyt tyotaistelurintama, joka osaltaan
vaikutti tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukunnan oppien omak-
sumiseen Suomessa. Ammattiyhdistysliikkeen asema yhteiskunnassa on yksi
keskeisistd institutionaalisista tekijoistd, jotka vaikuttavat oppien omaksumi-
seen. (Guillen 1994, 1-28.) Seeck (2008, 280) pitd4 tdtd tyotaisteluiden ja sosiaali-
psykologian suuntauksen yhtdaikaisuutta mielenkiintoisena ja olettaa osasyyna
olevan Suomessa ihmissuhdekoulukunnan halukkuuden vuorovaikutukseen
tieteellisen liikkeenjohdon kanssa sen sijaan, ettd se kyseenalaistaisi sitd para-
digmana. Suomalainen tyomarkkinamalli noudatteleekin pohjoismaista korpo-
ratistista mallia, joka poikkeaa monien muiden maiden vastaavista. Suomessa
ammatillinen jarjestdytyminen on maailman korkeimpia ja Suomi olikin pitkddn
toisen maailmansodan jidlkeen korporatismin mallimaa. Silloin sekd yksityinen
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ettd julkinen sektori noudattivat tyonantajina pitkélti keskusjédrjestsjen ohjeis-
tamaa tyonantajapolitiikkaa. (Schmidt & Vanhala 2010, 15.)

Tieteellinen liikkeenjohto ja ihmissuhdekoulukunta elivit Suomessa rinta
rinnan, silld niihin liittyvit tyontutkimukset ja tyopsykologia nostettiin esille
samoihin aikoihin 1940-luvulla (Kettunen 1997, 91). Seeckin ja Kuokkasen
(2008) johtamisparadigmatutkimus muistuttaa, ettd ihmissuhdekoulukunnalla
ei ollut Suomessa valtiollisia rakenteita tukenaan vahvistamassa paradigman
kasvua. Guillénin (1994, 138) mukaan tilanne muistuttaa Saksan tilannetta, jossa
ihmissuhdekoulukunnalla ei ollut merkittdvaa vaikutusta, koska valtio ei ryh-
tynyt vahvasti edistimé&dn sen omaksumista. Toisin kun muut mainitut para-
digmat, tieteellinen liikkeenjohto ja innovaatioparadigma ovat saaneet valtion
tukea erilaisten tuotekehitysrahoitusmuotojen ja innovatiivisemman Suomen
edistdmisen muodossa (Seeck 2008, 284, 294).

Suomalaisten johtamistutkijoiden mielenkiinto keskittyi 1970-luvulta ldh-
tien metsadsektoriin. Metsiteollisuudella on ollut suomalaisessa yhteiskunnassa
vahva rooli, jolloin taloudellinen ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen ovat kie-
toutuneet yhteen suuryrityksissd. Metsédteollisuuden rooliin on vaikuttanut en-
nen kaikkea ldheinen suhde pankkisektorin kanssa ja merkittavimmat metsate-
ollisuusyritykset kuuluivatkin jonkin pankin valtapiiriin (Ojala 2001). Suoma-
laisen pankkisektorin murros 1980-luvulla tarjosi kuitenkin luontevan maape-
ran muutosjohtamisen esiinmarssille. Pankkien muutoksissa tunnistettiin mo-
nenlaista muutosjohtajuutta. Eteenpédin vaikuttava eli ennakoiva ja visiondéri-
nen johtajuus vahvistivat valtavirtaista yksiléjohtajuutta. Myos lentokoneteolli-
suus muodostui Suomessa sotien jalkeen merkittdvaksi teollisuudenalaksi, joka
edellytti erityisosaamista. Kun lentokoneteollisuus palasi sotakorvausten pé&d-
tyttyéd jdlleen rakentamaan lentokoneita huomattiin, ettd kdytdnnon kokemus
oli pddssyt rapistumaan, eikd toiminta ollut endd tehokasta. Johtamisen tuli
hyodyntdd organisaatiossa syntynyttd kokemuksellista osaamista. (Ropo ym.
2005, 52-59.)

Silénin (2006) mukaan II maailmansodan aikana armeijan kédytossd olleet
tilastolliset menetelmadt levisivét litke-eldmddn ja pitkdn aikavilin suunnittelun
sijaan alettiin puhua strategisesta johtamisesta. Yrityksiin tulivat mukaan ar-
meijan késitteet, kuten strategia, panostaminen, valtaus, etulinja sekd vihollis-
ten eli kilpailijoiden lyominen. Nédin tapahtui myos Suomessa, jossa yritysjohta-
jat ovat olleet ylipddtddn myotdmielisid armeijan johtamisopeille ja johtamista-
voille. (Silén 2006, 18-25.) Kuitenkin vasta 1990-luvulta ldhtien suomalaiseen
johtajuuteen voidaan liittdd vahva strategisen johtamisen kehittymisjakso ennen
kaikkea kuntasektorin osalta. Tultaessa 2000-luvulle kaupunkiorganisaatiot
ovat toimineet vuorovaikutteisemman strategiamallin suunnanndyttdjind ja ne
ovatkin olleet pakotettuja kehittim&an uusia osallistumisen kaytantsja. Samoi-
hin aikoihin tieto- ja viestintdteknologiat vyoryivédt suomalaisiin koteihin ja
tyopaikoille. Syntyi uutta liiketoimintaa ja kokonaan uusia toimialoja, joita alet-
tiin kutsua luovaksi taloudeksi. Vallitsevat tieto-valta -suhteet joutuivat koetuk-
selle ja se asetti uusia haasteita my6s johtamiselle. Menestyédkseen yritysjohdon
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tuli asettua asiakkaiden asemaan ja seurata heiddn kiyttokokemuksiaan aiem-
paa tarkemmin. (Ropo ym. 2005, 60-65.)

Innovaatioteoriat ovatkin levinneet Suomessa laajasti ja niistd on tullut osa
péivittdistd puhetta erilaisissa julkaisuissa ja seminaareissa. Niissd yhdistellddan
aiempien oppien tutuiksi tekemid asioita ja pohditaan kokonaisvaltaisesti toi-
minnan edellytyksig, jotta ne tukevat innovaatioita ja niiden syntymistd. Inno-
vaatioparadigma nayttddkin olevan 2000-luvun vallitseva johtamisen paradig-
ma. (Seeck 2008, 285.) Peltosen (2007, 177-178) mukaan markkinarationalismin
voimien alaisena organisaatiot ovat viahentdneet tyontekijoitd ja hierarkiaker-
roksia on poistettu, mink& vuoksi keskijohdon tyomaééra on lisdantynyt merkit-
tavasti. Muutoksia perustellaan globaalin kilpailun paineella. Guillén (1994)
muistuttaa, ettd valtiolla on ollut tarked rooli sithen, miten organisaatio- ja joh-
tamisparadigmoja on eri maissa omaksuttu. Suomessa valtio on edistdnyt eri-
tyisesti tieteellisen liikkeenjohdon ja innovaatioparadigman omaksumista ja so-
veltamista.

Olen kerdannyt taulukkoon 10 viiden johtamisen paradigman keskeisid tee-
sejd ja niiden vallitsemisaikaa Yhdysvalloissa ja Suomessa. Tutkimuksen para-
digmat rantautuivat Yhdysvalloista Suomeen aluksi 5-15 vuoden viiveelld, mut-
ta ajanjakson loppuvaiheilla johtamiskoulukunnat ovat levinneet globaalissa
maailmassa nopeammin. Institutionaalisista tekijoistd talouden rakenteessa ta-
pahtuneet muutokset ja valtion sddtelytoiminta ovat vaikuttaneet johtamisoppi-
en omaksumiseen erityisesti Suomessa. Lisdksi sithen on vaikuttanut valtion
asema ylikansallisena jdrjestelmissd sekd kansainviliset paineet. (Seeck 2008,
294.) Lilja ja Tainio (2006, 103) muistuttavat, ettd toisen maailmansodan jilkeen
kansainvilisten markkinavoimien ja Suomen kansallisten intressien yhteenso-
vittamisesta vastasi ldhinnd valtiovalta ja Suomen suunnitelmataloutta muistut-
tavassa jdrjestelméassé yritysjohdon liikkkumavara oli rajattua.

Heiskalan (2006) mukaan 1990-luvun laman jdlkeen Suomen yksityiselld
sektorilla luovuttiin valtiojohtoisesta ja pankkiryhmien pikkutarkasti ohjaamas-
ta liilketoimintamallista. Silloin siirryttiin keynesildisestd kansallisen hyvinvoin-
tivaltion mallista schumpeterilaiseen kilpailuyhteiskuntamalliin, jossa kysyn-
nédn sddntelyn sijaan keskitytddn kehittdimddn innovaatioita ja kilpailukykya
avoimissa talouksissa. Suomessa 1980-luvulla kilpailukykya korostava puheta-
pa asetti suunnittelutalouden puhetavan kyseenalaiseksi, mutta 1990-luvun la-
man ja kansainvilisen toimintaympariston muutoksen ansiosta kilpailukykya
korostava puhetapa nousi hallitsevaan asemaan. (Heiskala 2006, 23- 39.)

Ojalan ja Karosen (2007, 296) mukaan Suomessa aikaa 1900-luvun alusta
1990-luvun puoleenviliin voidaan kutsua finanssikapitalistiseksi ajaksi, jolla oli
merkittdvid vaikutuksia suomalaiseen johtamiseen. Tuolle jaksolle on ollut tyy-
pillistd rahoituslaitosten keskeinen rooli talouseldmaéssa. Kdytannossa yksityiset
rahoituslaitokset, ldhinnd niistd liikepankit sekd julkisista instituutioista Suo-
men Pankki, madrittelivét liike-eldmén toimintamahdollisuuksia ja vaikuttivat
vahvasti suurimpiin strategisiin paatoksiin. Rahoituslaitoksilla saattoi olla joko
epédsuoraa tai suoraa kontrollia yrityksiin omistuksen kautta, joskin niiden suo-
raa omistusoikeutta oli rajoitettu lainsdddannolla. Finanssikapitalismi vaikutti
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kuitenkin keskeiselld tavalla osakeyhtiomuotoisen yritysrakenteen yleistymi-
seen ja johtamisen ammattimaistumiseen.

Vield 1990-luvun pankkikriisiin saakka pankeilla ja vakuutusyhtidilld oli
suuria valtapositioita suomalaisessa suljetun markkinatalouden yhteiskunnas-
sa. Valta oli keskittynyt muutamille suurten finanssiyritysten johtajille, jotka
kayttivat yhtididensd sijoitusosuuksien avulla merkittdvdd omistajavaltaa muis-
sakin suomalaisissa suuryrityksissa. Tilanne muuttui rajojen avauduttua ja glo-
baalin kilpailun tavoitettua myos Suomen markkinat.

TAULUKKO 10 Yhteiskunnallinen n&kokulma johtamisparadigmoihin (sovellettuna
Seeck 2008)
Paradigma Tieteellinen Ihmissuhde- Rakenne- Kulttuuri- Innovaatio-
ja vallitse- liikkeenjohto | koulukunta teoriat teoriat teoriat
misaika Yh- | 1900-1930 1923-1955 1955-1975 1980-1995 1960-
dysvalloissa | (1940-1960) (1940-1960) (1960-1990) (1990-2000) | (2000-)
(Suomessa)
Yhteiskun- Tyontekijoiden | Tyotaisteluiden Laajentuneissa | Palvelusek- | Markkinoiden
nallinen on- | kouluttamat- viahentdminen, byrokraattisissa | torin tyonte- | madrdama
gelma, johon | tomuusja kie- | valkokaulustyoén- | yrityksissa tar- | kijoiden uusiutumisen
paradigma litaidotto- tekijoiden kont- vittiin enem- ammatti- paine ja tarve
tarjosi muus. Pidet- rolloiminen esi- man johtajia. identiteetin saada tieto-
ratkaisua tiin tarpeelli- merkiksi yhdessd | He tarvitsivat sitouttami- tyoldisten tie-
sena luoda tekemisen ja tun- | oikeutusta toi- | nen organi- | to hyodynnet-
tyonteolle tar- | teisiin vetoami- minnalleen. saatioon. tavaksi. Inno-
kat ohjeet ja sen avulla. vaatiot ngh-
rationalisoida ddédn yhtena
tuotantoa. ratkaisuna
ongelmiin.
Tyontekija- | Teollisuus- Toimistotyonteki- | Valkokaulus- Palvelutyon- | Erityisesti tie-
tyyppi tyontekija ja tyontekija ja tekijd totyontekija
johtaja
Paradigman | Rationaalinen | Normatiivinen Rationaalinen Normatiivi- | Rationaalinen
retoriikka- nen (ja osin myds
tyyppi: ra- normatiivi-
tionaalinen nen)
vai norma-
tiivinen
Teollisuus- Teollinen Teollinen / Jalkiteollinen Jalkiteollinen | Tietoyhteis-
aste ja yhteiskunta jdlkiteollinen yh- | yhteiskunta yhteiskunta | kunta
yhteiskunta teiskunta (verkkoyh-
teiskunta)
Talouden Nousukausi Laskukausi Nousukausi Laskukausi | Nousukausi
pitkiit (1884-1921) (1921-1944) (1944-1971) (1971-1995) | (1995-2008)
aallot
Paradigman | Insindorit ja Kayttaytymistie- | Yhteiskunta- Antropologit | Insinoorit,
puolestapu- | tyontutkijat teilijat, psykologit | tieteilijat kauppatietei-
hujat ja sosiaalipsyko- lijiit ja kayt-
logit tdytymistie-
teilijat

Seeck (2008, 301) huomauttaa, ettd monet liike-elim&n johdolle suunnatut
koulutus- ja kehitysorganisaatiot kursseineen, seminaareineen ja luentoineen
ovat levittdneet eri aikoina eri paradigmojen oppeja ja tekniikoita. Ndiden ins-
tituuttien vaikutus on ollut tdrked suomalaiselle johtamiselle, koska monet
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johtajat ovat saaneet niissd oppia jo 1940-luvulta alkaen. Instituuttien lisdksi
toinen tdrked vaikutusryhmd suomalaiseen johtamiseen on ollut liikkeenjoh-
don konsultit. Ylintd johtoa neuvova konsultointitoiminta syntyi oikeastaan
Yhdysvalloissa vuoden 1929 porssiromahduksen seurannaisena. Pankinjohta-
jia kiellettiin silloin antamasta strategista liikkeenjohdollista neuvonantoa yri-
tysjohtajille, jolloin syntyi liikkeenjohdon konsulteiksi itseddn nimittéville asi-
antuntijoille markkina-aukko. Tamankaltainen konsultointi levisi my6s Suo-
meen Ruotsin kautta erityisesti insinoorikonsulttien ja tyontutkijoiden kautta
samoihin aikoihin Manner-Euroopan kanssa 1950-luvulla. (Ainamo & Tienari
2002, 189-190.)

Seeck (2008) pohtii, voisiko yksi vaihtoehto uudeksi johtamisen para-
digmaksi rationaalisen innovaatioparadigman jilkeen olla jo nyt orastava hy-
vinvointijohtamisen ideologia. Kuitenkaan sen sijaan, ettd hyvinvointijohtami-
sen aalto olisi innovaatioparadigmaa seuraava normatiivinen paradigma, sen
voisi ndhdéd osana innovaatioparadigmaa. Kysymys onkin, voiko yksi para-
digma painottaa ensin rationaalista ulottuvuutta ja tekniikoita ja sen jédlkeen
normatiivista ulottuvuutta. Innovaatioparadigmalle nédyttdisi kdyvdn niin,
koska tavoite vaikuttaa tyontekijoiden luovuuteen ja innovaatiokykyyn nor-
matiivisin keinoin on tapa jatkaa innovaatioparadigman vaikutusta. Uusien
organisaatio- ja johtamisoppien omaksumisen historian tarkastelun perusteel-
la voidaan olettaa, ettd seuraavan vallitsevaksi nousevan paradigman tulee
kyetd vastaamaan paitsi rajattujen resurssien haasteeseen, myos yhteiskunnal-
lisesti tdrkeisiin tyovoimapoliittisiin kysymyksiin. Uuden paradigman tédytyy
kyetd tarjoamaan johtamiseen ja organisoitumiseen keinoja, joiden avulla re-
sursseja ja teknologiaa voidaan hyddyntdd muita oppeja, trendejd ja muoteja
kilpailukykyisemmin. Tamé tapahtuu usein jotain uutta teknologiaa hyodyn-
tamalla. (Seeck 2008, 289-293.)

Suomi alkoi siirtyé kilpailutalouteen oikeastaan vasta Euroopan yhteison
jdsenmaana. Siitd ldhtien arvonmuodostus on madrittynyt yritysten omien
ratkaisujen ja osaamisen kautta. Liiketoiminnan johtaminen ja strateginen joh-
taminen paransivat silloin asemiaan johtamisen tapoina. Kuitenkin tulevai-
suudessakin yritysjohto toimii Suomessa kansallisen talouden pienuuden ja
naapurimaiden suuruuden mééarittaimissa olosuhteissa. (Lilja & Tainio 2006,
104-112.)

Tainio (2000, 167) nédkee tulevaisuuden muutosvoimina omistajien aktivoi-
tumisen, institutionaalisten sijoittajien suoran ja tietoisen vaikuttamisen sek4 fi-
nanssipddoman muokkaamat uudet pelinsdannot. Muutokset merkitsevit sitd,
ettd liikkeenjohto on menettaméassd mddrddvad asemaansa ja omistajat ovat
nousemassa vahvoiksi vaikuttajiksi yrityksissa. Se, millaiseksi omistajien ja joh-
don keskindiset voimasuhteet lidhitulevaisuudessa muotoutuvat, vaikuttaa sii-
hen, millaisen sisédllon omistus- ja johtamisstrategiat saavat tulevaisuuden Eu-
roopassa. Omistus- ja johtamisstrategiat ovat Tainion (2000, 170) mukaan eu-
rooppalaisissa yrityksissd muuttumassa amerikkalaisten esikuvien kaltaisiksi.
Omistusstrategiat sisdltdvit valvonnan lisdksi yhd enemmain palvelu- ja strate-
giatyotd. Johtamisstrategiat puolestaan saavat yhd enemman vaikutteita omista-
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jilen pyrkimyksistd. Tamad merkitsee sitd, ettd yritystd johdetaan yhd leimalli-
semmin sijoituskohteena ja vasta toissijaisesti tuotanto- tai liiketoimintayksik-
kond. Amerikkalaistumisen merkkeind korostuvat eurooppalaisen liikkeenjoh-
don tavoitteenasettelussa nykyisin jo laajalti osakkeiden arvonnousu, pddoman
tehokas kaytto ja aktiivinen osingonjakopolitiikka (Tainio 2000. 169).

3.3.2 Suomalaisia johtamistutkimuksia

Johtaminen ja johtajuus-termien kdyttd suomalaisessa johtamistutkimuksen
kentdssd ndyttdd olevan jossain médrin sekavaa. Kulla (2011) kayttdaa vaitoskir-
jassaan sanaa johtaminen yleismerkityksessa. Kun han haluaa korostaa joissain
tilanteissa johtamisen ihmiskeskeisyyttd, hdn kidyttdd termid ihmisten johtami-
nen tai johtajuus. Useissa tutkimuksissa verrataan karkealla jaottelulla asioiden
johtamista (management) ja ihmisten johtamista (leadership) keskendan. Tdssa
tutkimuksessa finanssijohtajat saivat itse maéaéritelld johtajuuden ilmiond, eika
sitd méadritelty heille etukateen.

Olen koonnut tutkimusaiheen kannalta merkityksellisid tutkimuksia, jotka
peilaavat suomalaista johtamista omista ldhtokohdistaan. Kooste johtamistut-
kimuksista kertoo osaltaan, miten johtamista voidaan tulkita ja tutkia monella
eri tavalla. Nama tutkimukset edustavat pddosin laadullisia tutkimuksia eri joh-
tamiskonteksteista.

Pollasen (2007) mukaan tutkimustietoa suomalaista johtamiskokemuksia
esimiehen ja johdettavan vililld on aivan liian vihdn. Hinen mukaan suomalai-
set johtamistutkimukset ovat johtaja-orientoituneita, eikd tiedetd, minkaélaista
johtamista johdettavat preferoivat. Olen vastaavasti Kullan (2011) tavoin sitd
mieltd, ettd ylimman johdon tutkimus on Suomessa ollut vihdistd. Preferointi
on kuitenkin Polldsen (2007) mukaan tdrked tieto, koska ollakseen tehokas, joh-
tajan tulee olla hyviksytty johdettavan nikokulmasta. Suomalainen ja amerik-
kalainen tyovoima eroavat hanen tutkimuksessaan toisistaan paljon. Suomessa
ammattiliitot ja tyonantajaedustajat ovat vahvemmin edustettuina kuin
USA:ssa. Suomessa meidén tulisi olla tietoisia yhteiskunnallisesta kehitykses-
tdmme, jottei amerikkalainen hallitseva johtamistyyli valtaa myts Suomen tu-
levaisuudessa. Suomalainen vakuutusjohtamisjdrjestelmd ei tunnu toimivan
riittdvan tehokkaasti, eikd se myoskddn vanhakantaisuutensa vuoksi motivoi
alaisia tyoskentelemddn mahdollisimman tuloksekkaasti.

Pollanen (2007) ndkee suomalaisessa ja amerikkalaisessa vakuutusjohta-
misessa kulttuurieroja. Amerikassa painotetaan vapaata kilpailua, kun taas
Suomessa kilpailu on sosiaalisesti rajoitetumpaa. Amerikkalainen kulttuuri
suosii henkilokohtaista aloitekyky&d ja henkilokohtaisia oikeuksia, kun taas
suomalainen pyrkii kollektiivisuuteen. My6s yrityksen rooli tukee amerikkalai-
sessa yhteiskunnassa henkilokohtaisia tavoitteita verrattuna suomalaiseen kult-
tuuriin, jossa kannustetaan yhteiskunnallisiin pddmaéériin. Kun tutkimuksessa
suomalainen vakuutusjohtaja ndyttdd olevan kiinnostunut organisoinnista ja
omalla esimerkilld johtamisesta, amerikkalainen kollega preferoi yhteistydilma-
piirid ja keskindistd avunantoa. Ndyttdd siis, ettd amerikkalainen johtaja arvos-
taa enemmén tehtdvéorientoitunutta johtamistapaa. Amerikkalaiset johtajat
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kayttdvat myos suomalaisia mieluummin asemavaltaa ja kidskyttdmistd. Johta-
misen kriteerit ndyttivit riippuvan maan poliittis-kulttuuristen ja yrityskult-
tuuriin liittyvien tekijoiden erilaisuudesta. Suomalaiset vakuutusjohtajat voisi-
vat Polldsen (2007) mukaan oppia amerikkalaisesta kulttuurista tehokkuutta
menestydkseen sddnnellyilld pohjoiseurooppalaisilla vakuutusmarkkinoilla.
Amerikkalaiset taas voisivat oppia suomalaisilta organisointitaitoja.

Pollanen (2007) huomioikin Wehrmeyerin (1995) tutkimukset, joiden mu-
kaan menestyva johtajuus kannustaa ja mahdollistaa sen sijaan, ettd se valvoisi
ja kontrolloisi liikaa. Polldsen (2007) tutkimuksen mukaan suomalaiset vakuu-
tusjohtajat kayttdvit transformationaalisen johtamisteorian elementtejd, kuten
vahvaa yhteistyotd sekd keskindistd luottamusta. Tutkimuksessa myos alaiset
ovat ndistd asioista samaa mieltd. Tutkimuksen mukaan suomalaiset vakuutus-
johtajat ndyttavat kuitenkin unohtaneen omalla esimerkilld johtamisen sekd yri-
tyksen menestymisen tiarkeyden painottamisen. Polldnen (2007) toteaa, ettd tut-
kimuksensa mukaan amerikkalainen hallitseva johtamistyyli ei kovin hyvin so-
vi pohjoiseurooppalaiseen kulttuuriin ja toiseksi nadyttdd, ettd nykyinen johta-
mistyyli alueellamme tulee sdilymddn. Thmissuuntautuneen johtajan tuleekin
kyetd luomaan keskindinen kunnioitus, arvonanto ja luottamuksen ilmapiiri
alaisiinsa, ja se ndyttda soveltuvan suomalaiseen kulttuuriin.

Saksan (2007) tutkimus Osuuspankki-ryhmdn strategisesta paatoksenteos-
ta kiinnittyy pankkitutkimukseen ja huomioi myos ylimmaén johdon kokemuk-
sia painetilanteista ja valtapyrkimyksistd. Tutkimus keskittyy kuvaamaan vuo-
sikymmenien strategisten pditosten oikeellisuutta ja johtajuus tulee esiin tutki-
muksessa johdon kykynai ja legimiteettind ratkaisuihin. Pankin johto tyoskente-
lee sisdisten ja ulkoisten paineiden alla sekd monimuotoisten valtapyrkimysten
ristitulessa. Johtajuus ndkyy Saksan (2007) tutkimuksessa mahdollisuutena
pddstd tarkeddn tietoon kasiksi sekd kykynd tehdd oikeita paatoksia.

Ruuskasen (2009) tutkimus rahoitusmarkkinakriiseistd kiinnittyy p&dasial-
lisesti oikeus- ja taloustieteiden nikokulmista pddtoksiin, niiden vaikutuksiin
sekd vaihtoehtoisiin ratkaisumalleihin. Tutkimuksessa johtajuus nédkyy ldhinna
strategisina pdatoksind, eikd siind huomioida johtamista leadership-ndkokul-
masta. Rahoituskriisin taustalla oli Ruuskasen (2009) mukaan epdonnistumisia
rahoitusmarkkinoiden vapauttamisessa, sopeutumisessa ympdaristotekijoiden
muutoksiin sekd pankkien johtamisessa. Johtamiseen liittyy hdnen tutkimuk-
sessa siten vahvasti strateginen osaaminen ja visiointikyky tulevasta.

Kankaan (2006) tutkimus huomioi pankinjohtajan omat kokemukset ja
myo6s hédn keskittyy ruotimaan pankinjohtamisen strategisia ja riskienhallinnal-
lisia padtoksentekomekanismeja sekd valta-asetelmia padtoksentekoymparis-
tossd. Han toteaa, ettd vaikka perusoletuksen mukaan johtajalla on valtaa joh-
tamiseen liittyviin funktioihin ja operaatiokykyd suhteessa eri markkinavoi-
miin, yksittdiselld pankilla ei vélttamattd ole aina itsendistd voimaa ja pankin
johdolla liikkkumavaraa johtamisessaan. Pankinjohtajat joutuivat hankaliin tilan-
teisiin pankkikriisin aikana, jolloin myos johtamisvélineet ja luottamus pankki-
toimijoihin katosivat. Sisdiset ja ulkoiset tekijdt heikensivit pankkijohdon liik-
kumavaraa pankin johtamistyossd. Kankaan (2006) kiinnostusta tutkia pankin-
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johtamisen kokemuksia lisési pankinjohtajien yleinen puhumattomuus liittyen
pankkikriiseihin, vaikka hdnen mukaansa pankinjohtajien rooli oli toimijoista
keskeisin. Pankinjohtajien myyntiorientaatio ndkyy Kankaan tutkimuksessa
1990-luvun pankinjohtajien voimakkaassa halussa kasvattaa pankin asiakas-
madrdd ja tasetta. Tutkimuksesta syntyy kuitenkin mielikuva, ettd kasvutavoit-
teilla ponkitettiin pankinjohtajien keskindisid valtataisteluita ja itsetuntoa, eika
niinkéddn kannattavaa ja asiakasldhtoistd kasvua. Kankaan (2006) mukaan aina-
kin 1990-luvun pankkikriisi oli my®os johtamisen kriisi, jossa paatoksenteko ha-
jaantui ja katosi ylimmaltd johdolta operatiiviselle johdolle.

Lahteenmaki (2006) tuo tutkimuksessaan esille pankkitoiminnan kilpailun
hyvistd kumppanuuksista ja sitd kautta asiakkuuksista. Hanen tutkimuksensa
kiinnittyy verkostomaisen johtamisen alueelle, joka on finanssialalla tirked osa
johtamista. Asiakkuudet ja brandin kehittdminen muodostavat suomalaispank-
kien ydintoiminnan. Niitd hoidetaan harvoin edes kumppanuussuhteilla. Fi-
nanssisektorilla menndan kohti kilpailua hyvistd kumppanuuksista, eikéd ole
strategisesti jarkevdd tehdd kaikkea itse. Menestyminen edellyttda finanssiyri-
tykseltd hyvdd kumppanuusmainetta sekd kykyd oikeisiin kumppanuus- ja
verkostopadatoksiin. Pankkitoiminta on kdynyt Lahteenméden mukaan lapi muil-
ta toimialoilta tutun ”teollistumisen” vaiheen pankkimarkkinoiden vapaudut-
tua. Teollistumisella han tarkoittaa mm. toimialan yhdentymistd, modernin in-
formaatioteknologian vaikutusta, kasvavan kustannustehokkuuden vaikutusta
ja jatkuvan innovatiivisuuden painetta. Markkinoiden avauduttua pankit ovat
entistd riippuvaisempia pddomamarkkinoista. Naistd tekijoistd ja niiden hyo-
dyntamisestd Lahteenmaki (2006) muodostaa yksittdisen pankin kilpailukyvyn
toimialalla.

Kumpula (2011) tuo tutkimuksessaan ilmi finanssialan murroksen ja sen
myotd ammatti-identiteetin muuttumisen kohti finanssimyyjan tehtivad aiem-
masta asiakaspalvelijan roolista. Monessa muussakin tydssd myyntiosaaminen
on tullut enemmén mukaan tyonkuviin. Myos médrdaikaiset tyosuhteet ja pro-
jektiluonteinen ty6 vaativat oman osaamisen ja ajatusten myymistd. Finans-
sialan murroksen myotd tyontekijoiltd kaivattaisiinkin asiakaspalvelijan sijasta
finanssialan myyjan identiteettid. Kumpulan tutkimus keskittyi péd&dasiassa hen-
kiloston ammatti-identiteettiin, mutta tutkimuksen loydoksilli on yhteyttd
my0s ylimman johdon tyon muutosvaatimuksiin. Varsinkin pankkien ja vakuu-
tusyhtididen yhdistymisen myotd Kumpulan (2011) mukaan vakuutusyhtion
edustajilla on ollut huoli oman sektorin arvostuksesta fuusiotilanteissa.
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Finanssialaan liittyvia tutkimuksia

Kari Pollanen
(2007)

Suomalaisen ja amerikka-
laisen vakuutusjohtamisen
erot

Johtamisen kulttuuri Suomessa on amerikkalaistunut
ja muuttunut tulosorientoituneemmaksi.

Juha-Matti
Saksa (2007)

Asiakasomisteisten
osuuskuntien padtoksen-
teko

Osuuskunta hakee paatoksentekoon legitimiteettia
organisaatiokentan liséksi paikallisyhteisosta.

Taisto Kangas
(2006)

Pankkikriisin alueellinen
ulottuvuus johtajan ko-
kemana

1990-luvun pankkikriisi syntyi keskusjohtoisella
areenalla, mutta se ei olisi voinut toteutua ilman alu-
eellista pankkitoimintaa.

Osmo Sadntelyn ja rahoitus- Kriisin taustalla oli epdonnistumisia rahoitusmarkki-
Ruuskanen markkinakriisin vilisen noiden vapauttamisessa, sopeutumisessa ympéristo-
(2009) suhteen tarkastelu tekijoiden muutoksiin sekd pankkien johtamisessa.
Titta-Liisa Yhteiskuntavastuun toteu- | Pankkien toimitusjohtajat korostivat yhteiskuntavas-
Koivuporras tumien pankkisektorilla tuun taloudellista ndkokulmaa. Pankit toteuttavat yh-
(2008) teiskuntavastuuta hankkiakseen toiminnalleen oikeu-
tusta.

Ilkka Suomalaisen pankkitoi- Pankkitoimialallakin mennéén kohti kilpailua hyvista
Léahteenmaki minnan muutos pankki- kumppanuuksista. Menestyminen tidssd vaatii pankil-
(2006) markkinoiden vapautumi- | ta hyvdd kumppanuusmainetta ja kykya oikeisiin

sen myotd kumppanuus- ja verkostopaatoksiin.
Marjo Vakuutusalan ammatti- Finanssialan murroksen myoté tyontekijoiltd kaivat-

Kumpula (2011) | identiteettien muutos taisiin asiakaspalvelijan sijasta finanssialan myyjan
identiteettia.
Moniulotteinen arvo selittdd paremmin sijoittamista

kuin pelkki taloudellisen arvon maéritelma.

Asiakkaan kokema arvon-
tuotto sijoituksissa

Pekka Puustinen
(2012)

Puustisen (2012) tutkimus keskittyy asiakkaiden kokemaan arvoon sijoitustoi-
minnassa. Tutkimus tuo uutta tietoa finanssialan asiakaskokemuksesta, mutta
ei kohdistu johtamiseen. Hdnen mukaansa moniulotteinen arvo selittdd pa-
remmin sijoittamista kuin pelkkd taloudellisen arvon maédritelmd. Puustisen
(2012) mukaan kuluttajat maarittelevit itse sijoituksensa arvon, mutta finans-
siyritys voi tukea arvon muodostumista eri ulottuvuuksien kohdalla omilla
tuotteillaan ja palvelukonsepteillaan.

Koivuportaan (2008) tutkimuksessa finanssialan yhteiskuntavastuu tulee
esiin taloudellisena ja sosiaalisena vastuuna. Taloudellisen vastuun ilmentymia
ovat esimerkiksi kannattavuus ja yhteiskunnan hyvaksi maksettavat verot. So-
siaalinen vastuu keskittyy sidosryhmien hyvinvointiin. Koivuportaan tutki-
muksen mukaan ainakin pankit hoitavat Suomessa yhteiskuntavastuun hyvin.
Pankkien ylin johto korostaa yhteiskuntavastuun taloudellista ndkokulmaa ja
pankit toteuttavat yhteiskuntavastuuta hankkiakseen toiminnalleen oikeutusta.
Koivuportaan (2008) mukaan pankkitoiminnalla on merkittdvid vaikutuksia
kaikille aluehierarkian tasoille, mutta ainakin hidnen tutkimiensa pankkien yh-
teiskuntavastuutoimet kohdistettiin ainoastaan paikalliselle ja alueelliselle ta-
solle.

Suomalaista johtamista selkedsti ylimmén johdon nidkokulmasta on tutkit-
tu vahdn. Pddosin johtamistutkimukset keskittyvat henkiloston, ldhiesimiesta-
son tai keskijohdon nidkemyksiin johtamisesta. Kullan (2011) tutkimus on l4-
himpand oman tutkimukseni otetta ja filosofiaa, koska Kulla hakee suomalais-
ten suuryritysten toimitusjohtajien johtamiskokemuksia. Tutkimus ei kiinnity
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tiettyyn toimialaan, mutta tutkimuksen kohdejoukossa on oletettavasti my®os
samoja johtajia, joita olen itse haastatellut omaan tutkimukseeni.

Kullan (2011) tutkimuksen mukaan toimitusjohtajaksi kehittyminen vie
keskimédrin kahdeksantoista (18) vuotta. Hénen haastattelemansa toimitusjoh-
tajat eivét itse olleet tiedostaneet omia johtamiskykyjdan uran alkuvaiheissa,
mutta korostivat tyouran aikana hankittujen monipuolisten kokemusten merki-
tystd kehittymisen takeena. Kaikkein tirkeimpand johtamisosaamisena haasta-
teltavat toimitusjohtajat pitivdt ihmissuhdetaitoja. He keskittivit johtamistyon-
sd ihmisiin, ennen kaikkea johtoryhmaéén, jonka kautta he johtivat organisaatioi-
taan. Toimitusjohtajat kuvailivat toimintaansa upper echelon ja transformatio-
naalisen teorian mukaisesti, lisdksi he kayttivit johtamistyossddn transforma-
tionaalisia keinoja, kuten palkitsemista.

Kullan (2011) tutkimus osoittaa, ettd toimitusjohtajat motivoituivat tyon
haasteista, yhteisistd onnistumisista ja maineesta johtamisen ammattilaisena.
Yhtioiden hallitukset soveltavat kuitenkin heiddn motivointiinsa agenttiteoriaa,
jonka ldhtooletuksen mukaan toimitusjohtajan ja omistajan valilla vallitsee ta-
voitteiden ristiriita. Sitd kompensoidaan korkealla palkitsemisella. Kullan véi-
tostutkimuksen mukaan toimitusjohtajien motivointiin voisi sopia paremmin
ns. stewardship-teorian mukainen kannustaminen, jossa heiddn kayttaytymis-
tddan ohjaa sisdinen motivaatio, halu itsensd toteuttamiseen ja yhtion palvelemi-
seen.

Palmgrenin (2010) tutkimus keskittyy pienyrityksen johtamiseen ja kiin-
nittyy ylimmén johdon tutkimukseen. Hénen tutkimuksessaan johtajuus nayt-
taytyy enemman yrittdjahenkisyytend ja laajana vastuuna pdivittdisestd toimin-
nasta, miké tulee esille jopa sankariodotuksina. Tutkimuksen keskeisid tuloksia
ovat johtajuuden henkildityminen Ildhes yksinomaan yrityksen omistaja-
johtajaan ja hdneen kohdistuvat sankarijohtajan odotukset. Johtajuus tulee esiin
valtana ja itsestddn selvdnd hyviand sekd organisaation menestymisen ja epdon-
nistumisen selittdjana. Palmgrenin (2010) tutkimuksen tulokset kyseenalaistavat
vallitsevia kisityksid pienten yritysten sisdisestd harmoniasta ja nostavat esiin
jannitteitd, joiden ratkaisemisella on merkitystd yrityksen menestymiselle ja
henkildston hyvinvoinnille.

Kuokkasen (2011) tutkimus hallitustyoskentelystd kohdistuu organisaati-
on ylimpééan johtoon ja johtajuus tulee siind esiin ennen kaikkea rohkeutena ky-
seenalaistaa omistajien ndkemyksid ja suunnitella strategisesti merkittdvid toi-
menpiteitd tulevaisuutta ajatellen. Hinen mukaansa perheyrityksen hallituksen
tyoskentelyssd on havaittavissa kahtiajako sisdisten jasenten ja ulkopuolisten ja-
senten valilla. Omistajiin kuuluvat sisdiset jasenet ovat selkedsti paatoksenteki-
joitd ja vastuunkantajia. Ulkopuolisilla jdsenilli on erilainen rooli. He ovat
Kuokkasen (2011) mukaan alansa asiantuntijoita, jotka tuovat hallituksen tyos-
kentelyyn omaa asiantuntemustaan ja uusia ahaa-eldmyksid sekéd kyseenalais-
tavat ja kannustavat, mutta jattavét lopullisen paddtcksenteon perheen edustajil-
le.

Vaikka ulkopuoliset jasenet ovat kokouksissa vdhemmin ddnessd kuin si-
sdiset jasenet ja johdon edustajat, omistajat pitdvit ulkopuolisten jdsenten roolia
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hyvin tdrkednd. Hallituksen jdsenet pitdvit ratkaisevina menestystekijoind
omistajien asettamia selkeitd tavoitteita ja tahtotilaa, oikeita strategiavalintoja,
onnistunutta sukupolvenvaihdosta ja osaavia henkiloresursseja. Yrityksen omat
ja omistajien panostamat taloudelliset resurssit ovat olleet myos kasvun ja kan-
sainvalistymisen vélttaméaton edellytys.

TAULUKKO 12 Ylimpéén johtoon liittyvia tutkimuksia

Jussi Kulla Suomalaisten suuryri- | Johtajien toimintaa ohjaa motivaatio oman tyon kehit-
(2011) tyksen toimitusjohtaji- | tdmiseen ja organisaationsa palvelemiseen.
en kokemukset
Helena Palmgren | Johtajuus pienissé yri- | Johtajuus henkildityy pddasiallisesti omistaja-johtajaan
(2010) tyksissa ja luo vahvaa sankariodotusta.
Pasi Kuokkanen Suomalaisen perheyri- | Omistajat ovat hallituksessa méaédraavassa asemassa ja
(2011) tyksen hallitustyosken- | perheen ulkopuolisilla jdsenilld on kyseenalaistajien
tely rooli.

Edelld mainituista tutkimuksista yhtéldisyyksid tutkimukseni kanssa on myos
Ahosen (2008), Pennasen (2006) ja Pulkkisen (2011) rehtoreiden tyotad tarkaste-
levilla tutkimuksilla. Niissd rehtori oppilaitoksen johtajana toimii sidoksissa
ympérdivddan yhteiskuntaan ja koulurakenteeseen. Yhteiskunta méérittelee joh-
tamisen perustehtdvid. Ahosen (2008) tutkimuksen pddkasitteet ovat toimin-
taymparisto, johtajuus ja identiteetti. Tutkimuksen ldhtckohtana on, ettd johta-
juus on kontekstisidonnaista ja rakentuu siksi eri toimintaympaéristdissa erilai-
seksi. 1980-luvulla talouseldmén ja liikkeenjohdon johtamisopit alkoivat vihitel-
len siirtyd oppilaitosten tulosajatteluun ja opetustoimien ohjausjdrjestelyyn. Se
asetti koulujen johtajat uusien haasteiden eteen, esimerkiksi kehittdmddn ver-
kostoitumistaitojaan 1990-luvulta ldhtien. Ahosen (2008) mukaan kouluissa né-
kyy edelleen traditionaalinen johtamisen mukainen hallinnointi, kurinpito, val-
vonta ja johtamisen keskusjohtoisuus johtamisen kehittymisestd huolimatta.
Rehtoreiden eli koulujen johtajien arkipdiva koulun sisdlld rakentuu pitkalti
ihmisten kohtaamisista ja oppilaitoksen johtamisesta ndiden kohtaamisten avul-
la.

Ahosen (2008) mukaan koulun johtajuudella on vaikutusta opetuksen laa-
tuun, koulun henkil6ston tyotyytyvdisyyteen ja opettajien ammatilliseen kehit-
tymiseen. Rehtoreiden tehtdviin kuuluukin nykyisin monipuolinen verkostoi-
tuminen esimerkiksi koulutuspolitiikan paitoksentekijoiden ja muiden oppilai-
tosten johtajien kanssa. Lisdksi rehtori on osana oppilaitoksen johtoryhméd, sen
puheenjohtajana tidrkedssd roolissa yhdistimésséd johtoryhmdn jasenten teke-
mistd. Myos Ahonen (2008) tuo esille vallan merkityksen johtajuuden tutki-
muksessa. Peruskoulun toiminta on Pennasen (2006) mukaan vahvasti sidoksis-
sa ympéaroivadn yhteiskuntaan, ei pelkdstdan koulutusjdrjestelmédn, vaan myos
sithen ymparistoon, jossa se toimii. Ndkokulma koulutukseen on siis laaja, kos-
ka siihen vaikuttaa aina kulloinenkin taloudellinen, poliittinen ja sosiaalinen ti-
lanne. Organisaatioiden rakenteet, ammatilliset roolit, kasvatukselliset tavoit-
teet ja pddmddrdat muuttuvat. Padtoksenteon ja sen tdytdntoonpanon luonne
muuttuvat asiantuntijuuden ja yhteistyon lisddntyessd. Muuttuva organisatio-
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naalinen konteksti vaatii johtajilta erilaista johtajuutta, koska sen perusta laaje-
nee suhteessa opettajiin, vanhempiin ja oppilaitoksen toimintaympéristoon.

Pennanen (2006) kuvaa peruskoulun johtamisen muutosta. Modernissa
yhteiskunnassa peruskoulun johtaja on byrokraatti ja pikkuvirkamies, jolloin
johtamisen luonne on ldhinnd paattamistd ja sdilyttamistd. Siihen tilanteeseen
soveltuu johtamisen diskursseista parhaiten tavoite- ja tulosjohtaminen. Siita
edetddn postmoderniin yhteiskuntaan, jossa johtaja on pddtosten toteuttaja ja
johtamisluonne enemmankin tukija ja valmentaja. T&lloin puhutaan laatujoh-
tamisen diskursseista. Transmodernissa yhteiskunnassa johtaminen on enem-
mén kansanvaltaistunutta yleisjohtamista, jossa johtajan roolina on toimia kol-
legiaalisen yhteistyon mahdollistajana ja diskurssi keskittyy muutosjohtami-
seen ja transmoderniin johtamiseen. Pennanen (2006) antaa viisi konkreettista
ehdotusta peruskoulun johtamiseen liittyen: 1) ennakoivan johtamiskoulutuk-
sen lisddminen, 2) taloushallinnon koulutus, 3) kasvu johtamistehtdvddn ja sii-
hen liittyva tuki, 4) arvojen selkiyttdiminen sekéd 5) laajemman yhteiskunnallisen
tiedon lisddminen. Hanen mukaansa peruskoulun johtamiseen vaikuttavat eni-
ten paikallistasolla tehdyt padtokset. Vaikka peruskoulun johtajat ovat kokeneet
johtajan tyon tulevaisuuteen suuntautuvana, he kokevat tyonsd suuntautuvan
70-prosenttisesti asioihin (management). Pennanen (2006) korostaa tutkimuk-
sessaan, ettd peruskoulun johtamiseen liittyvit arvovalinnat, tavoitteet ja sita
kautta johtamisen tietoinen kehittiminen ovat tulevaisuuden kannalta tarkeita
asioita.

Pulkkinen (2011) tuo tutkimuksellaan esille, ettd johtajuudella on seka ur-
heilu- ettd koulumaailmassa suuri merkitys. Koulumaailmassa ja liike-eldméssa
on paljon yhteisid tekijoitd, mutta eron johtamistavassa tekee toimintojen perus-
tehtdvien ero. Liike-eldamaéssa tavoitteena on taloudellinen hyoty, koulun tavoit-
teet tdhtddvat padsddntoisesti kasvatuksellisuuteen ja oppimiseen. Tamin
vuoksi koulun johtamista, toimimista rehtorina, ei voida verrata liikkeenjoh-
toon, vaikka joitakin ihmisten johtamisen periaatteita voidaankin soveltaa kou-
lumaailmaan. Yhteistd molemmille tutkittaville maailmoille on Pulkkisen (2011)
mukaan se, ettd johtajuus ja johtajuuden odotukset ovat muuttuneet huomatta-
vasti autoritddrisestd johtajasta keskustelevampaan ja tiimihenkisempé&én suun-
taan. Pulkkisen (2011) tutkimus tiivistdd viisi johtajuuden siirtovaikutusta ku-
vaavaa kategoriaa: 1) ihmiskeskeisyys, 2) syklisyys, 3) tehtdvdalueiden laajuus,
4) muutoksen sieto sekd 5) johtamiskayttdytyminen.

Johtamistutkimuksia on Suomessa tehty useista eri konteksteista. Juppo
(2011) teki tutkimuksen muutoksen johtamisesta suomalaisissa haastatellen 17
rehtoria. Juppo tarkasteli tutkimuksessaan millainen organisaatiomuutos
suomalainen yliopistouudistus on ja millaiselta ndyttdd muutoksen johtami-
nen, sen rajoitteet, mahdollisuudet ja tavat yliopistouudistuksessa yliopistojen
rehtoreiden ndkokulmista. Yliopistouudistuksen taustalla olivat kansainvali-
sen toimintaympaériston muutokset ja myos taloudellisen aseman muutos toi-
mi yhtend tdrkednd motiivina. Jupon mukaan yliopiston sisdisten tekijoiden
vaikutus nidkyy vahvasti, koska uudistus kosketti kaikkia yliopiston toimijoi-
ta. Rehtoreiden mielesta keskeistd oli henkiloston mukaan ottaminen suunnit-
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teluun ja muutoksesta tiedottaminen. Téarkedna néhtiin kommunikointi sidos-
ryhmien kanssa muutoksen tavoitteista ja tulevaisuudesta. Rehtorit painotti-
vat Jupon mukaan henkiloston sitouttamista muutokseen, muutoksesta visi-
ointia ja yhteisollisyyden korostamista. Muutoksen johtaja toimii Jupon mu-
kaan itse esimerkkind ja hénelld on kyky visioida ja muodostaa muutossuun-
nitelmia. Hdn my0s viestii niistd tehokkaasti. Tarkedd on innostaa ja kannus-
taa henkilosto mukaan muutokseen. Juppo painottaa, ettd muutosta toteutta-
maan muodostetaan tarpeeksi vahva ja toimintakykyinen tiimi. Johdon tehta-
védnd on luoda viestittdvd ja yhteinen visio ja tuoda reilusti esiin muutoksen
syyt ja perustelut. Henkilosto sitoutetaan muutokseen korostamalla yhteisolli-
syyttd. Muutoksesta viestitddn ja tiedotetaan jatkuvasti. Muutos johdetaan
pdamaaratietoisesti kohti tavoiteltavaa tilaa, samalla kuitenkin hyvaksytaan
tulevaisuuteen liittyvd epavarmuus. Juppo muistuttaa, ettd organisaatiossa tu-
lee varautua muutosvastarintaan.

Viime vuosina on tehty muitakin tutkimuksia oppilaitosten johtamisesta
(esim. Pietildinen 2010), jotka tutkivat yleisesti rehtorin eli koulun johtajan
tyokenttdd. Suosituksi tullut tutkimusaihe ndyttdd olevan myos uudistuvan
sosiaali- ja terveydenhuoltoalan johtaminen (esim. Virtanen 2010; Hujala 2008;
Vuorinen 2008; Torppa 2007), joka onkin tervetullut ilmi6 johtamistutkimuk-
sen kenttddn. Sosiaali- ja terveydenhuoltosektoriin on aiemmin kohdistunut
vdhdn johtamistutkimusta, eikd alan johtamiskoulutuskaan ole vield kovin laa-
jaa. Erdédnlaisessa murroksessa toimiva kuntarakenne hyotyy kuntien johta-
mistutkimuksesta (esim. Leinonen 2012; Hyrkéds 2009; Simstrom 2009; Rannis-
to 2005), jotka huomioivat samankaltaisia johtamisen elementtejd tutkimukse-
ni kanssa, kuten poliittinen paddtoksenteko ja vahvan sddntelyn vaikutukset
johtamistyohon. Nissisen (2001) tutkimus rakensi Puolustusvoimien johtami-
seen tarkoitetun syvdjohtamisen mallin, jossa esimiehen ja johdettavan vélinen
vuorovaikutus, kannustaminen sekd edestd johtaminen nousevat tiarkeddn
rooliin.
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TAULUKKO 13 Muita kontekstisidonnaisia tutkimuksia

Virpi Juppo
(2011)

Yliopistojohtaminen
muutoksessa

Yliopistouudistus on ainutkertainen muutosprosessi, joka
edellyttdéd vahvaa visiondéristd ihmisten johtamista.

(2012)

Seppo Johtajuuden elementit Tiimitoiminta, jaettu johtajuus ja sitouttaminen ovat johta-

Pulkkinen urheilu- ja koulumaa- juuden siirtovaikutuksia koulu- ja urheilumaailman vilil-

(2011) ilmassa la.

Helena Ahonen | Rehtoreiden kertoma Johtajuus rakentuu rehtorin ja toimintaympariston vli-

(2008) johtajuusidentiteetti sessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Aatto Pennanen | Peruskoulun johtami- Paikallistason paatoksilla on suurimmat vaikutukset reh-

(2006) nen torin johtamistychon.

Ville Pietildinen | Oppilaitoksen Oppilaitosten johtaminen tulee ndhda koko tydyhteisod

(2010) johtaminen koskevana ilmioni ja sitd tulee kehittdd organisaatiossa
olevan asiantuntemuksen pohjalta.

Jaana Leinonen | Kunnan johtaminen Kuntajohtamisen liikkumavaraa sdddelldan paljon ulkois-

ten tekijodiden toimesta, mutta myos kuntajohtajan oman
ammattitaidon puitteissa.

Vesa Nissinen

Johtaminen Puolustus-

Syvéjohtamisen malli perustuu esimiehen ja alaisen véli-

(2001) voimissa seen luottamukselliseen vuorovaikutukseen ja tukeen.
Elina Hyrkaés Osaamisen johtaminen | Kunnat kdyttdvit strategiaohjattua, innovatiivista, tekno-
(2009) Suomen kunnissa logista seka strategialdhtoistd orientaatiota johtamises-

Saan.

Pasi-Heikki
Rannisto (2005)

Kunnan strateginen
johtaminen

Yhtendista strategista johtamiskulttuuria ei kunnissa ole.
Kuntajohtajan oma rooli strategisena johtajana on kasva-
nut.

Juha Sairaalan johtaminen Sairaaloiden johtaminen vaatii pitk&janteistd kehittamista,

Virtanen (2010) vahva vanha toimintakulttuuri hidastaa muutosta.

Riitta Vuorinen | Yliopistosairaalan Osastonhoitajat kayttavat suunnitelmallista johtamista ja

(2008) muutosjohtaminen valtuuttavat muutosjohtamisessa sairaanhoitajat toimin-
taan.

Kaarina Torppa | Sairaanhoitopiirien Managerialismia on sovellettu sairaanhoitopiirin johtamis-

(2007) johtaminen tyossd vaihtelevasti ja ndkemykset vaihtelevat vastuualu-
eittain.

Outi Simonen Vaikuttavuustiedon Tieteellinen tutkimustieto ei ole ensisijainen tiedonlédhde

(2012) hyddyntaminen eri- erikoissairaanhoidon johtamisessa, vaan tiedonlédhteitd on

koissairaanhoidon joh- | useita.
tamisessa

Anneli Hujala Hoivayrityksen johta- Hoivayrityksen johtaminen on tyontekij6itd osallistavaa

(2008) minen laatuty®6td, jossa tasapainoillaan rationaalisuuden ja intui-
tiivisuuden vililla.

Pekka Kirkon Seurakunnan keskitssd on pastoraalinen johtaminen, jota

Asikainen johtaminen voidaan verrata oppilaitosten pedagogiseen johtamiseen

(2010) tai armeijan sotilasjohtamiseen.

Pirkko Orkesterin Orkesterien taiteellinen johtaminen on muuttunut kohti

Korhonen johtaminen valtuuttavaa johtamista ja hierarkkinen johtaminen on vi-

(2007) hentynyt.

Niina Koivunen | Sinfoniaorkesterin Tutkimus konstruoi auditiivisen johtamisen mallia ja

(2003) johtaminen mahdollistaa estetiikan soveltamista litketaloustieteissé.

Mielenkiintoinen johtamiskonteksti on kirkon johtamisen tutkimus (Asikainen
2010), jonka mukaan seurakunnissa keskiossad on pastoraalinen johtaminen. Sii-
nd korostuu kirkon hengellisestd perustehtdvéstd muistuttaminen, jonka voi
tutkijan mukaan rinnastaa esimerkiksi oppilaitosten pedagogiseen johtamiseen
tai armeijan sotilasjohtamiseen. Tutkimuksen mukaan seurakuntatyon johtami-
sen koulutus palvelee niin yksilod kuin yhteisodkin. Opiskelijat tunnistavat
koulutuksen aikana omat edellytyksensa hoitaa kirkkoherran eli seurakunnan
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johtajan tehtdvid aiempaa paremmin, jolloin myds urasuunnitelmat selkeytyviit.
Néin johtamistehtdviin ei ajaudu henkiloité, joilla ei ole edellytyksid toimia joh-
tajina, Asikainen (2010) toteaa. Oma tutkimuskontekstinsa on myos orkesterin
johtaminen (Korhonen 2007; Koivunen 2003), jossa luovien ihmisten johtamisen
ndkokulmat tulevat esiin. My6s yliopistomaailma on mielenkiintoinen tutki-
musalue, joka itsessddn toimii tutkimuskoneistona, mutta sen johtamista on
tutkittu melko vahéan.

Johtaminen kuvataan usein sosiaalisena ilmitnd ja organisaatioiden joh-
tamiseen liitetddn myos jaetun johtajuuden piirteitd (Kuusela 2010; Mielonen
2011). Kuuselan (2010) perusteella keskijohtoon liittyva tutkimus on tdrkeds,
koska keski- ja ylin johto ovat ratkaisevassa asemassa yrityksen tavoitteiden ja
halutun ilmapiirin toteuttamisessa. Tutkimuksen mukaan esimies voi kayttaa
valtaa alaiseensa, alainen esimieheensi seké kollegat toisiinsa ndhden. Vallan ja
johtamisen kuvaukset muistuttivat tutkimuksessa toisiaan. Nédin ollen valta on
Kuuselan tutkimuksessa oleellinen osa johtamista. Erilaiset johtamisperiaatteet
perustuvat erilaiseen valtaan, ja ne ilmentavit ja yllapitavat tietynlaista kuvaa
hyvaksytyistd toimintatavoista. Kuusela viittaa Seeckin (2008) nikemykseen, et-
td tdmd on usein tiedostamatonta organisaation arkea. Valta ja johtaminen kie-
toutuvat toisiinsa tutkimuksessa, jolloin johtaminen on konteksti, jossa valtako-
kemukset syntyvit. Kuuselan (2010) mukaan keskijohdon kuuluu osata muut-
tua tuloksellisesta esimiehestd tulokselliseksi alaiseksi tai paatoksentekijasta ja
kontrolloijasta toisten pddtosten toteuttajaksi ja valvonnan kohteeksi. Ylimmalld
johdolla on aina ollut valta-asema, mutta alaiset ovat saaneet lisd4 valtaa orga-
nisaatioiden madaltumisen kautta. Talloin korostuu suhde johtajuuden kaisit-
teeseen roolina. Keskijohto on saattanut menettdd entistd valtaansa ja se joutu-
nut opettelemaan uudenlaiset vaikuttamisen tavat parjatikseen verkostoissa ja
tiimeissd, joka vahvistaa johtajuuden ajattelemista ryhméaprosessina. Vallan ja
johtamisen erottaa toisistaan se, ettd johtamista pidetddn arvostettuna tehtava-
nd, josta on luontevaa puhua, kun taas valta ndhddan usein ilmion4, josta ei ole
helppo puhua. Kuuselan (2010) mukaan valta kitkeytyy.

Valta ja muutos linkittyvit johtamiseen kiintedsti (Kerttula 2009). Jaettu ja
hajautettu valta sekd johtajuus asettavat erilaisia haasteita vuorovaikutukselle,
joka ndyttiytyy sosiaalisena prosessina (Halttunen 2009; Kolari 2010). Trans-
formationaalinen johtaminen on ollut suosittu johtamisteoria (Hautala 2005) ja
johtamisen tehokkuudesta puhutaan jollain tasolla useissa tutkimuksissa
(Markkula 2011). Salovaaran (2011) johtamistutkimus tuo esiin johtamisval-
mennusten merkityksen organisaatioiden kulttuuriin vaikuttavana tekijana.

Halme (2011) ja Frantsi (2009) ovat tutkineet ikddntyneité johtajia ja heidan
kokemusmaailmaansa. Ikdantyneilld johtamilla on pitkd tyoura takanaan ja he
ovat ndhneet my6s johtamiskulttuurin kehittymisen kaaren. Frantsin (2009) tut-
kimus késittelee johtajuutta johtamisteorioiden sijaan johtajan identifikaation ja
pystyvyyskasityksen ndkokulmasta. Tutkimuksessa tuodaan esille teemana
elamanpolku, joka sisdltdd elamankulun myo6td toteutuvia pitkédkestoisia, per-
heeseen, uraan ja koulutukseen liittyvid vaiheita. Elamadnpolun vastakohtana
voidaan ndhdd lyhytkestoiset muutokset ja siirtymdt. Frantsi (2009) tuo esille
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my6s nakemyksen siitd, ettd elamanpolku voidaan nidhdd myo6s urakeskeisen
nikemyksen laajennuksena edustavan eldman erilaisia rooleja ja tiloja, seka nii-
den vilisid kytkentojd siirtymisineen. Tyosuhde, jonka ihanteena ennen oli
tyontekijan ja tyonantajan elinikdistd avioliittoa vastaava molemminpuolinen
lupaus, on muuttunut pikemminkin yhdessd asumisen viliaikaisuudeksi.
Frantsi (2009) tuo esille toteamuksen, jonka mukaan keskeisimpid laadullisia
tekijoitd tydssd jaksamiselle ovat hyvd tyoympéristo ja suotuisa tyoyhteison il-
mapiiri. Lisdksi varsinkin vanhimpia tyontekijoitd motivoi jatkamaan tyduraa
tyon mielekkyys, hyvé esimiestoiminta, tyokaverit sekd tyohon liittyvat vaiku-
tusmahdollisuudet.

TAULUKKO 14 Valtaan ja organisaation jaettuun johtajuuteen liittyvid johtamistutki-

muksia
Tutkija Tutkimuksen Tutkimuksen
kohde péiviesti
Sari Kuusela Keskijohdon kokemuk- | Valta liittyy oleellisesti johtamiseen. Ryhmévaltaa kéyte-
(2010) set valtatilanteista tddn sopivassa suhteessa organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseen.
Kari Kerttula Valta ja muutos orga- Muun vallan ylédpuolelle asettuva omistajuuden valtapo-
(2009) nisaation muutospro- tentiaali on johtamispuheen kautta johtajien ty&ta tukeva
sessissa resurssi.
Leena Paivihoitoty6 ja johta- | Johtajan ja henkiloston vililld korostuu vuorovaikutus ja
Halttunen juus hajautetussa orga- | jaettu johtajuus.
(2009) nisaatiossa
Jari Mielonen Jaettu johtajuus Jaettu johtajuus edellyttdd valmiutta tulla kollegan johdet-
(2011) tavaksi sekd valmiutta luoda yhteisid merkityksid yhteis-
ten asioiden suhteen vuorovaikutuksessa.
Pirjo Kolari Tunneélyjohtaminen Johtaminen on sosiaalinen ja molemminpuolinen vuoro-
(2010) asiantuntijaorganisaa- | vaikutusprosessi, joka voi voimaannuttaa seké johtajaa
tiossa ettd johdettavaa.
Tiina Hautala Persoonallisuus ja Transformationaalinen johtajuus nostaa sekd esimiehen
(2005) transformationaalinen | itsensd ettd alaisten tarvetasoa, motivaatiota ja moraalia.
johtajuus
Perttu Suomalaisen teolli- Johtajuutta ei tule ndhdé yksilon, vaan organisaation ja
Salovaara suusyrityksen johta- kulttuurin ominaisuutena.
(2011) misvalmennus
Marja Markkula | Johtaminen, tehokkuus | Johtajuuden, markkina-aseman, asiakasnékékulman, yh-
(2011) ja tydeldman laatu teisty6n, osallistumisen ja vahvan sitoutumisen merkitys
johtamiselle on suuri.

Ikdjohtamiskeskustelussa johtavassa asemassa olevien henkilokuntansa rinnalla
ikdantyvien johtajien asema on Frantisn (2009) mielestd monitahoinen ja ristirii-
tainen, silld heiltd odotetaan uran loppuvaiheissa yha kiihtyvélld vauhdilla pa-
rantuvaa tuottavuutta, innovatiivisuutta ja tuloskehitystd. Tyoeldmén loppu-
vaiheissa ikddntyneelld johtajalla on modernin uratarkastelun nakokulmasta
vaihtoehtoina joko tyon lopettaminen tai jatkaminen. Iikkddn johtajan ndkemi-
nen voimavarana on otettu nykyisin tarkasteluun, jossa tytssd lopettaneen joh-
don osaamista ja erityisesti kontakteja hyodynnetddn verkostomaisessa tehté-
vassd.

Frantsin (2009) tutkimuksessa keskeisiksi johtajuuteen liittyviksi teemoiksi
nousevat vaihtoehtoiset tyohon liittyvat suunnitelmat ja oman tyon seuraajaan
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liittyvdt asiat. Vaihtoehtoisissa suunnitelmissa oli hajontaa, osa vastaajista
suunnitteli johtajatehtdvidssad jatkamista, useilla vastaajilla oli mielessd kerron-
nan hetkesséd vallinneen organisaation ulkopuoliset mahdollisuudet. Yrittdjgjoh-
tajat miettivdt seuraajasuunnitelmiaan omistajajirjestelyiden kautta. Yritysjoh-
tajilla luopumisen merkityksenanto yhdistyi seuraajan valmisteluun, tukemi-
seen ja tehtdvien delegointiin.

Funktionaalisen johtamisen ndkckulmasta narratiivinen ldhestyminen voi-
si olla Frantsin (2009) mukaan avuksi identiteetin eheyttdmisessd ja auttaisi
luopumisen haasteessa. Silloin kertomusta kéytettdisiin terapeuttisena ja eheyt-
tavéand valineend, jonka tuloksena johtajan identiteetti eheytyisi, mutta mahdol-
lisesti silld olisi my®s suotuisa vaikutus liiketoimintaan.

Kehityksen mukana tutkijat ovat alkaneet tutkia myds oman mielen ja
persoonallisuuden johtamista (Lappalainen 2012; Aman 2003; Syddnmaalakka
2003), mitka tuovat uutta tutkimustietoa tiimimdiseen toimintaan ja itsensa joh-
tamiseen.

TAULUKKO 15 Oman mielen johtamiseen ja ikdjohtamiseen liittyvia tutkimuksia

Pinja Halme Ikdjohtaminen Johtajan rooli on muuttunut yhd enemman asioiden oh-

(2011) jaamisesta valmentajan rooliksi. Tyontekijit ovat itse teh-
téviensd parhaita asiantuntijoita.

Tapani Frantsi Ikdantyvien johtajien Kertomuksilla on mahdollisuus olla eheyttavana tekijana

(2009) kokemuksia ikddntyvien johtajien kokemusten ymmartdmisessa.

Pia Sosiaalisesti kyvykés Esimiehen tunneélytaidot ja persoonallisuus lisddvit, abst-

Lappalainen johtaminen raktius ja vahva johtamismotiivi laskevat, alaisten tyyty-

(2012) véisyyttd esimieheen.

Helena Oman mielen Oman mielen johtaminen antaa mahdollisuuksia tehok-

Ahman (2003) johtaminen kuuteen ja tyytyviisyyteen tydeldméssa ilman, ettéd yksilo
menettdd tasapainoaan postmodernissa ympéristossa.

Pentti Itsenséd johtaminen Uuden polven élykis johtajuus tukee yksilsiden kykya

Sydénmaalakka johtaa itsedén ja auttaa toimimaan tiimeissa.

(2003)

3.3.3 Suomalaisen johtamisympariston erityispiirteitd

Vaikka tutkimusta suomalaisen johtamisen ominaispiirteistd on viahan, voidaan
suomalaiselle liiketoiminnalle ja sen johtamiselle nidhdd muutamia keskeisid
elementtejd, jotka ovat sdilyneet ldpi vuosisatojen. Ensinndkin suomalaisen lii-
ketoiminnan kehitykselle on ollut tunnusomaista yhteistoiminnallinen kapita-
lismi (cooperative capitalism). Siihen liittyvét yritysten monitahoiset yhteistyo-
verkostot keskenddn ja myos verkostoituminen laajemmin yhteiskunnan eri
osa-alueilla. Toiseksi suomalaista liiketoimintaa luonnehtii yritysten ja yhteis-
kunnan yhteisevoluutio. Pieni vdestomaara ja siihen liittyvat ohuet kotimarkki-
nat ja pddomat ovat keskeiselld tavalla vaikuttaneet talouden toimintaedelly-
tyksiin. Liikeyritysten padatoksid tehddan kilpailullisen ja institutionaalisen ym-
périston asettamissa rajoissa ja menestydkseen niihin rajoitteisiin on sopeudut-
tava tai pyrittdvd toiminnallaan muuttamaan niitd. (Ojala & Karonen 2007, 285.)
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Pankin ja yritysmaailman monipolviset sidokset ovat olleet tyypillisid
Suomessa. Pddomakoyhissd maassa suuryritykset ovat rahoituksessaan riippu-
vaisia pankeista ja ovat samalla pankkien tdrkeimpid asiakkaita. Suuryritysten
johto péddsee sidosten myotd pankkien pdittdviin elimiin ja pdinvastoin. Seura-
uksena tédstd on roolien haméartyminen ja my0s se, ettei suuryrityksid voi pads-
tad konkurssiin. (Ojala 2001, 84). Kansainvilistymisen myoté sidokset ovat jon-
kin verran pienentyneet.

Suomalainen finanssisektori on elimellinen osa suomalaista yhteiskuntaa,
jolloin yhteiskunnassamme esiintyvat arvot heijastuvat myos finanssialan toi-
mintaan. Suomalaisuuteen liitettyja arvoja ovat yhdenmukaisuus, heikom-
piosaisista huolehtiminen ja toisista vélittdminen. Vanhemmille ihmisille turval-
lisuus ja perinteet edustavat tdrkeitd arvoja. Myos valta ja turvallisuus koetaan
tarkeiksi. Finanssisektorin arvot muokkautuvat ndiden yhteiskunnallisten arvo-
jen mukaisesti. (Alhonsuo ym. 2012, 25.)

Ropo ym. (2005, 39) mukaan suomalaiseen johtamiskésitykseen liittyy
vahva historiallinen ymmarrys johtajuudesta sodassa, taiteessa ja politiikassa.
Suomalaiseen johtajuuteen liitetddn helposti sankarillisia arvoja, piirteitd ja
ihanteita. Suomalaiset johtaja-arkkityypit on loydettdvissd Vdindmoisestd, Véi-
nd Linnan Tuntemattoman sotilaan ja Pohjantdhti-trilogian hahmoista, armeijan
johtamiskulttuurista, paikallispatruunoista ja politiikan ikoneista. Sankariainek-
sen ohella silmiinpistdvid piirteitd ovat kansanomaisuus, tavanomaisuus, kons-
tailematon vaatimattomuus ja tyotelidisyys. Myos Aaltonen (1997) huomioi Ka-
levalan ja Tuntemattoman sotilaan merkittdvimpien hahmojen vaikutukset
suomalaisen johtajuuden historiallisessa tarkastelussa.

Aaltion (2005, 20) mukaan johtajuus on mddritelty Suomessa kautta aiko-
jen vastuun kantamisen ja rohkeuden kautta. Historia on palkinnut vahvat ja
lujat johtajat, joille suomalaiset ovat antaneet tukensa. Globalisaation seurauk-
sena johtamisparadigmojen on esitetty levidvidn aikaisempaa tehokkaammin
(Schmidt & Vanhala 2010, 16). Syddnmaanlakan (2006, 164-166) tutkimusten
mukaan suomalaisessa johtamiskulttuurissa néyttdisi olevan useita erityispiir-
teitd, jotka soveltuvat hyvin asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen. Tyypilli-
simpid suomalaisten yritysjohtajien mainitsemia arvoja ovat oikeudenmukai-
suus, yksilon kunnioitus, vastuullisuus, tuloksellisuus ja esimerkkind oleminen.
Namad arvot on omaksuttu kotiympéristostd, vanhemmilta tai isovanhemmilta
tai henkiloltd, jolla on muuten ollut suuri merkitys haastatellulle henkildlle.
Tutkimuksissa yritysjohtajien haastattelussa tuli esille viisi luonteenpiirrettd,
jotka liitetddn hyvadn johtajuuteen. Ne ovat sosiaalinen, pddttavidinen, luotetta-
va, innostava ja noyrd. Myos Kets de Vriesin (1999) mukaan suomalaisille johta-
jille tyypillinen ominaisuus on ndyryys. Lisdksi suomalaisen johtamiskasityksen
on sanottu korostavan suoruutta, rehellisyyttd ja tavoitteellisuutta.

Peltosen (2004, 202) mukaan johtamisen ilmididen sosiaalinen merkitys
nousee vahvasti kansallisten uskomusten ja arvojen muodostamasta tulkinta-
kehyksestd. Karosen (2004, 134) tulkinnassa kérjistden voidaan ajatella, etta
Suomessa esiteollisen ajan johtamisen ideaali oli autoritddrisempi kuin esimer-
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kiksi 1900-luvun lopussa. Silti hanen mukaansa on vaikea sanoa, onko nykyai-
kainen johtaminen mitenkdan demokraattisempaa kuin reilut sata vuotta sitten.

Usein haetaan stereotyyppistd vertailua suomalaisten ja ruotsalaisten joh-
tamistyylissd. Ruotsalaiseksi tulkittu tyyli johtaa on monille suomalaisille liian
jahkailevaa ja tehotonta. Suomalaiseksi tulkittu tyyli johtaa on taas monille
ruotsalaisille liian késkevdd ja tarpeettoman suoraviivaista. Kun suomalainen
nikee itsensd suorana ja joustavana, voi ruotsalainen tulkita suomalaiset orga-
nisoimattomiksi ja aggressiivisiksi. Kun ruotsalainen nikee itsensa osallistuva-
na ja ryhmikeskeisend, voi suomalainen tulkita ruotsalaiset paattaméattomiksi ja
byrokraattisiksi. (Tienari & Vaara. 2004, 46-51). Kulla (2011) nikee suomalaises-
sa ja ruotsalaisessa johtamistyylissd paljon samoja piirteitd, kuten konsensusha-
lukkuus ja yhteistyokyvykkyys, mutta myds eroavaisuuksia.

Pollasen (2007) tutkimus suomalaisen ja amerikkalaisen vakuutusjohtami-
sen eroista keskittyy ylimman johdon ja henkiloston kokemuksiin. Hénen mu-
kaansa suomalaista johtamistutkimusta on kuitenkin vaikea mddritelld, koska
sitd on tutkittu niin erilaisten esimerkkien, populaation, aikaperiodien ja tutki-
musmenetelmien avulla. Polldsen (2007, 9) mukaan ruotsalaiset ndkevét suoma-
laisen johtamisen ennalta arvaamattomana ja suomalaiset menevét paljon ruot-
salaisia nopeammin johtopaatoksiin. Pollanen (2007, 43) ndkee suomalaisessa ja
amerikkalaisessa vakuutusjohtamisessa kulttuurieroja. Kun tutkimuksessa
suomalainen vakuutusjohtaja ndyttdd olevan kiinnostunut organisoinnista ja
omalla esimerkilld johtamisesta, amerikkalainen kollega preferoi yhteistydilma-
piirid ja keskindistd avunantoa. Nayttdd siis, ettd amerikkalainen johtaja arvos-
taa enemmin tehtdvéorientoitunutta johtamistapaa. Amerikkalaiset johtajat
kayttavat suomalaisia mieluummin asemavaltaa ja kdskyttamistd. Suomalaiset
vakuutusjohtajat voisivat Pollasen (2007, 45) mukaan oppia amerikkalaisesta
kulttuurista tehokkuutta menestydkseen sddnnellyilld pohjoiseurooppalaisilla
vakuutusmarkkinoilla. Amerikkalaiset taas voisivat oppia suomalaisilta organi-
sointitaitoja. Suomalainen johtamistapa on ajan saatossa amerikkalaistunut. Pol-
ldnen (2007, 68) kuitenkin toteaa, ettd tutkimuksensa mukaan amerikkalainen
hallitseva johtamistyyli ei kovin hyvin sovi pohjoiseurooppalaiseen kulttuuriin
ja toiseksi ndyttédd, ettd nykyinen johtamistyyli alueellamme tulee sdilymééan.

Suomessa toimivien konsulttien opit pohjautuivat pitkilti Yhdysvalloissa
kehitettyihin johtamismalleihin sovellettuina suomalaiseen ympéristoon. Ame-
rikkalaisen johtamismallin parhaiden puolien yhdistiminen sotakorvauksista
selvinneen Suomen haasteisiin muokkasi konsultoinnista kansallisesti oma-
leimaisen version. Suomalainen omaleimaisuus on kuitenkin vahitellen kadon-
nut kansainvilistymisen myotd. Ulkomaiset konsulttiyritykset ovat valloitta-
neet Suomen markkinat 1990-luvun alun laman jilkeen, mikd on osaltaan vai-
kuttanut suomalaisen yritysjohdon tapaan ajatella johtajuudesta. Suomessa
1960-luvulla ja osittain vield mychempindkin vuosikymmenind yritysjohtajien
tiiviit neuvotteluyhteydet ja tiukat valtapiirit vaikuttivat ulkopuolisten konsult-
tien tarpeeseen. T&lloin pankeilla oli vahvat valtapiirit ja ne levittivat yritystut-
kimuksen ja hallituspaikkojen vilitykselld johtamisosaamista suomalaisyrityk-
sestd toiseen ilman erillisid korvauksia. Tiedot levisivit siis tietynlaisen hyva
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veli -verkoston avulla, mikd osaltaan védhensi ulkopuolisen konsultoinnin tar-
vetta. (Ainamo & Tienari 2002, 191-193.)

Suomalaiseen johtamiseen vaikuttaa myos armeijan tarjoama johtamis-
koulutus (Huhtinen 2006, 207). Tdamédn tutkimuksen ylimmdstd johdosta
81 prosenttia oli miehid ja ldhtokohtaisesti valtaosa heistd on saanut tavalla tai
toisella armeijan sotilaskoulutusta ja sitd kautta myos johtamisoppia. Huomioi-
den tdmidn tutkimuksen haastateltujen naisjohtajien ikédrakenteen, heilld ei ole
ollut mahdollisuutta osallistua suomalaiseen asepalveluun.

Silénin (2006, 13) mukaan suomalainen johtamiskulttuuri kehittyi ainakin
1900-luvun puoliviliin saakka pitk&lti juuri armeijan johtamisperiaatteiden pe-
rustalta. Ropo ym. (2005, 43) toteavat, ettd armeija, sota ja erityisesti Manner-
heim sekd Vidino Linnan Tuntematon sotilas ovat vaikuttaneet suomalaisen joh-
tajuuden kielenkdyttoon. Myos Aaltonen (1997) toteaa tutkimuksessaan, ettd
sodilla ja armeijalla on ollut oma merkityksensd suomalaiseen johtamiskulttuu-
riin. Osalle miehistd armeijan tarjoama koulutus on ollut ainoa mahdollisuus
johtamisoppiin, jolloin silld on ollut merkittdva vaikutus henkilon omaksumaan
tapaan johtaa muita ihmisia.

Nissisen (2001) véitoskirjan pohjalta rakentunut syvdjohtamisen malli liit-
tyy suomalaiseen johtamiseen armeijan kontekstissa. Nissinen (2011) kehitti joh-
tamismallin Puolustusvoimien kéyttoon ja hanen tutkimuksensa tieteellinen pe-
rusta rakentuu kahdelle pilarille, jotka ovat johtamisen uusi paradigma seka
kriittinen ja konstruktivistinen oppimiskésitys. Tutkimuksessa tarkastellaan sy-
vdjohtamisen taustalla olevaa kansainvilistd tutkimusta ja esitetddn suomalai-
seen kulttuuriin sovitettu syvdjohtamisen malli. Malli toimii koulutuksessa sil-
tana teorian ja kdytannon vaililld. Syvdjohtamisen malliin perustuvalla palaute-
tyokalulla tuotetaan koulutettaville johtajille johtajaprofiilit tydssd oppimisen
vahvistamiseksi. Johtajakoulutuksessa tuodaan esiin mm. sumeaan logiikkaan
perustuvien matemaattisten menetelmien hyodyntdmismahdollisuudet johtaja-
profiilien analysoinnissa.

Suomalaisten suuryritysten toimitusjohtajia tutkinut Kulla (2011, 126) kui-
tenkin toteaa, ettd hdnen haastattelemansa johtajat eivét pitdneet asepalveluk-
sen aikana saatua johtamiskoulutusta merkittdvéand oman johtamisensa kannal-
ta. Toisaalta asiaa voi selittdd se, ettd kyseiset johtajat kdvivit armeijan pddosin
1970- ja 1980-luvuilla ja nykyinen johtamisympéristd poikkeaa sen ajan asepal-
veluksen ymparistostd melko paljon. Siihen aikaan johtaminen oli nykyistd au-
toritddrisempdd, kun taas nykyisessd johtamistavassa pyritddn saavuttamaan
ympariston luottamus.

Suomalaista johtajuutta on harvoin otettu tutkimuskohteeksi, mutta silloin
kun se on tehty, on viitattu sen erityispiirteisiin kuuluvan tietynlainen suoruus,
rehellisyys ja ahkeruus. Voidaan myos ajatella, ettd sithen kuuluu jatkuvassa
muutoksessa eldminen, koska maantieteellisen sijainnin perusteella suomalaiset
joutuvat kohtaamaan vuosittain neljd erilaista vuodenaikaa ja mukauttamaan
eldmddnsd niiden pohjalta. My6s Suomen sijainti kaukana Pohjois-Euroopassa,
pienend kielivihemmistond sekd historiamme naapurimaidemme kanssa, luo-
vat omat erityispiirteensd suomalaisuuteen. Kansainvilisyys on kuitenkin
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muovannut johtajuudesta Suomessakin huomattavasti monipuolisemman, miti
se oli vield 1990-luvulla rajojen avautuessa vapaalle kilpailulle. Huangin (2009
76-77) tutkimuksen mukaan suomalaiset ovat eurooppalaisuudesta ja globali-
saatiosta huolimatta kyenneet sdilyttdm&ddn vahvan kansallistunnon, mikad né-
kyy ylpeytend olla suomalainen. Toisaalta se tulee esiin maahanmuuttopolitiik-
kana, joka voi olla esteend erilaisten osaajien tulolle Suomeen. Tassd tutkimuk-
sessa ulkomaisen tyovoiman kaytto ei ole kriittinen tekijd, koska suomalainen
finanssiala on tukeutunut pitkélti suomalaiseen tydvoimaan ja sitd on ollut saa-
tavissa.

Pollasen (2007, 45) tutkimuksessa amerikkalaisessa kulttuurissa painote-
taan vapaata kilpailua, kun taas Suomessa kilpailu on sosiaalisesti rajoitetum-
paa. Amerikkalainen kulttuuri suosii henkilokohtaista aloitekykya ja henkils-
kohtaisia oikeuksia, kun taas suomalainen pyrkii hdnen mukaansa kollektiivi-
suuteen. My0s yrityksen rooli tukee amerikkalaisessa yhteiskunnassa henkilo-
kohtaisia tavoitteita verrattuna suomalaiseen kulttuuriin, jossa kannustetaan
yhteiskunnallisiin paamadariin. Polldsen (2007, 19) mukaan tulee huomioida, ettd
suomalainen ja amerikkalainen tyvoima eroavat toisistaan paljon. Suomessa
ammattiliitot ja tyonantajaedustajat ovat vahvemmin edustettuina kuin
USA:ssa. Huangin (2007, 79) vertaillessa kiinalaista ja suomalaista kulttuuria
keskenddn, hanen mukaansa suomalainen kulttuuri tukee yksilollisyyttd verrat-
tuna kiinalaiseen kollektiivisuuteen. Samassa vertailussa suomalaiset koettiin
tavoiteorientoituneiksi verrattuna kiinalaisiin.

Englannin kielen yleistyminen on kiihdyttanyt johtamismallien levidmista
yli rajojen. Suomalaisista yrityksistd Kone Oyj on luultavasti ensimmainen, joka
noin 30 vuotta sitten muutti yrityksen viralliseksi kieleksi englannin. Johtamis-
kulttuurin globalisaatio ja englannin k&ytto kansainvilisen liiketoiminnan
yleiskielend sekd muut globaalia yhtendiskulttuuria tukevat ilmitt ovat tuoneet
maat ldhemmaksi toisiaan. Kuitenkin globaalin yhtendisyyden rinnalla monet
erilaiset kansalliset erot vaikuttavat tapaamme toimia tyopaikoilla, markkinoilla
ja arjessa. Kansainvilinen johtamiskulttuuri muokkautuu globaalien yhtendis-
tdmisvoimien ja kansallisen tietoisuuden ristipaineessa. (Peltonen 2007, 178-
179.)

3.4 Luottamus johtamisen vilineend

Halusin antaa luottamukselle ilmiond oman osan tutkimuksen viitekehyksessd,
koska sen merkitys korostuu finanssialalla jo pelkéstddan asiakkaiden rahan ké-
sittelyn ja riskienhallinnan vuoksi. Luottamuksen tutkimus on tullut 1990-
luvulta ldhtien oleelliseksi osaksi johtamistutkimusta (Auvinen ym. 2013). Luot-
tamuksen merkitys johtamiseen oli osana esiymmaérrystdni omien johtamisko-
kemusteni kautta. Luottamus nousi myds jo ensimmadisissd haastatteluissa mer-
kittavaan rooliin johtajuuden osatekijana.

Kun puhutaan késitteestd luottamus, on syytd erottaa toisistaan luottamus
tietona ja luottamus toimintana (Hardin 2001, 10-11). Tietona ilmeneva luotta-



82

mus perustuu pitkélti kokemukseen siitd, ettd joku ihminen tai instituutio on
toiminut odotetulla, luottamuksen arvoisella tavalla. Niin ei kuitenkaan tule
valttamattd tapahtumaan tulevaisuudessa. Siitd syystd toiminta, esimerkiksi
jonkun asian todellinen luovuttaminen toisen haltuun, sis&ltda riskin. Sen vuok-
si reflektio on monissa tilanteissa tdrked osa luottamusta. On analyyttisesti jér-
kevdd erottaa toisistaan luottamus ja luottamuksenarvoisuus. Hardin (2001) on
tdstd toimiva esimerkki. (Kankainen 2007, 39-40.)

Seligman (1997), kuten my6s Luhmann (1988), erottavat toisistaan insti-
tuutioita kohtaan osoitetun luottamuksen ja ihmisid kohtaan osoitetun luotta-
muksen (trust). Instituutioita kohtaan osoitettua luottamusta he kuvaavat luot-
tavaisuudeksi (confidence). Kun luotetaan instituutioihin, on kyse toiminnan tai
asioiden ennakoitavuudesta, siitd ettd asiat toteutuvat niin kuin on sovittu. Kun
tilanteessa vallitsee luottamus, tiedimme, mitd voimme odottaa vuorovaikutus-
tilanteessa. (Kankainen 2007, 43.) Luottamus liitetddn luotetun intresseihin ja
luottamuksen rationaalisiin odotuksiin. Ihminen luottaa toiseen, koska on luo-
tetun intressien mukaista toimia niin. On siis keskeistd kyetd arvioimaan ja
ymmaértdmddn toisen motivaatioperusteita. Toisen ihmisen motivaatioperustei-
den arviointi perustuu hénestd saatuun vuorovaikutustietoon. Instituutioon
luottaminen perustuu siihen, ettd odotamme instituution rakenteen takaavan
sen, ettd on instituutiossa toimivien edun mukaista toimia luottajan odottamalla
tavalla. (Cook ym. 2005, 5-7.)

Luhmannin (1979, 39-43) mukaan ihmisen kyvyttomyys osoittaa luotta-
musta toista kohtaan estda hanta voittamasta toisten ihmisten luottamusta itse-
aan kohtaan. Toisin sanoen ihmisen on vaikea saada toisten luottamusta itsedan
kohtaan, jos hin ei itse luota muihin. Luottamusta ei myoskddn voi vaatia toisil-
ta, vaan sitd voidaan ainoastaan tarjota ja vastaanottaa. Govier (1993, 104-105)
huomauttaa, ettd luottaessaan toiseen ihmiseen, yksil6 ottaa samalla riskin jou-
tuakseen haavoittuvaksi, mikali tdimai ei toimikaan odotetulla tavalla.

IImonen (2005, 52) hahmottelee neljd luottamuksen tyyppid (Taulukko 15).
Luokittelu syntyy tyypityksessda kahden luokittelun kautta. Luokittelut ovat
henkilokohtainen ja epdpersoonallinen sekd viliton ja vilillinen suhde. Han
kutsuu henkilokohtaista ja vélitontd luottamussuhdetta primaariksi luottamuk-
seksi. Kankainen (2007, 46) muistuttaa, ettd luottamuksen muodostuminen ei
aina ole tdysin viatonta. Hinen mukaansa henkil6 voi itselleen luotetun resurs-
sin valitykselld kdyttdd valtaa luottajan suhteen. Vallankaytto voi olla solidaa-
rista, esimerkiksi sosiaalista tukea, mutta se voi ilmetd my6s oman edun tavoit-
teluun tdhtddvana luottajan hyvaksikdyttond. Tahdn perustuu se, ettd haluam-
me saada luottamukselle jotain takeita, esimerkiksi tietoa ja instituutioita.

TAULUKKO 16 Luottamuksen tyypit (Ilmonen 2005, 52)

Suhde e Suora e Epdsuora

Henkil6kohtainen e A ”priméddri” ¢ B ”luottamusketju”
luottamus

Ei-henkil6kohtainen e C”humanistinen tai yleis- e D "luottavaisuus”
tynyt luottamus
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Yhteiset arvot vaikuttavat luottamukseen. Erilaiset kulttuurien stereotypiat vai-
kuttavat luottamuksen syntymiseen ja ne voivat olla apuna péidtoksenteossam-
me. Asiaa tutkineet tutkijat ehdottavat, ettd kdytimme samankaltaisuutta
erddnlaisena kriteerind erityisesti silloin, kun toinen henkilo ei ole meille tuttu,
emmekd tiedd hdnestd mitdan. Silloin luotamme tutkijoiden mukaan mielelldan
ikdiseemme, samaa sukupuolta olevaan ja samaa kieltd puhuvaan ihmiseen.
(Cook ym. 2005, 5-7.) Tdssd he viittaavat ndkemykseen, jonka mukaan saman-
kaltaisuus toimii meille vihjeend siitd, ettd kyseiselld henkilolld on kanssamme
samankaltaisia mielipiteitd, asenteita ja arvoja. Arvioidessamme toisen henkilon
luottamuksenarvoisuutta, kiinnitimme huomiota toisen tuttuuteen, kansalli-
suuteen, etniseen taustaan ja sosiaaliseen statukseen (Glaeser ym. 2000, 811).

Kankainen (2007) nékee, ettd luottamukseen vaikuttava konteksti voi olla
myos sellainen, ettd vuorovaikutus on mahdollista muidenkin mekanismien
kuin luottamuksen kautta. Tdlloin emme pidd luottamusta niin tdrkednd tai
emme tarvitse sitd, jos on vaihtoehtoisia tapoja kattaa epavarmuus ja petoksen
mahdollisuus. Yksi vaihtoehtoinen tapa on se, ettd toisella osapuolella on syysta
tai toisesta hyvin tiarke&a sdilyttdd maineensa. Maine rakentuu erilaisten sosiaa-
listen verkostojen kautta perustuen lihinnd menneisiin tapahtumiin, mutta
Luoma-Ahon (2005) mukaan sen avulla voidaan ennakoida tulevaisuutta. On
kuitenkin tilanteita, joissa emme voi tukeutua tietoon toisen osapuolen mai-
neesta. Esimerkkind Kankainen (2007) tuo merkittavan yrityksen, joka on val-
mis aloittamaan yhteistyon tuntemattoman alihankkijan kanssa, vaikka se ei ole
ehtinyt osoittaa yritykselle kyky&ddn yhteistyohon. Syyné siihen voi olla se, etti
hyvédn maineen saavuttaminen saattaa olla alihankkijalle elinehto, jotta se voi
toimia markkinoilla. T4lloin yritys on valmis ottamaan riskin, koska alihankkija
joutuisi my6s maksumieheksi, jos yhteisty6 ei sujuisi. Tietylld tavalla esimerkki
kuvaa sitd, kuinka epasymmetrisyydet ja riippuvuudet toisista tekevit yhteis-
tyon valttamattomaksi. (Kankainen 2007, 49.)

TAULUKKO 17 Luottamuksen yldkategoriat ja niiden orientaatiot (Mattila 2006, 91)

¢ Ylikategoria e Orientaatio ja sisilto

¢ Luottamus tyonantajaa ja johtoa e Oikeudenmukaisuus
kohtaan e Turvallisuus

¢ Luottamus tyotovereita ja e Solidaarisuus
yhteisod kohtaan

¢ Luottamus itsed kohtaan ¢ Voimaistuminen

Mattila (2006) on tutkinut muutoksen kokemista kolmessa suomalaisessa orga-
nisaatiossa. Hanen tutkimuksensa mukaan luottamuksen rakentumiseen vai-
kuttaa voimakkaasti kokemus omista onnistumisista ja henkilokohtaisista ansi-
oista. Myos kokemukset oman tyon ja ajan hallinnasta vaikuttivat luottamuksen
rakentumiseen. Mattilan mukaan luottamus tyonantajaan ja organisaation joh-
toa kohtaan liittyy oikeudenmukaisuuden kokemukseen ja turvallisuudentun-
teeseen. Solidaarisuuden kokeminen selittdd tyotovereita ja yhteisod kohtaan
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koetun luottamuksen, joka edelleen vahvistaa henkilén solidaarista orientaatio-
ta (Taulukko 17).

Itseddn kohdistuvasta luottamuksesta Mattila (2006, 89-91) 16ysi voimais-
tumisen ilmioon liittyvaa yhteyttd. Télloin voidaan puhua myos késitteestd em-
powerment. Kun luottamuksen taulukon kddntdad negaation kautta, se kokoaa
luottamuksen puutteen ulottuvuuden, epdluottamuksen yldkategoriat ja niiden
avainsisallon. On mielenkiintoinen kysymys, perustuuko liiketoiminnan tehok-
kuus aina luottamukseen. Voisiko se itse asiassa perustua myos epaluottamuk-
seen? Kankainen (2007, 40) miettii luottamuksen olemusta seuraavasti: ”Miksi
meidin pitdisi ylimalkaan ajatella, ettd markkinoiden, litketoiminnan tai politiikan te-
hokkuus pohjautuisi aina luottamukseen? Toiminta voidaan yhtd lailla perustaa epi-
luottamuksen varaan. Hyvin tavallista on myds se, etti luottamus voitelee jonkin ryh-
min sisdisid suhteita, mutta ryhmdin suhdetta johonkin toiseen ihmisryhmiin ilmentid
epiluottamus.”

Cook ym. (2005) toteavat, ettd ihminen kokee eldméssddn jatkuvasti tilan-
teita, jossa hén ei joudu antamaan toisten osapuolten haltuun mitddn olennaista
tai tarkedd, minkd vuoksi kysymys epédluottamuksesta ei aktivoidu. Joskus jou-
dumme tilanteeseen, missd olemme antaneet toisen osapuolen haltuun arvok-
kaita asioita ja huomaamme luottamuksen pettidneen. Silloin epéluottamus as-
tuu kuvaan mukaan. Luottamus ja epdluottamus eroavat toisistaan monessa
suhteessa. Luottamus kehittyy ja kasvaa pikkuhiljaa, mutta voi sopivan syyn
vuoksi romuttua nopeasti. Epédluottamus puolestaan syntyy nopeasti, mutta
haihtuu pois hitaasti. Toisen osapuolen luottamuksen takaisin saaminen voi
kestdd ajallisesti pitkéddn ja parhaimmillaankin se voi palata vasta useiden testi-
en jdlkeen. Luottamus syntyy vain luottamusta herdttdvistd teoista ja luotta-
muksen voi palauttaa vain sen rikkonut osapuoli, ei koskaan uhri.

Luottamus liittyy myos riskiin. Riskit ovat osa eldmdd ihmisten henkils-
kohtaisella ja institutionaalisella tasolla. Luottamus kytkeytyy toiminnan ja ris-
kin viliseen yhteyteen, jolloin ne molemmat vaikuttavat toisiinsa. (Kortteinen &
Tuomikoski 1988, 97-100.) Jalavan (2003, 188) mukaan yleensdkin motivaatio
luottamukseen nousee riskiyhteiskunnasta. Riskit kuuluvatkin modernin maa-
ilman kompleksisuuden ja luottamuksen yhteyteen (Warren 1999, 322).

Taloudellisilla suhdanteilla on vaikutusta luottamukseen. Sitd ei kuiten-
kaan pidd suoranaisesti liittdd optimistisuuteen. Pessimismi ja passiivisuus
ndyttdvat lisddntyvén taloudellisen laman aikana. (Kortteinen & Tuomikoski
1998, 171-176.) Poliittiset suhdanteet ja harjoitettu politiikka vaikuttavat osal-
taan siihen, miten luottamus rakentuu yhteiskuntatasolla. Samalla harjoitettu
politiikka on tavalla tai toisella sidoksissa taloudellisiin suhdanteisiin. Ainakin
tehtyjd poliittisia ratkaisuja usein legitimoidaan talouden kehitykselld tai kehi-
tysndkymilld. (Kankainen 2007, 51.) Kankainen muistuttaa, ettd aina ei ole t&r-
kedd luottaa, vaan yleisesti ottaen on tdrkedd, ettd ihminen voi tuntea olevansa
luotettu.

Govier (1993) huomioi luottamukseen liittyvand oleellisena tekijand itse-
luottamuksen. Yksilolld on itseluottamusta, kun han nékee itsensd kyvykkaana
ja pddmddratietoisena tekemddn pddtoksid, kantamaan vastuun tekemisistddn
sekd ottamaan vastaan palautetta toiminnastaan. Tarpeeksi hyvi itseluottamus
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suojaa ihmistd toisten manipuloinnilta ja hyvéksikaytoltd. Jos yksilolld on liian
vdhan itseluottamusta, hin saattaa asettaa toisten tarpeet itsensd edelle. Jos taas
itseluottamus on liian korkealla tasolla, hdn saattaa olla niin itseriittoinen, etti
ei pysty yhteistoimintaan muiden ihmisten kanssa. (Govier 1993, 99-116.) Tro-
manin (2000, 350) mukaan organisaatioille, joissa on vdhan luottamusta, on
ominaista huonompi tuottavuus, koska niilld on usein matalamman tason tyo-
moraali. Sen sijaan organisaatioiden menestystd on selitetty vahvalla luotta-
muksella. Se kuvastaa luottamuksen merkitystd johtamisen keskeisend tekijand.
Tyontekijoiden tulisi saada nauttia uusista haasteista ja kokea olevansa luotta-
muksen arvoisia. Luottamus tarkoittaa sitd, ettd tyontekijdt voivat vapaasti olla
esimiestensd kanssa eri mieltd. (Ruohotie 2001, 4-9.)

Luottamus ilmenee eri tilanteissa eriasteisena. Baier (1992, 137) nikee luot-
tamuksen tilannesidonnaisena siten, ettd kun jossain tilanteessa joku ihminen
luottaa toiseen ihmiseen, niin samassa tilanteessa joku toinen voi olla epdilevd,
eikd luota. Luottamus voi olla my&s rajoittunutta, jos vain toinen uskoo toisen
luottamuksen arvoiseksi, kuitenkaan luottamatta hidneen. Jos toinen on halukas
luottamaan toiseen, mutta ei usko hidntd luottamuksen arvoiseksi, on kyse
enemminkin vallasta ja kontrollista kuin luottamuksesta. (Blomqvist 1997, 272.)
Mielosen (2011, 203) mukaan luottamus on avaintekiji myos jaetussa johtajuu-
dessa, jolloin tiimin jasenten tulee kyetd toimimaan yhdessd ilman selke&é joh-
tajaa. Jaettu johtajuus edellyttdd Mielosen (2011, 2012) tutkimuksen mukaan ja-
ettua valtaa, auktoriteettia, osaamista ja vastuullisuutta.

Pollanen (2007, 53) huomioi Wehrmeyerin (1995) tutkimukset, joiden mu-
kaan menestyva johtajuus kannustaa ja mahdollistaa sen sijaan, ettd se valvoisi
ja kontrolloisi liikaa. Polldsen (2007, 51) tutkimuksen mukaan suomalaiset va-
kuutusjohtajat kayttavét transformationaalisen johtamisteorian elementtejd, ku-
ten vahvaa yhteistyotd ja keskindistd luottamusta. Hénen tutkimuksessaan
myds alaiset olivat ndistd asioista samaa mieltd. Tutkimuksen mukaan suoma-
laiset vakuutusjohtajat nédyttdvit kuitenkin unohtaneen omalla esimerkill4 joh-
tamisen sekd yrityksen menestymisen tdrkeyden painottamisen (Pollanen 2007,
64). Seuraavassa luvussa késitellddn valtaa ilmiond ja sen suhdetta vastuuseen
sekd johtamiseen.

3.5 Valta ja vastuu

Edella perustelin luottamuksen on tdrkeyden johtamisessa. My0s valta liitetddn
kisitteend johtamiseen (Etzioni 1975; Galbraith 1984; Turner 1991; Weber 1978).
Useimmiten johtajuustutkimusta ldhestytddn joko alaisten, johtajan tai tilanteen
ldhtokohdista. Kun johtamiseen liittyvéd tutkimus tarkastelee johtajan onnistu-
mista tyossddn, kohdistuu tutkimus yleensd johtajaan henkilona. Silloin johta-
jan vallank&ytto ja muut valtaan liittyvit késitteet nousevat tutkimuskeskioon,
koska tutkimuksella arvioidaan johtajan taitoja, kdyttdytymistd tai tilanteita.
(Yukl 2006, 10-18.) Kuuselan (2010, 163) mukaan vallan ja johtamisen erottaa
toisistaan se, ettd johtamista pidetddn arvostettuna tehtdvang, josta on luonte-
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vaa puhua ja johon on helppo samaistua. Sen sijaan valta nidhddin usein ilmio-
nd, josta ei ole helppo puhua, eikd siihen haluta julkisesti samaistua. Valta siten
katkeytyy.

Johtaminen sisdltdd késitteend esimiehen ja alaisen vélisen suhteen (Alves-
son & Deetz 2000, 57) ja johtamista voidaan kuvata my6s auktoriteetin oikeut-
tamisena (Seeck 2008, 18). Johtaminen voidaan Hogg ym. (2003, 19) mukaan
ndhdd myos ryhméprosessina. Johtajan kyky vaikuttaa, sdilyttdd toisten luotta-
mus ja tulla tulkituksi oikeudenmukaisena ja karismaattisena, ovat kaikki seu-
rausta johtajan jakamasta ryhméjédsenyydestd ja sen aktiivisesta edistdmisesta
(Hogg ym 2003, 33.) Goodwin (2003, 141) huomioi, ettd alaisia kontrolloidaan,
mutta heilld ei ole samaa kontrollin mahdollisuutta esimiehiinsd. Mielonen
(2011, 222) kiinnittdd jaetun johtajuuden esimerkiksi strategiseen johtamiseen,
jolloin organisaation menestymiselle on tirkedd, ettd myos muut otetaan strate-
giatyohon mukaan kun ne, joiden ydintehtéviin strategiaty kuuluu.

Riippuen siitd, toimiiko 14hi-, keski- vai ylimmadsséd johdossa, on valta si-
séllollisesti erilaista. Ylimman johdon valta ké&sittdd esimerkiksi koko pédvas-
tuualueen resursseista, toimintalinjoista ja kehittimisestd paattamisen. Keski-
johdon valta sen sijaan ulottuu oman vastuualueen (esim. viiden yksikon) toi-
mintalinjoista ja kehittdmisestd paattamiseen suhteessa koko padvastuualueen
tavoitteisiin. Lahiesimies toimii operatiivisella tasolla ja paattdd pdivittdisesta
toiminnasta yksikossd, valvoo talousarvion toteutumista sekéd kehittdd operatii-
vista toimintaa. (Laaksonen 2008, 36.) Seeckin (2008, 318-319) mukaan erilaiset
johtamisperiaatteet perustuvat erilaiseen valtaan ja ne ilmentavat seka yllapita-
vat tietynlaista kuvaa hyviaksytyistd toimintatavoista. Taméa on usein tiedosta-
matonta organisaation arkea.

Nissinen (2004, 21) tarkastelee johtajuuden olennaista tunnuspiirretta ky-
symadlld, miké erottaa asiantuntijan ja johtajan toisistaan. Hanen mukaan asian-
tuntijalla on vastuu ldhinni asioista eli informaatiosta ja johtajalla vastuu muis-
ta ihmisistd ja heiddn aikaansaannoksistaan. Vastuun ja vallan maarittad tilan-
teen mukainen toimintaympéristd. Muutostilanteissa vallitsee usein epadvar-
muus tulevasta. Silloin valta siirtyy Galbraithin (1984, 53-55) mukaan heille,
jotka uskovat tietdvansa ja pystyvit vakuuttamaan muut luomalla luottamusta
tulevaisuuteen. Morgan (1997, 171) esittdd keskeisend vallan lihteend asemaan
perustuvan formaaliuden, johon valta pitkilti perustuu. Valta edellyttdd aina
vastuuta siitd, miten henkild toimii ja mitd hdn paattdd. Paatoksentekovalta on
yleisin vallan ldhde. Vallan ldhteitd ovat myos valta kontrolloida niukkoja re-
sursseja, tietoa, viestintdd ja teknologiaa. Joukkoon voidaan lisétd vield valta
symboliikan ja merkityksen hallinnasta.

Clutterbuckin ja Kernaghanin (1995, 14) mukaan valtaan liittyy neljd kes-
keistd elementtid: 1) Esimiehelld on valta palkita henkilostod rahallisesti. 2) Val-
ta rangaista perustuu esimiehen juridiseen asemaan, tyossd sovellettaviin lakei-
hin ja asetuksiin sekd virka- ja tyoehtosopimuksiin. 3) Asiantuntijavalta perus-
tuu asiantuntijuuteen jollain tietylld osa-alueella, joka luo valtaa. 4) Arvovalta
tyOssd sen sijaan perustuu yleensd patevyyteen. Clegg ym. (2007, 89) painotta-
vat tiedon ja vallan kietoutumista toisiinsa, mika liittyy asiantuntijavaltaan.
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Valta-asetelmaa voidaan tarkastella myos harkintavallan mukaan, kuten
Isosaari (2006) on huomioinut. Hinen mukaansa vallan lihteisiin kuuluvat p&a-
tosvalta, tietojen, verkostojen ja resurssien hallinta, jotka liittyvat esimiehen
harkintavallan kdyttoon johtamistydssa. Airaksinen (2002, 52-55) ndkee vallan ja
vastuun kasitteen hierarkkisena ja kollektiivisena, missd vastuu kulkee auktori-
rakenteen tavoin pyramidina. Mé&ardykset ja ohjeistukset valuvat ylimmalta
johdolta alas ja vastaavasti informaatio alhaalta ylimpéddn johtoon. Kollektiivi-
nen vastuu korostuu siin, ettd esimiehet eivit tee alaistensa toitd, mutta vaikut-
tavat niihin antamillaan luvilla, ohjeilla ja kaskyilla.

Valta ja vastuu asettuvat erilaisissa organisaatiomalleissa eri tavoin. Mata-
lassa organisaatiorakenteessa ja yhteistyomalleissa valta ja vastuu on delegoitu,
siirretty suoraan tai hajautettu sinne, missi tyo tehdddan (Airaksinen 2002). Fi-
nanssisektorille ominaiset yhteistyd ja kumppanuusmallit eivit toimi perintei-
sen valta-ajattelun kautta, vaan niissd korostuvat yhteiset tavoitteet, pelisddn-
not ja keskindinen luottamus. Asiantuntijaorganisaatioina finanssiyritykset
hyodyntdavdat myods paljon matriisijohtamisen malleja, joissa suorat esimies-
alaissuhteet arjen tyotehtdvien osalta ovat viahentyneet. Silloin ei voida kayttaa
kaskyttamistd, vaan valta ja vastuu on hajautuneet asiantuntemuksen perusteel-
la osaamiskeskittymiin.

Valtaan liittyy my6s kontrollointi. Mintzberg (1979, 150-151) nédkee kont-
rolloinnissa positiivisena asiana suorituksen valvonnan, minkd avulla organi-
saatiossa voidaan mitata tuloksia ja motivoida tyontekijoitd. Esimies voi suori-
tusten laskiessa puuttua alaisensa toimintaan. Suoritusten mittaamisella voi olla
myo6s motivoiva vaikutus tyontekijdlle lisdtd halua pédéstd yhd parempiin suori-
tuksiin tyossddn. Clegg ym. (2006, 153) toteavat, ettd pakkoa kaytetddan keinona
silloin, kun ihmiset tdytyy saada tekemdén jotain sellaista, mitd he eivit muuten
tekisi pehmedmmilléd vaikuttamisen keinoilla. Clegg ym. (2007, 395) tarkoittavat
pehmedmmilld vaikuttamisen keinoilla kykyéad saada suostuttelun avulla toiset
toimimaan haluttujen tavoitteiden mukaisesti.

Pfefferin (1992, 140-141) mukaan valtaa voidaan tarkastella myos johtajan
maineen kautta. Maine vaikuttaa siihen, miten valtaa voi rakentaa organisaati-
ossa. Johtajan maine alkaa rakentua heti, kun hdn on ottanut tehtdvan vastaan.
Jos johtaja on hividvidn kannan puolella toistuvasti, hdn saattaa saada helposti
havidjan maineen. Havidjan maine ei ole sopusoinnussa vallan, vaikutusvallan
ja korkeamman aseman saamisen kanssa. Maine on sidoksissa johtajan urakehi-
tykseen ja sitd kautta johtajana kehittymiseen.

Johtaja voi my6s menettdd vallan. Olosuhteista riippuen aiemmat taidot
tai verkostot voivat muuttua riittaimattomiksi, jolloin valtasuhteet voivat muut-
tua. Johtaja voi menettdd vallan siksi, ettei hdn tunne organisaationsa vallan
dynamiikkaa. Valta pitdd aina ansaita. Jos sen unohtaa, johtaja voi sokaistua
omasta asemastaan ja vallastaan. (Pfeffer 1992, 307-310.)

Haslamin (2004, 140) mukaan ryhmaéssa vertaiset kédyttavat ryhmén valtaa
toisiinsa ndhden ja se vaikuttaa usein jopa enemmaén kuin henkilckohtaisen val-
lan kdytts. Ryhmén valtaa voidaan kéyttdd organisaation muutosten aikaan-
saamisessa, joten ryhmén valta hyodyttdd koko organisaatiota. Myos Etzioni
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(1975) korostaa ryhmén valtaa ja toteaa, ettd organisaation ndkokulmasta puh-
das normatiivinen valta on hyodyllisin, koska siind voidaan hyddyntdd ryhman
sosiaalista painetta yksittdiseen jaiseneen. Vahva jaettu visio ja organisaatiokult-
tuuri voivatkin Pfefferin (1992, 125-126) mukaan johtaa yhteistychon, jossa toi-
minta sujuu ilman, ettd odotetaan ohjeita ylempad organisaatiosta.

Paradigma-ajattelun mukaisesti tieteellisessd liikkeenjohdossa uskotaan,
ettd tyontekijoitd ohjaa oman edun tavoittelu ja ettd heitd pitdd maadrailld ja val-
voa. Tieteellisen liikkeenjohdon johtamisndkemyksessd onkin yhteisid piirteitd
niiden tutkijoiden kanssa, jotka tarkastelevat valtaa asemana. Ihmissuhdekou-
lukunnan mukaan tyontekijoitd ohjaavat psykososiaaliset normit, tarpeet ja tun-
teet, jolloin heitd tulee kidskemisen sijasta johtaa ja opastaa. Rakenneteorioissa
ndhdddn, ettd tyontekijoitd tulee kohdella rationaalisina ja ammattimaisina toi-
mijoina. Rakenneteorioiden johtamisndkemyksessd on yhteisid piirteitd niiden
valtatutkijoiden kanssa, jotka tarkastelevat valtaa yhteiskunnan ja organisaati-
oiden rakenteiden nidkokulmasta. Organisaatiokulttuuriparadigman johtamis-
nikemyksessd on yhteisiad piirteitd niiden valtatutkijoiden kanssa, jotka tarkas-
televat valtaa vuorovaikutuksen nidkokulmasta. Paradigmassa ndhdddn, etta
tyontekijoitd ohjaa tarve kuulua johonkin. Heitd voidaan johtaa muokkaamalla
heiddn asenteitaan ja arvojaan organisaation tavoitteisiin sopiviksi. Innovaatio-
teorioiden johtamisndkemyksessd tarkastellaan valtaa yhteiskunnan ja organi-
saatioiden pddtoksenteon ja politiikan kannalta, jolloin tyontekijat ndhdaan yk-
siloing, joilla on tarve oppia ja kehittya. (Seeck 2008; Kuusela 2010.)

3.6 Yhteenvetoa teoreettisesta viitekehyksestd

Johtamistutkimus on kehittynyt 1900-luvun alusta realistisen maailmankuvan
johtajan ominaisuuksien tarkastelusta 2000-luvun post- ja transmoderneihin
ndkokulmiin, joissa johtamista tarkastellaan merkitysten luomisen ja yhteisen
tekemisen kautta. Suomi on pieni maa, johon johtamisopit ovat rantautuneet
viiveelld ldhinnd Yhdysvalloista. Viestinndn nopeutumisen myé6ta uudet johta-
miskulttuurit ovat saavuttaneet Suomen nopeammin. Johtamiskulttuurin kehit-
tymiseen ovat vaikuttaneet eniten ulkomailla tyoskennelleet insingorit, MBA-
koulutukset sekd kansainviliset liikkeenjohdon konsultit. My6s armeijalla on
ollut oma vaikutuksensa suomalaiseen johtamiskulttuuriin, joskin sen merkitys
on luultavasti vahentynyt ajan saatossa.

Suomalaista johtamista on perinteisesti arvioitu rehelliseksi, suoraksi ja
tehokkaaksi. Johtamisparadigmoista tieteellinen liikkeenjohto ja innovaatiopa-
radigmat ovat esiintyneet Suomessa vahvimmin, osittain sen vuoksi, ettd valtio
on eniten edistdnyt niiden soveltamista suomalaiseen yhteiskuntaan. Huomiota
herittidvad on se, ettd vaikka suomalaisia yritysjohtajia on tydskennellyt merkit-
tavissd johtamistehtdvissd globaaleissa suuyrityksissd, kansainvélisesti omak-
suttuja liikkeenjohdon oppeja ei Suomessa ole juuri kehitetty. Vallalla olevasta
johtamisparadigmasta ei ole yhtd oikeaa késitystd, mutta tutkijat (Seeck 2008;
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Peltonen 2007) tuovat esille innovaatiopapadigman sekd markkinarationalismin
potentiaalisina 2000-luvun johtamiskehikkoina.

Johtamiseen liitetddn usein muutos. Muutosjohtaminen on taméan pdivan
johtamiskeskustelun keskitssd. Myos luottamus liitetddn johtajuuteen. Se on
vaikea saavuttaa, mutta voidaan menettdd nopeasti. Erityisesti finanssialalla
luottamuksella on suuri merkitys, koska alalla késitellddn asiakkaiden varalli-
suutta ja hallinnoidaan riskejd. Ylipddtddn on tiarkedd tuntea olevansa luotettu,
organisaation tasosta riippumatta.

Valta liittyy kiintedsti johtamisen ja vastuuseen. Ylimmalld johdolla on
valta p&attdd yrityksen toimista, joilla tdhd&tddn tulevaisuudessa menestymi-
seen. Vallan ja vastuun tasapaino luo parhaat edellytykset onnistuneeseen joh-
tamiseen. Finanssialan yrityksilla on suuri vastuu asiakkaiden riskeista ja varal-
lisuudesta, mikd asettaa haasteita johtamiselle. Johtamisesta puhutaan mielel-
laan, mutta vallasta ei niinkdan. Finanssiyritykset kayttivat 1990-luvulle saakka
sijoitustoimintaansa paljolti vallan vélineend. Prosessit ovat kehittyneet ja 2000-
luvulla sijoitustoiminta perustuu tuottohakuiseen ja vastuulliseen ammattisi-
joittamiseen, pddsddntoisesti ilman valtapyrkimyksid.

Johtamisen kontekstisidonnaisuus edellyttdd vahvaa verkostoitumista ja
sidosryhmadajattelua. Kamenskyn (2000, 154) luokittelussa yrityksen ja sen si-
dosryhmien tdrkeimmiksi vuorovaikutussuhteiksi nousevat yrityksen ja asiak-
kaiden vilinen, yrityksen ja toimittajien vilinen, yrityksen ja kilpailijoiden vali-
nen, yrityksen ja muiden sidosryhmien vélinen sekd yrityksen ja yleisten ympé-
ristotekijoiden vilinen vuorovaikutus. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tutki-
muksen toteuttamista.



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Kerron tdssd luvussa tutkimuksen metodologiset ja tieteenfilosofiset valinnat ja
syyt valintoihin. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 12-13) toteavat, ettd laadullisen tut-
kimuksen metodioppaissa esiintyvit moninaiset ja usein ristiriitaiset kasitykset
metodologiasta aiheuttavat ongelmia. Laajassa merkityksessd metodologialla
tarkoitetaan todellisuutta koskevan tiedon perusldhtokohtaa, tieteellistd perus-
ndkemystd ja maailmankatsomusta. Suppeassa merkityksessd tarkoitetaan me-
todiikkaa tai metodien kayttod eli sitd, miten tutkimuskdytdnnossa hankitaan
uutta tietoa todellisuudesta. Voidaan kiteyttdd, ettd metodi perustelee tutki-
muksessa syntyneen tiedon, mutta metodologia kysyy, onko tama kaytetty me-
netelmd jarkeva.

Jouduin pohtimaan tutkimusta aloittaessani kielen valintaa. Kyse on suo-
malaiseen johtamiseen keskittyvastd tutkimuksesta, joka avaa suomalaista joh-
tamiskenttdd ja sisdltdd paljon haastateltavien alkuperédisilmauksia. Tiedostin
kielivalinnasta johtuvat heikkoudet suhteessa kansainviliseen johtamiskeskus-
teluun. Kun halutaan selvittdd ihmisten kokemuksia ja selontekoja, kielen mer-
kitys nousee huomattavasti. Tassa tutkimuksessa haastateltavien ddni padsee
kuuluviin laajasti. Lukijan kannalta on tiarkedd kyetd lukemaan haastateltavien
johtajien kommentteja samalla kielelld, jota he ovat haastatteluissa kdyttaneet.
Koin, ettd suorien lainausten kddntdminen suomen kielestd englantiin olisi va-
hingoittanut tutkimuksen luonnetta liikaa ja pdddyin kirjoittamaan tutkielman
suomeksi. Oletettavasti my0s tutkimuksen lukijakunta on padsaantoisesti suo-
malaisia, jolloin suomen kielen kdytté on ollut tdssd tutkimuksessa perusteltu
valinta.

Ennen perehtymistd tutkimuksen metodologisiin ja tieteenfilosofisiin va-
lintoihin, tarkastelen omaa tutkijapositiotani. Sen tarkoituksena on avata esi-
ymmarrystd ja taustatekijoitd, jotka osaltaan ovat vaikuttaneet timén tutkimuk-
sen alkuasetelmiin, tutkimuksellisiin valintoihin ja tutkimustulosten tulkintaan.
Tutkijaposition avaaminen on osa tutkimuksen luotettavuutta.
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4.1 Tutkijaposition tarkastelua

Téssd luvussa avaan lukijalle tilannettani tutkijan roolissa. Arkikokemus ja sii-
hen liittyva esiymmarrys ovat hermeneutikkojen mukaan merkittavassa roolis-
sa ihmisid ja ihmisten kadyttaytymistd tutkivissa tieteissd (Niiniluoto 1997, 32).

Hermeneuttisessa tutkimuksessa oletetaan, ettd tutkittava ilmio on tutki-
jalle entuudestaan tuttu ja hdnelld on syntynyt siitd ennakkokésityksid (Gada-
mer 2004, 35). Tutkimusta aloittaessani olin tyoskennellyt finanssialalla yli
kymmenen vuoden ajan, joten tutkittava ilmié on minulle kohtuullisen tuttua.
Kéytin haastateltavien kanssa samaa terminologiaa, mikéd lisdsi osaltaan luot-
tamuksen tunnetta haastattelutilanteissa. Olen tutkimuksen aloittamisen jl-
keen tyoskennellyt finanssialan ulkopuolella johtajatehtdvissd, mikd osaltaan
yhdessé aiempien kokemusten kautta loi esiymmarrystad johtajuudesta.

Siirtyminen finanssisektorin ulkopuolelle heti tutkimusta aloittaessani oli
minulle tutkijana tdrked pddtos tutkimuksen laajuutta ja luotettavuutta ajatel-
len. Tyoskennellesséni finanssialan yrityksessa en olisi voinut haastatella kilpai-
levien yhtididen ylintd johtoa heiddn strategisesti tdrkeistd asioistaan, mutta
toimialan ulkopuolelta se oli mahdollista. Kerroin kaikille haastateltavilleni
tyohistoriani, jolloin heilld oli mahdollisuus arvioida puolueettomuuttani fi-
nanssialan tutkijana. Koin itse olevani neutraali suhteessa finanssisektorin eri
johtajiin, yrityksiin ja yhtiomuotoihin, vaikka olin tyoskennellyt yhden finanssi-
ryhmittymén palveluksessa useita vuosia.

Tutkimusongelma hahmottui tyon edetessd perinteisestd johtamisesta
enemmin johtajuuden suuntaan. Siihen vaikutti myds oma johtamistyoni, joka
asetti minut kohtaamaan oman johtajuuteni vililld vahvastikin. Olen jilkeen-
pdin huomannut, ettd juuri niihin aikoihin minulle syttyi palava halu ymmartaa
henkilokohtaisesti, mitd johtajuus on. Tutkimusty®lle oli siis vahva henkilokoh-
tainen kiinnostus johtajuuden ymmartamyksen lisdédmisen vuoksi. Olin myos
hyvin kiinnostunut finanssisektorin tulevaisuudesta ja halusin ymmaértds, mit-
ka tekijat ovat toimialan johtamisessa oleellisia.

Fenomenologiassa tutkijan tulee hédivyttdd itsensd sosiaalisesti, jolloin hdn
on kiinnostunut tutkittavan kokemuksista ja on auttamassa tdtd kuvaamaan
kokemuksensa mahdollisimman eldvind (Perttula 2009, 141, 155). Kulla (2011,
73-74) kertoi omassa tutkimuksessaan sulkeistamisen olleen erityisen vaikea
hénen pitkdan, vuosikymmenii jatkuneen johtamisuransa vuoksi. Niin pitké ai-
ka johtotehtdvissd kiinnittdd ajattelumallit ja uskomukset niin syviksi, ettd on
vaikea ajatella itseddn tutkittavan ilmion eli tdssd tilanteessa johtamisen ulko-
puolelle.

Oma johtamiskokemukseni on ajallisesti lyhyempi, enkd kokenut itse sul-
keistamista niin haastavana. Oma kokemus tutkimusaiheesta ndyttdisi kuiten-
kin olevan kaksiterdinen miekka; se auttaa pddsemddn haastateltavien kanssa
samalle aaltopituudelle, jolloin keskustelu on rentoa ja haastateltavat kertovat
avoimemmin kokemuksiaan. Toisaalta, joudun tutkijana muistuttamaan itsedni
siitd, ettd en ole vain keskustelemassa johtajien kanssa mielenkiintoisista haas-
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teista, vaan tekemassa tutkimusta. Huomasin, ettd kun haastattelut alkoivat su-
jua luontevasti, ne olisivat ulkopuoliselle havainnoijalle luultavasti kuulosta-
neet kahden kollegan viliseltd keskustelulta, joissa puidaan johtamisen haastei-
ta, valilld analyyttisesti, valilld tunnetasolla. Tutkijan ominaisuudessa haaste
olikin pyrkid ajattelemaan itsedni ulkopuolisena henkilénd, joka haluaa kuulla
haastateltavan omia kisityksid ja selontekoja tutkimusaiheesta. Kaytannossa
omien ndkemysten poistaminen kokonaan osoittautui mahdottomaksi, eika
mielestdni edes tarpeelliseksi. Haastattelut eivit olisi sujuneet niin hyvin kuin
ne tutkimuksessani sujuivat, jos en olisi osallistunut myds omien kokemusteni
kautta keskusteluihin haastateltavieni kanssa. Kun keskustelusta alkoi muodos-
tua vuorovaikutteisempi, myos sen sisdlto rikastui ja keskindinen luottamus
kasvoi. Todellisuudessa en ilman omaa kokemuspohjaani olisi pddssyt teke-
médn tutkimusta nykyisessd laajuudessaan, joten oma johtamiskokemukseni
osoittautui tdlle tutkimukselle tarpeelliseksi (vrt. Kulla 2011; Pulkkinen 2011).
Hankamden (2003) ndkemys hermeneuttiseen tutkimukseen lieventdd tut-
kijan tuskaa. Hdanen mukaan hermeneuttisessa tutkimuksessa, jota tamékin tut-
kimus edustaa, tehddan ndkymatonta nakyvaksi. Silloin tulkintatapahtumaa ei
ole mahdollista erotella teoreettiseen ja kdytannolliseen osaan. Hermeneuttises-
sa tutkimuksessa tutkijan on hyvéaksyttdva itsensd kdytannollisend toimijana ja
ldhted siitd, ettd ennakkoluulot, ennakkokaisitykset ja arvostelmat ovat osa ym-
maértdmisen valttdimattomid ehtoja. Tutkijan ennakko-odotukset antavat suun-
nan tutkimukselle. Tulkitsemisen tehtdvidnd on sitten kyseenalaistaa ennakko-
kasitykset ja ylittdd alkuperdinen esiymmarrys. (Hankamaki 2003, 175-176.) Ta-
voitteeni on taman tutkimuksen avulla ollut paljastaa finanssisektorin ylimman
johdon kokemuksia, ndkemyksid ja visioita toimialaan liittyvastd johtajuudesta
ja tulevaisuudesta. Ne tulevat esiin omina tulkintoinani heiddn selonteoistaan.
Taman tyyppisessd tutkimuksessa ei ole olemassa totuutta tutkittavasta aihees-
ta, vaan tulkintoja erilaisista ndkokulmista. Niistd voidaan pyrkid muodosta-
maan arvioita suuremmista linjoista, mutta totuus jda aina tulkintojen varaan.
Tyohistoriani lisdksi olen saanut vaikutteita esimerkiksi aiempien opinto-
jeni kautta. Olen suorittanut kauppatieteiden maisterin tutkinnon yrittdjyyden
oppiaineessa ja saanut sitd kautta nikokulmaa sisdisen yrittdjyyden ja yrittdja-
henkisyyden maailmaan. MBA-opintoni ohjasivat minua nikemé&&n johtamisen
ilmiotd moniulotteisena asiana, johon kuuluvat sekd strategiatyo ettd kaytan-
nollinen arjen johtaminen. En ole kokenut omaksuneeni vahvasti mitdan tiettya
johtamisoppia, mutta tutustuessani erilaisiin johtamismalleihin- ja teorioihin,
koin transformationaalisen johtamisen opit itselleni luonteviksi. Niiden puut-
teena on kuitenkin kiinnittyminen vain esimiehen ja johdettavan viliseen vuo-
rovaikutukseen, jolloin muiden sidosryhmien huomioiminen jdi tekemdttd. Ar-
vioin, ettd luottamusta ja avoimuutta korostavat johtamismallit ovat itselleni
ominaisia ja olen niitd kdyttanyt omassa johtamistydssani tiedostamattakin.
Finanssialan ylin johto, aivan kuten muidenkin suurten organisaatioiden
ylin johto, on niin kiireistd, ettd heiddn puheilleen on vaikea pddstd tutkijana.
Kulla (2011) nékee asian kanssani samalla tavalla, kun hin miettii omaa tutki-
muspositiotaan: “Kokemuksesta on tutkimuksessa kuitenkin myds hyotyd. Juuri sen
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takia pidsin haastattelemaan tutkimukseni kohderyhmid, joka ajankiyttopaineissa -
omien sanojensa mukaan — torjuu kdytinnéllisesti katsoen kaikki opiskelijoiden esittd-
mit haastattelupyynnét. Niin mydnteinen vastaanotto osoittaa, ettd myds toimitusjoh-
tajat katsoivat tutkimushaastattelulla olevan arvoa.” (Kulla 2011, 74). Olen pyrkinyt
huomioimaan oman esiymmarrykseni tutkimuksen tulosten esittelyssa silld, et-
td en ota siind kantaa saamieni vastausten oikeellisuuteen, vaan pyrin tuomaan
haastateltavien kuvaamat ndkemykset mahdollisimman autenttisesti. Tutki-
muksen tulkinnallisen filosofian mukaisesti en ldhde myoskdidn vahvaan kriitti-
seen tulkintaan johtajuuden teorioista, vaan pyrin tuomaan esille erilaisia tutki-
joiden ndkokulmia johtajuudesta ja orientoimaan lukijaa sitd kautta johtajuuden
teemaan. Tutkimukseni filosofian mukaan halusin antaa finanssialan johtajille
mahdollisuuden saada ddnensd kuuluviin ilman vahvoja ldht6teorioita. Aineis-
toldhtoisen tutkimuksen vahvuus nidkyykin siind, ettd haastattelutilanteisiin
ldhdin mahdollisimman avoimin mielin selvittim&dn haastateltavien ajatuksia.
Tutkimuksen lopputuloksissa olen pyrkinyt kdyméaan keskustelua haastattelu-
aineiston ja teorian vaililld, mutta sekin tehd&d&n aineiston ehdoilla.

4.2 Tutkimuksen metodologiset ja tieteenfilosofiset valinnat

421 Tutkimuskysymykset

Rajasin tutkimuksen koskemaan suomalaisia finanssialan johtajia. Osa haasta-
teltavista toimi finanssiyrityksissd, jotka operoivat Pohjoismaissa, Baltiassa tai
Vengjilld, mutta he edustivat tdssd tutkimuksessa suomalaista johtajuutta. Tut-
kimuksen olisi voinut toteuttaa myos kvantitatiivisena, mutta tavoitteena oli
saada johtajien omia tulkintoja johtajuudesta, jolloin pdddyin laadulliseen tut-
kimukseen. Pddtin hankkia aineistoa haastatteluiden avulla. Késityksid johta-
juudesta sain episodisen haastattelumetodin avulla, jossa yhdistyvit narratiivi-
nen haastattelumetodi ja perinteinen teemahaastattelu (Saastamoinen 1999).

Piikysymys: Miten suomalaiset finanssialan ylimmin johdon edustajat
konstruoivat johtajuutta?

Padkysymystd tukemaan asetettiin kolme alakysymysta:

1) Mitké keskeiset johtajuuteen liittyvit teemat nousevat tutkimuksessa esille?
2) Miten johtajuus tulee esiin haastateltavien tulkinnoissa?

3) Eroaako finanssiala muista toimialoista johtamiskontekstina?

Tutkimukseen osallistui 26 suomalaisen finanssialan yrityksen ylimmaén johdon
edustajaa. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa siitd, miten johtajuus
koetaan finanssialan organisaatioiden ylimmilld tasoilla. Tutkimus asettuu Bur-
relin ja Morganin (1979) mukaisesti tulkittavaan paradigmaan, jolloin tavoittee-
na on ymmadrtdd tutkittavaa ilmictd lisdd. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd
vastaus seuraaviin kysymyksiin.
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Tutkimusaineisto koostui haastattelumateriaalista, jonka litteroin ja ana-
lysoin laadullisella sisédllonanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi 2009). Lisdksi hyo-
dynsin tutkimuksessa keskeistd johtamiskirjallisuutta, muita johtamistutkimuk-
sia sekd finanssialan tietomateriaalia, kuten vuosikertomuksia.

4.2.2 Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne

Tiedon intressin, tutkimustehtdvan, tutkimusongelman ja tutkimuskohteen kat-
sotaan maddrittdvan sen, minkélaisella tutkimusstrategialla tutkija saa parhaiten
vastauksia tutkimuskysymyksiinsa. Valitsisin tdhdn tutkimukseen fenomenolo-
gis-hermeneuttisen tutkimusperinteeseen kuuluvan kvalitatiivisen eli laadulli-
sen tutkimuksen.

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne on osa laajempaa her-
meneuttista perinnettd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2002, 34-35). Hermeneutiikka on
sanana vanha ja silld merkittyd asiaa sanotaan kddntdmiseksi. Hermeneutiikka
on enemmdn kuin pelkké tieteiden metodi tai tietyn tiederyhman erityisominai-
suus, ennen kaikkea se tarkoittaa ymmairtdmisen taitoa. (Gadamer 2005, 129).
Hermeneutiikka maéritelldan filosofiseksi suuntaukseksi, joka korostaa ymmar-
tamistd ja tulkintaa sekd niiden tilannesidonnaisuutta. (Kaakkuri-Knuuttila &
Heinlahti 2006, 214). Laineen (2001, 29) mukaan hermeneutiikan pyrkimyksena
on ymmartdd tutkittava kohde mahdollisimman perusteellisesti ja silléd tarkoite-
taankin teoriaa ymmartdmisestd ja tulkinnasta.

Kun puhutaan hermeneutiikasta, kdytetdan myos nimitystad tulkinnallinen
menetelmd, jossa tulkinta on tulkitsijan ja tekstin vuoropuhelua. Niiss4 tulkitsi-
jan itseymmarrys lisddntyy ja tulkitsijan rooli tulkintatilanteessa on tulkinnan
kohteen roolin kanssa yhtd suuri. (Haaparanta & Niiniluoto 1986, 67; Rauhala
1993, 104.) Fenomenologian pddmddrdand on yhteison kulttuuristen sdantsjen
kuvaaminen, ei kyseisen ilmitn syiden selittaminen. Fenomenologiaa pidetdaan
tulkitsevan tutkimuksen suuntauksena. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34.) Feno-
menologisessa tutkimusperinteessd kokemuksellisuus ja eldmyksellisyys ovat
ihmisen maailmasuhteen perusmuoto. Tutkimuksen kohteena on silloin el&-
mismaailma, ihmisen suhde omaan eldiméantodellisuuteensa. (Laine 2001, 29.)

Hermeneutiikassa keskitytddn tulkitsevaan tapahtumaan ja tulkinta on
suhde, jossa merkitys ilmenee. Hermeneutiikkaa pidetddn vuorovaikutuksena
tulkitsijan ja tulkittavan eli tdssd tutkimuksessa haastateltavien valilld. Koska
hermeneuttinen tutkija tulkitsee aina kohdettaan oman maailmankuvansa lépi,
hén tulee sen vuoksi véistamattd lisanneeksi jotain tutkittavaan kohteeseen.
(Hankamaki 2003, 163.) Olen itse tyoskennellyt aiemmin tutkittavan ilmion
osana finanssialalla ja sen jdlkeen toimialan ulkopuolella johtotehtidvissid. En koe
olleeni tutkijana osana tutkittavaa ilmiotd, mutta koen taustani vaikuttavan tut-
kijapositiooni, mitd kasittelin enemmaén edellisessd kappaleessa.

Tavoitteenani oli tutkimuksen kohdejoukon kokemusten avulla ymmartaa
tutkittavaa ilmiotd paremmin ja tulkita johtajuutta tutkimuskontekstissa. Olen
tutkijana tiedostanut oman esiymmaérrykseni vaikutuksen tutkimuksen sisél-
toon. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa yritetddn nostaa tietoi-
seksi ja ndkyviksi se, minka totuus on hdivyttinyt huomaamattomaksi ja itses-
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tddnselvyydeksi tai mikéd on koettu, mutta ei vield tietoisesti ajateltu. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 34-35.) Tamén tutkimuksen tavoitteena ei ollut rakentaa johta-
misteoriaa, vaan katsoa finanssialan johtajuutta avoimesti tulkinnallisen tutki-
musfilosofian silmin. Néihin ajatuksiin perustuen fenomenologis-hermeneut-
tinen tutkimusperinne soveltui tdhadn tutkimukseen hyvin.

4.2.3 Tutkimuksen tieteenteoreettinen paradigma-asemoituminen

Burrell ja Morgan (1979) ovat kehittdneet johtamistutkimuksen tunnetun para-
digmajaottelun, joka edustaa tutkijan maailmankuvaa. He vdittavat, ettd kaikki
teoriat organisaatiosta perustuvat tieteenteoriaan ja tutkijan ldhtokohtaiseen
ymmarrykseen yhteiskunnasta. Niiden avulla he maérittelevit nelja erilaista
nikokulmaa suhteessa johtamisoppeihin ja johtamisteorioihin. Paradigmat si-
sdltdavdt aineksia myos niihin rajoittuvista vierekkdisistd paradigmoista, joten
niiden tarkasteleminen vaatii paneutumista kaikkiin neljddn paradigmaan. Pa-
radigmoja tulee tarkastella rinnakkain, mutta erillisind, erilaisia sosiaaliseen to-
dellisuuteen suhtautuvina nidkokulmina.

Muodostamassaan kehyksessd Burrell ja Morgan asettavat organisaa-
tiotutkimuksen suuntaviivat vakaus-muutos seké subjektiivisuus-objektiivisuus
-akseleille. Toinen ulottuvuus on vakautta kuvaava sddtelyn ja radikaalin muu-
toksen ulottuvuus. Néiden ulottuvuuksien avulla jasennetddn tutkimukselliset
perusolettamukset neljaksi, toisistaan erottavaksi perusolettamukseksi, joita
kutsutaan johtamisen paradigmoiksi. Burrell ja Morgan nimesivét ne funktio-
naaliseksi paradigmaksi, tulkitsevaksi paradigmaksi, radikaaliksi humanisti-
seksi paradigmaksi sekd radikaaliksi strukturalismiksi (Burrell & Morgan 1979,
20-25.) Paradigma-ajattelu sai sen perustamisen jdlkeen Deetzin (1996, 191-207)
mukaan poikkeuksellisen arvostetun aseman organisaatiotutkimuksen sosiolo-
gisessa kentédssd. Toisaalta sen vdiitetddn tarjonneen organisaatiotutkimuksen
valtavirralle legitiimin aseman siihen kohdistunutta kritiikkid vastaan.

Funktionaalinen paradigma
Funktionaalinen kuvaa kokonaisuutta ja sddtelyd. Sitd voidaan pitdd pitkalti
konfliktia hylkivdnd paradigmana. Siind organisaatio nidhddén koneena, organi-
soituminen on tdrkedd. Jos funktionaalista paradigmaa tarkastellaan sosiologian
ndkokulmasta, se asettuu sddnnellyn sosiologian p&ddhdn. Toisessa ddripddssa
voidaan silloin pitdd radikaalin muutoksen sosiologiaa, jossa muutos on suota-
vaa. Toisaalta kun funktionaalista paradigmaa tarkastelee subjektiivisuus-
objektiivisuus -akselilla, se asettuu objektiiviseen pddhin. Asiaa voidaan ha-
vainnoida my®os akselilla sosialismi-kapitalismi. Siind vertailussa funktionaali-
nen paradigma asettuu kapitalismin suuntaan. Funktionaalisen paradigman
ihmiskasitys on deterministinen, tutkimuksen tarkoitusperdt ovat usein prag-
maattisia. Niissd etsitddn kdyttokelpoista tietoa, padsddntoisesti kaytantod hyo-
dyttédvid ratkaisuja kdytdnnon ongelmiin.

Funktionaalisessa paradigmassa toimintaa on pyritty kisittelemdén ja esit-
tdmé&adn toimijoiden ndkokulmasta. Funktionaaliselle paradigmalle on tyypillis-
td pragmaattisuus sekd pyrkimys tuottaa myshemmin hyodynnettdvad tietoa.
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Useiden funktionaalisten teorioiden perustana ovat mekaaniset ja biologiaan
perustuvat mallit, joita kdytetddn sosiaalisen maailman ymmaértimiseen ja mal-
linnukseen. (Burrell & Morgan 1979, 25-28.) Saralan (1988, 140) mukaan funk-
tionaalinen paradigma korostaa sopeutumista vallitseviin olosuhteisiin. Silén
(1995, 67-68) nidkee funktionaalisessa paradigmassa juuret taylorismin periaat-
teeseen kuuluvassa organisaation tehokkuuden tarkastelussa rationaalisten
pééttelysddntojen avulla.

Tulkitseva paradigma

Burrelin ja Morganin (1979) mukaan tulkitseva paradigma pyrkii ymmaérta-
mé&dn maailman sellaisena kuin se on. Silloin sosiaalista todellisuutta katsotaan
ja havainnoidaan subjektiivisesti koettuna. Burrelin ja Morganin (1979) perus-
uskomusjdrjestelmét perustuvat ontologisiin, epistemologisiin ja metodologisiin
oletuksiin. Uskomuksia voidaan pitda ldhtokohtaisesti uskon asioina, joiden to-
dellisuutta ei pystytd osoittamaan. Yleensd ne ovat kuitenkin hyvin perusteltuja
(Guba & Lincoln 1994, 107-108).

Jokainen yksilo kokee eldménsi ja ilmionsd omasta ndkdkulmastaan. Tul-
kitsevassa paradigmassa korostuvat jdrjestys ja tasapaino. Tulkitsevan para-
digman perustana ovat Immanuel Kantin (1724-1804) ndkemykset maailmasta.
Tutkijan ihmiskasitys on tulkitsevassa paradigmassa voluntaristinen, mika tu-
kee sitd, ettd ihmiset luovat itse oman todellisuutensa. Tutkijan ei tulkitsevan
paradigman kehyksessd ole tarvetta muuttaa maailmaa tai ihmisten ajattelua
sindllddn, vaan uskoa heiddn kokemustensa olevan kyseiselle ihmiselle totuus.
Metodologisena nikokulmana on ymmartavé ote.

Narratiivisuus soveltuu hyvin tulkitsevaan paradigmaan, siind pyritaan
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota ihmisten kokemusten kautta (Burrel & Mor-
gan 1979, 20-25.) Silénin (1995) mielestd tulkitseva paradigma on lisdnnyt suo-
siotaan organisaatio- ja johtamistutkimuksessa. Siind johtajuutta tarkastellaan
laaja-alaisesti organisaatioiden toimijoiden eri ndkokulmista, pyrkimyksena
saada kasitys siitd, minkalaisista tekijoistd organisaatiot ja johtaminen koostuu
(Silen 1995, 68-70.) Sarala (1988, 140) nikee tulkinnallisessa paradigmassa ihmi-
sen sisdisen maailman painottamisen.

Radikaali humanistinen paradigma
Radikaali humanistinen paradigma perustuu vallitsevan sosiaalisen jarjestyk-
sen hylkdamistd korostavaan nikemykseen. Silld on paljon yhtéldisyyksid tul-
kitsevan paradigman kanssa, koska sekin korostaa todellisuuden rakentumista
sosiaalisesti. Toisaalta radikaali humanismi korostaa, ettd yksilot tulevat ikdan
kuin vangituiksi niilld todellisuuden siteilld, joita he luovat ja ylldpitdvit. Tama
ndkokulma perustuu siihen ajatukseen, ettd todellisuuden luomisen prosessiin
voidaan vaikuttaa sosiaalisilla ja psyykkisilld prosesseilla. Ne kanavoivat, pa-
kottavat ja kontrolloivat ihmismielta.

Nykyinen radikaali humanismi kritisoi rajoittavia ajatustapoja vastaan,
jotka ovat teollistuneissa yhteiskunnissa vallitsevia. Ne kisitteet, joita funktio-
naalinen paradigma saattaa pitdéd sosiaalisen jédrjestyksen ja ihmisen vapauden
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perusmuotoina, ovat radikaalin humanismin ndkokulmasta ideologisen hallin-
nan muotoja. Néitd kisitteitd ovat esim. kapitalismin totalitaarisuus, padoman
kasvu tyon luonteen muovaajana, teknologia, rationaalisuus, tiede, logiikka,
sddnnot ja kieli. Himmentdvind ideologisina kisitteind ndhdddn esimerkiksi
puute ja vapaa-aika. (Burrel & Morgan 1979, 20-25.; Morgan 1991, 85.) Silénin
(1995, 70) mielestd radikaali humanismi ja tulkitseva paradigma ovat subjektii-
visten perusolettamusten osalta samankaltaisia.

Radikaali strukturalismi
Radikaalin strukturalismin mukaan todellisuus médrdytyy, aivan kuten radi-
kaalissa humanismissakin, ngkdkulmana yhteiskunnasta potentiaalisena hallit-
sevana voimana. Radikaali strukturalistinen paradigma on kuitenkin sidoksissa
sosiaalisen maailman materiaaliseen kisitteeseen, mikd maaraytyy kovista ja
konkreettisista rakenteista. Todellisuus on sen mukaan oma riippumaton asia,
joka vaikuttaa ihmisten jokapédivdiseen toimintaan. Sisdiset jannitteet ja ristirii-
dat vastakkaisten elementtien vililld ovat télle paradigmalle tyypillisid. Ne puo-
lestaan johtavat vdistaméattoméaan radikaaliin muutokseen koko jarjestelméssa.
Radikaali strukturalismi painottaa kdytannon tarkeyttd keinona hallinnan
muutokseen. Se myos yrittdd ymmartdd niitd sisdisid jannitteitd ja tapoja, joilla
yhteiskunnassa vallassa olevat pyrkivat pitiméddn vallan kontrollissaan. (Burrel
& Morgan, 1979.) Silén (1995, 71) huomauttaa, ettd radikaalin strukturalismin
kenttd on hajanainen ja timén paradigman edustama tutkimus on véhaista. Ris-
tiriidat, rakenteet, totaalisuus ja kriisit ovat kuitenkin radikaalin strukturalismin
yhdistédvid tekijoitd ja johtajuus tdssd paradigmassa on asioiden eteenpédin me-
noa helpottava rooli.
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KUVIO 4 Johtamisen paradigmat (Burrel & Morgan 1979)

Tamai tutkimus asettuu Burrelin ja Morganin (1979) paradigmoissa tulkinnalli-
sen paradigman alueelle. Ontologian ndkokulmasta tutkija ndkee tutkittavan
ilmion eli tdssd tutkimuksessa finanssialan johtajuuden, maailmana, jossa ha-
vainnoissa hallitseva mieli on avainasemassa. Epistemologisena kantanaan tut-
kija on antipositivisti, joka pyrkii pdédtteleméidn ainutkertaisia tapahtumia, eika
ldhtokohtaisesti pyri etsiméddn tutkittavasta ilmiostd lainalaisuuksia. Metodolo-
gisena tapana on tutkittavaa ilmiotd ymmaértiava ote. Se soveltuu aineistoldhtoi-
seen tutkimukseen hyvin. (Burrel & Morgan 1989, 605-622.) Tarkoituksena ei ole
muuttaa lukijan ajattelua, vaan tutkimuksen avulla pyritddn tuomaan finans-
sialan ylimmaén johdon omat tulkinnat johtajuudesta esille heiddn antamiensa
selontekojen avulla. Paradigmat ja timén tutkimuksen sijainti paradigmaken-
tassd on kuvattu kuviossa 4.
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4.2.4 Kvalitatiivinen tutkimus

Flick (2009) esittdd laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessina, joka voidaan
esittdd polkuna teoriasta tekstiin sekd toisena polkuna vastaavasti tekstistd teo-
riaan. Ndiden polkujen risteykseen tutkija kerdd sanallisen sekd visuaalisen da-
tan ja niiden tulkinta tapahtuu tietyn tutkimussuunnitelman mukaisesti. (Flick
2009, 4.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tekijdt tutkivat asioita niiden luonnollises-
sa ympdristossd pyrkien ymmaértdméadn tai tulkitsemaan ihmisten luomia mer-
kityksid ilmioille. He etsivit vastauksia kysymyksiin, kuinka sosiaalinen koke-
mus muodostuu ja kuinka sille annetaan merkityksid. (Denzin & Lincoln 1998,
3-8.) Olen pyrkinyt tdssd tutkimuksessa ymmartdmddn tutkittavaa ilmiotd eli
johtajuutta paremmin. Siihen laadullinen tutkimus soveltuu hyvin. Tutkimus-
ilmion ymmartdmisen ja syvillisen kuvauksen nikokulmasta laadullisen tut-
kimuksen tapaustutkimuksen traditiota pidetddn usein soveltuvana tutkimus-
strategiana.

Laadullinen tutkimus tuo yksilén &ddnen kuuluviin ja siind tutkittavan
ryhmén koko on kohtuullisen pieni. Tédssd tutkimuksessa haastateltavia oli 26
henkilod, mikd olisi ollut kvantitatiiviseen tutkimukseen liian pieni maddra.
Glesnen ja Peshkinin (1992) sekd Creswellin (1994) mukaan laadullinen tutki-
mus korostaa luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, missid aineisto
kootaan luonnollisessa tilassa. My6s tutkijan oma subjektiivisuus ja aikaisempi
tietopohja sekd odotukset vaikuttavat tutkimukseen. Tédssd tutkimuksessa oma,
yli kymmenen vuoden kokemukseni finanssialalta sekd useiden vuosien johta-
miskokemukseni, ovat vaikuttaneet osaltaan tutkimukseen. Olen pyrkinyt tut-
kijana objektiivisuuteen, mutta realistinen késitykseni on, ettd historialla on tas-
sdkin tutkimuksessa tietty merkityksensa.

Glesne ja Peshkin (1992) sekd Creswell (1994) huomauttavat myos, ettd
kvalitatiivinen tutkimus on kontekstisidonnaista. Tutkija kehittdd sadannonmu-
kaisuuksia ja eroavaisuuksia ymmartdmisen toivossa ja tarkkuus seké luotetta-
vuus saavutetaan todistamalla viitteet oikeiksi. Onpa jopa vditetty, ettei kvali-
tatiivista tutkimusta ole olemassakaan, on olemassa vain laadullista aineistoa.
(Tesch 1990, 55). Tata tutkimusta voidaan pitdd vahvasti laadullisena, koska ai-
neistosta ei etsitd sddnnonmukaisuuksia, korrelaatioita tai muita vastaavia méaa-
rélliselle tutkimukselle tarkoituksenmukaisia asioita, vaan tutkimus pyrkii
ymmartdmédan johtajuutta tutkittavien johtamiskésitysten kautta.

4.2.5 Tarinat tyovilineini ja tutkimuksellisena ilmiona

Johtajat saattavat huomaamattaan kertoa erilaisia tarinoita seké asiakkaille, kol-
legoille ettd johdettavilleen. Tarinoiden avulla on mahdollista avata ilmioitd
monipuolisesti ja kiinnostavasti. Tdssd tutkimuksessa tarinat pédidsevit esiin
haastateltavien kertoessa johtajuuden kokemuksiaan. He kertoivat tulkintojaan
johtajuudesta osittain pienind tarinoina, joten tutkimuksen voidaan katsoa sisal-
tdneen my0s narratiivisia piirteitd. Hanninen (2000, 16) kdyttdd termejd tarinal-
linen ja narratiivinen synonyymeind viitatessaan tutkimukseen, jossa tarinan,
kertomuksen tai narratiivin késitettd kdytetddn vélineend ymmarrykseen. Bru-
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ner (1986, 15-20) on samoilla linjoilla ja pitdad narratiivisuutta yhtena ihmiselle
tyypillisistd tavoista tehdd selkoa todellisuudesta tarinoiden kautta. Bojen
(2001, 2) mielestd tarinat (story) ovat jasentymétontd kerrontaa, kun taas kerto-
mukset (narrative) voidaan maééritelld tapahtuneen kronologiseksi kuvaamisek-
si. Kertomus tekee kerrotusta asiasta merkityksellistd tarinan siséltdimén juonen
kautta. Narratiivisessa tutkimuksessa kertomisen yhteydessd ndyttaytyvit ne
yksilolliset tavat, joilla ihmiset kokevat maailman. (Connelly & Clandinin 1998,
2). Tarina voi olla Balin (1999) mielestd ihmisen kokemus, joka ei valttamatta
avaudu sellaisenaan ulkopuoliselle. Tarina voi koostua tapahtumista, tapahtu-
miin liittyvistd henkiloistd, tapahtumapaikasta sekd ajasta. Tarina voi olla osa
ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa tuotettua kertomusta ja samaa tarinaa
voidaan kertoa myos useissa kertomuksissa. (Bal 1999, 16-19.)

Narratiivisuutta kédytetdan tutkimuksissa monilla tieteenaloilla. Kasitteesta
on kuitenkin erilaisia tulkintoja. Heikkinen (2003, 185) kdyttdd narratiivisesta
tutkimuksesta jopa nimitystd amebamainen, viitaten tutkimuksen muotoon ja
vaikeaan mddrittelyyn. Polkinghorne (1998, 13-15) nékee tarinan késitteessa on-
gelman sen sepitettyyn ja fiktiiviseen kerrontaan viittaavassa sivumerkitykses-
sd. Han kdyttdd kuitenkin rinnakkain késitteitd tarina (story) sekd narratiivi
(kertomus) ja rinnastaa ne keskendan.

Bruner (1986, 15-43) sekd Eskola & Suoranta (2003, 22) nidkevit, ettd narra-
tiivisuutta voidaan pitdd yhtend ihmiselle tyypillisend tapana tehda selko omas-
ta todellisuudestaan, jolloin tarinamuoto toimii kokemuksen jasentdmisen véli-
neend. Myos Riessman (1993) nikee narratiivisuuden ihmisille tyypillisend ta-
pana hahmottaa todellisuutta ja antaa informaatiota. Koskinen ym. (2005, 193)
korostavat, ettd tarinat ovat retorisesti poikkeuksellisen voimakkaita vilineits,
kun halutaan vaikuttaa ihmisten paatoksentekoon. Kolmas elementti liittyen
narratiiveihin on, ettd niitd yritetddn monesti johtaa. Narratiiveista on tehty joh-
tamisen vilineitd, joita hyodynnetddn estoitta.

Heikkisen (2000, 49) mukaan tieteellisessd keskustelussa narratiivisuuden
kasitettd kadytetddan ainakin neljalla eri tavalla: 1) kdsityksend tiedon luonteesta,
jolloin narratiivisuus liitetddn usein konstruktiiviseen tiedonkésitykseen, 2) tut-
kimustyon luonteena, jolloin kertomukset ovat osa tutkimusaineistoa, 3) aineis-
ton analyysitapana, jossa narratiivisuutta kdytetddn analyysitapana seki 4) kay-
tannon merkityksend, jolloin kertomukset ovat tutkimuksen kaytannollisid tyo-
valineitd. Tassd tutkimuksessa haastateltavien kertomukset ovat osana tutki-
musaineistoa. Polkinghorne (1995, 6-15) taas jakaa narratiivisuuden kahteen
luokkaan; 1) tapaustyyppien, metaforien tai kategorioiden perusteella, 2) aineis-
ton kertomusten pohjalta rakennettuun, ehjddn ja juonelliseen seki ajassa eld-
vdan kertomukseen. Hanen mukaan narratiivinen aineisto ei siis luokittele ai-
neistoa, vaan se rakentaa yhdessa aineiston pohjalta uuden kertomuksen.

Hytti (2003, 64) korostaa ajan merkitystd tarinallisuudessa, koska tarinaa
kertonut henkild ei ole endéd sama kuin silloin, kun tapahtuma tapahtui. Kertoja
selittdd tapahtuman motiiveja ja tarkoitusperid, eletty eldmé& voidaan ymmartaa
vain siind muodossa, jossa se nykyhetkessd kerrotaan. Myds Holstein ja Gubri-
um (2000, 124) pitdvit kertomuksia ehkd tirkeimpénd vilineend ajallisuuden
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ymmartdmisessd. Kertomusten avulla tehdddn kokemuksia ymmarrettdviksi,
rakennetaan luottamusta ja pidetddn yhteyttd toisiin ihmisiin. Koska tarinat ra-
kennetaan vuorovaikutuksessa, minuudet tulevat puhumalla oleviksi ja tuote-
tuiksi muiden sosiaalisten rakenteiden ohella jasentyneesti.

Narratiivisuuden aikakésitys on merkityksellinen myos tdssa tutkimuk-
sessa. Haastateltavat kertoivat omia kokemuksiaan johtajuudesta ja kokemuk-
set tiivistyivit usein pieniksi kertomuksiksi tai tarinoiksi. Tutkimuksen tavoit-
teena on ymmartdd johtajuutta laajassa mittakaavassa menneessa ajassa, nyky-
hetkessd sekd hahmottaa tulevia haasteita ja niissi menestymistd. Esimerkiksi
Bruner (1987, 31) liittdd kertomuksiin tapahtumat menneestd tdhdn hetkeen ja
samalla tulevaan muodostaen ja tarjoaa siten narratiiveista tyokalun tihan tut-
kimukseen.

Jotta tutkimuksesta olisi mahdollista saada merkityksellisid tuloksia, tutki-
jan pitdisi pddstd asioiden todellisiin merkityksiin kasiksi. Lemert ja Branaman
(1997, 168) tuovat esille sen, ettd olisi tiarkedd paddstd eroon vain sen tutkimises-
ta, mitd ihminen sanoo ja tavoitella sen sijaan sitd, mitd ihminen tarkoittaa. Té-
maé tutkimus tavoittelee juuri Lemertin ja Branamanin kuvailemaa tapaa, jolloin
ollaan kiinnostuneita siitd, mitd haastateltavat tarkoittavat puhuessaan johta-
juudesta, eikd niinkddn siitd, miten he sen kertovat. Muistutan kuitenkin, ettd
tatd tutkimusta ei pidé ajatella narratiivisena, vaan laadullisena tutkimuksena,
jonka empiirisestd aineistosta 16ytyy narratiivisia piirteita.

Aaltola ja Valli (2001, 116) huomioivat, ettd tutkimus kdyttdd materiaali-
naan kertomuksia, mutta toisaalta tutkimus voidaan ymmaértdd myos kerto-
muksen tuottamisena maailmasta. Taméan tutkimuksen ndkoékulmana on lghin-
nd ymmartdd narratiiveja osana tutkimuksen haastattelumateriaalia. Toisaalta
tama véitoskirja voidaan ajatella erdédnlaiseksi kertomukseksi johtajuuden ilmi-
on ytimen etsimisestd, johon tutkimusaineiston seki teorian lisdksi ovat vaikut-
taneet tutkijan oma maailmankuva ja késitykset sosiaalisesta todellisuudesta.

4.2.6 Haastattelutavat

Metodikirjallisuudessa haastattelutapoina mainitaan usein lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja syvédhaastattelu, joiden avulla pystytddn tutkimaan erilaisia
ilmivitd ja hakemaan vastauksia erilaisiin ongelmiin. Lomakehaastattelu on kay-
tannossd useimmiten kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelms ja
sen avulla voidaan testata hypoteeseja aineistosta. Adripadssadan lomakehaastat-
telu on tdysin strukturoitu niin kysymysten kuin tutkimuksen toteutuksenkin
osalta. Lomakehaastattelua voidaan kayttdd myos laadullisessa tutkimuksessa,
jolloin kyselyyn vastanneet henkilot tyypitellddn vastausten perusteella laadul-
lisiin luokkiin. Jokaiselle lomakehaastattelun kysymykselle tulisi 16ytyd perus-
telu tutkimuksen viitekehyksestd, tutkittavasta ilmiostd jo tiedetystd tiedosta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-75.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on ldhelld syvahaastatte-
lua. Siind edetddn tiettyjen etukidteen valittujen keskeisten teemojen varassa.
Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidén asioille an-
tamistaan merkityksistd sekd siitd, miten merkitykset syntyvit vuorovaikutuk-
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sessa. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 48.) Teemahaastattelussa pyritdan 16ytamaan
merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman
mukaisesti. Etukdteen valitut teemat perustuvat periaatteessa tutkimuksen vii-
tekehykseen eli tutkittavasta ilmitstd jo tiedettyyn tietoon. (Tuomi & Sarajdrvi
2009, 75.)

Syvihaastattelu on ddrimmadisyydessddn tdysin strukturoimaton. Syvéhaas-
tattelusta kadytetddn myos nimityksid avoin haastattelu, kliininen haastattelu,
asiakaskeskeinen haastattelu ja keskustelunomainen haastattelu. Siind kayte-
tddn avoimia kysymyksid, jolloin vain keskusteltava ilmio on mdadaritelty, mika
liittyy tutkimuksen tarkoitukseen. Haastattelija syventdd haastatteluaihetta ra-
kentamalla jatkoa aina aiemmin saatujen vastausten varaan. Syviahaastattelussa
pyritddn avaamaan tutkittava ilmio mahdollisimman perusteellisesti. (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 75-76.) Taulukko 18 kuvaa edelld mainittujen haastattelutapojen
valintaprosessia.

TAULUKKO 18 Haastattelutapojen valinta (Hirsijarvi & Hurme 1985, 31)

Lomake- Teema- Avoin
haastattelu haastattelu haastattelu
Kysymysten muotoilu Kiinted Suosituskysymyksid Vapaa
Kysymysalue Tiukasti mééritelty Padpiirteissaan maari- | Vapaa
telty
Vastaajien maara Suuri Melko pieni Pieni
Kustannukset/yksikko | Pienet Suurehkot Suurehkot
Tyomaiira Melko pieni Suuri Suuri
analyysi-vaiheessa
Tutkijan Voi olla pieni Aina suuri Aina suuri
paneutuminen
Saatu tieto Pinnallista Syvéd Syvéa

4.2.7 Episodinen haastattelumetodi

Kun aloitin tutkimuksen tekemisen, suunnittelin tekevdni narratiivisen tutki-
muksen. Tarkoitukseni oli ker&td tarinoita ja kertomuksia johtajuuden esiinty-
misestd finanssialan kontekstissa. Silloin my6s aineiston analysointi olisi toteu-
tettu kokonaisuudessaan narratiivisesti. Aika nopeasti huomasin haastatteluja
aloitettuani, ettd narratiivisuus tulee olemaan vain osa haastatteluaineistoa. Tél-
16in 1oysin episodisen haastattelun, joka oli juuri sitd, mitd olin hakenut ja osin
my0s toteuttanut tietdmattani.

Episodisessa tarinallisessa haastattelussa yhdistetddn narratiivista haastat-
telua ja perinteistd teemahaastattelua toimivaksi kokonaisuudeksi. Haastatte-
lumenetelmén lihtokohtana on tiedon késitteen kaksi erilaista ulottuvuutta, joi-
ta Flick (2009, 106-108) nimittd&d narratiivis-episodiseksi tiedoksi sekd semantti-
seksi tiedoksi. Narratiivis-episodisen tiedon voisi mddritelld tiedoksi, joka liit-
tyy ihmisten kokemuksiin konkreeteissa tilanteissa ja semanttinen tieto on puo-
lestaan néistd konkreeteista kokemuksista abstraktoitua tietoa asioiden suhteis-
ta ja yleisestd luonteesta. Tdssd tutkimuksessa johtajuuden ilmitstd pystyin si-
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ten kerddmddn samoilta haastateltavilta sekd narratiivisia selontekoja siit,
kuinka heidédn eldméntarinansa kietoutuu tutkittavaan ilmioon ettd tietoa, joka
ilmentdd kertojan reflektiivistd suhdetta johtajuuden ilmicon. Keritty aineisto
voi siten kuvata tilanne- ja episodisidonnaista kokemustietoa yhdistettyna toi-
minnan konteksteista etddnnytettyyn késitteellisen tason argumentointiin.

Teemahaastattelussa keskitytddn ennalta valittuihin teemoihin ja kysy-
myksiin, jotka ovat suoria ja olettavat ennalta, ettd haastateltavat ymmartavat
tarkoitetun asian samalla tavalla ja osaavat vastata sen mukaisesti. (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 75-77). Teemahaastattelussa ei siis pyydetd haastateltavia kerto-
maan tilanteista yksityiskohtaisia selontekoja omalla tavallaan, mutta oletetaan
haastateltavien olevan jossain méddrin samankaltaisia, mikd on p&dinvastoin kuin
episodisessa haastattelumenetelméssa ja varsinkin tdssd tutkimuksessa. Narra-
tiivisen haastattelumenetelmén heikkoudeksi Flick (2009, 16) nimedd sen, ettd
haastattelutilanteissa ei voida samalla tavalla tarkentaa ja keskittyd yksittdisiin
seikkoihin, mikd on mahdollista episodisessa haastattelussa. Ero narratiivisen ja
episodisen haastattelumenetelmin valilld ei ole suuri, mutta narratiivisessa me-
netelméssd paneudutaan pitempiin eldmdnkerrallisiin tarinoihin, kun taas
episodisessa haetaan semanttista tietoa yksityiskohtaisemmista tilanteista.

Episodisessa haastattelumenetelmissd haastateltavilta kysytddn tilantees-
ta, jossa hdn on kokenut mahdollisesti jonkin asian, ja henkild todennékoisesti
kertoo tarinan tapahtuneesta kokemuksesta. Kerrottu tarina voi olla lyhyt tai
pitkd. Yhden haastattelun aikana haastateltava voi kertoa hyvin eri tavoilla ra-
kentuvia tarinoita. Ndiden tarinoiden perusteella voidaan analysoida henkilon
kokemuksia tai tulkintoja. Tilannekysymyksien lisdksi henkilcltd voidaan kysya
myos tarkentavia kysymyksid eri teemoista, esimerkiksi kédsitteiden mééritel-
mid. Menetelmilld saadaan ndin elaminkerrallista tietoa esimerkiksi siitd, min-
kélaisia kokemuksia haastateltavalla on johtamistilanteista. Tamén lisdksi voi-
daan tarkentaa ja kysyéd, miten henkilo esimerkiksi méadrittelee hyvan johtajan
ominaisuudet. Menetelmai voi olla vaikea, mutta tulokset voivat olla sitdkin he-
delmaillisemmat yhdistelemalld narratiivinen ja teemahaastattelu yhdeksi. (Flick
2009, 185; Saastamoinen 1999, 174-17.) Tassa tutkimuksessa pyysin haastatelta-
via itse mé&drittelemé&dn johtajuuden termind ja vasta sen jdlkeen kysyin koke-
muksia johtajuudesta. Se oli tarpeellista, koska tulkitsevan tutkimuksen filoso-
fian mukaisesti tdssd tutkimuksessa ei asetettu teoreettisia ldhtooletuksia johta-
juudesta, vaan haluttiin ymmartdd haastateltavien selontekoa tutkimusaiheesta
mahdollisimman syvallisesti.

Kéytettdessa episodista haastattelumenetelmdd, on myds huomioitu mene-
telmén narratiivinen viitekehys. Saastamoinen (1999, 171) kirjoittaa, ettd narra-
tiivisuus voidaan kasittda sosiaalisen eldman ehtona ja sosiaalinen elaméa luon-
teeltaan narratiivisena. Voidaan ajatella, ettd narratiivisuuden kautta ymmaérre-
tddn, tunnetaan ja rakennetaan sosiaalista maailmaamme ja identiteettifamme.
Kertomukset ovat tdrked osa ihmisen eldamdd. Kertomus on my6s iso osa vuo-
rovaikutusta, koska kertomalla jaetaan ja tehddan ymmarrettidviksi kokemuksia
ja luodaan luottamusta. Ne kertovat paljon sekd kertojasta itsestddn ettd hianen
kulttuuristaan. Kertomus vélittdd sanatonta tietoa ja jaettuja oletuksia kulttuu-
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rista olettamalla asioita tunnetuiksi sekd samalla my6s luo kulttuuria. (Hyvéri-
nen & Loyttyniemi 2005, 189.) Tassa tutkimuksessa haastattelurunko rakentui
pitkélti oman esiymmérrykseni perusteella, enké toteuttanut orjallista teoriaoh-
jaavuutta. Haastattelurunko kehittyi jonkin verran haastattelujen edetessa.

Episodisessa haastattelussa on huomioitava haastateltavien erilainen nar-
ratiivinen kompetenssi eli kyky tuottaa tarinoita. Toisaalta tim&dn menetelman
etuna on, ettd haastateltavilta ei edellytetd pitkid kertomuksia, vaan lyhyiti ta-
rinanpétkid, jotka kuvaavat heiddn kokemuksiaan tutkittavasta ilmiosta. Haas-
tattelijalta odotetaan kykyad esittdd aiheeseen liittyvid tdsmentdvid teemakysy-
myksid. Episodista haastattelua voidaankin ndhdd esimerkkiné triangulaatiosta
eli erilaisten menetelmaillisten lihestymistapojen yhdistdmisestd samassa tut-
kimuksessa. (Flick 2009, 109-111.)

4.2.8 Tutkimuksen kohdejoukko

Olen kéayttanyt tutkimuksessa haastattelemistani johtajista lyhennettd YJ (ylin
johto). Lyhenteiden perdssd oleva numero tarkoittaa haastateltavan jarjestys-
numeroa, jonka valitsin sattumanvaraisesti. Eli esimerkiksi erdan toimitusjohta-
jan koodiksi on valittu YJ5.

Kvale (1996, 102) toteaa, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavi-
en lukumaéérd pyrkii olemaan joko liian pieni tai liian suuri. Pienestd kohdejou-
kosta ei voi tehd4 tilastollisia yleistyksid tai testata ryhméd. Jos joukko on liian
suuri, aineistosta ei voi tehdd syvillisid tulkintoja. Hinen mukaan tavallinen
haastateltavien maard kvalitatiivisessa tutkimuksessa ndyttdd olevan 15. Haas-
tateltavien sopivaa mé&drdd voidaan hahmottaa myos saturaation kautta. Silloin
suoritetaan niin monta haastattelua, etti uudet haastateltavat eividt anna endi
mitddn olennaista uutta tietoa tutkimusaiheesta. Talloin tutkijan on itse mééri-
teltdvd, missd pisteessd haastattelut tulisi lopettaa ja milloin aineistoa on ole-
massa niin paljon, ettd voidaan saada merkittdvid teoreettisia tuloksia. (Hirsi-
jarvi & Hurme 2000, 60.)

Olen kuitenkin samalla kannalla oman tutkimukseni osalla kuin Kuusela
(2010, 67), kun hdn kuvaa haastatteluiden saturaatiopistettd omassa vditostut-
kimuksessaan: “Jotkut asiat toistuivat haastateltavien vastauksissa, mutta jokainen
haastattelu toi samalla myds uutta, koska jokaisella haastateltavalla on omat ainutlaa-
tuiset kokemuksensa ja ajatuksensa. Haastattelussa haastateltava pohti tutkijan valit-
semien nikokulmien kautta, mitd valta ja vallankiytté johtamisessa hianen mielestdiin
ovat.” Vaikka tdman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut kerdtd sadannonmukai-
suuksia, koin tirkednd saada haastatteluissa ndkemysta eri teemojen toistumi-
sesta. Se, ettd jokin tietty teema nousi useissa haastatteluissa esille, kertoi sen
tarkeydestd liittyen tutkimusaiheeseen.

Aluksi tavoitteenani oli haastatella kymmentd Suomessa toimivan vakuu-
tusyhtion ja pankin ylimméan johdon edustajaa. Tutkimustyostd innostuneena
pédddyin haastattelemaan lopulta 26 johtajaa. Toimialan yritykset eroavat toisis-
taan organisoitumisen ndkokulmasta melko paljon, joten halusin vélttda liian
tiukkoja valintakriteereitd. Maddrittelin ylimmé&n johdon edustajan sellaiseksi,
joka kuuluu Suomessa toimivan finanssialan yrityksen johtoon vihintdan johto-
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ryhmitasoisessa tehtdvassd. Padosin haastateltavien tittelit olivat toimitusjohta-
ja, pddjohtaja, yhtioryhmén johtaja, varatoimitusjohtaja tai maajohtaja. Muuta-
ma heistd toimi vakuutusyhtion tai pankin hallituksen jasenend. Pyrin saamaan
tutkimukseeni edustavan ndytteen toimialan ylimmaéstd johdosta. Haastatelta-
vat edustivat 15 eri finanssiyritystd. Voidaan siis todeta, ettd tutkimuksen haas-
tateltavat edustavat Suomessa toimivan vakuutus- ja pankkisektorin valtaeliit-
tid ja ovat siten soveltuvia henkioitd kertomaan alan johtajuudesta.

Keskityin merkittdvimpiin vakuutus- ja pankkikonserneihin seka yksittai-
siin vakuutusyhtioihin ja pankkeihin. Rajasin tutkimuksen ulkopuolelle pelkis-
tdan sijoituspalveluita markkinoivat yritykset sekd vakuutusmeklariyritykset.
Koska suurimmissa finanssiryhmittymissd oli edustettuina myos rahastoyhtiot
ja varainhoito, piddn haastatteluaineistoani melko edustavana, kun puhutaan
finanssialan ylimmastd johdosta Suomessa. Sopivien haastattelukandidaattien
etsiminen oli minulle tutkijana kohtuullisen vaivatonta, koska toimiala oli tuttu
ja tiesin nimeltd suurimman osan haastateltavistani jo ennen tutkimuksen aloit-
tamista.

Ylimmén johdon haastattelut olivat minulle tutkijana ja johtajana erittdin
antoisia ja opettavaisia. Haastateltavat olivat kiireisid, pddosin toimitusjohtajia,
mutta siitd huolimatta he antoivat tutkimukselle hyvin aikaa kalentereistaan. 95
prosenttia haastateltavista suostui haastattelupyyntooni. Lahestyin haastatelta-
via useimmiten heiddn assistenttien kautta. Muistan erddan menestyneen myyn-
timiehen neuvon, jossa hidn kehotti sopimaan tapaamisaikaa kiireiselle johtajalle
aina assistentin kautta. Kyseisen myyjan mukaan “toimitusjohtajan assistentti on
organisaation tirkein ihminen, hin pddttid toimitusjohtajan ajankdytosti”. Huomasin
tdmén lausunnon viisauden kdytannon tutkimustydssa.

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien organisaatiot olivat erikokoisia,
pienimmissé oli noin 200 tyontekijdd, suurimmissa yli 3.000 henkil6d johdetta-
vana. Selvitettydni yritysten vaihteesta johtajan assistentin yhteystiedot, soitin
hénelle ja esitin haastattelupyynnon. Yleensd assistentit pyysivdt minua ldhet-
taim&ddn sdhkopostilla lyhyen tiivistelmédn asiastani, jotta he pystyivét esittd-
mé&dn haastattelupyyntoni esimiehelleen. Lahetin heille etukéteen kirjoittamani
haastattelupyynnon heti puhelun jédlkeen ja sain ndin prosessin nopeasti etene-
mdan.

Johtajien assistentit hyodynsivit ldhettdimadni kirjettd ja suurin osa heista
otti minuun yhteyttd lyhyen ajan sisilld sopiakseen haastatteluajan. Avaintekija
siihen, ettd pddsin haastattelemaan lihes kaikki haluamani johtajat oli se, etta
ymmadrsin heiddn olevan kiireisid. Liséksi sovelsin haastattelupyynt6ihin Tuo-
men ja Sarajarven (2009, 88) mainitsemaa avainhenkilt-ilmiotd, josta oli selkeés-
ti apua. Pddsin ensin haastattelemaan erdédn suuren finanssikonsernin pégjohta-
jaa, jonka jdlkeen hinen kollegansa muissa yhtidissd suostuivat haastatteluihin
helposti. Avainhenkilémetodi toimi ja toi uskottavuutta tilanteisiin. Huomasin
myos, ettd omasta 15 vuoden myyntikokemuksestani oli apua, kun minun piti
kyetd myymadéan ajatus 1,5 tunnin ajan investoimisesta haastatteluun kiireisten
johtajien assistenteille.
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Ylimmén johdon haastateltavista kaikki tyoskentelivit fyysisesti pddosin
Suomessa. Ensimmaéinen haastattelu toteutui syyskuussa 2010 ja viimeinen jou-
lukuussa 2011. Haastattelin kahta johtajaa kaksi kertaa. Heistd 5 kpl eli 19,2 pro-
senttia oli naisia ja 80,8 prosenttia miehid. Haastatteluaineistoa kertyi ylimman
johdon haastatteluista yhteensd 1.669 minuuttia eli noin 28 tuntia ja litterointi-

aineistoa 615 sivua (Times New Roman, fontti 12 ja 1,5 rivinvili).

TAULUKKO 19 Haastateltavat ylimman johdon edustajat

Koodi | Organisaatio Haastattelu Haastattelun Sivuja
pvm. kesto min. kpl
Y]8 Finanssikonserni 8.9.2010 50 17
YJ11 Keskindinen Vakuutusyhtio 5.10.2010 ja 105 36
24.8.2011

YJ6 Pankki 26.10.2010 67 27

YJ12 Keskindinen Vakuutusyhtio 27.10.2010 65 37

YJ16 Pankki 26.11.2010 81 40

YJ2 Pankki 16.12.2010 82 28

YJ9 Henkivakuutusyhtié 17.12.2010 81 25

YJ10 Pankki 11.1.2011 43 20

Y]7 Keskindinen 25.1.2011 65 24
vakuutuskonserni

YJ5 Pankki 26.1.2011 78 34

YJ4 Keskindinen 25.2.2011 64 22
vahinkovakuutusyhtio

YJ15 Keskindinen 29.3.2011 63 19
vakuutuskonserni

YJ3 Keskindinen 3.5.2011 40 6
henkivakuutusyhtio

YJ1 Keskindinen 9.5.2011 49 19
elakevakuutusyhtio

YJ26 Keskindinen vakuutusyhtio 13.5.2011 30 10

YJ24 Keskinginen vakuutusyhtit 25.5.2011 75 28

YJ25 Henkivakuutusyhtio 31.5.2011 51 17

YJ19 Pankki 21.6.2011 76 25

YJ13 Pankki 28.6.2011 61 25

YJ21 Finanssikonserni 31.8.2011 64 22

YJ22 Pankki 7.9.2011 58 21

YJ23 Vahinkovakuutusyhtio 30.9.2011 54 17

YJ17 Keskindinen 16.9.2011 67 36
elakevakuutusyhtio

YJ20 Elidkevakuutusyhtio 12.9.2011 64 15

YJ18 Eldkevakuutusyhtio 19.10.2011 70 22

YJ14 Vahinkovakuutusyhtio 19.8.2011 66 23

Yhteensd 1.669 615

Tietojeni mukaan kaikki haastatellut johtajat ovat saaneet koulutuksensa Suo-
messa. Valtaosa kyseisistd johtajista on opiskellut 1970-1980 -luvuilla suomalai-
sissa yliopistoissa tai korkeakouluissa, mikd on osaltaan vaikuttanut heiddn
oppimaansa johtamisfilosofiaan.
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Sukupuolijakauma

Naiset
19 %

KUVIO 5 Haastateltavien sukupuolijakauma

Taman tutkimuksen haastateltavat olivat kahta poikkeusta lukuun ottamatta
opiskelleet akateemisen tutkinnon. Suurimmalla osalla eli 62 prosentilla oli
kauppatieteellinen pohjakoulutus. Toiseksi suosituin oli oikeustieteellinen tut-
kinto, jonka oli opiskellut 19 prosenttia johtajista. Haastateltavista 4 prosenttia
edusti teknillistd koulutusta ja 15 prosentilla oli muu tutkinto, kuten valtiotie-
teiden, yhteiskuntatieteiden tai filosofian tutkinto. Tutkimusjoukosta kolme joh-
tajaa oli suorittanut akateemisen tutkinnon lisiksi MBA-koulutuksen ja he
edustivat nuorinta osaa tutkimusjoukosta.

Koulutusjakauma

Tekniikka

4%
Oikeustiede
19 % Kauppatiede
62 %
KUVIO 6 Haastateltavien koulutusjakauma

Tutkimuksen kohdejoukkoa tarkastellessa on syytd huomioida, ettd heiddn
péédasiallinen tyokokemuksensa koostuu pelkéstddn finanssialalta. Sama ilmio
pétee yleisestikin suomalaiseen finanssialan johtoon. Tama on helppo paitelld,
koska suurin osa finanssialan ylimméin johdon ansioluetteloista on julkisesti
saatavissa finanssiyritysten Internet-sivuilta. Sellaisia johtajia, jotka ovat siirty-
neet muilta toimialoilta finanssialan ylimpdan johtoon, on viimeisen 20 vuoden
aikana tiedossa Suomen finanssimarkkinoilla vain muutama.
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4.3 Sisidllonanalyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmaksi olisi ollut erilaisia vaihtoehtoja.
Diskurssianalyysi oli tdhdn tutkimukseen liian kaavamainen, eikd se olisi tar-
jonnut tarpeeksi vapautta haastateltavien tulkinnoille. Taméan tutkimuksen tar-
koituksena ei ollut rakentaa uutta teoriaa, joten grounded theory ei ollut sovel-
tuva menetelmd. Tutkimus ei ole myoskddn puhtaasti narratiivinen, vaan narra-
tiiviset piirteet tulevat aineistossa esiin vain haastateltavien kokemusten kautta.
Sen perusteella en kokenut narratiivisia analyysimenetelmia sopivina vaihtoeh-
toina, vaan ne soveltuvat paremmin eldminkerrallisiin tutkimusaiheisiin. Jos
tutkimusaineisto olisi koostunut johtajuutta késittelevistad teksteistd, tulkitseva
kasitetutkimus olisi voinut olla sopiva analyysimenetelmd, mutta tdssa tutki-
muksessa késiteltiin laadullista haastatteluaineistoa. Paddyin valitsemaan ana-
lyysimenetelméksi laadullisen sisédllonanalyysin, jonka avulla voidaan tarkastel-
la erilaisia ajatuskokonaisuuksia strukturoidusti.

Sisdllonanalyysi on teknisesti sovellettavissa useiden tutkimusotteiden si-
sdlld, esimerkiksi inhimillisen vuorovaikutuksen tutkimiseen (grounded theo-
ry), ihmisen kokemusten kuvaamiseen fenomenologisessa tutkimuksessa, kési-
tysten kuvaamiseen fenomenograafisessa tutkimuksessa tai eldméntavan ku-
vaamiseen etnografisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 14-15). Tassa
tutkimuksessa koin tdrkedksi ymmartdd haastateltavien tarkoitusperid ja sen
vuoksi ajatuskokonaisuuksien tarkastelun mahdollisuus tuki laadullisen sisél-
lénanalyysin valintaa. Tavoitteena oli saada monipuolinen ja rikas haastattelu-
aineisto strukturoituun muotoon, jolloin oli mahdollista ymmartda tutkittavaa
ilmiotd aineistosta nostettujen teemojen kautta.

Yhti oikeaa tapaa toteuttaa sisdllonanalyysia ei ole. Tama tutkimus on ai-
neistoldhtoinen ja hain tutkimuksen kohderyhman selontekoja tutkimusaihees-
ta. Aineistoldhtdinen sisédllonanalyysi voidaan kuvata induktiivisena aineiston
analyysina, joka jakautuu karkeasti kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston
redusointi eli pelkistdiminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstra-
hointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Sisdllonanalyysi voidaan muodos-
taa my0s teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti. Silloin aineiston analyysin luokit-
telu perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla jokin teoria tai késite-
jarjestelmd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.)

Tami tutkimus ei hyddyntinyt mitddn tiettyd lihtoteoriaa, vaan aineistoa
ldhdettiin etsimddn haastattelujen avulla jo tutkimuksen alkuvaiheissa. Taulu-
kossa 20 esitetddn tdmén tutkimusaineiston analyysin eteneminen vaiheittain
Tuomen ja Sarajdrven (2009) mallin mukaisesti.

Seuraavaksi avaan lukijalle tdssd tutkimuksessa toteutettua sisdllonana-
lyysia esimerkin avulla. Esimerkki kuvaa johtajuuteen kasvaminen -
tutkimusteeman 10ytymistd haastatteluaineistosta. Ennen analyysin aloittamista
sisdllonanalyysissa tdytyy madrittdd analyysiyksikko, joka voi olla yksittdinen
sana, lause, lauseen osa tai ajatuskokonaisuus, joka sisdltdd useita lauseita
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 110). Maddritin analyysiyksikoksi ajatuskokonaisuu-
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den, joka kulkee tédssd tutkimuksessa nimikkeelld alkuperidisilmaus. Alkupe-
rdisilmaus pyrkii kuvaamaan yhtd hahmotettavaa ajatuskokonaisuutta, joka
osaltaan auttaa strukturoimaan laadullista aineistoa selkeisiin teemoihin. Olin
tidssd tutkimuksessa enemmain kiinnostunut siitd, mitd haastateltava tarkoitti,
enkd niink&én siitd, miten hdn asian kertoi. Sen vuoksi ajatuskokonaisuus vei
tutkimuksen tarkoitusta parhaiten eteenpéin.

TAULUKKO 20 Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajdrvi 2009)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoittaminen sana sanalta
Haastattelujen lukeminen ja sisiltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista
Pelkistettyjen ilmausten yhdistiminen ja alaluokkien muodostaminen
Alaluokkien yhdistiminen ja yldluokkien muodostaminen niistad
Yldluokkien yhdistdiminen ja kokoavan késitteen muodostaminen

||| N =

Adnitin kaikki haastattelut nauhalle. Ensin &énitetty haastatteluaineisto litteroi-
tiin eli kirjoitettiin sana sanalta auki, minka jdlkeen etsin siitd keskeiset tutki-
muskysymykseen liittyvat alkuperdisilmaukset. Kirjoitin alkuperiisilmaukset
haastatteluaineistosta ymmarrettdvadn muotoon eli poistin aineistosta yliméaa-
rdiset 0- ja tota-tyyliset kommentit, jotka eivit liittyneet ajatuskokonaisuuteen.
Toimenpide vei aikaa, mutta se helpotti tekstin lukemista ja ymmartamista.
Téssd tutkimuksessa oli oleellista ymmartdd, mitd haastateltava tarkoitti, eika
niinkddn miten hén sen sanoi (Lemert & Branaman 1997).

Ruusuvuori (2010) kertoo, ettd litteroinnin tarkkuus riippuu tutkimusteh-
tavastd ja tutkittavasta ilmiostd. Jos tutkitaan haastatteluvuorovaikutusta ja
haastattelun osallistujien viliset suhteet ja keskindinen asemoituminen ovat
tarkedssa roolissa, on jarkevéad litteroida puhe mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti. Silloin tutkijan kiinnostus kohdistuu siithen, miten jotakin sanotaan, mil-
loin se sanotaan ja miten se on sanottu suhteessa edeltdvadn puheeseen. Jos taas
kiinnostus kohdistuu haastattelussa esiin tuleviin asiasisdltoihin ja halutaan
saada kasitys, mitd johtajat ovat kokeneet tapahtuneen ja mitd merkitystd silld
heille on, kuten tdssd tutkimuksessa, ei kovin yksityiskohtainen litterointi ole
tarpeen. Litteroinnin tarkkuustaso méadrdytyy siis ennen kaikkea tutkittavan il-
mion mukaan. (Ruusuvuori 2010, 424-426.)

Analyysiyksikon méaérittdmisen jdlkeen loin alkuperéisilmaukselle ajatuk-
sen kokonaisuutta kuvaavan pelkistetyn ilmauksen, joka oheisessa esimerkissa
on haastavampiin johtamistehtiviin kasvaminen. Se kuvasi parhaiten haastatelta-
van kertomaa kokemusta suorahakukonsultin yhteydenotosta, josta seurasi hé-
nen siirtyminen uusiin haasteisiin. Haastateltavan alkuperdisilmaus kuvaa ha-
nen kasvamista haastavampiin johtamisteht&viin.
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TAULUKKO 21 Esimerkki aineiston redusoinnista eli pelkistimisestd

Alkuperiisilmaus Pelkistetty ilmaus
”Sitten tuli taas yhteydenotto yhdeltd headhunte- Haastavampiin johtamistehtéviin kas-
rilta liittyen tdhdn tehtdvaan ja sitten lahdettiin vaminen

keskustelemaan tdsta. Sitten tdssa tehtdvéssa mi-
nun mielestd yhdistyy koko aikaisempi tydura silld
tavalla hyvin.”

Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssd kdvin aineistosta koodatut alkupe-
rédisilmaukset ldpi tarkasti ja etsin niistd samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia
kuvaavia késitteitd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110). Kerdsin seuraavaksi kaikkien
haastateltavien alkuperdisilmauksista koodatut pelkistetyt ilmaukset yhteen ja
ryhmittelin ne luokiksi (alaluokka) ja nimesin luokat luokan siséltéd kuvaavalla
kasitteelld. Esimerkissd (Taulukko 22) nimesin alaluokaksi johtajana edistyminen,
mikd kuvaa alkuperéisilmauksista koodattujen pelkistettyjen ilmausten yhteista
luokkaa. Tuomen ja Sarajarven (2009, 111) mukaan aineiston klusterointia seuraa
aineiston abstrahointi, jossa tutkimuksen kannalta olennainen tieto erotetaan ja
valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia késitteita.

TAULUKKO 22  Esimerkki aineiston klusteroinnista eli ryhmittelysta

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokka
Haastavampiin johtamistehtédviin kasvaminen Johtajana edistyminen
Strateginen ajattelukyky
Johtajan ihmissuhdetaidot
Laajamittainen kokemus
Henkilostéjohtamistaidot
Kunnianhimo

Téssd tutkimuksessa toteutin klusteroinnin eli ryhmittelyn niin, ettd kerdsin ala-
luokat yhteen ja etsin niistd yhdistavia tekijoitd, jotka nimesin yhdistavéksi luo-
kaksi. Loin tutkimuksen kaikista yhdistdvistd luokista tutkimuksen teemat sen
perusteella, mikd voisi olla kaikille alaluokan ilmauksille yhdistivad merkitys.
Oheisessa esimerkissd (Taulukko 23) nimesin alaluokkien yhdistdvaksi luokaksi
johtajuuteen kasvaminen, josta muodostui siten yksi tutkimuksen teemoista.

TAULUKKO 23  Esimerkki aineiston abstrahoinnissa muodostetusta yhdistavésta luokasta

Alaluokat Yhdistiva luokka eli teema
Johtajana edistyminen Johtajuuteen kasvaminen
Johtajaksi kasvaminen
Uranousun edellytykset
Jatkuva kehittdminen
Johtamisosaaminen
Johtajan kapasiteetti

Samaa metodia kdyttden kisittelin koko 615-sivuisen empiirisen aineiston, min-
ki lopputuloksena muodostui seitsemédn (7) yhdistavad luokkaa. Yhdistavista
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luokista muodostin tutkimuksen teemat (Taulukko 24). Niiden kautta tutki-
muksessa tutustutaan finanssialan ylimmén johdon selontekoihin johtajuudes-
ta. Tutkimuksen seitsemiksi teemaksi muodostuivat strategiaa Iuova johtajuus,
myynnillinen johtajuus, muutosjohtajuus, vastuuta korostava johtajuus, lisnd oleva
johtajuus, luottamukseen perustuva johtajuus ja johtajuuteen kasvaminen.

Tutkimuksen teemat kuvaavat niitd aihealueita, jotka olivat tutkittaville,
eli finanssialan johtajille merkityksellisid johtajuuteen liittyen. Osaltaan tutki-
muskysymykset ja tapani viedd keskustelua olivat vaikuttamassa yhdistdviin
luokkiin, joista loin teemat. Systemaattisesti toteuttamani laadullinen sis&llon-
analyysi antoi mahdollisuuden strukturoida yli 600 sivun litteroidusta aineis-
tosta selked kokonaisuus, josta muodostin keskeiset tutkittavaa ilmictd kuvaa-
vat teemat. Liitteestd 1 ndkyy haastattelukysymykset ja niissd kayttdméni kes-
kusteluaiheet. Mielesténi valitsemani seitsemén teemaa kuvavat hyvin haasta-
teltavien yleistd ndkemystd siitd, miten johtajuus tulee suomalaisessa finans-
sialan kontekstissa esille.

TAULUKKO 24 Haastatteluaineiston abstrahoinnissa muodostetut yhdistavit luokat

Alaluokat Yhdistivi luokka eli teema
Johtajaksi kasvaminen Johtajuuteen kasvaminen
Uranousun edellytykset
Jatkuva kehittdminen
Johtamisosaaminen
Johtajan kapasiteetti

Vallan ja vastuun delegointi
Oma jaksaminen

Vastuun kantaminen

Johtajan strateginen ndkemys Strategiaa luova johtajuus
Viestinta

Arvot
Toimintaymparisto
Tyotapojen kehittyminen
Toimialan erityispiirteet
Markkinavoimat
Kilpailutilanne
Visiondarisyys
Muutosjohtaminen Muutosjohtajuus
Haasteet

Tavoitteellisuus

Onnistumiset

Sitoutuminen

Johtaminen on suunnan nayttamista
Asenne

Paatoksentekovalmius

Motivointi

Kohti asiakasldhtoisyytta Myynnillinen johtajuus
Myynnillinen johtajuus
Kilpailutekijat
Vuorovaikutteinen viestinta
Asiakkuuksiin panostaminen

(jatkuu)
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TAULUKKO 24 (jatkuu)
Yhdessa tekeminen L&sné oleva johtajuus
Johtamiskulttuuri

Oma jaksaminen
Henkil6ston sitouttaminen
Johtajuuden néyttaminen
Kulttuurilliset tekijat
Luottamus Luottamusta rakentava johtajuus
Osaaminen

Johtajan uskottavuus ja arvostus
Riskienhallinta
Oikeudenmukainen johtaminen
Seuraajakartoitus

Tutkimuksen johtajuuteen kasvaminen -teema kokoaa tietylld tavalla muiden
kuuden teeman keskeisen sisdllon ja tiivistdd haastattelujen johtajuusselonteot
vaiheittain rakentuvaksi kokonaisuudeksi.

4.4 Haastatteluiden toteuttaminen

Kaikissa haastatteluissa oli miellyttdvéa ilmapiiri ja pdédsin haastateltavien kanssa
nopeasti hyvddn dialogiin tutkimusaiheesta. Moni haastateltavista johtajista oli
aidosti kiinnostunut tutkimukseni etenemisesta. Sain haastattelutilanteissa paljon
kannustusta tutkimustyolleni, mika kuvastaa myonteistd mielialaa. Pyysin haas-
tateltavia piirtdméddn kuvan myynnin johtamisesta heiddn omasta ndkokulmas-
taan yleensd haastattelun keskivaiheilla. Tilanne oli jokaiselle uusi ja he joutuivat
hetken miettimé&én tehtdvad. Minulle tilanne oli siind mielessa yll4ttava, ettd odo-
tin kaikilta johtajilta kirkasta mielikuvaa siitd, miten myyntid heiddn organisaa-
tiossaan tulisi johtaa. Haastattelutilanteessa piirrostehtdva oli odottamaton, joten
piirrokset olivat spontaaneja tuotoksia. Mielestdni piirrostehtdva rikastutti tutki-
musta ja toi lisdd eloa haastattelutilanteisiin. Yksi haastateltavista kieltdaytyi piir-
rostehtdvastd. Muiden kohdalla tehtdva aktivoi uusia avauksia keskusteluihin.
Olen lisannyt tutkimustulos-osioon muutamia haastatteluiden piirroksia tekstin
elavoittamiseksi ja haastateltavien kommenttien havainnollistamiseksi. Idea piir-
roksesta jalostui tutustuessani Frantsin (2006) véitoskirjaan, jossa han tutki ikdan-
tyvien johtajien kokemuksia narratiivisin menetelmin. Frantsi kéytti haastatte-
luissaan piirtdmismenetelm&a kuvatessaan haastateltavien johtajien eldménkaar-
ta. Innostuin kyseisestd tavasta hahmottaa haastateltavieni ndkemystd omasta
tutkimusaiheestani. Olin tyourani aikana ndhnyt useita myynnin johtamisen
kaavioita, joten pédtin pyytdd haastateltavia piirtamaan kuvat myynnin johtami-
sesta heiddan omasta nakokulmastaan ja otin menetelmén kayttoon alusta ldhtien.

Haastateltavat olivat pddsddntoisesti varanneet aikaa haastattelulle 1-1,5
tuntia, mikd olikin useimmissa tapauksissa sopiva aika. He eivét juuri haastat-
telutilanteissa osoittaneet kiireen merkkejd, minkd perusteella koin haastatte-
luilmapiirin rennoksi. Kahden haastateltavan kohdalla aikataulu muuttui ja
haastatteluaika lyheni puoleen. Niist4 tilanteista oppineena otin tavaksi haastat-
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telun aluksi varmistaa haastateltavan aikataulun. Kaksi haastattelua keskeytyi
assistentti pyytdessd johtajaa puhelimeen tai seuraavaan pikaiseen kokoukseen.
Yhdesséd haastattelussa nauhurista loppui virta, mutta sekin haastattelu onnistui
hyvin tavanomaisilla muistiinpanoilla.

Haastattelutilanne on tutkijalle samaan aikaan jannittéva ja innostava tilan-
ne, johon tdaytyy valmistautua hyvin. Jotta episodisesta haastattelutilanteesta tu-
lee hedelmaillinen, sen on oltava vuorovaikutteinen. Haastattelijan on annettava
itsestddn jotain haastatteluun, hén ei voi olla vain jutustelemassa. (Sennett 2003,
37-38.) Suomalaisten suuryritysten toimitusjohtajia haastatellut Kulla (2011, 86-
87) mainitsee valmistautuneensa hyvin kaikkiin haastatteluihin saadakseen
avoimen ja tasapainoisen keskustelun, ettei haastateltava turhaudu haastatteluti-
lanteessa. Valmistauduin itsekin kaikkiin haastatteluihin hyvin. Haastatteluita
ennen pyrin havainnoimaan kohdeyritykseen liittyvid uutisia, vuosikertomuksia,
toimitusjohtajan uratietoja ja yritystiedotteita, jotta minulla oli hyva késitys, ketd
olen menossa haastattelemaan ja minkailaista organisaatiota johtaja edustaa.

Aloitin haastattelutilanteet yleiselld keskustelulla ja kiitin mahdollisuudes-
ta tulla tekemédin haastattelua. Kerroin alustukseksi tutkimuksen aiheesta, tar-
koituksesta ja tavoitteista. Haastateltavat olivat kiinnostuneita tutkimusaihees-
ta, mikéd helpotti haastattelutilannetta. Minulla oli taustaa samalta toimialalta ja
tyoskentelin myos itse johtamistyossd, joten puhuimme haastateltavien kanssa
samoilla termeilld. Se kasvatti luottamusta minun ja haastateltavien vilille.
Raunion (1999) mukaan onnistunut vuorovaikutus tutkimustilanteessa edellyt-
tadkin tutkijalta kykyd synnyttdd tutkittavissa myotdeldmisen tunnetta. Yhtei-
nen terminologia kasvattaa haastattelutilanteen luottamuksellisuutta.

Raunion (1999, 291) mukaan on hyva valita tutkimusaihe siten, ettd itselld
on siitd omaa kokemusta. Toisaalta myos tutkittavien on helpompi kertoa elé-
maéstddn tutkijalle, joka on tietyiltd ominaispiirteiltdédn ja elamankokemuksiltaan
heididn itsensa kaltainen. Kokemukseni kaikista haastatteluista on, ettd keskus-
telut olivat hedelmiillisid ja ne kéytiin tasa-arvoisessa ilmapiirissd. Uskon, ettd
ilman omaa johtamiskokemustani tilanteet eivat olisi menneet niin hyvin kuin
ne menivat. Kulla (2011, 87) toteaa tutkijan ja haastateltavan suhdetta samaan
tapaan: “Haastattelijan tulee ymmdrtid haastateltavaa voidakseen tavoittaa hinen ko-
kemuksensa. Timd edellyttid tutkittavalta ja tutkijalta yhteistd kieltd ja kokemustaustaa
ymmirtamisen perustaksi ja tutkijalta kokemusta ymmirrettiviksi tekevdd tutkimusho-
risonttia.”

Ensimmdisend haastattelukysymyksend pyysin haastateltavaa kertomaan
jostain ajankohtaisesta, mielessd olevasta tyoasiasta. Siitd ldhti yleensd hyva
keskustelu kdyntiin, joka siirtyi luontevasti johtajuuteen liittyviin asioihin yri-
tyksen sisdlld. Ndissd alkukeskusteluissa rakennettiin sopivaa luottamuksellista
ilmapiirid. Useiden johtajien kanssa keskustelu siirtyi myos toimialan yleisiin
haasteisiin seké kilpailutilanteeseen.

Haastattelut kestivat 22-90 minuuttia ja yleensa otin kynén ja paperia esiin
haastatteluiden puolivilissd. Huomasin, ettd piirtdmistehtdva katkaisi hyvin
haastattelutilanteita ja k&édnsi ne hetkeksi hyvin konkreettisiksi tekemisiksi.
Kaikki haastateltavat olivat ylldttyneitd piirrostehtdvistd ja kokivat sen aluksi



114

haastavaksi. Yhteinen reaktio oli, ettd kaikki haastateltavat kertoivat olevansa
mielestddn huonoja piirtdjid.

Esimerkki 1:

K: Ajattelin, ettd saadaan vdhédn konkretiaa tihdn, niin tdssd on paperi ja toivoi-
sin, ettd piirtdisit, mitd sinun mielestd on myynnin johtaminen vakuutus- ja fi-
nanssialalla.

V: Voi hitto soikoon. Min olen hirvedn huono piirtaméaan.

K: Kukaan ei ole kehunut.

V: Myynnin johtaminen?

K: Télld toimialalla. Yleensédkin finanssialalla. Tai vakuutus- ja finanssialalla.
Than, miten sind niet sen.

V: Mini nden?

K: Niin. Jokainen nidkee sen omasta nakdkulmastaan. (hiljaista 7 s)

V: Tamd on pankki- ja vakuutus... (piirtdd)

Esimerkki 2:

K: Nyt tédssd vaiheessa olisi minun mielestd hyva tehdd tdmmoinen kdytannon
harjoitus. Tédssd on paperi ja tuossa on kyné, niin mina toivoisin etté sind piirtaisit
ettd mitd on sinun mielestd myynnin johtaminen. Ihan mitd tahansa.

V: Mind olen hirvedn huono piirtiméén, siis... (piirtdd)

Esimerkki 3:

Sitten, tdssd olisi valilld timmoinen ihan konkreettinen tehtidva ettd kun tdssd on
kyni ja paperia, niin toivoisin, ettd piirtdisit, mitd sinun mielestd on myynnin joh-
taminen, vakuutus- ja finanssialalla, sinun ndkokulmasta?

V: Myynnin johtaminen?

K: Niin. Tyyli on ihan vapaa.

V: Joo. Kylla.

K: Tyyli on vapaa ja tdssd vaiheessa kaikki sanoo aina ettd ne eivét osaa piirtdd,
mutta aina sinne on jotain tullut.

V: Niin. En osaa mindkéédn piirtdd. Kylld se, myynnin johtaminen lihtee minun
mielestd... (piirtdd)

Esimerkki 4:

V: ”Ald tykkaa pahaa mutta palikkatestejd on tullut niin paljon elamaéssa tehtyd
ettd se olisi melkein sama, kun sanoisin sinulle, ettd piirrdpd tuska tai piirrdpa
vaikka sana impressiivinen, niin minulla on vdhin samalla tasolla, ettd piirrd
myynnin johtaminen.” (ei piirrd)

Tehtdvddn kuului piirtdmisen jdlkeen kertoa, mitd kuva tarkoittaa. Skannasin
kaikki kuvat ja liitin osan niistd tutkimusraporttiin. Kuvat ilmentavit ja rikasta-
vat osaltaan haastateltavien nikemyksid ja kokemuksia tutkittavasta ilmiosta.
Jos piirrostehtdva olisi ollut tiedossa etukéteen, luultavasti lopputulokset olisi-
vat olleet tarkemmin harkittuja ja strukturoidumpia tuotoksia myynnin johta-
misesta. Pyrkimyksendni oli kuitenkin saada haastateltavien spontaani nike-
mys siitd, miten heiddn organisaatiossa myyntid johdetaan ja miten he ajatuk-
sen pukevat piirroksen muotoon. Seuraava luku késittelee tarkemmin tutki-
muksen empiirisid tuloksia.



5 TUTKIMUSTULOKSET

Kéyn tédssd luvussa ldpi tutkimuksen empiiriset tulokset. Olen sisdllyttanyt tut-
kimustuloksiin paljon haastateltavien alkuperdisilmauksia, jotta ne véarittdisivét
kokonaisuutta ja antaisivat todentuntuisen kuvan tutkimuksesta. Tekstin se-
kaan olen siséllyttinyt myos joitain haastattelijoiden piirtdmid kuvia myynnin
johtamisesta. Tdssd luvussa tutkimustuloksia kasitellddn seitsemdn sisdllonana-
lyysin avulla esiin nostetun teeman avulla, jotka ovat:

1) strategiaa luova johtajuus

2) myynnillinen johtajuus

3) muutosjohtajuus

4) vastuuta korostava johtajuus

5) lasné oleva johtajuus

6) luottamusta rakentava johtajuus
7) johtajuuteen kasvaminen

5.1. Strategiaa luova johtajuus

Téssd kappaleessa kisitellddn strategiaa luovaa johtajuutta. Teema koostuu joh-
tamiseen liittyvistd arvoista, johtajuuden viestinndstd sekd strategiatyohon liit-
tyvdstd johtamisen visionddrisyydesta.
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TAULUKKO 25  Strategiaa luova johtajuus -teeman elementit

STRATEGIAA LUOVA JOHTAJUUS -TEEMA

1. e ARVOT

Yritystoiminnan perusteet ja oikeutus luodaan arvojen pohjalta. Arvot ovat pit-
kaikéisid toiminnan kulmakivié, jotka ohjaavat yrityksen strategista suunnittelua ja
kdytannon toimeenpanoa.

2. o JOHTAJUUDEN VIESTINTA

Viestintd on avainasemassa strategian toteutumisessa organisaatiossa. Viestinnan
merkitys korostuu muutos- ja kriisitilanteissa. Viestiminen ei tarkoita vain ylh&alta-
alas -viestimistd, vaan nykyaikaiset organisaatiot toteuttavat viestintda lapi organi-
saation.

3. o JOHTAJUUDEN VISIONAARISYYS

Organisaatioiden ylimmalta johdolta odotetaan kykya visionéériseen toimintaan. Se
edellyttdd kykya nihdé tulevia liiketoiminnan haasteita ja mahdollisuuksia. Vi-
sionddrinen johtaja osaa hyodyntéd organisaation ja muiden sidosryhmien nike-
myksid tulevasta.

5.1.1 Johtamisen haasteellisuus

”“Johtajan homma on haasteellista, koska sinulta vaaditaan aika paljon enemman
kun normaalilta ihmiseltd”.(YJ11)

Edelld luettu vakuutusyhtion toimitusjohtajan kommentti kuvaa tutkimuksen
kohteena olevien johtajien ajatuksia johtajuuden haasteellisuudesta. Johtaminen
on tyotd, jossa odotukset ja paineet ovat korkealla. Lihtokohta kuitenkin on, et-
td johtamistehtdvd on vapaaehtoista, ketddn vakuutusyhtididen tai pankkien
johtajista ei ole siihen tehtdvddn pakotettu, vaan he ovat itse halunneet ottaa
tehtdvdn vastaan. Yhdessd haastattelussa toimitusjohtaja kertoi, ettd mietti pit-
kdan, ottaako tarjotun tehtdvan vastaan sen haasteellisuuden vuoksi.

Johtajuus tulee esiin ihmisten johtamisessa, jolloin sitd kutsutaan yleensd
sanalla leadership. Management on enemmaénkin asioiden koordinoimista ja
johtamista. Molempia tarvitaan, jotta johtajuus onnistuu. Leadershipissd koros-
tuu ihmisten johtaminen, eivitkd niinkddn jdrjestelmét. (Johnson ym. 2003.)
Pennanen (2006) muistuttaa, ettd leadership ja management ovat molemmat
johtajalle tarpeellisia, jotta voi menestyd johtamistyossaan.

”Leadershippid ei ole ilman managementia. Ne eivit ole toisiaan poissulkevia,
vaan niitd pitdd olla kumpaakin. Leadershipin puolella tdma luottamus on tietys-
ti se kaiken ldhtokohta.” (Y]9)

Haastateltavat kertoivat omista johtamishaasteistaan. Matka finanssialan ylim-
pddn johtoon tarkoittaa yleensd vaikeita tydtehtdvid, joiden kautta kehitytdan
kohti uusia haasteita. Erds haastateltavista kertoi ensimmdisestd esimiestyos-
tdan, joka oli nuorelle johtajalle erityisen haastava, koska hén joutui ohjaamaan
vikivaltaisia vankeja tyontekoon.
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“Minun esimiesty6 on alkanut vangeilla tyonjohtajana olemisesta 20-vuotiaana.
Kaikista tiukin paikka on ollut murhamiesten edessé kdskeminen. Ja se oli tiukka
paikka oikeasti, kun tiesi ettd ne ovat ruutitynnyreitd, muutamat niista. Ja sinun
pitéisi kuitenkin saada ne tekemédn jotain, kun niille maksettiin myos palkkaa.
Niistakin selvittiin. Ja silloin voi todeta ettd, jos muilla oli sithen mennessd neljad
viisi teoriaa johtamisesta, niin minulla oli neljd viisi vankia, eikd yhtdan teoriaa.
Ettd se eldmd opettaa siind, kun puhutaan esimiehend ja johtajana kehittymisesta.
Minun mielestidni se on prosessi joka voi periaatteessa jatkua vaikka kuinka pit-
kaan. Koska se on oppia ihmisten kdyttdytymisestd ja siing, ei kirjasta lukeminen
auta yhtdan mitaan.” (Y]24)

Johtamisen haasteellisuus tulee esiin siind, ettd johtajan tehtdvddan perehtymi-
nen kestdd kauan. Kullan (2011) tutkimuksen mukaan toimitusjohtajaksi kehit-
tyminen vie keskim&arin kahdeksantoista (18) vuotta. Tamén tutkimuksen joh-
tajat tuovat esille, kuinka johtajuus nikyy yrityksen strategiatyossd. Johtajilta
edellytetdan kykyd rakentaa organisaatiolle sellainen strategia, jonka avulla
voidaan saavuttaa asetettuja tavoitteita. Se edellyttdd laajakatseisuutta ja kykya
nédhda tulevaisuuteen, usein heikkojen signaalien avulla.

Leader-kisitteinen johtajuus innovoi ja kehittdd, jolloin johtajan katse on
horisontissa (Bennis, 1989; Mikeld, 2007). Johtajuus ilmenee tutkimuksessa ky-
kynd ndhdd tulevaisuuden uhkakuvia ja mahdollisuuksia sekd tehdd niiden
pohjalta strategisia ratkaisuja. Perinteinen strategia-ajattelu pohjautuu Porterin
(1985) mukaisesti rationaaliseen suunnitteluprosessiin, jonka suorittaa yrityk-
sissd pddasiallisesti ylin johto, mahdollisesti tukenaan strategia-asiantuntijoita.
Mintzberg (1994) ehdottaa strategisten suunnitelmien sijaan miettimdan, mita
yrityksessd on tapahtunut. Porterin (1985) strategia optimaalisena asemoitumi-
sena kilpailuymparistoon madrittyy strategiaksi kyseisen toimialan taloustie-
teeseen nojautuvan strategia-ajattelun puitteissa.

Strategia ei ollut tdiman tutkimuksen keskusteluteemoissa aiheena, mutta
se nousi esiin haastatteluissa. Strategialla on monta maaritelmé&a. Juuti & Luo-
ma (2009, 25-26) jakavat strategian neljadn osaan: 1) organisaation pitkén tdhta-
yksen suunta, 2) tapa, jolla organisaatio hyodyntdd resurssejaan muuttuvassa
toimintaympaéristossd, 3) ainutlaatuinen kilpailuedun ja ylivoimaisuuden lihde
sekd 4) tapa, jolla organisaatio tayttdd markkinoiden ja sidosryhmien odotukset.
Téssd tutkimuksessa vastuu strategian luomisesta ja viestimisestd koetaan ole-
van ylimmalld johdolla, mutta henkilosto pyritddn ottamaan strategian luomis-
prosessiin ideointivaiheessa mukaan. Sen koetaan sitouttavan ihmisid jalkaut-
tamaan pédtettyd strategiaa myohemmassa vaiheessa kdytantoon. Juuti ja Luo-
ma (2009, 29-30) ovat samalla kannalla. Heidén mukaansa strategiatydskentely
on toimivan johdon vastuulla, mutta sen tulee olla osallistavaa ja henkilostoa
mukaan kytkevad. Myos Mustosen (2009, 169) tutkimuksen mukaan henkil6sto
kannattaa ottaa strategiaprosessiin mukaan aikaisessa vaiheessa vuorovaikut-
teisesti, eikd pitdd strategiaprosessia perinteisend ylimman johdon ylhialtéd-alas
tapahtuvana viestintana.

Mintzberg (1994) sanoo, ett4 ettei strategiaa voi madritelld vain yhdell4 ta-
valla, vaan han esittelee strategialle viisi erilaista kdyttotapaa eli strategian viisi
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P:td. Moni strategian maédrittelijoistd nidkee strategian 1) tietoisesti laadittuna
suunnitelmana (plan), joka asettaa toiminnalle suuntaviivat. Toinen maaritelma
on 2) toimintamalli (pattern) eli ajan kuluessa syntyvé kayttaytymistapojen joh-
donmukaisuus tai jatkuvuus. Kolmas médritelma on 3) asema (position), jossa
strategia ndhd&ddn asemana suhteessa ympériston muihin toimijoihin. Strategia
voi ndyttdytyd myos 4) ndkokulmana (perspective) eli organisaation perustapa-
na tehdd asioita. Viides Mintzbergin maaritelma strategiasta on 5) juoni (ploy),
jossa strategia ndhdddn “manooverind”, jonka tarkoituksena yrityksen on oltava
ovelampi kuin sen kilpailijat. (Mintzberg 1994, 23-29.)

"Kyky ajatella strategisesti ja hahmottaa kokonaisuuksia ja lokeroida se oma te-
keminen sellaiseen laajempaan perspektiiviin”. (Y]J13)

”Johtajuushan on ndhdd, pilvistd tehdd paittelyd, ettd huomen illalla tinne tuu-
lee, tdlld tuulensuunnalla sade kahden vuoden padstd ja meiddn pitda tietdd se,
olla ihan hiljaa siit4, ettd ndin tulee meneméaan”. (YJ20)

5.1.2 Arvot johtajuuden pohjana

Johtajien tulkintojen mukaan finanssialan yrityksissi puhutaan varsinkin
ylimman johdon piirisséd paljon arvoista. Meglino ja Ravlin (1998) maarittelevat
arvot tarpeiksi, persoonallisuustyypeiksi, motivaattoreiksi ja tavoitteiden ja
kiinnostuksen kohteiksi. Airaksinen (1987, 131) esittdd arvojen pohjaksi Aristo-
teleen ja Hobbesin ajatusta, ettd arvo on toiminnan motiivina, pddmé&rana ja
tarkoituksena. Jokaisella yritykselld on oma arvomaailmansa, arvopohjansa, jo-
ka on tietynlainen perusta koko yrityksen olemassaololle, strategiaty®lle ja joh-
tajuudelle. Arvot kertovat ne ihanteet ja tavoitteet, joita kyseinen organisaatio
haluaa liputtaa ja mitd pidetddn tdarkednd. Arvot ovat Levomden (1998) mukaan
syvélld abstrakteina ja hitaasti muuttuvina. Jotta yrityksen tyontekija pystyy ta-
sapainoiseen tyoskentelyyn yrityksessd, hidnen arvojensa tulee olla tasapainossa
yrityksen arvojen kanssa. Yhteiskunnassa tunnustetut arvot heijastuvat nopeas-
sa syklissd myos finanssisektorin arvoihin, koska finanssiyritykset ovat kiinte-
dsti osana yhteiskuntarakenteita (Alhonsuo ym. 2012, 24).

Fidlerin (1997) viiden johtamisen johtamismallissa, yksi tdrked osa on mo-
raalinen johtajuus (moral leadership), jossa painotetaan arvopohjaista organi-
saatiokulttuuria ja johtajuuden eettisid periaatteita (Fidler 1997, 27). Moraali ja
eettisyys tulivat tdssdkin tutkimuksessa esille varsinkin puheessa asiakasldhtoi-
syydestd ja henkiloston kohtelemisesta.

”Pitdd voida jakaa hyvéksyttdva tavoite ja olla suurin piirtein samaa mieltd niistd
keinoista, joilla tavoitteeseen halutaan menni. Meilld se tapahtuu kdytinnossa
strategiaprosessin kautta.” (Y]J21)

”"Meidén organisaatiossa puhutaan aika paljon arvoista. Siind pitdd olla tarpeeksi
hyvad sanomaa, mind mainitsin arvot, meilld on ldhdetty arvojen ympérille ra-
kentamaan sitd meidén tekemistd, ettd mitkd asiat ovat meille tarkeitd.” (YJ13)
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Koska arvot ohjaavat merkittidvisti yrityksen johtamisty6td, niiden tulee olla ta-
sapainossa yrityksen ja tyontekijan vélilld. Ennen kaikkea silloin, kun tarkastel-
laan yrityksen ylintd johtoa, joka osoittaa kdytdnnossad henkilostolle yrityksen
toiminnan suuntaviivat. Haapasen ym. (2002, 84) mielestd arvot ja niiden to-
teuttaminen ovat keskeinen osa yrityksen hallintaa. Yrityksen hallituksen on ol-
tava aktiivisesti edistdméssd yrityksen arvojen mddrittelyd ja varmistamassa
johdon avulla niiden toteuttaminen ja ymmaérrys koko organisaatiossa.

Tutkimuksessa tulee esille, ettd arvot ovat niin tiarked elementti johtami-
sessa ja keskindisessd luottamuksessa, ettd ilman yhteistd arvopohjaa yhteistyo
yrityksen ja johtajan vaililld muuttuu mahdottomaksi. Hyvékin johtaja joutuu
siirtym&dn uusiin haasteisiin, jos hin ei jaa samankaltaisia arvoja tydnantajayri-
tyksensd kanssa. Arvokeskustelu liittyy finanssialan kontekstissa kiinteasti toi-
mialan yhtiomuotoihin. Porssiyhtididen ja keskindisten yhtididen vertailu he-
ratti keskustelua ja jakoi haastateltavia eri leireihin. Tutkimuksen kohdejohtajat
edustivat keskindisyyttd, osakeyhtiomuotoista finanssiyritystd, osuustoimintaa
tai sddstopankkitoimintaa. Niilld kaikilla on oma arvopohja.

”Vastaako tdmin ihmisen arvopohja sitd arvopohjaa, miké firmassa on ja se on
meilld tietysti erittdin tdrked. Meilld voi olla erittdin hyvéa tyyppi, joka saavuttaa
tavoitteet vuosi vuoden jdlkeen, mutta jos ei arvomaailmaltaan ole sopiva, kylld
se saa lahted.” (Y]8)

Myo6s jotkut asiakkaat kédyvat arvokeskustelua mielessdan valitessaan pankkia
tai vakuutusyhtiotd. Hallituksen puheenjohtaja kertoo haastattelussa oman
nuoruudenkokemuksenaan, kun hin ensimmdistéd kertaa valitsi vakuutusyhtio-
td moponsa vakuutusta varten. Han valitsi yhtion, joka oli hdnen aatemaail-
maansa sopiva.

”Niin miné sitd kautta luonnollisesti otin siithen vakuutusyhtioon, joka oli aate-
maailmaakin ldhelld”. (Y]26)

Arvostus ei ole sama asia kuin arvo. Arvo on seikka, johon rationaalinen toi-
minta tdhtdd, arvostus taas on jonkun henkilon oma nikemys kyseisestd pda-
maéadrdstd. Arvot ovat asenteita ja ne ohjaavat valintoja. (Airaksinen 1987, 132-
133.) Varsinkin suurissa organisaatioissa eri yhtididen ja yksikoiden vililla saat-
taa ilmetd eroavaisuuksia arvoissa, jos arvoja ei ole voimakkaasti jalkautettu or-
ganisaatioon ylimman johdon taholta. Yrityksissa syntyy silloin pienempia ala-
kulttuureja, joihin johtajilla tai muilla kulttuuria edustavilla mielipidevaikutta-
jilla on suuri merkitys. Tutkimuksen aineisto puoltaa kuitenkin sitd nakokul-
maa, ettd niin sanotut padarvot ovat yrityksissd samat kautta linjan, mutta yh-
tio- ja yksikkokohtaiset erot ilmenevit ldhinnd pienemmissd toimintatavoissa.
Arvoon liittyy myos tunneulottuvuus, koska ihminen voi olla tunteella jonkun
asian puolesta tai sitd vastaan. Yrityksen johto viestittdd yrityksen arvoja henki-
l6stolleen ja se alkaa muodostua tutkimuksen mukaan tietynlaiseksi arvototuu-
deksi yhtiossa.
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”"Meidédn arvomaailma koostuu monesta alakulttuurista. Jokaisella alakulttuurilla
tai yhtiolld niin on, siind voi olla vdhdn omia piirteitd, mutta kylldhan jokaisessa
yhtiossd, yksikossd, se johtaja ja ylin johto, niin silld on aivan ratkaisevan suuri
merkitys.” (Y]8)

Jokaisella organisaatiolla on omat arvonsa ja yleensd niistd jotkut osa-alueet
nousevat muita vahvemmin esiin. Haastattelussa toimitusjohtaja kertoo, ettd
heidédn organisaatiossaan suora puhe on yksi arvoista, josta ei tingitd. Se tarkoit-
taa kaikenlaisen negatiivisen politikoinnin ja selkddn puukottamisen ehdotonta
kieltoa. Arvoihin liittyy myos Virtasen (2010, 15) toteamus, ettd tasapainoinen
johtaja ei pidd ylld suosikkijdrjestelmad. Tdssd tutkimuksessa arvojen jalkautu-
misessa avainvastuu ja vaikuttamismahdollisuus kohdistuvat ylimpé&&dn joh-
toon, joka omalla esimerkilldén vaikuttaa arvojen kayttoonottoon.

"Meilld on politikointi ja selkddan puukottaminen ja hevosmiesten tietotoimisto
kielletty eli se on yksi arvo, mistd me ei tingitd. Tdammoinen kaiken maailman
konspirointi ja politikointi on ddrimmaéisen tuomittavaa. Se on se, mitd me ei hy-
viksytd lainkaan.” (Y]25)

Tutkimuksen johtajat toivat esille sen, ettd parhaiten yhteisid arvoja rakenne-
taan ja vahvistetaan tekemilld arvotyotd yhdessd. Kun arvojen pohdinta on teh-
ty laadukkaasti, ne kestdvat pitkddn, eikd niitéd tarvitse jatkuvasti muuttaa. Sil-
loin riittdd, ettd arvoja muistetaan viestid organisaatioon, jotta ne pysyvat kirk-
kaana mielessd koko ajan. Erilaisissa valintatilanteissa arvot toimivat kriteerei-
néd arvottaessa eri vaihtoehtojen paremmuutta, hyvyyttd, oikeutta tai kayttokel-
poisuutta. (Ruohotie 2002, 87).

”Arvot tehtiin porukalla ja niitd kdytiin organisaation kaikilla tasoilla ldpi. Ne
ovat edelleen hyvit arvot.” (Y]2)

Tutkittavien yritysten arvot ovat yhtiomuodoista riippumatta varsin samantyy-
lisid keskenddn. Harva yritys on keksinyt kovin mullistavaa arvoihinsa, vaan ne
edustavat yleisid hyvaksyttdvid arvoja, kuten asiakkaiden arvostamista, vas-
tuullisuutta, yhdessd tekemistd, aktiivisuutta ja halua uudistua. Henkilokohtai-
set arvot ovat tyontekijoille latentteja indikaattoreita, jotka méadrittelevit, mika
ympdristossd on merkityksellistd. Yksilon kannalta merkitykselliseksi nousee
arvostuksen saavuttaminen. Kun useammilla organisaation ihmisilld on sa-
mankaltaisia arvostuksia ja merkityksid, se heijastuu ilmapiiriin. (James ym.
1990, 51;71.) Koska kaytannossa kaikilla yrityksilla arvot on kirjattu samantyyli-
sin termein, eroavaisuuksia yritysten kesken syntyy omistajaohjauksella, yri-
tyskulttuurilla ja johtajuudella. Johtajien tehtdvdnd on organisoida arvojen jal-
kauttaminen osaksi jokapédivaistd elamaa.

”"Meilld on monta arvoa, mutta sanotaan, ettd hyddyn tuottaminen asiakkaalle,
ettd asiakas kokee meidit hyddylliseksi. Johtajan tdytyy ndmaé arvot ja siihen liit-
tyvat asiat pystyd jalkauttamaan, niin ettd ne tulevat osaksi sellaista toimintaa,
jokapdivdistd elamad.” (YJo)
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Johtajat, jotka edustivat tutkimuksen tekoaikana ei-porssinoteerattuja finanssi-
yhtivitd, kommentoivat porssiyhtididen johtamistapaa. Porssiyritysten kvartaa-
liajattelu koettiin toisaalta tehokkuutta lisddvand, mutta padsdantoisesti omista-
ja-arvoa kannattavana tekijind. Kvartaalitulosta maksimoitaessa pitkdjanteinen
strategiaty® voi ndiden johtajien mukaan jadda vahdiseksi, kuten my6s niin sa-
nottujen pehmeiden arvojen kdyttdaminen. Kvartaaleittain painottuvat johtajien
tulospaineet voivat johtaa siihen, ettd toimintaa johdetaan niin vahvasti lukujen
kautta, ettd inhimillisemmaét puolet toiminnasta jadvit taka-alalle.

”Siind on iso oppi ollut, ettd kun on ollut itse kuitenkin porssinoteeratussa yhti-
9ssd, niin kylldhdn se semmoinen tietynlainen kovien lukujen kautta johtaminen
tuli sieltd. Mikd on verraton etu verrattuna siihen porssiyhtioon, ettd ihan tatd
kvartaalisyoksyd ei tarvitse tehdd. Ja se on minun mielestd henkilokohtaisesti
minulle ja koko organisaatiolle selkedsti hyva asia, koska nden paljon epaterveita
piirteitd siing, ettd maksimoidaan sitéd kvartaalitulosta.” (Y]J12)

Eri yhtiomuotoa edustavilla johtajilla oli vahvat ndkemykset edustamiensa yh-
tiomuotojen hyodyistd ja kilpailueduista. Eniten keskustelua herétti porssiyhti-
oiden ja keskindisten yhtididen viliset erot. Sddastopankkitoiminta ei herdttanyt
vahvoja mielipiteitd. Osa johtajista oli tyoskennellyt koko tyduransa samantyy-
lisessd toimintaympéristossd, osa oli vaihtanut tyonantajaa ja siirtynyt keskinéi-
syyden maailmasta porssiyhtioympéristoon tai toisinpdin. Tutkimuksessa
osuustoiminnallista toimintaa verrattiin vélilld keskindisyyden ideologiaan, jol-
loin vastakkainasettelu kaytiin porssiyhtididen ja asiakasomisteisten yhtididen
vélilla. Saksan (2007, 77-78) mukaan osuuskunnat ovat sekd liiketaloudellisia
kokonaisuuksia ettd jdsentensd hyvinvointia tavoittelevia yhteisdjd. Jussilan
(2007) mukaan osuustoiminnalliset yritykset ovat menestyneet perinteisesti
Suomessa hyvin ja niiden vahvuuksina voidaan pitdd paikallisuutta ja alueelli-
suutta.

”Meilld viela tdllaisissa isoissa muutoksissa korostuu néiden erilaisten yhtiomuo-
tojen merkitys. Ja nyt voisi sanoa tdtd suurta kehitystd maailman finanssimarkki-
noilla, jonka hintaa nyt vdhdan maksetaan, on hyvin voimakkaasti ohjannut pé&a-
omamarkkinat.” (YJ15)

My6s hallituksen puheenjohtajan kommentti puoltaa yhticmuotojen viélisid ero-
ja. Han nostaa esille porssiyhtividen julkisen kontrollin vaikutuksen tuloksen
tekemiseen ja vastavuoroisesti keskindisen yhtiomuodon mahdollistavan hel-
pommin huonomman tuottavuuden, jos johtaminen ei ole poikkeuksellisen ta-
voitehakuista.

”Kyll4 liittyy olennainen ero, koska asiakkaat omistavat yhtion. Ja padomalle ei
tarvitse maksaa osinkoa tai tuottoa, ettd se jad yhtion, joko asiakkaiden hyvéaksi
tai heiddn omistaman yhtion hyvéksi, mutta se voi johtaa my®ds, sanoisiko, huo-
noon tuottavuuteen, koska ei ole porssiyhtion julkista kontrollia samalla lailla,
kun kvartaalitaloudessa eletddn.” (Y]26)



122

Strategiatyd on haasteellista ja riippuu siitd, minkélaisia odotuksia johtaja saa
hallitukselta tai omistajilta. Onnistunut liiketoiminta perustuu suunnitteluun.
Usein strategiasta johdetaan yrityksen vuosisuunnitelma, joka sisdltdd erilaisia
yksityiskohtaisempia suunnitelmia. Toimitusjohtajan tehtdvand on esitelld stra-
tegiaehdotus hallitukselle hyvéksyttaviksi. Strategiatydssd yhdistyvat suunnit-
telu ja toteutus. Se on haastavaa tyotd, joka vaatii itsensd sekd muiden vahvaa
johtamista ja johtajuutta. (Boal & Hooijber 2001, 534.)

”Meilld on strategia, josta on poikinut vuosisuunnitelma, joka sisdltdd myynti- ja
hankesuunnitelman”. (Y]2)

"Meilld on strategia hyviksytty ja sen pohjalta tehty vuosisuunnitelma ja ne vuo-
sisuunnitelmat hyvéksytdan hallituksessa”. (Y]9)

Strategiatydssd haetaan tulevien kausien pé&dpainopistealueita. Useimmilla
haastateltavilla johtamisen painopisteet keskittyivit kasvun tai kannattavuuden
kohentamiseen. Niistdi molemmat edellyttivit erilaista johtamista. Kannatta-
vuutta haettaessa painottuu hinnoittelun merkitys ja kasvua haettaessa asia-
kashankinnassa onnistuminen.

“Meilld alkaa tammikuussa uusi strategiajakso, uusi strateginen tavoite on ehka
kasvun puolella ja se edellyttédi sitten taas johtamiselta ehka uusia otteita”. (YJ11)

”Miten strategia toteutuu ja meilld strategian keskiossd on kasvu, aiempaa nope-
ampi kasvu. Ja ettd sithen vaikuttaa kauheasti sitten, miten myynnin johdossa on
onnistuttu.” (Y]8)

Alla oleva kuva kertoo pankin toimitusjohtajan nikemyksen johtajuudesta, jo-
hon liittyy strateginen ymmadrrys, yhteispeli, esimiehen johtamisominaisuudet,
tarvittava osaaminen sekd valmiudet toimia strategian mukaisesti. Haastateltu
johtaja nimesi johtajuuden tdrkeimmit elementit “tidyskddeksi”, jonka avulla
kokonaisvaltainen johtaminen voidaan saavuttaa. Strategisiin paamaéariin ei
voida pddstd yksin johtajien tahtotilan turvin, vaan ne saavutetaan yhdessa
henkildston kanssa. Kullan (2011) tutkimuksen johtajat nédkivét yhteisen tahtoti-
lan merkityksen myos tdarkednd menestystekijana.
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KUVA1  Myynnin johtamisen piirros (Y]5)

Yrityskoolla on merkitystd siihen, minkilainen strategiaprosessi kokonaisuu-
dessaan on. Suurilla yrityksilld strategian laatiminen toteutetaan johtoryhmén
toimesta, ja saatetaan kéyttdd myos ulkopuolista apua. Pienemmissé yrityksissa
strategia on usein pienen joukon rakentama suunnitelma ja parhaiten strategia
tulee esiin arjen johtamisteoissa.

”Suuremmissa yrityksissd johtaja voi keskittyd strategiaan, pienemmaéssd yrityk-
sessd johtajuus on arjen tekoja”. (YJ9)

Strategia kuvataan helposti liian hienona tai epdkonkreettisena asiana, kun kui-
tenkin lisdéntyvéassd madrin se ndhdddn myos kdytintond eli strategia on jotain,
mitd ihmiset tekevit pdivittdin. Jarzablowski (2005, 1) tiivistdd ajatuksensa stra-
tegiasta: “Strategia ei ole ainoastaan jotain mitd yritykselld on eli positio. Se on
myos jotain, mitd yritys ja sen lukuisat toimijat tekevét.” Jarzablowski nékee
siis, ettd yrityksen strategia muuttuu kdytannoksi kaikkien niiden toimijoiden
tekemisen tuloksena, jotka ovat oleellinen osa yrityksen toimintaprosesseja.

Sidosryhmat ovat johtajalle oleellinen toimijaverkosto, jonka kanssa hinen
tulee kyetd yhteistyohon. Yrityksen ylimmén johdon sidosryhmiksi voidaan
luetella ne tahot, joihin yrityksen tavoitteiden saavuttamisella tai saavuttamat-
tomuudella on merkitystd (Freeman & McVea, 2002, 3-10). Freemanin (1984, 25)
mukaan yrityksen tirkeimmadt sidosryhmit ovat henkilosto, asiakkaat, toimitta-
jat, omistajat, rahoittajat, kunta ja valtio. Usein yrityksen suhtautuminen sidos-
ryhmiin maaritelldan yrityksen arvoissa (Hirvonen ym. 2003, 72-73). Finans-
sialan yritysten sidosryhmékenttd on laaja ja vahvan sdantelyn ymparéimana
viranomaisten merkitys on suuri.
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5.1.3 Viestinnin merkitys strategisessa johtajuudessa

Suurissa finanssiryhmittymissd on monimutkaiset organisaatiorakenteet ja sité
kautta monimutkaisen johtamisjdrjestelmdt. Silloin voidaan joutua etenemddn
useamman toimintamallin strategialla, jolloin vanhan toiminnan oheen raken-
netaan uutta liiketoimintaa. On tédrkedd, ettd esimiehet viestivit strategiasta sa-
malla tavalla, jolloin luodaan kuvaa yhtendisestd yrityskulttuurista. Se edesaut-
taa myos alemman tason esimiehid jalkauttamaan strategista tahtotilaa pé&ivit-
tdisessd tyOssddn.

”Me ollaan tehty nopeita spurtteja, nopeita ohituksia ja silld ketteryydelld raken-
nettu uusi kannattava liiketoiminta osaksi tétd isoa kokonaisuutta. Eli timé on
vaatinut periaatteessa, ei kaksilla korteilla pelaamista, mutta kahdella toiminta-
mallilla toimimista samanaikaisesti, jotta on saatu rakennettua nopeasti timmoi-
nen kannattava toiminta osaksi ryhmaa.” (Y]5)

Hyvilldkaan strategialla ei ole paljoa arvoa, ennen kuin se toteutetaan organi-
saatiossa tehokkaasti. Jos strategia jdd ylimmin johdon pohdiskeltavaksi tai
pelkiksi sanoiksi paperille, se ei tuota yritykselle menestystd. Laadittu strategia
toteutuu harvoin sellaisena kuin se on suunniteltu. Aina osa suunnitellusta jaa
toteutumatta ja osa toteutuneesta strategista muodostuu sellaisista toimintamal-
leista, joita ei ole suunniteltu etukéteen. Néin ollen voidaan erottaa suunniteltu
(intended) strategia ja toteutunut (realized) strategia. Suunnitellun strategian
toteutunutta osaa nimitetddn (deliberate) strategiaksi. Osa suunnitellusta stra-
tegiasta voi jaddd toteutumatta (unrealized) ja osa toteutuneista strategioista
koostuu strategioista, joissa tietyt toimintamallit toteutuvat huolimatta siitd, et-
td niitd ei ole etukdteen suunniteltu (emergent). Suunnittelematon strategia voi-
daan mddritelld toimiksi, jotka tehd&ddn yksitellen ja niistd muodostuu ajan ku-
luessa johdonmukainen tai toistuva jatkumo. (Mintzberg 1994, 25.)

“"Téamd on meille sellainen sisddnrakennettu johtajuuden haaste. Ja tietysti se
ryhméarakenne asettaa sithen meilld sen oman ongelmansa siihen johtajuuteen.
Mutta se on viestintdd, viestintdd, viestintdd milld saat sitoutettua sen porukan
sithen tavoitteeseen ja aidosti sen taakse ja tekeméén ja toteuttamaan sitd.” (YJ14)

Hallituksen puheenjohtajan kommentti tukee johtamishaastetta yhticryhméra-
kenteissa, jotka perustuvat matriisijohtamiseen. Toimiva johtajuus edellyttda
silloin hyvid ylimmén johdon keskindisid suhteita. Lihtokohtaisesti jokainen
yhtioryhmén toimitusjohtaja toimii johtamansa yrityksen ndkokulmasta, jolloin
koko ryhmén bréndi ja toiminnan laaja-alainen johtaminen on merkittdva haas-
te. Lakiuudistuksen mukaan vahinko- tai henkiyhtion hallituksen puheenjohta-
ja ei voi johtaa eldkeyhtion hallitusta.

”Jokainen yhti¢ vetdd ja jokainen toimitusjohtaja on halukas yhteisymmarryk-
seen, jos hinelle siitd on etua, mutta heti kun se ei ole etu, vaikka muille olisi etu,
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niin alkaa suksi tokkimdan. Mutta lainsdétdja on halunnut eriyttdd nama yhtiot,
jottei synny liian suurta riskikeskittymad.” (Y]26)

Ylin johto eli yleensa toimitusjohtaja tai padjohtaja, vastaavat strategian sisdises-
td ja ulkoisesta viestimisestd. Ylin johto toimii yrityksen suunnanndyttdjana eli
kertoo, mihin yritys on menossa ja miksi sinne halutaan mennd. Viestin avulla
avataan, miten yritys péddsee tavoitteisiinsa. Knightsin ja Morganin (1991) mu-
kaan strategiakeskustelussa asiantuntijuus madrdaytyy padsddntoisesti ylimmail-
le johdolle tai strategia-asiantuntijoille, joiden johtama strategiakeskustelu hou-
kuttelee samaistumaan ajatukseen, ettd organisaatio, ihmiset ja ymparist6 on ra-
tionaalisesti hallittavissa ja kontrolloitavissa. Se mahdollistaa tilanteiden ratio-
naalisen selittdmisen ja oikeuttamisen organisaation sidosryhmille, kuten omis-
tajille, rahoittajille, asiakkaille ja henkilstolle.

“Ylimmén johdon tehtdva on olla suunnannéyttédja. Eli kertoa, mihin ollaan me-
nossa ja miksi ollaan menossa sinne minne ollaan menossa ja sitd kautta antaa
kokonaiskuva porukalle siitd, ettd minké takia yksindiset tavoitteet ovat sellaisia
kun ne ovat. Eli miten ne liittyvit tdhdn kokonaisuuteen ja firman strategisiin ta-
voitteisiin.” (Y]7)

Yritystoiminnan ldhtokohtana on, ettd kaikilla yrityksilld on jokin strategia,
vaikka sitd ei olisi dokumentoitukaan (Ala-Mutka 2008, 39-40). Juholinin (2008,
113) mukaan strategia koetaan vaikeasti ymmarrettdviksi ja se vaatii paljon
kasvokkain tapahtuvaa viestintdd. Strategiaa ymmaérretddn harvoin lukemalla,
joten se edellyttdd paljon keskustelua ja pohdintaa. Strategiaviestintd avaa yri-
tyksen tulevaisuuden suuntaviivoja. Tarkoituksena on ihmisiin vaikuttamalla
motivoida heitd menemdan yrityksen johdon haluamaan suuntaan. Motivaatio-
ta lisdd se, ettd viestinndssd kyetddn kertomaan tekemisen syyt, miksi yritys
suunnittelee tekevinsa jotain.

”“Johtajuus nikyy silld tavalla, ettd meilld on ihmisig, jotka maalaavat tulevaisuu-
den suuntaviivoja, puhuu niistd muille, pyrkii vaikuttamaan ihmisiin, pyrkii mo-
tivoimaan ihmisid meneméén johonkin suuntaan.” (Y]23)

Strategia voikin olla suunnitelmallisuudesta poiketen yleisesti omaksuttu yh-
teinen pyrkimys tai avainjohdon ajattelua toiminnasta (Ansoff 1990, 107). Ala-
Mutka (2008, 29) nékee, ettd yleisesti strategian tavoitteena on saada ihmiset te-
kemééan oikeita padtoksid ja asioita oikealla tavalla ja kulkea oikeaan suuntaan

"Ei riitd, ettd kertoo vaan miten, vaan tdytyy aina muistaa kertoa miksi. Ja aina
yrittdd avata se laaja kuva, jos johonkin pyritdan.” (YJ18)

”QOltiin haastajia ja péétettiin, ettd ndytetddn ja nyt on padsty markkinakakkosek-
si. Saatiin yhdessd aikaiseksi vahva tahto.” (Y]2)

Kun ylin johto toistaa samaa strategiaviestid usein, se alkaa saada vastakaikua
henkilostossd. Jos strategiasta kertova viesti muuttuu jatkuvasti, se luo kuvan
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organisaation epéselvidstd tavoiteasetannasta. Strategiaviestin on oltava selked
ja tarpeeksi lyhyt, jotta se ymmarretddn. Santalaisen (2009, 18) mukaan selked
strategia sisdltdd asiakasedun, pelikentdn sekd tulostavoitteet ja se on kyettdva
kertomaan maksimissaan 35 sanalla.

”Seuraavassa vaiheessa aloin viestimddn organisaatiolle hyvin selkedsti ne mei-
dan keskeisimmat asiat, mitka tullaan ldhivuosina saavuttamaan. Siind on koros-
tunut yksinkertaisesti kolme sanaa, mitd aina toistan. Aina kun menen talossa
minne tahansa puhumaan, kaikki tulee jo tietdmddn mistd puhun. En usko siihen,
ettd pitdisi keksid joka kerta jotain uutta sanomista, vaan uskon toiston voi-
maan.” (Y]J7)

Juuti & Luoma (2009, 279) toteavat, ettd strategia on se, mitd organisaatio tah-
too, tekee ja puhuu. Henkilosto vie strategiaa kadytantoon jokapédivdisessd tyos-
saan. Toteuttaakseen suunniteltua strategiaa, henkildston on tunnettava ja ym-
miérrettdvi strategian sisdlto ja kyettdva sitoutumaan sen toteuttamiseen (Noble
1999). Strategiaviestinnan tulisikin olla selkedd ja ymmarrettavad. Johtajat ja yri-
tysten analyytikot sortuvat joskus kdyttdmdan liian monimutkaista terminolo-
giaa kertoessaan strategisista tavoitteista. Silloin on vaarana, ettd vastaanottaja
ei ymmarréd viestin sisdltod oikein ja haluttu toimintatapa ei toteudu. Strategiaa
pidetddn muutoinkin vaikeasta ymmarrettdvind asiakokonaisuutena, jolloin se
tulisi kyetd pukemaan yksinkertaiseksi viestiksi, koska varsinkaan suomalaises-
sa toimintaymparistossa mieltd askarruttavat kysymykset jdatetddan yleensa ky-
symatta.

Finanssisektorin haasteena on ylipddtddn viestintd, jota toteutetaan vaike-
asti ymmadrrettdvalld ammattiterminologialla péddjohtajien tai analyytikkojen ta-
hoilta. Talouden ja riskienhallinnan asiat ovat jo itsessidn monimutkaisia, jol-
loin niitd pitdisi kyetd yksinkertaistamaan ainakin ulkoisessa viestinndssa. Liian
helposti finanssiyhtividen edustajat kdyttavat lilan vaikeaselkoisia kasitteitd,
joista asiaan perehtymattomét maallikot eivét juuri ymmaérrd mitdén.

“Helposti ruvetaan puhumaan lijan hienoista termeistd, kun ihmisille taméi on
muutenkin liian vaikea kokonaisuus. Ja suomalaisille on tyypillistd, ettd jos et
ymmarrd mitd tarkoitit, et sind kysy.” (YJ11)

Tiedottamisen tulisi olla mahdollisimman avointa. Porssiyhtioitd koskevat lait
ja sddnnokset madrittavat niiden viestintdvelvoitteita ja mahdollisuuksia pors-
sin ulkopuolisia tahoja enemman. Viestinndn pitdisi olla my6s ennakoivaa, jotta
vastaanottajaa voidaan informoida ja sitouttaa tulevaan mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa. Strateginen suunnittelu voidaankin Mantereen (2003, 190-193)
mukaan nihdéd kaikki sidosryhmid kuuntelevana vuoropuheluna. Strategia
ymmarretddn hianen mukaan parhaiten, kun vuoropuhelua toteutetaan suunnit-
telusta kdytannon toteutukseen asti. Palvelualalla henkiloston rooli strategian
toteuttajana korostuu (Zeithaml ym. 2009, 351-352).
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”Pitéisi olla téllaista avointa ja ennakoivaa tiedottamista. Niin ettd sitd yrittdd nyt
téassd koko ajan, ettd mahdollisimman paljon mahdollisimman aikaisessa vaihees-
sa ihmisid sitoutettaisiin niihin asioihin.” (YJ12)

Varsinkin kriisitilanteiden viestintd tulisi olla nopeaa, selkedd ja avointa. Omal-
le henkilostolle laadittaessa kriisiviestintdd saatetaan asioita joskus hieman
my0s suurennella, jotta saadaan mielikuva siitd, ettd asioille todella tehd&én jo-
tain. Yt-neuvotteluiden aiheuttamien irtisanomisten aikana tiheddn tahtiin to-
teutettu viestintd koetaan tarkedksi.

”Voi sanoa jopa niin, ettd siind kriisitilanteessa kannattaa ehka hirveésti panostaa
sithen viestintddn, jopa liioitella kaikkea, ettd kaikkea sisdisen viestinndn volyy-
mid ja tdllaista esilld pitamistd ja kertausta loputtomiin”. (YJ18)

Kriisitilanteiden viestinnéssd on tdrkedd pystyd luomaan toivoa tulevaisuuteen.
Johtajuuteen liittyy kyky viestid kriittisessédkin tilanteessa siten, ettd se vahvis-
taa turvallisuuden tunnetta. Se edellyttdd johtajalta varmuutta sekd luontaista
karismaa. Nissisen (2004, 137) mukaan aidosti karismaattiselta johtajalta edelly-
tetddn huomattavasti normaalia vahvempaa arvosidonnaisuutta ja moraalia,
jotta hdn voi vastustaa vallan turmelevaa vaikutusta. Karismaattisen viestinnan
tarve korostuu finanssisektorilla siind mielessd, ettd toimiala on tottunut viesti-
médn asioistaan faktapohjaisesti, eikd julkinen keskustelu ole sisdltanyt karis-
maattisuuteen tarvittavia tunne-elementteja.

”Tarjosimme henkilostolle toivoa ja turvallisuutta, ne ovat aika vahvoja asioita
johtamisessa”. (Y]2)

”Johtajuuteen liittyy semmoinen esiintymiskyky, ettd pystyt sanomaan asioita
verbaalisestikin, tdytyy olla sellaisia viestintdkykyja ja luontaista sellaista karis-
maa”. (YJ9)

Viesti, jota yrityksen johto haluaa strategiastaan levittdd, tulee olla henkilokoh-
tainen. Strategia sisdltdd yrityksen kilpailuedut, ne asiat, joiden avulla yritys
tavoittelee menestystid kilpailussa. Hyvé strategia on sellainen, jonka henkildsto
pystyy ymmairtdméin ja hyviaksymaddn osaksi omaa tyotehtdvadansa. Silloin stra-
tegialla on mahdollisuus toteutua ldpi organisaation.

"Kilpailuvaltti toteutetaan viiden A:n strategialla. Viisi A:ta ovat asiakkuus,
asenne, ammattitaito, aktiivisuus ja automaatio. Jokainen henkil6 pystyy mietti-
méan toimintaansa ndiden viiden A:n pohjalta.” (Y]1)

”Strategiakin pitdd purkaa palasiksi, se pitdd viedd sinne arkeen, se pitdd miettia
jokaisen yksilon, jokaisen yksikon, mitd tdmé tarkoittaa minun osalta. Ei se muu-
ten se strategia koskaan toteudu. Jokainen odottaa, ettd se strategiakin kommu-
nikoidaan, tydstetddn sielld oman esimiehen toimesta, koska silloin se strategia
on se meiddn juttu, se mietitddn, ettd mitd se on meille.” (YJ16)
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Kun yksilo 16ytdd oman tehtdvinsi ja roolinsa yrityksen strategista, se lisdd us-
koa ja motivaatiota tychon. Suurissa organisaatioissa, joissa ylimmén johdon ja
henkiloston alimman tason vilissd voi olla niin monta porrasta, ettd viesti ei
kulje ldpi organisaation tavoitetulla tavalla. Johtoryhmatason henkiltt tyosken-
televdt strategisten asioiden kanssa pdivittdin ja ovat muuta henkilostod pa-
remmin informoituja yrityksen tulevaisuuden toimenpiteistd. Sen vuoksi ylim-
mén johdon voi olla vaikea ymmartdd, miksi koko organisaatio ei valttamatta
toimi annetun strategian mukaisesti. Usein ylin johto unohtaa keskustelleensa
strategiaan liittyvistd asioista jo monta kertaa, kuin henkildstd kuulee samasta
asiasta vasta ensimmadistd kertaa.

“Muutos mitd me ollaan tédssa tehty ja ollaan viemdssd eteenpéin, miten se niakyy
ihmisten arjessa, niin uskoisin, ettd ne jotka on tédssd ikddn kuin lghipiirissd, niin
sielld on valtava into ja halu tehdé asioita. Mutta kun mietin sitd etulinjan taisteli-
jaa jossain tuolla Suomessa viahan kauempana padkonttorista, niin ei hian ole vélt-
tamittd vield huomannut oikein mitddn muutosta.” (YJ7)

Strategiatydssd on haastavaa hahmottaa organisaation epédviralliset vaikuttajat,
jotka tulkitsevat tietoa omalla tavallaan ja vilittdvit viestiddn omia kanaviaan
pitkin. Vaikeutena onkin tunnistaa monimutkaiset sisdiset verkostot ja vuoro-
vaikutussuhteet. (Kehusmaa 2010, 102-103.) Strategia edellyttdd pitkédjanteista
viestimistd usein, mielellddn eri viestintdvilineilld tukien. On tirkedd, ettd viesti
on yhtendinen seka selked ja toistuva.

”Sulla pitdd olla pitkd pinna. Niin kuin olen sanonut, ettd se on toistoa, se on tois-
toa ja taas toistoa.” (Y]16)

”Senhén tédssd vuosien varrella on oppinut, ettd se ei ihan kertasanomalla mene
perille, vaan niihin asioihin pitda palata ylldttavan usein”. (Y]13)

Aaltonen ym. (2001) tutkimuksen mukaan suomalaisissa yrityksissd strategian
toimeenpano-ongelmat tiivistyvit viiteen pddongelmaan: 1) viestimisongelma,
strategian viestiminen koetaan ongelmalliseksi, 2) konkretisointiongelma, stra-
tegia ndkyy heikosti tavoitteissa, 3) soveltamisongelma, strategia on periaat-
teessa hyvin ymmarretty, mutta sen soveltaminen tyossd on vaikeata, 4) organi-
sointiongelma, strategiaprosessit ovat puutteelliset ja ne tunnetaan huonosti se-
kd 5) rooliongelma, mitd alemmaksi organisaatiossa mennddn, sen vaikeampi
yksilon on 16ytdd rooliaan strategiaprosessista. Haastateltavien tulkinnat tuke-
vat nditd kasityksid strategian jalkauttamisen haasteista.

Hyva tapa viestid yrityksen strategisista pddmaédristd on pitdd erilaisia in-
formaatiotilaisuuksia henkiltstolle ja muille sidosryhmille. Porssinoteeratuille
yhtioille se on arkipdivéaa ja kdytanto on alkanut laajentua muihinkin yrityksiin.
Saannollisten tiedotusten etuna on se, ettd ne eivit tule ylldtyksend, vaan niithin
voidaan varautua ja niitd odotetaan. Viestintd korostuu strategian jalkauttami-
sessa. Aulan (2000) mielestd johtaminen ylipddtdan on 98 prosenttisesti viestin-
tdad. Pelkkd strategiasta tiedottaminen ei riitd, vaan onnistunut strategian sovel-
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taminen edellyttdd kaksisuuntaista viestintdd, kuten tiimikokouksia, kehitys-
keskusteluita ja foorumeita, joissa strategia viedddn ldhelle henkiloston arkea.
(Hamaéldinen & Maula 2004, 5-41.) Kehusmaa (2010, 32) muistuttaa, ettd strate-
gian viestimisessd on tdrkedd huomioida kohderyhmit, viestin sovittaminen
kohderyhmien mukaan. Siitd huolimatta tdytyy varmistaa, ettd viesti pysyy yh-
tendisend ja strategian sisdlto sdilyy, vaikka viestitddan eri kohderyhmille.

"Meilld on kvartaaleittain tulosjulkistustilaisuudet, ettd silloin pidetddn henkilo-
kunnalle tulosjulkistukset”. (Y]J14)

Tarinoilla on oma merkityksensé johtamisessa osana viestintdd. Osa vakuutus-
ja finanssialan yrityksistd kdyttdd viestinndn apuvdlineend erilaisia tarinoita,
joiden avulla henkilostd tai muut sidosryhmét saadaan oivaltamaan viestin
ydin. Tarinat siséltdvit kokemubksia tilanteista, joiden avulla halutaan tukea an-
nettua viestid. Tavoitteet ja visiot on mahdollista pukea tarinan muotoon, jolloin
niistd tulee eldvampid ja ne mahdollisesti muistetaan paremmin. Parhaimmil-
laan strategiatarinat ldhtevat elamdan henkilostossd ja niitd kdytetddn laajalti
motivaation ja sitouttamisen tytkaluina. Tehokkaassa strategiaviestinndssd ylin
johto hyodyntdd monipuolisia viestintdkanavia. Hannus ym. (1999, 95) mukaan
tarkein kanava strategiaviestinndssd on yrityksen ylimmaén johdon kiertaminen
kentdlld, jatkuva ja aito keskustelu mahdollisimman monen yrityksen tyonteki-
jén kanssa.

“Tarinoiden ja esimerkkien teho on huikea. Me pannaan meidén portaaliin koko
ajan sellaisia asioita, missad jossakin ollaan onnistuttu. Kaikista niistd 16ytyy joku
juttu, joku oivallus.” (YJ6)

Simsin (2003, 1205) mukaan johtajan tédrkein tehtdvd on kertoa tarinoita. Johta-
jat, jotka ovat identifioineet itsensd tiettyyn strategisen tiedon sisdltyvddn
ylimmén johdon ajattelutapaan, puhuvat pitkdn tdhtdimen suunnitelmista ja
ansaintatavoista.

”Kédytdn tarinoita siihen, ettd ehkd ne ovat enemmaén muisteluksia kun tarinoita
eli kdytan siis semmoisia omia kokemuksia tai jostakin kuulemiani kokemuksia,
mind kiytin ehké tehostamaan sitd viestid jonkin verran”. (Y]4)

Somersetin (2001) mukaan johtaja kertoo suunnan organisaation toiminnalle.
Johtajan tulee ndhdad kokonaisuus ja asettaa alaiselleen sellainen tulevaisuus-
suuntautunut visio, joka on mukaansatempaava ja puoleensavetdva (Somerset
2001, 12-13.) Erds johtaja kertoi kdyttdvansa yrityksessddn vuoritarinaa, joka
kuvastaa organisaation tietd kohti visiota. Tarinan tarkoituksena on innostaa ja
luoda turvallisuuden tunnetta.

”Visiokuvamme on vuoritarina. Idea on, ettd me teemme sen yhdessd. Tarinat
liittyvat johtamiseen. Vuori on tarina ja koysi siind tuo turvallisuutta.” (Y]2)
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Yrityskulttuurilla on valtava merkitys siihen, miten strategia jalkautuu kaytan-
toon. Kulttuuri voi tukea strategiaa tai se voi olla tuhoamassa sitd. Ammatti-
mainen johto kykenee tulkitsemaan yrityksen vallitsevan toimintakulttuurin ja
sopeuttamaan strategiset toimenpiteet sen mukaisesti.

”Jos on strategia ja kulttuuri erilainen, niin kulttuuri voittaa”. (Y]9)

”Uusi péddjohtaja oli varsin taitava nimenomaan suunnannayttimisessa ja myos-
kin tarinankerronnassa. Eli sielld p&dstiin minun mielestd huomattava askel
eteenpdin semmoisesta teknokraattisesta, virkamiesmadisestd johtajuudesta paa-
johtajan vaihdoksen kautta. Uusi pddjohtaja alkoi luomaan linjoja ja nayttamé&an
suuntaa ja vield erinomaisesti viestiméan asioita.” (YJ7)

5.1.4 Johtajuuden visionddriset elementit

Finanssialaa pidettiin tutkimuksen johtajien joukossa melko konservatiivisena
toimialana. Senge (2006) haastaa ajatusta toteamalla, ettd oppiva organisaatio
kykenee jatkuvasti luomaan oman tulevaisuutensa yhd uudelleen. Sille ei ole
ominaista pelkkd sopeutuminen, vaan kyky luoda uutta. Toimialan konserva-
tiivisuus selittyy osittain lainsddddnnostd, sddntelystd ja valvonnasta, jotka ra-
jaavat mahdollisuuksia innovoida ja kehittdd toimintaa. Suomalaista pankki-
toimintaa pidetddn kuitenkin maailmanlaajuisestikin edistyneend verrattuna
muihin maihin. 1990-luvulla laman aikana varsinkin pankkisektori oli suurissa
ongelmissa ja tilanne pakotti palveluntarjoajia kehittdmé&adn toimintaa asiakas-
lahtoisemmaksi. Silloin kehitettiin verkkopankit ja muut niin sanotut rationaali-
set palvelut eli itsepalveluun liittyvét toiminnot. Tainion ym. (2002, 54-55) mu-
kaan pankkitoiminnan perusfundamenttien muuttumattomuus vaikuttaa sii-
hen, ettd selkedsti uusia innovaatioita syntyy alalle vihan. Heiddn mukaansa
pankkitoimiala on my6s hitaasti muuttuva toimiala, jonka muutokset tulevat
aalloissa, yleensd jonkin uuden innovaation aiheuttamana.

“Minun mielestd tdméd toimiala on 90-luvun laman vanki edelleen. 90-luvun la-
man aikana selkd oli seindd vasten, niin pakotti miettimaan milld tavalla kustan-
nustehokkaammin pystyisi hoitamaan asiakkaita. Mutta sen jilkeen ei ole hirve-
dsti innovaatioita tdlld alalla ollutkaan.” (Y]J22)

Konservatiivisuuteen vaikuttavia tekijoitd on useita ja yksi niistd on rahan kasit-
tely. Konservatiivisuus koetaan uskottavuutena ja luottamuksellisuutena asiak-
kaiden varallisuutta kohtaan. Luottamuksen ei pitdisi olla esteend innovatiivi-
suudelle. Uusille asioille on mahdollisuuksia sddntelystd huolimatta. Se, miten
asiakkaita palvellaan, minkilaisia palvelumalleja rakennetaan ja miten niitd
markkinoidaan, antaa mahdollisuuksia innovatiivisiin ratkaisuihin.

”Finanssiala on konservatiivinen, koska me liikutellaan rahaa. Ja siltd osin, kun
se ei ole sitd ollut, niin yleensd on tapahtunut finanssikriisi tai joku muu. Konser-
vatiivisuus kuuluu rahankésittelyyn. Se taas mihin se ei kuulu, on sitten se, ettd
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minkélaisia palvelumalleja asiakkaille luodaan. Ne voivat olla hyvinkin innova-
tiivisia.” (Y]23)

Toimitusjohtajan kommentti kuvastaa toimialan peruselementtejd, jotka eivat
ole ainakaan vakuuttamisen saralla muuttuneet vuosien saatossa. Perusideolo-
gia on se, ettd suuri massa maksaa vakuutusmaksuja vakuutusyhtioille, jotka
korvaavat tapahtuneita vahinkoja niille, joille vahinkoja on sattunut.

"Jos ajattelee tdtd vakuutusalan perusideologiaa ja liiketoiminnan lihtokohtaa,
sehdn on muuttumaton. Se on aina ollut se, ettd kerdtddn isolta joukolta rahaa, et-
td voidaan maksaa sille pienelle porukalle, jolle vahinko sattuu.” (YJ11)

Johtajat painottivat poliittisten padtosten merkitystd finanssialan tulevaisuudel-
le. Lains&étgjilta toivottiin asiantuntemusta, ndkemystd ja ennen kaikkea yhteis-
tyotd alan toimijoiden kanssa, jotta yhdessd pddstédisiin kehittdmaan innovatii-
visia ratkaisuja, jotka tayttavat kaikki lainsddtdjan edellyttamat kriteerit. Néissa
kommenteissa finanssiyritysten yhteiskunnallinen rooli tuli esille, ldhinni lain-
sddddannon koettiin rajoittavan finanssitoimintaa.

”Mitd tulee vakuutustuotteisiin, niin se, ettd meilld lainsd4tédjd on niin osaamaton,
ettei se osaa hyddyntdd timmoistd, vakuutustuotteita ja ymmartdd niiden tarjo-
amia mahdollisuuksia. Ettd esimerkiksi voitaisiin erittdin fiksulla tavalla hyddyn-
tdd ihmisten turvallisuudentarvetta.” (Y]J20)

Nykyaikaiset finanssilaitokset koostuvat eri yhtidisté ja yksikoistd. Se on inno-
vatiivisuudelle ja luovuudelle merkittdva johtamishaaste. Innovatiivisuus vaatii
osakseen vapautta ajatella asioita eri tavalla, uusista ndakokulmista. Uusi-Rauva
(2005, 29) muistuttaa, ettd innovatiivisuus ja luovuus eivit ole itseisarvoja, vaan
ne tulee ndhda keinoina johonkin péédsemiseksi tai jonkun asian tavoittelemi-
seksi. Tutkimuksen mukaan innovatiivisuus edellyttdd johtajuudelta vapautta
toteuttaa myos pdivittdisid rutiineja normaalista poikkeavalla tavalla, jotta jo-
tain uutta voitaisiin synnyttdd. Siind yrityskulttuurilla on suuri merkitys, kan-
nustaako se luovuuteen vai pyrkiiko se sdilyttdmé&an voimassa olevat rakenteet
ja toimintatavat. Johtajien tulkintojen mukaan luovuudelle tulisi antaa mahdol-
lisuus tehdéd kokeiluja ja mahdollisuus myo6s epdonnistua, jotta voidaan 16ytda
uusia tapoja tehdd asioita paremmin.

”Ja sitten taas se innovatiivisuus ei synny téllaisessa kaskytysjdrjestelméssd, vaan
se vaatii timmoistd matriisinomaisuutta ja toleransseja. Ja ehké sitten taas minun
osalta keskittymistd ndihin, ettd perustukset ovat kunnossa, jolloin se antaa tilaa
semmoiselle kokeilevalle tyolle.” (Y]J15)

Innovatiivisuus voidaan ndhdd vanhojen asioiden yhdistelemisend uuteen
muotoon. Liséksi innovaatioihin liittyy vapaus, ihmiselld on oltava tilaa toimia,
jotta hdn voi toteuttaa itseddn (Uusi-Rauva 2005, 31). Tainio ym. (2002) tutki-
muksen mukaan esimerkiksi Suomessa pankkien johtoryhmét olivat 1990-
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luvun pankkikriisien aikaan liian homogeenisia, mikéd osaltaan rajoitti organi-
saation oppimista ja uudistumista. Heiddn tutkimuksen mukaan suomalainen
finanssisektori tarvitseekin jatkossa johtajia, joilla on sekd konservatiivista ettd
yrittdjamaistd johtamisotetta. Konservatiivisuus takaa riskien arvioinnin ja yrit-
tdjamdisyys tukee uskallusta riskinottoon (Tainio ym. 2002, 59-60.)

”Uudet innovaatiot ovat vanhan innovaation uusia kombinaatioita, ettd ihan ai-
nutkertaista molekyylid harva keksii”. (Y]J26)

Innovatiivisuus edellyttdd johtajuudelta kykyd ndhda tulevaisuuden mahdolli-
suuksia ja trendejd, joihin kannattaa panostaa. Se tarkoittaa konservatiivisilta
yrityksiltd rohkeitakin tutkimuspolkuja osin tuntemattomiin asioihin, joiden
kautta voi syntyd uusia oivalluksia. Tutkimuksen johtajat nakiviat mahdollisuu-
tena finanssitoimialalle sen, ettd sen kylkeen voi muodostua laajoja kokonai-
suuksia eri toimialoista koostuvista tekijoistd, jolloin kehitetddn aivan uudenlai-
sia nykyistd laajempia palvelumalleja. OP-Pohjola -ryhmittymd on ensimmdise-
nd finanssialan yrityksend perustanut oman sairaalatoiminnon, joka osaltaan
avaa uudenlaista yhteistoimintaa finanssialan kanssa (OP 7.1.2012). Esimerkiksi
vakuutusyhtict ovat laajentaneet myyntikanaviaan tekemdlld myyntisopimuk-
sia pankkien, autoliikkeiden, rahoitusyhtividen, matkatoimistojen, teleoperaat-
torien, urheiluliittojen, tavaratalojen ja silmailasiliikkeiden kanssa (Ilvessalo &
Voutilainen 2009, 139).

”Finanssitoimiala tulee hyvin pitkille modularisoitumaan, ettd meille tulee ihan
uusia toimialoja tdhdn kylkeen. Johtajuuden elementtejd on, ettd ndhdddnko me
niité ja ollaanko riittavan rohkeita viemédan sen tyylisid juttuja eteenpédin.” (Y]3)

Mikédn yritys ei menesty pitkddn samanlaisella toimintatavalla markkinoiden
muuttuessa ympadrilld. Varsinkin sijoitustuotteiden osalta strategisissa padmaéé-
rissd tarvitaan nopeutta muutoksiin, koska maailman taloudelliset tilanteet
muuttuvat nopeasti ja ne vaikuttavat asiakkaiden rohkeuteen ja intoon hankkia
sijoitustuotteita. Uusi-Rauva (2005, 34) huomioi, ettd koska taloudellisen kasvun
dynamiikka keskittyy yhd enemmin palveluiden ja teknologian kehityksen
myotd, myos palveluinnovaatioiden merkitys talouden kilpailukyvylle koros-
tuu. Tassd tutkimuksessa tulevaisuuden mahdollisuutena néhtiin esimerkiksi
ikddntyminen, joka on tdhén asti ndhty padsdantoisesti toimialaa uhkaavana ta-
loudellisena tekijand. Suomalaisten ikddntyminen on tosiasia, jota ei mikdan va-
kuutus- ja finanssialan toimija pysty muuttamaan. Sen kanssa on kyettdvi toi-
mimaan siten, ettd tulevista muutoksista voidaan saada tuottavaa liiketoimin-
taa.

”Ikddntyminen tulee olemaan finanssilaitoksille sellainen uusi innovaatiomaail-
ma, missd meilld on hirvean iso rooli. Me kddnnetddn koko vakuutusajattelu toi-
sinpdin.” (Y]3)
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Hallituksen puheenjohtaja nikee finanssialan kasvumahdollisuudet hyvina tu-
levaisuudessa. Yhteiskunnan kehittyminen lisdd kokonaisvarallisuutta ja se
avaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia esimerkiksi laajempana varallisuu-
denhoitona.

”Finanssi- ja vakuutusalahan kehittyy, ja voisi epdilld, ettd Suomessa finanssialan
suhteellinen osuus koko BKT:sta kasvaa, kun yhteiskunta kehittyy, niin rahaa al-
kaa olla enemmin, ja varainhoito ja varainkasvattaminen, niistd asioista liiketoi-
minnan muokkaaminen on luontevaa kasvua Suomen kansantalouden kannal-
ta.” (Y]26)

Suomesta puuttuu myds sellaisia mahdollisesti tdhdn ympéristoon sopivia toi-
mintamalleja, joita joistain muista maista 16ytyy. Esimerkkind Internetid hyo-
dyntdvéat jakelumallit, jotka voisivat tuoda finanssialalle uutta dynamiikkaa.
Uusi-Rauva (2005, 39) toteaa, ettd Suomessakin tulisi olla kyky hyodyntda tay-
simddrdisesti ulkomailla tuotettua uutta tietoa ja osaamista.

“Suomesta puuttuu vield kokonaan semmoisia jakelumalleja, joita muualla maa-
ilmassa jo on, esimerkiksi timmoiset kun aggregaattori. Kylld ne pystyvit toi-
mimaan ihan uskottavasti Internetissd, mutta niitd ei ole tullut vield tdnne.”
(YJ23)

Osa johtajista ndkee finanssialaa kohtaavan lainsddadannon sen verran merkitta-
vdnd rajoittajana, ettd radikaalit toiminnan muutokset ovat epdtodenndkdisia.
Suomea pidetddn johtajien mielestd hyvin pankki- ja vakuutuskeskeisend maa-
na, joka osaltaan saattaa latistaa intoa ja pakkoa innovatiivisuuteen. Ainakin
pankkitoiminnan perusfundamenttien muuttumattomuus vaikuttaa siihen, ettd
selkedsti uusia innovaatioita syntyy alalle vidhédn. Pankkitoimiala on hitaasti
muuttuva toimiala, jonka muutokset tulevat aalloissa, yleensa jonkin uuden in-
novaation aiheuttamana (Tainio ym. 2002, 54-55). Polldsen (2007) tutkimustu-
loksen mukaan myoskddn suomalainen vakuutusjohtamisjdrjestelmd ei tunnu
toimivan riittdvan tehokkaasti, eikd se vanhakantaisuuden vuoksi motivoi alai-
sia tyoskentelemddn mahdollisimman tuloksekkaasti. Tutkimukseen osallistu-
neiden johtajien selonteot eivit merkittdavasti eronneet Tainion ym. tai Polldsen
tutkimustuloksista, vaan finanssiala kokonaisuudessaan koettiin osittain sdin-
telyn kahlimaksi ja innovatiivisuutta rajaavaksi toimialaksi.

“Toimialana on aika vaikea ajatella mitd4n kauhean radikaalia muutosta”. (YJ17)

”Voisin ajatella, ettd syntyy naisten vakuutusyhtio, jos ei se olisi laissa kielletty.
En tiedd onko, mutta voi olla ldhelld. Sukupuolen mukaan siindhan diskriminoi-
daan asiakkaita. Naiset ovat varmaan vdhemman riskid ottava, jolloin se vahin-
kosuhde voisi olla alhaisempi. Aikanaanhan oli timmoinen, raittiusvakuutuksen
kun annoit, sait autovakuutuksesta alennusta.” (Y]J26)

Haastatelluista johtajista 10ytyi my0s sellaisia yksiloitd, jotka haaveilivat mah-
dollisuudesta rikkoa vakuutus- ja finanssialan toimintalogiikkaa antamalla
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omalle joukolleen mahdollisuuden ajatella luovasti, ilman toimialarajoja. Kyky
ajatella niin sanotusti ”out-of-the-box” on tdrkeédd ennen kaikkea johtajalle, jotta
hin saa virikkeitd ja ideoita myos johtamansa toimialan ulkopuolelta. Se edel-
lyttdd laajaa kontaktipiirid, jotta luottamukselliset keskustelut ja informaation
hankinta on mahdollista. Uusi-Rauvan (2005, 40) mukaan maailma ympéril-
lamme muuttuu koko ajan ja uudet keksinnét ja innovaatiot on helppo monis-
taa. Siksi yksittdisid innovaatioita tirkedmpi olisi jatkuva innovatiivisuuden
kulttuuri.

Myllyksen (1999, 207) mukaan pienet finanssiyritykset saattavat osoittau-
tua suuria innovatiivisemmiksi, koska ne eivit ole niin vahvasti identifioitunei-
ta alan valtasuuntauksiin kuin suuremmat. Pienten yritysten innovatiiviset rat-
kaisut saattavat osoittautua merkittdviksi uudistuksiksi, joita suuremmat toimi-
jat alkavat matkia. Ndin kdvi hdnen mukaansa esimerkiksi osuuspankkiryh-
méssd 1990-luvulla, jossa sddstopankkien esimerkki paikallisille osuuspankeille
toimi innostajana ja esimerkkina.

“Pyrin luomaan sen ilmapiirin, jossa porukka tulisikin hetkeksi ulos normaali-
kontekstista ja huomaisi, ettd hei, minké takia me tehdddn tuo juttu tuolla tavalla,
tai miksi me ei vain kéddnnetd tdtd eri muotoon. Minun haave johtajuudessa on,
ettd johtajuuden kautta pystyisi rikkomaan tdmén toimialan logiikan, silloin oli-
sin onnistunut.” (YJ22)

”Niin kyll4d johtajalla taytyy olla aika laaja se kontaktipinta, mistd han hankkii in-
formaatiota. Mutta kylld mind omalta kohdalta olen kokenut dédrettoman tarkeak-
si sen, ettd on tuntumaa ulkomaailmaan hyvin laajasti. Ja ehkd mitd enemmaén ai-
kaa on mennyt, niin sen enemmain sellaisiin osiin ulkomaailmaa, jotka eivét ole
ihan tdtd meiddn perustoimintaa. Vaan ettd oppii ymmaértaméan ihmisid ja ym-
martdamadn tatd ihmisten erilaisuutta ja ymmartdiméaan timan maailman erilaisia
toimintoja.” (YJ15)

Johtajan laaja yrityksen ja toimialan ulkopuolinen viiteryhmé auttaa nikemé&an
asioita laajemmassa perspektiivissi. Oma yhteiso ei aina kykene tuottamaan
tarpeeksi innovatiivisia ideoita toiminnan kehittdmiseksi, joten ulkomaailman
impulssit ovat sithen haasteeseen tiarked apukeino. Laajempi perspektiivi voi
johtaa nikemddn myos sellaisia sosiaalisia, ympéristollisid ja taloudellisia di-
mensioita, jotka auttavat kestdvampiin ja parempiin paatoksiin.

”Jos ajatellaan, ettd johtaminen pitdisi olla visionddristd, niin silloin t&lld intuitiol-
la on aika suuri merkitys. Ja se intuitio kehittyy silld, ettd saat paljon tietoa, olet
monessa mukana, ymmarrdt monia asioita ja haluat oppia ymmartaméaan niita.
Siitd syntyy innovatiivisuutta ja kehitystd ja ennen kaikkea oikea-aikaisuutta.”
(YJ15)

Toimialan visionddrisyyttd punnitaan siind, kuinka hyvin finanssialan johto
pystyy ennakoimaan ja arvioimaan tulevaisuutta. Pankeilla ja vakuutusyhtisilld
on ylimmin johdon tukena ekonomisteja, jotka tuovat yhtionsd nidkemysta tu-
levaisuuden finanssimaailmasta julkisuuteen. Ekonomistit kiertdvat paljon eri-
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laisissa tilaisuuksissa puhumassa ja kertomassa taloudesta. He tukevat yhtionsa
johtoa ja myyntihenkilostod tuomalla uskottavuutta ja olemalla asiakkaiden
keskustelukumppani tulevien riskien kartoittamisessa. Parhaiten ekonomistit
luovat yhtiolleen uskottavuutta kuvaamalla talouden lainalaisuuksia ja nike-
myksid kansantajuisesti, jolloin kansalaiset paremmin ymmartavéat, mité erilai-
sissa talouskeskusteluissa puhutaan.

“Hién kiertdad koko ajan ympari Suomea meidén asiakastilaisuuksissa ja se on va-
hén jopa taimmoistd kansalaisvalistusta siitd, ettd mikd on talous yleensd. Han tuo
nakemystd, miten hdn ndkee maailmaa ja mihin suuntaan taivaankappaleet on
nyt kallellaan. Ja sitd kautta tuo asiantuntijuutta sithen.” (YJ6)

5.2. Myynnillinen johtajuus

Tamé kappale kasittelee myynnillisen johtajuuden teemaa. Siind keskeisid ele-
menttejd ovat finanssialan siirtyminen asiakasldhtoisyyteen, finanssialan
myynnillisyys sekd alan toiminnalliset eroavaisuudet.

TAULUKKO 26 Myynnillinen johtajuus - teeman elementit

MYYNNILLINEN JOHTAJUUS -TEEMA
1. o SIIRTYMINEN ASIAKASLAHTOISYYTEEN
Finanssiala on joutunut kilpailun kiristyessé toimimaan asiakasldhtdisemmin moni-
kanavaisessa ymparistossa. Asiakasldhtoisyys tarkoittaa yritysten halua tarjota asi-
akkailleen parhaat ratkaisut, jotka tukevat niiden riski- ja taloustilannetta. Suurim-
mat alan yritykset tarjoavat kaikkia finanssialan palveluita yhden luukun periaat-
teella, jolla tavoitellaan tehokkuuden lisiksi asiakaspalvelun sujuvuutta.
28 e FINANSSIALAN MYYNNILLISYYS
Finanssialalla pankkitoimintaa ei ole perinteisesti johdettu myynnillisesti. Vakuu-
tusalalla myynnin johtamiseen on totuttu. Nykyisin valtaosa finanssialan ylimmasta
johdosta mieltdd myos pankin myyntiorganisaatioksi. Myynnillisyys tarkoittaa tu-
losorientaatiota ja johdon vahvaa nikymisté asiakasrajapinnassa. Myynnin johtami-
nen edellyttédd finanssialalla vahvaa toimialan substanssia.
3. e FINANSSIALAN TOIMINNALLISIA EROJA
Finanssialalla toimii organisaatioita, jotka tarjoavat eri vakuutus-, sddstamis-, sijoi-
tus- ja pankkituotteita seké palveluratkaisuja erilaisille asiakkaille. Niilld on keske-
néén erilaisia ansaintalogiikoita ja palvelumalleja. Erilaiset toiminnot haastavat fi-
nanssialan johtajuuden ja edellyttdvat monipuolista ammattitaitoa ja ymmarrysta
toiminnan luonteesta.

5.2.1 Johtaminen kohti asiakasldhtoisyyttad

Asiakkaat ovat finanssiyritysten keskeinen pddoma ja toiminnan perusta (Al-
honsuo ym. 2012, 60). Alla oleva piirros havainnollistaa ajatusta yrityksen asia-
kaslahtoisyydestd. Asiakkailla on paljon erilaisia tarpeita, joita he eivit ole itse
edes oivaltaneet. Asiakasldhtdisyyteen kuuluu ammattitaidon avulla kartoittaa
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asiakkaan tilanne niin kokonaisvaltaisesti, ettd piilevit tarpeet tulevat esille ja
niihin voidaan esittdd sopivia ratkaisuehdotuksia.

1990-luvun jidlkeen pankit ja vakuutusyhtiot alkoivat lihentyd toisiaan ja
markkinoilla nghtiin erilaisia yhteenliittymid ja yhteistydkumppanuuksia. Niilld
on ollut merkittdvid vaikutuksia rakenteisiin ja kilpailuasetelmiin. Polldsen
(2007, 6) mukaan nykyinen finanssialan “one stop shopping” -toimintamalli,
jossa asiakkaille tarjotaan kaikki vakuutus- ja pankkituotteet samasta paikasta,
alkaa olla vahva trendi. Se on johtanut osaltaan finanssitavaratalojen syntymi-
seen, jolloin asiakkaat voivat saada kdytdnnossd kaikki toimialan tuotteet ja
palvelut samalta palveluntarjoajalta. Samaan aikaan on pyritty siirtyméé&n asia-
kasldhtoisempddn ajatteluun.

”Kun pankit ja vakuutusyhtiot ldhenivdt 90-luvun laman jilkeen toisiaan, niin
sen jdlkeen alkoi tulla rakennemuutoksia. Ne ovat olleet valtavia ja tallakin het-
kelld eletdédn aika isoja murrosvaiheita. Mehédn ollaan oltu finanssialalla sellaisia
tuotetyrkyttdjid ja nyt mennddn asiakaskohtaiseen ajatteluun.” (Y]3)
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KUVA 2  Myynnin johtamisen piirros (Y]14)

”Eli se mistd ldhdettiin, on se asiakas, jolla on olemassa erilaiset tarpeet. Sitten pi-
tdd olla se, ettd myyjd ymmartdad ne tarpeet. Ja se ymmaértdd myos ne sellaiset tar-
peet, joita timaé ei ole vield ymmartanyt. Sitten kuitenkin meilld pitda olla yhtion
tavoitteet, mikd on kannattavuus ja sen asiakkaan kokonaisturva. Ja timéd myyn-
nin johdon ja myynnin esimiesten tehtdvd on saada nama myyjat ymmartamaan
ndmai asiat, ja sitten kun ne ymmartavit taaltd kautta ndma ja asiakkaan kautta
ndmd, niin sen jilkeen tihidn tulee timmoinen tyytyvéisyyssuhde, ja tdéltd tulee
eurot.” (Y]12)

Nykyaikaisten yritysten strategiassa asiakasldhtdisyys on tdrkedssd roolissa.
Suuremmilla finanssilaitoksilla on haasteellinen tilanne asiakaspalvelun ja
myynnin suhteen, koska palvelutarjonta on laaja ja palvelun tuottaa mahdolli-
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sesti monta eri yritystd. Asiakkaille halutaan kuitenkin tarjota mahdollisimman
paljon yhden luukun periaatetta, jolloin kokonaisvaltaiset ratkaisut pystytdan
koordinoimaan yhden yhteyshenkilon kautta. Yleensad kuitenkin asiakkuuteen
liittyy useita palveluntarjoajan henkilditd, mutta joku vastaa asiakkuudesta ja
koordinoi kokonaisuutta.

"Jos me ldhdetdan siitd, ettd kun meilld on hirvedsti tuoteyhtivitd, niin meilld ei
olla niin, ettd jokaisesta yhtiostd tulee ihminen ja sanoo pdivad, nyt olisi pankkia,
nyt olisi henkivakuutusta ja nyt olisi tdssd vahinkovakuutusta. Vaan ettd meilld
on asiakasyhteyshenkilt ja asiakasvastaavat, jotka kartoittavat tarpeet ja tarjoaa
meiddn kokonaispaletista kaikkea.” (Y]16)

”Meidénkin toimialalla on tapahtunut se, mikd monella muullakin toimialalla, et-
td timmdiset rutiininomaiset tehtdvit havidvit ja meilld on entistd enemmaén asi-
antuntemusta vaativia tehtdvid. Etta silld lailla se johtamisen luonne muuttuu sil-
loin, ettd tyonjohdollinen johtaminen ehké sitten véhenee ja sitten lisdédntyy mo-
tivoiminen ja kannustaminen.” (YJ4)

Yksi osa finanssiyhtitiden johtajuutta on osoittaa vastuuta asiakkaistaan. Asia-
kaslahtdisyys toteutuu silloin ennaltaehkéisevalld toiminnalla, jonka avulla on
mahdollisuus vihentdd vakuutuksista maksettavia korvauksia. Asiakkaita kon-
sultoidaan erilaisilla riski- ja henkilgstopalveluilla, jotka hyddyttavat molempia
osapuolia. On seki asiakkaan ettd vakuutusyhtion etu, ettd asiakkaan vahingot
kyetaan minimoimaan ennaltaehkéisevalla tyolla.

”“Me myyddan sinulle vakuutus, ettd sitten jos sinulle sattuu jotain, niin me tul-
laan ja korvataan. Mutta eihén se ole asiakkaan tarve, kun asiakkaan tarve on se,
ettd kunpa sitd vahinkoa ei sattuisi koskaan. Eli milld me ennaltaehkdistdan se
vahinko ja vahingon syntyminen.” (Y]J14)

Kaikki finanssialan yritykset tavoittelevat erottautumista kilpailijoistaan jollain
tavalla. Se on haastavaa, koska nykypédivand tuoteominaisuuksilla tai hinnoilla
on vaikea rakentaa todellista kilpailuetua. Erottautumaan pyritdan asiakaslgh-
toisyydelld. Toimialan yrityksilld ei ndytd olevan toisistaan merkittdvéasti poik-
keavaa asiakkuusstrategiaa. Kaikki toimialan yritykset haluavat tuottaa asiak-
kaalleen arvoa ja toimia asiakasldhtoisesti. Erilaistumista pyritddn edesautta-
maan asiakkaiden saamilla palvelukokemuksilla.

"Et voi pitkdkestoisesti erilaistua tuotteella etkd hinnoittelulla, vaan voit erilais-
tua vain silld, ettd pystyt aitoon asiakasldhttisyyteen. Sinun on pakko johtaa sitd
yritystd sen mukaan, ettd saat sen asiakkuuden pitkékestoisesti itsellesi ja silloin
siind ei ole mitddn muuta vaihtoehtoa, kun ruveta johtamaan sitd asiakkuuksien
kautta.” (Y]22)

Yksi tapa kehittdd asiakasldhtoisyyttd on asiakaskyselyt, joiden perusteella voi-
daan innovoida uusia tuote- ja palveluratkaisuja. Kun asiakkaat ovat pddsseet
kertomaan mieltymyksistddn etukéteen, on mahdollista kehittdd asiakasystaval-
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lisempid ratkaisuja. Toimialan sisdlld pyritddn pddsemddn eroon vanhoista kési-
tyksistd, joilla tuotteita ja palveluita on asiakkaille perinteisesti myyty. Esi-
merkkind voidaan mainita lakisddteiset eldkevakuutukset, joiden kilpailu on
perustunut pitkélti asiakashyvitysten vertailuun tai muiden vakuutustuottei-
den synergiaetuihin, mikili ne on keskitetty samaan yritysryhmaén. Eldkeyhtict
ovat kehittdneet malleja, joilla asiakasyritysten tyontekijoiden tyokyvyttomyys-
tapauksia voidaan selvittdd, ja ennaltaehkdisylld ja kuntoutuksella saada huo-
mattavia sddstojd aikaiseksi. Silloin puhutaan jo kumppanuudesta, jolloin asi-
akkaalle kehitetddn yhdessd projekteja, jotka tuottavat asiakkaalle sekd talou-
dellisia ettd henkisid hyotyjd. Kun asiakassuhde alkaa muodostua kumppanuu-
deksi, on kilpailevan yrityksen vaikea pddsta tilanteeseen valiin.

Finanssialan myynti on kehittynyt enemmaén tuotemyynnistd kohti ratkai-
sumyyntid ja isompien asiakkuuksien kohdalla kohti kumppanuutta. Ratkaisuja
pyritddn tekemddn siten, ettd ne soveltuvat asiakkaan tilanteeseen arvoa tuotta-
vina ja myyntity tehdddn konsultoiden, jolloin asiakas ei aina huomaa edes os-
tavansa tuotteita tai palveluita. Kun myynnissd on pddsty rakentamaan asiak-
kaalle ratkaisumalli siten, ettd siitd on ollut selkedd hyotyd, asiakastyytyvdisyys
nousee. Varsinkin yritysasiakkuuksissa hyvaddn asiakassuhteeseen kuuluu, ettd
myyjd auttaa asiakasta muissakin asioissa kuin pelkdstdan omien tuotteidensa
osalta. Esimerkiksi myyjd voi omien kontaktiensa avulla auttaa asiakasyritysta
loytaméan toimitilat, sopivan tilitoimiston tai muuta vastaavaa. Myyja voi aut-
taa myos yrityspdittdjad hanen omissa vakuutus- tai pankkiasioissaan, jolloin
asiakassuhde vahvistuu. Asiakas on Kuvassa 3 kaiken toiminnan keskiossa.

KUVA3  Myynnin johtamisen piirros (Y]J10)

“Hyvad myynninjohtaja, se on ihan sielld asiakkaan liiveissa. Ja sieltd kasin se 14-
hettelee sitten tdnne, eri suuntiin, vahédn niin kuin toimeksiantoja, joilla se huo-
lehtii ettd silld asiakkaalla on hyvé olla siing, sylissd mihin se on pééssyt.” (Y]10)

Hyvddn asiakaspalveluun kuuluu asiakkaan kokonaistilanteen laadukas kar-
toittaminen. Tarvekartoitus on pohja onnistuneelle palvelulle ja antaa mahdolli-
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suuden myonteiselle asiakaskokemukselle. Johtajuus tulee esiin parhaiten ta-
mién asian kohdalla siind, miten myyntid johdetaan, minkélaisia tavoitteita ja
toimintamalleja myyntiorganisaatiolta edellytetdan.

"Olemme asiakasldhtoisid. Emme paitd etukiteen, mitd asiakkaalle myydaan,
vaan kaikki perustuu laadukkaaseen tarvekartoitukseen.” (Y]2)

”Ettd me ollaan palvelubusineksessa ja ettd se moodi pitdd saada ettd timéd on
asiakaspalvelua. Ettd mehdn ei myydd mitddn konkreettista tuotetta, vaan me
myydé&dn mielikuvaa turvallisuudesta ja terveydestd ja hyvinvoinnista.” (Y]J14)

”Ainakin minun unelma on, ettdi me pystyttdisiin erottautumaan pankkina ja
palveluyrityksend silld tavalla, ettd se olisi jotenkin erinomaista se asiakaskoh-
taaminen”. (Y]J13)

”Véhittdispankkitoiminta ldhtee oikeastaan asiakkaan arvostamisesta”. (Y]2)

”Kylldhan kilpailu kovenee koko ajan ja minun mielestd ei siind muuta voi, kun
ettd me yritetddn olla parempia siind miten me ymmarretddn asiakasta”. (YJ12)

”Osa yhtioistd menee vieldkin silld vanhalla tuotetyrkytysmallilla. Mutta ne jotka
ymmartdd lahted tdhédn tarvepohjaiseen ratkaisuun, saa kylld vastakaikua.” (Y]3)

Asiakkaat eivit vilttiméttd halua ostaa tuotetta, vaan tuotteen avulla esimer-
kiksi turvaa tai muuta mielenrauhaa. Toimialan markkinoinnissa on alettu
kayttdad yhd enemmadn tarinoita, joita myyjdt ovat kdyttdneet kautta aikojen
myyntiargumenttiensa tueksi. Pankkien ja vakuutusyhtididen markkinointi-
viestintd sisdltdd paljon tunteisiin vetoavia elementtejd. On tdrkedd, ettd asiak-
kaat kohdataan ihmisind ja yksiloind. Yksilollinen kohtaaminen perustuu
myonteiseen ihmiskédsitykseen ja aitoon kiinnostukseen ihmisistd (Nissinen
2004, 44.) Tutkimus osoittaa, ettd nykypdivan asiakasldhtoinen liiketoiminta on
muuttanut henkilostorakenteita toimialan yrityksissd. Hallinnolliset tehtdvét
ovat koneiden ja muiden tyovilineiden kehityksen mukana vihentyneet ja yha
suurempi osa henkilgstostd palvelee asiakkaita.

“Suhteessa ihmisten méaraan jotka on suorassa asiakaskontaktissa, on nykyaan
paljon suurempi kuin ennen ja se tulee vield kasvamaan. Ja ennen tdmén hallin-
tovden osuus oli suurempi.” (YJ6)

Vakuutusyhtioilld ja pankeilla on kehittyneet CRM-jdrjestelméit, joiden avulla
ne saavat paljon tietoa asiakkaistaan. Asiakkuudenhallintajirjestelmit ovat yksi
nykyaikaisen johtamisen viline, joka mahdollistaa laadukkaan myynnin ja
asiakaspalvelun tarjoamisen. Sopivien ratkaisujen tarjoaminen asiakkaille ei ole
yleensd kiinni soveltuvista tyokaluista, vaan se johtuu enemmankin henkiloston
ammattitaidosta ja halukkuudesta hyodyntda niita.
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”Me saadaan jatkuvasti markkinatietoa seka talon sisdltd ettd viranomaisilta, etta
me tiedetddn aika hyvin ettd miten markkina on kehittynyt ja miten meiddn posi-
tio sielld”. (YJ6)

Schultzin (2003, 9) viittds, ettd markkinointi on varsin vidhdisessd arvostuksessa
nykyisissd, kvantitatiivisesti suuntautuneissa tulosjohtoisissa organisaatioissa.
Sharman (1999, 82) mukaan taas markkinointi on tullut ldhemmaksi yritysten
strategista johtamista pyrkiessddn rakentamaan ja arvioimaan sisdisten ja ul-
koisten ominaisuuksien sopivuutta toisiinsa organisaatioissa. Téassd tutkimuk-
sessa ylin johto on aktiivisesti kiinnostunut myynnin ja markkinoinnin tehok-
kuudesta. Johtajalla on mahdollisuus nédyttdd omalla toiminnallaan strategisesti
tarkeimmaét painopisteet. Se, mihin johtaja keskittyy, vélittyy yleensd organisaa-
tiolle ja alkaa vaikuttaa toimintaan. Jos johtajan mielestd asiakas on ykkosasia ja
hén toimii aktiivisesti asiakkuuksissa, se on vahva signaali henkilostolle ja asi-
akkaille.

“Mind osoitan siithen meiddn toiminnan kulmakiviin ja siind jarjestyksessd, ettd
asiakas on ykkonen aina. Ettd kukaan ei voi ulkoistaa vastuuta siitd, ettd on siséi-
sid ja ulkoisia asiakkaita.” (Y]J11)

Varsinkin yritysasiakkaat arvostavat sitd, ettd heilld on yhteys vakuutusyhtion
ja pankin johtoon. Haastatelluilta johtajilta on varattu kalentereista aikaa asia-
kaskohtaamisiin, mikd on samalla vahva osoitus, ettd asiakkaat ovat tirkein
kohderyhma yritykselle. Pienyritysasiakkaat eivét valttamattd edellytd kontak-
tia finanssiyrityksen johtoon. Heille luotettavan yhteyshenkilon merkitys on
tarked.

”Kun asiakkailta on kysytty, ettd minkilaisia kriteereitd niilli on muun muassa
kun ne valitsevat pankkia, niin yksi on timmoinen ylimmén johdon sitoutumi-
nen”. (YJ6)

”Kylld monet yritysasiakkaat arvostavat sitd, ettd heilld on yhteys pankin ylim-
péén johtoon”. (YJ13)

”Sitten pienyrityksilld ja silld yrittdjédlld saattaa olla joku henkils, johon se luottaa,
joka on semmoinen, ettd se pankki-ihminen johon hén luottaa, sen kanssa hian
asioi. Varsinkin yrittdjdlle se luottamus on tidrked. Isommat yritykset ja muut,
niilld on omat kriteerinsd, milld valitsevat yhteistydkumppaneitaan. Nehdn pois-
sulkee heti semmoiset, jotka eivat taytd kriteereitd. Mutta tallaisen yrittdjan kri-
teerit voi olla vdhédn toisenlaisia, tunnettakin on mukana sitten jo vahvasti. ” (YJ6)

Padsaantoisesti asiakkaat ndkevit johtajan ldsndolon myonteisend asiakaskoh-
taamisissa. Varsinkin yritysasiakkuuksien osalla johdon ldsndololla on luotta-
musta herdttdvd merkitys sekd asiakasta ettd myyjdd kohtaan. Tutkimuksessa
johtajat kertovat, ettd padsdantoisesti myds myyntihenkilosto kokee saavansa
esimiehensd ldnsdolosta tukea myyntityohonsd. Pankkisektorilla on Suomessa
kova kilpailu kuluttaja-asiakkaista. Yritysasiakkaista ei kilpailu ole niin veristd,
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koska niiden rahoittamiseen sisdltyy riskejd, joita kaikki pankit eivit halua tai
pysty kantamaan. Pienemmilld pankeilla ei ole siihen tarvittavia pddomia tai
osaamista, mikéd suurempien yritysasiakkuuksien kohdalla vahent&dd palvelutar-
joajien valintamahdollisuuksia.

"Talla hetkelld siis tavallisen kuluttajan ndkokulmasta, niin timéa pankkimarkki-
na on todella kilpailullinen. Mahdollisuus valita on todella paljon, yrityspuolella
on vihemman kilpailua.” (YJ6)

Tamén tutkimuksen aineiston perusteella kuluttaja-asiakkaat kilpailuttavat
Suomessa finanssipalveluita viahan. Vaikka kuluttaja-asiakas saa vakuutusyhti-
oltddn tai pankiltaan merkittdvankin hinnankorotuksen, hin luultavasti maksaa
laskunsa vaihtamatta yhtiotd. Yritysasiakkaiden kohdalla toiminta on ammat-
timaisempaa ja merkittavat maksunkorotukset aiheuttavat yleensd palveluntar-
joajan kilpailutuksen.

”95 % suomalaisista katsoo, ettd 8 % hintaa lisdd, panee jddkaapin seindén ja
maksaa erdpdivand. Mutta jos sind panet yritysasiakkaalle 8 %, tietenkin talous-
johtaja sanoo, ettd se on valittomaésti kilpailutettava.” (YJ11)

Hallituksen puheenjohtajan kommentti on, ettd finanssialalla on suhteellisen
korkea asiakaspysyvyys, jonka perusteella seuraavien vuosien liikevaihtojen
ennustaminen on kohtuullisen helppoa. Asiakkaiden halukkuus vaihtaa pank-
kia tai vakuutusyhtiotd on melko matala. Varsinkin vakuutusyhtiéiden kohdal-
la se auttaa ennustamaan ja budjetoimaan tulevia kassavirtoja, jolloin suurem-
maksi haasteeksi muodostuvat vakuutuskorvausten ennustettavuus.

”"Toimiala ei nditd kovin turbulenttisia ole, kun asiakkaista 95 % tiedetdin vuotta
aikaisemmin”. (Y]26)

Isommissa yritysasiakkaissa pddtoksenteko perustuu enemmdin kilpailuttami-
seen, jolloin faktatiedot ja taloudelliset edut madrittdvit, miltd palveluntarjoajal-
ta tuotteet ja palvelut hankitaan. Pienyrityksissd, ennen kaikkea yrittdjdasiak-
kaiden kohdalla, tunnetason paatoksilld on enemmaén merkitysta.

Asiakasvalinta on tdrked osa myynnin tehokkuutta, mutta myos riskien-
hallintaa. Finanssialan toimijoilla on omat kriteerit sille, mikéd on missdkin asia-
kassegmentissd tavoiteltava, niin sanottu hyva asiakas. Pddsdantoisesti kaikki
alan yritykset haluavat maksukykyisid, ostopotentiaaliltaan kasvavia pieniriski-
sid asiakkaita, joille ei satu vahinkoja. Kdytinnossd kaikki alan yritykset tavoit-
televat varsin samankaltaisia asiakkuuksia itselleen.

5.2.2 Finanssialan myynnillisyys
Myynnillisyyttd ei ole perinteisesti yhdistetty pankkitoimintaan niin vahvasti

kuin vakuutustoimintaan. Historialla, perinteilld ja toimialan kulttuuriperimalla
on siithen vahva osansa. Pankinjohtajat olivat aikoinaan ”herroja”, joilta asiak-
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kaat tulivat anomaan lainaa. Nykypéivand pankinjohtajan ty6td voi hyvin ver-
rata myyntijohtajan tyohon, jolloin tyokaluina ovat asiakkuudenhallintajarjes-
telmat ja riskienhallintavélineet. Myyntikulttuurin luominen pankkimaailmaan
on vienyt aikaa, eivatkd kaikki vieldkddn suhtaudu sithen luontevasti. Osalle se
on jo itsestddnselvyys. Varsinkin pitkddn finanssialalla tyoskennelleistd uusien
roolien ja kokonaisen tydkulttuurimuutoksen sisdistiminen on ollut haasteellis-
ta. Muutos myynnilliseen suuntaan on alkanut heidédn ollessa tyduran alkuvai-
heissa. Kumpulan (2011) tutkimuksen mukaan finanssialan tehtdvikuvat ovat
siirtyneet myynnillisempé&&n suuntaan.

”Sana myynti, niin minun mielestd se on sana, joka meiddn on uskallettava myds
pankki- ja vakuutusalalla ottaa kéyttoon, totutella siihen, koska se on se joka
meidét elattaa”. (YJ16)

"Kylld perinteisesti etenkin pankkipuolella myynti ei ole ollut se paallimmaéinen.
Tai se on aina ollut tirked, mutta se myynnin johtaminen ole ollut lainkaan yhta
ammattimaista ja systemaattista kun vakuutuspuolella. Sanoisin, ettd pankkialal-
le tima myyntindkokulma l&hti joskus 90-luvun alkupuolella oikeastaan vasta, se
systematiikan rakentaminen.” (YJ5)

”“Oman myyntiorganisaation kautta siirrytddn aggressiivisesta odottamisesta ak-
tiivisempaan asiakkaiden yhteydenpitoon”. (Y]9)

”Oikeastaan se meiddn haaste on nimenomaan muuttaa meidan, tehda virkaili-
joista myyjid”. (Y]16)

“Pankki on myyntiorganisaatio mitd suuremassa maérin ja myynnin johtaminen
on johtajan péivittdiselld agendalla”. (Y]J10)

Tuotteiden ja palveluiden hyotyjen konkretisointi korostuu taloudellisesti haas-
tavina aikoina, jolloin asiakkaat ovat tavanomaista varovaisempia sijoittamaan
rahojaan. Siihen tehtdvddn tarvitaan ammattimaisia myyjid. Jos asiakkaat osta-
vat tuotteet ja palvelut itse esimerkiksi Internetistd, ostopéitostd ohjaa vahvasti
hinta. Finanssialan ratkaisut edellyttdvat usein ihmisten vélistd dialogia, jotta
kokonaisuus tulee ymmarretyksi ja tarjotun ratkaisun hyodyt saadaan esille.

Johtajuus nikyy asiakasrajapinnassa voimakkaasti silloin, kun ylin johto
jalkautuu myynnin tueksi asiakaskohtaamisiin. Useimmat haastatellut ylimmaén
johdon edustajat tapaavat asiakkaita sddnnollisesti. Se on hyvé tapa saada rea-
listinen kasitys siitd, mitd asiakkaat yrityksestd ajattelevat ja samalla nidhda
oman myyntiorganisaation kdytdnnon toimintaa.

”Kun asiakkailta on kysytty, ettd minkalaisia kriteereitd niilld on muun muassa
kun ne valitsevat pankkia, niin yksi on timmoinen ylimmién johdon sitoutumi-
nen”. (YJ6)

”Kylld mind kdyn tammoisissd tapahtumissa tuolla maakunnissa, missd on pie-
nempid asiakkaita, ettd tieddn mitd ne ajattelee”. (YJ17)
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“"Meilld on asiakasvastuullinen henkild, joka hoitaa sitd asiakassuhdetta, mutta
mind olen mukana timmoisen sponsorin roolissa sitten, silld tavalla asiakkaita
suurimmaksi osaksi”. (YJ19)

”Se on varmaan kohtaamisen onnistumisen auttaminen ja usein se on vastaamis-
ta sithen tarpeeseen, ettd asiakas on halunnut tavata meidén johtoa, joka nyt on
aika tavalla tavanomaista”. (Y]J18)

Pankin toimitusjohtajan mielestd myynti-sana ei sovellu pankkitoimintaan. Na-
kokulman mukaan pankin asiakkaat eivit pidd ajatuksesta, ettd heille myyddan
pankki- tai rahoitustuotteita, vaan he odottavat pankilta laadukasta tarvekartoi-
tusta ja sen pohjalta suosituksia tarvittavista toimenpiteistd. Johtajan mukaan
on jarkevampad puhua asiakkaan tilanteen kartoittamisesta ja tarpeiden ratkai-
semisesta kuin myynnista.

”Ei meidédn asiakkaat tykké&d, jos niille sanotaan, ettd sinulle myyddan. Minusta
on paljon fiksumpi puhua asiakkaan kartoittamisesta ja sen tarpeen ratkaisemi-
sesta kuin myynnistd.” (Y]2)

Johtajuudella on hyvit edellytykset ndkyd myynnisséd ja asiakasrajapinnassa.
Niissd tehtdvissd asiakkaan toiminnan laajamittainen ymmaértaminen ja asiak-
kaalle arvoa tuottavien ratkaisujen esittiminen luovat sijaa johtajuudelle. Asia-
kasrajapinnassa on paljon haasteellisia tehtédvid, joiden johtaminen vaatii korke-
aa ammattitaitoa. Asiakkaiden tarpeiden ymmarrys nousee tarkedan rooliin.

”Ja kaikista vaikein myyntityd minun mielestd on myydéa asiakkaalle se kieltei-
nen pddtos, korvauspditds, ettd no, valitettavasti timé nyt oli noin niin kuin
semmoinen vahinko, joka ei ole ollut vakuutuksen piirissa tai vakuutusehdoissa
on rajattu timan ulkopuolelle”. (Y]14)

“Myynnissd on tdrkedd, ettd meiddn toimihenkil6 on nokkela ymmaértdméaan asi-
akkaan tarpeen tai piilevin tarpeen”. (Y]2)

Ylimmaén johdon myynnillisyydestd ei juuri Suomesta 16ydy tutkimuksia. Pan-
kinjohtajien myyntiorientaatio ndkyy Kankaan (2006) tutkimuksessa 1990-luvun
pankinjohtajien voimakkaassa halussa kasvattaa pankin asiakasmaaraa seka ta-
setta. Hanen tutkimuksestansa syntyy kuitenkin mielikuva, ettd kasvutavoitteil-
la ponkitettiin pankinjohtajien keskindisid valtataisteluita ja itsetuntoa, eika
niinkéddn kannattavan ja asiakasldhtoisen kasvun orientaatiota. Myos Ruuska-
sen (2009) ja Myllyksen (1999) tutkimukset tuovat esille pankkien johdon kas-
vuhalukkuuden ja sen vaikutukset suurien riskien ottamiseen. Tamén tutki-
muksen johtajat kertoivat olevansa aidosti kiinnostuneita yrityksensd kannatta-
vasta kasvusta ja haluavat tuoda organisaatioonsa myynti- ja markkinointihen-
kisyyttd. Asiakasndkokulma tuli useissa haastatteluissa vahvasti esille, mikad on
linjassa my®s finanssiyritysten julkistamien arvojen kanssa.
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5.2.3 Myynnin johtaminen

Johtajien selonteoissa johtajuus ndkyy myyntiorganisaatiossa huomion kiinnit-
tdmisend oleelliseen, pois epdoleellisesta. Myynnin johtajan tyotd helpottaa
huomattavasti, jos hdn on itse tehnyt myyntity6td ennen esimiestehtdvidan. Se
auttaa ymmartdamadn myyntityon syvintd olemusta ja sitd kautta myyntijohtaja
voi saavuttaa sekd alaistensa, kollegoiden ettd asiakkaidensa luottamuksen
osaamisellaan.

Johtajuus tulee ilmi selkeini tavoitteina ja visiona siitd, miten tavoitteisiin
pddstdaan. Myyntisysteemi rakentuu rutiineista, jotka auttavat suunnittelemaan
tulevaa tekemistd. Kuva 4 kuvastaa sitd, ettd ylimmé&n johdon ndkokulmasta
myynnin johtaminen perustuu enemmaénkin myynnin ohjaamiseen ja seuran-
taan kokonaisuuden nidkokulmasta. Seuranta nikyy erilaisten mittareiden ja
muuttujien tarkasteluna ja analysointina. Tédssd esimerkissd seurattava aihe on
asuntoluottokannan kasvuprosentti, joka on finanssijohtajalle oleellinen seurat-
tava muuttuja.

hesbluddbpsa, taone (4)

KUVA4  Myynnin johtamisen piirros (Y]8)

Myyntijohtajan rooli on ylimmé&n johdon mukaan innostava ja kannustava,
hengenluoja myyntiorganisaatiossa. Myynnissd onnistuminen on usein kiinni
myyjdn tunnetilasta, jolloin se asettaa suuria vaatimuksia johtajuudelle. Oikean-
lainen tunnetila ja johdon tuki auttavat myyjid pddseméddn tekemisen seuraavil-
le tasoille. Ylimmén johdon ndkokulmasta myyntid seurataan numeroiden ja
tavoitteiden kautta sekd johdetaan osoittamalla suuntaa organisaatiolle. Nyky-
aikana ylin johto myos ndyttdytyy aiempaa aktiivisemmin asiakasrajapinnassa.

Kuva 5 hahmottaa toimitusjohtajan nidkemysta siitd, miten myyntijohtaja
tukee alaisiaan aina kohti parempia suoritustasoja. Kun esimies varmistaa, etta
henkil saa tukea tychonsd, hdn pddsee kohentamanaan suorituksiaan. Jossain
vaiheessa voi tulla pieni notkahdus, jonka jalkeen uutta tukea saaneena henkilo
péédsee taas kehittymé&dn. Kuvio kuvastaa sitd, ettd yhteiset paamaédrit ja esi-
miehen vankka tuki tuovat lopputuloksena korkean tyomotivaation ja taloudel-
liset palkkiot. Johtajuuden kannalta kyse on esimiehen kyvystd motivoida alais-
taan kohti yhteisid tavoitteita (vrt. Nissinen 2004).
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KUVA5  Myynnin johtamisen piirros (YJ11)

Toimitusjohtaja kertoo, ettd heiddn organisaationsa myyntijohtajista moni on
entinen huipputuloksia tehnyt myyjd. Tilanteessa, jossa huippumyyjastd teh-
d&én esimies, yritys menettdd ainakin osan hidnen myyntipanoksestaan siihen,
mitd uusi esimiestehtdvad vie hineltd aikaa. Jotta muutos olisi taloudellisesti pe-
rusteltua, uuden myyntijohtajan tulisi saada aikaiseksi myyntiryhmailtddn pa-
rempaa tulostasoa, joka korvaisi minimissddn hénen palkkansa sekd hdnen enti-
sen myyntinsd menettdminen.

Finanssialalla parhaita tuloksia tekevidt myyjit ansaitsevat yleensd esimie-
hiddn enemmin. Osa ndistd huippumyyjistd olisi sopivia, ammattitaitoisia ja
motivoituneita myynnin esimiestehtdviin. Jos he siirtyisivdt myynnin esimie-
hiksi, heiddn tyopanoksestaan ja osaamisestaan hyotyisi koko yritys. Merkitta-
vd syy siihen, miksi parhaat myyjdt eivit etene esimiestehtdviin on se, ettd heil-
14 ei ole sithen varaa. Useimmissa alan yrityksisséd palkkiojdrjestelmit on raken-
nettu siten, ettd huipputuloksia tekevin myyjan palkasta merkittiva osa makse-
taan erilaisina suoritepalkkioina, kuten provisioina ja bonuksina. Yleensa myy-
jan esimiehen palkkauksen suoriteosa on pienempi tai ainakin se jakautuu ha-
nen alaistensa myyntisuorituksiin. Huonommin onnistuvien osuus laskee
myyntijohtajan keskimddrdistd suoritepalkkiota. Osittain siitd syystd yksittdinen
huippumyyjd ansaitsee esimiestddn enemman. Toimialan yrityksilld ei my®s-
kddn ole taloudellisesti mahdollista maksaa myynnin esimiehille niin korkeaa
peruspalkkaa, ettd se yltdisi samalle tasolle huipputulosta tekevien myyjien an-
sioiden kanssa.

Ansiotason tippuminen on yksi merkittdva syy siihen, miksi hyvéat myyjat
eivdt hakeudu esimiestehtdviin, vaan pysyvidt mieluummin myyntityossa.
Myyntityotd ei juuri Suomessa ole tutkittu, mutta Kumpulan (2011, 82) esimer-
kissd Yhdysvalloissa selvitettiin kriittisid menestystekijoitd vakuutusedustajan
myyntitydssd. Halu ansaita rahaa oli tilastollisesti tarkein tekijd, joka erotti hy-
vdd tulosta tekevit myyjdt muista.

Témé& haaste voidaan ndhdd sekd myonteisend ettd kielteisend asiana fi-
nanssialan myynnin kehittymisté ajatellen. Myonteistd on se, ettd tydssddan on-
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nistuvat myyjat pysyvit oletetusti kauemmin tehtdvissddn ja tekevit tyonanta-
jilleen hyvédid tulosta vuodesta toiseen. Se on usein myos asiakkaiden etu, koska
johtajien tulkintojen mukaan huippumyyjdt tydskentelevit asiakasldhtoisesti,
toimivat korkealla moraalilla ja ovat yritykselle kannattavia tuotannontekijoita.
Tyonantajayritykselle huono asia on, ettd huippumyyjan tyomotivaatio saattaa
kérsia siitd, ettd héanelld ei ole potentiaalista, motivoivaa urandkymaéd tulevai-
suudessaan. Silloin on vaarana, ettd myyntitulokset saattavat laskea tai myyjés-
td tulee muuten vain tydyhteison ilmapiirid huonontava tekija. On riski, ettd
osaaja ldhtee vaihtelunhalusta esimerkiksi kilpailijayritykseen toihin uusiin
haasteisiin. Toimialalle tilanne on siind mielessd mielenkiintoinen, ettid se lisai
myyjien vaihtuvuutta, mikdli he vaihtavat tyonantajaa toimialan sisilld. Jos
ndin kdy, he voivat viedd ja tuoda mukanaan uutta ajattelua ja osaltaan liséta
toimialan yrityksissd tapahtuvaa kehitysta.

Haastattelussa toimitusjohtaja muistaa uransa alkuaikaa, jolloin hédn sai
myyjand aikaiseksi huipputuloksia. Han halusi kuitenkin p&édstd urallaan
eteenpdin johtajana, joten hédn otti tietoisen riskin tulotason véliaikaisesta pu-
toamisesta. Kuten hidn itse kertoo, tulotason viliaikainen madaltuminen ei ole
riski, se on tosiasia. Riski on siing, ettd tyoura ei etenekddn suunnitelmien mu-
kaisesti, eikd aiempi huippumyyjd tule endd saavuttamaan aiempaa tulotasoa.
Kuijpers ym. (2006) kuvaavat samaa asiaa uran hallinnan kautta, jolloin yksilo
suunnittelee tyouraansa ja pyrkii suoriutumaan sellaisista tehtdvistd, jotka tu-
kevat hdnen urapyrkimyksidan.

“Téamin kanssa me taistellaan eli silloin kun mind tulin, mind olin siis huippu-
myyijd sielld alueella, minun tulot tippuivat noin 50 prosenttia. Ja silloin ldhdin
siitd, ettd en ajatellut tehdd tdtd myyntityotd kuitenkaan myyntimiehend koko
elamadani, vaikka tulot ovat hyvét. Kuitenkin ndin siind tydssd niin paljon vield
paremmin palkattuja ihmisid, ettd ajattelin ettd tuonne minun pitdd padastd. Ja
saada muuta siséltod elaméan ja tyohon, kun se vaan ettd aina vaan myyn myyn
myyn. Se on aika kovaa duunia, ettd joka vuosi tayttdd ja ylittdd tavoitteet. Silloin
olin valmis sen hitin ottamaan, vaikkei se hyviltd tuntunutkaan. Mutta meidin
myyntimiehistd se on vaikea pddtos. Koska meilld ei ole varaa maksaa kiintedta
palkkaa esimerkiksi sen verran mitd huippumyyja tienaa provisioineen. Eikd ole
milldan firmalla. Lyhyelld aikavalilld silloin yleensd tdytyy ottaa se riski tulojen
pienenemisestd. Tai ei se ole edes riski, vaan ihan todennékoisesti niin.” (Y]J25)

Haastateltavat tuovat esille muitakin tyoeldmdn arvoja kuin taloudellinen
kompensaatio. Yhd enemman tyontekijdt, kuten myos johtajat, arvostavat mah-
dollisuuksia kdyttdd omaa potentiaaliaan ja kehittyd tyossddan. Lisdksi arvoste-
taan sitd, ettd yrityksen ja johtamisen arvot kohtaavat omat arvot (vrt. Kuijpers
ym. 2006). My6s vastuun saaminen motivoi tekeméaan tyota.

5.2.4 Finanssialan sisdisid toiminnallisia eroja
Tutkimus tuo esille vahinkovakuutus- ja henkivakuutustoiminnan eroja. Hen-

kivakuutuspuolella on perinteisesti panostettu enemman myyntiin kuin vahin-
kovakuutuspuolella. Vahinkovakuutukseen kuuluu riskienhallintaa, asiakasva-



147

lintaa, hinnoittelua sekd muita asioita péivittdin ylimmén johdon poydailld, kun
taas henkivakuutuksen osalta ylimmén johdon intressissd on enemman myynti-
toiminnot. Henkivakuuttamisen hinnoittelu on melko hitaasti liikkkuva toiminto
verrattuna vahinkovakuuttamiseen, jossa hinnat muuttuvat jatkuvasti ja ovat
sen vuoksi ylimmén johdon intressissd. Vahinkovakuuttamisen korvaustoimin-
ta on melko pientd verrattuna kokonaisuuteen, joten se ei nouse useinkaan
ylimman johdon paitoksentekoon. Henkivakuuttamisen asiakasvalinta liittyy
pitkalti riskinvalintaan ja se sisédltdd paljon lddketiedettd, jolloin pddtokset eivat
kuulu ylimmalle johdolle.

”Henkivakuutuspuolella on mielestdni myynti paljon vahvemmin agendalla kuin
vahinkovakuutuspuolella. Vahinkovakuutuspuolella on niin monta muutakin
asiaa, sielld on korvaustoiminta, riskienhallinta, riskivalintaa, asiakasvalintaa,
hinnoittelua, sen tyyppistd asiaa, kun taas henkipuolella se on paljon enemmin
nimenomaan myyntid.” (YJ4)

Lakisddteinen tapaturmavakuutus ja lilkennevakuuttaminen sisdltyvit vahinko-
vakuuttamiseen (www.fkl.fi). Johtajuuteen liittyvd ndkokulma on se, ettd niitd
voidaan pitdd tietynlaisena sosiaalivakuutustoimintana. Vahinkovakuuttaminen
koskettaa padosin kaikkia kansalaisia, mutta henkivakuuttaminen ei ole vield le-
vinnyt kaikille kansanosille. Vahinkovakuuttamiseen liittyy my6s merkittavia
riskieroja asiakkaiden osalta. Jos esimerkiksi vahinkovakuutusyhtion asiakasyri-
tyksen rivityontekijd loukkaa itseddn jdiselld tielld, korvausméddrd on varsin eri-
lainen verrattuna siihen, ettd itsensd loukkaa asiakasyrityksen toimitusjohtaja.
Jalkimmadinen tulee maksamaan vakuutusyhtiolle huomattavasti enemmaén eri-
laisten korvausten muodossa ja sen huomioiminen on riskienhallintaa.

”Kylldhan vahinkovakuutuspuolella nékee sen suomalaisen kansakunnan koko
kirjon, ihan joka puolen. Kun sen sijaan sitten henkivakuutusasiakkaat on kui-
tenkin tyypillisesti vdhdn paremmin koulutettua ja paremmin toimeentulevaa
véestod.” (YJ4)

Johtajat tarkastelevat toimialan sisdisid eroavaisuuksia my6s vakuutustoimin-
nan ja pankkitoiminnan vililld. Yhteistd molemmille toimialoille on kyky asiak-
kaiden ymmaértdmiseen. Varsinkin yritysasiakkaiden kohdalla asiakkaat edel-
Iyttdvit kokonaisvaltaista liiketoiminnan ymmaértdmistd ja sen avulla tehtyja
kilpailukykyisid ratkaisuja. Suurimpien asiakkaiden kohdalla puhutaan jo yh-
teisistd jarjestelmahankkeista, jotka myos sitouttavat molempia osapuolia pi-
dempiaikaiseen yhteistyohon. Pankki- ja vakuutustoimintojen syklisyys eroaa
toisistaan, jolloin pankkiasiakkaaseen ollaan ldhtokohtaisesti useammin yhtey-
dessd kuin vakuutusasiakkaaseen.

“Minun mielestd myynnin johtaminen on vakuutuspuolella enemmin tavallaan
komissiolla ohjaamista. Ja pankkiala on huomattavasti monimutkaisempi, ettad
niiden tuotteiden ja palveluiden mé&drd on suuri, se on enemman tavallaan asiak-
kaan kokonaisvaltaisemman palvelutarjonnan johtamista. Ja sitten taas vakuu-
tuspuolella yleensi se, ettd kun tehdddn sopimus, niin kumpikin osapuoli toivoo,
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ettei ldhiaikoina tarvitse palata. Ja taas pankkiasioissa tdima4 saattaa olla paivittdis-
td, ettd ollaan jatkuvasti tekemisissa eri tavalla.” (Y]J6)

5.3 Muutosjohtajuus

Téssd kappaleessa pureudutaan muutosjohtajuuden teemaan. Muutosjohtami-
sen elementtejd tdssd tutkimuksessa ovat toimintaymparistdssd tapahtuva muu-
tos, muutostarve, johtajan vaihtuminen, johtoryhméan merkitys, muutosvasta-
rinta sekd henkilostostd kumpuava johtajuus.

TAULUKKO 27 Muutosjohtajuus-teeman elementit

MUUTOSJOHTAJUUS-TEEMA

o TOIMINTAYMPARISTON MUUTOS JA JOHTAJUUS

Finanssiala on murroksessa, mika edellyttdd kykya ennakoida ja sopeutua muuttu-
viin olosuhteisiin. Muutos asettaa haasteita organisaatioiden osaamiselle seké pal-
veluiden kehittymiselle. Voimistuva sdantely ja nopeutunut lainsdadannon muu-
tosvauhti edellyttdvit kasvavia resursseja alan toimijoilta.

¢ MUUTOSTARVE

Tarve muutokseen voi tulla monelta eri taholta. Finanssialan toimintaympariston,
teknologian, kilpailutilanteen ja asiakkaiden odotusten muutokset asettavat odo-
tuksia yritysten muutosjohtamiselle.

e JOHTAJAN VAIHTUMINEN

Johtajan vaihtuminen on itsesséén jo signaali muutoksen tarpeesta. Uuden johtajan
on kyettdva rakentamaan sidosryhmien luottamus nopeasti ja ansaittava organisaa-
tion uskottavuus. Usein johtajaa vaihdetaan, kun organisaatio vaatii uudenlaista
johtajuutta ja muutosta. Yleensa toimitusjohtajan vaihtuminen ennakoi muutoksia
myds johtoryhmaén.

e JOHTORYHMAN MERKITYS

Johtoryhma on toimitusjohtajan tarkein tydkalu organisaation johtamisessa. Toimi-
va johtoryhmai rakentuu eri alueiden johtajista, jotka omalla osaamisellaan tukevat
toimitusjohtajan osaamista. Johtoryhméssa keskustellaan ja tehdadan yhteisia paa-
toksid, mutta toimitusjohtajan nikemys puheenjohtajana on oleellinen.

e MUUTOSVASTARINTA

Vastustus muutosta kohtaan on luonnollista. Organisaation jasenet reagoivat muu-
toksiin eri tavalla. Suurin osa muutoksen vastustajista hyviaksyy muutoksen jossain
vaiheessa, mutta pieni osa jdd pysyvésti muutosta vastaan. Yleensa heidédn vaihto-
ehdokseen jdd organisaatiosta poistuminen. Johtajuuteen kuuluu muutosvastarin-
nan ymmaértidminen ja vastustajien kuunteleminen sekd muutoksen syiden peruste-
leminen monipuolisella viestinnalla.

o HENKILOSTOSTA KUMPUAVA JOHTAJUUS

Jotkut organisaation jdsenet osoittavat johtajuutta ottamalla normaalia suuremman
roolin tai kantamalla tavanomaista laajempaa vastuuta tydstddan. Johtajuus ei aina
edellytd johtajapositiota tai annettua valta-asemaa. Sitd kutsutaan tédssa tutkimuk-
sessa henkilostosta kumpuavaksi johtajuudeksi. Silla on yhteyksid jaetun johtajuu-
den ilmioon.
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5.3.1 Toimintaympairiston muutos ja johtajuus

Kaikki haastateltavat johtajat olivat sitd mieltd, ettd finanssialaa ympéaro6iva toi-
mintaympdristd on muuttunut heidédn tyouran aikana merkittdvasti. Toimin-
taympariston muutoksella ja kehitykselld on ollut vaikutuksia myos tdimén tut-
kimuksen johtajien tyohon. Yrityksen toiminnan luonne tai esimerkiksi yrityk-
sen liiketoiminnan koko on saattanut muuttua dramaattisesti ja silld on suuria
vaikutuksia johtamiseen.

“Toimintaympdristd on muuttunut ja litketoiminta on kasvanut viisinkertaiseksi
toimitusjohtajavuosieni aikana”. (Y]2)

Monet finanssialan yritykset toimivat konserneissa, osuuskunnissa tai muissa
verkostoissa. Laaditun strategian mukaisten tavoitteiden saavuttaminen ja asia-
kaslupauksen lunastaminen asettaa huomattavia johtamishaasteita, kun palve-
lua saattaa toimittaa monta erillistd organisaatiota verkostossa. Toimialan kehit-
tyminen, regulaatio ja kansainvélisyys asettavat haasteita myos toimivan an-
saintalogiikan loytamiselle.

”Ja sinulla on nyt sitten monta eri organisaatiota, organisaatio-osaa ja yritysté sii-
nd verkostossa, mitd sinun pitdd johtaa. Ettd minkd lupauksen olet antanut, niin
se lupaus sitten lunastetaan, vaikka sen toimittaakin noin viisi eri toimijaa tdssa
verkostossa.” (Y]14)

“Nimenomaan hinnoittelupuolella ja kannattavien diilien tunnistamisessa vanhat
lainalaisuudet eivét endd pade. Monessa asiassa pdrjdd paremmin semmoinen,
joka tulee uutena toimialalle ja opettelee ndmaé totuudet olemassa olevina faktoi-
na, kun ihminen, joka on 30 vuotta ollut pankkialalla ja on sitd mieltd, ettd osaa
tdmén busineksen.” (YJ10)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin vuosina 2009-2011. Johtajat kokivat ajan
haasteellisena. He korostivat ajankohtaisista johtamishaasteista kertoessaan
toimialalla ja yleisestikin vallalla olevasta murroksesta (vrt. Rajander-Juusti
2012). Kaikilla organisaatioilla on haasteena toiminnan tehostaminen, osalla tie-
tynlainen eloonjadmiskamppailu. Talouden murros heijastuu kaikkeen johtami-
seen. Jotta globaaliin talouteen saataisiin vakautta, myos lainsdddantd muuttuu
ja yritysten on kyettdvd reagoimaan muutoksiin nopeasti. Muutokset vaikutta-
vat ylimman johdon strategiatychon ja muutoksilla voi olla merkittdvid vaiku-
tuksia yritysten liiketoimintamalleihin. Lahteenmden (2006) tutkimuksen mu-
kaan pankkitoiminnan logiikan muuttuminen vertikaalisesta kaikenkattavasta
omasta tekemisestd kohti palvelukeskeistd logiikkaa muuttaa myos osaamistar-
peita, jolloin mennddn kohti kilpailua hyvistd kumppanuuksista. Menestymi-
nen tdssd vaatii pankilta hyvdda kumppanuusmainetta ja kykyé oikeisiin kump-
panuus- ja verkostopaatoksiin.

“Talouden murros heijastuu kaikkeen johtamiseen. Toiminnan tehostaminen on
kaikkialla se suuri kysymys. Riittdvan paljon kasvua, niin kaikilla tuntuu mene-
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vén kohtuullisen hyvin. Mutta kun ei ole, niin silloin on tdmmoistd eloonjdamis-
taistelua.” (YJ20)

“Toimialalla on menossa tdmd regulaation lisddntyminen, Basel 3:seen liittyvit
erilaiset mietelmdt. Itse asiassa ollaan valtavan isossa murroksessa pankkialalla.”
(YJ10)

”Aina tdssd mietityttdd taloudellinen ymparistd, mutta ei se endd tilld ialld ole
mitddn uutta, ettd niin se on aina ollut, ettd on aina katastrofi joko kasilld tai sitd
ollaan ennustettu”. (YJ18)

“Me ollaan jonkinlaisessa murrosvaiheessa siing, joka liittyy meiddn toimialaan,
ettd miten meidédn toimintaymparistdé muuttuu, miten lainsdddantéd muutetaan.
Ja miten se vaikuttaa meidén liiketoimintamalleihin ja miten meiddn pitéisi sii-
hen reagoida.” (YJ13)

”Ja kylld min4 itse, minun kokemus on kuitenkin aika pitka ajallisesti tdssa tehté-
véssd, niin kylld tima on hyvin poikkeuksellinen aika. Finanssikriisi nékyy ennen
kaikkea operatiivisessa johtamistydssd. Nyt luodaan uutta normistoa, jolla pyri-
tddn luomaan enemmaén vakautta finanssisektoriin.” (YJ15)

Finanssialan ylin johto ndkee muutoksen pysyvénd olotilana maailmanlaajui-
sessa taloudessa ja muutoksessa menestyminen edellyttdd jatkuvaa uusiutumis-
ta kaikilta toimijoilta. Oman haasteensa tuovat uudet hankkeet ja projektit, jotka
vievit paljon yrityksen resursseja, kun samaan aikaan tdytyy kyetd hoitamaan
tehokkaasti yrityksen perusliiketoimintaa. Varsinkin sdéntelyyn liittyvat kehi-
tyshankkeet aiheuttavat toimialan yrityksille merkittdvid kuluja. Ne ovat yhti-
oille pakollisia kuluerid ja koskevat kaikkia alan toimijoita. Ne yritykset, jotka
kykenevit toteuttamaan tarvittavat hankkeet tehokkaasti, voivat saada siitd kil-
pailuetua kilpailijoihinsa ndhden. Haastateltavien johtajien mukaan suurilla yri-
tyksilld on suhteellista etua pieniin toimijoihin verrattuna, koska saantelyyn liit-
tyvien hankkeiden peruskustannukset ovat samaa luokkaa kaikille toimijoille
koosta riippumatta. Talloin pienille alan yrityksille koituvat niistd suhteellisesti
suuremmat kulut.

”Naéyttdisi olevan silld tavalla, ettd menniddn koko ajan tiukasta tilanteesta toi-
seen, ettd riippuu vddn minkélaisessa vaiheessa esimerkiksi jarjestelmikehitys tai
markkina- tai kilpailutilanne, ettd kun tédssa tédtd vaihtelua nayttdd olevan. Muu-
toksen hallinta tédssd on se suuri haaste, ettd tehdéén isoja juttuja, niin millg taval-
la menn&én eteenpdin, milld tavalla hoidetaan sitd vanhaa kuviota, mikd on alla

koko ajan.” (Y]J17)

Muutoshalukkuus ja kyky muutokseen ldhtevit johtamisesta. Yrityksen johto
on avainasemassa siind, miten toiminta kehittyy ja miten voidaan rikkoa perin-
teisid toiminnan rajoja. Toimitusjohtaja kertoo haastattelussa, ettd heilld yrityk-
sessd johtotdhtend on arvoista johdettu nidkemys, ettd jokaisella on oikeus hy-
vddn johtamiseen. Ajatus on suoraan syvdjohtamisen perusteista, jonka mukaan
jokainen tyontekijd ansaitsee hyvadd johtamista (vrt. Nissinen 2004). Jotta johta-
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juus on laadukasta, heilld on aloitettu johtoryhmén syvédjohtaminen, jossa kay-
dédédn yhdessd ryhmand kehityskohteita ja vahvuuksia ldpi jokaisen ryhman ja-
senen kohdalla. Syvdjohtamisen malli tuli haastatteluissa esille ldhinna valmen-
nusfilosofiana, mutta mitdan erityisid johtamisteorioita haastateltavat eivat
maininneet hyddyntdvansa tyossdan.

"Meilld on ajatus, ettd jokaisella alaisella on oikeus hyvidn johtajaan ja esimie-
heen ja johtajuuteen ja sitten samaten jokaisella johtajalla on oikeus hyviin alai-
siin”. (Y]25)

Yrityksen johtoryhma oli ottanut valmennuksen innostuneena vastaan ja sen on
koettu lisddvan yhdessd tekemistd. Haastatellun toimitusjohtajan mukaan aina-
kin heidédn johtoryhmaénsi ja sitd kautta organisaationsa tulokset ovat parantu-
neet yhteisen valmennuksen aloituksen jdlkeen, kun opittuja uusia kdytanteita
on otettu kdyttoon. Carmelin ja Halevin (2009, 208) mukaan termi johtoryhma
on omaksuttu strategisen johtamisen kirjallisuuteen kuvaamaan suhteellisen
pientd joukkoa kaikista vaikutusvaltaisimpia johtajia organisaation huipulla -
yleensd nama henkil6t ovat toimitusjohtaja ja johtajat, jotka raportoivat suoraan
toimitusjohtajalle.

”Kaikki on kokenut sen erittdin hyvéna ja se on merkittavalla tavalla vahvistanut
johtoryhmén yhdessd tekemistd, toisten osaamisalueiden kunnioittamista ja yh-
teen hiileen puhaltamista. Ja tuonut, yksilosta riippuen, tuonut myos selkedsti ne
kehityskohteet ja on selvasti nahtdvissa kaikkien osalta suurta innostuneisuutta
sekd selkedd kehityskohteiden kehittdmistd ja paranemista. Kaikilla meilld on pa-
rannettavaa, joillain vahdn enemman kun toisilla. Kylld porukka on tarttunut sii-
hen hyvin innokkaasti ja vakavasti ottanut asian, se on ollut hirveen hyvéa asia
meille.” (Y]25)

Johtajana kehittymisen ydin on palautteen antaminen ja saaminen alaisten
kanssa. Itsearvioinnilla on siind merkittdva osuus. (Nissinen 2004, 71.) Rohkeus
tulee esiin johtajuudessa monella eri tavalla. Toimitusjohtaja kertoo johtoryh-
mién kehitysohjelmista, joissa jokainen joutuu kohtaamaan myos omat heikkou-
tensa ja kehityskohteensa. On johtajuutta uskaltaa osoittaa vélilld heikkoutensa
ja ottaa vastaan palautteen omista kehitysalueistaan.

”On rohkeaa olla vililld heikko. Tahdn prosessiin kuuluu ettd ne avoimesti kay-
déan lapi sitten vastanneiden kesken, vaatiihan se tietysti selkdrankaa menni sa-
nomaan, ettd tima on evidenssi tdssd, olen ymmartanyt yskan ja pyrin kehittdan
nditd alueita itsessdni ja kiitos palautteesta.” (Y]J25)

Finanssialan markkinat ovat Suomessa keskittyneitd. Sekd pankki- ettd vakuu-
tussektorissa kolme suurinta toimijaa edustavat valtaosaa markkinoista. Sama
trendi on havaittavissa myos vahittdiskauppa-alalla. Osa johtajista on sitd miel-
td, ettd vahva keskittyminen viahentdd aitoa kilpailua, eiki tilanne ole asiakkail-
le eduksi. Koposen (2009, 222) mukaan toimialalla vahva keskittyminen johtaa
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yleensad kilpailun puutteellisuuteen, jolloin asiakkaiden vaihtoehtojen maddra on
vdhdinen.

”Téami leimaa Suomea, ettd jos otan kolme toimijaa, niin niiden markkinaosuus
on semmoinen 75 %. Jos otan véhittdiskaupan alalta kaksi toimijaa, niin markki-
naosuus on 70 %. Jos otetaan vakuutusalalta kolme toimijaa, niin se on 70 % eli
toimiala kun toimiala, ne ovat hyvin keskittynytta.” (Y]22)

Finanssiala on kokenut toimialana merkittdvida rakennemuutoksia viime vuosi-
kymmeningd. 1970-1980 -luvuilla ja osittain myos 1990-luvulla Suomessa oli
merkittdvasti pankkien ja vakuutusyhtididen dominoimat markkinat (vrt. Kan-
gas 1999). Globalisaation laajenemisen myotd rajat ovat auenneet vapaalle kil-
pailulle ja roolit ovat muuttuneet. Finanssiyritykset eivit kdytd endd niin paljon
omistajavaltaa sijoitusyrityksissddn kuin vield 1990-luvulla, vaan sijoittaminen
tahtdad enemman arvonnousuun.

”Téaméd maa oli 70-80-luvulla tdysin pankkidominoitu jérjestelma. Nythdn pank-
kien merkitys on muuttunut ihan toisenlaiseksi, ne vaan vilittda rahoitusta, mut-
ta ei ne johda.” (YJ20)

Suomessa toimivilta suurimmilta vakuutusyhti6iltd ja pankeilta odotetaan kan-
sainvalisyyttd, vaikka p&dasiallisesti asiakkaat toimivat kotimaassa. Monet yri-
tysasiakkaista tarvitsevat kansainvilistd palvelua, jolloin palveluntarjoajien tu-
lee kyetd toimimaan kansainvilisilldi markkinoilla tehokkaasti. Suurimmat
Suomen finanssialan toimijat ovat aidosti pohjoismaisia yrityksid ja osa niista
operoi my0s Baltiassa (vrt. www.fkl.fi). Kdytdnnossd asiakasomisteiset yhtitt
toimivat Suomen rajojen sisdpuolella ja porssinoteeratut yhtiét myds maan rajo-
jen ulkopuolella.

”Ajatuksena, ettd me ei ainoastaan ajatella kansainvilisesti vaan ettd me toimi-
taan kansainvilisesti. Ja tim&d markkina on kansainvilinen markkina, vaikka si-
nun paddasiakkaat ovat Suomessa, niin he tarvitsevat kansainvilistd palvelua. Ja
sitten jotta sinun palvelu on kansainvilisesti kilpailukykyistd, sinun taytyy tun-
tea kansainvélinen palvelutaso ja kentdt.” (YJ15)

“Taméntyyppisen konseptin kanssa eldminen, kun firmat koko ajan muuttaa
omistustaan ja menee maiden rajojen yli, niin tavallaan sentyyppinen haaste on
ehké tdssd padllimmaiisend tai ehkd akuutein.” (Y]6)

Osa toimialalle tulleista ulkomaisista yrityksistd on poistunut Suomen finans-
simarkkinoilta fuusioiden takia tai ne ovat vdhentdneet toimintaansa muista
syistd. Se on antanut kotimaisille yrityksille mahdollisuuden hyddyntéda vah-
vuuksiaan ja vahvistaa markkina-asemiaan. Tédysin ulkomaisilla finanssiyrityk-
silld on vain pienid markkinaosuuksia Suomen finanssikentdssd (www.fkl.fi).
Joillain ulkomaisilla yhtivilld saattaa olla suuri markkinaosuus, mutta toiminta-
alueena on silloin pieni niche-markkina.
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”Markkinat muuttuivat. Ulkomaiset kilpailijat fuusioituivat ja sulkivat konttorei-
ta, se antoi meille mahdollisuuden hyodyntdad kotimaisuutta.” (Y]2)

Koska finanssialalla késitelldan rahaa ja huolehditaan ihmisten lakisddteisista
velvoitteista, toimialaa valvotaan useiden yhteiskunnallisten tahojen kautta.
Lainsdddéanto, pankkisalaisuus ja erilaiset tiedonantovelvoitteet vaikuttavat
toimialan liiketoimintalogiikkaan. Toimialan tulevaisuus ei ole pelkdstdan sen
omien johtajien késissd, vaan siihen vaikuttavat monet muutkin tahot voimak-
kaasti. Finanssiyhtididen yhteiskunnallinen rooli luo sille korkean luotetta-
vuuden vaatimustason.

”Jos tamd olisi pelkdstddn businesta, niin timd maailma olisi ihan erindkoinen.
Ettd tdméd on kuitenkin osittain lakisddteistd ja osittain poliittista kuitenkin. Ja
tamén on kuitenkin kolmikantayhteistyon tuloksena tammoinen ja t4&lld on eri-
laisia intressejd, ettd ei ole pelkkad liiketoimintaa siind mielessd, jos ollenkaan lii-
ketoimintaa.” (Y]J17)

”Jos vertaa vaikka pelkéstdan pankki- ja vakuutusalaa, niin tdiméd pankkiala on
huomattavasti. Toisaalta tdtd toimialaa ollaan hirveisti rajoittamassa ja valvontaa
lisddmassd. Néden nekin hirvedn positiivisena, koska ne ohjaavat meité lipindky-
vampddn suuntaan. Sielld on oikeasti liiketoiminnallisesti hyotyd niistd uusista
sdannoistd.” (YJ3)

Toimialan sdédntely on otettu finanssialan yrityksissd vakavasti ja niistd ohjeiste-
taan ja koulutetaan henkilostod saannollisesti. Pankkitoiminnassa asiakastieto-
jen késittelyd on rajattu koskemaan vain tiettyihin rooleihin. Pankkisalaisuus
méadrittdd, milld tavalla pankkiasiakkaiden tietoja saa luovuttaa ja kenelle
(www.fkLfi). Joissain yhtidissd voi olla tilanne, ettd pankkineuvojan tai rahoi-
tuspddllikon esimies ei pankkisalaisuuden vuoksi tiedd alaisensa toiminnasta
kovinkaan paljoa, vaan joutuu luottamaan, ettd asiakkaat saavat asianmukaisen
palvelun. Niissa tilanteissa johtajan on kyettdva luottamaan alaisensa ammatti-
taitoon ja pitdydyttava liiallisesta kontrollista (vrt. Nissinen 2004, 42-44).

”Pankkisalaisuus on se, joka on pyhé asia, ettd sitd ei saa missddn tapauksessa
rikkoa. Mutta kylld se, ettd meilld ne, jotka asiakkaista vastaa, niin niilld on kaikki
asiakkaita koskevat tiedot nahtavilld mitd tdalld saa olla. Taiméa on lailla sdddelty
toimiala eli tddlld on hyvin tarkkaan myo6skin maééritelty, mitd kaikkea meidan
pitdd asiakkaan kanssa kdyda ldpi ja kertoa.” (Y]6)

5.3.2 Muutostarve

Muutos on pysyvai olotila. Se koskettaa kaikkea liiketoimintaa, paluuta vanhaan
ei ole olemassa. Muutosta tarvitaan ja muutosta halutaan, jotta voidaan menes-
tyd tulevaisuudessa, yhd kovenevassa kilpailussa. Muutostarpeet syntyviit ja tu-
levat esiin aina jostain, joku tilanne tai henkil6 tuo esiin tarpeen tehdd asioita
toisin. Muutoshalu voi tulla yrityksen sisdltd niin, ettd yrityksen johto havah-
tuu, ettd toimintaa tulee muuttaa. Usein henkil6std vaatii muutosta esimerkiksi
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tuotteisiin, palveluihin, hinnoitteluun, henkilostoasioihin tai muihin omaan
tyohonsa liittyviin tekijoihin. Muutostarve voi kanavoitua myos kilpailijoiden
tekemistd toimista, jolloin yrityksen on kdytdanndssd pakko reagoida niihin jol-
lain tavalla.

”Yleensd se ldhtee siitd, ettd on halu muuttaa jotakin. Se voi tulla my6s ulkoa-
péin, ettd kilpailijat tekevét jotain sellaista, ettd se pakottaa reagoimaan.” (Y]J21)

Hallituksen puheenjohtajan mukaan johtajuus perustuu muutoksen aikaan-
saamiseen. Toimiva johtajuus edellyttdd halua ja kykyd muutokseen, koska
harva liiketoiminta on tarkoitettu toimimaan stabiilisti. Tiettyyn suuntaan me-
nemisen johtaminen tuo johtajan tehtédville lisdarvoa.

”Se on muutoksen aikaansaamista. Suomessa useimmiten se on, ettd toivotaan,
ettd asiat tapahtuvat ja siitd maksetaan palkkaa. Ei siis johdeta, eikd luoda lisédar-
voa johonkin suuntaan menemiseen.” (Y]26)

Yritysjohdon on kannustettava erilaista ja poikkeavaa ajattelua, myos ristiriitoja
on sallittava, jotta organisaatio voi kunnolla uudistua (Hannus ym. 1999, 93).
Johtajat kertovat, ettd muutos on tarpeellista aika ajoin senkin takia, ettd organi-
saatio pitdd ylld muutoskykyd. Yritykset eivdt menesty staattisella toiminnalla,
koska maailma ymparilld muuttuu ja se edellyttdd reagointia. Jos organisaation
muutoshalukkuus ja muutoskyky alkavat heikentyé, se kertoo yleensa heikosta
johtajuudesta. Finanssiala on joutunut muuttumaan merkittdvésti viimeisten
vuosikymmenien aikana ja muutos on edellyttinyt toimialalla tyoskenteleviltd
kykyd ja halua muuttaa omia tyoskentelytapojaan (Kumpula 2011, 15). Johta-
juuden tulee vaatia muutosta ja tukea ihmisid muutokseen.

"Meilla oli pitka aika, ettd meilld ei ollut muutoksia, niin se oli aika tappavaa ai-
kaa siis pelkdstdan sen takia, ettd osaaminen hyytyy ja sitten tavallaan tama muu-
toskyky”. (YJ17)

Muutosta tarvitaan myos yritysten ylimmassa johdossa, jotta sielld ei aleta siir-
tyd mukavuusalueelle. Jos samat ihmiset tekevit vuosikausia samoja tyotehta-
vid, syntyy helposti liiallista rutinoitumista, joka saattaa viahentdd muutosha-
lukkuutta. Toimitusjohtajan tehtdvanad on aika ajoin huolehtia siitd, ettd myos
johtotason henkilsilld roolit ja tehtdvédt vaihtuvat tarpeeksi usein, jotta tieto ja
osaaminen kehittyvét. Hallituksen tehtdvand on jatkuvasti arvioida toimitusjoh-
tajan kyvykkyyttd johtaa yrityksen muutosta. Johtoryhmailla ei ole laissa mééri-
teltyja velvollisuuksia tai vastuita kuten hallituksella, mutta jokainen johtoryh-
mén jdsen on vastuussa pddtosten toimeenpanosta oman vastuualueensa osalta.
Finanssiyhtididen johtamisjdrjestelma toimii siten, ettd hallitus kayttdad yrityk-
sen ylintd valtaa ja johtoryhméd huolehtii yleensd yrityksen operatiivisen toi-
minnan johtamisesta ja toimintojen yhteensovittamisesta. (Erkkild 2012, 21).
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“Meilld oli aika iso organisaatiomuutos ja puoliksi pakotin ihmisid vidhén vaih-
tamaan tehtdviddan. Juuri padkonttorin ihmisid alueelle ja alueelta padkonttoriin.
Sanoin, ettd teilld on 3 pdivéd aikaa miettid ja jos ette ota haastetta vastaan, niin
mustaan vihkoon tulee viiva.” (YJ11)

Moni haastatelluista johtajista tuo esille muutostarpeiden suunnittelun juuri sil-
loin, kun yrityksen liiketoiminta toimii hyvin. Hyvind aikoina yritysjohdon tu-
lee olla valppaana muutokseen, jotta koko organisaatioon ei pddse iskemdan lii-
an suuri tyytyvdisyyden tunne.

"Kylld nytten olen sitd mieltd, ettd johtajuus on nimenomaan muutoksen lapi-
vientid. Silloinkin kun menee hyvin, niin pitd4 olla koko ajan valppaana varautua
sithen muutokseen.” (Y]7)

Johtajuus nikyy vahvasti juuri muutoksen johtamisessa. Muutokset edellytta-
vit johtajalta ammattitaitoa ja johtajuutta. Moni johtajista oli sitd mieltd, ettd itse
asiassa muutosjohtamista ei ole olemassa erillisend johtamisen lajina lainkaan,
koska kaikki liikkeenjohto perustuu muutoksen johtamiseen. Kotter (1990, 7)
esittdd, ettd ihmisten johtaminen (leadership) auttaa toteuttamaan muutospro-
sessin organisaatiossa, kun taas asiajohtaminen (management) luo jérjestystd ja
saa kaikki toimimaan tehokkaasti. Kotterin (1990, 19; 63) mukaan tehokkainta
on, kun ihmisten johtamisella vedetddn henkilostod kohti tavoitetta ja asiajoh-
tamisella tyonnetddn heitd kohti tavoitetta. Tédssdkin tutkimuksessa useissa joh-
tajien tulkinnoissa leadership-johtaminen osoittautuu tarpeelliseksi ihmisten
saamisessa mukaan muutokseen ja management-johtaminen tuo tarvittavat
tyokalut tavoitteiden saavuttamiseen.

”Johtajuus on ennen kaikkea muutosjohtajuutta. Olen itse joutunut viemdan hy-
vinkin vaikeita saneerauscaseja. Silloin vaaditaan johtajuutta, ettd osataan kertoa,
ettd ndin me nyt joudutaan tekemaan.” (YJ3)

“Myyntiorganisaatioissa on aika usein kyse muutosjohtamisesta, ettd sinulla ko-
ko ajan tarina muuttuu ja tyovilineet muuttuu ja tulee uutta ja lahtee pois”. (YJ5)

Osoittaa johtajuutta ottaa muutokseen liittyvadt ihmiset mukaan muutoksen
suunnitteluun ja sitd kautta sitouttaa heitd. Johtoryhmadtasolla uusien roolien
médrittaminen yhdessd edellyttdd vahvaa sitoutumista ja luottamusta, jotta
keskitytddn toiminnan tdysimédrdiseen kehittdmiseen, eikd omien valtaposi-
tioiden miettimiseen. Strategisen ajattelun ja johtamisen keskeiseksi sisdlloksi
on tullut jatkuvan muutoksen my®otd osaamisen hallinta, jatkuva uudistumis-
kyky, organisatorinen oppiminen sekd herkkyys reagoida ympériston muutok-
siin (Hannus ym. 1999, 19-31).

"Itse asiassa, ettd yksikdan ihminen ei ole ldhtenyt. Ja luulen, ettd isoin syy siind
on se, ettd me porukalla kéytiin se ldpi. Ettd otin ne kaikki suunnittelemaan sit4 ja
miettimddn ja piirtdmé&dn elikkd me méériteltiin ekaksi se toimintatapa ja malli ja
vasta sen jdlkeen ihmiset istutettiin sinne.” (Y]14)
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Ihmisten johtaminen keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja organisaation
ihmisten luotsaamista n&ihin mahdollisuuksiin (Bardwick 1996, 131-139). Muu-
toshalukkuus tai muutostarve voi ilmetd monesta eri suunnasta, mutta usein se
ldhtee ylimmastd johdosta. Fuusiot ovat merkittdvid ja paljon resursseja vaativia
muutosprojekteja, jolloin kahden organisaation toiminnat yhdistetddn yhteen
kokonaisuuteen. Jos molemmilla yhdistettavilld yrityksilld on ollut oma toimi-
tusjohtaja, yleensd fuusion jdlkeen toimitusjohtajia on vain yksi. Talloin on
luonnollista, ettd toimitusjohtaja haluaa turvata oman tyopaikkansa, eikd valt-
taméttd ldhde kevein perustein ehdottamaan fuusiota yrityksen hallitukselle.
Toimitusjohtajan tehtdvin jalkeen muu kuin toimitusjohtajan tyo ei valttamatta
ole endd motivoiva. Hallitukselle valmius fuusion ehdottamiseen saattaa olla
toimitusjohtajaa korkeampi. Hallituksen jdsenet toimivat padsdantoisesti halli-
tuksissa oman tyonsad ohella (vrt. Kuokkanen 2011). Toimitusjohtajalla sen si-
jaan on yleensd kyseessd pddtoimi, josta halutaan pitdd kiinni.

”Voi olla ettd hallituksella on suurempi valmius tai herkkyys ajatella fuusiota
kuin toimitusjohtajalla, koska kun kaksi firmaa menee yhteen, niin yleensé siina
vaan yksi toimitusjohtaja sen jalkeen”. (Y]21)

Henkil6ston luottamus organisaatioon kérsii vélittomasti fuusion jalkeen, koska
ihmiset eivit tiedd tai ainakin ovat eri mieltd siitd, mitkd ovat uuteen yhdisty-
neeseen organisaatioon liitetyt piirteet (Maquire & Phillips 2008, 372). Vaara
ym. (2003, 424) muistuttavat, ettd fuusiotilanteessa taytyy seka yksilollisesti ettd
yhteisollisesti selventdd, mikd uusi organisaatio on, mitd merkitsee olla osa sitd
ja mitd muutoksia se tuo nykyiseen rooliin. Syrjédlan (2006, 77-81) mukaan fuu-
siotilanteessa yhteisten tai jaettujen uskomusten perusteella yritysten ylimmalle
johdolle rakentuu erilainen kasitys siitéd, keitd me olemme, verrattuna keskijoh-
don tai tyonjohdon késitykseen. Se edellyttdd kuuntelevaa johtajuutta ja selkeda
viestintda.

Toimitusjohtajan kokemus vuosien takaa toimii esimerkkind muutospro-
sessista, jolloin hdn tuli yritykseen toimitusjohtajaksi ja yritys oli kdytannossa
konkurssissa. Vaihtoehtoja oli vdhén ja johtajuutta punnittiin todella. Han ko-
rosti muutostilanteessa asioiden realistista ja avointa tiedottamista henkilostolle
yrityksen tilasta. Sen avulla johtaja perusteli henkilostolle, miksi jotain taytyy
tehdd ja sitten kertoi, miten se tehdddn. Esimerkkijohtaja sai henkildston moti-
voitumaan pyytdamalld heiltd tilanteeseen tukea ja vastuuntuntoiset tyontekijat
halusivat sitoutua yhteiseen tavoitteeseen.

”Silloin kun mind olen tullut tinne, niin firma oli konkurssissa. Sitd ei tiennyt
ketkdan muut kun minad ja nykyisin sisdinen tarkastaja. Ja sitten oli ensimmainen
esiintymiseni, kerroin ettd niin sanotusti kusessa ollaan ja tdstd on kaksi vaihto-
ehtoa. Joko kulut alennetaan vastaamaan tuloja tai tulot nostetaan vastaamaan
kuluja. Ja mind uskon, ettd jalkimmdinen on sekd realistinen, ettd mahdollinen,
ettd eikohdn ruveta tekemddn. Sitten ruvettiin tekeméédn ja se onnistui sitten.
Ihan meni nappiin. Ettd niin pitkélti kun mahdollista rehellinen realistinen info.
Se on osa sitd esimiestyota koko ajan. Ja sitten kaikkia murheita ei tarvitse alaisil-
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le tyontdd. Se riittdd ettd sind ja mind murehditaan titd asiaa, jos ndimd muut eivit
sille kerran voi tehdd mitdédn. Sitten sen sijaan, jos on asia johon me tarvitsemme
apua ja tukea. Niin silloin se kerrotaan, timmoinen asia, timmoinen ongelma,
tallaista ratkaisua ehdotamme, tarvitsemme teitd. Se on sitten taas toinen juttu.”
(Y]24)

5.3.3 Johtajan vaihtuminen

Henkil6vaihdos yrityksen ylimmaéssa johdossa tietdd usein organisaatiolle muu-
toksia. Johtajan vaihtuminen itsessddn on jo muutos, joka ainakin toimitusjohta-
jan kohdalla on hallituksen péétos ja valinta. Edellinen johtaja on siirtynyt yri-
tyksen johdosta muualle tai hdnet on siirretty tehtdvistd hallituksen péadtokselld
pois. Se on jo sindllddn signaali organisaatiolle, ettd muutosta tulee tapahtu-
maan ja muutosta tarvitaan. Muutostarpeen tiedostaa myos uusi johtaja, johon
kohdistuu yleensa korkeat odotukset asioiden muuttamiseksi aiempaa parem-
miksi. Samaan aikaan muutos saattaa aiheuttaa organisaatiossa himmennystd
ja pelkoakin.

Romanellin ja Tushmanin (1994, 1141) mukaan yrityksen ulkopuolelta tu-
leva toimitusjohtaja kdynnistdd muutoshankkeen todenndkoéisemmin kuin jo
pidempaéin yrityksen palveluksessa ollut toimitusjohtaja. Hambrick ym. (1993,
415) toteavat, ettd erityisesti samalla toimialalla pitkddn tyoskennelleiden toimi-
tusjohtajien on todettu vallitsevia oloja ylldpitdviksi ja hitaasti muuttuviksi.
Nurmen (2005b, 125-126) mukaan organisaation ulkopuolelta tulevalla johtajal-
la ei ole vanhaa ”painolastia” ja hdn voi tehdd merkittavidkin muutoksia. Var-
sinkin saneeraajat otetaan usein organisaation ulkopuolelta ja he saavat jo mai-
neensa kautta kohinaa aikaan uudessa organisaatiossaan.

”Jos tulisi uutena tdhan, niin kyll4 siind jotain pitdisi muuttaa. Ei voi nojata siihen
mitd aiemmin on tehty. Henkilosto on tj:n muutoksesta viahédn varpaillaan, ettd
mitd tdssd tapahtuu.” (YJ2)

”Siind vaiheessa, kun uusi johtaja astuu tehtdvéidnsd, niin odotukset ovat aika
korkeat. Jos siind sitten menee puoli vuotta tai vuosi, eikd mitddn tapahdu, niin
siind se etsikkoaika menee ohi ja sen jilkeen muutosten aikaansaaminen on var-
masti vaikeampaa.” (Y]7)

Johtajan vaihtuminen on haasteellinen tilanne, ei pelkdstdan henkilostolle, vaan
myos johtajalle itselleen. Uudessa tehtdvéssa johtaja joutuu tekeméédn heti alus-
sa linjauksia ja paatoksia. Ne ovat erityisen haastavia, jos johtaja on noussut joh-
tamaan organisaatiotaan kollegoidensa joukosta. Uuden johtajan on noudatet-
tava padtoksenteossaan selkedd linjaa, jotta hdn saavuttaa joukon johtajuuden.
Yrityksen ulkopuolelta tulevalle toimitusjohtajalle tilanne on helpompi, jos or-
ganisaatiolla ei ole hédnestd etukédteisoletuksia, vaan hin voi aloittaa niin sano-
tusti puhtaalta poydalta.

Yukl (2010, 200-214) toteaa, ettd johtajuuden ydin piilee siind, ettd johtaja
pyrkii vaikuttamaan johdettaviensa toimintaan. Hanen tavoitteenaan on saada
heiddt ymmaértamé&an yrityksen tarkoitus, padmaddrat ja niiden saavuttamiseen
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tarvittava toiminta. Hambrickin ja Fukutomin (1991, 723-735) mukaan toimitus-
johtajat kdynnistdvit keskimddrin 2,5 ensimmadisen vuoden aikana suurimmat
muutoksensa organisaatiossa. Tamén tutkimuksen johtajat olivat uutta tehtdvaa
aloittaessaan joutuneet kdyméddn uusien haasteiden kimppuun valittomasti.
Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd uuden johtajan tulee tehdd merkitta-
vid muutoksia ensimmadisen puolen vuoden sisdlld, jotta organisaatio kokee ha-
nen tulleen tekemaan muutosta.

Kullan (2011, 120) toimitusjohtajatutkimuksessa yksikddn johtaja ei ollut
tyoskennellyt vain yhden tyonantajan palveluksessa, vaan tyoura jakautui kah-
desta seitseméédn yritykseen. Taméankin tutkimuksen johtajista jokainen on vaih-
tanut tehtdviddn joskus, osa saman tyonantajan palveluksessa, suurin osa siir-
tynyt yhtioista toiseen. Uuden johtajan on hankittava aluksi informaatiota paa-
toksenteon tueksi siitd, mitid ensin tulee tehda.

”Silloin kun itse tulin tédnne, jolloin meilld oli oma taloudellinen kriisi, niin kylld
silloin oli johtajuutta pistdd ne omat nurkat kuntoon ja ennen kaikkea karsia tama
ulkomaisen jédlleenvakuutuksen riskit pois”. (YJ15)

“Tulin tdhdan hommaan 1,5 vuotta sitten. Silloin muutettiin organisaatioon aika
paljon uusia ihmisig, yt:t eli muutettiin toimintatapaa aika monessakin alueella”.
(YJ17)

Johtajuus ja johtajan viestintdtaidot punnitaan siind tilanteessa, kun organisaa-
tioita aletaan muuttaa. Henkilosto tarkastelee yleensd kokonaisuutta omasta
ndkokulmastaan, eikd luultavasti tiedd yhtd paljon toimintaymparistod koske-
vista asioista kuin toimitusjohtaja. Organisaation jotkut osat voivat olettaa, etta
muutokset eivit tule koskettamaan heitd, koska heidédn yhtionsd, yksikkonsa tai
tiiminsd on toiminut tehokkaasti tai muuten onnistunut tavoitteissaan. Uuden
johtajan ja mahdollisesti laajemman tiedon myoté tavoitteet tai visiot saattavat
muuttua ja muutokset voivat koskettaa myos aiemmin menestyneitd yksikoitd.
Sellaiset tilanteet edellyttdvidt vahvaa johtajuutta ja selkedd viestintdd muutok-
sen perusteista.

”Kun muutin organisaatiota, jotkut ajattelivat, ettd kun heiddn yksikkd on me-
nestynyt hyvin, sitd ei varmaan tulla muuttamaan. Sanoin, ettd olet véaréssa, pi-
tdd miettid, voisiko tehdd yhdessé vield paremmin.” (YJ1)

Toimitusjohtajan on Yuklin (2010, 30) mukaan otettava huomioon tydssdan mo-
nia tilannetekijoitd, kuten organisaation koko, oma asema ja toimivalta, johtajan
tehtdvdrakenne, organisaatiokulttuuri, toimintaymparistd sekd kansalliset kult-
tuurit ja arvot. Taman tutkimuksen toimitusjohtajilla on hyviad kokemuksia siitd,
ettd tulleessaan uutena johtajana vakuutusyhtioon tai pankkiin, he ovat jalkau-
tuneet nopeasti henkiloston luo ja aloittaneet aktiivisen kommunikoinnin hei-
dén kanssaan. Uudelle johtajalle voi olla haasteellista saada oikeaa informaatio-
ta yrityksen todellisesta tilasta, koska hinen ympaérillddn olevat ihmiset opette-
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levat tutustumaan hineen. Saattaa kestdd melko kauan, ennen kuin luottamus
rakentuu ja johtajalle aletaan kertoa asioita syvillisemmin.

”Sanoin silloin kun tulin taloon, ettd tulen kysymé&an monelta ihmiseltd monta
kertaa, ettd miksi sind teet nédin. Sanoin, ettd en mind kysy sitd siksi ettd syyttai-
sin, ettd minkd takia teet ndin, vaan ymmartddkseni, ettd miksi sind toimit nédin,
ettd ymmaérran mité sind ajattelet. Ja timéa on tosi vaikeata.” (Y]12)

5.3.4 Johtoryhmain merkitys

Toimitusjohtaja ja johtoryhm& muodostavat yrityksen toimivan eli operatiivisen
johdon (Hirvonen ym. 2003, 112). Johtoryhmadt johtavat organisaation sisédisen ja
ulkoisen ympériston rajapinnassa tehden kriittisid paatoksid, jotka vaikuttavat
kauaskantoisesti organisaation toimintaan (Murphy 2007, 39). Kun uusi toimi-
tusjohtaja tulee yritykseen, on yleensd edessd my0s toimitusjohtajan ldhipiirin
eli johtoryhman uudelleenorganisointi. Haastatelluista toimitusjohtajista kaikki
olivat tehneet jotain muutoksia omaan johtoryhméénsa sen jalkeen, kun he oli-
vat tulleet toimitusjohtajiksi. Johtoryhmaén jasenen irtisanominen tai siirtiminen
muihin tehtdviin on vahva signaali siitd, ettd yritykseen on tullut uusi johtaja,
jolla on uudet tavat johtaa organisaatiota muutokseen.

”Kun tulin taloon, niin silloinen varatoimitusjohtaja ja min&, niin meiddn johta-
mistyyli ei sopinut yhteen ja se p&ittyi sitten siihen, ettd hian lahti”. (Y]J12)

Johtoryhmé on toimitusjohtajalle tirked foorumi jakaa ajatuksiaan sekéd saada
informaatiota ja tukea tyolleen. Johtoryhméd on usein toimitusjohtajan ainoa
paikka jakaa strategisesti tédrkeitd asioita organisaatiossa alaspdin. Dayn ym.
(2004, 862) mukaan johtoryhmén toiminnan kédynnistysvaiheessa painotetaan
ryhmésuuntautuneisuutta, yhteisvastuuta ja tulosten seurantaa, minka tulokse-
na johtoryhmin jdsenten osaaminen ja ryhmihenki kehittyvit. Johtoryhméan
tarkein tehtdvd on auttaa toimitusjohtajaa tygssddn ja ryhméin koostumus ra-
kennetaan siltd pohjalta. Myrphy (2007, 39) listaa johtoryhmin tehtdviksi esi-
merkiksi visioinnin, johtamisen, strategisen suunnittelun ja pddtosten imple-
mentoinnin, sisdisten ja ulkoisten suhteiden sekid resurssien hallinnan sekéd or-
ganisaation suoriutumisen seurannan. Tassé tutkimuksessa johtoryhmaén tehta-
vit ndkyivdt moninaisina ja johtoryhmén tirkeimmaéksi tehtdviksi fokusoitui
toimitusjohtajan tyon tukeminen.

”Meilld johtoryhmille on kuvattu oikein tarkoitus ja meidan johtoryhmén tarkoi-
tus on auttaa minua hoitamaan minun hommani”. (Y]21)

“"Mindhin tein kevéilld itse organisaatiomuutoksen tdilld, jolloin tietysti ensim-
mdiseksi kun olen tullut uutena toimitusjohtajana, niin minun pitdad katsoa etta
minkélaisen johtoryhmén kanssa tulen tyoskentelemain. Ettd ketkd ovat johto-
ryhman jasenet.” (Y]J14)

”Rakensin tullessani kokonaan uuden johtoryhméan”. (Y]2)
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”Sitten toinen on se, ettd minun mielestd toimitusjohtajan yksi ehdottomasti tar-
kein asia on se, ettd hidnelld on sellainen johtoryhma tai vahintdénkin sellainen
tyopari, ettd minulla on nyt varatoimitusjohtaja, ettd me pystytddn sparraamaan
kylla melkein kaikki asiat yhdessd. Se on minulle hirvittdvéan iso henkireiks, etta
minulla on timmoinen luottopakki koko ajan siind.” (YJ12)

Johtoryhmé voi kompensoida toimitusjohtajan puuttuvaa osaamista ja huomi-
oida organisaation eri osien ja jdsenten intressejd paremmin. Johtoryhmén ansi-
osta yhteistyo ja kommunikaatio eri yksikdiden vélilld oletettavasti paranee.
(Yukl 2010, 410). Johtoryhmén tuki johtajalleen voi olla merkittdva varsinkin
kriisitilanteissa. Haastatelluilla toimitusjohtajilla on kokemuksia fuusiotilanteis-
ta, jolloin on jouduttu tekemidn suuria muutoksia nopealla aikataululla. Se
edellyttdd, ettd johtaja saa kasattua ympérilleen toimivan tiimin, joka 16ytd4 no-
peasti yhteisen pddmaaran ja jakaa yhteiset tavoitteet.

”Térkein tuki oli varmaan se, ettd siihen sai itse valita sen tiimin. Se, jonka piti to-
teuttaa tdmd fuusio, 10ysi yhteisen mission ja yhteisen paaméaaran dkkid, se on se
tarked juttu. Sieltd se tukikin tuli sitten.” (YJ18)

Yuklin (2010, 410) mukaan johtoryhmd on erityisen hyodyllinen silloin, kun yri-
tys toimii nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossd ja tilanne asettaa
paljon haasteita toimitusjohtajalle. Johtoryhméan uudelleenorganisointi on uu-
den toimitusjohtajan mahdollisuus tehda itselleen kannattavia investointeja,
joiksi rekrytoinnitkin voidaan laskea. Paras aika johtoryhman uudistamiselle on
johtajan vaihdostilanne, jolloin uusi johtaja péésee itse valitsemaan uuden joh-
toryhmén ja vahvistaa sen avulla omaa osaamistaan. Johtoryhmén tarkoitukse-
na on tukea johtajaa pddtoksenteossa, mutta myos haastaa hantd erilaisilla na-
kokulmilla. Itsetunnoltaan vahva johtaja valitsee johtoryhméén sellaisia ammat-
tilaisia, jotka ovat joissain asioissa hédntd itseddn patevampid. Nissisen (2004, 42)
mukaan luottamuksen rakentaminen nékyy johtamisen ulottuvuutena, kun joh-
taja pystyy tarvittaessa asettamaan alaisten tarpeet ja koko organisaation edun
omien tarpeidensa edelle. Organisaation ulkopuolelta tulevalle toimitusjohtajal-
le johtoryhmén kokoaminen on haaste, jos hidn ei tunne henkilostod entuudes-
taan. Johtoryhmén rakentamisessa avainasemassa on 16ytdd yhteinen keskindi-
nen luottamus.

”Se on tietysti kaiken a ja o siind onnistumisessa, ettd saa miehitettyd organisaati-
onsa oikeilla ihmisilla. Silld tavalla minulla oli mahdollisuus rakentaa aika puh-
taalta poydalta siihen se ldhitiimi ja semmoinen dream team, jos ndin voi sanoa.”
(YJ7)

"Hyvaé johtaja on semmoinen, joka pystyy nopeasti hankkimaan ympérilleen ih-
miset, jotka osaa sitd paremmin. Sen itsetunto on silld tavalla terve, ettd se ei koe
osaamista ymparilldan uhaksi, vaan kokee sen mahdollisuudeksi.” (Y]J20)

Kun johtoryhmén positioita muutetaan, testataan samalla myos johtoryhmén
jdsenten motivaatiotasoa. Halukkuus tyoskennelld uudenlaisessa organisaatios-
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sa joutuu punninnan kohteeksi varsinkin niiden osalta, jotka joutuvat poistu-
maan johtoryhmaistd. He saattavat kokea menettidvinsd valtaa ja asemaa organi-
saatiossa. Toimitusjohtajan tdytyy kyetd niissékin tilanteissa tekemddn tarvitta-
vat pddtokset ja perustella ne henkildstolle. Se on osa muutosjohtamisen viestin-
tdd. Haasteellisin tehtdva toimitusjohtajalla on saada ne henkilt motivoitu-
maan tyohonsd, jotka ovat kokeneet joutuvansa siirtymddn aiempaa vihem-
piarvoisiin tehtdviin.

”Samalla jouduin myos pudottamaan siitd ketkd vanhassa johtoryhmaéssa oli ol-
lut, toteamaan, ettd sinun tehtdvé ja tontti ei ole endé johtoryhmépostissa, vaan se
on joku alapala. Samalla joutuu katsomaan, ettd mikad on ihmisen motivaatio sit-
ten, ettd hin joutuu kenties hieman hyllylle tai siirtymé&an.” (Y]J14)

Liangin ym. (2010, 450) tutkimustulokset osoittavat, ettd mitd enemmaén jdsen-
ten vilistd vuorovaikutusta johtoryhméssd on, sitd parempaan suoriutumiseen
organisaatio kykenee. Jokainen johtaja rakentaa kuitenkin johtoryhmén toimin-
taperiaatteet omalla tavallaan. Hyvéksi tavaksi on havaittu, ettd johtoryhman
jasenet kertovat oman ndkemyksensé késiteltdvastd asiasta ensin ja johtaja vasta
viimeisend. Se lisdd avoimuutta ja samalla johtaja pddsee arvioimaan ryhman
jasenten todellisia mielipiteitd ja osaamista. Se on osa syvdjohtamisen ajatusta,
jonka neljantend ulottuvuutena pidetéddn édlyllistd stimulointia. Siind alaiset ote-
taan mukaan ongelmanratkaisuprosesseihin ja heitd rohkaistaan kertomaan né-
kemyksensd ja mielipiteensd (Nissinen 2004, 43). Johtoryhmatyoskentelyssa
toimitusjohtaja vastaa tehdyistd padatoksistd ja hanelld on yleensd niihin veto-
oikeus. Lihtokohta kaikilla johtoryhmilld on, ettd ennen p&idtoksen tekemistd
voidaan olla eri mieltd padtettdvastd asiasta, mutta padtoksen jilkeen jokainen
jdsen toimii sovittujen padtdsten mukaisesti. Tutkimusjoukosta muutama johta-
ja kertoi johtavansa johtoryhmdd vahvalla otteella, mutta suurin osa heistd piti
johtoryhmétydskentelyd enemmaénkin tasa-arvoisena tiimityoskentelyna.

”Johtotiimin kokouksissa kysyn aina kaikkien mielipiteet ennen kuin kerron, mi-
td mielté itse olen. Jos laukaisen siind aluksi mitd mieltd olen, niin todennékoises-
ti keskustelu péaittyy siihen.” (Y]7)

”Olen pyrkinyt ehka tietoisesti tai tiedostamatta luomaan sellaisen aika tiiviin
johtoryhmin itselleni ja se keskustelu, mitd me kdyddan johtoryhméssd, niin kyl-
ldhdn se on aika hyvinkin avointa”. (YJ4)

”Se on ihan dlyttoméan hyvéa puoli, ettd meilld on minun mielestd kauhean hyvéa
dynamiikka siind johtoryhmassa. Ettd on hyvin avointa keskustelua eikd myos-
kddn peldtd ottaa kantaa toisen yksikon asioihin. Siis ei puututa niihin, mutta ote-
taan kantaa, tuetaan ja tuodaan ndkokulmia esille.” (YJ12)

”Meilld on joka viikko johtoryhmén kokous, jossa me keskustellaan asiat, mutta
kylld ne paatokset varsinaisesti kuitenkin minun p&atoksid on, ettd mind sen vas-
tuun otan ja kannan, hyvéssa ja huonossa”. (YJ5)
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Toimitusjohtajan on huomioitava ja suhteutettava ldhimpien alaistensa eli
yleensd johtoryhmin jdsenten ominaisuudet ja osaaminen suhteessa tavoittei-
siin (Hirvonen ym. 2003, 115). Johtoryhmd on parhaimmillaan toimitusjohtajalle
paras tyokalu pédédstd yrityksen tavoitteisiin. Hyvailtd johtajalta edellytetdan us-
kallusta ja kykya valita itseddn patevampid ihmisid alaisikseen. Heille tulee an-
taa vastuuta ja valtaa, mikd edellyttdd vahvaa luottamusta. Haastatellun toimi-
tusjohtajan mukaan hyvait alaiset tekevit johtajasta hyvan. Tulkinta tukee syvé-
johtamisen ideologiaa luottamuksen rakentamisesta, jolloin toiminta on joh-
donmukaista ja paatoksenteko helpottuu (Nissinen 2004, 42). Tutkimuksessa tu-
li samantyylisid ajatuksia muiltakin haastateltavilta. Se osoittaa, ettd tutkittavat
kokevat johtamiskulttuurin muuttuneen perinteisestd autoritdarisestd johtamis-
tavasta osallistavaan ja kannustavaan tyyliin.

”Se on johtajuutta, edelld kulkemista, edestd johtamista ja my6s vastuun antamis-
ta, ei pelkdstddn vastuun kantamista. Se on minun mielestd suuren johtajan
merkkejd, ettd niin kun sanoin, hyvét alaiset tekevit hyvit johtajat. Ja hyvit joh-
tajat uskaltaa valita itselleen hyvii alaisia ja itseddn viisaampia ja parempia ihmi-
sid ja johtajia ja tyontekijoitd. Ja kun uskallat tehdd niin, voit myds antaa vastuuta
ja luottaa ja tukea ihmisid”. (Y]25)

Juuti (1995, 160-161) toteaa, ettd johtajan ja alaisen vilille on ldhtokohtaisesti si-
sadnrakennettuna eriarvoinen sosiaalinen tilanne. Se sisdltdd siemenen johtajan
persoonallisuuden ja koko yhteison kulttuurin vaaristymiselle. Yleisimpia vaa-
ristymid ovat narsismin harhat, joiden mukaan johtajaa ei tule kritisoida, joka
osaltaan poistaisi mahdollisuuden tarkastella organisaation ongelmia. Toinen
johtamiseen liittyva vddristdva piirre on hdnen mukaansa ylempéd tulevien oh-
jeiden sairaalloisen tarkka noudattaminen, mikd kertoo ehdottomasta tottele-
vaisuuden kulttuurista. Tamé tutkimus ei tuonut esille Juutin kuvailemia joh-
tamiskarikoita.

Jos toimitusjohtaja ei hanki johtoryhméén tarpeeksi ammattitaitoisia hen-
kiloitd alaisikseen, eikd pysty delegoimaan heille vastuuta, hin joutuu itse val-
tavan tyokuorman alle. Johtajan tulisi ennemminkin kyetd luottamaan alaisiinsa
ja jakamaan heille vastuuta jo oman jaksamisensa vuoksi. Lisdksi vastuun ja-
kamisella on vaikutusta alaisten tyomotivaatioon. Ryhmdén jdsenten osallistu-
minen strategisiin pddtoksiin parantaa heiddn ymmartamystdan ja sitoutumis-
taan paatoksiin. (Yukl 2010, 365). My6s kontrollin ja organisaation toimivuuden
kannalta on tdrkedd, ettd tehtdvid vastuutetaan niille, joiden tehtdvikenttddn ne
kuuluvat.

”Vastuun kantoa mutta myds vastuun antamista, ei pienissd operatiivisissa asi-
oissa mikromanageeraamista, vaan isoihin linjoihin ja asioihin tarttumista tar-
peen mukaan. Se on minun mielestdni suuren johtajan kyky erottaa oleellinen,
kyky erottaa isot asiat pienistd. Aloittelevalle johtajalle ja huonolle johtajalle on
tyypillistd suurten ja pienten asioiden sekamelska. Ja isojen asioiden ohi mene-
minen, toisaalta pieniin asioihin puuttuminen. Varsinkin alkuvaiheessa monien
esimiesten tyotaakka helposti nousee suureksi, kun ei pysty hahmottamaan sitd,
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mitkd on niitd asioita misséd yhdessa tekemalld voi saada sen ison vaikutuksen ai-
kaan, mitkd on niitd jotka pitdd luottaa alaisen tehtdvaksi.” (Y]25)

Osallistavassa pddtoksenteossa esimies rohkaisee alaisiaan tuomaan esille aja-
tuksiaan ja kdyttdd niitd pddtoksenteossa. Han antaa mahdollisuuden tuoda
mielipiteet esille ja ottaa ne huomioon, vaikka itse olisikin eri mieltd asioista.
(Arnold ym. 2000, 254-255.) Haastattelussa toimitusjohtaja kertoo, ettd hdnen
aikanaan yrityksen johtoryhméédn on tullut ammattitaitoisia ja kovalla osaami-
sella varustettuja johtajia. He ovat hyvid tydssddn ja myos haastavat toimitus-
johtajan nikemyksid ja ammattitaitoa péivittdin. Johtamis- ja tyoskentelykult-
tuuri ndyttdd muuttuneen vuosikymmenten aikana, koska nykyisin johtajien
nikemyksid haastetaan enemmain kuin aikaisemmin. Samalla hierarkkisten ta-
sojen ja titteleiden merkitys on jadnyt vihemmille huomiolle ja enemmén anne-
taan arvoa sille, mitd kukin osaa ja saa aikaiseksi.

”Kulttuuri on minun aikana vuosi vuodelta muuttunut avoimemmaksi strategian
kautta on tullut myoskin uusia erittdin kovatasoisia johtajia erittdin kovilta pai-
koilta minun johtoryhmaéén, jolla on erittdin vahva nidkemys, vahvat mielipiteet
mydoskin, ja he ovat erittdin osaavia omalla alueella, erittdin kovia. Niin tietylld
tavalla, tdimén pdivdn haastaminen on paljon kovempaa. Silloin meilld oli, var-
maan hyvin perinteinen henkivakuutusalan vakuutusmiehisté ja -naisista koos-
tuva, jotka olivat sitd mieltd, jos johto ndin, hallitus on ndin katsonut, niin tdma
on varmaan hyvéd -tyyppisesti. Ettd hierarkkiset asemat eivit ole endd niin mer-
kittavid, vaan se mité olet ja mité teet ja mitd osaat. Mitéd sind annat minulle johta-
jana? Ei niinkddn se ettd mitd mind annan sinulle. Se on iso muutos tadssa 2000-
luvun aikana tapahtunut.” (YJ25)

Padtoksenteon ollessa hajautettua (decentralization) valta on keskittdmisen si-
jaan hajautettu monelle henkildlle eri organisaation tasoille. Mintzberg (1983)
korostaa hajauttamisen merkitystd stimuloivana tekijand tyontekijoiden moti-
voimisessa. Luovia, dlykkditd ja lahjakkaita ihmisid voidaan palkata organisaa-
tioon antamalla heille riittdvasti pddtoksentekovaltaa. Pddtoksenteon hajautta-
misessa on kyse luottamuksesta tyontekijoihin (Mintzberg 1983, 95-97). Mintz-
bergin ajatus sopii johtoryhmitydskentelyyn. Muutostilanteissa johtoryhman
vahva rooli korostuu foorumina, jossa muutettavia asioita kisitellddn. Vaikka
organisaation kuuleminen ennen paitoksentekoa koetaan monessa yrityksessa
tarkednd, sen kokonaisvaltainen toteuttaminen on kdytdnnossd haasteellista.
Aivan jokaista organisaation tasoa ei todellisuudessa kyetd kuuntelemaan, vaan
johtoryhmaéssa tehddan suurimmat paatokset. Padtosten jalkeen tehdyistd paa-
toksistd viestiminen koetaan erityisen tarkeaksi.

“Mutta ihan sitd viimeistd rivityontekijad ei pystytd kuuntelemaan organisoitu-
misessa. Ettd kylld se organisoitumisessa on se tiimi, milld sitd johtamista hoide-
taan ja erityisesti itse pyrin, ettd se ei ole ettd joo toimitusjohtaja johtaa. Vaan etta
kylla se on meilld johtoryhmad johtaa ja johtoryhmaéssa tehdadan kollektiiviset paa-
tokset.” (Y]14)
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Johtajuus ilmenee johtoryhmdatyoskentelysséd erilaisten roolien kautta. Isoim-
missa finanssiryhmittymissd ryhmén johtoryhmé koostuu pédasiallisesti eri yh-
tididen toimitusjohtajista sekd padjohtajasta, jolloin toimitusjohtajilla on niin sa-
nottu rivijasenen rooli. Esimerkiksi yhtioryhma voi olla kokonaisuus, jossa on
vahinkovakuutusyhtio, henkivakuutusyhtio, rahoitusyhtit, kiinteistoyhtic ja
pankki. Yhtioryhmin johtoryhmdin jasenend jokainen toimitusjohtaja tuo oman
osaamisalueensa nikokulmaa yhtioryhmén yhteiseen padtoksentekoon. Jokai-
sella toimitusjohtajalla on lisdksi johtamassaan yrityksessad johtoryhmd, jonka
puheenjohtajana hén itse toimii. Johtajuus tulee esiin Erkkildn (2012, 220) tut-
kimuksessa esiin johtoryhmén avainhetkend, jollaisina toimivat my6s puheteot,
jotka tarjoavat monipuolisesti erilaisia ndkokulmia ja jotka esitetddn mahdolli-
simman konkreettisesti ja ymmarrettdviasti. Doz ja Kosonen (2007) ovat tutki-
neet huippujohtoryhmien ajankéyttod ja havainneet, ettd ne keskittyvat yrityk-
sen asioihin ja pystyvit luontevaan ja suoraan epédviralliseen dialogiin seka
kayttavat aikaa reflektioon. Ne my0s varmistavat monin tavoin, ettd asioihin
saadaan tuoreet ndkokulmat. Lisdksi ne yleisesti laittavat toimitusjohtajat sivu-
rooliin: toimitusjohtaja ei johda kokouksia

"Jos ajattelee siind sitd porukkaa, niin kylld minun rooli varmaan yhticryhméssa
niin luulen, ettd mind olen ehkd enemman téllainen liiketoiminta-analyytikko sit-
ten siind porukassa.” (YJ4)

Vaikka johtoryhmien jdsenet ovat itsekin johtajia, heiddn tyotapansa ja itsendi-
syyden asteensa ndyttdvit vaihtelevan suhteessa vastuun ottamiseen ja paatok-
sentekoon. Osa heistd toimii itsendisesti ja osa haluaa varmistaa toimitusjohta-
jalta kaikki tarkeimmaét pddtokset etukdteen. Tamd ei rajoitu pelkéstddn johto-
ryhmétyoskentelyyn, vaan sama ajatusmalli pédtee kidytdnnossd kaikkiin esi-
mies-alais -suhteisiin organisaatiotasoista huolimatta. Juuti (1992, 98-99) toteaa,
ettd esimiehen tulisi kyetd rakentamaan alaisilleen sosiaalista tukea antavia tyo-
ryhmid. Yrityksen johtoryhmé on parhaimmillaan sellainen.

”Johtajissa, minunkin tdssd johtoryhméssa on henkil6itd, jotka hyvin mielelldan
varmistavat minulta ettd se mitd he aikovat tehdd, on juuri oikein. Sitten on
semmoisia, joiden mielestd olisi aika hyvé jos me tammikuussa tavattaisiin, mina
kertoisin mit4 tarttee tehdé ja joulukuussa arvioitaisiin sitten ettd miten meni. Siis
kaikkea talta valiltd.” (Y]24)

Jotkut toimitusjohtajat kayttavit yrityksensd ulkopuolista ammattilaista apuna
omassa johtamistytssddn ja pddtoksenteossaan. Apu voi olla ulkopuolinen joh-
don konsultti, coach tai esimerkiksi psykologi, joka aktivoi johtajan omaa ajatte-
lua kohti parempia pddtoksid. Jos toimitusjohtaja kokee olevansa yksin vaikei-
den padtosten keskelld, luotettava ulkopuolinen ammattilainen antaa tilanteessa
neutraalia apua. Ulkopuolinen ammattilainen koetaan hyvéksi avuksi varsinkin
silloin, jos toimitusjohtaja kokee olevansa paatoksenteossaan yksindinen. Ulko-
puolisen ammattilaisen avun tarve korostuu haastavissa muutosprosesseissa,
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jos toimitusjohtaja ei voi kertoa tulevista muutoksista edes johtoryhménsi jase-
nille. Coachin tehtdvand on auttaa johtajaa ajattelemaan ja tekeméddn paitoksia.

”Jo ennen toimitusjohtajakautta minulla on ollut tyoohjaaja. Eli kdytin ihan siis
ammattityonohjaajapsykologia. Se on hirvedn helpottavaa silld tavalla, ettd kun
on olemassa luotettava ammatti-ihminen, joka ajatteluttaa sinua. Ettd hdanhan ei
anna koskaan valmiita ratkaisuja.” (YJ12)

Osa haastateltavista toimitusjohtajista on ottanut johtoryhmidnsi mukaan
my0s henkiloston edustajia. Heidét valitaan yleensd vaaleilla tai arvalla ja edus-
tajat vaihtuvat tasaisin valiajoin. Silli voidaan osoittaa koko organisaatiolle
keskindisen vastuun kantamista sekd halua kuunnella paidtoksenteossa koko
henkil6ston ddnta.

“Minulla on johtoryhmaéssa yksi henkilo valittuna tyontekijoiden vaalilla ja pal-
veluorganisaatiosta ja tukiorganisaatiosta yksi arvalla valittu. Aina eri, ne vaih-
tuvat siis. Se on tavallaan osoitus siitd, ettd kollektiivisen vastuun kantamisen li-
sdksi odotetaan, ettd kukin yksilond sekd voi ettd osaa antaa vinkkejd, ndkemyk-
sidnsd yhtion johdolle.” (Y]24)

5.3.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on tutkimuksen johtajille tuttua jokaisesta muutostilanteesta.
Vastarinta on luonnollinen ilmi6 ja johtajat kertovat kokemuksistaan muutosti-
lanteissa, joissa henkiloston edustajat reagoivat muutoksiin eri tavalla, eri l&h-
tokohdista ja eri aikaan. Useimmiten ylin johto saa tietdd tulevista muutoksista
muuta henkilostod aikaisemmin, jolloin he ovat ehtineet kisitelld asiaa mieles-
sdan muuta henkilostod kauemmin. Johdolla on my6s suuremmat mahdolli-
suudet vaikuttaa muutoksiin. Johtajat usein ihmettelevit henkiloston hidasta
uusien asioiden hyvidksymisprosessia, mutta unohtavat tienneensd uudistetta-
vista asioista muuta henkil6stda paljon aikaisemmin.

“Muutosten tekeminen aina organisaatiossa kun organisaatiossa on kohtuullisen
tyoléds prosessi, koska ensiksi on aina muutosvastarintaa ja vastustusta ja sitten
menn&dn ja mennddn silld kayralld, ettd sitten innostutaan ja sitten se innostus
lopahtaa ja sitten se taas ldhtee sieltd, pddstddn jonkinlaiseen normaalitilantee-
seen”. (Y]7)

”“Johtajuutta on punnittu fuusiotilanteissa, kun nelja pankkia yhdistettiin. Poru-
kan johtaminen oli kova temppu, kun ne olivat neljasta eri kulttuurista. Se, miten
ne saatiin juoksemaan samaan suuntaan, osoitti johtajuutta.” (YJ2)

Johtajuuden ansaitseminen muutostilanteessa on helpompaa, kun pystyy pe-
rustelemaan asiat hyvin organisaatiossa. Nissinen (2004, 58) toteaa, ettd ihmis-
ten sitoutuminen pddtoksiin ja niiden toteuttamiseen paranee huomattavasti,
kun he ovat saaneet olla mukana péddtoksentekoprosessissa. Kun nopeassa
muutostilanteessa ohjeistukset kulkevat yleensd ylimmaltd johdolta komento-



166

ketjussa alaspdin arjen henkiloesimiehille ja tyonjohtajille, lisddntyy kiire ja
raamit tiukkenevat. Sen vuoksi nopearytmisissd muutostilanteissa johtaminen
saattaa ajautua kaskyttdmiseen. Esimiehet valittavat usein sitd, ettei aikapaine
salli laajaa henkiloston sitouttamiskierrosta (vrt. Mattila 2006, 203.) Tassdkin
tutkimuksessa tuli esille, ettd muutosprosessit ovat usein nopeita, eikd asioista
ehditd etukdteen juuri henkiloston kanssa keskustella. Lisdksi porssiyhticissa
on viestintddn liittyen velvollisuuksia, jotka osaltaan rajaavat mahdollisuuksia
tiedottaa asioista etukéteen.

“Muutos vaatii myos eri ihmisiltd erilaisen ajan, erilaisen késittelyprosessin ja se
on asia, joka ehkd meilli johtajilla ei aina ole se ensimmdisend ymmérryksessa ja
muistissa, ettd pitdd kunnioittaa ihmisten erilaisuutta”. (YJ5)

Muutokseen ja muutosvastarintaan reagoiminen seké johtaminen ovat riippu-
vaisia organisaation koosta. Nayttdad siltd, ettd pienemmissd yrityksissd tarvi-
taan ainakin viestinndn osalta erilaista johtamista kuin suurissa organisaatiois-
sa. Toimitusjohtajan ndkemys on, ettd suuremmissa organisaatioissa johtajan tu-
lee kadyttdd tunnejohtamisen lisdksi enemmadn faktaperusteista viestintdd, kun
taas pienemmissd yksikdissd johtaminen voi olla enemman tunteisiin vetoavaa.
Pienemmissd yrityksissd ihmiset tuntevat toisensa paremmin ja organisaatiota-
sot ovat matalampia. Kuokkasen (2011) mukaan pienemmissa yrityksissd omis-
tajat ja hallitus osallistuvat yleensd operatiiviseen tekemiseen aktiivisemmin
kuin suurissa yhtitissa.

”Pienemmadssd organisaatiossa on helpommin se tilanne, ettd kaikki tietdvéat ettd
toi pitdd tehdd. Jolloin vilttamaéttd ei ole tarpeen kdskyjohtaminen, vaan ikdan
kun riittdd vetoaminen dlyyn. Ettd jos ei me tdtd saada aikaan kahden viikon si-
sélld, niin me ei saada seuraavaa tilausta. Mutta sitten kun puhutaan konsernita-
son asioista, niin sitten alkaa olla se tilanne, ettd tdytyy voida motivoida ihmiset
sekd tunne- ettd jarkiperdisilld, kumpaakin tdytyy olla tarjolla. Ja tiytyy olla sel-
lainen visio, jonka itselleen on kiteyttdnyt tarpeeksi hyvin ja on pystynyt puke-
maan sen sekd laadullisiksi tunneasioiksi ettd myos rationaalisiksi. Ettd jos me
pysytddn vaan paikallaan eikd kehitytd, niin meilld ei ole pitkéssa juoksussa tule-
vaisuutta. Se on vidhdan timmoinen rationaalinen ndkokulma, vaikka vetoaakin
tunteisiin. Ja sitten toisaalta, ettd, kun timmoinen saadaan aikaan, meilld on kil-
pailuetua, meilld on menestystd, meilld on iloa ja hyvinvointia. Se on enemmaén
sinne tunnelmapuolelle sitten. Ja tdma tulee eteen silld kohdalla, kun ruvetaan
puhumaan vihén isommasta organisaatiosta, jossa ei voi endd koskettaa kunnol-
la kaikkien sielun kieli, sitten tarttee olla vahan yleisempid nakymid.” (Y]24)

Tutkimuksen johtajat olivat kokeneet tyourallaan paljon erilaisia muutostilan-
teita ja paddsddantoisesti haasteellisimpia olivat olleet ne muutokset, jotka kosket-
tivat henkiloston tyosuhteita. Yt-neuvotteluilla on huono maine, koska ne yh-
distetddn yleisesti irtisanomisiin. Irtisanomistilanteet aiheuttavat paljon tunteita
ja mielipiteitd. Johtajan tulee ottaa vastuu tilanteesta, viestid pddtokset hyvin ja
myos perustella tehdyt pédtokset. Irtisanottavien kuunteleminen on erityisen
tarkedd, vaikka se on myos johtajalle rankka prosessi. Ruuskanen (2011, 168)
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kertoo omasta pankinjohtajakokemuksestaan pankkikriisin aikana, ettd merkit-
tava henkilosaneeraus oli hdnen tyouransa vaikein prosessi.

”Kylldhdn ndmé& on aina kovia paikkoja tillaiset, missd joudutaan tekemdiidn
epamiellyttdvid organisaation muutoksia”. (Y]4)

”Olen ollut aika monessa yt-neuvottelussa. Se on kova paikka, kun joudut sano-
maan ihmisille, ettéd sinulla ei ole endd toitd.” (YJ16)

Helin (1993, 125) erottaa ihmisten toimintaa koskevissa muutoksissa kolme sy-
vyystasoa: tiedon, taidon ja kdytdnnon. Tieto on pinnallisin, mutta myo6s hel-
poimmin muutettava taso. Sithen voidaan vaikuttaa informaatiolla ja rationaali-
sella argumentoinnilla. Taito edellyttdd muuttuakseen harjoittelua ja suoritus-
ten analysointia sekd toistoja. Syvin ja vaikeimmin muutettava taso on kdytanto.
Mitd pidempi tyoura ihmiselld on takanaan, sitd vaikeampi on vanhoja oppeja
ja toiminnan tapoja muuttaa. Tekemisen muutos etenee aina pinnalta syville si-
ten, ettd ensin muuttuu tieto ja vasta viimeiseksi kdytanto.

Johdon muutostehtdvdd helpottaa, kun henkildston joukosta loydetddn
muutosagentteja, jotka saadaan tukemaan johdon viestid muutoksen tarpeelli-
suudesta. Kun muutokseen aletaan suhtautua pikkuhiljaa myonteisemmin,
muutoksen hyviksyjien joukko kasvaa ja lopulta viimeisetkin vastustajat myon-
tyvit tilanteessa. Joskus on tosin niitd, jotka eivdt missddn vaiheessa hyviksy
muutosta, jolloin heidédn jatkamisensa uudistuneessa organisaatiossa kdy mah-
dottomaksi.

”Sielld on aina niitd, jotka uskovat siihen mitd sanot ja haluaa ldhted mukaan.
Johtajan tdytyy ottaa taimmoiset ihmiset mukaan. Silld ei ole vilid, ovatko ne vai-
kutusvaltaisia vai ei. Johtaja alkaa pikkuhiljaa kasvattamaan sitd porukkaa, joka
rupeaa menemddn samaan suuntaan. Lopulta nekin, jotka ovat kaikkein kovim-
pia kantoja sielld kaskessa, kylld nekin menevit nurin kun virran voima on tar-
peeksi kova.” (Y]23)

“Riippuen vdhdn muutoksesta, mutta minkd tyyppistd muutosta jos ldhtee vie-
maédn, niin kylldhdn, ettd pitdisi 16ytdd ensiksi ja kouluttaa ja katsoa ne muutos-
agentit. Ettd ketd ovat tim&n asian syvdosaajia ja ne tuovat, viestii ja kouluttaa
sitten muulle porukalle sitd muutoksen ldpiviennin tarkeyttd.” (Y]J14)

”Ehkd se muutosvastarinta on vahvempaa keskijohdossa ja sitten ihan etulinjan
taistelijoissa”. (Y]7)

”Johtajuutta ndytetddn silloin, kun on tietty linja ja tiedetddn, ettd timé on ndin,
mutta se ei miellytd kaikkia. Meidan tdytyy viedd se ldpi, niin se on johtajuutta.”

(YI3)

Jos johtaja hallitsee innovaattorin roolin, hdn on oppinut eldmé&dn muutoksessa
ja hallitsemaan muutosta (Quinn ym. 1990, 21). Johtajuutta punnitaan vahvasti
niissd tilanteissa, milloin johtajalla on selked tahtotila tehdd merkittdvd muutos
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organisaatiossa ja kdytdnnossd kaikki hédnen alaisensa ovat muutosta vastaan.
Silloin johtajalta vaaditaan poikkeuksellista selkdrankaa ja johtajuutta saada yri-
tyksen tulevaisuuden kannalta tarvittava muutos suuresta vastarinnasta huoli-
matta liikkeelle.

”Kylld minun mielestd johtajuudessa tarkeimpid esimerkkejd on, ettd tilanteessa,
jotka henkilosto kokee ei-toivotuiksi, uskaltaa kuitenkin suoraselkdisesti sanoa,
ettd timé on nyt meiddn parhaalla jarjelld miettimé ratkaisu”. (YJ12)

”Silloin piti yksin seisoa koko porukkaa vastaan, tavallaan koko porukka oli si-
nua vastaan. Se vaati todella semmoista perddnantamatonta otetta, maaréatietoista
asioiden eteenpdin viemistd, paljon negatiivisen palautteen sietimistd. Mutta
loppujen lopuksi kaikki meni hyvin.” (Y]23)

“Riippumatta siitd, ollaanko kanssasi samaa mieltd, pystyt tekemédin paatoksia ja
haluat myoskin tehdd paatoksia”. (YJ9)

Irtisanomistilanteet ovat johtajille haastavia senkin vuoksi, ettd organisaatiossa
ihmiset reagoivat tilanteeseen monin tavoin. Irtisanottaville tyontekijoille tilan-
ne on vaikea, koska he menettdvit toimeentulonsa. Sekin osa henkilostostd, joka
ei joudu irtisanottavaksi, voi reagoida tilanteeseen voimakkaasti. Yt-prosesseja
kohdanneissa yrityksissd osa yritykseen jddneestd henkilostostd on kokenut
syyllisyyttd siitd, ettd heiddn tyotovereitaan irtisanottiin, mutta he saivat jaada
toihin. Jdljelle jadnyt henkilosto taytyy saada toimimaan tdysipainoisesti uudel-
la organisaatiolla uusien toimintamallien ja tavoitteiden mukaisesti.

”Ja kuitenkin huolehtia, ettd jéljelle jadava porukka olisi taas tdydessd iskussa”.
(YJ18)

Schein (1991) huomauttaa, ettd johtamista ja organisaation kulttuuria ei voi
erottaa toisistaan. Han ei ole lainkaan varma, voidaanko kulttuuria mitenkdian
johtaa, mutta sen sijaan kulttuurin seuraukset ovat todellisia ja niitd on pystyt-
tdvéd johtamaan. Kuitenkin kulttuuri ja johtaminen ovat saman asian kddntépuo-
lia, niitd kumpaakaan ei voi ymmartdd yksinddn. Thompsonin ja Luthansin
(1990, 336-337) mukaan ilmapiirin on todettu muuttuvan kulttuuria nopeam-
min. Ilmapiiriin voidaan vaikuttaa helpommin erilaisilla interventioilla. Erityi-
sesti tdmd koskee organisaatiomuutosta, jossa tyoyhteisossd on opittava uudet
kayttamismallit entisten tilalle. Joskus onkin helpompaa synnyttdd kokonaan
uusi kulttuuri esimerkiksi perustamalla uusi organisaatioyksikko.
Muutostilanteet vaikuttavat kulttuuriin. Isoissa muutostilanteissa toimi-
tusjohtaja voi joutua haasteen eteen, jossa hdnen ympérillddn alkaa tilanteen
rauhoituttua taistelu valta-asetelmista. Varsinkin yhtitt, joissa omistajilla on
merkittdvd valta-asema ja sen kautta mahdollisuus tehdd muutoksia myos
ylimmaéssd johdossa, voivat aiheuttaa johdolle haastavia tilanteita. Sellaisia ti-
lanteita esiintyi esimerkiksi 1980-1990 -luvuilla merkittdvissd finanssialan ra-
kennemuutoksissa. Silloin jostain yrityksestd saattoi tulla peliviline suurempiin
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omistusjérjestelyihin ja samalla yrityksen ylimman johdon rooli vaikeutui. Var-
sinkin metsateollisuusyritykset kuuluivat finanssiyritysten valtapiireihin ja oli-
vat sitd kautta omistamisen vallan vélineind (Nasi ym. 2001, 17).

”“Enemmaén se haastava vaihe tuli sen jilkeen sitten, kun asiat oli saatu kuntoon,
niin sitten alkaa enemmin se vaihe, jolloin katsotaan vdhan néitd valtapositioita.
Meistd tuli pelivéline timmdisiin suuriin peleihin. Se oli semmoinen paikka, mis-
sd piti ottaa sitten se asema ja valta tai ehkd enemmaénkin kantoi vastuun siina
omassa tehtdviassddn. Siind pérjad, jos saa riittdvésti tukea. Jos sitten ei saa, niin
sitten kaatuu saappaat jalassa. Se tdytyy vain hyviksyd, ettd se kuuluu timmoi-
siin hommiin.” (YJ15)

Hyvalld itsetunnolla varustetut johtajat ymmaértavit rakentavan kritiikin toi-
minnalleen ja toivovatkin, ettd heiddn p&idtoksid uskalletaan kyseenalaistaa.
Varsinkin johtoryhmé on toimitusjohtajille foorumi, jossa asiantuntevat kom-
mentit ja argumentit halutaan kuultaviksi, jotta voidaan tehdd oikeita paatok-
sid.

”En ole koskaan ollut hirvedn innostunut niin sanotuista jeesmiehistd, toivon, et-
td minun l&hipiiri on sellainen, ettd ne sanoo, ettd hei, tuossa ei ole mitdan tolk-
kua ja otetaan nyt tamakin nakovinkkeli huomioon. Koska silld tavalla varmiste-
taan, ettd paatokset ovat oikeasti hyvid, kun kyseenalaistetaan niitd.” (Y]7)

“Mind haluan, ettd meilld ei ole semmoisia hierarkioita, ettd herranpelko on kai-
ken alku. Ettéd ei missddn tapauksessa, vaan ettd me ollaan samaa tiimia ja tyoka-
vereita keskenddn, meilld on jokaisella vdhén erilainen rooli vaan siind, asiakas-

ketjussa.” (Y]14)

Muutosjohtamista tutkinut Mattila (2006, 191) tiivistdd muutosjohtajuutta:
"Muutoksen lipivienti ei organisaatiossa ole koskaan pelkkdd taloutta tai johtamista, ei
litoin pelkkdd konfliktia, valtaa, kokemusta tai sosiaalisia suhteita. Tutkimani muutos ei
olekaan joko kokemusta tai toimintaa vaan niiden vuorovaikutusta, koettua toimintaa ja
toimintaan johtavaa kokemusta.” Jotta muutos onnistuu mahdollisimman hyvin,
se pitdisi kyetd perustelemaan ja viestimé&én kaikille, joita muutos koskee. Muu-
tosjohtajan tulisi kyetd kertomaan muutokseen liittyvat asiat laajana kokonai-
suutena. Hultmanin (1998, 178) mukaan yleinen virhe muutosten johtamisessa
on, ettd muutos madritelldan vain lopputuloksen kautta, ja vieldpd niin, ettd ta-
mé lopputulos on harvoin kovin syviéllekdyva. Vision, strategioiden, tavoittei-
den ja toimintaperiaatteiden tulisi siten olla selkedt, ymmarrettdvasti kerrotut ja
laaja-alaisesti sisdistetyt, jotta sitoutuminen tapahtuu ja saadaan aikaan tulok-
sellista toimintaa (Huberman & Miles 1984, 277-280). Toimitusjohtajan nike-
mysten ja pddtosten kyseenalaistaminen riippuu osittain myos johdettavasta
yrityksestd. Jos organisaatiossa on paljon erityisasiantuntijoita, jotka ovat tietty-
jen toimintojen spesiaaliosaajia suhteessa toimitusjohtajaan, kritiikki voi olla
kovaakin. Finanssialalla erityisosaajat edustavat esimerkiksi riskienhallinta- ja
sijoitusosaamista.
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”Sen huomasi ehkd tuommoisessa asiantuntijaorganisaatiossa, sijoituskuvioissa
selvasti paremmin, koska silloin saatettiin arvioida ihan suoraan, ettd onko tuos-
sa mitddn jarked, punnitaan onko tdssd toimintatavassa jarked.” (YJ17)

Osa haastateltavista huomasi, ettd nimitys toimitusjohtajaksi vihensi organisaa-
tiosta heihin kohdistuvaa kritiikkid. Toimitusjohtajan asema toi mukanaan val-
lan pddttdd organisaatiosta, joka osaltaan vaikutti joidenkin alaisten uskalluk-
seen kyseenalaistaa esimiehensd ndkemyksia.

”Sanotaan tdssd toimitusjohtajan hommassa ei kauhean suoraan endd kukaan sa-
no mitdan, ettd kylld se ndin vain on, vaikka muuten on aika luontevat vilit, niin
kyll4 se jad sanomatta. Ettd kylld se asema muuttaa sitd roolia my6s.” (YJ17)

”Se mikd on selked muutos nyt kun siirryin toimitusjohtajan paikalle, ettd ih-
misethdn varoo mitd ne sanoo eli ihan aidon palautteen saaminen rupeaa ole-
maan sellaista vihidn harvinaisempaa herkkua”. (YJ12)

5.3.6 Henkilostostd kumpuava johtajuus

Johtajuus ei aina kanavoidu johtajan kautta, vaan se voi tulla esiin myos henki-
l6stostd nousevana johtajuutena. Organisaatiosta voi 1oytya sellaisia henkilcitd,
jotka ottavat jossain tilanteessa tilanteen hallintaansa ja osoittavat toiminnallaan
merkittdvdd johtajuutta. Henkilostostd nousevaan johtajuuteen liittyy yleensd
vahva vastuun ottamisen halu, jolloin kyseinen henkil6 nousee tietylld tavalla
normaalin oman positionsa yldpuolelle ottaen johdon kasiinsa. Kyse voi olla eri-
tyisosaamisesta tai muuten vain henkilostd, joka nauttii joukon luottamusta ja
pystyy siten vaikuttamaan muihin ihmisiin ilman virallista johtajastatusta.

“Mutta toisaalta taas sielld voi loytdd taas sitten semmoisia, voisi sanoa motivaat-
toreita ja tsemppaajia, jotka nousevat sieltd porukasta ja vetdd sen muun porukan
mukanaan. Ja sitd kautta aidosti toteuttaa ja edesauttaa sen muutoksen ldpivie-
mistd.” (YJ14)

“Kun menndén kriisitilanteeseen, sitten 1oydetdan niitd rohkeita ihmisid, jotka
uskaltaa laajemmin ottaa vastuuta ja nousta tavallaan sen normaaliporukan yl&-
puolelle sill4, ettd ne rupeaa hoitamaan asioita”. (YJ11)

"Joskus tulee vahan timmoistd voisiko sanoa padkonttorin ja alueorganisaation
vilistd skismaa jostakin asiasta, joku palkkioiden uudistus tai joku tuoteuudistus
ei mene ihan niin kuin heiddn mielesta olisi pitdnyt menn4, niin sehidn usein he-
rdttdd semmoista kuhinaa. Siitd porukasta nousee sitten ne muutamat, joiden
kanssa sitten pystyy keskustelemaan siitd asiasta ja joilla on semmoinen vaikutus
sithen omaan porukkaan, ettd jos he sanovat, ettd nyt timd homma on hoidossa,
niin sitten se kuhina loppuu pikkuhiljaa.” (Y]4)

”On tietysti tilanteita, joissa johtajuuden ottaa joku ihan muu kuin johtaja, joku
ottaa tilanteen haltuunsa ja kertoo, miten mennaén eteenpdin. Minka tahansa ve-
tdjd ei ole tavallaan johtajatyyppi jollain alueella, niin kylld sen joku ottaa. Me



171

ndhdédn sekin, kuin kaikissa muissakin tutkimuksissa nédkyy, ettd vaikka mita
puhutaan asiantuntijaorganisaatioista, niin ei sitd johtamista saa puuttua.” (YJ17)

Leaderhsip eli johtajuus ei Browningin (1981, 166) mukaan edellytd virallista
johtaja-asemaa, vaan laajaa kommunikointia. Nimitdn tdssd tutkimuksessa il-
miotd henkilostostd kumpuavaksi johtajuudeksi. Kuusela (2010) linkittda ilmion
jaettuun johtajuuteen. Henkilostostd kumpuavaksi johtajuudeksi voidaan nime-
td myos tilanteet, joissa henkild tai ryhméa henkiloitd toimii poikkeuksellisesti,
rohkeasti tai innovatiivisesti luomalla esimerkiksi uuden toimintamallin. Haas-
tatelluilla johtajilla on esimerkkejd henkilostostd esiin tulevasta johtajuudesta,
jolloin ilman johtajien mandaattia organisaatiosta jotkut yksilot ovat pddttaneet
kokeilla uusia rohkeita ratkaisuja ja sitd kautta innovoida kayttokelpoisia uusia
toimintatapoja.

”Esimerkiksi asiakaspalveluryhmi, jotka luovat tietyntyyppistd kayttaytymista
ja kokeilee erilaisia tapoja toimia ja silld tavalla luo uusia toimintamalleja ja pyr-
kii levittdmddn niitd sitten muihin ryhmiin. Sekin on erédénlaista johtajuutta.”
(YJ23)

Uuden strategian laatimisen haasteena on, ettd siind syntyvd uusi idea uhkaa
organisaation kulttuuria ja valtarakenteita. Organisaatiossa syntyy vastustusta,
eikd organisaatiolla ole strategisen ajattelun ja toiminnan edellyttimad motivaa-
tiota ja kykya. (Ansoff 1990, 151.) Muutostilanteissa johtajan tulee olla silld ta-
valla noyré, ettd ei rajaa muutoksen tavoitteita liian tiukaksi. Muutoksia paatta-
neitd johtajilta on saattanut jaddd jokin tdrked yksityiskohta tai kokonaisuus
huomioimatta, jolloin voimakas muutos ilman asiasta tietdvien asiantuntijoiden
kuulemista voi johtaa huonoihin paditoksiin. Johtajat kertovat haastatteluissa,
ettd joskus muutostarve on niin radikaali, ettd koviakin muutoksia on pakko
tehdd, vaikka riskit menetyksistd ovat ilmeiset.

”Mitddn ei pitdisi etukdteen liian tiukkaan naulata ja sulkea pois jotakin asiaa,
vaan ettd kylldhdn se viisaus asuu loppujen lopuksi sielld niissd ihmisissi ja asi-
antuntijoissa, tekijoissd. Ettd sen takia ei pidd liian tiukasti ldhted jotain asiaa
myoskddn jyrddmaan. Ellei nyt sitten vaan ole, ettd toi on pakko tehdd.” (YJ14)

“Yhteisty6 on voimaa” -sanonta ndyttdd toimivan finanssialan yrityksissa. P&a-
toksenteossa toimitusjohtajalla on valta tehdd lopullisia pddtoksid organisaati-
oonsa liittyen, mutta kuten edelld on haastateltavien johtajien suulla kuultu, yh-
teistyohon kannattaa pyrkid. Osa johtajista toimii sellaisessa organisaatiomallis-
sa, ettd on joutunut tekemédn pdivittdisia kompromisseja, eikd padtosvalta ole
aina ollut yhdelld ihmiselld. Johtajuus ilmenee p&didtoksenteossa silloin kykyna
vaikuttaa toisten mielipiteisiin ja hakea yhteinen tahtotila.

"Téllaisen ryhmén johtamiseen ei voi soveltaa mitdan konsernin johtamisen piir-
teitd, jossa joku body tekee pddtoksen ja sitten se kerrotaan se péitos. Vaan téssd,
ettd saat porukan menemdan tiettyyn suuntaan ja varsinkin siind vaiheessa, jos
vaihdetaan rytmid, niin sinun pitdd pystyd myymaééan se, ettd miksi tdmd kannat-
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taa tehdd. Ja siind mielessd timmoinen itsendisten toimijoiden verkosto, joita kui-
tenkin yhdistdd yhteinen aate ja juuret.” (Y]22)

5.4 Vastuuta korostava johtajuus

Téssd kappaleessa kisitellddn tdmédn tutkimuksen vastuuta korostavaa johta-
juutta. Se tulee esiin johtajan jakamattomana vastuuna, hallituksen roolin kaut-
ta, johtajan yksindisyytend sekd finanssialan riskienhallintana.

TAULUKKO 28 Vastuuta korostava johtajuus -teeman elementit

VASTUUTA KOROSTAVA JOHTAJUUS -TEEMA
1. o JOHTAJAN JAKAMATON VASTUU
Johtajan vastuu on jakamaton. Vaikka toimitusjohtajalla on apunaan johtoryhma ja
tukenaan hallitus, hdan on yksin vastuussa johtamastaan organisaatiosta. Vaikka teh-
tavia voi delegoida muille, lopullista vastuuta toimitusjohtaja ei voi siirtdad. Toimi-
tusjohtajalla on valta p&édttad organisaation operatiivisesta toiminnasta. Vallan ja
vastuun tulisi olla tasapainossa keskendan.
2, e HALLITUKSEN ROOLI
Hallituksen keskeisimmait tehtdvit ovat toimitusjohtajan palkkaaminen ja erottami-
nen. Hallituksen rooli on laatia yrityksen strateginen tahtotila ja tukea toimitusjohta-
jaa sen operatiivisessa toteutuksessa. Hallituksen puheenjohtaja johtaa hallitusta ja
on toimitusjohtajan esimies sekd tyopari. Hallituksen tehtdvidan ei kuulu puuttua
operatiiviseen toimintaan.
& e JOHTAJAN YKSINAISYYS
Osa johtajista kokee yksindisyyttd tyossddn, koska joutuu suunnittelemaan ja toteut-
tamaan péétoksid yksin sekéd vastaamaan niistd. Osa johtajista kokee pystyvinsi ja-
kamaan tydasiat tybtovereidensa kanssa, eivitka he koe johtamisen yksindisyytta
vastuusta huolimatta. Jotkut johtajat kéyttdvét ulkopuolisia konsultteja johtamis-
tyonsd apuna ja jakavat heiddn kanssaan tyonsa haasteet. Valta voi etddnnyttds or-
ganisaation jdsenid johtajasta, mutta myos houkutella kiyttdmaédn sitd hyvékseen.
AL e FINANSSIALAN RISKIENHALLINTA
Toimialan yritykset hallitsevat omia liikeriskejéén, jotka eivit tavattomasti eroa
muiden toimialojen riskeistd. Niiden lisiksi finanssialalla hallitaan asiakkaiden talo-
us- ja vahinkoriskeja. Riskienhallintaan liittyy vahva vastuullisuus, koska finanssiala
kasittelee merkittidvid méaarid asiakkaiden varallisuutta ja toiminnalla on laaja yh-
teiskunnallinen merkitys.

5.4.1 Johtajan jakamaton vastuu

Kaikki tutkimukseen osallistuneet toimitusjohtajat ovat yksimielisid siitd, etta
toimitusjohtajalla on jakamaton vastuu yrityksen toiminnasta. Samaan aikaan
hinelld on myos valta johtaa organisaatiotaan pitkélti haluamallaan tavalla.
Apuna on joukko asiantuntijoita ja johtoryhmd, mutta toimitusjohtaja kantaa
henkilokohtaisesti tdyden vastuun onnistumisesta, tuloksesta ja kehityksestd.
Toimitusjohtajan tyossa ei ole mydsk&an tyoaikaa.
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“Toimitusjohtajan tyo on 24/7 vastuullista”. (Y]2)

”Vastuu tulee siitd, ettd kantaa vastuuta yhtion tuloksesta ja kehityksestd. Tieten-
kin se konkretisoituu myds henkildstoon pain.” (Y]3)

Hallituksen puheenjohtaja kertoo, ettd tyokulttuurin muuttumisen myota 24/7 -
tyyppisid johtajia on tulevaisuudessa vaikeampi 16ytdd. Johtajalla on vastuu
toiminnasta tdysimittaisesti, eikd halukkaita niin kokonaisvaltaiseen tyoskente-
lyyn ole tarjolla yhtd paljon kuin aikaisemmin. Tyokulttuurin muutos nikyy
siind, ettd osa potentiaalisista yritysjohtajista haluaa jakaa aikaansa myos ldheis-
ten ihmisten ja harrastusten kanssa, eikd keskittdd kaikkea tarmoaan tyohon.

“Tyonarkomaaneja on suhteessa vahemman. Sellaisia, jotka ottavat haasteita vas-
taan, niin niitd on vdhemmain. Ylimpddn johtoon on vaikeampi 16ytdd ihmisid,
jotka haluavat koko péivan, 7 kertaa 24-tuntisen homman.” (Y]26)

Uuden toimitusjohtajan vallan suuruus riippuu Hirvosen ym. (2003, 178) mu-
kaan hidnen kyvystddn viestid innostava visio ja strategia siten, ettd hallitus ko-
kee sen yrityksen kannalta oikeaksi. Johtajan vastuun ja vallan tasapainoa odot-
taa myos henkilosto. Airaksinenkin (2002, 52-53) muistuttaa, ettd valtaan liittyy
myo6s vastuu. Etiikan periaatteiden mukaisesti jokainen on vastuussa oman
toimintansa seurauksista, mutta myds siitd, mitd on jattanyt tekeméttd. Toimi-
tusjohtaja vastaa toiminnastaan yhtion hallitukselle. Siind jakamaton vastuu
kaytannossd korostuu, koska hallitus kommunikoi péddsdantoisesti toimitusjoh-
tajan valitykselld yritykseen pdin. Ndin ollen toimitusjohtaja vastaa kaikkien
yrityksen tyontekijoiden toimista hallitukseen pdin. Kuokkasen (2011) mukaan
pienemmissd yrityksissd hallituksella voi olla henkilostoon tiiviimpi suhde,
mutta suurissa yrityksissa hallitus ei ole henkiloston kanssa suorassa kontaktis-
sa.

”Ettd hallitukselle vastaan selvisti, ne katsoo minua aina kysyvaisti, vaikka sielld
kuka tekee mitd tahansa. Ettd siind mielessd voi sanoa, ettd vastuu on isompi
kuin valta.” (YJ17)

”Johtajuus taas on sitten, kylldhdn se ensimmdisend on vastuunottoa. Ja monissa
organisaatioissa tdnd paivand helposti johtajuusvaje syntyy siitd, ettd menndan
kaikenmaailman kollegoitten taakse.” (Y]5)

Hirvosen ym. (2003, 239-249) mukaan hallituksen keskeisimpid tehtédvid on toi-
mitusjohtajan valinta, arviointi ja tarvittaessa erottaminen. Hallitus paittdd siis
toimitusjohtajan palkkaamisesta ja erottamisesta. Uutta toimitusjohtajaa valites-
saan hallitus kiinnittdd huomiota toimitusjohtajakandidaatin substanssin lisdksi
vastuunottokykyyn arvioiden, pystyyko kyseinen henkilt vastaamaan yrityk-
sen tuloksesta menestyksekkadsti. Lisdksi henkilosuhteilla on merkitystd, koska
yhteisty6n onnistumisen vuoksi varsinkin hallituksen puheenjohtajan ja toimi-
tusjohtajan on tultava toimeen keskenddn.
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”Hallituksen jdsen katsoi, ettd minusta voisi olla vastuunottamiseen ja kemiatkin
kohtasivat. Varmaan arvioivat, olenko eduksi tille litketoiminnalle.” (Y]9)

Hallituksen puheenjohtaja vahvistaa hallituksen roolin suhteessa toimitusjohta-
jaan. Toimitusjohtajaa tuetaan tehtdvassd niin kauan kuin luottamusta on. Lah-
tokohtaisesti toimitusjohtajalla on hallituksen luottamus. Muussa tapauksessa
toimitusjohtaja vaihdetaan. Kuokkasen (2011) mukaan hallituksen puheenjohta-
jan tuki toimitusjohtajalle on vilttimatonta yrityksen menestymisen kannalta.

”Niin, toimitusjohtajaa tuetaan niin kauan, kun luottamusta on. Sen jilkeen, jos ei
sitd ole, niin se vaihdetaan. Kylld se minun mielesté niin on, ettd toimitusjohtaja
nauttii luottamusta ilman muuta niin kauan, kun sitd ei aseteta kyseenalaiseksi
erityisesti.” (Y]26)

Ollila (2006, 78) toteaa, ettd valta ja sen kaytto kuuluvat johtamisen ydintehta-
viin. Vallassa on kyse vaikuttamisesta ja voimasta saada asioita tapahtumaan ja
ihmiset toiminaan halutulla tavalla. Organisaatiot eivat toimi ilman valtaa, silld
valta on kadyttovoima pddmdarien saavuttamiseksi. Johtajan tulee kiyttdd valtaa
oikeudenmukaisesti ja ndkyvallad tavalla organisaation hyvéksi. Finkelsteinin ja
Hambrickin (1990, 501) mukaan aktiivisella johdolla on suurin valta tehda yri-
tyksessd muutoksia, kun yritys menestyy joko hyvin tai huonosti. Riippuu or-
ganisaatiosta, miten valta ja vastuu on toiminnassa jaettu. Joillain pankeilla ja
vakuutusyhti6illd valtaa ja vastuuta on jaettu vahvasti alueellisesti, jolloin pai-
kalliset johtajat pystyvat tekemddn itsendisesti paatoksid. Téalloin puhutaan pai-
kallisesti vahvasta johtajuudesta, miké edellyttdd keskusorganisaatiolta luotta-
musta paikallisjohdon osaamiseen. Naissd organisaatioissa paikallisjohdolla on
paljon valtaa liittyen riskihinnoitteluun ja asiakasvalintaan. Vastapainoksi pai-
kallisjohdolla on silloin myos vastuu asiakkuuksista ja liiketoiminnasta. Kangas
(2006) nimittaa sitd paikallisen johdon liikkkumavaran kasitteeksi.

"Meilld konttorijohtajan rooli on laajempi kuin pelkédstdan myyntijohtajalla.
Konttorijohtajat pédéttdd monesta asiasta. He ovat yksikkonsd henkilostojohtajia,
tulosvastuussa omasta yksikostddn kaikessa, myos alueensa yhteiskuntasuhteis-
ta. Se on hyvin laaja vastuu ettd talon sisdlld on késitys, ettd konttorijohtajan tyo
on hienointa, mita tdssd pankissa on tarjolla. Sielld rahat ja padtokset tehddan. Me
kaikki muut ollaan tukitoimity® jollain tavalla.” (Y]J10)

”“Mitd enemmdn antaa valtaa ja vastuuta alaisilleen, sitd parempi se todenn&kai-
sesti on organisaation kannalta, koska ne on lidhempénai sitd arkipdivad ja ne to-
dennikoisemmin tekee oikeita ratkaisuja”. (Y]7)

Suuremmissa organisaatioissa toimitaan erilaisissa matriiseissa, miké tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd osa valtakunnallisesti toimivista henkiloistd tyoskentelee
kdytannossd kenttdorganisaatiossa, mutta tyotd johtava esimies toimii padkont-
torissa. Silloin ldsnéd oleva johtajuus muuttuu, esimies ei ole endd pdivittdin alai-
sen tavoitettavissa fyysisesti. Johtajuutta on my6s henkiloston oma vastuulli-
suus oman ammattitaidon ja osaamisen kehittamisessd. Toimitusjohtajan tul-
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kinnan mukaan jokaisella yrityksen tyontekijédlld on vastuu omasta osaamises-
taan ja tulee olla rohkeutta kertoa, jos jotain asiaa ei hallitse tarpeeksi hyvin.

”Kovassa kilpailussa me ei pdrjitd muuta, kun olemalla alan parhaita asiantunti-
joita ja osaajia. Ja olen aina sanonut kaikille, kun kierran taills, ettd nostakaa kasi
pystyyn, kuka ei ole tdyttanyt 18 vuotta. Kun késid ei nouse, sanon ettd te olette
kaikki taysikasid, te ette voi odottaa, ettd esimies tulee sanomaan, mitd sinun pi-
tdd tehdd ja kouluttaa. Vaan sinun pitdd kertoa esimiehelle, ettd nyt mind en hal-
litse tdtd asiaa. Ettd mind en ole sen toiminnan toisen kulmakiven mukaisesti
olemalla alamme paras asiantuntija, ettd mitd tehddan. Sitten esimiehen tehtava-
nd on Ioytdd se koulutus ja aika ja kaikki muu.” (YJ11)

Strategia kdytantoon -tutkimus on osoittanut, ettd keskijohdolla on ratkaiseva
rooli strategiatydssd (Suominen 2009, 29). Keskijohdon rooli korostuu pédsédan-
toisesti strategian kdytantoon jalkauttamisesta vastaamisena. Keskijohto on
haastavassa tilanteessa, koska se on ikddn kuin puun ja kuoren vilissd. Tavoit-
teet ja suorituspaineet ylimmaéstd johdosta saattavat olla kovat ja samaan aikaan
haasteet alaisten kanssa voivat olla suuria. Keskijohto tydskentelee siind mieles-
sd epdkiitollisessa asemassa, ettd johtajatittelistd huolimatta vastuuta on usein
valtaa enemmadn. Kdytdnnon vastuuta on paljon, mutta kdytannon mahdolli-
suuksia tehdd varsinkaan strategisia padtoksid on vihin. Keskijohto on usein
lujilla nimenomaan muutostilanteissa, joissa heidan tehtdvikseen jdd jalkauttaa
muutosprojektit organisaatioon ja kohdata muutosvastarintaa enemmaén kuin
ylin johto. Kankaan (2006, 13; 24) tutkimuksessa paikallispankkien johtoa voi-
daan verrata suuren finanssiorganisaation keskijohtoon. Paikallispankkien joh-
tajat joutuivat hankaliin tilanteisiin pankkikriisin aikana, jolloin my®s johtamis-
vilineet ja luottamus pankkitoimijoihin katosivat. Sisdiset ja ulkoiset tekijat hei-
kensivit pankkijohdon liikkkumavaraa pankin johtamistyossa.

”Joillain organisaatiotasoillahan on vihén ikédvé siind mielessd, ettd on kylld vas-
tuu, mutta siihen ei liity paljon valtaa. Silloin me puhutaan useasti tdstd keski-
johdon problematiikasta, jota helposti kaikesta syytetddn, mutta ei niilld ole sitten
kuitenkaan mahdollisuus mistddn paattad.” (YJ7)

Toimitusjohtajan vallankéytto koostuu usein arkipdivdn pienistd kompromis-
seista. Henkildston tulisi saada valtaa sopivassa suhteessa vastuualueeseensa
ndhden. Haastateltavat ovat loytdneet hyvid kokemuksia siitd, ettd ylin johto
kertoo henkil6stolle perustavoitteen ja tahtotilan, jonka jdlkeen annetaan mah-
dollisimman vapaat kiddet pdattdad, miten tavoitteisiin padstdaan. Taman tyylinen
osallistava johtaminen sisdltdd paljon my0s jaetun johtajuuden (vrt. Kuusela
2010) elementtejd, jolloin henkilostod motivoidaan jakamalla heille vastuuta ja
valtaa pddttdd tyostddan. Padatoksenteon hajauttaminen liittyy myos Mintzbergin
(1983) mainitsemaan luottamukseen.

”Johtaja sanoo, ettd tdma asia pitdd saada kuntoon. Lopputulos pitdisi olla suun-
nilleen tillainen, miettik&é ja tehkad itse. Johdosta tuli tahtotila.” (Y]1)
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Ty voi olla sisélloltddn liian kapea-alaista tai yksipuolista tai tyon tekijéltd voi
puuttua tyon sédidtelyn mahdollisuus. Tyohon siséltyvad vastuu ja péddtoksenteko
voivat liiallisina tai liian védhéisind olla stressitekijoitd. (Kalimo 1987, 53-55.) Joh-
tajien tulkinnoissa tulee esille, ettd henkilosto odottaa ylimmaltd johdolta selkei-
td rooleja, kuka vastaa mistédkin ja milld valtuuksilla voi toimia.

Johtoryhmiétyoskentelyn epdonnistumiseen saattaa olla syyna liiketoimin-
tayksikkojen itsendisyys ja johdon sisdiset erimielisyydet. Johtoryhmén on kyet-
tavd tekeméddn yhteisid padtoksid ja késitteleméddn koko organisaatiota koskevia
asioita. Johtoryhmin jédsenilld olisi hyvéa olla johtovastuu jostain koko organi-
saatiota koskevasta kehittdmisasiasta oman erityisalueensa ohella. (Doz & Ko-
sonen 2008, 58-85.) Toimitusjohtajan tulisi rakentaa johtajuudellaan sellainen
ilmapiiri, jossa rakentava kyseenalaistaminen sallitaan. Erds toimitusjohtajista
kertoo arvostavansa johtoryhmansa henkildd, joka uskalsi yhtion edun mukai-
sesti ehdottaa muutosta, joka samalla vihensi hdnen omaa valta-asemaansa.
Johtajien pditoksid kohtaan asetetaan aiempaa enemmaén rakentavaa kritiikkid
henkiloston osalta. Henkiloston koulutustaso on kasvanut viimeisten vuosi-
kymmenien aikana huomattavasti ja sen perusteella asioiden kyseenalaistamien
on luonnollista. Viitanen ym. (2011, 376) ovat kuitenkin havainneet, ettd avoi-
met erimielisyydet ovat johtoryhmissa harvinaisia.

”Uskaltaa kyseenalaistaa olemassa olevia malleja ja tekee aktiivisesti yhteistyota.
Jopa ehdottaa asioita, jotka ehka vdhentdvit omaa vastuuta.” (Y]1)

”Valtaosa on jonkun amk-tutkinnon tai korkeakoulututkinnon suorittanut, niin
totta kai sieltd tulee entistd enemman sitd kysymystd, ettd miksi tima on ndin ja
kylldhdn se muuttaa sitd johtamista aika paljon.” (YJ4)

5.4.2 Johtajan yksindisyys

Tutkimukset osoittavat, ettd johtaja on padtoksentekohetkelld yksin, koska hi-
nen taytyy tehdd lopulliset padtokset ja ottaa niistd vastuu. Yleensi johtajalla on
pédtostd valmistelleessaan apujoukkoja, mutta lopulta hidn vastaa pédédtoksestd.
Myllyksen (1999, 191) tutkimuksessa akuuteissa muutostilanteissa pankkien
hallitukset aktivoituivat osallistumalla pankin johtamiseen ja selviytymiseen
liittyvaan paatoksentekoon ja olivat siten toimitusjohtajan tukena.

Varsinkin ikdvissd pddtoksissd, joita kukaan muu ei haluaisi tehd4, johta-
juuden epamukavat puolet nousevat esiin. Haasteellisimmiksi pddtoksenteko-
hetkiksi johtajat kokevat ihmisiin liittyvét padtokset, jotka koskevat yleensd tyo-
suhteen pddttymistd tai alkamista.

“Tavallaan ne on ne ikédvit padtokset, ettd niitd halua tehdd kukaan muu. Sitten

katsotaan aina johonkin ja toimitusjohtajan on pakko tehdai ja silloin se on se yk-
sindinen kohta.” (Y]J17)

” Aina silloin t&dlloin, niin maailma ei mene niin kuin haluaisit, niin tuleehan sii-
hen semmoinen tuska. Et sind voi sitd tuskaakaan kaataa alaisten niskaan, vaan
sinun pitdd itse kestdd se tuska.” (Y]22)
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”Sitten tietysti kun mennddn semmoisiin asioihin kun esimerkiksi sen johtoryh-
mén valintaan, niin sitten tietysti sitd on aika yksin, ettd joutuu tekemddn sen
tyyppiset ratkaisut yksin”. (YJ4)

”Kylld mind koen, ettd se on aika yksindistd hommaa. Kylldhédn ne asiat kuitenkin
loppumetreilld, jotka on sinun vastuualue, niin sinun pitdd ne itse ratkaista ja itse
kantaa niistd vastuu. Ne coutchit on aika véhissa siind sitten.” (Y]J13)

Yksindisyys on haastateltavien nikemysten mukaan jokaisen johtajan henkilc-
kohtainen asenne. Toimitusjohtajankin ymparilld on hallitus ja johtoryhma.
Riippuu henkiltsuhteista, osaamisesta ja luottamuksen tasosta, kuinka paljon
toimitusjohtaja voi tukeutua ldhipiiriin padtoksenteossaan. Nayttdd seiltd, ettd
johtamisen kulttuurimuutoksen myotd toimitusjohtajan yksindisyyden tunne
on vahentynyt ja tiimityoskentely lisannyt toimitusjohtajan mahdollisuuksia ja-
kaa asioitaan johtoryhman kanssa.

”Jos yksindisyydelld tarkoittaa sitd, ettd pitdd ottaa vastuu padtoksistd, niin okei.
Mutta ei se yleensi ole yksin, ettéd on silld aina hallitus ja muut ymparilla.” (Y]20)

”Ei minun mielestd johtaja ole yksindinen. Se on yksindinen siind, ettd se vastuu
on jakamaton, mutta kun tehd&dan toité, niin eihdn se nyt yksin tee. Ettd jos vas-
tuuta pelkéd, niin sitten varmasti on yksindistd.” (Y]6)

Johtajuutta punnitaan haasteellisissa tilanteissa ja se voi aiheuttaa kokeneellekin
johtajalle stressid. Stressitekija on tapahtuma, jonka yksilo kokee vaarantavan
hénen psykologista tai fyysistd hyvinvointiaan (Atkinson ym. 2000 486-487). Jo-
kaisella johtajalla on omat metodinsa selvita stressaavista tilanteista. Tutkimuk-
sen johtajia yhdisti hyvd paineensietokyky, jota oli koeteltu heiddn tyduransa
aikana. Varsinkin 1990-luvun pankkikriisin aikana silloiset pankinjohtajat jou-
tuivat poikkeuksellisen haasteellisiin tilanteisiin, joissa johtajuutta punnittiin.
Osa haastateltavista johtajista tyoskenteli jo silloin johtamistehtédvissa ja heidan
muistikuvissaan pankkikriisiaika oli erityisen stressaavaa pankkien johdolle.

”90-luvun alun pankkikriisissd pukkasi kylmdd hiked. Ei tiedetty, miten siitd
pddstdan irti. Yksi yrittdja uhkasi hirttdd itsensd jos lainaa ei hyvaksytd.” (Y]2)

Kokeneet johtajat osaavat tulkita itseddn, missd vaiheessa stressitaso on noussut
niin korkeaksi, ettd asialle taytyy tehdd jotain. Huonosti nukutut yot ovat ylei-
nen mittari korkeasta stressistd. Kankaan (2006) tutkimuksessa pankkikriisin
aikaan pankkien johtajat kokivat myos ulkoisia paineita joutuessaan tekeméaan
vaikeita paatoksid. Myllyksen (1999, 201) tutkimuksessa pankinjohtajien johta-
juus nékyi tahtona ja uskona omaan tekemiseen. Johtajuus tuli esiin my&s roh-
keutena vastustaa institutionalisoitunutta kehitysté ja sosiaalisia paineita. Tadssa
tutkimuksessa ulkoiset paineet eivit nousseet vahvasti esille.
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“Tyot tuli uniin ja tuli timéd aamuy6ilmio, ettd sitd olen pitdnyt aina jonkinlaisena
mittarina, ettd jos aamuy0std herdd miettiméén tyoasioita, niin se on jo himpun
verran huolestuttavaa”. (YJ18)

Haastateltavat kertoivat, ettd stressitason nousuun ja ahdistukseen johtaa
yleensd tunne, ettd tyotd on liian paljon ja aikaa liian vidhén. Riittiméttomyyden
tunne on tuttu monelle johtajalle. Se ei rajoitu pelkdstddn johtajiin, vaan riitta-
miéttomyyden tunteesta saattaa karsid myos henkilostd. Tyopaineisiin helpottaa
yleensd asioiden delegoiminen muille tahoille ja keskittyminen oleelliseen te-
kemiseen. Osa toimitusjohtajista on ulkoistanut kalenterinhallinnan assistentil-
leen, mika toisaalta saattaa helpottaa, toisaalta saada aikaan tunteen, etti ei pys-
ty itse kontrolloimaan ajank&yttodan. Osa johtajista hallitsee itse tyotkalenteri-
aan, jolloin he tuntevat pystyvéansd paremmin kontrolloimaan my6s omaa tyo-
madraansd.

”Gilld mind hallitsen ainakin tdim&n oman ajan, ettd sitten kun tulee se tilanne, et-
td pientd sdldd rupeaa kaatumaan pédille, annan ne muiden hoidettavaksi ja kes-
kityn niihin, mitka ovat tarkeitd. Mind hallitsen minun allakkaa, piste. Muut eivit
hallitse. Kysymys kaikessa elamédssdhdn on siitd, ettd jos muut vie, niin sehdn on
stressaava tilanne.” (Y]5)

5.4.3 Hallituksen rooli

Kullan (2011, 137) tutkimuksen mukaan hallituksen ndkékulmasta toimitusjoh-
tajan on aluksi toimittava visiondéarisesti (leadership), annettava lupaus tulevai-
suudesta (visio) ja sen jdlkeen kyettdvd lunastamaan antamansa lupaus ja tyy-
dyttdmé&dn hallituksen tulosodotukset. Haapanen ym. (2003, 83) muistuttavat,
ettd yrityksen hyvan hallinnan kannalta yrityksen hallitus on avainasemassa.
Hallitus muodostaa osaltaan rajapinnan yhtion omistajiin ja toisaalta yhtion
toimivaan johtoon. Tamédn tutkimuksen johtajat kertoivat ymmartavansd vas-
tuun yrityksensd johtamisesta ja saavansa siihen hallituksen tuen. Jos tuki ja
luottamus loppuvat, on yleensd aika alkaa etsid uusia haasteita toisista yrityk-
sisté.

”Toimitusjohtajalla on hallitus, jolle asiat esitetddn ja raportoidaan. Hallitus antaa
toimitusjohtajalle luvan tehdad ehdotettuja asioita tai ei anna lupaa.” (YJ1)

"Tapaan toimitusjohtajana esimiestidni kerran kuukaudessa kaksi tuntia hallituk-
sen kokouksessa, joka antaa minulle luottamuksen siitd, ettd homma hoituu”.
(YJ11)

Finklestein ja Hambrick (1990, 501) toteavat, ettd jos yrityksen omistus on pirs-
toutunut ja hallitus on toiminnassaan heikko, toimitusjohtajan vallankadyton
tarve ja mahdollisuus yleensd kasvavat. Toimitusjohtaja kuvaa, kuinka hallituk-
sella on suuri merkitys johtajan tydssd onnistumiselle. Tavoitetilassa toimitus-
johtaja saa hallitukselta tukea tekemiseensd ja voi hyodyntdd hallituksen osaa-
misresursseja. Jos hallituksen jadsenilld ei ole kompetenssia tai halua auttaa toi-
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mitusjohtajaa, sen rooli jaa hallinnolliseksi ”“kumileimasimeksi”. Myllyksen
(1999, 207) mukaan hallituksen pitkdaikaiset jasenyydet saattavat johtaa ky-
seenalaistamiskulttuurin vahentymiseen, jonka vuoksi hallituksen jésenid kan-
nattaisi vaihtaa tarpeeksi usein.

”Silld on oikeasti hirvedn iso merkitys, ettd onko silld annettavaa vai eiko ole. Ja
jos silld ei ole annettavaa niin se vetdytyy sellaiseen hallinnollisen asioiden hoita-
jan rooliin. Jos silld on nidkemystd ja kokemusta, niin sitten se voi ottaa asemaa ja
toimitusjohtajakin voi silloin kadyttda sitd hyviakseen. Mutta jos ei ole kompetens-
sia, niin ei sitd oikein pysty kéyttaimadn hyvékseen. Silloin kun olen tullut tinne,
niin hallinto oli my6s sen oloinen, ettd ei kovinkaan paljon tukea tdhdn vakuutus-
liiketoimintaan sieltd voinut saada.” (Y]24)

Hallituksen puheenjohtajan mukaan toimitusjohtajat ovat yhtion toimielimis,
joissa on pitkille valta toteuttaa haluamaansa johtamistapaa ja péddtcksentekoa.
Luottamus ja oma rohkeus rajaavat paddtoksentekomahdollisuuksia. Haapanen
ym. (2002, 61.) korostavat, ettd yritysten tavoitteiden tulee olla aina selkeitd ja
hallituksen tehtdvand on ajaa kaikissa olosuhteissa yrityksen etuja. Omistajata-
solla saattaa esiintyd sellaisiakin tavoitteita ja intressejd, jotka ovat yrityksen
edun vastaisia. Esimerkiksi vakuutusyhtivitd omistavat pankit ovat myo6s nii-
den asiakkaita. Hallituksen tehtdvand on aina varmistaa, ettd yrityksen etu to-
teutuu. Tainion (2000) mukaan amerikkalainen yrityskulttuuri levida pikkuhil-
jaa Euroopassa, mikd tarkoittaa omistajien tuotto-odotusten suurempaa valtaa
ja sitd kautta toimivan johdon vidhenevdd vaikutusmahdollisuutta strategisiin
valintoihin.

”Toimitusjohtajat ovat itsendisid ja juridisesti osakeyhtitssd ne, miksei keskindi-
sessékin yhtigssd, niin ne ovat yhtion toimielimid. Niin kylld niilld on oikeus sit-
ten esittdd oma ndkemys ja aika pitkille myos toteuttaa sitd. Niin kauan kun luot-
tamus sdilyy ja kantti kestdd.” (Y]J26)

Erityisesti suhde hallituksen puheenjohtajaan on toimitusjohtajalle tidrked toi-
mintavapauden antaja ja sdilyttdja (Hirvonen ym. 2003, 212-216). Vahvan né-
kemyksen ja toimialatuntemuksen omaava hallitus pystyy auttamaan toimitus-
johtajaa paljon strategisessa johtamisessa. Se korreloituu yleensd hyvind liike-
toiminnan tuloksina, joista my&s hallitus hyotyy.

Hallituksella on kaksiosainen tehtdvi suhteessa toimitusjohtajaan. Toisaal-
ta sen tehtdvd on tukea toimitusjohtajaa, mutta toisaalta myos tasapainottaa
toimitusjohtajan valtaa (Hirvonen ym. 2003, 212-216.) Haapanen ym. (2002, 65)
toteavat, ettd hyva hallintojdrjestelmé takaa yritysjohdon roolin ja velvollisuuk-
sien mddrittelyn siten, etteivit toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja astu
toistensa tontille.

Léhtokohtaisesti hallituksella on virassa olevaa toimitusjohtajaa kohtaan
taysi luottamus. Muussa tilanteessa toimitusjohtajalla ei ole tdyttd mandaattia
johtaa yritystd ja tyo kdy mahdottomaksi. Jos tilanne alkaa tuntua siltd, ettd
luottamus rakoilee, hallituksen tulisi kertoa se toimitusjohtajalle avoimesti.
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Toimitusjohtajalla tulisi my6os olla mahdollisuus kertoa syyt ja vaikuttimet te-
kemiinsd merkittdviin liiketoimintaratkaisuihin, jotta hallitus ymmartdd hinen
ndkemyksensd. Luottamus on avainasia hallituksen ja toimitusjohtajan vilises-
sd suhteessa ja avoimuus edesauttaa luottamuksen vahvistumista. Vastaavasti
kyréily ja asioiden kertomatta jattdminen lisdédvit epdluottamusta molemmin
puolin ja se tulee vadjadmadttd johtamaan jossain vaiheessa toimitusjohtajan
vaihtumiseen.

”Léhtokohta tdytyy olla niin, ettd se on sata prosenttia. Ja jos hetkellisesti tuntuu,
ettd sitd ei ole, silloin se pitdd vaan purkaa. Katselen muitakin yhtioitd ja yhteiso-
j4, niin sielld ei valttamattd ole nostettu kissaa poydalle tarpeeksi aikaisin. Jos se
péddsee kyrdilyksi tai alkuperdisend syyné on se, ettd ei ole motiiveista oltu tietoi-
sia. Toinen, esimerkiksi toimitusjohtaja tehnyt ihan oikeasti kasilld olevalla tie-
dolla kaiken parhaan ratkaisun mitd hin ajattelee. Ja sitten jdlkikdteen se osoit-
tautuu, ettd se ei ollutkaan hyvé ratkaisu. Ja hallitus sitten toteaa, ettd tima ei ta-
méan miehen kanssa suju. Jos ne tietdsi kaikki ne faktat ja sen jonon oikein kun-
nolla, siis kysyisivét, antaisivat ikdédn kuin tilaa selittdd kunnolla. Mutta semmoi-
nen tunne on vihan, ettd joissakin yrityksissd, yhteisoissd ei anneta sitd tilaa.
Mutta jos sinulle ei kerrota ettd luottamus on vihin katkolla, et osaa reagoida
sithen.” (Y]24)

Joissain organisaatioissa osa hallituksesta muodostuu toimitusjohtajan operatii-
visista alaisista. Tilanne saattaa aiheuttaa ongelmia toimitusjohtajan tychon
puuttumisen osalta. On luonnollista, ettd alaisen uskallus ldhted ehdollistamaan
esimiehensd toimintaa saattaa vaikuttaa hdnen kykyynsd toimia hallitustyos-
kentelyssa tarpeeksi kriittisesti. Osa haastateltavista piti organisaation ulkopuo-
lista hallitusta kaikkein tehokkaimpana vaihtoehtona. Kuokkasen (2011) mu-
kaan organisaation ulkopuoliset hallituksen jdsenet jadvat kuitenkin helpom-
min hallitustydskentelyssa sivurooliin, koska heilld ei ole organisaation arjesta
kovin paljoa tietoa.

”Jos on semmoinen hallitus, jossa on yhtidssd toimessa olevia ihmisid, niin kylld
kai ne aika pitkélle katsoo ldpi sormien esimiesten tekemdttd jattamisid ynna
muita. Ulkopuolinen hallitus siind suhteessa on varmaan herkempi reagoimaan,
koska oma asema ei ole samalla lailla polkyllda.” (Y]26)

5.4.4 Finanssialan riskienhallinta

Finanssialan ylin johto panostaa monipuoliseen riskienhallintaan ja se kuuluu
oleellisesti vastuulliseen johtamiseen. Riskienhallinta liittyy seka asiakastyohon
ettd oman yrityksen riskien analysoimiseen ja niihin varautumiseen. Pankeille
ja vakuutusyhtioille suuntautuvat padsdantoisesti samat oman toiminnan riskit,
kun muillekin yrityksille. Oman toiminnan riskien lisdksi ne ovat vastuussa asi-
akkaidensa riskeista.

Pankkitoiminnan keskeisimpid riskejd on luottoriskit, mika tarkoittaa ris-
kid siitd, ettd vastapuoli ei tdysmddrdisesti tdytd velvoitteitaan. Toteutuneet
luottoriskit saattavat muuttua luottotappioiksi. Tainio ym. (2002, 54) mukaan
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pankkitoiminnan tdrkein osaamisalue onkin luottoriskien hallinta. Ei siis riitd,
ettd pankinjohtaja 10ytdd potentiaalisia laina-asiakkaita, vaan lainat tulee kyeta
maksamaan pankille takaisin ehtojen mukaisesti. Kankaan (2006) mukaan ei ole
toista toimialaa, missd perustoiminto kytkeytyy niin pitkdaikaiseen epavarmuu-
teen kuin pankin luotonnannossa.

Markkinariskit liittyvat keskeisesti sijoitusten, esimerkiksi osakekurssien,
heilahduksiin. Muita markkinariskejd ovat korko-, valuutta-, raaka-aine-, joh-
dannais- ja luottomarginaaliriskit seka likviditeettiriskit. N4itd riskejd on mah-
dollista mitata, mutta sen sijaan operatiiviset riskit ovat laadullisia ja siten vai-
keasti mitattavia. Niitd ovat esimerkiksi teknisiin jarjestelmiin liittyvat riskit,
yrityksiin suuntautuvat rikokset sekd henkilokunnan, erityisesti ylimmaén joh-
don ammattitaito ja luotettavuus. Jos yksittdiselld pankilla tai vakuutusyhtiolld
ei ole selkedd litketoimintastrategiaa tai valittu strategia vaarantaa yrityksen ta-
loudellisen aseman, puhutaan strategisesta riskistd. (Kontkanen 2009, 86-88.)
Ruuskanen (2009, 13) luokittelee pankki- ja vakuutustoiminnan riskit Rahoitus-
tarkastuksen luokittelun mukaisesti. Hinen mukaan pankkitoiminnan padasial-
liset riskit ovat luottoriski, markkinariski (valuutta-, korko- ja likviditeettiriski
sekd kiinteistéjen hintariski), operatiivinen riski (maineriski ja oikeudellinen
riski) seké strateginen riski. Vakuutustoiminnan pédasialliset riskit ovat tekniset
riskit, sijoitustoiminnan riskit ja muut ei-tekniset riskit.

Yksi yrityksen merkittdvimmistd riskeistd on avainhenkiliden menetta-
minen. Pédasiallisesti avainhenkiloiksi katsotaan ylimmén johdon edustajat,
mutta avainhenkilt voi olla my0s tiettyd spesiaalista tyotd tekevd ammattilai-
nen, jonka harteilla on tdarked yrityksen ydinprosessi, jota vain harva yrityksen
henkildstostd hallitsee. My0s asiakkuuksista vastaavat myyjdt ovat avainhenki-
l6asemissa varsinkin yritysmyynnissé, jolloin hyvan myyjan siirtyessa finanssi-
yhtiostd toiseen asiakkaat saattavat seurata perdssa.

Ylin johto tekee useissa vakuutusyhtidissd ja pankeissa jatkuvaa seuraaja-
potentiaalin kartoitusta. Silloin avainjohtajille on suunniteltu varahenkils. Toi-
mitusjohtajalle on yleensd nimetty varahenkiloksi varatoimitusjohtaja. Edis-
tyneimmit finanssialan yritykset valmentavat keskijohtoa ja ylempédd johtoa
jatkuvasti kohti haastavampia tehtdvid systemaattisesti. Osassa kohdeyrityksid
ylimp&an johtoon eteneminen edellyttdd, ettd johtaja on kouluttanut itselleen
jatkajan, jotta voi siirtyd uuteen haasteeseen.

Johtoryhménkéaan jasenet eivit yleensa itse tiedd, kuka heistd on seuraava
toimitusjohtajakandidaatti. Sen avulla pidetddn tietynlaista kilpailuasetelmaa
ylla. Toisaalta siind piilee tietoinen riski siitd, ettd joku avainhenkildistd saattaa
menettdd uskonsa edistymiseensd yrityksessd ja siirtyd yrityksen ulkopuolelle
uusiin haasteisiin. Johtajien haastatteluissa tuli esille, ettd se riski yrityksissa
yleensi otetaan.

”Kylld me joka vuosi tehddan arvio siitd, ettd jos joku lahtee, niin me katsotaan
seuraajapotentiaali sekd firman sisaltd ettd myos ulkopuolelta. Ne on identifioitu.
Ettd minunkin varalle on sellainen tehty. Ettd silloin ei jdd ihan tyhjan paille sit-
ten. Me itse asiassa valmennetaan meidin keskijohtoa ja ylempéékin johtoa entis-
td vaativampiin tehtédviin ihan tietyn mekaniikan kautta.” (Y]J21)
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"Meille on tirkedd, ettd tiedetddn kuka on vastuussa mistédkin asioista. Jos se ih-
minen on poissa, kuka on varahenkilg, ihminen jdd auton alle tai menee elikkeel-
le. Jos se vaan ldhtee jonnekin tai sairastuu tai on poissa, niin kuka sitten tekee
jonkun asian. On monet vuodet tehty riskien hallinnan nikokulmasta, ettd on
riskienhallintasuunnitelma ja tiedetéan, ketka on asioista vastuussa.” (Y]J1)

Taloudellisten riskien hallinta kuuluu finanssialaan. Varsinkin keskindisten yh-
tididen ylimmén johdon péddasiallisiin tehtdviin kuuluu vaalia yrityksensd va-
kavaraisuutta ja siithen liittyvid riskejd. Erityisesti finanssikriisin aikana riskien-
hallinta-asiat korostuvat. Riskienhallinta liittyy my6s vastuullisuuteen.

"Téllaiselle keskindiselle yhtitlle, jolla ei ole mahdollisuutta hakea pddomaa paa-
omamarkkinoilta, vaan se joutuu pddomahuoltonsa hoitamaan normaalitoimin-
nan kautta, niin silld tdma taloudellisten riskien hallinta on ihan elinehto. Kaik-
kein keskeisin asia on pitdd huoli yhtioryhman vakavaraisuudesta ja siihen liitty-
véstd riskien hallinnasta.” (YJ15)

Lisdantyva sddntely ja finanssikriisit tulevat muuttamaan finanssialan johtami-
selta ammattitaitoa riskienhallintaan. Mishkinin (1998, 215-217) mukaan finans-
sikriisin aiheuttaa korkotason nousu, epdvarmuuden lisdéntyminen, arvopape-
reiden yliarvostuksesta aiheutuneet vaikutukset tai pankkipaniikit. Johtajuuden
haaste on kyetd johtamaan pankkia tai vakuutusyhtiotd kriisien keskelld, vaikka
maailma ympaérilla kriisiytyy. Haastatellun toimitusjohtajan ndkemys on, ettd
sddntelyn tarve tulee muokkaamaan jonkin verran tulevaisuuden johtamispro-
fiileja. Han ndkee mahdollisen ylisddntelyn vahingoittavan eurooppalaisten
toimijoiden kilpailukyky&d kansainviélisillda markkinoilla. Toimitusjohtaja muis-
tuttaa, ettd finanssialan perusliiketoiminta on riskien ottamista ja niiden katta-
mista. Jos riskit pyritddn poistamaan kokonaan, ei liiketoimintaakaan jaa enda
jéljelle. Toisaalta Kangas (2006, 27) toteaa pankinjohtajia tutkiessaan, ettd vaikka
johtamisen perusoletuksen mukaan johtajalla on valtaa johtamiseen liittyviin
funktioihin ja operaatiokykyd suhteessa eri markkinavoimiin, yksittdiselld pan-
killa ei vélttamattd ole aina itsendistd voimaa ja pankin johdolla liikkkumavaraa
johtamisessaan. Ulkoisten voimien vaikutus johtamiskykyyn tuli tdssd tutki-
muksessa esiin Eurooppa-tasoisen sddntelyn ja globaalien rahoituskriisien vai-
kutuksen kautta.

”Johtajalta vaadittavissa ominaisuuksissa korostuu tulevaisuudessa myos ris-
kiaverttisuutta ja riskien kontrollipuolta enemman johtuen naistd finanssikriiseis-
td ja lisddntyvastd sddntelystd erityisesti Euroopassa. Nékisin, ettd se voi olla,
taimmoinen ylisddntely tuota kautta, se on monessa muussakin mielessd vahin-
gollista my6s eurooppalaisten yhtididen kilpailukyvylle. Bisnes on kuitenkin ris-
kien ottamista, jos pyritddn riskit poistamaan, niin ei jdd bisnestdkddn jiljelle.”
(YJ25)

Pankkien johtamiselle on asetettava erityisen korkeat ammattitaito- ja moraali-
kriteerit, koska niiden riskinotto tapahtuu epdsymmetrisen informaation olo-
suhteissa péddasiassa asiakkailta tai rahoitusmarkkinoilta lainassa olevilla p&éa-
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omilla. Tama vaatii erityisen korkealuokkaista liikkeenjohdollista ammattitaitoa
ja ennen kaikkea visiointikykyd varautua ennalta erilaisiin tulevaisuuden vaih-
toehtoihin. (Ruuskanen 2009, 143). Kuten kaikissa yrityksissa toimialasta riip-
pumatta, asiakasriskinvalinta on tdrkedd. Eldkevakuutusyhtitissd asiakasvalin-
taa ei tehdéd niin paljoa liiketaloudellisin perustein, koska myytdvé tuote on pa-
kollinen kaikille tyonantajille, mutta vahinkovakuutusyhtitissd riskinvalintaa
tehddan aktiivisemmin. Pankkien asiakasvalinta ja asiakasetujen méa&raytymi-
nen perustuvat pddasiallisesti riskianalyyseihin ja oletuksiin asiakkaiden mak-
sukyvysta.

"Tyoeldkevakuutus, joka on pakollinen kaikille, niin siindhén ei asiakasvalintaa
tehdd liiketaloudellisin perustein. Vahinkovakuutuspuolella jo jonkin verran
tehddan. Mutta pankissa sitd tehdddn pelkadstdan liiketaloudellisin  perus-
tein.” (Y]J18)

Mitd paremmin pankki tuntee asiakkaansa, sitd paremmin se pystyy minimoi-
maan epdsymmetrisen informaation ongelmia eli monitoroimaan ja arvioimaan
ndiden lainanhoitokykyad (Ruuskanen 2009, 92). Pankkien toimitusjohtajat ko-
rostavat tutkimuksessa, ettd pankkitoiminta sitoo paljon pddomia, jolloin asiak-
kaille tarjottavat tuote- ja palveluratkaisut sisdltdvit sekd pankille ettd asiakkail-
le merkittdvid taloudellisia riskejd. Lehtio (2004, 238) kirjoittaakin, miten tdrke&da
asiakasriskien hallinta on pankille, jos se keskittdd esimerkiksi lainanantonsa
liiaksi tietylle toimialalle. 1990-luvun pankkikriisiin vaikutti se, ettd erddt pankit
keskittivat lainanantoa merkittdvasti rakennusalan yrityksille. Rakennusalan
yritykset ja niiden liitinndiset reagoivat suhdannevaihteluihin jyrkisti, joka
tuotti pankeille luottatappioita. Merkittdvad fokusointi tiettyyn toimialaan on
riskitekija.

"Télld alalla taytyy ymmartdd riskit. Ettd se on se keskeinen homma, ettd timan
sitoo paljon padomia ja meiddn monet tuotteet pitda sisillddn sekd meille ettd asi-
akkaalle suuria riskejd. Ettd siind mielessd tdmaé ei ole ihan tavallista myymista.”
(YJ6)

Vaikka tutkimuksen kohdeyritysten padasiallinen asiakasjoukko koostuu suo-
malaisista kuluttajista ja yrityksistd, niistd monet toimivat globaaleilla markki-
noilla ja kohtaavat siten kansainvalisid riskejd. Viime aikoina maailmaa jarisyt-
taneet luonnonkatastrofit on otettu riskikartoituksissa huomioon myos ylim-
mén johdon toimesta. Suurimmat riskit hajautetaan jélleenvakuutuksen avulla,
eivatkd luonnonkatastrofit ole toistaiseksi koskettaneet suomalaisia finanssiyh-
tioitd.

”Suomalainen vakuutuskenttd on kylld sekd tdstd maanjaristykseen liittyvistd
riskeistd ettd tdhdn atomivoimalaan liittyvistd riskeistéd aika vapaa”. (YJ15)
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5.5. Luottamusta rakentava johtajuus

Téssd luvussa keskitytddn luottamuksen merkitykseen johtamistyossa.

TAULUKKO 29 Luottamusta rakentava johtajuus-teeman elementit

LUOTTAMUSTA RAKENTAVA JOHTAJUUS -TEEMA
1. e LUOTTAMUKSEN MITTAAMINEN
Finanssialalla kulmakivend on luottamus. Se ndkyy markkinoiden luottamuksena
pankkeihin seké asiakkaiden luottamuksena palveluntarjoajiin. Johtamisen keskei-
nen tekijd on johdon ja henkilston keskindinen luottamus. Luottamusta mitataan
paivittédin. Jos hallitus menettda luottamuksen toimitusjohtajaan, toimitusjohtaja
vaihdetaan. Jos asiakas menettdd luottamuksen yritykseen, palveluntarjoajan voi
vaihtaa. Samoin jos palveluntarjoaja menettdé uskon asiakkaan maksu- tai riskin-
kantokykyyn, se voi pyrkia lakkauttamaan yhteistydsopimukset asiakkaan kanssa.
2, e JOHTAJAN USKOTTAVUUS
Johtajan uskottavuus sidosryhmien ja ennen kaikkea alaisten silmissé on erés tar-
keimpii tekijoitd liittyen johtamisessa menestymiseen. Johtajan uskottavuus raken-
tuu yleensd hidnen kyvystdan ndyttdd osaaminen ja lisdarvo organisaatiolle. Ammat-
titaito, aito kuunteleminen ja kyky muutokseen auttavat uskottavuuden rakentami-
sessa. Korkean uskottavuuden omaava johtaja saa toiset mukaan seké esimiehiltddn
valtaa muutoksiin, koska he uskovat johtajan ndkemyksiin ja kykyyn johtaa.
3. e JOHTAJAN ROHKEUS LUOTTAA
Jotta johtajalla on mahdollisuus saavuttaa uskottavuus henkilostonsa silmissé, ha-
nen tulee kyetéd luottamaan heihin. Luottamus on my®os riski, jonka johtajan tulee ot-
taa, jotta han saa itse sidosryhmiensa luottamuksen. Ilman luottamusta on vaikea
saavuttaa todellista johtajuutta. Johtajuus edellyttda siten rohkeutta luottaa ihmisiin
ja antaa heille valtaa toimia. Vastuulliset ihmiset toimivat luottamuksellisessa ilma-
piirissd padsaantoisesti tehokkaasti ja luottamuksen arvoisesti.

“Johtajana onnistuminen liittyy persoonaan, toisiin luotetaan ja toisiin ei. Olen
ilmeisesti itse tavallinen ja vaatimaton.” (Y]2)

Golemanin (1999) mukaan esimies-alais -suhteen yhtend onnistumisen edelly-
tyksend voi pitdd luottamusta. Tamén tutkimuksen johtajien yhtenevdinen na-
kemys oli, ettd luottamus on johtajuuden tdrkeimpid elementtejd. Johtaminen
ikddn kuin perustuu luottamukseen, sen antamiseen ja sen saamiseen. Ilman
luottamusta on mahdotonta tehdd toimivaa yhteistydstd. Finanssialalla luotta-
muksen merkitys on korostuneessa asemassa jo senkin vuoksi, ettd toimialalla
kasitellddn asiakkaiden rahaa ja hallinnoidaan riskeja.

Bachmann (2003, 63-65) jakaa luottamuksen kolmeen eri kategoriaan, jot-
ka ovat henkiloon luottaminen (personal trust), toiminta- ja sosiaalisiin raken-
teisiin luottaminen (system trust) ja instituutioon luottaminen (institutional
trust). Luottamus ldhtee yksinkertaisesti rehellisyydestd. Jos toimii rehellisesti,
herattdd yleensd luottamusta. Haastatellut johtajat olivat joutuneet haasteellisiin
tilanteisiin, esimerkiksi muutostilanteisiin, joissa oli rehellisesti taytynyt viestit-
tdd tulevia haastavia muutoksia. Se oli auttanut heitd saavuttamaan luottamus-
ta.
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”Sinun pitdd aina olla rehellinen. Jos kerran valehtelet, et endé ikinad pysty johta-
maan yhtddn mitddn. Se menee kerralla, se luottamus.” (Y]23)

”Luottamus, tdmdhdn on luottamusbusinesta jos mikd. Mutta myos se, ettd pys-
tyy luottamaan sielld omassa organisaatiossa. Pystyy luottamaan ihmisiin, esi-
mieheen, ldhiesimieheen ja esimies pystyy luottamaan, niin sitdhan se luottamus

on.” (Y]J16)

Petersonin (1998, 413) mukaan luottamus on késitteend moniaineksinen. Yksin-
kertaistaen luottamuksessa on kyse sopimusten pitdmisestd, silld luottamus on
ansaittava omalla kdyttaytymiselld. Fairholmit (2000, 104) tuovat esille, ett4 toi-
set ndkevit luottamuksen yksinkertaisena ja naiivina ihmisten hyvyyteen us-
komisena. Se tarkoittaa, ettd luottavaisia ihmisid voidaan pitdd vihemman
dlykkdind ja liian herkkduskoisina. Luottamus ndyttdisi olevan finanssialalla
laaja ilmio. Kangas (2006, 13) toteaa, ettd pankkikriisien aikana esimerkiksi
pankinjohtajan tyo on kiintedsti yhteydessd muuttuneeseen toimintaympéris-
toon, minkd vuoksi johtamisvélineet ja luottamus pankkitoimijoihin katoavat.
Ndin kdvi hanen mukaansa ainakin 1990-luvun pankkikriisin aikana Suomessa.
Sen jilkeiset rahoituskriisit ovat johtuneet globaaleista syistd, mutta niidenkin
taustalla on ollut luottamuksen puute. Kankaan (2006, 59) mukaan ainakin
1990-luvun pankkikriisi oli myds johtamisen kriisi, jossa paatoksenteko hajaan-
tui ja katosi ylimmaltd johdolta operatiiviselle johdolle.

5.5.1 Luottamuksen mittaaminen

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien organisaatiot mittaavat johtajiensa luot-
tamusta sdannollisesti. Arviointityokaluina kdytetddn usein 360-analyysid, jossa
esimies ja kollegat arvioivat johtajaa eri ndkokulmista. Arviointi antaa kuvaa joh-
tajaan kohdistuvasta luottamuksesta eri viiteryhmissd. Osa yrityksistd ottaa arvi-
ointiin mukaan myos asiakasndkokulman, jolloin luottamusindeksistd saadaan
kattavampi.

“Meilld mitataan tarkasti esimiesten toimintaa kerran vuodessa 360-analyysilla”.
(Y]2)

”Me mitataan meidén johtajia eli sielld on alaiset, sielld on esimies ja sielld on kol-
legat, jotka arvioivat eli se on taas tydkalu meille”. (Y]16)

Arviointiin liittyy keskeisesti palautteen antaminen ja saaminen. Johtajat kokevat,
ettd palautekeskustelut eivit ole toimialan johtamiskulttuuriin juurikaan kuulu-
neet. Se saattaa liittyd yleisestikin suomalaiseen yrityskulttuuriin. Useissa finans-
sialan yrityksissd on nykyisin panostettu palautekeskusteluihin ja niistd on saatu
my0s hyvid kokemuksia, vaikka ne osalle henkilostosta tuntuvatkin vaikeilta.

”Kylldhén sitéd kautta sain itsekin aika suoraakin palautetta, johonka en oikein ollut
tottunut myodskddn mind ja tavallaan sehédn laukaisi sitten sellaisen aika hyvankin
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keskustelun sen jilkeen, ettd mitds nyt oikein tapahtuu. Ja mitd me tdstd opittiin ja
milld tavallaan tdstd mennddn eteenpéin.” (YJ13)

Tutkimuksessa tuli esille toimitusjohtajan luottamus johtoryhménsa osaamiseen.
Kun toimitusjohtaja luottaa johtoryhmainsa jaseniin, hdn voi kehottaa heitd tasai-
sin véliajoin pitdmddn huolta osaamisestaan ja sitd kautta markkina-arvostaan.
Jos toimitusjohtaja tietdd, ettd hdnen alaisensa ovat haluttuja tyontekijoitd myos
oman tydnantajan ulkopuolella, han voi olettaa heiddn olevan tarpeeksi patevid
omassa tyossaan. Kuijjpers ym. (2006) mukaan kyse on tyouran reflektoinnista,
jolloin yksilo tarkastelee kykyjddn suhteessa urakehitykseensa.

”Osa minun vélitontd johtajuutta alaisiini on se, ettd katsokaa, ettd teidan markki-
na-arvo on kunnossa, ettd jos mind tieddn, ettd teilld on kysyntdd tdimén talon ul-
kopuolella, niin silloin min&d voin my&s uskoa sen, ettd olette kilpailukykyisid ver-
rattuna teidan vaihtoehtoihin”. (Y]21)

Haastavassa markkinatilanteessa koko organisaatio saattaa vajota helposti taan-
tumaan, jolloin aletaan yhdessd miettid syitd ja tukea ajatukselle, miksi asiakas ei
osta. Yrityksen ulkopuolelta tulevat muutokset ja uhat voidaan kokea monella
tavoin. Niistd voidaan selvitd ja 10ytdd jopa kilpailuetua, kun pystytddn peruste-
lemaan kilpailijoista eridvd ndkemys ja viemddn sitd vahvasti eteenpéin. Luotta-
mukseen vaikuttaa vahvasti johtajan oma itseluottamus, joka kasvaa ajan saatos-
sa kokemusten karttuessa.

”Kun ajattelee, ettd olen esimiestyotd tehnyt vuodesta 1991. Niin kylld selkeammin
huomasin kehityksen vasta tuossa vuosina 2003-2006, ettd rupesi tulemaan sellais-
ta luottamusta itseensd. Ettd ei endd niin paljon tuntunut se, ettd mitdhan nuo muut
ajattelee, vaan sitten ottaa sen, ettd tdmd on meiddn firman tavoite ja minun tehta-
vi viedd sitd sithen suuntaan.” (YJ12)

Toimitusjohtaja on yrityksensd suunnannayttéjd, jonka tekemistd seurataan tar-
kasti. Han joutuu toiminnassaan huomioimaan olevansa myos esimerkki mones-
sa asiassa. Vakuutusyhtion toimitusjohtajan kohdalla esimerkki henkiloston
kommentista hénen jattdessd kayttamattd kypérdd polkupyordillessddn toihin
kertoo, miten ylin johto on henkil6ston tarkkailun alla jatkuvasti.

”Kylld ndmaé kaikki seuraa, ettd kylld sen sitten ndkee, ettd jos tulet ilman kyparaa
toihin, niin ei kauan mene kun sihkopostissa on viesti, ettd miten toimitusjohtaja
voi osoittaa esimerkkid, eikd ole kypara padssa kun tulee pyoralla toihin”. (YJ11)

Johtaja voi osoittaa luottamusta alaisiinsa antamalla heille tilaa toteuttaa omaa
tyotddn. Liian tiukoilla ohjeistuksilla johtaminen saattaa latistaa alaisen luovuutta
ja saada aikaan tunteen, ettd hdnen osaamiseen ei luoteta. Esimies tarvitsee luot-
tamusta yhtd lailla kuin alaisetkin. Jos alaiset eivit luota esimieheen, on hanen
vaikeaa delegoida tehtévid tai kasvattaa innovatiivisuutta ja tuottavuutta (Ribb &
Kourdi 2004, 31-32). Erds haastateltavista kertoi antavansa alaisilleen paljon vas-
tuuta ja valtaa. Se edellyttdd hanen mukaansa myos luottamuksen arvoisesti toi-
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mintaa hiantd kohtaan. Voidaan puhua myos alaistaidoista, miké tarkoittaa kykyéa
olla hyvé johdettava.

“Nyt puhun tavallaan timmdisestéd kollektiivindkokulmasta, mutta se sama on yk-
silondkokulma, ettd annetaan ryhmiille tai alueelle vapausasteita niin pitkalti kuin
se lisdd tuottavuutta. Ja sitten taas niiltd osin kun on todella kaikki yhteistd, esi-
merkiksi, ettd omat ja yhtion rahat ei saa menné sekaisin, aina jossakin ne rajathan
kulkee. Ettd missddn tdmén yhtion toimipisteessd yhtion kassasta ei saa lainata
vuokraan rahaa. Mutta ettd sieltd kun lihestytdédn sitd omaa tekemisosuutta, niin
vapausasteita voi olla erilainen mé&ara.” (Y]J24)

Toimitusjohtaja kertoo luottavansa aidosti johtamansa yrityksen henkiltstoon ja
johtaa heitd ihmisldhtoisesti. Henkilosto on tottunut vuosien aikana hédnen joh-
tamistyyliinsa ja pitdd sitd sopivana. Keskisen (2005, 81-82) mukaan esimiehen
kayttaytymisen johdonmukaisuus vahvistaa henkildston luottamusta haneen.
Kyse on esimiehen toiminnan ennakoinnista, mikd lisid myos turvallisuuden
tunnetta. Kopelman ym. (1990, 295-318) pitdvéat organisaation ilmapiirid funktio-
naalisena sen toimiessa tulkintojen perustajana sekd toiminnan ohjaajana. Ilma-
piirille yhteisid elementtejd ovat pddmadrdn korostaminen, keinojen korostami-
nen, palkitsemisorientaatio, tyosuorituksen tukeminen ja sosioemotionaalinen
tuki. Ylimmaén johdon nédyttdmd suunta ja tahtotila vaikuttavat vahvasti ilmapii-
riin. Haastatellun toimitusjohtajan toiminta on ndkynyt yrityksessd myos tyotyy-
tyvdisyysmittauksissa positiivisena arvona. Kun yritykseen tuli hédnen tilalleen
uusi toimitusjohtaja, jolla oli erilainen johtamistapa, muutos aiheutti henkilstolle
suurta himmennystd. Henkilosto koki, ettd edellisen johtajan tuottaviksi katso-
mat asiat madriteltiin tuottamattomiksi uuden johtajan toimesta.

”Tamd henkilokunta on tiennyt, ettd ainakin mind tahdon, ettd on hyvinvointia ja
mind luotan henkilokuntaan ja uskon pitkdjanteiseen, hyvdan hyvinvointiin ja
henkiloston huomioimiseen paitoksenteossa. Se oli se tilanne, kun miné olin ldh-
tenyt pois. Ja ymmartddkseni seuraajani tuli ja katsoi asiat ja totesi ettd, timdh&n on
hirvedn huonosti hoidettu firma, ettd nyt karsitaan kuluja ja tehostetaan toimintaa
kéaskemalla tarkemmin ja maéarittelemalld tiukemmin ndma rajat. Ja se tarkoittaa si-
té, ettd hian kajosi kaikkeen siihen, minkd miné olin katsonut tuottavaksi.” (Y]24)

Hyva tyoilmapiiri korreloi Juutin (1987, 43-44) mukaan yrityksen menestyk-
seen. Hanen mukaansa hyva ilmapiiri ennakoi yritykselle hyvaa tulosta, vaiku-
tus on ndhtdvissd 6-12 kuukauden kuluessa mittauksista. Myds Simolan ja Kin-
nusen (2005, 132-136) mukaan keskeinen toimivaa tytyhteisod kuvaava piirre
on ilmapiiri. Kun ilmapiiri on hyvé ja ihmissuhteet ovat luottamuksellisella ta-
solla, voivat tyontekijdt suunnata kaiken tarmonsa perustehtdviin, eikéd energi-
aa kulu ristiriitojen hallintaan. Tédssdkin tutkimuksessa usean johtajan mielesta
hyvé ilmapiiri lisdd tuottavuutta ja vihentdd esimerkiksi sairauspoissaoloja. Li-
sdksi hyvd tyoilmapiiri vaikuttaa myonteisesti yrityksen houkuttelevuuteen
tyonantajana. Hyvé tyoilmapiiri ndkyy yleensd myos asiakkaiden tyytyvii-
syysmittauksissa, koska se korreloi asiakaspalvelun tason kanssa.
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5.5.2 Johtajan uskottavuus

Tutkimus osoittaa, ettd johtajan uskottavuus lihtee niiden periaatteiden ja arvo-
jen noudattamisesta, joita yrityksen strategiassa liputetaan. Jos johtaja ei itse
noudata niitd, hdnen on vaikea nauttia organisaationsa luottamusta.

”Ei saa loukata meiddn omia johtamisen periaatteita, eihdn silloin nauti uskotta-
vuutta”. (Y]21)

“Ihan ratkaiseva juttu ja siihen liittyy se oma esimerkki, pitdd toimia niin kuin
puhuu, walk the talk.” (YJ19)

“Minun tapa on johtaa voimakkaasti esimerkin kautta. Johtajuus on omalla taval-
laan viisautta, se on kypsyytta”. (Y]8)

"Ettd kylldhdn suomalaiset tyypillisesti on sellaisia, ettd se luottamus ansaitaan
nimenomaan teoilla, ettd jos se porukka havaitsee, ettd jos tuo sanoo jotakin, niin
se pitdd paikkansa”. (YJ4)

Finanssisektorilla johtajat vastaavat riskienhallinnasta, joten on tdrkedd, ettd he
tietdvéat, mitd heiddn johdettavansa tekevit. Toimitusjohtajan nikemys on, ettd
jos johtajalla ei ole tarvittavaa substanssiosaamista ja johtamistaitoa, hdn ei ole
alaistensa silmissd uskottava. Toisaalta se luo toimialan ulkopuolisille johtaja-
kandidaateille haasteen paéstd tyoskenteleméidn finanssialan johtamistehtdviin.
Nayttad siltd, ettd finanssialan johtoon on vaikea péédstd ilman toimialan koke-
musta. Se saattaa johtaa siihen, ettd finanssialalla tyonsd aloittava ja urallaan
edennyt johtaja tyoskentelee koko uransa samalla toimialalla, koska hénen
osaamistaan saatetaan pitédd liian spesifind muille toimialoille. Toisaalta johtaja,
jolla on vahva toimialan substanssi, voi saada toimialalta uusia haasteita ja ra-
kentaa mielenkiintoisen tyouran. Finanssialan hyvin hallitseva johtaja luulta-
vasti viihtyy toimialalla, varsinkin jos hdnen osaamistaan ei osata valttamatta
arvostaa tarpeeksi korkealle muiden toimialojen johtotehtédvissa.

”"Meilld oikeastaan kaikki johtajat ovat myos kyvykkiitd itse tekemddn tai ym-
mértdmadn, mitd heiddn alaisensa tekevit. He ovat syvillisid asiantuntijoita. Fi-
nanssisektorilla on tyypillistd, ettd t4alld ollaan sellaisten asioiden kanssa tekemi-
sissd ettd se vaatii johtajiltakin jonkun verran ymmarrystd tai alaiset muuten te-
kee mitd haluaa.” (Y]25)

Whetten ym. (1996, 44-45) mukaan esimiehen pétevyys on tarked alaisille ja sik-
si heiddn on hyvé olla tietoisia esimiehen tiedollisista, taidollisista ja ongelman-
ratkaisukyvyistd, joita tarvitaan tavoitteisiin paddsemiseksi. Kirkpatrickin ja
Locken (1995, 43-47) tutkimusten mukaan johtajan tiedollinen kyvykkyys sekd
liikketoiminta-alueen tunteminen kaikkine ominaispiirteineen liittyvit johtajan
kykyyn kerdtd tdtd tosipohjaista tietoa. Alaisen tyon logiikan ymmaértdminen
auttaa johtajaa seuraamaan ja havainnoimaan joukkonsa onnistumista tydssadan.
Ylip&ataan johtajan uskottavuudelle on tarkedd hallita toimialansa perussubs-
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tanssi, jotta ymmartdad, mitd yrityksessd tehddan. Myynnillisyyden merkitys ko-
rostuu tdssd tutkimuksessa ylimman johdon orientaationa kohdistaa kiinnostus
myyntitoimintoihin, koska myynti tuo yritykseen rahavirtoja asiakkailta ja voi-
daan siten nimetd ydintoimintoihin.

“Mutta kun meikéldinen puhuu myynnistd, niin yleensa ihmiset kuuntelevat sen
takia, ettd kun mind oikeasti tieddn mitd se on, kun olen tehnyt sitd duunia itse”.
(YJ16)

”Kunnioitus tulee osaamisesta, ettd on lisdarvoa. Pelkkaa tittelid ei kunnioita ku-
kaan, jos kokee ettd siitd ei ole mitddn hyotyd. Kunnioitus tulee siitd, ettd tuntee
sen konttorijohtajan eldman, tietdd ne kipupisteet. Pystyy antamaan asiantunte-
vasti sparrausapua, ettd konttorijohtaja kokee saavansa lisdarvoa kun soittaa.”
(YJ10)

”Sellainen perussubstanssi pitdd olla, muuten ei oikein saa uskottavuutta siind
organisaatiossa”. (Y]7)

Jos johtajan toimintatapa ja arvot kohtaavat yrityksen ja henkiloston arvot, joh-
tajuutta ei tarvitse korostaa, vaan se on automaattisesti lasnd. Toimitusjohtaja
kertoo esimerkin haastattelussa, ettd hidnen arvonsa alaisten edessi ei vihene,
jos hén tekee samoja toitd kuin alaisetkin, vaan itse asiassa hénen uskottavuu-
tensa kasvaa. Itsensd korkealle jalustavalle nostava johtaja saa harvoin alaisten-
sa silmissd arvostusta.

“Johtajuus ndkyy silld tavalla, ettd sitd ei tarvitse sen kummemmin korostaa,
vaan se on ldsnd. Se on tavallaan semmoinen, tddlld tiedetddn, ettd toimitusjohtaja
korjaa vessanponton ja siivoaa kahvildikéat lattialta ettd siind ei, minun arvoni ei
putoa.” (Y]24)

Oikeudenmukaisuus lisdd luottamuksen tunnetta johtamista kohtaan. Oikeu-
denmukaisuuden tunnetta lisdd se, ettd tyontekijd kokee tulleensa kuulluksi,
organisaatiossa noudatetaan samoja, johdonmukaisia sdantcjd kaikkien kanssa,
pddtoksenteko on puolueetonta ja padtoksid voidaan korjata tarvittaessa jos asi-
asta saadaan esimerkiksi uutta informaatiota. (Kiviméki ym. 2002, 44.) Tutki-
muksen johtajat painottavat oikeudenmukaisuutta johtamistytssd varsinkin
muutosprosesseissa. Esimerkkeind he kéyttavit fuusiotilanteita, joissa kaksi or-
ganisaatiota yhdistetdan. Uuden organisaation johdon tulee olla erityisen tasa-
puolinen ja jakaa uudet tehtdvit oikeudenmukaisuuden periaatteiden mukai-
sesti suosimatta ketddn.

5.5.3 Johtajuus tavoitteiden asettamisessa
Virtasen (2010, 12-13) mukaan houkuttelevan tyoyhteison kantava piirre on ta-

voitteellisuus ja vahva padamddratietoisuus, organisaatiossa eletddn jo tulevai-
suudessa. Yrityksilld on tavoitteita ja toimitusjohtajan tehtdvéa on johtaa joukko-
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jaan niitd kohti. Téssd tutkimuksessa nidkyy johtajuuden merkitys tavoitteiden
asettamisessa ja tavoitteisiin pddsemisen varmistamisessa.

"Meilld on standardeja, joiden avulla johdetaan. Esimerkiksi rahoitusneuvojalla
tulee olla 5 asiakastapaamista paivassd”. (Y]2)

Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd joissain organisaatioissa johtajalta niky-
védd tulosten vaatimista. Jos vaatiminen ja edellytykset saavuttaa asetetut tavoit-
teet ovat tasapainossa, se koetaan turvallisuutta lisddvand tekijand. Johtajuus
nékyy tavoitteellisuudessa muun muassa siing, ettd johtaja kiinnittdd vahvasti
huomiota asioihin ja panostaa niiden muuttamiseen yhdessd muun organisaati-
on kanssa.

”Vaikka mini tein muutoksia, vaikka min& olin vaativa, niin ihmiset kokivat sen
hyvénd. Ja ne kokivat sen erittdin turvallisena, tuli kokenut johtaja, niin se oli eh-
ki se palaute miké sielta tuli.” (YJ16)

“Mind puhun paljon positiivisesta vaatimisesta ja tarkoitan silld juuri sitd, ettd on
vaatiminen, mutta se tukeminen, niin silloin se on positiivista vaatimista. Olen
huomannut, ettd on aika tehokas tapa kun sanoo, ettd olen erittdin huolissani tas-
td tilanteesta, teilld on edellytykset parempaan, tdhén tiytyy saada muutos ja mi-
ten mind voin olla tukena siind.” (YJ19)

"Tekemistd ei vain kannata seurata vaan sitd tdytyy oikeasti johtaa. Ei ole tar-
peeksi iholla olevia ldhiesimiehid, jotka kdyvat paivittdin kysyméassa myyjiltd, mi-
té teit tdinddn ja mitd meinaat tehdd huomenna.” (YJ9)

Organisaatioilla on erilaisia tavoitteita, joihin henkildstd sitoutetaan. Osa orga-
nisaatioista rakentuu perinteiselld hierarkkisella logiikalla, jolloin linjaorgani-
saatiomaisesti jokaisella on selvd esimiesasema ja selkedt vastuualueet. Niissa
johtaminen on tietylld tavalla vastuu- ja valtakysymysten taholta selkeampéda
kuin esimerkiksi matriisiorganisaatioissa, joissa valta ja vastuu voivat menna
osittain pdallekkdin, osittain ristiin.

Matriisiorganisaatio edellyttdd sitouttamista ja taitavaa johtamista, jotta
ihmiset saadaan toimimaan haluttujen tavoitteiden suuntaan, vaikka heihin ei
ole vilttaméttd suoraa esimies- ja kédskyvaltaa. Liséksi finanssialalla on ryhmit-
tymid, joita ohjataan osuustoimintaperiaatteella keskusorganisaatioista. Talloin
paikalliset toimijat ovat itsendisid yrityksid, joilla on oma paikallinen johtonsa.
Koska keskusorganisaatiota valvoo paikallisista toimijoista koostettu hallitus,
keskushallinnon toimitusjohtaja on haastavassa tilanteessa, hidn johtaa péivit-
tdin omia esimiehiddn. Sen tyylinen johtajuus edellyttdd vahvaa luottamusta ja
kyky4 sitouttaa verkostossa olevat toimijat yhteisiin tavoitteisiin. Johtamistapa-
na ei voi silloin olla kédskyttaminen, vaan yhteisty¢ ja verkoston johtaminen.

“Eli timmoisen ryhmén johtajuudessa sinun pitdd aina voittaa luottamus, jotta
voit ylipddtddn toimia ja tietylld tavalla saada porukat mukaan. Menetét sen joh-
tajuuden vélittomasti, jos et pysty ansaitsemaan sitd johtajuuttasi.” (Y]22)
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”Miten saada toimimaan sellaiset yhteisen pddmddran suuntaisesti, joita sind et
voi pakottaa. Silloin tyokaluksi tulee sitouttaminen.” (YJ21)

Osassa vakuutusyhtioitd ja pankkeja on vallinnut sellainen yrityskulttuuri, ettd
henkilostoltd ei ole juurikaan vaadittu suorituksen parantamisia. Tavoitteiden
asettaminen on ollut ndkymaétontd, eikd tavoitteista jadmisestd ole sanktioitu.
Kun sellaiseen yritykseen rakennetaan uuden johtajan taholta uutta toimintakult-
tuuria, osalle henkilostostd se voi olla tietynlainen shokki. Selkeit tavoitteet ja
vaatiminen saattavat heréttdd pelkoa, varsinkin jos henkilgsto ei ole alkanut toi-
mia asetettujen uusien tavoitteiden mukaisesti. Myllyksen (1999, 198) tutkimuk-
sen mukaan kuitenkin tahto ja ndkemyksellisyys olivat merkittdviad tekijoitd me-
nestyneiden pankkien osalla, joten tavoitteellisuutta johtamisessa tarvitaan.

“Myynti- ja markkinointijohtaja kysyy joka perjantai, ettd mita teet ensi viikolla.

Se tietylld tavalla on uusi asia, joka sitten on vdhan pelottanutkin ihmisid. Heita
pelottaa tietysti tulla palaveriin, kun ei ole oikeastaan mitdan kerrottavaa.” (YJ9)

5.6 Lisni oleva johtajuus

Téssd kappaleessa syvennytddn lasnd olevaan johtajuuteen. Teema koostuu joh-
tajan jalkautumisesta organisaation etulinjaan sekd finanssialan johtajuuden
kulttuurinmuutoksesta.

TAULUKKO 30 Lisnd oleva johtajuus -teeman elementit

LASNA OLEVA JOHTAJUUS - TEEMA
i e JOHTAJAN JALKAUTUMINEN ORGANISAATION ETULINJAAN
Etulinjaan jalkautuva johtaja saavuttaa uskottavuuden sidosryhmissdédn. Johtajalla
on mahdollisuus havainnoida organisaation ja asiakkaiden mielipiteitd aidossa ym-
péristossd. Etulinjaan jalkautuminen on usein haaste johtajien kiireiselle aikataululle.
Kyse on arvovalinnoista. Yhteiset kehitysprojektit ovat ylimmaélle johdolle tapa tu-
tustua henkil6stoon ja huomioida kehittyvit johtajapotentiaalit.
28 ¢ JOHTAJUUDEN KULTTUURINMUUTOS
Johtajuudessa on merkittava kulttuurimuutos autoritddrisestd johtamisesta kohti
osallistavaa johtamistapaa. Nuoret sukupolvet muokkaavat johtamisen vaatimuksia
kohti yhteistytjohtamista. Entisajan késkyttamiskulttuuri siirtyy kohti historiaa.
Nuorempien sukupolvien ottaessa vastuuta johtamistavat kehittyvat.

5.6.1 Johtajan jalkautuminen organisaation etulinjaan

Useissa finanssiyrityksissd osallistava johtaminen on koettu hyvéna johtamis-
keinona. Se luo ndkyvéa johtajuutta ja sitouttaa henkilostod yhdessd johdon
kanssa samaan tavoitteeseen. Osallistava johtaminen edellyttdd ylimmaltd joh-
dolta ldsndoloa ja yhdessd tekemistd. Sitouttaminen tapahtuu niissd yhteisissa
tilaisuuksissa, missd henkilosto ja asiakkaat ovat. Nakyminen etulinjassa antaa
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johtajuudelle kasvot ja lisdd johtajan uskottavuutta. Helposti lihestyttidvid johta-
ja voi saada paljon nakyvyyttd ja viestiddn perille sidosryhmissa.

”Olen aika epdmuodollinen, voin mennd puhumaan alaisen alaisen alaisen kans-
sa”. (YJ1)

“Pomottamisjohtaminen on ollut aika tavanomaista kaikilla toimialoilla. On vai-
keampaa laittaa kysyjd miettimddn asiaa, kun antaa suora vastaus ja kdsky miten
toimia. Otettiin kdyttoon uutena johtamistapana osallistava johtaminen, jossa
kaikki pddsevit vastaamaan ja vaikuttamaan yhteisiin asioihin. Yhdessa tekemi-
nen liittyy paljon osallistavaan johtamiseen. Palkitsemme koko tiimid hyvistd
suorituksista.” (Y]2)

Kuva 6 kuvastaa, miten ylimmén johdon edustaja nidkee luottamuksen, palkit-
semisen ja innostuksen linkittyvén toisiinsa johtamistytssda. Hanen mukaansa
johtajan innostaminen energisoi ihmisid. Sithen kuuluu myo6s palautteen anta-
minen ja tilanteen tasalla oleminen. Henkilostd odottaa johtajalta omaa esi-
merkkid ja hyvien tulosten huomioimista.

KUVA 6  Myynnin johtamisen piirros (Y]J19)

Strategisen viestin perillemenoa helpottaa se, ettd ylin johto kiertdd henkiloston
keskuudessa paljon keskustellen. Johtoryhmétaso on muita tietoisempi organi-
saatioita koskevista strategisista asioista. Sen vuoksi on tdrkedd, ettd ylin johto
jalkautuu kertomaan strategisia padmadarid henkilostolle, niin sanotusti kansan-
kielelld. Samalla ylimmalld johdolla on mahdollisuus aistia organisaation etu-
linjan tunnetiloja ja ndkemyksia.

”Aiemmin oli ylh&éltd alas johtamista. 15 vuotta sitten alettiin luomaan uutta

kulttuuria ja osallistava johtaminen oli yksi ndistd asioista.” (Y]2)

“Toimitusjohtajuuteen kuuluu jossain médrin hengen luominen organisaatiossa.
Se tapahtuu yhteisten tilaisuuksien kautta.” (Y]J23)
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Parhaiten toimitusjohtaja osoittaa kiinnostuksensa alaistensa tyohon osallistu-
malla sddnnollisesti itse etulinjan tekemiseen. Se vaatii johtajalta sekd noyryyttd
ettd halua laittaa itsensd likoon yhteisen tavoitteen puolesta. Se kuvastaa myos
merkittdvdd johtamiskulttuurin muutosta. Ihmissuuntautuneen johtajan tulee-
kin kyetéd luomaan keskindinen kunnioitus, arvonanto ja luottamuksen ilmapiiri
alaisiinsa (P6llanen 2002, 291).

Johtajuus tulee tutkimuksessa esiin my6s uskalluksena heittdyty4 tilantee-
seen - riskinottona. Kun johtaja asettaa itsensa alttiiksi henkiloston edessd, han
tekee samalla itsensd inhimilliseksi. Johtajat muistelivat kokemuksiaan, jotka
ovat lisdanneet kommunikointia henkildston ja ylimmén johdon vélilld ja vahvis-
taneet molemminpuolista luottamusta. Ne ovat liittyneet henkiloston kanssa
yhdessi tekemiseen.

”Kun toimitusjohtaja oli viikon harjoittelijalappu rinnassa ja oli mukana asiakas-
tapaamisissa, niin minun mielestd se antaa semmoisen, ettd timan jalkeen ei ku-
kaan voi oikein kieltaytya”. (Y]J16)

”Kylld mind nden, ettd minun rooli on olla vahvasti mukana siind, koska jos ul-
koistan itseni siitd, niin sitten mina olen aika kaukana siitd kdytannon tekemises-
td. Minun mielestd se on sitd tdimé&n pédivan johtajuutta, ettd pitdd olla kiinnostu-
nut niistd asioista, jolla oikeastaan tdma organisaatio eldd.” (YJ13)

“"Mutta sitten faktisesti myos, ettd kuinka sind kierrdt kentdlld ja kdyt paikan
pddlld tapaamassa niitd ihmisid. Ja kylld se on tiarkeatd ja kylla mindkin olen ta-
mén vuoden aikana paljon kiertanyt pitkin Suomea.” (Y]14)

Hannus ym. (1999, 28-29) kirjoittavat, ettd parhaat ideat tulevat usein esille
asiakasrajapinnassa toimivilta henkiloilté eli muilta kuin yrityksen johdolta. Sil-
loin prosessista ldhdetdan yleensd nykyhetkestd kohti tulevaisuutta, eikd tule-
vaisuudesta nykyhetkeen, olettaen tulevaisuuden olevan nykyhetken mukai-
nen. Jalkautumalla henkilgston pariin johtajalla on mahdollisuus oppia organi-
saatiosta ja sen kdytdnteistd. Monet uutena toimitusjohtajana aloittaneet kerto-
vat, ettd he ovat nopeasti ldhteneet kiertaméaan yrityksen henkilostod, esittdy-
tyméan ja samalla haastattelemaan heitd. Usein haasteena on uuden johtajan
kiireinen aikataulu, mutta tdmén tyyliset kiertueet koetaan haastattelujoukossa
antoisina ja kannattavina. Johtajat ovat saaneet niistd informaatiota tulevien
pédtosten tueksi. Samalla heilld on ollut mahdollisuus kertoa henkilostolle itses-
tddn, visioistaan ja rakentaa luottamuksellista ilmapiiria.

"Henkilostolta tuli aika paljon vinkkejd ja ajatuksia. Sieltd 16ytyi niitd lainalai-
suuksia, joita kannattaa hyodyntda.” (YJ1)

“Ja tein sen myos silld tavalla, ettd haastattelin kaikki ja pyysin apua. Myonsin
heti ja sanoin, ettd paljon asioita joita te joudutte nyt ja saatte opettaa minua, en
osaa teiddn jarjestelmid, en osaa teiddn tuotteita eli ming tarvitsen teiddn apua.”
(YJ16)
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”Ensimmdinen kuukausi varmasti meni siihen, ettd haastattelin nelisenkymmen-
td johtajaa yldpédstd organisaatiota ja haastattelut kaytiin silld tavalla, ettd pyrin
olemaan niin sanotusti pelkkéna korvana”. (Y]7)

Lésnd oleva johtaja on henkiloston tavoitettavissa ja tavattavissa myds vapaa-
muotoisesti. Silloin henkildstollda on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia johtajan
kanssa ilman virallista agendaa. Samalla johtajalla on mahdollisuus havainnoi-
da organisaationsa tilaa eri ndkokulmasta. Ristiriita nédyttdisi olevan kuitenkin
siind, ettd henkilosto odottaa organisaatiossa ndkevansa ylintd johtoa enemmén
etulinjassa, kun taas ylin johto kamppailee jatkuvien aikatauluhaasteiden kans-
sa. Useat haastatellut johtajat kertovat viettdvansd mielellddn enemmén aikaa
asiakas- ja henkilostorajapinnassa, mutta strategia-, johtoryhmaé- ja muu sidos-
ryhmétyo vievit suuren osan heidédn tyoajastaan.

”Siis yritdn pysy4 silld lailla kdrryilld, ettd mind jututan aika paljon ihmisid, kun
mind nden tuolla, mind yritdn lounaspoydéssd istua aina védhdn eri seuraan ja
ndin edespdin”. (YJ4)

”Voin sanoa, ettd vaikka olen olevinaan kiireinen, niin kuulen tarinoita ja palau-
tetta, mika toimii ja mikd ei toimi. Sehdn on verkoston rakentamista kanssa, ettd
pitdd korvat auki ja kiertelee, katselee ja kuuntelee.” (Y]5)

Osa haastatelluista johtajista haluaa pitdd pienen etdisyyden henkilstoon var-
mistaakseen, etteividt kaveruussuhteet vaikeuta padtoksentekoa. Tdssd on ha-
vaittavissa selvésti sukupolvien vilistd ndkemyseroa. Nuoremman polven joh-
tajat ovat tottuneet enemmdn toimimaan luontevasti tiimeissd ja tekemddn
myo6s padtoksid yhdessd. Etdisyyden pitdmisen ndkokulma tukee passiivisen
johtamisen ulottuvuutta, joka on niin sanottua ei-johtajuutta. Silloin esimies
pyrkii etdisyyteen alaistensa suhteen. Se voi hidastuttaa paitoksentekoa organi-
saatiossa. (Nissinen 2004, 45.)

”Kylld se ndin on, ettd jotta voi olla johtaja, niin tdytyy olla vdhan etdlld. Sind et
voi olla liian kaveri jokaisen kanssa, koska johtajan tiytyy pysty4 sitten tekeméian
niitd vaikeita paatoksia.” (YJ15)

Kuva 7 on toimitusjohtajan ndkemys johtajan ldsndolosta. Johtaja néyttda jou-
kolleen suuntaa nikyvénd lipunkantajana. Lipun kantaminen osoittaa ylpeytta
organisaatiosta. Nissinen (2004) muistuttaakin, ettd johtajuus on suunnan néyt-
tdmistd organisaation edestd. Tdssd piirroksessa johtaja on kuvattu muiden yla-
puolelle, joka kuvaa johtajan nikyvdd roolia. Kuva kertoo myos johtajan vas-
tuusta omia joukkojaan kohtaan, johtajan tehtdvand on tarkkailla ymparoivaa
maailmaa hieman muita korkeammalta.
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KUVA7  Myynnin johtamisen piirros (Y]25)

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd useat toimitusjohtajat kdyttdvat organisaation pro-
jektityoryhmid hyodykseen tutustuakseen yrityksen henkilostoon. Yhteisissa
projekteissa yhdessa toitd tehdessd joukosta erottuvat ne yksilot, jotka ovat po-
tentiaalisia tulevia avainasiantuntijoita tai johtajia. Tamén tyyliset projektit ovat
oiva tapa motivoida henkilostod, jolloin se pddsee ndyttiméddn osaamistaan or-
ganisaation ylimmélle johdolle. Yhdessd tekeminen lisdd organisaation keski-
nédistd luottamusta. Samalla ylin johto pddsee luontevasti vaihtamaan ajatuksia
organisaation eri tason edustajien kanssa. Silloin johto saa itse palautetta, mutta
péédsee samalla viestittdméddn johtamissanomaansa ja sitouttamaan organisaati-
oon esimerkiksi tulevia muutosagentteja. Muutosagentteja tarvitaan tukemaan
ylimmaén johdon tahtotilaa ldpi organisaation.

Pollanen (2007, 53) huomioi Wehrmeyerin (1995) tutkimukset, joiden mu-
kaan menestyva johtajuus kannustaa ja mahdollistaa sen sijaan, ettd se valvoisi
ja kontrolloisi liikaa. Polldsen (2007, 51) tutkimuksen mukaan ainakin suomalai-
set vakuutusjohtajat kdyttavat transformationaalisen johtamisteorian elementte-
j4, kuten vahvaa yhteistyotd sekd keskindistd luottamusta.

“Nama tyoryhmait, mitd me kdytetdaan, kylld sieltd dkkid erottuu sen tyyppiset
ihmiset, joilla on evéitd tehdd niitd seuraavia juttuja. Ja kylld sitten ne siilautuu
esimiehiksi jossain vaiheessa, jos niilld on esimiesainesta.” (Y]J17)

"Isossa talossa kun kukaan ei tee yksin mitdédn, niin tavallaan sinulla on luotta-
mus ja usko siihen, ettd kun toimit kollegan kanssa yhdessd, niin tdmé&n toimii ja
mind saan apua tuolta ja ettd uskallan luvata timmoistd, koska tieddn, ettd mi-
nulla on backup t4alld”. (YJ6)

5.6.2 Johtajuuden kulttuurimuutos
1980- ja 1990-luvuilla pankkien ja vakuutusyhtididen johtajat olivat Suomessa

merkittdvid vallankdyttdjid. Heiddn tyoroolinsa tarjosi heille hallitusjdsenyyksia
muissakin merkittdvissd yrityksissd, mikd osaltaan lisdsi heiddn valta-
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asemaansa. Valta oli keskittynyt harvoille johtajille. Se antoi mahdollisuuden
keskindiseen vallankédyttoon varsinkin, kun pankit ja vakuutusyhtiot olivat
toiminnaltaan hyvin hierarkkisia. Nési ym. (2001, 17) mukaan varsinkin suoma-
laiset metsateollisuusyritykset kuuluivat johonkin finanssiryhmittyméddn tai
muuhun taloudelliseen valtapiiriin, joista merkittavimpiad olivat KOP-Pohjola,
SYP ja Pellervo. Sen jalkeen metsateollisuus on ollut keskittynyttd ja ohjautunut
ammattiomistajuuteen.

”Onhan se nyt varmasti muuttunut. Ettd siind mielessd, ettd kylldhdn he ovat ol-
leet tietysti Suomessa, koko Suomen mittakaavassa tammoisid vallankayttsjida. Et-
ta silloin oli tiettyjd patruunoita vuorineuvoksia ja he hoitivat asiat ja valtaa kay-
tettiin. Ja saunassa ja metséstysporukoissa sitten asioita junailtiin ja sovittiin joh-
tajien kesken. Luulen, ettd siind on my6s sukupolvien vilistd eroa.” (Y]J14)

”Pankinjohtajathan on ollut aikoinaan kyldpadallikoitd ja heilld on ollut ehkéd
enemmaénkin valtaa, kun mitd se itse toimi toi tullessaan. Ja my6s se organisaatio
silloin on ollut hyvin hierarkkinen.” (Y]J13)

Aikaisemmin pankkien johtotehtdvit uskottiin perinteisesti tulosorientoituneil-
le henkiloille ja strategiavalinnoissa ei juurikaan huomioitu pehmedmpadd ar-
vomaailmaa. Kayttdytymisen taustalla oli tavoitteita kohti mainetta ja kunniaa.
Kunniaa ei kuitenkaan tuonut varovaisuus tai vaatimattomuus. Pankin vaiku-
tusvallasta ja mahtavuudesta sekd koosta, kasvusta tai markkinaosuudesta tuli
usein sellainen itsetarkoitus, joka palveli ensisijaisesti pankin johdon statusta ja
omia tulo- tai uratavoitteita. (Ruuskanen 2009, 82.)

Nykypdivian johtajiin verrattuna 1980- ja 1990-luvun ihmisten johtamisen
ero oli suuri. Silloin johtajat toimivat pddasiallisesti keskenddn, jolloin koske-
tuspinta pdivittdiseen arjen tekemiseen jdi ohueksi. Pankit ja vakuutusyhtiot
panostivat silloin teknisiin tyovalineisiin suhteessa enemmaén kuin ihmisten joh-
tamiseen. Suurin muutos on tapahtunut ihmisten johtamisessa enemmaén ldsna
olevalla ja kannustavalla tavalla. Muutos on tapahtunut my®os johtajien kaytan-
nonldheisyydessd. Nykyisin sihteereitd ja assistentteja on endd harvoilla johtajil-
la. Johtamisen suhde kunnianhimoon ja tavoitteellisuuteen ei ole tdiman tutki-
muksen mukaan merkittdvasti muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana.

” Aikaisemmin vakuutusyhtitn johtajat olisi ollut ihan erilainen kun meikéldinen
nykyddn. Paljon irrottautuneempi pdivittdisestd arjesta ja keskustelupiirit rajoit-
tuisivat ehkd muutamaan ylimmén johdon kaveriin.” (Y]9)

“Omasta mielestimme me ollaan otettu aika iso askel nimenomaan valmenta-
vaan, siis myynnin johtamiseen tdssd viimeisen puolentoista vuoden aikana. Ja
sitten sen esimiehen rooli siind, ettd miten sind johdat t4td. Ei sinun pidéd johtaa
sitd luotonantoa vaan miten sind johdat sitd, ettd tima ihminen tekee timan asi-
an, timd myyja silld tavalla, kun on sovittu, ettd me saadaan tasalaatuista ja laa-
dukasta palvelua aikaiseksi niin. Ettd onhan se aika erilainen rooli kuin perintei-
selld pankinjohtajalla.” (YJ13)
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Pitkddn finanssialalla tydskennelleille nykyaikaisen johtajan toimintatapa saat-
taa tuntua vieraalta. Monet alan konkareista ovat tottuneet perinteiseen autori-
tddriseen ja etdiseen johtajaprofiiliin. Perinteisesti on puhuttu julkisuudessa niin
sanotusta management by perkele —johtamistavasta, jolla viitataan yksinvaltai-
seen kaskyttdmiseen (Tienari & Vaara 2004, 99-100). Kullan (2011) tutkimus
suomalaisista suuryritysten toimitusjohtajista romuttaa kyseisen kasityksen.

Haémmennys saattaa koskettaa kaikkia organisaation tasoja, kun johtaja
koetaankin vahvana leadership-johtajana. Ténd pdivand toimialan ylin johto
panostaa ihmisten johtamiseen ja on padsddntoisesti ajan tasalla organisaationsa
tehtédvistd ja henkisestd tilasta. Kumpulan (2011, 15) mukaan finanssialan henki-
16ston ammatti-identiteetti on muuttunut toimialan merkittivan muutoksen
myotd, eivitkd kaikki toimialalla tydskentelevit ole kyenneet muuttamaan kési-
tystddn identiteetistddn yhtd nopeasti. Tassdkin tutkimuksessa johtajat kertoi-
vat, ettd osa henkildstostd kokee nykyaikaisten johtajien ldsnd olevan johtamis-
tavan osittain kiusalliseksi. Kuitenkin suurin osa pitdd sitd hyvand asiana.

”Kun ajattelee, ettd Helsingin herrat tuli maakuntaan joskus 90-luvulla, niin kylla
oli pikkuisen eri agenda kun on tdnd pdivéang, eihdn he tiennyt yhtdan mitdan sii-
td jostakin pankkineuvojan arjesta. Ja nyt kun kierretddn, niin minéd keskustelen
niiden pankkineuvojien kanssa siind ja tieddn ja ne on moni kommentoinutkin,
ettd kun se tietdd kiusallisen paljon niistd asioista.” (Y]19)

”Se on suuri kulttuurimuutos, ettd perinteisestd pankinjohtajasta yksi kaksi tu-
leekin valmentava johtaja”. (Y]16)

Lilja ja Tainio (2006, 108-111) tuovat esille toimintaympériston muuttumisen
siind, ettd Suomi on siirtynyt suunnitelmataloudesta kilpailutalouteen, jolloin
toiminnasta on tullut globaalia, fokusoitua ja maailmanlaajuisesti kilpailtua.
My6s Hautamaki (2008, 9) toteaa, ettd johtamisen toimintaympadristd on ollut
viime vuosina voimakkaasti kehittyvd globalisaation, teknologian ja elinkei-
noeldmdn rakenteiden muuttumisen vuoksi. Nyt eldkkeelle jadvit suomalaiset
johtajat ovat toimineet tyduransa alkuaikoina sodan kédyneiden miesten alaisina,
mikd on osaltaan vaikuttanut heiddn johtamiskulttuuriinsa. He ovat osaltaan
muokanneet johtamista oman aikakautensa ndkdoisiksi, joka on ollut vallalla
oleva johtamiskulttuuri viime vuosiin saakka. (Seeck 2008.)

Muutos johtamiskulttuurissa nékyy vastuun ja vallan jakautumisena eri
tavalla kuin aiemmin. Se nidkyy myos henkilostdstda kumpuavana johtajuutena
ja johtajien nidkemysten aikaisempaa suurempana ehdollistamisena. Toimitus-
johtaja nikee uuden polven johtajuuden olevan johtajalle suuri haaste, mutta
samalla mahdollisuus kehittdd organisaation toimintaa kilpailukykyisemmaksi,
kun henkiloston ndkemykset ja ideat otetaan aikaisempaa paremmin huomi-
oon.

“Nykyéédn jos sinun alaiset on eri mielts, saat kylld kuulla sen”. (Y]25)
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5.7 Johtajuuteen kasvaminen

Tamd kappale kisittelee johtajuuteen kasvamista. Sen keskeisid elementteji
ovat johtajan kyky motivoida ja kasvaa, rohkeus tarttua tarjottaviin haasteisiin,
johtajuuden koetinkivet sekd sattuman merkitys johtajan urakehitykseen.

TAULUKKO 31 Johtajuuteen kasvaminen -teeman elementit

JOHTAJUUTEEN KASVAMINEN -TEEMA
1. ¢ KYKY MOTIVOIDA JA INNOSTAA
Nykyaikaiselta johtajalta edellytetdan kykya motivoida ja innostaa johdettaviaan ja
sidosryhmidan asetettuihin tavoitteisiin. Ne liittyvit leadership-taitoihin, joiden ar-
vostus on tutkimuksen mukaan kasvanut. Kilpailun kiristyessa finanssialan yritys-
ten erottautuminen tapahtuu padasiassa ihmisten toiminnan kautta.
2 e ROHKEUS TARTTUA HAASTEISIIN
Johtajuuteen kasvaminen ja urallaan eteneminen edellyttdd, ettd on rohkeutta tarttua
uusiin tarjottuihin haasteisiin. Kaikille johtajaksi pyrkiville ei valttamatta tarjota uu-
sia tehtdvid, mutta oma aktiivisuus ja halu kehittdd osaamistaan luovat uusia mah-
dollisuuksia.
3. ¢ JOHTAJUUDEN KOETINKIVET
Haastavat tehtévit, jotka johtaja suorittaa onnistuneesti, voivat nostaa hénet seuraa-
valle johtajuuden tasolle. Haasteet liittyvit usein muutostilanteisiin, jotka edellytta-
vit vahvaa johtajuutta. Onnistuneet muutosprosessit ovat johtajuuden koetinkivia,
jotka nostavat johtajan urapolullaan eteenpdin.
4. e SATTUMAN VAIKUTUS URAKEHITYKSEEN
On paljon hyvi johtajia, joista ei koskaan tule toimitusjohtajia. Sattumalla on suuri
merkitys siihen, kuka johtaja sattuu olemaan sopivassa vaiheessa tyéuraansa, etti
tulee valituksi jonkun tietyn yrityksen johtoon. Vahentddkseen sattuman merkitysta,
henkil6 voi tehdé tyénsd niin hyvin kuin mahdollista ja pééstd niiden kandidaattien
joukkoon, josta tulevaisuuden ylin johto valitaan.

Tdaman tutkimuksen johtajat ovat tyoskennelleet vuosia, ennen kuin ovat pads-
seet merkittdviin finanssialan johtajantehtdviin. Kullan (2011, 118) tutkimuk-
seen osallistuneilla toimitusjohtajilla kesti keskimddrin 18 vuotta, ennen kuin
heiddt ensimmadisen kerran nimitettiin toimitusjohtajiksi. Johtajuuteen kasve-
taan haasteiden, epdonnistumisten ja onnistumisten kautta. Ensinndkin johta-
juuteen péadstdkseen henkilolld tulee olla vahva tahto kehittyd johtajaksi (vrt.
Kuijpers ym. 2006).

”Johtajuuteen kuuluu kohtuullisen voimakas tahto, se on joukkojen edessd ole-
mista”. (Y]8)

Johtajuuden kasvaminen edellyttdd motivaatiota ja halua pééstd urallaan eteen-
péin. Johtajaksi haluavilta odotetaan aktiivista itsensd kehittdmistd ja itsensi
kasvattamista kohti haasteellisempia pddmadrid. Itsensd kehittimistd voidaan
tarkastella myos klassisen Maslow n (1970) tarveteorian valossa, miké jarjestda
tarpeet hierarkkisesti. Alinna olevien tasojen tulee ainakin osittain tdyttyd, jotta
korkeammalla tasolla olevat tarpeet muuttuvat tarkeiksi motivaation ldhteiksi.
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Tarvehierarkian tasot ovat fysiologiset tarpeet (nilki ja jano ...), turvallisuuden
tarpeet (tuntea turvallisuutta, vaarattomuutta, vakautta), yhteenkuulumisen ja
rakastetuksi tulemisen tarpeet (tulla hyvaksytyksi, kuulua johonkin), arvostuk-
sen tarpeet (saavuttaa, saada tunnustusta), kognitiiviset tarpeet (tietdd, tutkia),
esteettiset tarpeet (symmetria, kauneus) ja itsensd toteuttamisen tarpeet (I6ytda
tyydytystd, toteuttaa mahdollisuuksiaan). (Maslow 1970, 35-71.) Tutkimus
osoittaa, ettd saavuttaakseen merkittivan johtajuuden, henkilon tulee kyetd
tyydyttdimdan omat vaativat arvostuksen seké itsensd toteuttamisen tarpeet.

Haltia (1995, 13) huomioi ammattitaidon méérittelemisessd myos sen abst-
raktin puolen. Hinen mukaansa ammattitaito on ihmisen henkisiin, sosiaalisiin
ja kasittelytehtdviin liittyvdd osaamista jossakin teknisessd tai organisatorisessa
tyoympéristossd. Nissisen (2004, 41) mukaan johtajan ammattitaito on nykyi-
sessd tehtdvidssd tarvittavia tietoja ja taitoja.

Kyky saada ihmiset innostumaan nousi tutkimuksessa esille hyvén johta-
juuden tunnusmerkkind. Finanssialalla on paljon asiantuntijatehtdvid, jotka
edellyttavat luovuutta. Asiantuntijoilla uranousu on siind mielessé haasteellista,
ettd jos he eivit etene esimiehiksi, ndkyvadd urapolkua voi olla vaikea rakentaa.
Silti heidét pitdisi kyetd pitim&ddn innostuneina ja motivoituneina pédivastd toi-
seen.

“Pelkdstadn jo se, ettd miten saadaan kukkimaan asiantuntijoissa luovuus. Miten
saadaan pidettyd se porukka virkeidnd, koska se urandkyméihan on usein sellai-
nen, jota ehkd moni haluaakin asiantuntija, muutaman vuoden pé&éstd vield pa-
rempi asiantuntija. Sen spiriitin ylldpitiminen on hyvin haastava tehtdva.” (Y]18)

Johtajaksi kasvetaan ammattitaidon ja osaamisen kehittymisen kautta vaiheit-
tain. Kuijpers ym. (2006) painottavat uran suunnittelua sekd uusien asioiden
opettelua merkittdvind tekijoind urahallinnassa. Strateginen ajattelukyky ja laa-
ja-alainen ndkemys liiketoiminnan johtamisesta ovat ldhtokohtia johtajana ke-
hittymiselle. Tietom&ard ja informaatiotulva ovat niin suuria, ettd niistd tulee
kyetd erottamaan omalle organisaatiolleen tarpeellinen ja hyodyntdd sitd. Johta-
juuden tunnusmerkkejd on kyky fokusoida oleelliseen ja jdttdd pienemmaét ope-
ratiiviset asiat alaisten hoidettaviksi. Pienidk&&n asioita ei tule vaheksyd, mutta
johtajan aikaresurssi on rajallinen. Johtajuuteen vaaditaan vahva itsetunto, jotta
johtaja uskaltaa rakentaa ldhipiirinsd niin vahvoista yksiloistd, ettd he pystyvat
tuottamaan johtajalleen lisdarvoa osaamisellaan. Sen tyylisten ihmisten johta-
minen edellyttdd suoraselkdistd ja rohkeaa johtajuutta, jotta saa joukon luotta-
muksen ja uskottavuuden. Edelld mainituilla ominaisuuksilla ei ole tayttd pai-
noarvoa, jos johtaja ei itse tyoskentele ahkerasti kohti haasteellisia padmaéaria.

”Nakisin, ettd strateginen ajattelukyky ja laaja-alaisuus, kyky ndhdéa oleellinen
valtavasta tietomé&arastd ja tulvasta. Kyky tukea ja puuttua ja olla aktiivinen niis-
sd asioissa, jotka ovat merkityksellisig, jattdd se pienten asioiden ja operatiivinen
tekeminen alaisten osalta sitten sille alaiselle.” (Y]25)
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My6s hallituksen puheenjohtaja nostaa aloitekyvyn johtajan tdrkedksi ominai-
suudeksi. Johtajalta odotetaan kykyd uusiin avauksiin ja nikemyksiin. Toimi-
alan logiikan ymmadrrys on ylimmaéssd johdossa tdrkedd, mutta pelkkd toimi-
alaosaaminen ei riitd, koska se voi synnyttdd stereotyyppistd padtoksenteko-
kulttuuria. Suomalaisesta finanssialan ylimmaésta johdosta yli 90 prosenttia on
tyoskennellyt koko tyduransa samalla toimialalla. Ulkopuolelta nédyttdd olevan
vaikea tulla pankkien tai vakuutusyhtididen johtotehtdviin. Finanssialalla
eteenpdin pédsseet johtajat eivdt myoskddn nédytd laajasti siirtyvan toimialan ul-
kopuolisiin tehtdviin, vaan jddvat finanssialan yrityksiin kdytinnossa loppu-
uransa ajaksi.

” Aloitekyky. Luovuus, siis kyky ratkaista asia jollain innovatiivisella tavalla. Ja
sitten tavoitehakuisuus. Sen lisdksi on timmoisid tukitoimia kun sosiaalinen tai-
tavuus. Pelkdstddan toimialan tuntemus ei kylld riitd, ettd silloin syntyy stereo-
tyyppisid ratkaisuja.” (YJ26)

Kulla (2011, 56-57) tuo esille PA Consulting Groupin suomalaisiin yritysjohta-
jiin kohdistuneen tutkimuksen, jossa selvitettiin ylimmén johdon urakehityksen
syitd. Sen perusteella urakehitykseen eniten vaikuttaneita tekijoitd ovat johtajan
tarve saada aikaan tuloksia, halu ottaa vastaan haasteita ja kyky tyoskennelld
ongelmitta erilaisten ihmisten kanssa.

Tassd tutkimuksessa tulosorientaatio tuli selkeésti esille osana johtajuutta.
Tarjottujen haasteiden vastaanottaminen on oleellinen osa finanssialalla etene-
misessd. Johtajuus edellyttdd myos luottamusta. Jotta johtajaan voidaan luottaa,
hénen tulee kyetd antamaan vastuuta ja valtaa alaisilleen. Se heijastaa johdetta-
van asiantuntemuksen arvostusta ja lisdd luottamuskulttuuria organisaatiossa.
Johtajuuteen kasvaminen edellyttdd uskallusta hankkia ympérilleen parhaat
mahdolliset ammattilaiset, joiden kanssa on mahdollista p&éstd tavoitteisiin.

”Johtajuus on se, ettd uskallat ja 16ydétkin ne parhaat tekijat, uskallat heille dele-
goida ja luottaa heihin”. (YJ1)

”Kylld mind vditdn, ettd se minka takia mina tdnd pdivana istun tdssd huoneessa,
johtuu siihen, ettd kuitenkin aikaansaanut semmoisen ilmapiirin, ettd porukka on
halunnut tsempata meikaldisen eteen. Ettd toi on semmoinen kaveri, johon me
uskotaan ja jonka eteen mind haluan itse tehda toitd ja johon luotan, ettd timé& on
yhteinen juttu, eikd se ole t&&lld vain kdymaéssa.” (Y]13)

Heilmannin (2004, 199) mukaan ylimpddn johtoon edetdédn yleensd epatavallis-
ten urapolkujen kautta, koska nopean muutosvauhdin takia yhtd menestymisen
kaavaa ei ehdi muodostua. Uusia joustavia uria pidetddn kuitenkin tyypillising,
silld urat kehittyvit yleensd useiden eri tyonantajien palveluksessa, kuitenkin
saman toimialan sisdlld. Tamdn tutkimuksen kohdejoukko on suurimmalta
osalta edennyt urallaan finanssialan sisélld ja poikkeaa siten Heilmanin (2004)
kuvaamasta urapolkuajattelusta.
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Jotta henkilo voi itse kasvaa vahvaan johtajuuteen, hianen tulee kyetd paa-
semddn luottamukselliseen asemaan, jossa hinelle annetaan vastuuta ja sitd
kautta myos valtaa. Se edellyttdd kykya herdttdd luottamusta ja ndyttdjd onnis-
tumisista haasteellisissa tehtdvissd. Kostamon (2004) mukaan suomalaisittain
hyvé johtaja johtaa joukkojaan keskeltd ja pystyy rakentamaan sekd luottamusta
ettd sitoutumista.

“Mind luotan néihin kahteen ihmiseen. Ne ovat antaneet nayttoja siitd, ettd niihin
voi asiassa kun asiassa luottaa. Kaikki muut on viahén, ettd nukkuisinkohan yot
rauhassa, jos noin tdrkeddn postiin tulisi toi tai toi. Ettd se luottamus on tosi tdr-
ked.”(Y]8)

Tutkimuksen johtajat ovat olleet jatkuvasti muutostilanteissa, jotka edellyttavét
heiltd paatoksid. Kyky tehdd pddtoksid on johtajan tirkeimpid ominaisuuksia.
Johtajien tulee kyetd tekemdan paatoksia kriisitilanteessa, kun muu organisaatio
tuntuu olevan kyvyton toimimaan. Johtajaan kohdistuvat kovat odotukset, kos-
ka hdnen odotetaan olevan toimintakykyinen kaikissa tilanteissa. Tutkimuk-
seen osallistuneet johtajat kertoivat haastavista tilanteista, joissa heiddn on pité-
nyt kyetd kantamaan vastuu ja ottamaan johtajuus. Tilanteet ovat vaatineet hor-
jumattomuutta. Johtajien mukaan haastavat tilanteet ovat osaltaan kasvattaneet
heitd johtajina. Myllys (1999, 195) kuvaa tutkimuksensa casepankkien toimitus-
johtajia vahvoiksi johtajiksi, joilla oli varma ndkemys pankkinsa kehityksesta
muutoksen keskell.

”Johtajan homma on tietylld tavalla haasteellista, kun sinulta vaaditaan aika pal-
jon enemmén kun normaaleilta ihmisiltd. Kun vedit johtoryhmén kokouksia, si-
nun pitdd koko ajan olla skarppina, koko ajan miettid ettd mitd toi sanoi, mita toi
tarkoitti ja sitten miettid sitd henkilokemiajuttua ja, yrittdd katsoa, ilmeet, eleet
kertoo aika paljon asioista ja, ettd siis hyvin kokonaisvaltaisesti pitdd olla kiinni
siind hetkessd. Ja sitten pitdd kyetd vetdimddn yhteen asiat ja pitdd pystyd ne, risti-
riitaisetkin argumentit saamaan ettd, kaikki kuitenkin sitten hyviksyy sen paa-
toksen mihinkd menndan.” (YJ11)

”Viime kddessa johtajan taytyy olla kyvykéds toimimaan, johtajalla pitd4 olla toi-
mintakykyé vaikeissa paikoissa. Ja yleensd vield siindkin paikassa, kun se muual-
la rupeaa vihidn loppumaan.” (Y]J15)

” Asiakkaat huusi kurkku suorana ja haukkui pystyyn, henkilokunta itki ja oli vé-
syneitd kun ne ei osanneet ja ihmiset haukkuivat niitd. Ja sinun piti pitdd yksikko
kasassa, niin siind se johtajuus punnittiin.” (Y]J16)

”Siind ajattelee, ettd jos kaikki muu horjuu ympérill4, niin siihen ei saa menna
mukaan. Taytyy pystyd olemaan sellainen peruskallio, mihin kaikki voi nojata,
joka kuuntelee itkut, valitukset, pelot ja luo uskoa siihen, ettd ollaan menossa oi-
keaan suuntaan ja tehd&én oikeita asioita. Jos itselld menee usko, niin se nidkyy
kylld naamasta ja sitten se peli on menetetty.” (Y]23)
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Johtajan tulee hankkia tarpeeksi tietoa, jotta hdn pystyy tekemé&dn péidtoksen.
Pelkkd tieto ei kuitenkaan riitd, vaan johtajalta edellytetdin rohkeutta vai-
keidenkin padtosten tekemiseen, mikili tilanne niin vaatii. Hyvanad paddtoksen-
tekomallina pidetddn nelivaiheista mallia, jolloin ensin pddtostd valmistellaan,
sen jalkeen muutosta koskevat ihmiset sitoutetaan sithen mukaan ja sen jdlkeen
muutos toteutetaan. Viimeisessd vaiheessa johtaja kontrolloi, ettd muutos tuli
tehtyd, kuten oli padtetty.

”Pitdd olla malli, jolla pystyy hankkimaan riittdvdan méaéran tietoa pddtoksen te-
kemiseksi ja sitten pitdd olla munaa, rohkeutta tehda se pddtos. Se on nelivaihei-
nen. Ettd sind valmistelet, sitten sind sitoutat eli otat sen porukan mukaan, joiden
kanssa juttu tehdéén. Sitten sinéd panet toimeksi sen ja sitten sind valvot.” (Y]5)

Hallituksen puheenjohtaja kertoo, ettd todellisuudessa padtoksenteko perustuu
usein parhaisiin mahdollisiin arvioihin. Merkittdva osa pddtoksestd tehdédédn ar-
vioiden perusteella, koska todellista tietoa tulevasta ei ole olemassa. Kommentti
koskee ennen kaikkea hallitustyoskentelyd, mutta toteutuu muussakin johta-
mistydssd. Kuokkasen (2011) mukaan juuri hallitustydskentelyn haasteena on
arvioida tulevaisuuden liiketoimintaympéristdd ja siihen liittyvid muutoksia.

“Néissd joutuu tekemdin epétdydellisen tiedon varassa pitkille menevid pagtok-
sid. Varmaan hallituksessa mukana olevilla ihmisilld on syntynyt jo elamastd, joi-
tain periaatteita, minkd mukaan he toimivat. Mutta tdydellistd tietamysta ei ole,
vaan joudut tekemé&in péddosin melkein kaikki tiedot ja paitokset tiedolla, joka on
ehké totuudesta muutama kymmenen prosenttia ja olettaa sitten loput.” (YJ26)

Uusien tyontekijoiden valinta on organisaation johdon tdrkein johtamistehtdva
ja johtamisen valine (Sveiby 1990, 106). Organisaatioiden suurin haaste on rek-
rytoida tyontekijoitd, valikoida, kouluttaa ja sosialisoida heiddt sekd sijoittaa
tyontekijit juuri kykyjddn vastaaviin tehtdviin (Schein 1994, 20). Tutkimuksessa
tulee ilmi, ettd rekrytointi ja varsinkin avainhenkil6iden rekrytointi on johta-
misteko. Toimitusjohtajan valinta on hallitukselta avainpadtos, joka maarittas,
minkélaista johtamista kyseissd yrityksessd tullaan kayttim&an. Haastateltu
toimitusjohtaja muistaa toimitusjohtajakautensa alkua, miten hallituksen pu-
heenjohtaja tuki hidntd tyonsad aloittamisessa tekemadlld hyvan pohjan johtamis-
tyolle. Hallituksen puheenjohtaja kertoi johtoryhmadlle valintansa, perusteli va-
linnan ja antoi uudelle toimitusjohtajalle tiyden tuen kaikkien toimitusjohtajan
uusien alaisten kuullen. Siind tilanteessa johtajuus oli voimakkaasti lasnd. Uu-
den toimitusjohtajan uskottavuus ei kuitenkaan voi perustua hallituksen pu-
heenjohtajan tukeen, vaan hdnen on kyettidvé saavuttamaan organisaation luot-
tamus ja kunnioitus omilla ansioillaan. Esimiehen tuki tdimén tyylisissd murros-
tilanteissa helpottaa oman johtajuuden ottamista.

”Siind oli kaksi tdrkeédtd asiaa, toinen oli minun esimiehen tédysi tuki. Ja se ettd
hén teki myos pohjaa minun tdnne tulemiseen, hian kivi jokaisen minun tulevan
alaisen kanssa keskustelun, perusteli timan valinnan. Han my®s teki sen minulle
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helpommaksi, ettd han ei vain heittinyt minua sinne susien eteen, vaan han kavi
kertomassa miksi tdmd valinta on tehty ja mitd se tarkoittaa, mitd silld tavoitel-
laan ja niin pois péin. Ja sitten minun oli kohtuullisen helppo kuitenkin saavuttaa
arvostus, koska ammatillinen kokemus minulla ei ollut ihan vdhdinen.” (Y]25)

Rekrytointi on yksi haasteellisimmista paatoksistd, joihin johtajat joutuvat tyos-
sdan. Hallituksen puheenjohtaja kertoo, ettd toimintaymparistd, olosuhteet ja
ihmiset ympaérillda muuttuvat, jolloin tehdyt rekrytointipadtokset saattavat osoit-
tautua myohemmin virhepaatoksiksi.

“Henkilorekrytoinnit on yksi vaikeimpia osa-alueita, mita liiketoiminnassa on.
Vaikka sen tekisi kuinka huolellisesti, niin olosuhteet muuttuvat, ihmiset muut-
tuvat ja sielld on muita ihmisid. Ja organisaatiossa helposti pelataan, taktikoidaan
ja vddnnetddn asioita omalta kannalta. Ei voi aukottomasti valita ihmisid, jotka
aina ovat parhaita mahdollisia.” (Y]J26)

Haastateltu toimitusjohtaja muistaa, ettd uuteen haasteeseen heittdytyminen oli
jannittava tilanne, jota ei valttamattad silloin aivan kokonaan edes sisdistanyt.
Han pédédsi nuorena haastavaan toimitusjohtajan tehtdvddn ja on vasta myo-
hemmin ymmartanyt, kuinka kovaan paikkaan oikeastaan joutuikaan. Tarkeda
oli kuitenkin saada hallituksen puheenjohtajan vankkumaton tuki.

”Et varmaan silloin itse edes ymmartdnyt kuinka isoissa saappaissa oikein talsit
menemaéén. Ehka oli parempikin niin, ei jannittanyt ihan niin paljon.” (Y]25)

Omien vahvuuksien oivaltaminen auttoi uutta toimitusjohtajaa selviytymaan
haasteesta, jonka hdn uudessa roolissa sai. Hdn kokee, ettd sosiaaliset taidot ja
diplomaattinen toimintatapa kaikissa tilanteissa yhdessa strategisen osaamisen
ja ndkemyksen kanssa antoivat hédnelle uskottavuuden menestyéd tehtdvéassaan.
Osa haastatelluista johtajista oli vélilld kdynyt toisissa organisaatiossa “hank-
kimassa kannukset” ja kehittyméssd kohti uutta johtotehtdvdd. Ne olivat heille
tietynlaisia koetinkivid, joiden kautta heilld oli mahdollisuus kasvaa uudelle
johtajuuden tasolle.

On tilanteita, joissa johdolla on organisaation tulevaisuudesta paljon
enemman tietoa kuin muulla henkil6stolld ja johto ndkee sen perusteella muu-
tostarpeet eri tavalla. Tilanne voi olla sellainen, ettd muutoksen syitd ei voi ker-
toa avoimesti, mutta on tehtdva rohkeasti pddtos muutoksesta. Muutoksen pe-
rusteleminen henkilstolle voi olla haasteellista. Pddasia on, ettd muutoksesta
vastaava johtaja kertoo uuden suunnan selkedsti ja osoittaa varmuutta siitd, ettd
pédétos on oikea. Usein kriisitilanteissa johtajuus on siirrettdva selkedsti yhdelle
ihmiselle ja tilanteen rauhoituttua siirryttdva takaisin demokraattisempaan paa-
toksentekoon. Kangas (2006) haluaa erottaa pankin johtamisen nidkokulmasta
kriisin ennalta ehkéisyn ja varsinaisessa kriisissd johtamisen. Johtamisen mah-
dollisuudet ovat suurimmat kriisin alkuvaiheissa ja hdn kiinnittddkin myos
muiden pankkikriisejd tutkineiden tavoin johtamisen hyvin pitkille strategisten
pddtosten alueelle
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”Sinulla on mielipide etkd pidéttele oman nikemyksen kertomista siitd suunnas-
ta. Ja vaikka olet epdvarma, niin sinulla on oltava se suunta ja pitdd kertoa se. Si-
né et saa eparoida sitd.” (YJ8)

"Joskus on sitten sellaisia, ettd kannattaa ottaa se jopa itselleen ja sanoa, ettd mi-
nulle on kerrottu muitakin taustoja ja olen tietoinen néistd asioista, jotka teita
vaivaa. Mutta kaikella silld tiedolla, mitd minulla on nden, ettd timéa on se oikea
tapa tehdd tdta. Ettd tavallaan ottaa se vastuu sitten siitdkin, ettd jos menndan
pdin seindd, niin menndan edes lujaa.” (YJ12)

”Koska se oli kriisi ja se on ihan luonnollista, ettd silloin tdytyy, jotta pystytdan
toimintaan, niin taytyy keskittdd se padtoksenteko. Mutta sitten taas kun lihde-
tdan kehittdmdan toimintaa, niin yhden ihmisen rajat tulevat vastaan ja ylisum-
maan ei mikddn organisaatio saa olla niin totaalisesti riippuvainen yhdestd ihmi-
sestd.” (Y]15)

Johtajat kertovat, ettd kriisitilanne voi olla myos tilaisuus ottaa vahva johtajuus
ja lunastaa uskottavuus johtajana. Se edellyttdd vahvaa nikemystd ja tilanteen
haltuunottoa. Jos johtaja kykenee nopeasti tekemédn muutoksia onnistuneesti,
hénen uskottavuutensa organisaatiossa saattaa nousta merkittdvasti. Uskotta-
vuuden noususta on johtajalle jatkossa merkittdva hyoty, kun hanen sanomaan-
sa kuunnellaan ja johtajuudella on paremmat mahdollisuudet tulla esiin.

”Olin ikddn kuin Messias, kun tulin vaikeaan lama-aikaan yrityksen johtoon ul-
kopuolelta ja aloin rakentamaan uutta pankkia”. (Y]2)

”Jos satut olemaan oikeassa sitten loppujen lopuksi, siindhdn kasvaa jumalatto-
masti, siind tulee korkoa korolle oikein rajusti hetkessd, jonka jdlkeen sitten tosi-
aan ei tarvitse ottaa niin voimakasta etunojaa eniid seuraavassa harjoituksessa,
kun sinulle syntyy sitd auktoriteettia”. (Y]8)

Toimitusjohtajille on tullut sellaisiakin muutostilanteita, ettd ulkopuolisista
syistd luvattuja muutoksia ei ole ollut mahdollista toteuttaa, jolloin on jouduttu
turvautumaan viliaikaisiin ratkaisuihin. Nekin tulee viestid selkedsti ja vahvis-
taa henkilostolle, ettd siitd huolimatta organisaatio on menossa oikeaan suun-
taan. Johtajan rehellisyys rakentaa luottamusta organisaatiossa.

”Organisaatio piti olla puolen vuoden paastd selvd, mutta se ei ollutkaan. Sanoin,
ettd timéd on nyt viliaikainen 1,5 vuoden ratkaisu.” (Y]J1)

Johtajan omaa motivaatiota ja ammattiylpeyttd punnitaan juuri haasteellisim-
missa tilanteissa. Isot muutostilanteet ovat niitd paikkoja, jolloin johtajuus jou-
tuu suurennuslasin alle kaikkien sidosryhmien taholta. Ennen kaikkea toimitus-
johtajan kohdalla tilanne on tietynlainen koetinkivi, jota hallitus seuraa tarkasti.
Myo6s henkilostd seuraa toimitusjohtajan toimintaa varsinkin oikeudenmukai-
suuden ndkokulmasta.
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My6s muut yrityksen sidosryhmdt arvioivat muutostilanteen onnistumis-
ta, koska muutoksilla voi olla vaikutuksia myos niiden toimintaan. Lisdksi
suurten yritysten ja varsinkin porssiyhtididen kohdalla media on kiinnostunut
murrosvaiheista, mikd osaltaan lisdd toimitusjohtajan haasteita. Varsinkin uu-
den toimitusjohtajan kohdalla muutosprosessien ldpivientikyky on suurennus-
lasin alla.

”Oli siind my0s sellainen tietty ammattiylpeys, ettd jokuhan oli valinnut sinut,
tassd tapauksessa minut hoitamaan sitd palasta varmaan lukemattomista vaihto-
ehdoista, niin olihan se tietysti myds semmoinen henkilokohtainen ambitio hoi-
taa se mahdollisimman hyvin”. (YJ18)

”“Johtajuuttani punnittiin, kun teimme yhden ison yrityskaupan heti, kun olin tul-
lut toimitusjohtajaksi. Siind punnittiin, pystynkd pitdmé&an sen asian hanskassa ja
hallituskin tietysti seurasi, ettd onnistunko siinad.” (YJ9)

“Fuusiotilanteessa oli kova saneeraustarve, niin mistd paéstd sen aloittaa ja miten
sen toteuttaa niin se on varmaan kovin koe. Ja siind johtajuushan siind juuri, sel-
laisessahan sinua seurataan suurennuslasilla muun muassa sellaista asiaa kuin
oikeudenmukaisuus. On aivan valttdmaton ja tarked arvo, ettd olet pikkuasiois-
sakin ddrimmaéisen oikeudenmukainen ja tasapuolinen.” (YJ18)

Johtajalla tulee olla kykyd tehdd suuriakin p&idtoksid, jos tilanne niin vaatii.
Toimitusjohtajan péddasiallinen tehtivd on saada johtamansa yritys menesty-
médn ja saavuttamaan hallituksen ja omistajien asettamat tavoitteet. Johtaja jou-
tuu tiukoissa tilanteissa tekeméddn koviakin péddtoksid, jolloin erilaiset sidos-
ryhmit ja tahot voivat kokea joutuneensa huonosti kohdelluksi. Johtaja ei voi
silti miellyttaa kaikkia tehdessdan paatoksia.

Ylimmién johdon edustajilta vaaditaankin rohkeutta toimia valitsemansa
linjan mukaisesti ilman, ettd pelkdd joutuuko mahdollisesti itse irtisanotuksi
tyotehtdvistddn toimintansa takia. On kuitenkin inhimillistd, ettd tietyn tason
saavutettuaan johtaja alkaa varmistella positiotaan, mika voi johtaa lyhyen tih-
tdimen toimenpiteisiin ja oman tilanteen suojaamiseen. Osittain sen vuoksi or-
ganisaatiot vaihtavat toimitusjohtajaa tietyin véliajoin, vaikka hin olisikin me-
nestynyt tehtdvassdan hyvin. Johtajamuutoksella pidetddn organisaation muu-
toskykyd yll4 ja taataan, ettd ylin johto ei toimi asemaansa varmistellen.

”Eikd minun mielestd johtamisessa pidd ajatellakaan, ettd voi voi, ettd onko tdssa
nyt se riski, ettd mind saan kenkad, koska siindhdn nyt odotetaankin, ettd tehddan
muutoksia”. (Y]20)

”Kun sind saavutat jonkun aseman ja jos koet, ettd se asema on oikeastaan aika
haastava sinulle, niin sittenhdn sind rupeat varmistelemaan. Jokainen ihminen
toimii rationalistisesti omista ldhtokohdistaan ja tarkoittaa, ettd jos on kuusi-
kymppinen kaveri, niin sehén ei ajattele 15-20 vuoden paahan.” (Y]20)
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Erilaiset ajat ja erilaiset organisaatiot vaativat erilaista johtamista. Sama johtaja
kykenee harvoin muuntumaan niin paljoa yrityksen ja toimintaympériston mu-
kana, ettd voisi johtaa menestyksekkadsti pitkid aikoja samaa organisaatiota.
Muutostilanteissa joudutaan joskus vaihtamaan myos toimitusjohtajaa, jotta
muutos on varmasti tarpeeksi suuri ja organisaatio saa uuden suunnan. Se ei
vélttamattd ole merkki toimitusjohtajan epdonnistumisesta, vaan se on osa liike-
eldmin toimintamalleja, joiden tarkoituksena on taata muutoskyvykkyys.

”Jos katsotaan johtajien tyduria, niin tind pdivandhdn on yleistd, ettd johtajat, mi-
td korkeammalla on, niin sitd useammin ne saavat potkut. Sekddn ei ole osoitus
siitd, ettd ne olisivat epdonnistuneet vaan yritys on useasti niin, ettd sielld on joku
kausi, johon sopii tietynlainen johtajuus ja sitten se yritys on uudenlaisessa tilan-
teessa ja siihen sopii ehka vahéan erilainen johtajuus ja sitten on jarkevadkin vaih-
taa ihmisid.” (Y]7)

Jos hallitus on joutunut tilanteeseen, jossa toimitusjohtaja on irtisanottu, voi ti-
lanne kddntyd uudelle toimitusjohtajalle haastavaksi. Varsinkin silloin, jos irti-
sanottu johtaja on nauttinut henkiloston suosiota, negatiiviset mielenilmaukset
saattavat kohdistua uuteen toimitusjohtajaan, joka yleensd on tdysin syyton ti-
lanteeseen. Niissd tilanteissa hallituksen puheenjohtajan tehtdvd on osoittaa
johtajuutta ja viestid muutoksen syyt ja seuraukset organisaatiolle, jotta uusi
toimitusjohtaja padsee aloittamaan tyonsa hyvistd lahtokohdista.

”Sitten jos jollekin annetaan potkut ja jengi tajuaa sen, ettd nyt toi pomo sai pot-
kut, sinne tulee uusi tilalle, niin se on vaativampi tilanne sitten. Mutta se pitda
vain perustella hyvin ja sitten kertoa, kylld ihmiset jarkipuhetta ymmartdd.”
(YJ21)

Uraan liittyvid stressitekijoitd voivat olla epdvarmuus tyon jatkuvuudesta, ural-
la kehittymisen tai etenemisen esteet sekd liian nopea tai liian korkealle etene-
minen (Juuti 1992, 99-100). Toimitusjohtajan tyohon oleellisesti liittyvad haaste
on, ettd hallitus voi irtisanoa tyosopimuksen milloin tahansa. Irtisanomista ei
saa alkaa peldtd. Haastateltavat toimitusjohtajat eivat nostaneet irtisanomisasiaa
uhkatekijand esille, jolloin sen voi tulkita toimenkuvaan liittyvaksi ymmarre-
tyksi tekijaksi.
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KUVA 8  Myynnin johtamisen piirros (Y]J21)

Yksilon kasvutarpeilla tarkoitetaan voimakasta halua suorittaa, oppia ja kehit-
tyd siitd, mitd on nyt. Voidaan ennustaa, ettd tillaisille ihmisille kehittyy voi-
makas tyomotivaatio, kun he saavat tygskennelld monimutkaisissa ja haastavis-
sa tyotehtdvissd. (Hackman & Oldham 1980, 85.) Toimitusjohtajan piirtima ku-
va 8 hahmottaa hdnen ajatustaan siitd, ettd johtamisessa menestyminen on peri-
aatteessa yksinkertaista. Teen yhteistyotd kollegoideni ja muiden ihmisten
kanssa sinnikké&ésti sen eteen, ettd asiakkaat pysyvit tyytyvdisind. Kuviossa on
oleellista johtajan signaali siitd, ettd sekd johtaja itse ettd hdnen kollegansa ja
muu henkil6std ovat kontaktissa asiakkaaseen.

Yuklin (2010, 52) mukaan erittdin haastavien tehtdvien suorittamisesta
saaduista kokemuksia kertyy paljon itseluottamusta, jotka rohkaisevat otta-
maan vastaan vieldkin vaativampia tehtdvid. Syddanmaalakka (2003) toteaa sa-
man asian. Tutkimuksen johtajat kertovat, ettd padstikseen merkittdvaan johta-
jantehtdvddn, on oltava valmis ottamaan haaste vastaan, jos sellaista tarjotaan.
Kandidaatilta odotetaan riittavid ndyttoja tuloksen tekemisestd ja ihmisten joh-
tamisesta. Luottamus on siindkin oleellista, ettd johtajavalinnan tekevat usko-
vat, ettd johtajaksi hakeutuvasta on yritykselle tulevaisuudessa hyotyd. Mintz-
bergin (2004, 93) mielestd johtajien kehittdamisen tulisi perustua heiddn omien
kokemustensa syvilliseen ymmartdmiseen ja sitd kautta oppimiseen.

”No nyt toimitusjohtajan paikka aukesi, niin oletko sind valmis vaan tarttumaan
sithen ja hyppddmadan, ettd sinulla on riittdva rohkeus, sinulla on riittavit tietysti
nédytot, ettd ihmiset tunnistaa ja tuntee, ettd no tdmd kaveri voisi olla hyva”.
(YJ14)

Tamin tutkimuksen yksi mielenkiintoisimmista tuloksista on sattuman merki-
tys johtajatehtédviin valitsemisessa. Haastatellut johtajat kertovat, ettd sattumalla
on ylldttdvan suuri merkitys johtajavalinnoissa. 73 prosenttia haastateltavista
mainitsi sattuman merkityksen johtajavalintoihin liittyen. Vanha sanonta, ”oi-
keassa paikassa oikeaan aikaan”, ndyttda pitdvan paikkansa tdssékin tapaukses-
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sa. Myos Syddnmaalakan (2006, 168) tutkimukset suomalaisista yritysjohtajista
kertovat, ettd edetdkseen urallaan tulee olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja
liséksi tarvitaan hyvdd onnea. Tdssd tutkimuksessa sattuman merkitys johtaja-
valintoihin tuli esille useimpien haastateltavien selonteoissa.

Haastateltujen johtajien mukaan ldhtokohtaisesti merkittdvaan johtajan-
tehtdvaan ei ole koskaan vain yhtd hyvad kandidaattia, vaan valinta tehddan
useammasta hyvidstd potentiaalisesta johtajasta. Ei ole sattumaa, ettd kyseiset
henkil6t ovat padsseet mahdollisten kandidaattien joukkoon, mutta on osittain
sattumaa, kuka heistd tehtdvaian valitaan. Valintaan vaikuttaa usein se, missi
vaiheessa kukin sattuu tydurallaan olemaan, kun uusi johtajanpaikka aukeaa.
On myos paljon hyvid johtajia, joista ei koskaan tule toimitusjohtajia. Finans-
sisektorilla on huomioitava myos potentiaalisten johtajakandidaattien rajattu
médrd. Toimialan johtaminen on niin keskittynyttd, ettd se rajaa sopivaksi kat-
sottavien johtajien maardd. Laskelmieni mukaan yli 90 prosenttia finanssisekto-
rin ylimmadstd johdosta on tyoskennellyt aina toimialalla, eikd ilman alan sub-
stanssia ole kdytannossa mahdollisuuksia tulla valituksia ylimp&én johtoon.

”Niin, minulla oli nopea urakehitys, mutta sehédn on usein ihan sattumaakin. Sat-
tui vain, ettd oli eldkkeelle jdédntejd ja silld tavalla sopivasti paikalla. Mutta kylld
siind tietysti oli monipuoliset suoritukset ja osaaminen.” (Y]2)

“Tavallaan kylld sdkélld on paljon osuutta asiaan, ettd sattuu olemaan oikeassa
paikassa oikeaan aikaan. Toki olen valtavasti tehnyt toitd ja sitoutunut ja yritta-
nyt kehittdd itseani.” (YJ11)

"Kylld hyvit esimiehet on aika merkittava juttu. Se on osittain tsdkadkin, mutta
ei nyt ihan tietysti tdysin, ettd kylld semmoiset esimiehet, jotka sinua haluaa ke-
hittdd monipuolisesti ja haluaa kannustaa eteenpdin, niin kylld ne on tarkeita.
Varsinkin mitd nuorempi olet.” (YJ4)

"Totta kai se sitten on my0s esimiehestd kiinni, sattumasta kiinni ja niin poispain,
ettd mihin satut menemaéin sitten téihin milloinkin. Ettd siind mielessi siind on
sattumia my®0s, ettd joku paikka aukeaa, vaikka silloin ettd nyt toimitusjohtajan
paikka aukesi.” (Y]J14)

”Olen aina tehnyt hommani niin hyvin kuin osaan, enempéi en voi tehd4, that’s
it. Se, ettd minne se johtaa, niin siihen vaikuttaa aika usein sattumakin sitten, etta
miten sattuu organisaatiossa tulemaan muutoksia, vapautua paikkoja.” (Y]21)

”No kylla kai tsdkastdkin on aika paljon kiinni. Ehkéd vuorovaikutustaidot on pe-
riaatteessa hyvit ja sitten asiakkuudet on minulle olleet tarke&t.” (YJ1)

Uuden johtajan valinnassa voi ratkaiseva tekiji olla kandidaatin kokemus tai
osaamisalue, mitd yritys juuri siind vaiheessa eniten tarvitsee. Varsinkin vakuu-
tusyhtididen ja pankkien yhdistyessd niin sanotuiksi finanssitavarataloiksi mo-
nipuolinen toimialan osaaminen on osoittautunut merkittavéksi valintakritee-
riksi. Kumpulan (2011) mukaan vakuutus- ja pankkialojen kehittyessad yhdeksi
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finanssialaksi myds osaamisen vaatimukset ovat kehittyneet. Valitsijat edellyt-
tavéat uudelta johtajalta yleensd kykyéd vahvaan pédidtoksentekoon.

”Yksi on se, ettd kylldhdan mind olen hankkinut erilaista kokemusta ja varmaan se
ilmentyy siind, miten mind ajattelen ja vien asioita eteenpéin. Ja viitan, ettd se tu-
lee siitd porukkahengestd, mikd siihen on saatu rakennettua, ettd kylldhdn se on
noteerattu.” (YJ13)

”Tami sosiaalinen taitavuus, luulen, ettd on kylld yksi valintakriteeri ollut niille,
jotka valinnan teki.” (YJ18)

”Olen ollut erilaisten vakuutusyhtididen palveluksessa, olen ollut pankissa ja
olen ollut rahastoyhtitssd, niin se vaan tuntu, ettd se oli perfect match, ettd se ko-
kemus, mitd on ehtinyt kerddmaéan, tavallaan yhdistyi tdssa.” (Y]7)

“Minghén tulin talon sisdltd tilanteessa, ettd kuvio alkoi vdhan kriisiytymaan ja
haluttiin ehké osittain myos turvallinen valinta, kun hallitus tunsi minut entuu-
destaan. Tunnen tdman toimialan ja alueen ja ndma mahdollisuudet aika hyvin,
ettd sindnsd ei ole herkkuhomma ldhted korjaamaan jo tehtya. Ettd mieluummin
olisi ehkd siind aikaisemmassa vaiheessa hypannyt tdhdn hommaan.” (YJ17)

Boal & Hooijber (2001, 534) maédérittelevat johtajuuden kyvyksi ylldpitda ja luoda
organisaation jasenten johtamisviisautta. Johtamisviisaus on tunneilyyn perus-
tuvien sosiaalisten suhteiden ja niiden verkostosuhteiden tarkan tunnistamisen
sekd oikea-aikaisen toiminnan yhdistelmd. Tama tutkimus tunnistaa johtajuu-
den tunnusmerkeiksi henkilon kyvyn motivoida toisia ihmisid yhteisiin tavoit-
teisiin. Haastatellut johtajat eivit usko pelkdn rahapalkan pitkdaikaiseen voi-
maan, vaan tyomotivaatioon on loydettdvissd muitakin tekijoitd. Halu onnistua
tyossddn ja tyon kokeminen mielekkddksi ovat tdrkeitd motivaattoreita, jotka
johtajien tulisi johtamistytssdan huomioida. Kuijpers ym. (2006) tuovat esille
sen, ettd johtajan uramotivaation kannalta on tdrked saada toimia omien arvo-
jensa mukaisesti.

”En usko kylld hirveisti rahapalkan pysyvddn kannustavaan voimaan, vaan kyl-
14 luulen, ettd ihmisid ajaa semmoinen suoriutumisen halu, motivointiin liittyy
nimenomaan tyén mielekkyyden osoittaminen ettd mihin isompaan asiaan se liit-
tyy. Oma ambitiotaso on semmoinen, ettd ei halua epdonnistua.” (Y]18)

"Ei se johtaminen onnistu mdardyksilld, vaan se onnistuu silld tavalla, ettd saa
ihmiset itse kokemaan sen toimimisen mielekk&éksi.” (Y]J20)

Ruohotien ja Hongan (1999, 145) mukaan vaativa tyo, joka edellyttdd kykyjen ja
taitojen kayttod joskus ddrirajoilla, on mielekastd. Liian helppo ja yksinkertainen
tyd turhauttaa, eikd yksilo péddse silloin kdyttdimddan kykyjdan. Haastateltavan
kommentti tukee Hongan ajatusta, tavoitteiden avulla tehdddn tyostd haasta-
vampaa. Esimiehen inspiroiva tapa motivoida on tdrked johtamisvéline alaisten
tavoitteiden saavuttamisessa (Nissinen 2004, 43). Syddnmaalakka (2006, 168) to-
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teaa, ettd onneksi kaikki eivit halua johtajiksi. Monet kokevat, ettd johtajuus ei
ole sen arvoista, koska siind tehtdvassa joutuu panostamaan tyshon niin paljon,
ettd tasapainoisen elimin eldminen on mahdotonta.

”Kylld se on vdhdn sama kun huippu-urheilijalla, ettd haluaa saavuttaa jotain ja
on valmis tekeméén sen eteen tyotd. Ja sitten kun tuntuu siltd, ettd nyt on tdméan
saavuttanut, sitten nostetaan vdhdn rimaa ja yritetddn sitten pikkuisen enem-
méan.” (YJ7)

Tyontekijoiden tyomotivaation suurimpia vaikuttajia nayttad tutkimuksen mu-
kaan olevan esimiehen toiminta. Esimiehelld on suuri merkitys siihen, miten
alainen viihtyy tyossédédn ja miten hdn motivoituu péivittdisiin haasteisiin. Esi-
mies pystyy parhaiten motivoimaan alaistaan auttamalla hédntd menestymdan
tydssddn ja tukemalla alaistaan kehittdméadn potentiaaliaan.

“"Meilld oli johtajana konkari, joka onnistui erinomaisesti johtamisessaan sen
vuoksi, ettd hidnelld oli aina mielipide. Mutta hdn ei valttamattd kertonut sitd,
vaan halusi kysyjéltd oman kannan asiaan. Tédméd on vdhian kuin lasten kasvatus-
ta: kaikkein helpoimmalla pédsisi, kun antaisi kaiken mitd pyydet&dédn, mutta se ei
varmaankaan tuota parasta lopputulosta.” (Y]10)

”Kaikkein tdrkein on esimies, esimiehen toiminta. Siind me ollaan ihan perusky-
symysten ddrelld, ettd jos se, ettd huvittaako tulla téihin, ei ratkea rahalla, vaan
esimiehen pérstd on ratkaiseva tekiji. Se on aika vahva statement johtamisen

kaipuusta.” (YJ18)

”Joidenkin kanssa meni pitkddn, ettd ne sano, ettd olisi ehkad hyvé jos tulisit asia-
kastilanteeseen mukaan. Sitten joskus kun he sanoivat, ettd ei, kylld mind hoidan
tdmén itse, niin tuli itselle semmoinen yes. Nyt olen saanut taas yhden vietyd
vaiheeseen, ettd han lentdd itsekseen. Yksi johtajuuden tunnusmerkkejd on, ettd
tekee itsensi tietylld tavalla tarpeettomaksi.” (YJ10)

"Tietysti ne ihmiset, joita yritdn ehkd tyontdd eteenpdin, joille yritdn tarjota koko
ajan vdhan haastavampia tehtdvid, niin totta kai he tykkaavit siitd, ettd padsevit
eteenpdin ja saavat uusia, haastavampia ja mielenkiintoisempia tehtavia”. (YJ4)

Vastuujohtajien tehtdviin kuuluu myos varmistaa oman tyon jatkajan miettimi-
nen, se on osa riskienhallintaa. Osa johtajista toi esiin oman tyon seuraajan
varmistamisen osana johtajuuden vastuullisuutta. Heiddn mukaansa johtajien
yksi tarkeimmistd tehtdvistd on varmistaa omalle tydlleen piteva jatkaja. Vasta
sen jdlkeen he ovat itse valmiita siirtymddn uusiin haasteisiin. Tamé pétee kay-
tannossa kuitenkin vain silloin, kun eteneminen tapahtuu organisaation sisalld
tehtdvidstd toiseen. Toimitusjohtajan kohdalla se harvoin toteutuu, koska halli-
tus valitsee yritykseen toimitusjohtajan. Johtajuuteen sisdltyy siten varmistus
siitd, ettd osaamispotentiaali kehittyy organisaatiossa koko ajan.
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”Pitdd jatkuvasti seurata omaa porukkaansa ja sen potentiaalia ja minka tyyppis-
td jengid sielld on. Ettd mistd myos koulutetaan seuraavia huippupelaajia, myos
johtajia.” (Y]J14)

”Kysyin, ettd kuka on sinun seuraaja, jos pddstdn sinut eteenpdin uusiin tehta-
viin. Kenet olet kouluttanut tai aiotko kouluttaa jatkajaksesi? Pid& huoli siitd, etta
sieltd ldhtee kehittymé&an osaamispotentiaalia.” (YJ1)

Northousen (2010, 221) mukaan johtajat kehittdvat menestykseen ohjaavat joh-
tajaominaisuutensa pitkédssd kehitysprosessissa, johon usein vaikuttavat heiddan
kriittiset eldmadntapahtumansa. Kyse on siis niin sanotuista johtajuuden koetin-
kivistd, jotka tulevat tdssdkin tutkimuksessa esille haasteina, jotka tulee voittaa
péédstikseen eteneméddn. Tutkimuksessa tulee esille, ettd kukaan ei menesty, ei-
kd kehity yksin. Siihen tarvitaan esimiehen ja johdettavien tukea. Organisaati-
ossa tulisi saada sellainen ty6ilmapiiri ja usko johtamiseen, ettd ketddn ei jétetd
yksin, vaan johtajuus perustuisi ihmisten potentiaalin jatkuvaan kehittimiseen.
Tyodilmapiiri on organisaatioilmapiirin, esimiehen johtamistyylin ja tyéryhman
ilmapiirin muodostama kokonaisuus (Juuti 1988, 29).

Haastatteluissa tuli esiin ajatus tyontekijan ja tyonantajan niin sanotusta
sanattomasta sopimuksesta, joka tarkoittaa, ettd tyontekijan antaman tyopanok-
sen ja tyonantajan antaman kompensaation tulee olla tasapainossa keskendan.
Jos tdimad sanaton sopimus ei ole tasapainossa, jompikumpi osapuoli on tydsuh-
teeseen tyytymaéton. Stiles ym. (1997, 57) puhuvat sanattomasta psykologisesta
sopimuksesta tyonantajan ja tyontekijan valilld. Juuti (1992, 95-97) toteaa, ettd
tyo asettaa vaatimuksia, jotka voivat koskea esimerkiksi tydroolia ja tietyn roo-
lin mukaista kayttdytymistd. Tyontekija vastaa vaatimuksiin kyvyillddn ja
osaamisellaan, vastapainoksi hénelld itselld on tyohon kohdistuvia odotuksia.
Mikili odotukset ja vaatimukset vastaavat toisiaan, seuraa tyotyytyvéisyyttd ja
vahvaa motivaatiota.

”Se tasapaino tarkoittaa sitd, ettd se panos jonka annat, niin sen kompensaation
kanssa on riittdvé ja se kompensaatio voi olla monenlaista. Se voi olla uralla ete-
nemistd tai rahaa tai jotain muuta. Ja jos teen hyvaa tyotd, eikd se nadytd oikein
johtavan mihink&én, niin sanoisin itselleni, ettd sopimus ei ole endd tasapainossa,
haivyn muualle.” (Y]21)

Sullivanin (1999, 458) mukaan aikaisemman psykologisen sopimuksen mukaan
tyonantajat pitivat tyontekijoistddn huolta ja takasivat pysyvdn tyopaikan, jol-
loin my®6s tyontekijdt pysyivat uskollisina tyonantajaansa kohtaan. Enda tyon-
antajat eivit voi tarjota varmuudella pitkdd tyosuhdetta, joten tyontekija panos-
taa uuden oppimiseen oman henkilokohtaisen uransa kannalta ja opitun osaa-
misensa markkinointiin.

Johtajat kertoivat, ettd nykyaikana henkilosté on kiinnostunut tytnanta-
jansa arvoista ja ilmi6 tulee nostamaan merkitystddn tulevaisuudessa. Nuorille
tyontekijoille on tdrkeds, ettd yritys, jossa he tyoskentelevét, toimii heidén arvo-
jensa mukaisesti. Se tarkoittaa sitd, ettd henkilosto ja johto tulevat valitsemaan
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tyonantajayrityksensa niistd organisaatioista ja yhtiomuodoista, joiden kulttuuri
tukee heiddn nidkemyksidan. Tulevien tyosukupolvien asenteet ja arvomaailma
on haaste myos tulevaisuuden johtajuudelle (vrt. Kuijpers ym. 2006). Frantsin
(2009) mukaan tulevaisuudessa tyontekijoiden ja tyonantajan vélinen sitoutu-
neisuus vdhenee ja se vaikuttaa myo6s kulttuuriin. Otala ja Ahonen (2003, 19)
muistuttavat, ettd joillekin tychyvinvointi merkitsee tunnetta, ettd voi tehdd
merkittdvid ja arvokasta tyotd. Finanssialan tyd voi tdyttdd kyseiset toiveet, jos
sielld kykenee tuottamaan asiakkaille lisdarvoa.

”Ollaan hyvin avoimia sanomaan, ettd toimiiko firma minun arvojen mukaisesti
vai ei. Se on minusta tosi hyvé, ettd todella mittautetaan sitd ympéristod.” (Y]20)

”Mitd nuoret taas vaatii johtajuudelta ja johtajilta. Ne ovat semmoisia asioita, joi-
ta soisi tamén hetken johtajien miettivan.” (Y]7)

Drucker (2000, 53) toteaa, ettd mikddn instituutio ei pysy kauan hengissd, ellei
se innovoi ja toimi yrittdjahenkisesti. Ihmisid ei hdnen mukaansa nykypdivana
johdeta. Heitd on luotsattava siten, ettd kunkin vahvuudet ja tiedot tulevat tuot-
tavaan kdyttoon. Johtajuus siirtyy yhd enemmén yhdessad tekemiseen ja kannus-
tavaan tiimien johtamiseen. Perinteiset auktoriteetit tulevat vdhenemaéén ja yk-
silon kunnioittaminen kasvamaan. Organisaatiot muuttuvat joustavammiksi ja
toitd tullaan tekem&dn enemmaén projektikohtaisesti. Johtajuuden tarve ei kui-
tenkaan hévid tulevaisuudessakaan, vaan ihmissuhdetaidot ja verkostoitumis-
kyky tulevat olemaan ehdottomia johtajavaatimuksia. Kuijpers ym. (2006) mu-
kaan verkostoituminen on henkilokohtaisten suhteiden luomista oman uran tu-
eksi.

Tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat verkostoituneet sekid toimialan
sisdlld ettd myos sen ulkopuolelle. Padasiallisesti verkostoituminen finanssisek-
torin ulkopuolella keskittyy viranomaissuhteisiin sekd asiakkuuksiin, joita fi-
nanssialan yrityksilld on kaikilta toimialoilta.

”Johtaminen joutuu aikamoiseen muutokseen siind mielessd, ettd ei semmoista
auktoriteettijohtamista, niin se auktoriteetti on hankittava eri evaiilld kun nyky-
ddn. Johtajuus ei hdavid mihinkddn, mutta oikeutukset siihen eivét endd ole sa-
manlaisia kun ennen.” (YJ17)

”Organisaatio voi muuttua vuodessa monta kertaa, se voi muuttua projektikoh-
taisesti ja tehtdvikohtaisesti. Ylipddtansad organisaatiot mataloituvat, itseohjautu-
vuus lisdédntyy ja mys toimitusjohtaja on erittdin ldhelld sitd, mité talossa tapah-
tuu.” (YJ18)

”Tdamé autoritddrinen johtamistapa muuttuu puhtaasti tiimijohtamiseksi, ettd me
johdetaan enemmin tiimien kautta ja johtoryhmien kautta”. (Y]14)



6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Edellisessd luvussa kdvin ldpi tutkimuksen empiiriset tulokset. Tdssd luvussa
tarkastelen sitd, miten tutkimus on vastannut tutkimuskysymyksiin ja mitd joh-
topddtoksid aineistosta voidaan johtaa. Vertaan myos loydoksidni tutkimuksel-
leni merkityksellisiin suomalaisiin johtamistutkimuksiin. Olen pyrkinyt pohti-
maan, onko ylipddtddn olemassa suomalaista johtamista ja mitd erityisyytta
suomalaiseen finanssialan johtamiseen liittyy. Aineistoldhtoisen tutkimuksen
mukaisesti olen pyrkinyt pidattdytymddn liiallisesta etukéteisymmarryksesta
tai lukittautumasta mihinkdan johtamisteoriaan tulkitsemalla haastatteluaineis-
tosta nousevia signaaleja.

Aiemman vidhdisen finanssijohtamisen tutkimuksen perusteella suomalai-
sen finanssisektorin johtajuus on ndyttdytynyt finanssialan johtajien paiatoksen-
tekona, valta-asetelmina sekd teknisen osaamisen kautta. Aiemmat tutkimukset
eivdt ole keskittyneet ylimmén johdon kokemuksiin tai ndkemyksiin siitd, mita
johtajuus on tai miten johtajuus tulee esille. Myoskddn suomalaisesta johtami-
sesta ei loydy selkeitd tutkimustuloksia, vaan siihen liittyvit ndkokulmat ovat
hajanaisia eri tutkijoiden tulkintoja.

Tdamaé tutkimus tuo uutta tietoa finanssijohtamisen elementeistd. Kokosin
empirian tueksi teoreettisen viitekehyksen, jossa tutustuttiin johtajuuden tut-
kimuksiin, johtamistutkimuksen kehityskaareen 1900-luvun alusta 2000-luvulle
sekd keskeisiin johtamisparadigmoihin. Kartoitin myos finanssialaa tutkimus-
kontekstina ja toimialana. Tutkimuksen viitekehyksen tarkoituksena oli auttaa
johtopéddtosten tekemisessd, koska ymmairrdn johtajuuden ajassa muuttuvana
ilmiond. Tutkimus asettui Burrelin ja Morganin (1979) tulkittavaan paradig-
maan. Tutkimuksessa olin kiinnostunut siitd, miten johtajuus tulkitaan ylim-
mén johdon nidkokulmasta. Tavoitteen valossa tutkimuksen padkysymykseksi
muodostui:
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Miten suomalainen finanssialan ylin johto konstruoi johtajuutta?
Padkysymystd tukemaan asetettiin kolme alakysymysta:

1) Mitka keskeiset johtajuuteen liittyvit teemat nousevat tutkimuksessa esille?
2) Miten johtajuus tulee esiin haastateltavien tulkinnoissa?

3) Eroaako finanssiala muista toimialoista johtamiskontekstina?

TAULUKKO 32 Tutkimuksen teemat ja niiden keskeinen sis&ltd

Tutkimuksen teema

Miten johtajuus tulee esiin haastateltavien selonteioissa?

STRATEGIA Strategiaa luova johtajuus nojaa yrityksen arvoihin, jotka ovat
Johtajuuden viestinta pysyvid elementteja. Johtajuus ndkyy kykyna visioida ja ehdollis-
Arvot ohjaavat strategiaa | taa vanhoja kaavoja. Strategia tulee viestid selkeésti, jotta tyonte-
Visionddrisyys kijat Ioytaviét siitd oman roolinsa. Johtajuus tulee esiin visionaéri-
Toimintaymparisto syytend ja kykyné auttaa toimialaa uudistumaan.
MYYNNILLISYYS Toimiala on siirtynyt kohti asiakasldhtoisyyttd, jossa asiakas on

Kohti asiakasldhtoisyytta
Toimialan myynnillisyys
Toiminnalliset erot
Johtajuus ja tavoitteet

strategisen tekemisen keskitssa. Se ndkyy ylimmén johdon
myyntiorientaation kasvuna. Myynnillisyys edellyttda tavoiteha-
kuista tyoymparistod, jossa myyntikulttuuria arvostetaan ja stra-
tegian mukaisista tuloksista palkitaan. Asiakkaat ovat mukana
kehityksessa.

MUUTOS

Tarve muutokseen
Johtajan vaihtuminen
Muutosvastarinta
Henkilostostd kumpuava
johtajuus

Johtajuus nédkyy kykyna heradttda muutostarvetta ja toteuttaa
muutosta. Johtajuutta on uskallus rekrytoida itsedan patevampia
alaisia. Muutostilanteet korostavat henkilostosta kumpuavaa joh-
tajuutta. Muutostilanteet ovat johtajuuden koetinkivid, joissa
menestymalld johtaja kasvaa henkisesti kohti suurempia haastei-
ta. Finanssiala on murroksessa ja muutos on jatkuva johtamisen
ilmio.

VASTUU Johtajuus nikyy vastuun ja vallan tasapainona. Vastuu on jaka-
Jakamaton vastuu maton. Johtajuuteen kuuluu paétoksenteon yksindisyys. Toimi-
Hallituksen rooli tusjohtajalla on hallituksen luottamus johtaa niin kauan, kunnes
Johtajan yksiniisyys se kyseenalaistetaan. Johtajuus ilmenee nikemykseni ottaa ja
Riskienhallinta kantaa riskeja. Strategiset paatokset, henkilosto ja sijoitusriskit
ovat toimialan suurimpia riskeja.
LUOTTAMUS Johtajuus perustuu luottamukseen, jota mitataan pé&ivittadin. Joh-
Luottamuksen tajuus edellyttdd rohkeutta luottaa muihin ja antaa heille vastuu-
mittaaminen ta ja valtaa. Johtajan substanssi ja kyky johtaa ihmisid hyvin, aut-

Johtajan uskottavuus
Rohkeus luottaa

tavat luottamuksen rakentamisessa. Luottamus kasvattaa johta-
jan uskottavuutta ja itsetuntoa. Luottamus on vaikea saavuttaa,
mutta helppo menettéa.

LASNAOLO
Osallistuva johtajuus
Johtajan jalkautuminen
Yhdessa tekeminen

Léasnd oleva johtajuus on osallistumista etulinjan tekemiseen. Joh-
tajan jalkautuminen asiakasrajapintaan kasvattaa luottamusta ja
uskottavuutta. Se on vahva signaali henkilostélle toiminnan fo-
kuksesta. Lédsni oleva johtajuus kuuntelee ja ymmartad arjen rea-

Kulttuurinmuutos liteetit. Se edellyttdd johtajalta rohkeutta kohdata organisaation
arkitodellisuus.

KEHITTYMINEN Kyky innostaa ja motivoida yhteisiin tavoitteisiin kasvattaa johta-

Kyky motivoida juuteen. Rohkeus tarttua uusiin haasteisiin edellyttdd kokemusta

Rohkeus haasteisiin
Esimiehen tuki
Sattuman vaikutukset

ja ndkemystd. Esimiehen tuella johtaja saa mahdollisuuden nayt-
tdad kykynsa edistyd. Sattumalla on merkityksensa siihen, kuka
johtajakandidaattien joukkoon péésseistd valitaan kulloinkin seu-
raavaksi johtajaksi.
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Ensimmdinen tutkimuskysymys keskittyi keskeisiin tutkimuksen aineistosta
esiin nouseviin johtajuuden teemoihin. Laadullisen sisidllonanalyysin perusteel-
la nostin aineistosta esiin seitseman johtajuuden teemaa, joiden kautta finans-
sialan johtajuus tulee esiin. Teemoiksi valikoituivat strategiaa luova johtajuus,
myynnillinen johtajuus, muutosjohtajuus, vastuuta korostava johtajuus, luottamusta
rakentava johtajuus, lisni oleva johtajuus sekd johtajuuteen kasvaminen. Teemojen
sisdllon avulla vastaan toiseen tutkimuskysymykseen. Teemat kuvastavat ter-
meind management-tyylistd johtamistapaa, vaikka tutkimukset johtajat kertoi-
vat keskittdvansd tyonsd ihmisten johtamiseen. Johtajien diskurssi oli lea-
dership-painotteista ja management-johtajuus nousi tutkimuksessa esiin ihmis-
ten johtamisen kautta. Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastataan luvussa
6.1.8.

6.1.1 Strategiaa luova johtajuus

Nimesin strategiakeskusteluun liittyvdn teeman strategiaa luovaksi johtajuu-
deksi. Strategiaty on luonteva osa ylimmaén johdon tehtdvikenttdd, koska johto
on strategiasta vastuussa. Kyky ndhda tulevaisuuteen ja luoda finanssiyrityksen
arvoihin soveltuvia strategioita nousivat keskeisiksi elementeiksi. Kankaan
(2006) ja Ruuskasen (2009) tutkimukset painottavat strategisen johtajuuden na-
kokulmasta finanssijohtajien paitoksentekoa ja padtoksenteon seurauksia. Sak-
san (2007) tutkimus toi pddtoksentekoon my0s johtajien painetilanteet ja valta-
pyrkimykset. Kullan (2011, 138) tutkimuksessa toimitusjohtajat eivit pitdneet
strategian laatimista vaikeana tehtdvand, vaan niiden toteuttamista. Han koros-
taa myos arvojen merkitystd kulttuurin muokkaajana. Tédssd tutkimuksessa oli
havaittavissa samankaltaista ajattelua kuin Kullalla. Strateginen suunnittelu ei
ole kokeneelle johtajalle ongelma, vaan suurin haaste on saada henkildsto ja
muut sidosryhmdt toimimaan strategian mukaisesti. Néaissd tilanteissa arvot
nousevat merkitykselliseen asemaan, koska arvot vaikuttavat strategisiin tavoit-
teisiin ja liittyvat finanssialalla vahvasti yhtiomuotoajatteluun. Arvot liittyvét
johtajan motivaatioon tyoskennelld johtamansa organisaation hyvidksi (vrt.
Kuijpers ym. 2006). Tassd tutkimuksessa péddtoksenteko tuli esille johtajien vas-
tuuna tehdd vaikeitakin paatoksid. Niissd tilanteissa toimitusjohtajat kertoivat
olevansa yksin, vaikka saavatkin johtoryhmaltdan tukea péddtosten valmiste-
luun ja hallitukseltaan niiden toteuttamiseen.

Paatoksenteko liittyy finanssialalla vahvasti yhtiomuotoihin ja yrityskult-
tuureihin. Asiakasomisteisissa yhtiomuodoissa ei ole kdytdnnossd vahvaa kas-
vollista omistajuutta, jolloin yhtion johdon tdytyy kyetd arvioimaan asia-
kasomistajien tahtotilaa ja rakentaa strategiaa sen mukaisesti. Asiakkaiden né-
kokulma tulee esiin johtamisjdrjestelméssa hallintoneuvostojen kautta, mutta
kdytannossd neuvostojen jdsenten midrd on pieni suhteessa finanssiyritysten
suureen asiakasmddrddn, joten kaikkien asiakkaiden ndkemysten huomioimi-
nen on mahdotonta. Porssinoteeratuissa osakeyhtidissd omistajan tahtotila tulee
yleensd konkreettisemmin esille, mikd osaltaan selkeyttdd strategisia tavoitteita.
Tadssd tutkimuksessa pddtoksentekoon liittyvat valta-asetelmat eivit tulleet
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vahvasti esille. Toimitusjohtajat tiivistivit, ettd he osallistavat johtoryhméaénsa
paljon péidtoksentekoon, mutta ovat itse vastuussa tehdyistd paatoksista.

Johtajalta odotetaan visionddrisyyttd ja ndkemystd strategiasta. Kullan
(2011, 149) mukaan vision, tavoitteiden ja toimenpiteiden laatiminen edellyttda
ndkemysta toimintaympaéristostd. Ala-Mutka (2008, 35) ndkee strategisen ajatte-
lun taidon johtajan silmélaseiksi, joiden avulla hdn katsoo ymparoivda maail-
maa. Pennanen (2006) odottaa peruskoulun johtamiseen liittyen ennakoivan
johtamiskoulutuksen lisddmistd ja arvojen selkiyttdmistd. Kuokkanen (2011,
174) korostaa hallituksen roolia johdon tukena. Menestymiseen vaikuttaneita
tekijoitd arvioidessaan hallituksen jasenet médrittelevat useita konkreettisia te-
kijoitd, jotka ovat ainakin jalkikdteen katsoen olleet hyvin strategisia valintoja
seké resursoinnin ettd riskinoton ndkokulmasta. Tamén tutkimuksen johtajat pi-
tivat hallituksen tukea tarkednd omassa tydssddn ja kokivat johtoryhmén olevan
toimitusjohtajan tdrkein tyokalu. Toimialaosaajista koostuva hallitus pystyy an-
tamaan toimitusjohtajalle vahvaa tukea substanssindkokulmasta. Toisaalta sil-
loin hallitustyoskentelystd saattaa puuttua innovatiivisuus ja riskienhallintaky-
symykset nousevat mddrdadavaan asemaan. Toimialaa tuntemattomat hallituksen
jdsenet eividt puolestaan pysty tukemaan toimitusjohtajaa niin paljon substans-
sissa, mutta he voivat tuoda uusia ndkokulmia ja pyytdd kansantajuisia peruste-
luita yrityksen strategisille toimille. Parasta hallituskoostumusta on vaikea
osoittaa, mutta yrityksen menestymisen edellytyksend toimitusjohtaja tarvitsee
hallitukselta tyohonsé tukea ja luottamusta.

Finanssialaa ympédrdivd sédédntely saattaa rajoittaa innovointimahdolli-
suuksia, mutta se ei estd toimialan yrityksid uudistumasta. ”Finanssisektori
saattaa olla osittain vield historiansa vanki”, erds haastateltavista kommentoi.
Olennaista on, keskittyyko johtajuus hyviaksymadn toimialaa koskevat rajoitteet
ja tukemaan sen staattisuutta, vai innostaako johtajuus innovoimaan liiketoi-
mintoihin ja rakenteisiin uusia ulottuvuuksia. Esimerkki toimialarajojen rikkou-
tumisesta on terveys- ja hyvinvointipalveluiden hyodyntdminen vakuutusalalla
(Rajander-Juusti 2012, 15). Pohjola Vakuutus on tuonut muutosta toimialalle pe-
rustamalla Oma Sairaalan ja tarjoamalla sen kautta terveyspalveluita
(14.1.2013). Haastateltavat toivat esille toiminnan laajentamisen mahdollisuuk-
sia esimerkiksi juuri terveydenhuoltosektorin kanssa. Rajander-Juustin (2012,
40-41) mukaan finanssialan yritykset voisivat verkostoitua myos rakennusalan,
kiinteistovalityksen ja sisustussuunnittelun ammattilaisten kanssa palvelemaan
yhdessd asiakkaiden tarpeita. Finanssialan tulevaisuuden palvelukehitys tulee
tapahtumaan pitkélti kumppanuuksien kautta ja se asettaa haasteita yhteistyo-
verkostojen johtamiselle.

Johtoryhmé voi kompensoida strategiatyossd toimitusjohtajan puuttuvia
taitoja. Kullan (2011, 136) tutkimustulokset vahvistavat, ettd onnistuminen en-
nen kaikkea johtoryhmin johtamisessa ja valitsemisessa ratkaisee pitkalti orga-
nisaation menestymisen. Johtoryhmallddan johtaja voi vaikuttaa eniten organi-
saation tulevaisuuteen. Kuten tdssékin tutkimuksessa, my6s Kulla tuo esille joh-
tamisen arvot. Niiden tulee olla tasapainossa henkildston arvojen kanssa. Vai-
kuttamisen teho johtuu siitd, miten uskottavaa ja moraalisesti hyvaksyttavaa
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johtajan viestintd suhteessa johdettaviin on. On oleellista, ettd puheet ja teot
vastaavat toisiaan, toiminta on siis ennustettavaa ja rehellistd. Viimeksi maini-
tut tekijat liitetddn usein juuri suomalaiseen johtamiseen (Sydanmaalakka 2006).

Innovatiivisuus ja kyky uudenlaiseen ajatteluun ovat erditd strategisen
johtamisen elementtejd. Suomalainen finanssiala on johtamisen ndkokulmasta
hyvin keskittynyttd, koska yli 90 prosenttia alan ylimmastd johdosta on tyos-
kennellyt koko uransa samoissa yrityksissd. Suuri osa on myos toiminut saman
finanssiryhmittymén sisilld. Vahva toimialakeskittyminen tuo sekd etuja ettd
haasteita. Toisaalta finanssiala tarvitsee vahvaa substanssia ja kokemusta var-
sinkin haasteellisina aikoina. Monelta finanssialan johtajalta 16ytyy kokemusta
myos aiemmista kriiseistd, mitd voidaan pitdd vahvuutena. Vahva toimialakes-
kittyminen on riski innovatiivisuutta kohtaan ja vihentdd mahdollisuuksia 16y-
tdd tdysin uudenlaista ajattelua toimialalle. Innovatiivisuutta tarvitaan finans-
sialan johtamiseen, koska jo perinteiden ja vahvan sddntelyn vuoksi ala on tai-
puvainen konservatiivisuuteen.

6.1.2 Myynnillinen johtajuus

Yli 50 prosenttia tutkimukseni johtajista osallistuu kertomansa mukaan asia-
kaskohtaamisiin aktiivisesti. Joissain finanssiyrityksissa ylimmalld johdolla on
asiakkaiden tapaamistavoitteet, jotka ovat avoimesti henkil6ston seurattavissa.
Niiden tehtdvind on ohjata ylintd johtoa asiakasldhtoisyyteen ja viestid henki-
lostolle yrityksen arvostavan asiakkaitaan. Johtajat kertoivat perinteisen hallin-
tohenkildston suhteellisen médran pienentyneen finanssiyrityksissa ja nykyisin
entistd suuremman osan henkil6stostd toimivan asiakastyossda. Kumpula (2011)
havaitsi tutkimuksessaan saman asian.

Johtamistutkimuksissa otetaan harvoin suoranaisesti kantaa ylimmén joh-
don asiakasldhtoisyyteen tai myynnillisyyteen. Lihteenmiki (2006) tuo tutki-
muksessaan esille pankkitoiminnan kilpailun hyvistd kumppanuuksista ja sitd
kautta asiakkuuksista. Asiakkuudet ja brdndin kehittdminen muodostavat
suomalaispankkien ydintoiminnan. Kullan (2011) tutkimuksen johtajat eivit
puhu myynnillisyydestd, mutta yleisesti kilpailuhenkisyydestd ja tavoitteelli-
suudesta. Kumpulan (2011) mukaan finanssialan tyotehtdvit ovat muuttuneet
myynnillisimmiksi pankkien ja vakuutusyhticiden yhdistymisten jalkeen. Kan-
kaan (2006) tutkimuksessa myyntiorientaatio tuli esiin pankinjohtajien vahvana
tavoitteena kasvattaa pankin tasetta ja kilpailla markkinaosuuksista. Kuokka-
nen (2011) kertoo hallitustyoskentelyd kaisittelevassd tutkimuksessaan, ettd
markkinoinnin ja myynnin toteuttaminen uudella tavalla oli ollut tarkeé strate-
ginen pddtos, minkd ansiosta tutkimusyritys lisdsi kasvua. Puustisen (2012)
mukaan finanssiyritys voi tukea arvon muodostumista asiakkailleen omilla
tuotteillaan ja palvelukonsepteillaan. Kyseiset tutkimukset eivdt suoranaisesti
ota kantaa ylimmaén johdon myyntiorientaatioon, joka tuli tdssd tutkimuksessa
melko vahvasti esille. Myynnin johtamisen piirrostehtdva aktivoi selvéasti kes-
kustelua aiheesta.

Ylimman johdon aktiivisella asiakkaiden tapaamisella on tirked merkitys
organisaation myynti- ja asiakaspalveluhenkisyyteen. Jos ylin johto osoittaa ar-
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vostavansa asiakkaita kdyttimélld niiden tapaamiseen aikaa, se yleensd heijas-
tuu koko organisaatioon. Esimerkiksi Nordea (1.11.2012) painotti julkisesti joh-
tajanimityksessddan haluavansa ylimmén johdon ldhemmdéksi asiakkaita ja
muuttavansa sen takia organisaatiotaan Suomessa. Nordea on julkisesti myos
haastanut Pohjolan kilpailuun vahinkovakuuttamisen ykkospaikasta Suomessa,
mikd kuvaa vahvaa myyntiorientaatiota (Vanska 27.3.2013). My6s asiakkaat ar-
vostavat sitd, ettd pddsevit tapaamaan finanssiyrityksen johtoa. Koska ylimman
johdon aika on rajallista, tapaamiset keskittyvit yleensd finanssiyhtitlle strate-
gisesti merkittavimpiin asiakkuuksiin. Se tarkoittaa kdytannossd sitd, ettd pad-
sddntoisesti tdhdn tutkimukseen osallistuneet johtajat tapaavat suurten asiakas-
organisaatioidensa kollegoita eli ylintd johtoa tai muuten yritykselle merkityk-
sellisid kuluttaja-asiakkaita, useimmiten asiakastilaisuuksissa.

Finanssialan yritykset eroavat toisistaan jonkin verran siind, minkalaiseksi
ylimmén johdon roolit ovat muodostuneet. Joissain organisaatioissa toimitus-
johtajan rooliin kuuluu vahvasti edustamansa yrityksen markkinointi, kun taas
toisissa ylimmén johdon tehtdvéa painottuu talouden- ja riskienhallinnan ympé-
rille. Myynnillisyyden nimissd jalkimmdisten organisaatioiden tulisi varmistaa
ylimmén johdon kiinnostus, ldsnéolo ja tuki asiakasrajapinnan toimintaan, jotta
organisaatio ylldpitdd asiakasorientaatiota. Erds haastatelluista johtajista ni-
mesikin toimitusjohtajan tarkeimmiksi tehtdviksi myynnin ja asiakastyytyvai-
syyden johtamisen. Johtajan omalla toiminnalla on vahva vaikutus organisaati-
on tekemiseen. Kaikilla finanssiyrityksilld ei kuitenkaan ole vahvaa kasvuha-
lukkuutta, eikd niissd asiakashankinta nouse merkitykselliseen asemaan. Osa
finanssiyhtidistd tavoittelee enemménkin vahvaa kannattavuutta, jolloin tarkka
asiakasvalinta ja riskienhallinta nousevat niissd merkittdvaan rooliin.

6.1.3 Muutosjohtajuus

Muutos tuli tutkimuksessa esiin kaikkien haastateltavien selonteoissa. Finans-
siala on muutoksen kourissa ja voidaankin lakata puhumasta muutosjohtami-
sesta, koska kaikki johtaminen liittyy muutokseen. Pulkkinen (2011) puhuukin
johtamiseen liittyen muutoksen siedosta.

Visionddrisyyden jatkumona voidaan pitdd johtajan muutosherkkyyttd ja
muutoskykyd, jota Ruuskanenkin (2009) olisi odottanut pankkikriisien johtajil-
ta. Jotta johtaja saa yrityksensa sidosryhmét vakuuttuneeksi muutoksen tarpeel-
lisuudesta ja jarkevyydestd, hdnen tulee kyetd kertomaan yrityksen visio innos-
tuneesti. Haapanen ym. (2002, 28) arvioivat, ettd yrityksen johto ja hallitus vali-
taan jatkossa yhd enemmin tiettyyn tilanteeseen sopivaksi. Se tarkoittaa, ettd
yritysjohdon ja hallitusjasenten keskimdardinen aika yhdessa yrityksessa tulee
todennédkdoisesti lyheneméaan. Markkinatalous siis huolehtii toimitusjohtajuuden
yhd tarkemmasta sovittamisesta yrityksen kulloiseenkin tilaan. Tietynlaiset ai-
kakaudet edellyttdvit tietynlaista johtamisosaamista ja tdménkin tutkimuksen
tekovaiheessa maailmantalouden murros on tuonut omat odotuksensa finans-
sialan johtajuuden tarpeisiin. Kdytinnossd se tarkoittaa, ettd toimitusjohtaja
vaihdetaan, jos organisaatio ei pddse tietyssd ajassa omistajien asettamiin tavoit-
teisiin. Pennasen (2006) mukaan nykyisessd transmodernissa yhteiskunnassa
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johtaminen onkin enemman kansanvaltaistunutta yleisjohtamista, jossa johtajan
rooli on toimia kollegiaalisen yhteistytn mahdollistajana ja diskurssi keskittyy
muutosjohtamiseen ja transmoderniin johtamiseen.

Tutkimuksen johtajat olivat tyturansa jossain vaiheessa vastanneet jostain
merkittdvastd muutosprosessista, joka on osaltaan kasvattanut heitd kohti seu-
raavaa haastetta. He olivat myos tutkimuksen tekoaikana viemdssad eteenpdin
jonkinasteisia merkittdvidkin muutoksia, jolloin voidaan ajatella, ettd muutos
on johtamisessa pysyva olotila. Yksikéddn haastattelemistani johtajista ei kerto-
nut tyoskentelevansd staattisessa ja vakaassa toimintaymparistossd, vaan muu-
tostarve kosketti jokaista.

Tainio ym. (2002) tutkimuksen mukaan esimerkiksi Suomessa pankkien
johtoryhmiit olivat 1990-luvun pankkikriisien aikaan liilan homogeenisia, mika
osaltaan rajoitti organisaation oppimista ja uudistumista. Heiddn tutkimuksen-
sa mukaan suomalainen finanssisektori tarvitseekin jatkossa johtajia, joilla on
sekd konservatiivista ettd yrittdjamdistd johtamisotetta. Konservatiivisuus takaa
riskien arvioinnin ja yrittdjamaisyys tukee uskallusta riskinottoon. Tamén tut-
kimuksen johtajat painottivat paljon muutoksen tarvetta. Heistd kuitenkin yli 90
prosenttia on tyoskennellyt koko tyduransa finanssisektorin palveluksessa, mi-
kd vadjaamaittd kantaa riskin muutoskyvyttomyydestd. Vaikka toimiala itses-
sddn on muuttunut vuosikymmenten aikana, myds muiden toimialojen nike-
minen olisi tuonut johtamisajatteluun uusia kulmia ja siten lisinnyt omaa muu-
toskyvykkyyttd. Ilmio vaikuttaa koko finanssisektorin konservatiivisuuteen.
Edelleen pankkien ja vakuutusyhtitiden johtoon edetddn toimialan pitkin ko-
kemuksen kautta.

Pulkkinen (2011, 160) kayttdd tutkimuksessaan oppilaitoksen johtamiseen
liittyen termid “muutoksen sieto”. Kullan (2011, 140) tutkimuksessa toimitus-
johtajat kertoivat siirtyneensd muutosten nopeutuessa ja rakenteiden keventy-
essd operatiivisempaan johtamiseen, koska suunnitelmien tehokas toteuttami-
nen on haaste. Pennasen (2006) tutkimuksessa rehtorit kayttivat paljon kaytan-
non asioihin liittyvadn yhteistyohon. Myo6s osa tdmén tutkimuksen johtajista
kasitteli pdivittdin hyvin operatiivisia asioita. Kuuselan (2010) tutkimus painot-
taa johtamiskontekstin muutosta. Ylimmalld johdolla on aina ollut valta-asema,
mutta alaiset ovat saaneet lisdd valtaa organisaatioiden madaltumisen kautta.
Myos tdssd tutkimuksessa alaisten valta tuli esiin henkilostdstd kumpuavana
johtajuutena. Finanssialalla on luontevaa osoittaa johtajuutta vahvan ammatilli-
sen nidkemyksen kautta, kuten esimerkiksi analyytikot tai ekonomistit tekevit
arvioidessaan yhteiskunnallisia muutoksia. Myos sijoitusammattilaiset ovat
esimerkki finanssialan ammattilaisista, jotka nédyttidvit johtajuutta vahvan am-
matillisen nikemyksensd kautta. Ylipddtddn johtamiskulttuuri on muuttunut
arvostamaan yksiloiden osaamista sen sijaan, ettd johtaja yksin pddttdisi mita
tehd&én ja henkilosto toteuttaisi johtajan tahtotilaa ilman omaa ndkemysta.

Irtisanomisiin liittyvit toimenpiteet koettiin sekd henkiloston ettd ylim-
mén johdon osalta eniten stressid aiheuttavina asioina. My6s Ruuskanen (2009)
kuvaa irtisanomistilanteita oman tyduransa vaikeimpina tehtdvind. Ne ovat
kuitenkin osa johtamisty6td ja niithin suhtaudutaan ammattimaisesti. Haastatte-
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luissa tuli esille, ettd eettisesti tydskentelevi johtaja toimii kaikissa irtisanomisti-
lanteissa korrektisti ja irtisanottavan ihmisyyttd arvostavasti. Myos Kullan
(2011) tutkimuksessa toimitusjohtajat painottivat vaikeissakin p&atoksissd kor-
keaa moraalia. Irtisanomistilanteet korostavat toimitusjohtajan roolin yksinéi-
syyttd, koska usein hinelle lankeavat sellaiset ikdvat merkittavit paatokset, joi-
ta muut eivit halua tehda.

Muutostarve, muutoskyky, muutosvastarinta ja muutoksen aiheuttamat
reaktiot nédyttdvit olevan toimialariippumattomia tekijoitd. Finanssiala eroaa
muista toimialoista vahvan sddntelykehikon ansaintalogiikkansa osalta. Saédnte-
lyd on toki muillakin toimialoilla, kuten esimerkkeind energia-ala, vahittdis-
kauppa, lddketeollisuus ja terveydenhuoltosektori. Voittajia ovat ne organisaa-
tiot, jotka pystyvat ennakoimaan tulevia muutoksia ja sopeutumaan niihin te-
hokkaimmin. Kumpulan (2011) mukaan finanssialan muutos tulee asettamaan
jatkuvasti odotuksia muutoskyvykkyydelle. Finanssialaan liittyvd muutos edel-
lyttdd sddntelyn ja laajan poliittisen toimintaympadriston ymmarrystd. Toimin-
nan muutos tarkoittaa usein my6s kulttuurin muuttumista. Rehtorit pyrkivét
Ahosen (2008, 168-170) tutkimuksessa maddrittelemddn johtajuuttaan ratkaisu-
vallan jakamisella ja oman johtajuuden sddtelylld ja siten muuttamaan oppilai-
toksensa kulttuuria. Tdssd tutkimuksessa, kuten myos Kullan (2011) tutkimuk-
sessa johtajien oma esimerkki tuli vahvasti esille muutosjohtamisen ajurina.
Johtajat eivit itse pysty toteuttamaan muutoksia, vaan he tarvitsevat “muutos-
agentteja” organisaatiosta oman tyonséd tueksi. Onnistunut muutosjohtaminen
edellyttdd luottamuksen synnyttdmistd sekid poikkeuksellisen vahvaa viestintda
muutoksen syistd ja eduista.

Finanssisektorin viestintd ndyttdytyy ulospdin mé&ddrdmuotoisena ja ana-
lyyttisena. Usein viestijd on finanssiyhtion pédjohtaja tai ekonomisti, joka kertoo
talouteen liittyvistad asioista useille kuluttajille vaikeasti ymmarrettdvin ammat-
titermein. Viestintdkulttuuri liittyy finanssialan perinteisiin ja oletukseen, etta
faktapohjaisella viestilld saavutetaan luottamusta.

6.1.4 Vastuuta korostava johtajuus

Finanssialan vastuullisuus liittyy vahvasti toimialan merkitykselliseen rooliin
yhteiskunnassamme. Finanssialan yrityksilld on vastuu asiakkaidensa varalli-
suudesta ja riskien hallinnasta. Samaan aikaan niilld on vastuu omasta riskien-
hallinnastaan sekd sijoitustoiminnasta, joka varsinkin eldkevakuutusyhtividen
kohdalla vaikuttaa suomalaisten veronmaksajien tulevaisuuteen. Lisdksi joh-
dolla on muiden toimialojen johtajien tavoin vastuu koko yritystoiminnasta, jo-
hon Palmgrenin (2010) tutkimuksen mukaan voi kohdistua sidosryhmien tahol-
ta ylikorostettujakin odotuksia. Koivuportaan (2008) tutkimuksessa finanssialan
yhteiskuntavastuu tulee esiin taloudellisena seka sosiaalisena vastuuna, kuten
maksettavina veroina ja sidosryhmien hyvinvointina. Finanssialan yritykset
ovatkin Suomessa merkittavid yhteiséveron maksajia ja tuovat siten osansa yh-
teiskuntavastuullisuuteen.

Kuokkasen (2011, 167) mukaan vastuullisuus tulee hallitustydskentelyssd
esiin informaation, keskustelevaisuuden seké terveen kyseenalaistamisen kaut-
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ta. Finanssialan johdolta odotetaan erityisen vahvaa eettistd ja moraalista vas-
tuuta (vrt. Rajander-Juusti 2012, 28). Toimialan ylimmalta johdolta edellytetaan
kykyéd yhteistyohon myo6s viranomaisten kanssa. Tadssad tutkimuksessa yhteis-
kunnallinen vastuu ei juuri tullut haastatteluissa esille, mutta ulkoisessa vies-
tinndssddn finanssiyritykset tuovat sitd aktiivisesti esille. Moraalinen vastuu
varsinkin asiakkaista ja henkilostostda nousi merkitykselliseen asemaan johtajien
selonteoissa. Kyseenalaistaminen voidaan liittdd johtamisen innovatiivisuuteen
ja vahvan toimialakeskittyneisyyden vuoksi finanssialan yritysten tuleekin
varmistua siitd, ettd niiden johtaminen sis&ltdd tarpeeksi erilaisia ndkokulmia,
mielipiteitd ja totuttujen toimintamallien haastamista.

Johtajuuteen liittyy vastuun vastapainona valta. Haastateltavat eivit mie-
lellddn puhuneet vallasta, vaan painottivat mieluummin vastuuta ja yhdessi te-
kemistd (vrt. Kuusela 2010, 163). Vallasta puhuminen ei ndytd olevan vield
luontevaa suomalaisessa johtamiskeskustelussa, kun se liittyy omaan valtaan.
Kuokkasen (2011) tutkimuksessa puhuttiin vallasta silloin, kun hallitus antoi
valtaa toimivalle johdolle. Saksa (2007) huomioi tutkimuksessaan pankin johta-
jien monitahoiset valtapyrkimykset, jotka tdhtdsivat kykyyn tehdd paatoksia.
Kankaan (2006) mukaan pankinjohtajat joutuivat hankaliin tilanteisiin pankki-
kriisin aikana, jolloin my®os johtamisvélineet ja luottamus pankkitoimijoihin ka-
tosivat. Sisdiset ja ulkoiset tekijdt heikensivat pankkijohdon liikkumavaraa pan-
kin johtamistyossd. Nykyaikainen valtakeskustelu tuo siis mukanaan myos ka-
sityksen vallan jakautumisesta organisaatiossa. Silloin puhutaan jaetun johta-
juuden késitteestd, joka tdssd tutkimuksessa tuli esiin henkilostostd kumpuava-
na johtajuutena. Valta edellyttdd uskottavuutta, jotta sitd voi kdyttdd. Taman
tutkimuksen johtajat pitivatkin tyclleen merkityksellisend sidosryhmiltd saatua
luottamusta. Mintzberg (1983) muistuttaa, ettd henkilostolle osoitettu luottamus
rakentaa menestyksellistd yrityskulttuuria.

Kulla (2011) mainitsee, ettd perinteisesti yritysten johtajuutta on tarkastel-
tu keskittdmailld huomio toimitusjohtajaan, mutta tehtdvan laaja-alaisuuden
vuoksi kukaan toimitusjohtaja ei selvii siitd yksin. Sen vuoksi valtaa on alettu
jakaa yhd tietoisemmin johtoryhmalle. Tédssd tutkimuksessa johtoryhméan mer-
kitys tuli esille toimitusjohtajien tiarkednd johtamisen tyovélineend (vrt. Hirvo-
nen ym. 2003, 115). Haastatellut johtajat toivat esille sen, ettd he ovat pédsseet
rakentamaan toimivan johtoryhmadn itse ja sitd kautta vahvistavat omaa johta-
misosaamistaan. Usein johtoryhmén uudistaminen tapahtuu uuden toimitus-
johtajan nimittdmisen jdlkeen. Se on erdédnlainen signaali organisaatiolle, ettd
muutos ldhtee ylimmaéstd johdosta. Kuusela (2010, 41) muistuttaa, ettd organi-
saatiot eivit ole helppoja paikkoja toteuttaa demokraattisia kadytantsja. Vallalla
on tapana institutionalisoitua organisaatioiden sisdlld, eikd organisaatioita ole
ldhtokohtaisesti suunniteltu niin, ettd valtaa jaettaisiin tasapuolisesti kaikkien
sen jasenten kesken.

Tamé tutkimus osoittaa, ettd vaikka johtamistyotd tehdddn yhdessd, yri-
tyksen toimitusjohtajalla on vastuu ja valta tehd& operatiiviset paadtokset. Toimi-
tusjohtajan vastuu on jakamaton. Johtoryhmén tehtdvidnd on olla hintd tuke-
massa organisaation johtamisessa ja vastaavasti hallitus tukee toimitusjohtajaa
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strategisissa linjauksissa. Tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat siitd yksi-
mielisid, ettd organisaatiossa tulee olla selkedt vastuualueet ja yksiselitteinen
paatoksentekomekanismi. Ne eivit kuitenkaan ole este sille, ettd henkilosto
voidaan osallistaa péddtoksenteon valmisteluun. Padtoksentekomekanismit
eroavat jonkin verran toisistaan eri yhtiomuotojen valilla.

Kaytdannossd johtajuus ndkyy siind, miten valta otetaan. Mahdollisuus
valtaan ja sen kayttoon riippuu organisaatiokulttuurista sekd osittain myos
yhtiomuodosta. Pérssinoteeratuissa osakeyhtioissa valta-asetelmat ovat selke-
dmmin asetettuja ja toiminta on ldpindkyvasti jatkuvan arvioinnin alaisena.
Asiakasomisteisissa yhticmuodoissa on periaatteellinen mahdollisuus raken-
taa vahvoja valtapositioita yksittdisille ihmisille, koska omistajataho on hajau-
tunut niin moneen pieneen osaan. Asiakasomisteisissa yhtidissa hallitusten
rooli on erityisen tdrked, jotta se koordinoi toimitusjohtajan tyotd ja valtaa ra-
kentavasti.

6.1.5 Luottamusta rakentava johtajuus

Vastuullisuus luo myos luottamusta, joka on finanssialan yritysten toiminnalle
elintarkedd. Finanssisektori kiinnittyy vahvasti ympéardivdan yhteiskuntaan
(Hiilamo 2011). Finanssialan johtajat toivat esille pankkien ja vakuutusyhtioi-
den merkitystd yhteiskunnallisesti. Haastattelut toteutettiin vuosina 2009-2011
ja haastateltavien kommentit tulee suhteuttaa silloiseen taloustilanteeseen.
Haastateltavat eivit nostaneet kiristyvan sddntelyn vaikutuksia erityisen vah-
vasti, mutta keskustelu on sen jdlkeen aktivoitunut. Vakavaraisuussidannokset
vaikuttavat esimerkiksi pankkien halukkuuteen luotottaa yrityksid, joka osal-
taan vaikuttaa ympéardivadn yhteiskuntaan. Luottamus on laaja kisite ja finans-
sialalla se vaikuttaa globaalisti kaikkeen toimintaan. Finanssisektorilla luotta-
mus on korostetussa asemassa.

Yritystoiminnassa hallitus on toimitusjohtajan vision hyvéksyjd tai hyl-
kadja. Lahtokohtaisesti toimitusjohtajalla on hallituksen tdysi luottamus ja si-
ten mandaatti johtaa organisaatiota parhaaksi nikemallddn tavalla (vrt. Kulla
2011). Haastateltavien mukaan ammattitaitoinen hallitus kertoo toimitusjohta-
jalle valittomaésti, jos hallituksen luottamus toimitusjohtajan toimintakykyyn
on heikentynyt ja asialle tulee tehdé jotain. Hallituksen luottamus antaa silloin
toimitusjohtajalle mahdollisuuden kehittdd toimintaa ja kehittyd myos itse
(vrt. Nissinen 2004). Kullan (2011) ja Kuokkasen (2011) tutkimukset kertovat,
ettd toimitusjohtajien tdrkein vuorovaikutussuhde kohdistuu juuri hallituksen
puheenjohtajaan ja siind korostuu avoimuus. Usein kuitenkin toimitaan siten,
ettd luottamus alkaa hiljalleen rakoilla ja hallituksen aktiivisuudesta riippuen
toimitusjohtaja irtisanotaan tietyn ajan kuluessa. Periaatteessa toimitusjohta-
jan toimikausi on siis hallituksen kokouksesta seuraavaan kokoukseen. Aivan
kuten Hambrick ym. (2005, 476-478) toteavat, toimitusjohtajan tyd on paineis-
ta, omistajien ja henkilokunnan vilissd toimimista. Tyon luoteeseen kuuluu li-
sédksi korkea riski joutua itse irtisanotuksi. Tamédn myos Kullan (2011) haastat-
telemat johtajat toivat esille. Kuitenkin toimitusjohtajien tdytyy suunnitella ja
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toimia johtamansa yrityksen hyvéksi ajattelematta oman toimikautensa pi-
tuutta.

Luottamus vaikuttaa my6s osaltaan rohkeuteen tehdd paatoksid. Organi-
saatiossa, jossa keskindinen luottamus on heikkoa, pddtoksenteko siirtyy péd-
asiallisesti ylemmiille tasolle. Silloin ylin johto joutuu tekemdén paljon operatii-
visia pddtoksid, eikd aikaa jdd riittdvésti strategisiin asioihin. Dynaaminen ja
eteenpdin katsova organisaatio edellyttdd luottamusta ja padtoksentekoon liit-
tyen kannustetaan kohtuulliseen riskinottoon (Kouzes & Posner 1987). Kullan
(2011, 151) tutkimuksessa luottamus tulee esille henkiloston uskalluksena ker-
toa mielipiteensd ja johtajan aitona haluna kuunnella. Tassd tutkimuksessa luot-
tamusta painottavat johtajat kertoivat antavansa alaisilleen valtaa ja vastuuta.
Se edellyttdd johtajalta rohkeutta luottaa alaiseen, mutta samalla se helpottaa
johtajan omaa tyotaakkaa. Pollanen (2007) kuvaa ihmissuhtautunutta johtajaa
juuri alaiseensa luottavaksi ja kannustavaksi esimieheksi. Luottamus ja rohkeus
ndkemysten vaihtoon korostuivat johtoryhmdatyoskentelystd puhuttaessa. Osa
toimitusjohtajista kertoi johtavansa johtoryhmdd siten, ettd ensin kuunneltiin
johtoryhmaén jdsenten mielipiteitd ja toimitusjohtaja kertoi omat nikemyksensa
viimeisend. Toimintamallin tarkoituksena oli antaa kaikille ryhmén jasenille
avoin mahdollisuus tuoda oma nikokantansa esille.

Luottamus nousi tutkimuksessa esiin myos asiakkaan luottamuksena va-
kuutusyhtion tai pankin tyontekijddn, palvelua tarjoavaan yritykseen tai ylipaa-
tddn koko toimialaan. Maailmanlaajuiset taloudelliset kriisit heiluttavat kaikki-
en talouden osapuolten luottamusta toisiinsa. Maailmatalous toimii hyvin pit-
kille luottamuksen varassa; luotetaanko eri toimijoiden tulevaisuuteen vai ei.
Téhédn perusongelmaan Wahlroos on julkisesti ottanut kantaa, kuten myos Kar-
hinen (Taloussanomat 20.1.2013), toivoen suomalaisten politiikkojen ottavan
johtajuutta eurooppalaisessa finanssikontekstissa. Maailmanlaajuinen luotta-
muspula ei kuitenkaan ole suomalaisten finanssiyritysten ratkaistavissa, vaan
globaalit ilmiot tulevat usein annettuina tekijoind Suomen markkinoille.

Rajander-Juusti (2012, 26) huomioi, ettd Suomessa luottamus finanssialan
toimijoihin on yleisesti muita maita korkeampi. Tutkimuksen johtajat painotti-
vat toiminnan luottamuksellisuutta ja ldpindkyvyyttd verraten Bhosen
(9.1.2013) esille tuomaan omistajapolitiikkakeskusteluun. Kangas (2006) tuo
esille 1990-luvun finanssiajat, jolloin sddntelykehikko oli erilainen kuin nykyisin
ja sen ajan pddtoksenteko ei ndyttdisi endd nykypdivand luottamusta herattaval-
td toiminnalta. Viranomaisten tehtivianad onkin varmistaa, ettd finanssitoiminta
on eettisesti ja juridisesti kestavaa.

On tédrked kysymys, luottavatko alaiset johtoon, luottaako johto henkilos-
toon ja luottavatko yhteistyokumppanit toisiinsa. Johtajuuden viesti tulisikin ol-
la samansuuntainen, huolimatta siitd, miltd organisaation tasolta se kerrotaan.
Nissisen (2004, 32-35) mukaan henkildston vahva luottamus johtajaan syntyy
ajan kanssa johtajan oman esimerkin ja ndyttdjen perusteella. Kun johtaja on
saavuttanut vahvan luottamuksen, hianelld on uskottavuutta tuoda esiin vahvo-
jakin ndkemyksid ja tahtotilaa. Kulla (2011, 161) tuo tutkimuksessaan esille
my0s johtajan maineen, jolla on merkitystd luottamuksen saamisessa. Ruohotie
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(2001) muistuttaa, ettd organisaatioiden menestystd on selitetty vahvalla luot-
tamuksella. Nykyaikaiseen johtajuuteen liittyy johtajan uskallus luottaa johdet-
taviinsa antamalla heille vastuuta ja valtaa, jonka jdlkeen johtajalla on mahdolli-
suus saada luottamusta osakseen.

6.1.6 Lidsnd oleva johtajuus

Lasndolo on nykyaikaisen johtamisen elementti, jota finanssialan johtajaltakin
odotetaan sidosryhmien taholta. Haastateltavien mukaan finanssialan henkilos-
tod on aikoinaan johdettu autoritddriselld johtamistyylilld. Sitd tukee myos his-
toriallinen johtamistutkimus sekd muu finanssialasta kertova kirjallisuus. Sel-
ked kulttuurinmuutos on havaittavissa osallistavan ja kannustavan johtamisen
suuntaan. Myds Pulkkisen (2011) mukaan johtajuus ja johtajuuden odotukset
ovat muuttuneet huomattavasti autoritddrisestd johtajasta keskustelevampaan
ja tiimihenkisempé&dn johtamistapaan. Tutkimuksen tulokset tukevat Pyhdran-
nan (5.1.2013) esille tuomia Kalpalan kommentteja johtamisen muutoksesta in-
himilliseen suuntaan. Tutkimuksen tulokset eivit kuitenkaan ota kantaa Kalpa-
lan ndkemykseen etiikan puutteesta korkeakouluopiskeluympéristossd, vaan
johtajuuteen koettiin kasvavan pikkuhiljaa johtamistyotd tehden. Johtamista-
paan vaikuttavat monet asiat, kuten kasvatus, organisaation johtamiskulttuuri,
entiset esimiehet ja opiskeluymparisto.

Kullan (2011, 162) mukaan suomalaiset yritysjohtajat pitividt ihmisten
kanssa toimimisesta ja hdn kuvaakin heiddn johtamistapaa transformationaa-
lisen johtajuuden termeilld. Useat tamankin tutkimuksen johtajat toivat esille
halunsa johtaa henkilostod inhimilliselld otteella. Osallistavaan johtamiseen
liittyy aktiivinen vuoropuhelu johdon ja henkiloston valilld, mikd tuli tdssa
tutkimuksessa esille. Se on avaintekija myos Kuokkasen (2011) mukaan onnis-
tuneessa yritystoiminnassa. Runsas palautteen antaminen molempiin suuntiin
on tirked osa osallistavaa johtamista. Rajander-Juusti (2012, 22) toteaakin, ettd
nuoret tyontekijdt toivovat paljon palautetta, ehkd jopa enemman kuin van-
hemmat. Palaute viestii osaltaan, ettd tyolld on merkitystd ja sen tekijéstd ol-
laan kiinnostuneita. Johtajien mukaan nykyajan johtamiskulttuurissa alaiset
antavat paljon palautetta johtajan tavasta toimia, mikd on selked muutos joh-
tamiskulttuurissa.

Finanssijohtajat kuvasivat selonteoissaan nykyajan johtajuutta Syddanmaa-
lakan (2006, 179-180) ndkemyksen mukaisesti transmodernina johtamistapana,
joka korostaa dlykastd organisaatiota ja kestdvad kehitystd. Transmoderni joh-
tamiskasitys perustuu johtajan tehtdvaddn perustella organisaation jdsenille kes-
tavid merkitysaihioita. Yhteisiin tavoitteisiin pdédstddn verkostomaisella toimin-
nalla, mikd edellyttdd uuden ajan yhteistyotaitoja. Transmoderni kulttuuri ko-
rostaa vuorovaikutusta, aitoa ldsndoloa ja osallistuvaa, empaattista kuuntelua,
joiden tarkoituksena on ymmartdd ja loytdd asioiden takana piilevid merkityk-
sid. (Huhmarniemi ym. 2001, 474-482.)

Lédsnéd olevaan johtamiseen liittyy erilaisia haasteita. Esimerkiksi esimie-
hen valta-asema alaiseensa nihden saattaa vaikeuttaa aitoon reflektioon p&d-
semistd (vrt. Viitala 2007, 90). Valmentavan esimiestyon kautta, osallistamalla
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henkildstdd ja lisddmaélld heidan vaikutusmahdollisuuksiaan, voidaan vaikuttaa
myonteisen tydilmapiirin kehittymiseen, vahdisempéaan kiireen kokemiseen ja
toiden organisoinnin selvyyteen (vrt. Romana 2007, 115). Yhteiseksi tekemisen
prosessi on siis kokemuksien, tiedon, tietimé&ttomyyden, arvostuksen ja luot-
tamuksen jakamista. Kdaytannossa vuorovaikutusta toteutetaan esimerkiksi ke-
hityskeskusteluilla. Niiden vaikeutta Kullan (2011, 155) tutkimus kuvaa silld, et-
td jotkut johtajat jopa pelkédidvit keskusteluita ja pyrkivat vilttdmé&an niiden si-
sdltdmid hankalia keskusteluaiheita. Kuokkasen (2011) tutkimuksen perusteella
perheyrityksissd avoin keskustelu on yleensd luontevaa. Tdssd tutkimuksessa
pelko ei tullut esille, vaan tilanteita kuvattiin haasteellisiksi, mutta my6s mer-
kittdviksi kehitysmahdollisuuksiksi.

Yhdessd tekeminen liittyi tdssd tutkimuksessa vahvasti johtajan roolin
muutokseen kohti valmentavaa esimiestd. Se on osalle johtajista haasteellinen
tehtdvd, koska he ovat tottuneet pitdmddn tiettyd etdisyyttd johdettaviensa
suuntaan ja osittain myds etddntyneet arjen tekemisestd. Myos osalle henkilos-
tod on ollut vaikea suhtautua ajatukseen, ettd johtaja on aiempaa enemmin
henkiloston keskuudessa ja asiakkaiden saavutettavissa. Suurin osa ylimmaésta
johdosta piti ldsnd olevaa johtajuutta luonnollisena ja tervetulleena asiana, mikéa
tuo heidat ldhemmiksi organisaation etulinjaa. Koulumaailmassa rehtorin osal-
listuminen johtajana yhteiseen tekemiseen on luonnollisempaa (Pulkkinen 2011;
Ahola 2008; Pennanen 2006). Kyse on my®0s johtajan persoonasta. Kaikki johtajat
eivit tuo itseddn tyko, vaan voivat viestittdd olevansa aina alaisten tavoitetta-
vissa, jos alaiset sitd haluavat (vrt. Kulla 2011, 156).

6.1.7 Johtajuuteen kasvaminen

Edelld mainitut tutkimuksen teemat voidaan tiivistdd johtajuuteen kasvamisen
filosofiaan. Argyriksen (2003, 127-133) mukaan ihmisten henkilokohtainen
oppiminen mahdollistaa organisaation jatkuvan menestymisen. Varsinkin joh-
tajien kehittyminen voi ohjata koko organisaation oppimista kohti yhteistd
pdamaardd. Ahosen (2008) mukaan kehittyvassa koulun johtamisessa muuttu-
va organisationaalinen konteksti vaatii johtajilta erilaista johtajuutta, koska
sen perusta laajenee suhteessa opettajiin, vanhempiin ja oppilaitoksen toimin-
taympaéristoon. Tamén tutkimuksen johtajien tulkintojen mukaan johtajaksi ei
synnytd, vaan johtajaksi kehitytdan. Kulla (2011) p&dtyi samankaltaiseen ha-
vaintoon johtajatutkimuksessaan. Hdnen mukaansa toimitusjohtajaksi kehit-
tyminen kestdd keskiméérin 18 vuotta. Tassd tutkimuksessa ei kédyty keskuste-
lua oppivuosista, mutta johtajat kuvasivat kehittymistd pitkéksi, elinikdiseksi
prosessiksi.

Johtajuuteen kasvaminen edellyttdd rohkeutta, joka tulee esiin uskallukse-
na ndyttdd vahvaa tahtoa ja ndkemysta silloinkin, kun muut eivét siitd valtta-
méttd pidd. Rohkeus ilmenee uskalluksena ottaa aiempaa haastavampia tehta-
vid vastaan sekd paatoksind rekrytoida itseddn patevampid alaisia, vaikka heistd
joku voi nousta organisaatiossa johtajan yldpuolelle. Johtaja osoittaa rohkeut-
taan delegoimalla valtaa ja vastuuta alaisilleen. Usein yksilon rohkeus huoma-
taan organisaatiossa ja se voi olla nostamassa hédntd tyourallaan eteenpdin. Se
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voi myos kéddntyd jossain tilanteessa hiantd vastaan, jos ympéristo ei tue rohke-
utta. Esimerkkind Finkelstein ja Hambrick (1990, 501) toteavat, ettd joskus ym-
péristoon sopimaton yrityskulttuuri tai siind kdytettdavat prosessit saattavat olla
muutosesteitd ja johtajan tyotd rajoittavia tekijoitd. Téassd tutkimuksessa haasta-
teltavat eivit tuoneet esille sitd, ettd rohkeus olisi ollut estdimassa heitd kehitty-
maéstd johtajana.

Alaisten edessd valtuutus ansaitaan osoittamalla sellaista johtajuutta, joka
auttaa alaisia menestymédn omassa tyossddn. Asiakkailta johtaja saa valtuutuk-
sen toimintaansa tuottamalla heille lisdarvoa. Toimitusjohtaja saa hallitukselta
lahtokohtaisesti valtuutuksen tyohonsé, joka ndyttdjen ja onnistumisten kautta
kasvattaa toimitusjohtajan valtaa toteuttaa visioitaan. Myos Kullan (2011, 137)
mukaan toimitusjohtajan valtuutus hallitukselta riippuu pitkalti siitd, kuinka
hyvin laaditut suunnitelmat ovat toteutuneet.

Jotta johtajalla on mahdollisuus kehittyd seniori-tasolle, hdneltd odotetaan
Hirshin (2004, 229) mukaan laajan liikkeenjohdollisen kokemuksen lisdksi nédyt-
tod ihmisten johtamisesta ldpi suurten muutosten. Myods Syddanmaalakan (2006,
171) tutkimuksessa suomalaisjohtajat kertovat vaikeisiin tilanteisiin joutumisen
ja niistd selvidmisen sekd haastavien muutostilanteiden johtamisen kasvatta-
neen heitd kohti parempaa johtajuutta. Juuti (1989, 35) muistuttaa, ettd Maslo-
win tarveteoria perustuu oletukselle, ettd ihmiset ovat kasvuhakuisia ja he pyr-
kivét siirtymddn tarvetasolta toiselle kohti ylintd hierarkian tasoa. My6s Frant-
sin (2009) tutkimuksessa ikddntyneet johtajat kokivat tdrkeiksi tydurallaan ke-
hittymisen ja haastavissa tehtdvissd onnistumisen. Tassa tutkimuksessa johtajat
joutuivat kohtaamaan organisaation murrosvaiheiden johtajuushaasteita, jotka
olen nimennyt koetinkiviksi. Niissd onnistuminen on usein ollut johtajalle pon-
nistuslauta uralla eteenpéin. Johtajilta edellytettiin myos vastuuta omien seu-
raajiensa varmistamisesta ja kouluttamisesta. Jotkut johtajat padsivat urallaan
eteenpdin vasta sen jdlkeen, kun he olivat kouluttaneet itselleen sopivan seuraa-
jan nykyiseen tehtdvddnsd. Frantsin (2009) mukaan monien uransa loppuvai-
heilla olevien johtajien viimeiset tehtdvét painottuvatkin tyon jatkajan varmis-
tamiseen ja vallasta luopumiseen.

Ura-ankkurit heijastavat tychon liittyvid pitkdkestoisia odotuksia, joita yk-
silo uraltaan odottaa ja mitkd asiat hdntd tyossddn motivoivat. Uramotivaatio
voidaan késittdd myods pyrkimykseksi kohti haasteellisia tehtdvid ja itsensd to-
teuttamista. (Ldhteenmiaki 1995, 66-67, 175.) Tdssd tutkimuksessa osa finans-
sialan johtajista oli viestittanyt esimiehilleen uransa aikana haluavansa haasta-
vampiin positioihin, osa kertoi tehneensd aina tyonsa niin hyvin kuin mahdol-
lista, mink4 jdlkeen heille oli tarjottu uusia haasteita joko omasta organisaatiosta
tai sen ulkopuolelta. Jotkut haastateltavista kertoivat myds miettineensd, otta-
vatko tarjotut haasteet vastaan. Pohtiminen johtui siitd, ettd uusi tarjottu tyoteh-
tavéd sisdlsi epamiellyttavidkin tehtdvid, kuten henkiloston irtisanomisia. Roh-
keus ottaa tarjottuja haasteita liittyy kuitenkin johtajana kasvamiseen ja on osa
johtajien urakehitystd. Kullan (2011) tutkimus tuo saman asian esille. Tulkintani
haastatteluista on, ettd harvat finanssijohtajista olivat syvillisesti pohtineet ja
analysoineet tyouraansa. Ehka heilld ei ole ollut siihen aikaa tai tarvetta, jos he
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ovat olleet tarpeeksi tyytyviisid urakehitykseensd. Huang (2009, 100) huomioi
myos, ettd harvalla hdnen tutkimuksen henkildistd oli selkeitd uratavoitteita,
vaan usein uusia mahdollisuuksia avautui uran aikana.

Tutkimuksen johtajille tyossd onnistuminen ja yhteisiin tavoitteisiin paa-
seminen olivat merkityksellisimpid ura-ankkureita. Kullan (2011, 165) tutki-
muksessa toimitusjohtajille tdrkeimpid motivaattoreita olivat hyvidstd tyostd
omistajilta, kollegoilta ja lehdistoltd saatu tunnustus sekd maine johtamisen
ammattilaisena. Frantsin (2009) haastattelemat johtajat kertoivat motivoitu-
neensa mukavasta tydilmapiiristd ja kannustavista tyotovereista. Pennasen
(2006) tutkimuksessa taas lihes puolessa tapauksissa oppilaitosten johtajat eivit
olleet hakeutuneet johtajiksi, vaan heiddt oli médritty tehtdviin. Talloin ei ole
kyse muutoshalukkuudesta tai tyduralla etenemisen tdrkeydestd, vaan tilanne
kuvastanee mahdollisesti enemmén yksilon passiivista roolia ja sopeutumista
annettuun uuteen positioon. Kuokkasen (2011) tutkimuksessa ei ura-ankkureita
kasitelty, mutta korostettiin hallituksen roolia toimivan johdon tukena ja yhteis-
ten tavoitteiden asettamista motivoiviksi maaleiksi.

Kullan (2011, 163-164) tutkimuksessa johtajat kertoivat palkkioiden mer-
kitsevan heille ennen kaikkea arvostuksen tasoa suhteessa vertailuryhmaan.
Palkka osoittaa heille, minkd arvoinen heiddn tydpanoksensa on. Tassd tutki-
muksessa rahallinen palkitseminen ei tullut juuri esille. Vain yksi toimitusjohta-
ja otti puheeksi palkitsemishaasteet sellaisten asiantuntijoiden osalta, jotka ovat
menestyneet tehtdvissddn ja haluaisivat edetd urallaan esimiestehtdviin. Heille
uralla eteneminen tarkoitti ainakin véliaikaisesti tulotason alenemista. Muissa
suomalaisissa tutkimuksissa en ole huomioinut vastaavanlaista keskustelua.
Aihe on merkityksellinen, koska moni potentiaalisesti pdtevé johtaja saattaa jat-
tda ottamatta vastaan uusia haasteita sen takia, ettd vanhassa tehtidvissi ansio-
taso on korkeampi. Varsinkin provisio-ohjattujen myyntitehtdvien osalta on-
gelma on aito, koska esimies ansaitsee usein vidhemmain kuin parhaat myyjat.
Varmistaakseen kyvykkdimpien johtajakandidaattien eteneminen, finanssialan
yritysten tulisi kehittdd toimivia palkitsemis- ja motivointimalleja vilttddkseen
edelld mainitut urakehityksen esteet.

Jopa 73 prosenttia tdimdn tutkimuksen johtajista arvioi sattumalla olleen
suuri merkitys heiddn urakehitykseensd. Sattuma tarkoittaa tdssa tilanteessa si-
td, mihin yritykseen, mille toimialalle tai mihin tehtdvddn johtajakandidaatti
péédtyy. Useissa finanssiyhtitissd on tehty seuraajasuunnitelmat johtajapositioi-
hin. Jos esimerkiksi toimitusjohtaja ldhteekin yrityksestd ennalta arvaamatto-
masti toiseen organisaatioon ja hénen seuraajaksi suunniteltu henkild on aloit-
tanut jossain toisessa tehtdvidssd juuri dskettdin, saatetaan joutua toimimaan
vastoin alkuperdistd seuraajasuunnitelmaa. Tdménkaltaiset odottamattomat
kaanteet avaavat mahdollisuuden jollekin toiselle johtajakandidaatille tulla vali-
tuksi uudeksi toimitusjohtajaksi. Myos Kulla (2011, 174) huomioi sattuman
merkityksen tutkimuksessaan: “Toimitusjohtajaksi kehittymiseen liittyy paljon sat-
tumia uran eri vaiheissa, mutta toimitusjohtajiksi pddtyneet eivdt ole tehtdvissdin sat-
tumalta. Heitd on testattu useaan otteeseen monissa tehtivissd ja tilanteissa lihes kah-
denkymmenen vuoden ajan ennen ensimmadistd toimitusjohtajanimitystd.”



228

Osaaminen ja aikaisemmat ndytot auttavat kyvykkdan johtajakandidaatin
pédédsemddn siihen joukkoon, josta tuleva johtaja valitaan. Siihen tarvitaan sopi-
va koulutus, ndyttoja tuloksista, oikea substanssi sekd muita johtamisen taitoja.
Myo6s henkilosuhteet tulivat haastatteluissa esille urakehitystd edistdvand teki-
jand. Nurmen (2005b, 127) mukaan henkildsuhteilla edenneilld johtajilla saattaa
olla suuria haasteita saavuttaa alaistensa luottamus ja heiddn uranousuaan saa-
tetaan selittdd poliittisin keinoin saavutettuna.

Kuten Syddnmaalakka (2003; 2006) toteaa, johtaja tarvitsee uralla edetdk-
seen my0s onnea. Huangin (2009, 101) mukaan olemalla sopivassa paikassa oi-
keaan aikaan on merkitystd siihen, miten tyoura etenee. On toki muistettava, et-
td Suomi on liiketaloudellisesti pieni maa, jossa yritysjohto tuntee toisensa mel-
ko hyvin. T&llsin hyvét henkilosuhteet vallanpitédjien suuntaan ja maine arvos-
tettuna johtajana auttavat laajentamaan uramahdollisuuksia.

STRATEGIAA TUKEVA
JOHTAIUUS ]

MYYNNILLINEN

JOHTAJANA

MUUTOSIOHTAIUUS ‘_

KUVIO 7 Johtajana kehittymisen prosessi

Kuviossa 7 kuvaan timén tutkimuksen teemojen asettumista keskindiseen
suhteeseen johtajaksi kehittymisen ndkokulmasta. Johtajalta odotetaan strate-
giaa tukevaa johtajuutta, mika tarkoittaa hdnen kykyé&an visioida ja suunnitel-
la organisaation tulevaisuutta arvojen pohjalta. Finanssialalla se tarkoittaa yh-
tiomuotoajattelun ldhtokohtien huomioimista. Finanssialan johtajalta edellyte-
tddn myos myynnillisyyttd, mikd tulee esiin asiakassuuntautuneisuutena ja
myyntiorientaationa. Henkilosto ja asiakkaat odottavat johtajalta aikaa ja kiin-
nostusta organisaation etulinjaan. Ldsndolo tarkoittaa myos henkistd lasné-
oloa, jolloin johtaja koetaan helposti ldhestyttdvaksi. Finanssialan johtaja koh-
taa haasteellisia muutostarpeita, joihin hdnen taytyy kyetd innostamaan ja mo-
tivoimaan koko henkilostdd (vrt. Kouzes & Posner 1987, 10.) Ndiden johtajuu-
den teemojen myotd johtajalla on mahdollisuus saavuttaa keskeisten sidos-
ryhmiensd luottamus ja sitd kautta tarvittavaa valtaa ja vastuuta. Valmius lait-
taa itsensd alttiiksi ratkaisee, pystyyko esimies kasvamaan johtajana (vrt. Nis-
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sinen 2004). Johtajana kehittymisen filosofia tiivistdd finanssialan johtajuuden
ydinsanoman.

Oman haasteensa tulevaisuuden johtajien kehittymiselle asettaa tulevien
johtajasukupolvien suhtautuminen tydeldmddn. Tulevaisuudessa johtajatkaan
eivat valttamattd tyoskentele pitkdjanteisesti tyourallaan kohti haasteellisempia
tehtdvid, vaan tyourat voivat erota nykyisten johtajien urista merkittavastikin.
Kumpulan (2011) mukaan finanssialan rakenteet ja sitd kautta tyotehtdvét
muuttavat muotoaan, mikd asettaa haasteita myos johtamiselle. Rajander-
Juustin (2012, 20, 42) tutkimuksen mukaan tdmén hetken nuorten tytura on
purskeinen tyérupeamien ketju aikaisemman jatkuvan ja nousujohteisen puur-
tamisen sijaan. Esimiestehtdvien vetovoima heikkenee ja esimiesten tulisi sa-
malla entistd tehokkaammin pystyd johtamaan laaja-alaisen henkiloston hyvin-
vointia. Nykyisen tyon hektisyys ja nopeatempoisuus vaikuttavat siis sekd hen-
kiloston ettd johdon sitoutumiseen. Frantsin (2009) kuvauksen mukaan tyonte-
kijén ja tyonantajan elinikdistd avioliittoa vastaava molemminpuolinen lupaus
onkin muuttunut yhdessa asumisen viliaikaisuudeksi.

Menestyville uralle on perinteisesti pidetty ominaisena katkeamattomuut-
ta ja hierarkia-asteikolla kohoamista. Ekosen (2007, 25) mukaan urat ovat muut-
tumassa yksiléiden omiksi projekteiksi, joissa yksiloiltd edellytetdan osaamista
ja osaamisen jatkuvaa kehittamistd. Tyourat voidaan ndhdad my®s erilaisina pro-
jekteina tai oman osaamisen laajentamisena, eivitkd ne endd valttamatta edelly-
td organisatorista etenemistd tai siirtymistd suurempaa organisaatiota johta-
maan. Taulukko 33 kuvaa uralla etenemisen kuutta keskeistd osaamisaluetta
Kuijpersin ym. (2006, 169) mukaisesti. Taulukosta nékee, miten uran osaamis-
alueet esiintyvit Kuijpersin teoriassa ja miten ne esiintyivét timén tutkimuksen
johtajien tulkinnoissa.

Uralla etenemiseen auttavat erilaiset suhdeverkostot, joita ylimpéaan joh-
toon edenneet johtajat ovat omalla tavallaan rakentaneet uransa varrella (vrt.
Frantsi 2009). Mentorointia on pidetty usein tyouralla menestymisen tukena
(Huang 2009, 102). Moni johtajista kertoi saaneensa urallaan apua mentoreilta ja
osa kertoi myds itse toimivansa mentoreina. Heiddn tavoitteenaan on auttaa
nuorempia johtajia kehittyméaan kohti suurempia haasteita ja siten luoda Frant-
sin (2009) kuvaamaa johtajuuden jatkuvuutta. Kullan (2011) mukaan johtajien
juuri uran alkuvaiheissa saama esimiesten tuki on ollut heille erittdin merkityk-
sellista.
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TAULUKKO 33 Uraosaamisen kuusi osa-aluetta Kuijpers ym. (2006, 169) soveltaen

Osaamis- | Esiintyminen Kuijpersin Esiintyminen timin tutkimuksen johtajien
alue ym. (2006) teoriassa omissa tulkinnoissa
Uran Yksilon mahdollisuudet ja | Johtajat valitsevat ja valikoituvat finanssialan or-
toteutta- kyvyt toteuttaa urallaan ganisaatioihin, jotka sopivat heid4n arvoihinsa ja
minen arvojaan ja tavoitteitaan. tavoitteisiinsa.
Uran Yksilon kyky tarkastella Johtajat tarkastelevat urakehitystéin itsendisesti,
reflektoin- | omia kykyjdan suhteessa esimiehen kanssa kehityskeskusteluissa seka ul-
ti omaan urakehitykseensa. kopuolisten rekrytoinnin ammattilaisten kanssa.
Motivaatio | Yksilon omat halutja arvot | Motivaatio syntyy halusta johtaa ihmisid haasta-
uralla. viin tavoitteisiin. Rahan motivaatiovaikutus vé-
henee tietyn ansiotason saavuttamisen jalkeen.
Tyon Yksilollisten ominaisuuk- | Finanssialan johtajat havainnoivat johtamaansa
havain- sien, identiteetin ja osaami- | organisaatiota ja tehtdvissa tarvittavaa osaamis-
nointi sen suuntaamista vaadit- ta. He tdydentdvit osaamistaan johtoryhmansa
tuihin arvoihin ja osaami- | avulla ja hyodyntévét tyossddn hallitukselta saa-
seen tietyssd tyotehtdvéssd. | maansa tukea.
Uran Uran suunnittelu sekd uu- | Keskeisten yrityksen johtajien henkilokohtaiset
hallinta sien asioiden opettelu eri urasuunnitelmat ja niiden seuranta ovat tarkea
tyoprosesseissa. osa finanssiyritysten riskienhallintaa ja moti-
voivaa henkilgstopolitiikkaa.
Verkostoi- | Yksilon omalle uralle tar- Finanssialan johto kayttaa verkostoitumiseen
tuminen keiden kontaktien ja suh- monipuolisia tapoja, kuten seminaareja, hallitus-
teiden luonti. jasenyyksid ja sosiaalista mediaa. Suomi on suh-
teellisen pieni maa ja finanssialan ylin johto tun-
tee toisensa hyvin.

Mentoreiden oma johtamisndkemys ei tdssd tutkimuksessa tullut ilmi, mutta
aihe on nédhtdvissd yhteiskunnallisessa keskustelussa esimerkiksi Kalpalan
kommenteissa liittyen tulevaisuuden johtajiin. Kokeneilla johtajilla olisi annet-
tavaa tuleville johtajille ja mentorointi on yksi toimiva keino vaihtaa tietoa mo-
lempiin suuntiin.

6.1.8 Finanssialan eroaminen muista toimialoista

Tutkimuksen viimeinen kysymys etsi vastausta siihen, eroaako finanssiala
muista toimialoista johtamiskontekstina. Kuvio 8 hahmottaa sitd toimintaympa-
ristod, jossa suomalaisen finanssialan johto tydskentelee. Kansainvéliset pé&d-
omamarkkinat vaikuttavat talouden mekanismeihin ja tuovat sitd kautta muu-
tos- ja reagointitarpeita finanssialan johtajille (vrt. Ruuskanen 2009). Toimialaa
kohtaava sddntely tulee valtaosaltaan Euroopasta suomalaiselle finanssijohdolle
annettuna tekijana ja sddntely aiheuttaa uusia johtamishaasteita (www.fkLfi).
Finanssimarkkina ei ole ainoa sddnnelty toimiala, vaan vertailua voidaan tehdd
esimerkiksi energia-alan ja terveydenhuoltosektorin johtamistutkimuksen kans-
sa. Poliittinen paditoksenteko tulee huomioida johtamistyossd, kuten myos ym-
péristostd ja kilpailutilanteesta kumpuavat tarpeet. Poliittisella pddtoksenteolla
on suuria vaikutuksia finanssialan lisdksi myds muihin sadnneltyihin toimialoi-
hin, kuten esimerkiksi oppilaitosten johtamiseen ja kaivosteollisuuteen. Ne ovat
asioita, joihin ylin johto ei juuri pysty itse vaikuttamaan, mutta ne rajaavat ja
ohjaavat merkittdvasti johtamistyotd. Esimerkkind poliittisen padtoksenteon
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vaikutuksista on pankkivero, joka luo finanssiyrityksille lisikustannuksia. Li-
sddntyva sddntely vie paljon ylimmén johdon aikaa, koska sen tdytyy tutustua
uusiin sddnnoksiin ymmartddkseen niiden vaikutukset. Sdantoviidakkoon pe-
rehtyminen vdhentdd ylimman johdon aikaa toimia henkildston kanssa. Tilanne
on haastava, koska juuri murrosvaiheessa ylimmén johdon tulisi olla ldhelld
henkilostod ja vahvistaa vuorovaikutteista johtamista.

Yrityksen henkilosto, asiakkaat ja yhteistyockumppanit ovat johtajuuden
eli ihmisten johtamisen keskeiset kohteet. Heidét johtajan tulee kyetd motivoi-
maan yhteisiin tavoitteisiin. Toimitusjohtajan esimiehené toimii hallitus, minka
luomaa strategiaa toimitusjohtaja yhdessa organisaationsa kanssa toteuttaa (vrt.
Kuokkanen 2011). Omistajatahot poikkeavat suomalaisessa finanssialan kon-
tekstissa toisistaan merkittidviastikin ja niilld on keskenddn erilaisia tavoitteita.
Eroavaisuudet syntyvit esimerkiksi toimijoiden yhtiomuodoista, omistajien eri-
laisista intresseistd, yritysten markkinatilanteista ja strategisista tavoitteista. Yh-
tiomuodoilla ja niiden arvopohjasta kumpuavilla strategisilla padamaérilld on
suuri merkitys finanssiyritysten johtamiseen (vrt. Saksa 2007).

Ne finanssiyritykset, joissa haetaan vahvaa kasvua, painottavat johtamisen
leaderhisp-tyyliseen ihmisen motivoimiseen ja kannustamiseen. Sen tyylisissd
organisaatioissa tarvitaan ihmisten johtajia, jotka saavat muut mukaan muutok-
seen. Ne finanssiyritykset, jotka painottavat kannattavuutta, eivatkd niinkdan
panosta kasvuun, keskittdvit yleensd johtamistyonsd riskienhallintaan ja tark-
kaan asiakasvalintaan. Sellaisissa organisaatioissa preferoidaan enemmin ana-
lyttiseen management-tyyliseen johtamiseen. Kaikissa finanssiorganisaa- tioissa
pyritddn asiakasldhtoisyyteen ja yhteistyokumppaneiden kanssa aitoon vuoro-
vaikutukseen. Vuorovaikutukseen ja sen aktiivisuuteen vaikuttaa, onko finans-
siyritys yhteistydssd ostajan vai myyjdn roolissa. Perinteisesti myyjan roolissa
oleva taho toimii ostajaa aktiivisempana osapuolena.

YMPARISTOTEKIJAT PAAOMAMARKKINAT

ASIAKKAAT HENKILOSTO

FINANSSIALAN
JOHTAJAT

YHTEISTYO- OMISTAJAT JA
KUMPPANIT HALLITUS

KILPAILUTILANNE POLIITTINEN PAATOKSENTEKO

KUVIO 8 Finanssialan johtajan toimintaympéristo
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Taman tutkimuksen mukaan finanssialan johtamisella on paljon yhtenevai-
syyksid muiden toimialojen johtamisen kanssa. Pd&dasiallisesti samankaltaisuu-
det liittyvit ihmisten johtamiseen. Finanssisektorilla johtaminen on paljolti asi-
antuntijoiden johtamista, mihin 16ytyy vertailukohtia useilta toimialoilta. Eroa-
vaisuudet nakyvét finanssisektorin erityispiirteiden ymmartamisessd, riskien-
hallinnan osaamisessa, sijoitustoiminnassa, sddntelyviidakossa sekd poliittisen
pédtoksenteon hahmottamisessa. Korostettu vastuullisuus ja tietty konservatii-
visuus ndyttaytyvit siing, ettd alalla hallinnoidaan asiakkaiden varallisuutta ja
riskejd. Vakuutusala poikkeaa useista muista aloista esimerkiksi ansaintalogii-
kaltaan, mihin kuuluu riskin kantamisen hinnan periminen asiakkaalta etuké-
teen ja mahdollisen korvauksen suorittaminen vain, jos korvaukseen oikeuttava
vakuutustapahtuma sattuu. Samoin sijoitus- ja sddstdmistuotteiden kohdalla
asiakkaat saavat tietdd toteutuneen tuoton vasta palvelun ostohetken jilkeen.
Finanssisektorin asiakkaat maksavat usein tuotteista ja palveluista ensin ja nii-
hin liittyvd palvelulupaus punnitaan vasta myohemmin. Moniulotteinen luot-
tamus on siis finanssisektorin toiminnan menestymisen ydinasia.

Finanssisektorin johtaminen eroaa useista toimialoista siind, ettd tulevat
kassavirrat on kohtuullisen helppo arvioida useiksi vuosiksi eteenpdin. Se hel-
pottaa toiminnan suunnittelua. Haasteet arvioinnissa liittyvit riskienhallintaan.
On vaikea arvioida esimerkiksi tulevien myrskytuhojen ajankohtia ja vaikutuk-
sia. My0os talouden murrosvaiheiden vaikutukset sijoitustoiminnan tuottoihin
ovat finanssijohtamisen avaintekijoitd, koska finanssiyrityksilld on merkittdvit
sijoitusomaisuudet.

Ihmisten johtamisen kannalta finanssisektori ei poikkea muista asiantunti-
jaorganisaatioista. Ihmismieli on samankaltainen huolimatta toimialasta, asian-
tuntijoita tulee johtaa arvostavasti ja luottamuksen kulttuurilla. Finanssisekto-
rille nédyttdd ajautuneen paljon turvallisuushakuisia ihmisid, mikad vaikuttaa jo
muutenkin konservatiivisen alan muutosvastaisuuteen. Konservatiivisena toi-
mialana finanssisektori ei vilttdméttd ndyttaydy erityisen dynaamiselle tai in-
novatiiviselle johtajalle kiinnostavana tyoymparistond. Vahva muutoshaluk-
kuus saattaa kilpistyd sdilyttdvaan kulttuuriin ja aiheuttaa sellaiselle johtajalle
turhautumista, joka on tottunut tyoskenteleméddn nopeatempoisemmassa ja uu-
distusmielisemmassd ympéristossad. Sellaisia johtajia finanssiala kuitenkin tar-
vitsee kehittydkseen dynaamisemmaksi.

6.2 Tutkimuksen keskeiset 1oydokset

Télld tutkimuksella osallistun suomalaista johtajuutta ja finanssialan kontekstis-
sa tapahtuvaa johtamista tarkastelevaan tutkimuskeskusteluun. Suomalaiseen
johtamiseen ei ole esitetty selkeitd tutkimustuloksia, vaan erityispiirteet naky-
vit eri tutkijoiden hajanaisina tulkintoina. Suomi on pieni maa Pohjois-
Euroopassa, joka kuuluu kielivihemmistéon. Maamme neljd vuodenaikaa ovat
opettaneet suomalaisia hyviksymédn jatkuvia muutoksia toimintaympéristos-
sd. Varsinkin finanssisektorilla valtaeliitti tuntee toisensa melko hyvin ja val-
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lanpitdjien médrd on rajallinen. Verkostoituminen on Suomen johtamismarkki-
nassa merkityksellistd my6s oman urakehityksen suhteen. Suomalaiseen johta-
miseen liitetddn usein suoruus ja rehellisyys. Suomalaisia johtajia on ollut jo
vuosia merkittdvissd kansainvilisissd tehtdvissd ja Suomessa toimii jo useita ai-
dosti globaaleita yrityksid. Globalisoituminen ja rajojen avautuminen avoimelle
kilpailulle ovat osaltaan lieventdneet suomalaisen johtamiskulttuurin erityisyyt-
ta.

Esitdn tdimén tutkimuksen perusteella seuraavat 16ydokset, jotka koskevat
johtajuuden toimintakenttdd suomalaisten finanssialan yritysten ylimméan joh-
don ndkokulmasta. Luettelen 16ydokset tdrkeysjdrjestyksessd sen perusteella,
mitéd tdhdn tutkimukseen osallistuneiden johtajien selontekojen ja muun tutki-
mustiedon perusteella olen arvioinut. Kuvio 9 kuvaa sitd, mistd osatekijoistd
johtopddtokset ovat muodostuneet.

1. Luottamus on finanssisektorilla korostuneessa asemassa. Luottamus ja-
kautuu rahoitusmarkkinoiden luottamukseen, toiminta- ja sosiaalisten ra-
kenteiden luottamiseen, henkil6on luottamiseen sekd kumppanuuksiin
luottamiseen. Finanssialalla hallinnoidaan asiakkaiden varallisuutta ja ris-
kejd, mikd asettaa sille erityisen luottamusvaatimuksen. Sdantelyyn liitty-
vé poliittisen padtoksenteon epavarmuus ja finanssiyritysten rakenteelliset
muutokset, kuten konttoreiden lakkauttamiset seké irtisanomiset, lisdédvit
epdluottamusta toimialaa kohtaan. Konservatiivisuus liittyy finanssisekto-
rin toimintakulttuuriin ja se yhdistetdan myos luottamukseen

2.  Finanssiala ndyttiytyy edelleen ulospdin konservatiivisena. Finanssiyri-
tyksissd toteutetaan paljon hankkeita, joilla edistetdédn asiakasldhtoisyyttd,
kasvatetaan myyntid, parannetaan johtamiskulttuuria ja kehitetddn pa-
rempia tuoteratkaisuja. My9s naiset ovat pddsseet finanssialalla teollisuut-
ta paremmin johtotehtdviin. Ala ndyttaytyy kuitenkin ulospdin konserva-
tiivisena. Innovaatiot mielletddan edelleen melko tuoteldhtoisesti, kun ala
voisi keskittyd asiakasldhtdisten palvelukonseptien kehittdmiseen. Niistd
on ndhty muutamia esimerkkeja toimialaliukumien taholta. Konservatiivi-
suus yhdistetddn padomien késittelyyn ja riskien hallintaan, mutta toimin-
taympariston kehittymisen myotd se alkaa haitata toimialan tyonantaja-
mielikuvaa. Finanssiyritykset voivat luoda itsestddn innovatiivisemman
kuvan avoimemman viestinndn avulla tuoden esille uudistumistaan ny-
kyistd rohkeammin. Toimialan johtamisen keskittyminen vahvistaa kon-
servatiivista ja sdilyttavad kulttuuria.

3. Finanssiala on jatkuvan murroksen keskelld. Kiristyva kilpailutilanne,
sijoitustoiminnan hektisyys, poliittisen pddtoksenteon arvaamattomuus,
finanssiyritysten organisaatioiden muutokset, yritysfuusiot, alan myyn-
tiajattelun uudistuminen, asiakkaiden globalisoituminen, verkkoliiketoi-
mintaan ja monikanavaisuuteen siirtyminen seki lisdéntyva sdédntely luo-
vat finanssialalle jatkuvasti uusia muutoksia. Finanssialan perusideologia
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ei itsessddn ole muuttunut, vaan pankki- ja vakuutustoiminnan perusteet
ovat pysyneet samoina. Yhteistydkumppanuudet ja finanssitoiminnan laa-
jentuminen avaavat johtamiselle uusia mahdollisuuksia ja verkostojohta-
misen haasteita. Sidosryhmien odotukset ovat muuttuneet, miké edellyt-
tdd johtamiselta uudistumiskykya.

Johtamiskulttuuri on muuttunut. Muutos nikyy 80-luvun autoritddrises-
td johtamistavasta 2010-luvun ldsndolevaan johtamiseen. Ylin johto koros-
taa puheissaan johtamistyon luottamusta, yhdessa tekemistd, alaisten tu-
kemista, ammattitaidon arvostamista, tavoitteellisuutta ja johtajan omaa
esimerkkid. Finanssijohtajat kédyttdvit paljon aikaansa analytiikkaan, ku-
ten lukuihin, mutta pyrkivét lisidmé&édn aikaansa ihmisten johtamiseen ja
asiakkuuksiin. Kulttuurinmuutos tulee esiin johtajien aiempaa aktiivisem-
pana ndkymisend asiakasrajapinnassa, kasvaneena myyntiorientaationa
sekd demokraattisempana péddtoksentekona. Nykyisin alaiset haastavat
ylimmén johdon ndkemyksid ja vaativat perusteluja paatoksille. Hierar-
kiatasojen merkitys on viahentynyt ja osaamiselle annetaan enemmaén ar-
vostusta. Finanssiyritysten sidosryhmit odottavat johtajalta nidkymistd
eturintamassa markkinoimassa johtamansa yrityksen brandia. Yli 50 pro-
senttia ylimmaéstd johdosta tapaa asiakkaita pdivittdin ja mé&adrd kasvaa
nuorempien johtajasukupolvien myo6td. Uudet tehtdvankuvat ovat asia-
kasldhtoisempid ja ylimmén johdon roolit muovautuvat myynti- ja mark-
kinointihenkisiksi. Se edellyttda finanssialan johtajilta analyyttisyyden li-
séksi vahvoja sosiaalisia taitoja.

Finanssialan ylin johto on Suomessa vahvasti toimialasidonnaista. La-
hes kaikkien tutkimuksen johtajien péddasiallinen tyokokemus koostuu fi-
nanssialalta. Yli 90 prosenttia toimialan johdosta on tyoskennellyt koko
uransa finanssiyrityksissd. Toimialan ulkopuolelta tyokokemusta hankki-
neita vakuutusyhtididen tai pankkien johtajia on vdhdn. Finanssialalla
ylimmaltd johdolta edellytetddn vahvaa riskienhallinnan ja sijoitustoimin-
nan ymmartamistd sekd kykya hahmottaa laajoja strategisia kokonaisuuk-
sia. Suomalaiseen finanssialan ylimp&ddn johtoon on lihes mahdotonta
pdédstd ilman toimialan kokemusta ja substanssia. Kokemuksen merkitys
korostuu vaikeina aikoina. Toisaalta se voi olla merkki my®os siitd, ettd ala
ei kiinnosta tarpeeksi niitd johtajia, jotka ovat ansainneet kannuksensa toi-
silla toimialoilla. Finanssialan johtajuuden kehittyminen vaativat, ettd
ylimmaéssa johdossa on myos toimialan ulkopuolista tyokokemusta. Liian
vahva johtamisen keskittyminen vahvistaa sdilyttavaa kulttuuria ja muo-
dostuu innovatiivisuuden esteeksi.

Yhtiomuodot ovat tirkedssid asemassa.

Yhtiomuodot jakautuvat tutkimuksessa osakeyhtitihin, keskindisiin yhti-
6ihin, osuustoimintaan ja sddstopankkitoimintaan. Finanssisektorilla pu-
hutaan paljon yhtiomuotojen kulttuureista seké niiden vaikutuksista joh-
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tamiseen ja sidosryhmiin. Jokaisella yhtiomuodolla on omat arvonsa, jotka
toimivat strategian perustana. Osakeyhtiomuotoisilla finanssiyrityksilld
on vahva omistajaintressi ja asiakasomisteisilla omistajuus on hajautunut
laajaan asiakaskuntaan. Asiakasomisteisissa asiakastyytyvdisyys on yk-
kosasia ja osakeyhtiomuotoisessa omistaja-arvon kasvattaminen on joh-
don tdrkein tehtdva. Ylin johto, henkilosto ja myos osa asiakkaista sitoutu-
vat yhtiomuotoihin vahvasti. Tyopaikan vaihtamista yhtiomuodosta toi-
seen tapahtuu henkilosto- ja keskijohdon tasoilla, mutta ei juurikaan
ylimmaéssa johdossa. Finanssisektori tarvitsee jatkossakin erilaisia yhtio-
muotoja mahdollistaakseen arvopohjaista johtamista ja vaihtoehtoja eri
asiakastarpeisiin.

Johtajuuden koetinkivet ovat haasteita, jotka urallaan eteenpédin pyrkivan
johtajan tulee selvittdd pddstdkseen seuraavalle johtajuuden tasolle. Koe-
tinkivet liittyvat usein organisaatioiden murrosvaiheisiin ja edellyttavat
vahvaa muutosjohtajuutta. Valtaosa tutkimuksen johtajista kertoi uranou-
sunsa merkittdvaksi syyksi haastavan muutosprosessin johtamisen onnis-
tuneesti. Koetinkivet ajavat usein johtajat epdmukavuusalueille, joissa
heiddn johtajuuttaan koetellaan. Koetinkivet opettavat, ettd johtajuus
muodostuu luottamuksesta ja yhteisestd visiosta. Johtajalle annettu haas-
teellinen tehtdvéa on valitsijoille kdyttokelpoinen keino selvittdd hanen ky-
kynsad haastavampiin johtamistehtdviin. [hmisten johtamisen ndkokulmas-
ta johtajuuden ydinajatuksen muodostaakin jatkuva johtajana kehittymi-
sen filosofia. Finanssialan voimakas murros luo johtajuudelle jatkuvasti
uusia koetinkivid. Osa johtajista kdyttdd ulkopuolista coachia johtamis-
tyonsd sparraajana. Kulttuurinmuutos tulee lisdédamdan ulkopuolisten,
neutraalien tahojen kdyttod johtamisen tukena.

Sattumalla on merkitysti siihen, kuka milloinkin valitaan organisaatiota
johtamaan. Edetdkseen urallaan johtajan tulee olla oikeassa paikassa oike-
aan aikaan. Ahkeruus, ndytot, lahjakkuus ja esimiesten tuki auttavat paa-
semddn siihen potentiaalijoukkoon, josta tuleva finanssialan johtaja kul-
loinkin valitaan. On kuitenkin paljon hyvii johtajia, josta ei koskaan tule
finanssiyritysten toimitusjohtajia. Sattumalla on merkitystd siihen, kuka
potentiaalisista johtajakandidaateista sattuu olemaan sellaisessa tyouransa
vaiheessa, ettd hdnet voidaan valita johtamaan jotain finanssialan yritysta.
73 prosenttia haastatelluista johtajista tulkitsi sattumalla olleen oleellista
merkitystd heiddn uraansa.

Johtajuutta esiintyy organisaatioiden eri tasoilla. Johtajuus ei aina edel-
lyta virallista johtajan asemaa, vaan organisaatioissa esiintyy myos henki-
16stostd kumpuavaa johtajuutta. Silloin joku organisaatiosta ottaa kan-
taakseen normaalia suuremman vastuun ja nostaa profiiliaan suhteessa
muihin. Finanssialalla henkilostostda kumpuava johtajuus profiloituu asi-
antuntijatehtdviin, jolloin yksilon osaaminen, kokemus ja nidkemykset
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10.

luovat pohjaa osoittaa vahvaa johtajuutta myos esimiestd kohtaan. Henki-
16stostd kumpuava johtajuus tulee esiin murrostilanteissa, jolloin henkilos-
ton joukosta nousee muutosagentteja tukemaan ylintd johtoa muutoksen
aikaansaamisessa. Johdon kyky hyddyntdd johdettavien asiantuntemus
nostaa arvostusta ja rakentaa luottamuskulttuuria.

Johtamisteorioita ei kdytetd suomalaisessa finanssialan ylimmdésséd joh-
dossa ainakaan tietoisesti, vaan johtamiskulttuuri on muotoutunut ajan
saatossa ja enemmaénkin kéytetddn tilannejohtamista. Muutama johtaja
mainitsi haastatteluissa syvadjohtamisen mallin l&hinnd valmennusfiloso-
fiana, muita johtamisteorioita ei mainittu. Johtamistapaan ovat vaikutta-
neet esimerkiksi kasvatus, opiskelu, omat aiemmat esimiehet, soveltuvat
johtamiskurssit ja kdaytannon kokemus. Finanssijohtajien mukaan armeijan
johtamisopeilla ei ole ollut heiddn johtamistapaansa suurta vaikutusta. Fi-
nanssisektorille kehitettdvan johtamisteorian tulisi huomioida kaikki toi-
mialan tarkeimmaét sidosryhmiéit, jotta se olisi kédyttokelpoinen tyokalu joh-
tamisen tueksi.
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KUVIO 9 Tutkimuksen johtopaétosten muodostuminen

Johtopdidtoksiin pddstiin huomioimalla finanssisektori johtamisymparistona.
Johtamistutkimuksen kehityskaari, johtamisen paradigmat ja suomalaisen joh-
tamistutkimuksen erityispiirteet rakensivat tdmdn tutkimuksen johta-
juustulkintojen kivijalan. Esiymmarrys oli tutkimuksen alkuvaiheissa ajamassa
empirian hakemiseen. Hermeneuttisen tutkimustavan mukaisesti teoria toi
osaltaan spiraalimaiseen prosessiin uusia tulkintoja tutkimusmatkan aikana.
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6.3 Pohdintaa

Tutkimukseni johtajat kertoivat keskittdviansd energiansa enimmékseen ihmis-
ten johtamiseen, minkd my6s Kulla (2011) toteaa omassa tutkimuksessaan. Pie-
net painotuserot tulivat esille yhtididen strategisten tavoitteiden kautta. Vahvaa
kasvua painottavissa organisaatioissa korostui leadership-johtaminen ja kannat-
tavuuteen fokusoivien yhtididen johto preferoi analyyttista management-
johtamista. Kokonaisuudessaan finanssialaa voidaan pitdd analyyttisena ympa-
ristond, jossa numerot ja muut faktat ovat tdrkedssd roolissa. Sen vuoksi johta-
miskulttuurin muutos osallistavaan ja kannustavaan ihmisten johtamiseen on
ollut nakyvéaa. Finanssisektorin ulkoinen viestintd tukee konservatiivista linjaa.
Pankkien ja vakuutusyhtididen markkinointiviestintd taas on tunteisiin vetoa-
vaa ja erottuu vahvasti ylimmén johdon viestinndstd. Ero on niin huomattava,
ettd se saattaa aiheuttaa kuluttajissa himmennystd. Tutkimukseni perusteella
uskon, ettd finanssiyritykset hyotyisivat siitd, ettd ne lisdisivat ulkoiseen viestin-
tddnsd myos emotionaalisia elementtejd tukemaan asiakkaille suunnattua sa-
nomaa. Tdhdn mennessd ylimman johdon ja analyytikkojen faktapohjainen
viestintd on kohdistettu etupééssa sijoittajille, eikd kuluttaja ole siitd ymmarta-
nyt kovinkaan paljoa. Jos faktoihin liséttdisiin hieman tunnetta, viesti saattaisi
tulla paremmin vastaanotetuksi ja parhaimmillaan se aiheuttaisi kuluttajissa ta-
lous- ja riskiasioiden uudenlaista ajattelua.

Sddntelyn vahva lisddntyminen on leadership-johtamisen uhkatekijd, kos-
ka finanssialan ylin johto joutuu kdyttdméaan paljon aikaa sddannoksiin tutustu-
miseen. Vaikka muutosten suunnittelu toteutetaan yhdessd muiden ihmisten
kanssa, se vie ylimméin johdon aikaa henkilostoltd sekd asiakkuuksilta ja suun-
taa johtamistyota faktapohjaiseen management-johtamiseen.

Finanssialan organisaatiot kohtaavat taloudellisia haasteita, jotka pakotta-
vat niitd kehittymddn ja tehostamaan toimintaansa. Poliittinen pé&&dtoksenteko
asettaa haasteita finanssialan johtajuudelle, koska vakavaraisuussddnnosten ja
muun sddntelyn kiristyminen aiheuttavat toimialan yrityksille merkittavia lisa-
kustannuksia esimerkiksi jarjestelmikehityksessd. Pienimmadt yritykset kohtaa-
vat ndaméd haasteet kovimmin. Suuret IT-kulut ovat yksi syy finanssiyhtividen
fuusioille. Finanssiyhtiot voisivat tehdd nykyistd enemmaén yhteistyo6ta teknolo-
gian saralla ja jakaa sitd kautta kustannuksia. On kayty keskustelua siitd, onko
hyodyllistd pitdd ylld kallista tydelidkejdrjestelmdd, jossa tyoeldkeyhtiolld on
omat IT-jdrjestelmit, vai kannattaisiko kaikki tyoeldketoiminnot keskittdd yh-
den organisaation hoidettavaksi. Toistaiseksi on pitdydytty jatkamaan usean eri
toimijan voimin, jolloin asiakkailla on myds mahdollisuus valita itselleen sopi-
vin eldkeyhtio ja kilpailun toivotaan pitdvan palvelut tehokkaina.

Vieston ikdrakenne luo finanssiyritysten johtamiseen tuote- ja palveluke-
hityksen haasteita, jotta ala pystyisi palvelemaan ikdihmisid koko heidén elin-
kaarensa ajan. Potentiaalisia tuoteratkaisuja ovat esimerkiksi kddnteiset asunto-
luotot, joiden avulla vanhukset voivat muuntaa asuntovarallisuutensa arjen
kassavirraksi. Tuote- ja palvelu-uudistuksiin vaikuttavat my6s veroviranomai-
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sen tulkinnat ja mahdolliset verokannustimet. Verokannustimien poistaminen
voi vaikuttaa myos kddnteisesti tuotemuutoksiin, kuten on kdynyt vapaaehtois-
ten eldkevakuutusten osalta. Verohyddyn vahentymisen jdlkeen niiden myynti
on hiipunut ldhes olemattomiin ja vapaaehtoisia eldkejdrjestelyjd toteutetaan
vaihtoehtoisin ratkaisuin. Viranomaispdatosten arvaamattomuus heikentdd asi-
akkaiden luottamusta finanssialan sddstdmistuotteita kohtaan ja vaikuttaa siten
negatiivisesti esimerkiksi ihmisten halukkuuteen sddstédd eldkkeisiin, mikéd olisi
kuitenkin yhteiskunnallisesti tarke&a.

Vahva sddntely luo toimintakenttddn omat rajoitteensa. Sadntelyn tehta-
vdnd on turvata asiakkaan asemaa ja lisdtd toimialan luotettavuutta. Sdéntelyn
lisdantyminen nékyy johtajien tydssd myos muilla toimialoilla (Kulla 2011),
esimerkiksi oppilaitosten johtamisessa (Pulkkinen 2011; Ahonen 2008; Penna-
nen 2006) lisdantyneend byrokratiana. Tulevaisuuden voittajia tulevat olemaan
ne organisaatiot, jotka luovat tiukkenevista sddnnoistd itselleen ja asiakkailleen
luottamuksen mittareita ja pysyvid kilpailuetuja. Finanssialaa tuntematon nékee
alan staattisena, mika johtuu osittain vakuutus- ja pankkitoiminnan periaattei-
den muuttumattomuudesta. Toimialan yritykset kehittavat kuitenkin jatkuvasti
uusia tuotevariaatioita, monikanavaratkaisuja ja asiakaspalvelumenetelmis,
mutta ne eivit nayttdydy ulkopuolelle kovin dynaamisina. Suurin osa kehitys-
tyostd painottuu tuotteisiin ja teknologiaan, mutta uudenlaisia palvelukonsep-
teja on alalle kehitetty melko vdhén. Finanssialalle voisi olla hedelmallistd oppia
muiden sddnneltyjen toimialojen innovoinnista, esimerkkeind energia-alalta ja
ladketeollisuudesta.

Mielikuvilla on merkitystd, miten houkuttelevaksi finanssialan yritykset
koetaan tyontekijoiden ndkokulmasta. Alaa pidetddn edelleen konservatiivisena
ja ndyttad, ettd finanssialalle on ollut luontevaa turvallisuushakuisuus ja sdilyt-
tavéa kulttuuri. Ne eivdt kannusta vahvaan luovuuteen ja innovointiin. Mieliku-
van muuttamiseen tarvitaan finanssialan imagonrakennusta. Alaa voisi tuoda
tulevaisuuden tyontekijoille esille ndkoalapaikkana, jossa pddsee nikemddn eri-
laista liiketoimintaa ja tukemaan kuluttajien tarkeimpid taloudellisia paatoksid.
Finanssialalla tyoskentelevan on mahdollista tuottaa asiakkaille taloudellista
arvoa ja turvallisuuden tunnetta. Alalta 16ytyy monipuolista ammattitaitoa vaa-
tivia tehtdvid. Toimialan profiilin nostaminen edellyttdisi uudenlaista bran-
diajattelua, alan yritysten yhteistd tahtotilaa sekd Finanssialan Keskusliiton
vahvaa roolia kehitystyon ajurina. Toimialan ulkopuolelta tulevan markkinoin-
tihenkisen johtajan siirtyminen jonkin merkittdvan finanssiyrityksen johtoon
voisi tukea alan uudistumista. Finanssisektorin johtajuuden keskittyneisyys ei
edistd toimialan innovatiivisuutta ja uudistumista.

Finanssiyhtioiden asiakkaat olisi mahdollista valjastaa kehitystyohon mu-
kaan nykyistd aktiivisemmin. Sekd kuluttaja- ettd yrittdjdasiakkailla olisi annet-
tavaa alan tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen. Liséksi toimialan yritykset
nostaisivat profiiliaan kuuntelemalla aidosti asiakkaitaan sitouttamalla heitd
kumppanuuteen. Ylin johto ndyttdd puheessaan sisdistdneen ajatuksen finans-
sialan roolista tuottaa asiakkailleen turvallisuuden ja terveyden palvelukoke-
muksia. Suuri haaste on saada aikaan laajempi kulttuurinmuutos. Kdytannossa
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pankkien ja vakuutusyhtiéiden toiminta on kuitenkin vield melko tuoteldhtoista
ja todellista lisdarvon tuottamista asiakkaille harjoitellaan. Merkittdvien yritys-
asiakkaiden kohdalla voidaan puhua jo réd&taloidyistd ratkaisuista, mutta kulut-
tajille ja pienyrittdjille suunnatut palvelut perustuvat pitkalti massatuotantoon.
Toimialan yritykset voisivatkin ottaa vahvan finanssiosaamisen kasvattajan
roolin yhteiskunnassamme ja pddstd sitd kautta luontevasti mukaan asiak-
kaidensa arkeen. Finanssikasvatusta voisi harkita toteutettavaksi esimerkiksi
suomalaisen peliteollisuuden kanssa, jonka tuotteiden avulla olisi mahdollista
saada lapset ja nuoret innostumaan talousasioista uudella tavalla.

Haastateltavat johtajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd tulevaisuuden johta-
miskonteksti on entistd kilpaillumpi. Jo nyt suurimpien finanssiyritysten arvot,
tuotteet, palvelut ja monikanavaratkaisut muistuttavat paljon toisiaan. Tiettyi-
hin niche-alueisiin erikoistuneet toimijat erottuvat kilpailussa selvemmin toisis-
taan. Koska tuotteiden ja palveluiden kopiointi on helppoa, kilpailuedut raken-
netaan palvelukokemuksen kautta. Erottautuminen olisi mahdollista uudenlai-
sella viestintdkulttuurilla, joka huomioisi my6s asiakkaiden tunnepuolen.

Kulttuurimuutoksen yksi ndkyvd osa on kumppanuusverkostojen johta-
minen osana finanssijohtajan tyotd. Finanssiyritysten kumppanit toimivat usein
osana ydinprosessia esimerkiksi terveydenhuollon palveluntuottajina tai myyn-
tikanavina. Myos finanssialaa palvelevat integraattorimallit tulevat yleisty-
maéén, jolloin palveluntuottajaverkoston hallinta ja johtaminen korostuvat. Fi-
nanssiasiakkaiden saama kokemus syntyy osaltaan kumppaniverkoston palve-
lun kautta, jolloin verkoston johtamisen tyovalineitd ovat yhteistyd, motivointi
ja kumppanuusajattelu. Vaikka finanssialan laajentumisesta esimerkiksi ter-
veydenhuoltoon ja turvallisuuteen on puhuttu jo vuosia, ei toimialaliukumia
ole nidhty kuin yksi. Pohjola Vakuutuksen perustama Omasairaala on mielen-
kiintoinen aluevaltaus, joka on herédttanyt muut vakuutusyhtiét ja terveyden-
huollon palveluntuottajat miettimdén omia strategisia siirtojaan. Perinteisten fi-
nanssimarkkinoiden kasvun rajat ovat Suomessa kuitenkin rajalliset, joten pal-
velun laajentumisia tullaan luultavasti ndkeméédn tulevaisuudessa lisdd. Oletet-
tavasti toimialaliukumiin tulevat vahvimmin tarttumaan asiakasomisteiset yh-
tioryhmit, joiden toiminta keskittyy Suomen rajojen sisépuolelle ja kasvun rajat
alkavat tulla vastaan. Mitk& ovat sitten toimialoja, joihin finanssiyhtiot voisivat
laajentaa toimintaansa? Mahdollisesti ne 16ytyvét turvallisuuteen, ajoneuvojen
korjaamiseen, matkatoimistotoimintaan ja vanhustenhoitoon liittyvistd toimin-
noista, jotka ovat ldhelld vakuutustoiminnan ydinprosesseja. Siirtymalld ndiden
toimintojen omistajiksi, vakuutusyhtiot péddsevidt paremmin kontrolloimaan
kustannuksia ja hallitsevat syvillisemmin asiakkuusprosessejaan.

Témén tutkimuksen perusteella finanssialan yrityksid johdetaan pddsaan-
toisesti esimerkin ja yhteistyon voimalla. Suurin osa johtajista ndkee johtajuu-
den ihmisten johtamisena, osa heistd konstruoi johtajuutta enemmaén toimivina
prosesseina ja delegointina. Ylimmaén johdon ty6t jakautuvat finanssialalla yla-
tasolla toimiviin strategisiin rooleihin ja lihempéand operatiivista tekemista ole-
viin kdytdnnonldheisiin johtajarooleihin. Rooleihin vaikuttavat esimerkiksi fi-
nanssiyrityksen koko, organisaatiomalli, yhtiomuoto sekd yrityksen senhetki-
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nen kilpailutilanne. Osa haastatelluista johtajista pystyi kdyttim&dan péddosan
ajastaan strategiseen suunnitteluun, osan aika kului péivittdisten operatiivisten
haasteiden kimpussa. Lisdksi yrityksen kulttuuri maarittad pitkalti sen, osallis-
tuuko ylin johto aktiivisesti asiakashankintaan, vai onko se asiakasvastuullisten
johtajien harteilla. Finanssiyritysten sidosryhmit arvostavat ylimmén johdon
ndkymistd asiakasrajapinnassa.

Finanssialan ylin johto ei kdyté tyossddn tietoisesti mitddn tiettyd johtamis-
teoriaa. Jotkut tutkimuksen johtajat mainitsivat haastatteluissa syvadjohtamisen
mallin, mutta se tuli esiin johtamisvalmennusten yhteydessd ldhinnd valmen-
nusfilosofiana. Syvdjohtaminen (Nissinen 2004) on aikoinaan kehitetty Suomen
Puolustusvoimien esimiestyon kehittdmiseen ja kohdistaa huomion esimiehen
ja alaisen viliseen vuorovaikutukseen. Taman tutkimuksen johtajien tulkinnat
johtajuudesta ndyttdvit asettuvan péddosin transformationaalisen johtajuuden
ldhimaastoon, johon syvdjohtaminenkin voidaan sijoittaa.

Syvédjohtamisen malli tai transformationaalisen johtajuuden teoria eivit
kuitenkaan riitd kuvaamaan finanssialan johtajuuden tarpeita, koska ne eivét
huomioi esimies-alais -suhteen ulkopuolisia vaikutteita. Nykyaikaiseen finans-
sialan johtajuuteen liittyy olennaisesti kaikkien sidosryhmien, ennen kaikkea
asiakkuuksien huomioiminen, johtamistydssd. Myos organisaatiot voivat osoit-
taa johtajuuttaan strategisilla valinnoilla. Samoin henkilstostd kumpuava joh-
tajuus on esimerkki johtajuuden monimuotoisuudesta. Kokonaisvaltaiseen joh-
tajuuteen kaivattaisiin uusia kokonaisvaltaisempia johtajuuden teorioita.

6.4 Tutkimuksen arviointia

Arvioin tdssd luvussa tutkimuksen tekemiseen liittyvdd prosessia, tutkimuksen
eettisyyttd, luotettavuutta ja uskottavuutta. Néaihin liittyen olen avannut omaa
tutkijapositiotani ja sen merkitystd tutkimukseen jo luvussa 4.1. Luvun lopussa
esitdn tdimdn tutkimuksen aikana esille tulleita mahdollisia jatkotutkimusaihei-
ta.

6.4.1 Tutkimuksen tekemisesti

Haastateltavat johtajat pitivat tutkimusta mielenkiintoisena ja kertoivat osallis-
tuvansa toimialan johtamiskeskusteluun mielelldén. Haastattelutilanteet sujui-
vat hyvidssd hengessé ja keskusteluaiheet muotoutuivat joustavasti johtajuuden
aiheen ympirille. Johtajien selonteot toivat joitain odottamattomia ndkokulmia.
Se, mistd olisin odottanut enemmaén puhuttavan, oli finanssialan organisaatioi-
den yhteiskuntavastuu. Yhteiskuntavastuulla (corporate social responsibility,
CSR) tarkoitetaan taloudellisia, eettisid ja humanitdarisida odotuksia, joita yh-
teiskunnalla on organisaatiota kohtaan (Peltonen 2007, 196-197). Téassa tutki-
muksessa vastuullisuus tuli esiin arvoperusteisesti ja enemmankin johtajan vas-
tuuna alaisista ja asiakkaista, mutta ei juurikaan organisaation institutionaalise-
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na vastuuna. Finanssiyritysten ulkoisessa viestinnéssd, kuten vuosikertomuk-
sissa ja Internet-sivuilla, yhteiskuntavastuu tulee vahvasti esille.

Osittain ylldtyksellistd oli myos sattuman merkityksen laajuus johtajava-
linnoissa. Johtajavalinnat liittyvét tyouralla etenemiseen. Havaintoni mukaan
monetkaan haastatelluista johtajista eivt olleet syvallisesti miettineet tyduraan-
sa tai siihen liittyneitd koetinkivid. Muutaman johtajan oli vaikea muistaa yhta-
kdan tilannetta tyduraltaan, jossa heiddn omaa johtajuuttaan olisi merkittavésti
punnittu. Nayttdisi siltd, ettd monet heistéd olivat keskittyneet tekemé&an tyonsa
niin hyvin kuin mahdollista ja ndyttdjen perusteella heille oli tarjottu uusia
haasteellisia tehtdvid. Kiireisen tyon ohessa tyouran analysointi oli jadnyt tois-
arvoiseksi. Jos uralla eteneminen olisi ollut vaikeampaa, luultavasti asioiden
pohtimiseen olisi tullut kidytettyd enemmén aikaan.

Johtajien strategiatyostd puhuttiin odotuksiani enemmén, mikd on luon-
nollista ylimman johdon roolissa. Toisaalta odotettua olivat strategiaan liittyvét
arvot, jotka tulivat haastatteluissa usein esiin. Arvoista selvisti keskustellaan fi-
nanssialan yritysten johtotasolla aktiivisesti. Arvot liitetddn usein vakuutusyh-
tididen ja pankkien perusajatukseen ja yhtiomuotokeskusteluun. Finanssiorga-
nisaation yhtiomuoto ohjaa vahvasti arvopohjaa ja sitd kautta myos toiminnan
tavoitteita sekd strategista pddtoksentekoa. Yhtiomuodoista ei juuri ole akatee-
mista tutkimusta, vaikka ilmio on finanssialan kontekstissa tirked. Varsinkin
asiakasomisteisten ja osakeyhtiomuotoisten yhtiomuotojen eroavaisuudet joh-
tamisen ndkokulmasta tarvitsevat syvallisempédd tutkimusta ja keskustelua.

Tutkimuksen piirrostehtdvd viritti myynnin johtamiseen liittyvad keskus-
telua laajasti. Osa haastateltavista pystyi piirtimaan ajatuksensa myynnin joh-
tamisesta spontaanisti, osa koki tehtdvdn haastavana. Odotin, ettd kaikilla
ylimmén johdon edustajilla olisi ollut selked ndkemys siitd, miten heidén orga-
nisaationsa myyntid johdetaan. Helpointa piirtdiminen oli p&ddsddntoisesti ial-
tddn nuorimmille johtajille. Se saattaa kertoa siitd, ettd nuoremmille johtajille
myynnin johtaminen on nykyaikaiseen finanssialan johtamiskulttuuriin liittyen
tutumpaa kuin kokeneemmille, jotka ovat perinteisemmén johtamistavan kas-
vatteja. Ylimmédn johdon aktiivinen osallistuminen asiakastapaamisiin oli
mydnteinen ylldtys, koska oletin sen olevan havaittua véhdisempad. Asiakas- ja
myyntiorientaatio heijastavat osaltaan johtamiskulttuurin muutosta. Kaikissa
organisaatioissa johdon myyntiorientaatio ei ollut sidoksissa johtajan iké&én,
vaan enemmaénkin kulttuurisidonnainen. Joissain organisaatioissa johtamiskult-
tuuriin kuuluu vahva ylimman johdon nikyminen etulinjassa. Osassa organi-
saatioista asiakkuuksista vastaavat johtajat olivat ottaneet sen roolin.

Finanssialan ammatillinen osaaminen korostui tdssd tutkimuksessa. Toi-
mialan ylin johto on varsin toimialakeskittynyttd, mikd on ymmarrettdavad, kun
huomioidaan toimialan substanssivaatimukset. Toimialan ulkopuolella toimi-
neelle johtajalle kynnys siirtyd tuntemattomaan finanssimaailmaan saattaa olla
korkea. Myos odotukset johtajien substanssista toimialan siséllda ovat suuret,
mikd osaltaan rajaa potentiaalisten johtajakandidaattien maarad. Kyseiset tekijat
selittdvit tutkimuksen kohdejoukon tyokokemuksen keskittymistd finanssialal-
le, joka on tarjonnut heille jatkuvasti uusia haasteita.
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Johtajana kehittymiseen liittyva keskustelu oli mielenkiintoinen aihe johta-
jilen urakehitystd ajatellen. Haastateltavat kertoivat uransa koetinkivistd, jotka
he olivat vaikeuksista huolimatta selvittdneet ja saaneet niistd kannuksia ural-
leen. Harva haastateltavista toi kuitenkaan esille epdonnistumisiaan tai huonoja
pédédtoksiddan, vaan muistot keskittyivit haastavissa tilanteissa onnistumisiin. Se
on luonnollista, mutta olisin odottanut urallaan edenneiden johtajien tuovan
enemmin esille my6s niitd virhearviointeja, joita he ovat oletettavasti urallaan
etenemisestddn huolimatta tehneet. Olisi ollut mielenkiintoista kuulla, mitd he
ovat virheistddan oppineet. Mcgrathin (1999) mukaan epdonnistumisista voidaan
oppia enemman kuin onnistumista, koska epdonnistumiseen voi johtaa yksikin
vddrd valinta ja onnistumiseen vaikuttavat monet muuttujat. Epdonnistuminen
voidaan muuttaa hianen mukaansa voimavaraksi, kun se analysoidaan hyvin.
Myos Kangas (2006) havaitsi tutkimuksessaan, ettd finanssijohtajat eivit mielel-
lddn muistelleet epdonnistumisiaan. Olisin odottanut, ettd urallaan menestyneet
johtajat olisivat tuoneet riskinottoa ja sen mukaista epdonnistumisen mahdolli-
suutta enemmadn esille liittyen johtajana kehittymiseen.

Lasnd olevan ja kannustavan johtajuuden esilletulo oli odotettua, koska se
kertoo myos finanssialan johtamisen sukupolvenvaihdoksesta. Monet haastatel-
tavista kertoivat pyrkivansd yksilod arvostavaan johtamistapaan ja ovat huo-
manneet sen olevan paras tapa pddstd yhteisiin tavoitteisiin. Kulttuuri muuttuu
kuitenkin hitaasti, eikd johtajien toimintamuutos vélttamattd ndy nopeasti si-
dosryhmienkddn kokemuksissa. Mielenkiintoista tutkimuksessa oli se, ettd joh-
tajuutta voi toteuttaa monella eri tavalla, eikd mitddn tiettyd tapaa voi nostaa
toisten yldapuolelle.

6.4.2 Tutkimuksen eettisyys

Tuomi ja Sarajarvi (2009) pohtivat laadullisen tutkimuksen eettisyyttd. Heidan
mielestddn on ylldttavad, kuinka vihan laadullisen tutkimuksen oppaissa pai-
notetaan tutkimuksen etiikkaa ja tutkijan moraalia. Heiddn mukaansa néyttdisi,
ettd mitd vapaamuotoisempia tiedonhankintakeinot ovat, sitd enemmin ne
muistuttavat arkieldméan vuorovaikutusta, jolloin tutkimuseettisten kysymysten
luulisi korostuvan. Tutkijalla on institutionaalinen asema, jolloin toisen osapuo-
len vaarin kohtelu tai vahingoittaminen saa toisenlaisen merkityksen kuin arki-
eldmin suhteissa. He muistuttavat myos, ettd mitd avoimempi tiedonkeruume-
netelmd on, sitd vaikeampaa on etukdteen punnita tutkimusasetelman mahdol-
lisia eettisid ongelmia. Laadullisen tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus
konkretisoituu argumentaatiossa, kuten siind, minkalaisia ldhteitd kayttad. Toi-
nen lisdvaatimus on eettinen kestdvyys, minkd mukaan tutkijan on huolehdit-
tava laadukkaasta tutkimussuunnitelmasta, valitun tutkimusasetelman sopi-
vuudesta ja laadukkaasta raportoinnista. Lisdksi hyvaa tutkimusta ohjaa eetti-
nen sitoutuneisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 125-127.)

Tama tutkimus keskittyy suomalaiseen johtajuuteen, joten kotimaisen joh-
tamiskirjallisuuden kidytto on perusteltua. Jotta tutkimuksen teoreettiseen tar-
kasteluun saadaan tarpeeksi kattavuutta, mukaan on otettu keskeiseksi arvioi-
tuja ulkomaisia ldhteitd tukemaan tai haastamaan tutkimusaineistoa. Tutki-
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muksen raportointi on pyritty tekemédn mahdollisimman avoimeksi ja katta-
vaksi sen mukaan, mitd missiakin vaiheessa tutkimusta on tehty ja mita siitd on
seurannut. Koska tutkimuksen tavoitteena on ollut tuoda tutkittavien omat ko-
kemukset johtajuudesta esille, episodinen haastattelumenetelméd tuntui sovel-
tuvan siihen hyvin.

Eskolan ja Suorannan (2003, 210-212) mukaan laadullisen tutkimuksen
ldhtokohtana on avoin subjektiviteetti ja sen myontdminen. Laadullisessa tut-
kimuksessa pddasiallisin luotettavuuden kriteeri on siten tutkija itse. Tutkimuk-
sen alusta ldhtien esiymmarrys tutkimusilmiostd ja tutkimukselle alussa asete-
tut tavoitteet ovat ohjanneet minua (vrt. Niiniluoto 1997) ja tarkastelen tutkija-
positiotani edellisessd kappaleessa.

Tutkimusaiheen valinta on yksi tutkimuksen eettinen kysymys. Aiheen
pohdintaan kuuluu selkeyttdd se, kenen ehdoilla tutkimusaihe on valittu ja
miksi tutkimukseen on ryhdytty. Nama eettiset kannanotot tulevat ilmi julki-
lausutussa tutkimusongelman muotoilussa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 129.) Ta-
mé tutkimus ldhti omasta kiinnostuksestani johtamista ja finanssialaa kohtaan.
Jotta pystyisin olemaan tutkijana mahdollisimman riippumaton ulkopuolisista
tahoista, pdadyin tulkitsevaan tutkimukseen, jonka tarkoituksena on tulkita
tutkimuksen avulla tutkittavien kasityksid tutkittavasta aiheesta. Koin finans-
sialan ammattilaisena sekd johtamistyotd kokeneena olevani sopiva henkil
tutkimaan johtajuutta teorian ja johtajien selontekojen avulla. Tutkimuksen al-
kuvaiheen jilkeen siirryin tydskentelemdidn tutkittavan toimialan ulkopuolelle,
jolloin pystyin katsomaan ilmi6td ulkopuolisin silmin. Olen saanut tutkimuksen
kuluihin apurahoja erilaisilta s&d&tioiltd, joille olen osoittanut kiitokseni tutki-
musraportin alkusanoissa. Apurahoja myontdneet tahot eivit ole vaikuttaneet
tutkimuksen siséltoon, kuten eivdt myoskddan haastattelemani finanssialan joh-
tajat, eivatkd heiddan edustamat organisaatiot.

Jotta tutkimus ylimman johdon haastatteluiden osalta oli mahdollinen, lu-
pasin tutkimuksen kohteille anonymiteetin. Osa haastateltavista edustaa julki-
suudestakin tuttua yrityspddttdjakaartia, minkd vuoksi heiddn tunnistamatto-
muutensa tutkimuksessa oli ehdoton edellytys. Pyrin tdssd tapauksessa toimi-
maan Reynoldsin (1987) eettisen perustan mukaisesti, missa tutkittavien suo-
jaan kuuluu lihtokohtaisesti selvitys osallistujalle tutkimuksen tavoitteista, me-
netelmistd ja mahdollisista riskeistd, osallistuvien vapaaehtoinen suostumus,
osallistuja tietdd mistd on kyse, osallistujien oikeudet turvataan, luottamuksel-
lista tutkimustietoa ei luovuteta ulkopuolisille, osallistujien on jddtdva nimet-
tomiksi, elleivédt he anna lupaa identiteetin paljastamiseen sekd tutkijan lupaus
rehellisyyden noudattamisesta. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 131.)

Selvitin tutkimuksen osallistujille tutkimuksen aiheen, tavoitteet ja tausta-
tekijdt, jotta he ymmarsivat, minkélaisesta tutkimuksesta oli kyse. Kerroin heille
tutkimuksen olevan laadullinen ja hakevan tulkintoja johtajuudesta. Tutkimuk-
seen osallistuminen oli vapaaehtoista, koska tutkittavilta kysyttiin suostumusta
sithen etukateen. Tutkittavilla luvattiin anonymiteetti, joka tarkoittaa tdssa tut-
kimuksessa sitd, ettd kenenkddn tutkittavan nimed tai edustettua yritystd ei
mainita nimelta. Valikoin tutkimustulosten suorat lainaukset siten, ettd niissa ei
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esiinny yritysten tai henkildiden nimia. Jatin osan tutkimuksen kannalta hyo-
dyllisistd lainauksista kirjaamatta, koska niistd tutkimuksen kohdehenkil tai
kohdeyritys olisi voitu tunnistaa. Ndissa tilanteissa kdvin tutkijana eettistd kes-
kustelua mieleni kanssa ja pdddyin ratkaisuun, ettd tutkittavan suoja voittaa
tutkijan tiedonjanon. Annoin sen vuoksi myos haastateltaville mahdollisuuden
lukea tutkimusraporttiin liittdiméni heiddn omat suorat lainauksensa. Haastatel-
tavilla oli kolme viikkoa aikaa kommentoida lainauksia. Jos he eivit kommen-
toineet niitd annetussa ajassa, tulkitsin lainausten tulleen hyvaksytyksi. Tutki-
muksen aineistoa ei ole myoskddn annettu ulkopuolisten kdyttoon lukuun ot-
tamatta litterointia tehnyttd yritystd, joka on asianmukaisesti tuhonnut litteroi-
mansa haastattelumateriaalin sen jdlkeen, kun se on minulle toimitettu.

Tutkimuksen puolueettomuus nousee esille siingd, pyrkiiko tutkija kuule-
maan tiedonantajiaan itsendédn, vai suodattuuko tiedonantajan kertomus tutki-
jan oman kehyksen lédpi. Silloin tdytyy miettid, vaikuttaako tutkijan sukupuoli,
ikd, uskonto, poliittinen, asenne, kansalaisuus tai virka-asema siihen, mitd hian
kuulee ja havainnoi. Periaatteessa laadullisessa tutkimuksessa myonnet&én, etta
ndin vdistaimattd jossain maarin on, koska tutkija on tutkimusasetelmansa luoja
ja tulkitsija. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 135-136.) Vaikka olen ldhtokohtaisesti
monista johtamiseen liittyvistd asioista tutkittavien kanssa samaa mieltd, olen
pyrkinyt tutkimaan johtajien tulkintoja johtajuudesta kuin toimialaa ja heiddn
tyotehtdvidan tuntematon ulkopuolinen tutkija. Tutkimuksen luotettavuuden
lisdamiseksi olen siséllyttinyt raporttiin paljon suoria lainauksia haastatteluista.
Niistd toivon mukaan vilittyy lukijalle tutkittavien autenttinen viesti niistd
teemoista, jotka aineistosta olen nostanut esiin.

6.4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Pyrin saamaan tutkittavilta haastattelutilanteissa mahdollisimman realistisia
kasityksid tutkittavasta ilmiostd. Keskustelut asettuivat tutkimuksen teemojen
ympidrille ja haastateltavan mielenkiinnon perusteella ldhtivédt kulkemaan jo-
honkin suuntaan. Ymmartddkseni haastateltavan ndkemyksid, kysyin heiltd
tutkimusaiheeseen liittyvid tekijoitd eri ndkokulmista, jolloin sain vahvistusta
haastateltavan tulkinnoille. Episodisen haastattelumetodin mukaisesti haasta-
teltavat kertoivat valilld ndkemyksiddn aiheesta ja vélilld pienid tarinoita nike-
mystensd tueksi. Haastattelumetodi sopi hyvin tulkinnallisen tutkimuksen ta-
voitteisiin ja my0s haastateltavat kokivat haastattelutilanteet myonteisesti. Us-
kon, ettd kyseinen metodi lisdsi tutkimuksen luotettavuutta. Tamén tutkimuk-
sen tavoitteena ei ollut 1oytdd totuutta johtajuudesta ja tutkijana jatan tutkittavi-
en tulkintojen oikeellisuuden arvioinnin jokaisen lukijan tehtdvaksi.

Rauhalan (1995, 104-105) mukaan tutkimuksen johdonmukaisuus syntyy
siitd, ettd tutkittavan ilmion luonne, tutkimusaineisto, aineiston hankkimistapa
sekd kdytetty analyysi- ja raportointitapa sopivat loogisesti yhteen. Tassa tut-
kimuksessa lihtokohdat, tutkimuksen fokus, tavoitteet, rakenne, teoreettinen
viitekehys, metodiikka ja paradigma-ajattelu pyrkivit keskindiseen johdonmu-
kaisuuteen. Aineiston kerddmisessd ja analyysissa on pyritty toimimaan ku-
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rinalaisesti kidyttden Tuomen ja Sarajdrven (2009) sisdllonanalyysimetodia. Se
toi systemaattisuutta laajaan ja monipuoliseen empiiriseen aineistoon.

Loydosten uskottavuutta voidaan arvioida sen mukaan, olisiko tdima tut-
kimus toistettavissa samoin menetelmin ja samoin aineistoin. Uskon, ettd samat
teemat nousisivat esille, huolimatta siitd, minkélainen tausta tutkijalla on, jos
muut tutkimuksen parametrit pysyvét samoina. Perustan oletukseni siihen, ettd
haastateltavat ovat tutkittavan ilmion ammattilaisia ja heidédn kokemuksensa ja
ndkemyksensd tutkittavasta ilmiostd perustuvat monen vuoden perspektiiviin
ja vahvaan ammatilliseen ndkemykseen. En usko suuriin muutoksiin, vaikka
tutkijan persoona vaihtuu.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa aineiston alkuperdisyys, konteks-
tisidonnaisuus, aineiston keruuprosessin tarkka kuvaus sekd kuvaus siitd, mi-
ten aineisto analysoitiin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 141; Patton 2002, 55). Olen lu-
vussa 4 kuvannut mahdollisimman tarkasti tutkimuksen toteuttamisen sen
aloittamisesta ldhtien. Kerron lukijalle, miten aloitin tutkimuksen, miten p&a-
dyin valitsemaan tutkimuksen kohdejoukon, miten sovin heiddn kanssaan
haastattelut sekd minkélainen ilmapiiri haastattelutilanteissa oli. Lisédksi kerron
haastattelemistani henkildistd sen verran tietoa kuin mahdollista, ettd heiddn
anonymiteetti silti sdilyy. Olen tarkoituksella sisdllyttanyt tutkimusraporttiin
paljon alkuperdisilmauksia, jotta haastateltavien d&dni péésisi esille.

Tutkijan omat sitoumukset tarkoittavat sitd, miksi tutkimus on tutkijalle
tiarked ja mitd oletuksia hdnelld on ollut tutkimuksen alussa ja ovatko ajatukset
muuttuneet tutkimuksen aikana (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 140). Koen tutkitta-
van ilmion olevan tdrked finanssialan kontekstissa. Johtajuus on tiarked osa-alue
ihmisten valisessd kanssakdymisessd, koska olemme pdivittdin tekemisissa joh-
tamisen kanssa. Tutkimus on vahvistanut késityksidni ja etukiteisolettamuk-
siani siitd, ettd johtajuus ilmenee my6s muulla tavalla kuin vain johtajien toi-
minnan kautta. Jaetun johtajuuden késite tuli tassdkin tutkimuksessa esiin hen-
kilostostd kumpuavana johtajuutena.

Tutkimus tuo uutta tietoa suomalaisen finanssialan ylimmaén johdon toi-
mialakeskittyneisyydestd sekd johtamiskulttuurin muutoksesta. Tutkimuksen
loydoksistd on hyotya sekd yritysjohdolle ettd tieteelle. Johtamistutkimuksissa
on aiemmin puhuttu vihan johtajien urakehityksestd ja koetinkivist, joita ural-
laan etenevin johtajan tulee kyetd voittamaan. Tutkimukset eivit ole myoskaan
nostaneet suomalaisen finanssialan johdon toimialakeskittymista esille, joka on
tarked huomioida toimialan johtajuuden kehittamisessd. Ylipddtdan tutkimuk-
sen ansio on nostaa finanssialan johtajuuden keskeiset elementit keskustelunai-
heiksi.

6.4.4 Jatkotutkimusaiheet

Kuten jo aiemmin on mainittu ja myts Kulla (2011) on huomioinut, ettd johta-
misen tutkimuksia ylimmén johdon ndkckulmasta on tehty vahén. Jatkotutki-
mukselle voisi olla paikkansa laajentamalla finanssialan johtamistutkimusta
vertailemalla toimitusjohtajien ja hallituksen jasenten nikemyksid johtajuudesta
ja johtajuuteen kohdistuvista odotuksista. Tutkimuksen ndkokulmaa olisi mah-
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dollista laajentaa ottamalla mukaan myos omistajatahot. Tutkimus laajentaisi
Kuokkasen (2011) toteuttamaa hallitustydtutkimusta tuomalla késittelyyn toi-
mitusjohtajien ndkokulman. Tamén tyylisen tutkimuksen arvo olisi siind, ettd se
huomioisi niiden tahojen nidkemyksid, joilla on yritysten toimintaan padsaantoi-
sesti suurimmat paatoksentekovaltuudet. Ylipaataan Yuklin (2010) mukaan joh-
tamistutkimusten heikkous on siind, ettd ne eivit ole juuri huomioineet eri si-
dosryhmien osuutta johtamisessa.

Ylimmaén johdon tutkimusta finanssialalla olisi mahdollista viedad eteen-
pdin my0s vertailemalla suomalaista johtajuutta jonkin toisen maan johtamis-
kulttuuriin tai toisessa maassa toimivan finanssialan johdon tulkintoihin johta-
juudesta. Mielenkiintoisia verrokkikulttuureita olisivat esimerkiksi Ruotsi, Viro,
Vengja tai Yhdysvallat. Pollasen (2007) tutkimus vertasi suomalaista ja amerik-
kalaista vakuutusjohtamista keskenddn ja jatkotutkimus voisikin keskittyd eri
johtamiskulttuurien vertailuun koko finanssisektorin ndkckulmasta. Tutkimus
voisi tuoda lisétietoa siitd, miten tdssd tutkimuksessa esille tulleet johtajuuden
teemat tulkitaan toisissa johtamiskulttuureissa. Suomalaisen johtamisen erityis-
piirteistd ei ole tarpeeksi tutkimustietoa ja aiheen tutkiminen auttaisi kehitta-
mé&dn maamme kilpailukykyd johtajuuden kautta.

Téassa tutkimuksessa puhuttiin finanssisektorin yhtiomuodoista ja niiden
roolista toimialalla. Yhtiomuotoja on finanssialan kontekstissa tutkittu vahan
niiden merkityksellisyydestd huolimatta. Siind olisi merkittdva tutkimusaihe,
joka laajentaisi tdiman tutkimuksen sekd Saksan (2007) osuustoiminnallisen tut-
kimuksen 16ydoksid esimerkiksi syventdmalld eri yhtiomuotojen arvopohjaa ja
niihin liittyvad strategista johtamista koko finanssialalla.
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LIITE

HAASTATTELURUNKO

Ylimmin johdon haastattelut

Kiitos mielenkiinnosta tutkimustani kohtaan.
Haastatteluaikataulun varmistaminen haastateltavalta.

Tutkimustehtdvan ja oman tutkijaposition selvittdminen haastateltavalle. Muis-
tutus, ettd tutkimus on luottamuksellinen ja ettd se nauhoitetaan.

1)

Aluksi kerrotko tyohosi liittyvistd asioista, mitd akuuttia tai tdrke&d joh-
tamiseen liittyvdd tulee mieleen?

Miten médérittelet ilmion johtajuus? Mitd on johtajuus ja miten se tulee
esiin organisaatiossanne? - Kerro esimerkki johtajuuden ilmentymisesta.

Mikd on myynnin johtamisen rooli finanssialan yrityksessd ylimman
johdon ndkokulmasta?

Pyydén sinua piirtdmé&&an kuvan myynnin johtamisesta. Kerro kuvasta.

Mitké tekijdt nostavat jonkun yksilon organisaatiossanne ylospéin johta-
jana?

Miten arvioit omaa urakehitystdsi? Miksi sind johdat tdtd organisaatiota?

Muistuuko mieleen joku konkreettinen tilanne, jossa johtajuuttasi pun-
nittiin? Kerro mitd tapahtui ja miten selvisit tilanteesta.

Miten koet finanssialan innovatiivisuuden?

Onko johtaminen muuttunut tyourasi aikana?

10) Muuttuuko johtaminen tulevaisuudessa? Jos muuttuu, miten se muut-

tuu?

11) Tuleeko mieleen muita johtajuuteen liittyvid kokemuksia?

12) Kiitos haastattelusta!
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