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Tiivistelmi - Abstract

Tamén tutkimuksen fokus on hyvissd ja huonossa johtajuudessa suomalaises-
sa pankkiorganisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena on etsid hyvén ja huonon
johtajuuteen tekijoitd organisaation kolmella eri tasolla: ylimmaéssd johdossa,
keskijohdossa ja alimmalla tasolla. Liséksi tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
tdd, 1oytyyko organisaation eri tasoilla eroja tai yhtdldisyyksid nakemyksistd
hyvastd ja huonosta johtajuudesta.

Teoreettisena viitekehys koostuu monista eri johtajuuden tunnetuista teoriois-
ta. Viitekehys on jaettu kahteen osaan: hyvin ja huonon johtajuuden teorioihin.
Hyvédn johtajuuden teoriat ovat johtajuuden tutkimuskentdn merkittavimpid
teorioita, jotka tuovat eri ndkokulmia johtajuuteen ilmiénd. Huonon johtajuu-
den teoriat tarkastelevat huonoa johtajuutta yhtenevistd ndkokulmista hyvan
johtajuuden teorioiden kanssa.

Tutkimuksen aineisto kuuluu Jyvaskyldan yliopiston OP Ryhmadlle tekemé&an
tutkimukseen. Aineisto koostuu 15 teemahaastattelusta, joita on tehty OP
Ryhmén henkilostolle. Haastateltavia 10ytyy organisaation jokaiselta tasolta.
Tutkimus osaltaan vahvisti vallitsevaa kasitystd siitd, ettd johtajuus on moni-
ulotteinen ilmid ja vaatii monen eri tekijan huomioon ottamista. Néin ollen ka-
sitykset hyvéastd ja huonosta johtajuudesta perustuvat moneen eri tekijaan.
Esimerkiksi persoonaan liittyvét tekijdt, johtamiskonteksti ja suhde alaisen ja
johtajan vdlilld vaikuttavat johtajuuden onnistumiseen. Hyvddn johtajuuteen
liitetddn muun muassa alaisten kuuntelu ja osallistaminen, kun huonoon johta-
juuteen liitetddn alaisten mielipiteiden sivuuttaminen ja p&dadtostekoprosessin
keskittyminen yksin johdolle. Tutkimus osoittaa my®0s, ettd johtajuus voi sa-
manaikaisesti olla hyvaa toisella osa-alueella ja huonoa toisella.
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1 JOHDANTO

Johtajuus on ilmig, joka on ldsnd jollain tapaa jokaisen ihmisen eldméssd. Eten-
kin tehokas ja hyva johtajuus ja sen tavoittelu ovat nykypdivana ldhes jokaisen
organisaation ja yrityksen kiinnostuksen kohde (Auvinen 2010, 9). Johtajuuden
tutkimus on lisddntynyt viime vuosikymmenten aikana huomattavasti, ja esi-
merkiksi erilaisia johtajuuskoulutuksia ja - ohjelmia on perustettu eri puolille
maailmaa (Yukl 2001, 1-2).

Johtajuudesta ja johtajista oltiin kiinnostuneita jo Antiikin Kreikassa. Ai-
kaisemmat kirjoitukset keskittyvéat kuitenkin kuvaamaan pikemmin yksittdisten
johtajien eldmdd kuin johtajuutta yleisesti. Vuosien saatossa johtajuutta on
madritelty eri maaritelmin, mutta ilmiolle ei ole edelleenkddn olemassa yhta
yleisesti hyvaksyttyd méadritelméad. Johtajuutta alettiin tutkia tieteellisesti vasta
1800-luvun lopulla, josta ldhtien on kehitetty satoja ilmittd kuvaavia ja selitta-
vid tieteellisid teorioita ja malleja. Tutkimuksissa on perinteisesti keskitytty joh-
tajien piirteiden ja kéyttdytymisen tai johtajuuden tilannesidonnaisuuden ku-
vaamiseen. Myohemmin tutkimuksissa on otettu huomioon my®os alaisten vai-
kutus johtajuusprosessiin. Uudet tutkimukset tuovat usein uusia ndkokulmia
johtajuuteen, jotka antavat tdysin uuden suunnan tutkimukseen tai syventdvat
aikaisempaa ymmarrystd johtajuudesta. Johtajuuden tutkimus saattaa vaikuttaa
siis pddttymattomaltd polulta, jossa etsitddn ratkaisua kysymykseen, johon ei
ole olemassa yhtd oikeaa vastausta. (Auvinen 2010, 9; Bryman et al. 2011, 3;
Lamsd & Auvinen 2014, 77.)

Johtajuuden tutkimukset ovat perinteisesti keskittyneet hyvén tai tehok-
kaan johtajuuden kuvaamiseen. On pyritty selvittamadan mitka tekijat tekevit
johtajuudesta mahdollisimman tehokasta organisaation tai yksilon tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Huono johtajuus on nidhty usein vain johtajuuden
puuttumisena tai tehottomana johtajuutena organisaatiossa. (Einarsen, Aasland
& Skogstad 2007, 207; Schilling 2009, 102-103.) Johtajuudella on sanana positii-
vinen lataus, ja usein johtajia pidetddan muita parempina yli-ihmising, joita ihail-
laan ja arvostetaan yhteiskunnassa. Valta ja vaikuttaminen ovat olennainen osa
johtajuutta. Perinteisen ndkemyksen mukaan vaikuttaminen liikkuu ylh&alta



alaspdin eli johtajat vaikuttavat johdettaviinsa. Johtaja saa valtansa seurauksena
seuraajansa sitoutumaan innostuneina asettamaansa tavoitteeseen ja tyoskente-
lemddn sen saavuttamiseksi. Valta voi perustua aseman lisdksi esimerkiksi joh-
tajan karismaan tai asiantuntijuuteen. Uudemmat ndakokulmat johtajuuden tut-
kimuksessa ottavat huomioon johtajuuden vuorovaikutuksellisen luonteen.
Valta ei olekaan automaattisesti johtajalla ja myos johdettavat vaikuttavat joh-
tamisprosessiin ja johtajaan. Koska johtajilla on valtaa vaikuttaa muihin ihmi-
siin, liittyy johtajuuteen myos suuri vastuu. (Kellerman 2004, 41; Lamsd & Au-
vinen, 2014, 77; Schilling 2009, 102.)

My6s kaikki johtajat ovat kuitenkin tavallisia ihmisid, joilla on my6s heik-
kouksia. Kaikki johtajat eivdt suinkaan ole hyvid johtajia vaan heidédt voidaan
luokitella huonoiksi johtajiksi eri kriteereiden perusteella. Huonon johtajuuden
tutkimukset ovat lisddntyneet viime aikoina, ja etenkin kansainvélistd huomiota
kerdnneet skandaalit, kuten Enron ja WorldCom ovat heréttaneet huutavan tar-
peen hyville johtajille. Johtajat ndyttavat usein kuitenkin hyvalta paperilla; heil-
14 on tarvittava muodollinen péatevyys, tekniset taidot ja kokemusta tyohon,
mutta saattavat silti epdonnistua organisaation menestyksekkddssd johtamises-
sa. Henkilokohtaisten etujen tavoittelu ja ahneus saavat monet johtajat toimi-
maan vastoin organisaation etua, mika voi olla kohtalokasta koko organisaation
toiminnalle. Huonoja johtajia ja huonoa johtajuutta on kuitenkin vaikea tunnis-
taa. Huono johtajuus on luonteeltaan katkettyd. Se ndhddédn jonain muuna il-
miond kuin johtaminen, kuten tiukkana valvontana organisaatiossa. (Cohn &
Moran 2011, 4; Kellerman 2004, 41; Tepper 2000, 178.)

Huonon johtajuuden tunnistaminen on kuitenkin tdrkedd. Huonolla johta-
juudella voi olla hyvin vakavia ja laaja-alaisia seurauksia. Negatiivisen sosiaali-
sen vuorovaikutuksen vaikutukset ovat yleensd voimakkaammat kuin positiivi-
sen vuorovaikutuksen vaikutukset. Etenkin tyontekijoiden kayttdytymiseen ja
tyoskentelyyn vaikuttaa huomattavasti voimakkaammin negatiiviset kuin posi-
tiiviset kokemukset. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 207; Liu, Liao & Loi,
2012, 1187.) Huonolla johtajuudella voi olla tydntekijdlle vakavia psykologisia ja
sosiaalisia seurauksia, jotka alentavat tyotehokkuutta, hyvinvointia ja motivaa-
tiota tyoskennelld merkittavasti. Vaikka huono johtaminen kohdistuisi valitto-
masti vain alaiseen, voi silld oli olla merkittaviad vaikutuksia koko organisaation
toimintaan. Tyon tehokkuuden lasku alentaa koko organisaation tehokkuutta,
mikd voi johtaa huonompaan taloudelliseen tulokseen ja organisaation menes-
tyksen laskuun. Huonon johtajuuden negatiiviset seuraukset tyontekijoille saat-
tavat olla siis hyvin vakavia, ja ne voidaan ndhdé jopa yhteiskunnallisena on-
gelmana. (Aasland et al. 2010, 449-450; Harvey et al. 2007, 118-120; Shaw,
Erickson & Harvey 2011, 575.) Tehokas ja johtaja sen sijaan voi parantaa tyonte-
kijoiden tehokkuutta ja samalla koko organisaation suoriutumista. (Quintana,
Ruiz & Vila 2014, 515)

Maailma on my6s muuttunut viime vuosikymmenten aikana huomatta-
vasti. Organisaatiot ja siten my0s johtajat kohtaavat jatkuvasti uusia haasteita.
Organisaatioiden tulee sopeutua nopeasti alati muuttuvaan toimintaympéris-
toon ja sisdisiin muutoksiin. Globaali kilpailu, asiakkaiden ja tyontekijoiden
tietoisuuden lisddntyminen, ympdristollinen vastuu, organisaatioiden rakentei-



den muuttuminen ja tyontekijoiden odotusten muuttuminen luovat jatkuvasti
paineita organisaatioille olla joustavia. Johtajilta vaaditaan siis jatkuvasti
enemman kaikilla osa-aluilla ja heiddn roolinsa on yhd tarkeimmdssd asemassa
organisaation menestyksen kannalta. (Hannah et al. 2008, 669; Sheehan 1999, 57.)
Johtajat kohtaavat ristiriitaisia haasteita tasapainoillessaan organisaation sisdis-
ten ja ulkoisten haasteiden vililld. Johtajien tulee asettaa strateginen suunta ja
huolehtia sisdisestd johdonmukaisuudesta sekd tyoyhteison hyvinvoinnista ja
samalla varmistaa organisaation joustavuus, nopea reagointikyky markkinoi-
den muutoksiin. (Smith, Lewis & Tushman 2016, 65-66; Krupp & Parayre, 2016,
23))

Tassd tutkimuksessa fokuksessa on hyva ja huono johtajuus pankkiorgani-
saatiossa. Kyseiselld alalla johtajalta saatetaan vaatia tai odottaa erilaisia asioita
kuin jollain toisella alalla. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen
pankkiorganisaatio, mistd empiirinen aineisto on keritty. Tama tuleekin huo-
mioida tuloksia analysoitaessa, silld suomalaisessa pankkiorganisaatiossa saate-
taan odottaa hyvin erilaisia asioita kuin muissa kulttuureissa toimivissa organi-
saatioissa. Aikaisempia tutkimuksia johtajuudesta pankkiorganisaatioissa 16y-
tyy jonkin verran (ks. esim. Saksi 2013), mutta maailman muuttuessa jatkuvasti
myds tutkimustuloksiin vaikuttavat tekijait muuttuvat. Uusien tutkimuksien
tekeminen on siis perusteltua. Kuten Keith Grint (2011) kirjoittaa, on johtajuus
sidottu aina sen hetkiseen aikaan ja kulttuuriin, minkd vuoksi suomalaisuus ja
2010-luku on otettava huomioon tutkimuksessa. Ihmisten ndkemys siitd, mika
on hyvédd tai tehokasta johtajuutta vaihtelee yhteiskunnallisen tapahtumien,
trendien ja median esiin tuomien tekijoiden pohjalta. Yritysten ja johtajien on-
nistumiset ja epdonnistumiset muokkaavat jatkuvasti kisityksiamme hyvésti ja
huonosta johtajuudesta. (Allio 2009, 6; Bryman et al. 2011, 3.)

Ehké johtajien on nykyaikana yhd vaikeampi olla hyvid johtajia. Etenkin
globalisaation myotd organisaatiot toimivat usein myos kansainvéliselld tasolla
ja kilpailu voivat olla todella intensiivistd. Voimakas tuloshakuisuus, taloudelli-
sen menestyksen korostuminen ja lyhytaikainen voitontavoittelu voivat helpos-
ti johtaa kyseenalaisten keinojen kdyttamiseen. Asiakkaiden tietoisuuden li-
sddntyminen on myds kasvattanut eettisyyden sekd organisaation toiminnan
lapindkyvyyden tarvetta. Eettisyyden on my6s havaittu vaikuttavan positiivi-
sesti organisaatioiden tuloksellisuuteen. (Brown & Trevifio 2006, 596; Fulmer
2004, 308.) Eettisyyden puuttuminen johtajuudesta aikaansaa todenndkoisesti
huonoa johtajuutta, niin johtajuuden toimintamallien kuin seurauksien nako-
kulmasta. Seurauksia voidaan tarkastella eri sidosryhmien kannalta, mutta
yleensd epdeettisestd johtajuudesta kdrsivdt suoraan johtajan alaiset. Eettisyys
on hyvin johtajuuden kulmakivi, ja silld on erittdin tarkeda merkitys johtajuu-
dessa. (Toor & Ofori 2009, 533.)
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1.1 Tutkimuksen toteutus ja tavoitteet

Tassd tutkimuksessa etsitddn attribuutteja, jotka nousevat esiin johtajista haas-
tattelupuheessa ja jotka viittaavat hyvaan tai huonoon johtajuuteen. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on etsid sellaisia attribuutteja, joiden avulla voidaan hel-
sena on loytdd tekijoitd, joita liitetddn hyvddn ja huonoon johtajuuteen pankki-
organisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa selked malli tai tau-
lukko, joka erottelee hyvan ja huonon johtajuuden ulottuvuuksia. Malli muo-
dostetaan haastatteluissa kerdtyn aineiston ja aikaisempien tutkimuksien perus-
teella. Mallin tarkoituksena on selkeyttdd hyvan ja huonon johtajuuden tekijoita
ja lahtokohtia. Lisdksi tutkimuksessa verrataan organisaation eri tasoilla tyos-
kentelevien henkil6iden ndkemyksid ja odotuksia huonosta johtajuudesta.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka analyysissa kayte-
tddn sisdllonanalyysin ja teemoittelun yhdistelmadd. Tutkimuksessa hyodynne-
tdan Jyvaskyldan yliopiston kauppakorkeakoulun OP ryhmiille tehtdvaa tutki-
musta varten kerdttyd aineistoa. OP ryhmadlle tehtdvassa hankkeessa tutkitaan
erityisesti vision ja strategian merkitystd ja esiintymistd organisaatiossa. Tutki-
muksen aineisto keréttiin eri vuosina haastattelemalla eri alueiden OP ryhméan
henkilostod. Tutkimuksen toteuttamisvaiheessa aineisto on jaoteltu kolmeen
ryhmé&an haastateltavien aseman mukaan: ylimpddn johtoon, keskijohtoon ja
alaisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan siis kolmen eri tason ndkemyksid hyvasta
ja huonosta johtajuudesta kohdeorganisaatiossa.

1.2 Tutkimuskysymys

Taman pro gradu -tutkielman tutkimustehtdva on laadullisesti selittdd ja ym-
maértdd hyvad ja huonoa johtajuutta suomalaisessa pankkiorganisaatiossa. Tut-
kimustehtdva jakautuu kahteen tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymysl: Millaisia késityksid tai tekijoitd pankkiorganisaation
henkilosto liittdd hyvadn ja huonoon johtajuuteen?

Tutkimuskysymys2: Millaisia eroja ja yhtdldisyyksid kasityksien valilla
nousee esiin organisaation eritasoilla; ylimméssa johdossa, keskijohdossa ja
alaisten keskuudessa?
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1.3 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on Suomalainen pankkiosuuskunta OP Ryhmad, joka
toimii niin pankki kuin vakuutusalalla ja on yksi Suomen suurimmista pankeis-
ta. OP ryhmd on Suomen suurin finanssiryhm4, jonka toiminta-alueisiin kuuluu
pankkitoiminnan lisdksi myo6s vakuutustoiminta ja varallisuudenhoito. Téssa
tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan OP ryhmédn pankkitoiminta osa-
alueeseen. (OP-Ryhma 2016.)

OP ryhmé fuusioitui Pohja-vakuutuksen kanssa vuonna 2005. Fuusio
muutti organisaation rakenteita ja toimintaa huomattavasti. Lisdksi OP ryhma
on kohdannut haasteita ja joutunut kdymadn lapi YT-neuvotteluita, mikd on
vaikuttanut organisaatioon. Vuoden 2007 globaali pankkikriisi vaikutti myos
OP ryhman toimintaan, mika tulee mielestdni tuoda esiin myos tédssa tutkimuk-
sessa. Seuraavassa kappaleessa kdyn ldpi lyhyesti finanssialantilannetta Suo-
messa, koska tilanteella voi olla osa-vaikutuksensa johtajuuteen alan organisaa-
tioissa ja etenkin odotuksiin johtajaa kohtaan. (OP Ryhma 2016.)

1.3.1 Finanssiala Suomessa

Finanssiala Suomessa - kuten koko maailmassa- on ollut viime vuosikymme-
nen aikana muutoksen myllerryksessd. Suomi kuuluu Euroopan Unioniin sekd
yhteiseen valuutta-alueeseen. Vuonna 2007 Yhdysvalloista alkanut pankkikriisi
on aiheuttanut merkittdvid toimenpiteitd finanssialan eri toimijoilta pyrkimyk-
send vakauttaa tilannetta alalla ja palauttaa luottamus eri laitoksiin. Euroopan
keskuspankki, EKP, on asettanut saannoksia pankeille etenkin vakavaraisuu-
teen ja riskienhallintaan liittyen. Basel 3. sdddokset ovat asettaneet haasteita
pankeille, silla se on vaatinut muutoksia esimerkiksi riskienhallintaan. Pankki-
kriisin puhkeamiseen johtaneena merkittdvand asiana on ndhty pankkien liian
16ysd lainananto ja riskienhallinta, mihin on nyt puututtu kiristimalld vaati-
muksia ja sddntelyda EKP:n taholta Euroopassa. (Finanssivalvonta 2013; OP
Ryhmai 2016.)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on seuraava: Aluksi esittelen johdannossa hyvén ja huo-
non, sekd itse johtajuuden tutkimuksen taustaa. Lisdksi perustelen johdannossa
syitd ja lahtokohtia tutkimuksen tekemiseen. Toinen luku koostuu teoreettisesta
viitekehyksestd. Olen ottanut teoreettiseen viitekehykseen mukaan olennaisia
tutkimuksia ja teorioita johtajuudesta, jotta lukijalle tulisi selkeampi kuva ilmi-
Ostd ja sen tutkimuksen vaiheista. Lisdksi esittelen huonoa johtajuutta selittavid
teorioita.
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Teoriaosuuden jidlkeen kolmannessa luvussa esittelen tutkimuksen strate-
giaa, tutkimusotetta, kédytettdvdd aineistoa sekd analyysimenetelmé&d. Neljan-
nessd luvussa kdyn ldpi analyysivaiheessa esiin nousseet tulokset, joita tarkaste-
len esiinnousseiden teemojen kautta. Viidennessd luvussa pohdin tutkimustu-
loksia ja vertaan niitd aikaisempiin tutkimuksiin aiheesta. Lopuksi raportin
viimeisessd luvussa kdyn vield ldpi mahdolliset aiheet jatkotutkimukselle.
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2 TEORIA

2.1 Teoreettinen viitekehys

Johtajuuden tutkimus on alusta alkaen perustunut hyvéin ja tehokkaan johta-
juuden tekijoiden etsintddn (Schilling 2009, 102). Tamé&n vuoksi esittelen teoreet-
tisessa viitekehyksessd johtajuuden tutkimuksen tunnetuimpia ndkdkulmia ja
teorioita. Olen valinnut teoriat, jotka pyrkivit erityisesti selittdméadn, millaista
on hyvi tai tehokas johtajuus tai mistd se kumpuaa. Teoreettisen viitekehyksen
toisessa osassa esittelen huonoon johtajuuteen keskittyvia teorioita. Esittelemie-
ni teorioiden tarkoituksena on siis rakentaa kuvaus johtajuudesta ilmiond, sekd
toisaalta nostaa esiin ndkokulmia, jotka vaikuttavat kasityksiin hyvéstd ja huo-
nosta johtajuudesta.

Johtajuuden tutkimus linkittyy vahvasti tieteellisen liikkeenjohdon tutki-
mukseen. Johtajuus on tieteellisen liikkeenjohdon ydin. 1900-lukua on kutsuttu
tieteellisen liikkeenjohdon vuosisadaksi, silld vuosisadan aikana aihe on muo-
toutunut omaksi merkittaviksi tieteenalakseen. Tutkimus ja keskustelu aiheesta
ovat kulkeneet valtavirtojen mukana aina tehokkuushullusta Taylorismista ih-
miskeskeiseen humanismiin, kriittiseen radikalismiin ja tdnd pdivdand postmo-
derniin relativismiin. Liikkeenjohtoon liittyvédssda keskustelussa on aina ollut
mukana monia eri koulukuntia omine vahvoine mielipiteineen. Keskustelu on
kuitenkin valtaosin pyorinyt aina tehokkaan johtajuuden ymparilla: mitd tulisi
tehdd ja miten? (Ahonen 2001, 31-33.) Tassd tutkimuksessa keskityn kuitenkin
vahvasti johtajuuteen enemmaén ihmisten kuin organisaation ndkokulmasta.
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen teoriat liittyvdt enemmaén ihmisten na-
kemykseen hyvistd ja huonosta johtajuudesta, kuin organisaation tehokkaan
toimintaan.



14

2.1.1 Johtajuuden madrittelya

Johtajuus on hyvin abstrakti ilmio, jolle on olemassa monta eri maéritelmaa.
Johtajuudesta ollaan myo6s kiinnostuneita monilla eri tieteenaloilla, mika alle-
viivaa ilmion moniulotteisuutta. Muun muassa psykologian, historian, sosiaa-
listieteellisten, poliittistieteellisten ja antropologisten tieteen aloilla ollaan kiin-
nostuneita johtajuudesta. Johtajuus on ilmi, johon vaaditaan aina johtajan li-
sdksi johdettavia, eli johtajuus on aina sosiaalisesti rakentunut ilmi6. (Ladkin
2010, 1-3, 30.) Johtajan oma persoonan, kédyttdytymisen ja tyylin lisdksi myos siis
alaiset, sekd heiddn ja johtajan véliset suhteet ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat
johtajuuteen ja sen ilmenemiseen. Johtajuutta ei siis ole olemassa ilman johdet-
tavia. Monissa johtajuuden tutkimuksissa on kuitenkin keskitytty vahvasti
pelkk&dn johtajaan. (Bryman et al. 2010, 3.)

Johtajuuden mddrittelyyn on luotu noin 65 erilaista luokittelutapaa viime
vuosikymmenten aikana. Yhtdkdan noista luokitteluista ei ole kuitenkaan tun-
nustettu viralliseksi tai oikeaksi tavaksi luokitelle johtajuutta. Usein uudet luo-
kittelutavat synnyttavit taas monta uutta ndkokulmaa tai luokittelutapaa. Joh-
tajuuden luokittelu on ikuinen prosessi, johon vaikuttaa sen hetkinen trendi ja
tilanne johtamistutkimuksen kentdssd. (Yukl 2002, 2.) Kuitenkin eri luokittelui-
den pohjalta voidaan tunnistaa neljd yhteistd johtajuuden ominaisuutta, jotka
ovat keskeisid johtajuudessa. Nuo nelja ominaisuutta ovat:

1.Johtajuus on prosessi

2.Johtajuuteen liittyy aina vaikuttaminen
3.Ryhma-konteksti

4.Paamadran olemassaolo

Prosessilla tarkoitetaan sitd, ettd johtajuus on tapahtumasarja, joka tapahtuu
johtajan ja johdettavien vélilld. Tapahtumasarja on vuorovaikutteinen, eli johta-
ja vaikuttaa prosessissa johdettaviin ja pdinvastoin. Toinen ominaisuus eli vai-
kuttaminen, on johtajuuden olennainen perusta. Ilman vaikuttamista ei ole joh-
tajuutta. Millaista tahansa johtajuus on, se vaikuttaa silti jollain tavalla johdet-
taviin. Ryhmékontekstilla viitataan siihen, ettd johtajuus vaikuttaa ryhmaan,
joka koostuu yksildistd, joilla on sama padmadédra. Johtajuuden kautta nuo ihmi-
set saadaan toimimaan tuon padmaddran saavuttamiseksi, eli johtajuuden perus-
ta liittyy aina myos yhteiseen pdaamaaraan. Vaikka johtajuutta voidaan tutkia
hyvin monen eri nidkokulman kautta, ovat nuo nelji mainittua ominaisuutta
aina ldasnd johtajuudessa. (Northouse 2007, 2-3; Yukl 2002, 2-3.)

Perinteisen johtajuuskasityksen mukaan valta on aina ldsnd johtajuudessa.
Nékemyksen mukaan johtajuuteen kuuluu dualistinen suhde johtajan ja alaisen
vililld, jossa johtajalla on etuoikeutettu asema esimerkiksi aseman tai ominai-
suuksiensa vuoksi. Nakokulman mukaan johtajuutta ei voi syntyéa ilman johta-
jan valta-asemaa, silld muutoin alaiset eivit seuraisi johtajaa. Valta liittyy vah-
vasti johtajuuden vaikuttamisprosessiin. Vallan kautta johtaja siis pystyy vai-
kuttamaan alaisiin, ryhméén tai koko organisaation toimintaan. Ei-perinteinen,
uudempi ndkemys johtajuudesta kyseenalaistaa perinteisen ndkokulman kasi-
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tyksen vallasta. Ei-perinteisen ndkokulman mukaan valta voi olla jaettua johta-
jan ja alaisten kesken. Raja johtajan ja alaisen vililld siis hamartyy ei-perinteisen
ajattelutavan mukaan. Koko késitys johtajuudesta eroaa siis perinteisestd na-
kemyksestd, silld johtajuus voi olla monien ihmisten toiminnan kautta syntyva
prosessi, eikd se oli sidottu yhteen henkil6on. (Bryman et al. 2010, 196-197; Yukl
2002, 142.)

Nakokulmat johtajuuden tutkimuksessa ovat vaihtuneet ja lisddntyneet
ajan myotd. Vanhoja ndkokulmia on tdydennetty uusilla teorioilla ja tdysin uu-
sia ndikokulmia on syntynyt. Johtajuuden tunnetuimmat tukitussuuntaukset
voidaan jakaa karkeasti viiteen eri kategoriaan. Nuo kategoriat ovat:

1. Piirrendkokulmat

2. Tyylindkokulmat
3.Kontingenssindkokulma
4.Uusi johtajuus
5.Hajautettu johtajuus

Nékokulmista nelja ensimmadistd ndhdddn perinteisind johtajuuden ndakokulmi-
na, kun taas hajautettu johtajuus ndhddan ei-perinteisend ndakokulmana. (Bry-
man, et al. 2011, 195-196.)

Kuviossa 1 olen pyrkinyt hahmottamaan pelkistetysti johtajuutta ja siihen
kuuluvia tekijoitd. Kuvion tarkoituksena on tuoda esiin johtajuuden ulottu-
vuuksia, vuorovaikutuksen omaista suhdetta ja prosessimaista luonnetta. Ku-
vio hahmottaa my0s johtajuuden tutkimuksen eri osa-alueita, joita kdyn ldpi
tutkimuksen teoriaosuudessa.
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Tilanne

Tyyli Piirteet
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KUVIO 1 Kiteytys johtajuuden ulottuvuuksista ja tekijoista

2.1.2 Hyvin ja huonon maarittelya

Hyvaé ja huono ovat laajoja késitteitd, jotka leimaavat vahvasti timédn tutkimuk-
sen sisdltod. Taméan vuoksi on hyva selvittdd lyhyesti, mihin hyvilld ja huonolla
viitataan tdssd tutkimuksessa. Hyva ja huono ovat kisitteitd, jotka ovat hyvin
kontekstisidonnaisia, eli niiden maarittelemiseen liittyy puhekielessd vahvasti
se, mistd asiasta puhutaan. Suomen kielen sanakirjasta 16ytyy késitteille hyva ja
paha monia kymmenid maaritelmia.

Sanakirja mééarittelee hyvan muun muassa laadukkaaksi, korkeatasoiseksi,
taitavaksi, miellyttavaksi ja eettiseksi arvokkaaksi. Hyvan mddritelma riippuu
paljolti siitd, mistd asiasta puhutaan. Tdssd tutkimuksessa hyva viittaa erityises-
ti tehokkuuteen tai toimivuuteen, silld kyse on johtajuudesta organisaatiossa.
Hyvadd madritellddn organisaation kolmella eri tasolla, joten eri tasoilla saattaa
myos l0ytyd eroavaisuuksia sen suhteen, mitd hyva johtajuus merkitsee. Huono
maédritellddn sanakirjassa muun muassa heikkolaatuiseksi, haitalliseksi, taita-
mattomaksi ja paheelliseksi. (Nurmi 2009, 192, 202.) Hyv4 ja huono viittaavat
positiivisiin ja negatiivisiin ndkemyksiin johtajuudesta tdssd tutkimuksessa.
Hyva ja huono viittaavat merkityksiin, joita haastateltavat antavat johtajan toi-
minnalle, kédyttdytymiselle tai persoonalle haastattelupuheessaan. Myos tutkijan
oma harkinta ja tulkinta vaikuttavat vahvasti sithen, mika tulkitaan hyviksi ja
mikd huonoksi tai millaisia merkityksid kasitteisin siséallytetaan.
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2.2 Johtajuuden tutkimuksen nikoékulmia

Seuraavaksi esittelen johtajuustutkimuksen ndkokulmia, jotka ovat vaikuttaneet
merkittdvasti johtajuustutkimuksen kenttddn. Johtajuuden tutkimuksessa on
keskitytty valtaosin hyvéan johtajuuden tulkitsemiseen. Toisaalta seuraavan osi-
on otsikko voisi olla hyvén johtajuuden tutkimuksen ndkokulmia, vaikka nako-
kulmissa ei varsinaisesti ole tutkittu hyvad johtajuutta. Johtajuuden tutkimuk-
sen ndkokulmat ovat kuitenkin késitelleet pddasiassa johtajuuden positiivista
puolta, minkd vuoksi késittelen tutkimuksia tdssd pro-gradu tutkielmassa hy-
vén johtajuuden tutkimuksina.

2.2.1 Piirrenikokulma

Piirrendkokulma oli yksi ensimmadisestd johtajuuden tutkimuksen ndkokulmista,
joka hallitsi johtajuuden tutkimusta monen vuosikymmenen ajan. Piirrendko-
kulman ldhtokohta on se, ettd johtajalla on synnynndisid piirteitd tai ominai-
suuksia, jotka tekevit hdnestd johtajan. Ajateltiin, ettd erityiset piirteet erottavat
johtajat massasta ja saavat muut ihmiset seuraamaan heitd. Uskottiin, ettd noita
piirteitd oli mahdollista tunnistaa ja sitd kautta selvittdd tehokkaan johtajuuden
lahtokohtia. Piirteilld tarkoitetaan psykologisia tai biologisia yksilollisid ominai-
suuksia, jotka ennustavat muun muassa yksilon asenteita, kdyttdytymistd ja
padtoksentekoa. (Bryman et al. 2011, 270; Colbert et al. 2012, 670.)

Tutkimuksissa etsittiin niitd piirteitd, jotka tekevét johtajasta hyvén tai te-
hokkaan. Liséksi etsittiin sellaisia johtajia, joilla nditd piirteitd ja ominaisuuksia
on. Piirreteoria eroaa monista muista johtajuuden teorioista keskittymallad sel-
kedsti pelkkddn johtajaan. (Colbert et al. 2012, 670-671; Northouse 2007, 23.)
Piirreteoria on kohdannut paljon kritiikki& juuri ndkokulman kapean ja yksilo-
keskeisen lahtokohdan vuoksi. Lisdksi selkeitd hyvan tai tehokkaan johtajan
piirteitd tai listaa piirteistd ei ole koskaan onnistuttu selostamaan. Myshemmis-
sd tutkimuksissa on ymmarretty johtajuuden moniulotteisuus ja otettu huomi-
oon my0s johtajan ulkopuolisia tekijoitd. Monissa tutkimuksissa on todettu, etta
piirteet eivat voi selittdd johtajuutta. Kuitenkin piirreteoria eldd edelleen johta-
juuden tutkimuksessa; uusia tutkimuksia tehdddn jatkuvasti ja vanhoja tutki-
mubksia kdyddan lapi uudelleen. (Andersen 2006, 1078.) Vaikka selkeitd hyvan
johtajan piirteitd ei ole onnistuttu tunnistamaan, ei niiden olemassaoloa voida
taysin kieltda.

Yksi merkittdvimmistd ja ensimmadisistd piirreteorioista on Thomas Car-
lyen tunnetuksi tekemd Great Man-teoria. Teorian mukaan historiasta voidaan
tunnistaa suuria ja merkittdvid johtajia, jotka joidenkin ominaisuuksien vuoksi
ovat pystyneet johtamaan muita ihmisid ja siten vaikuttamaan historian kul-
kuun. Heiddn johtajuutensa siis kumpuaa piirteistd, joita Great Man-teorian
avulla yritettiin tunnistaa. (Bryman et al. 2011, 8.) Toinen tunnetuimmista piir-
reteoriaksi luettavista teorioista on psykologian alalla tunnettu Big Five-teoria,
joka on erotellut viisi eri persoonallisuuden piirrettd tai ominaisuutta, jotka 16y-
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tyvit jossain suhteessa jokaiselta ihmiseltd. Kaikilla ihmisilld on siis kyseisid
ominaisuuksia eri suhteessa. Nuo ominaisuudet ovat:

1.Neuroottisuus
2.Ekstroversio

3. Avoimuus
4.Miellyttavyys
5.Vastuuntuntoisuus

Teorian mukaan kaikilla ihmisilld on kaikkia ominaisuuksia. Se missd suhteessa
eri ominaisuuksia ihmiselld on, mddrittelee ihmisen persoonallisuuden. Omi-
naisuudet ovat ikddn kuin perustekijoitd, joiden yhdistelmastd persoonallisuus
muodostuu. Neuroottisuudella tarkoitetaan alttiutta masentuneisuuteen, ahdis-
tuneisuuteen, epavarmuuteen ja vihamielisyyteen. Ekstroversiolla taas tarkoite-
taan alttiutta olla sosiaalinen ja positiivinen. Avoimuus tarkoittaa mallissa alt-
tiutta ottaa informaatiota vastaan, luovuutta ja uteliaisuutta. Miellyttdvyyden
ominaisuus tarkoittaa alttiutta olla hyvidksyvd, luottavainen ja huolenpitava.
Vastuuntuntoisuus tarkoittaa nimensda mukaisesti alttiutta ottaa vastuuta, olla
organisoitunut ja kontrolloitu. (Judge & Bono 2000, 735-737.) Heikkinen (2007)
tarkastelee Big Five-teorian historiaa. Heikkinen toteaa, ettd persoonallisuus-
piirteiden vaikutus henkilon kdyttdaytymiselle on yleisesti hyvéaksytty asia. Per-
soonallisuuden perusteella voidaan siis ennustaa henkilon, kuten johtajan, kayt-
taytymistd tietyissd tilanteissa (Heikkinen 2007, 27). Teoria siis kertoo jotain ih-
misten persoonallisuudesta, mutta sekéddn ei anna selkedd osviittaa siitd, millai-
nen persoonallisuus johtajalla tulisi olla. Big Five-teorian avulla on kuitenkin
my0s pyritty selvittdimaan johtajan optimaalista persoonallisuutta. Vuonna 2002
tehtiin tutkimus, jossa etsittiin Big Five-teoria avulla tehokkaan johtajan omi-
naisuuksia. Tutkimustulosten mukaan ekstroverttiys on erityisen tdarked johta-
jan ominaisuus erityisesti tehokkuuden kannalta. (Judge et al. 2002, 773.)

Piirreteorialla on erityisen vahva fokus johtajaan eikd se ota huomioon
muita vaikuttavia tekijoitd johtajuudessa. Teoria on suuren yleison mielesta
usein mielenkiintoinen, koska ihmisilld on usein halu uskoa johtajien ylivoimai-
suuteen tai epdinhimillisiin ominaisuuksiin. Piirreteoria on pitkdan tutkittu ja
analysoitu teoria johtajuuden tutkimuksen kentdlld, minkd vuoksi siitd 16ytyy
myos paljon materiaalia. Piirreteoriaa on myos kritisoitu paljon sen yksipuoli-
suuden vuoksi. Teoriassa ei oteta tilanne- tai ymparistotekijoitd lainkaan huo-
mioon. Lisdksi vuosien tutkimuksien jdlkeen ei ole onnistuttu 16ytamaan selkei-
td ominaisuuksia, jotka tekevat ihmisestd hyvan tai tehokkaan johtajan. (Nort-
house 2007, 24-25.) Piirreteorian mukaisesti tutkimuksen analysointivaiheessa
katsotaan, nouseeko haastattelupuheesta esiin tiettyjd piirteitd, jotka viittaavat
hyvédan tai huonoon johtajuuteen organisaatiossa.
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2.2.2 Tyylindkokulma

Myohemmin piirrendkékulman rinnalle johtajuuden tutkimuksessa nousi johta-
jan kayttaytymiseen ja johtamistyyliin keskittyva tutkimus. Tarkedd ei endéd ol-
lut vain se, millaisia ominaisuuksia johtajalla on, vaan se miten han kayttaytyy
ja toimii eri tilanteissa. Johtajilla huomattiin olevan erilaisia johtamistyyleja ja
joidenkin tyylien uskottiin olevan parempia kuin toisten. Kdyttdytymiseen kes-
kittyvan tutkimuksen ldhtokohtana on se, ettd kuka tahansa voi oppia johtajaksi.
Tyylindkokulma keskittyy piirrendkokulman tapaan itse johtajaan, mutta se
vain painottaa kdyttdytymistd ominaisuuksien sijaan. (Northouse 2007, 69-71;
Bryman et al. 2011, 9.)

Tyylindkokulmaa on hallinnut suurimmaksi osaksi kategoriaan kuuluvat
tunnetuimmat teoriat, jotka jakavat johtamistyylin selkeésti kahteen eri katego-
riaan. Tyylindkokulman kaksi tunnettua teoriaa ovat Ohiossa ja Michiganissa
tehdyt teoriat johtajien kayttaytymisestd eri tilanteissa. Ohio State Universityn
tutkimuksissa tunnistettiin kaksi eri kdyttdytymisen kategoriaa: tehtdvakeskei-
nen ja ihmissuhteisiin keskittynyt johtamiskdyttdaytyminen. The University of
Michiganin tutkimuksissa tunnistettiin myos tehtdva- ja suhdekeskeinen kayt-
tdytyminen, mutta niiden lisiksi my0s kolmas kadyttamisenmalli: osallistuva
johtaminen. Huomattiin, ettd johtajuustyyli saattoi olla tehokasta tai tehotonta
riippuen tyylin fokuksesta. (Yukl 2002, 50-53; Yukl 2012, 69.)

1960-luvulla johtamistyyliin keskittyva teoria Managerial Grid. Teorian
kehittivdt Blake ja Mouton 1960-luvun alussa. Kyseinen teoria jakaa johtajan
toiminnan asioiden ja ihmisten johtamiseen, kuten Ohion ja Michiganin teoriat.
Teoriassa otetaan siis vahvasti huomioon myds johtajuuden ihmiskeskeisyys tai
ihmissuhteiden merkitys johtajuudessa ja sen eroaminen asioiden organisoimi-
sesta ja johtamisesta. Johtajuuteen kuuluu mallin mukaan huomion kiinnitta-
minen tuloksiin sekd ihmisiin. (Northouse 2007, 72-73.) Tehtdvékeskeisen johta-
juuden kadyttaytymiseen kuuluu muun muassa suunnittelu, valvonta ja kontrol-
li, ongelmanratkaisu, seké asioiden kartoittaminen. Kyseiset toimet keskittyvit
organisaation asioiden ja resurssien johtamiseen, jotta organisaation missio to-
teutuu. (Yukl 2012, 70-71.) Ihmiskeskeisen johtamisen tehtdvid ovat muun mu-
assa tukeminen, voimaannuttaminen, kehittiminen seki tunnustuksen antami-
nen ja huomioiminen. Kyseisten tehtdvien tarkoituksena on kehittdd henkilos-
tod, sekd organisaation sisdisid suhteita siten, ettd organisaatio toimii tehokkaal-
la tavalla saavuttaakseen tavoitteensa. Tuloksia ldhdetddn tavoittelemaan siis
ihmisten kautta. (Yukl 2012, 71-72.)

Myo6s myohemmin kehitetyt tutkimukset johtajuudesta voitaisiin luokitel-
la tyylindkokulmaan, koska ne kisittelevat tehokasta johtajuustyylid. Nuo tyylit
ovat transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus sekd karismaattinen
johtajuus. (Yukl 2012, 69.) Myos kahdessa ensimmadisessd johtamistyylissa fokus
on jollain tapaa joko tehtdvien tai ihmisten johtamisessa, mutta teoriat ovat
huomattavasti monipuolisempia kuin aikaisemmat teoriat johtamistyylistd. Ka-
rismaattinen johtajuus keskittyy vahvasti johtajan persoonallisuuteen. Trans-
formaationaalista, transaktionaalista ja karismaattista johtajuutta kaisitelldan
mydhemmin omina kappaleinaan uusina johtajuuden teorioina.
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Tyyliin keskittyvét teoriat jakoivat selkedsti johtajuuden tehtdvien tai asi-
oiden ja ihmisten johtamiseen. Englanniksi johtajuuden termi voidaan kadantaa
kahdella eri termilld: Management ja Leadership. Management on maédritelty
asioiden johtamisena ja Leadership ihmisten johtamisena. Managementissa on
kyse jdrjestyksen ja johdonmukaisuuden varmistamisesta, kun taas Leadership
tuottaa muutosta ja liikettd. (Conger & Kanungo 1998, 5; Northouse 2007, 9.)
Johtajuuden tutkimuksessa noiden fokuksien erotus on ollut usein keskeistd,
kuten tunnetuimmat tyyliin keskittyvét teoriat osoittavat. Suomeksi kuitenkin
johtajuuden kisite sisdltdd nuo kaksi englannin termid, minka vuoksi suomalai-
nen johtajuuden madritelméd ilman eksplikointia on laajempi kuin englanniksi.
Kun puhutaan johtajuudesta, ei tiedetd viitataanko enemman ihmisten johtajuu-
teen vai asioiden johtajuuteen. Tyyliin keskittyvit teoriat eivit kuitenkaan ker-
toneet siitd, millainen johtamistyyli on tehokasta eri tilanteissa.

2.2.3 Johtajuuden tilannesidonnaisuus

1950-luvulla johtajuuden tutkimuksessa alettiin kiinnittdd enemmaéan huomiota
johtajuuden tilannesidonnaisuuteen. Endd ei keskitytty pelkkddn johtajaan,
vaan alettiin ymmartdd tilanteen vaikutus johtajuuden tehokkuuteen. Huomat-
tiin, ettd tilanteella on aina jonkinlainen vaikutus johtajan kdyttdytymisen toi-
mivuuteen - oli johtajan kédyttdytyminen millaista tahansa. Alettiin ymmartad,
ettd tietynlainen kadyttdytyminen ei ole aina tehokasta jokaisessa tilanteessa tai
ei ole yhtd oikeaa tapaa johtaa. Nakokulman mukaan johtajan kdyttdytymisen
tulee aina olla tilanteeseen sopivaa, jotta se olisi tehokasta. Tilannesidonnaisia
teorioita kutsutaan kontingenssi-teorioiksi, ja ne pyrkivit kuvaamaan, kuinka
eri tilannetekijat muuttavat johtajan vaikutusta alaisiin. (Bryman, et al. 2011, 286;
Yukl 2002, 13)

Yksi erittdin merkittdva ja tunnettu teoria johtajuuden tilannesidonnai-
suudesta on kontingenssi-teoria, jonka kehitti Fred Fieldler. Fieldlerin kontin-
genssi-teorian mukaan ei ole olemassa yhtd hyvdd tapaa johtaa, vaan kaikki
riippuu aina tilanteesta (Johnson & Ryan 1976, 177). Johtajan tehokkuus riippuu
siis teorian mukaan aina johtajan tyylin ja tilanteen yhteensopivuudesta. Tyylin
tulee siis sopia kontekstiin. (Northouse 2007, 113.) Taitava johtaja osaa arvioida
erilaisia tilanteita ja muokata johtamistyyliddn tilanteeseen sopivaksi. Johtajan
tehokkuus on siis sidonnainen tdmén tilanneherkkyyteen. Kontingenssi-teorian
mukaan johtajuuden tehokkuuteen vaikuttavia tilannetekijoitd ovat muun mu-
assa johtajan ja alaisen viliset suhteet, valtaetdisyys ja tyotehtdvien sisdlto tai
rakenne. (Peters, Hartke & Pohlmann 1985, 275.)

Suurin osa kontingenssi-teorioista jakaa johtajan kdyttdytymisen saman-
laisiin metakategorioihin kuin tunnetuimmissa tyyliin liittyvissa teorioissa. Nuo
kategoriat ovat tehtdvdkeskeinen kdyttdytyminen ja suhdekeskeinen kayttdy-
tyminen. Kontingenssi teorioissa jaetaan johtajuuskadyttaytyminen myos osallis-
tavaan johtamiseen ja rangaistus-palkkio tyyliseen johtamiseen. Osallistava joh-
taminen tarkoittaa sitd, ettd johtaja ottaa muita henkiloston jasenid mukaan paa-
toksenteko prosessiin ja antaa valtaa alaisilleen. Rangaistus-palkkiotyylinen
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johtaminen taas tarkoittaa nimensd mukaan rangaistusten ja palkkioiden hyo-
dyntdmistd alaisten motivoimisessa. (Bryman, et al. 2011, 287; Peters, Hartke &
Pohlmann 1985, 275.) Kontingenssiteorioiden mukaan siis erilaiset johtamistyy-
lit ja kdytannot ovat tehokkaita erilaisissa tilanteissa. Tutkimuksissa ei ole kui-
tenkaan selvinnyt, millainen tapa sopii millaiseen tilanteeseen. Lisdksi mainitut
metakategoriat saattavat olla padillekkdisid joidenkin johtajien kohdalla ja jois-
sakin tilanteissa saatetaan vaatia monia eri kdyttdytymistapoja. (Bryman et al.
2011, 287.)

2.2.4 Uudet johtajuuden teoriat

70- ja 80-luvuilla luotiin uusia johtajuuden teorioita, jotka keskittyivit taas joh-
tamistyyleihin. Tunnetuimpia kyseisen ajan teorioita olivat transformationaali-
nen johtajuus, transaktionaalinen johtajuus sekd karismaattinen johtajuus. Li-
sdksi késittelen tdssd osiossa myos Leader-Member Exchange teoriaa, joka késit-
telee johtajan ja alaisen vilisen suhteen vaikutusta johtajuuteen. Teoria on suh-
dekeskeinen teoria. Seuraavissa kappaleissa kdyn lapi kyseisid uudempia johta-
juuden teorioita, koska mielestdni ne ovat merkittdvid etenkin hyvén ja tehok-
kaan johtajuuden sisdltod tarkasteltaessa. Transformationaalinen ja transaktio-
naalinen teoria antavat syvemmadn késityksen johtajuustyyleistd, kun taas ka-
rismaattinen johtajuusteoria ja Leader-Member Exchange teoria avaavat erityi-
sesti alaisten roolia johtajuuden prosessissa.

2.2.5 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus teoria tuli tunnetuksi vuonna 1973, kun James
MacGregor Burns toi teorian suuren yleison tietoisuuteen kirjassaan Leadership.
Transformationaalinen johtajuus tarkoittaa prosessia, jossa johtaja luo yhteyden
johdettaviin ja onnistuu hyvén yhteyden kautta vaikuttamaan johdettavien mo-
tivaatioon ja moraaliin. Se nimensd mukaan muuttaa ihmisid prosessin aikana.
(Northouse 2007, 175.) Burns nojasi teoriallaan Maslown tarvehierakiaan, jonka
mukaan ihmisten tarpeet kasvavat aina perustarpeiden tdytyttyd. Hierarkian
huipulla on itsensd toteuttamisen tarve, eli oman potentiaalin ja osaamisen
ymmadrtdminen ja tdyttaminen. Burnesin mukaan johtajien tulisi pyrkid taytta-
méadn alaisten itsensd toteuttamisen tarpeet. (Bass 1985, 14; Deinert et al. 2015,
1097.) Prosessin aikana myos johtajan oma motivaatio ja moraali nousevat kor-
keammalle tasolle. Tarkoituksena on kehittdd johdettavien - ja myos johtajan-
tyoskentelyd parhaalle mahdolliselle tasolle. Johtajan on autettava johdettavia
ymmadrtdmadn heiddn tyonsa tarkoituksen ja pddmaédran, jota kohti pyritdan.
Johtajien tehokkuutta voidaan mitata sen mukaan, kuinka positiivinen vaikutus
heilld on sosiaalisella tasolla johdettaviin ja omaan itseensd johtamisprosessin
aikana. (Bryman et al. 2011, 300.)

Erittdin tarkedd transformationaalisessa johtajuudessa on vision luominen
ja sen viestiminen kaikille organisaation jasenille. Kaikkien tyontekijoiden tulee
tietdd, mihin tyossd pyritddn ja mitd tavoitellaan. Vision avulla johtajat voivat
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inspiroida alaisiaan suuriin saavutuksiin. Johtajan tulee osata kommunikoida
visio mahdollisimman tehokkaasti alaisille. Karismaattinen johtajuus on usein
liitetty transformationaaliseen johtajuuteen, silld karismaattinen johtaja toden-
ndkoisesti onnistuu vaikuttamaan etenkin tunnetasolla alaisiin vahvasti ja vies-
timddn vision tehokkaasti. Lisdksi karismaattisen johtajuuden merkittava tekija
on suuri visio. (Cogner & Kanungo 1987, 638; Yukl 2012, 69.)

Transformationaalinen johtajuus on jaettu neljadn ulottuvuuteen, jotka
ovat keskeisid transformationaalisessa johtajuudessa. Ulottuvuudet painottuvat
vahvasti johtajan toimintaan suhteessa alaisiin tai heiddn kohteluunsa. Trans-
formationaaliseen johtajuuteen kuuluu vahvasti johtajan ja alaisen vilinen vuo-
rovaikutus ja johtajan vaikutus alaiseen. Jos johtajan toimintaa leimaavat kysei-
set asiat, on hédn teorian mukaan transformationaalinen johtaja. Jokainen kohta
mahdollistaa johtajan vaikuttamisen ja alaisten “muuttamisen” paremmaksi.
(Sirkwoo, Myenog & Shapiro, 2016, 65.) Nuo neljad transformationaalisen johta-
juuden ulottuvuutta ovat:

Ideaalinen vaikuttaminen
Inspiroiva motivointi
Intellektuellinen stimulaatio
Yksilollinen huomiointi

Ll NS

Ideaalinen vaikuttaminen siséltdd johtajan tehtdvan olla alaisilleen roolimallina
ja samaistuttavana, sekd vision kommunikoimisen. Inspiroiva motivointi sisal-
tdd alaisten inspiroimista symbolisin keinoin, heiddn sisdisen motivaationsa
saavuttamista ja tyon tarkoituksen 1oytdmistd. Intellektuellinen stimulointi tar-
koittaa alaisten kannustamista luovaan ja innovatiiviseen tydskentelyyn. Yksi-
16]linen huomiointi taas tarkoittaa tuen antamista, kannustamista ja oppimisen
mahdollistamista. Kaikki transformationaalisen johtajuuden ulottuvuudet tdh-
tadvat alaisten ja johtajan tydskentelyn parantamiseen. (Deinert et al. 2015, 1097.)

Transaktionaalinen johtajuus on johtamistyyli, joka keskittyy tehtdvikes-
keiseen johtamiseen. Transaktionaalisessa johtamisessa organisoiminen ja val-
vonta ovat keskeisessd asemassa, ja henkilostod motivoidaan rangaistuksien ja
palkkioiden kautta (Tyssen, Wald & Spieth, 2014, 365). Transaktionaalisessa
johtajuudessa ei siis keskitytd seuraajiin tai alaisiin samalla tavalla kuin trans-
formationaalisessa johtajuudessa. Johtaja nikee alaiset resurssina, jonka kautta
organisaation tehtdvit voidaan suorittaa. Palkkioiden ja rangaistusten kautta
transaktionaalinen johtaja saa alaiset toimimaan haluamallaan tavalla. (Nort-
house 2007, 185.)

2.2.6 Karismaattinen johtajuus

Karismaattinen johtajuus keskittyy taas vahvasti johtajaan, mutta ottaa huomi-
oon myos alaisten roolin ja vaikutuksen johtamisprosessissa. Jo Max Weber
(1947) tunnisti karismaattisen johtajuuden piirteitd, mutta varsinaisesti karis-
maattinen johtajuus tuli mukaan johtajuustutkimuksen kenttdan mychemmin.
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Karismaattisessa johtajuudessa keskeistd on johtajan karisma, jonka avulla hdn
pystyy vaikuttamaan alaisiin ja seuraajiinsa. Karisma mddritellddnkin johtajan
toiminnan tai kayttdytymisen lisdksi seuraajien reagoinnin ja heiddn vasta-
kaikunsa kautta. Alkuperdinen merkitys sanalle karisma 16ytyy jo Antiikin
Kreikasta sanasta kharisma, joka tarkoittaa lahjaa. Sana merkitsee synnynndista
ominaisuutta tai voimaa, joka ihmiselld on. Johtajuustutkimuksessa karismalla
on kuitenkin laajempi merkitys. (Bryman, et al. 2011, 89.)

Yksi tdarked karismaattista johtajuutta leimaava tekijd tai vaikutuksen ldh-
de on voimakas visio. Suuri visio kannustaa ja inspiroi johtajan seuraajia ja saa
organisaation tulevaisuuden ndyttamé&dn erityisen positiiviselta (Awamleh &
Gardner, 1999, 346). Etenkin vaikeina aikoina voimakas ja inspiroiva visio voi
vaikuttaa voimakkaasti seuraajiin ja saada heiddt siten seuraamaan johtajaa.
Karismaattinen johtajuus yhdistetdan usein transformationaaliseen johtajuuteen,
silld transformationaaliset johtajat ndhdddn usein karismaattisina ja johtamis-
tyyliin kuuluu myos vahvasti alaisiin vaikuttaminen. Lisdksi vision merkitys on
myos transformationaalisessa johtajuudessa keskeinen. Karismaattinen johtaja
voi henkilokohtaisten ominaisuuksiensa ansiosta vaikuttaa voimakkaasti seu-
raajiinsa, minkd vuoksi hdn voi olla hyvin voimakas johtaja. Etenkin vahva lds-
ndolo ja retorinen osaaminen ndhdddn karismaattiselle johtajalle tyypillisina
tekijoind. (Conger & Kanungo, 1987, 638.)

Tdssd tutkimuksessa tarkastelen, 16ytyyko haastattelupuheesta karismaan
viittaavia tekijoitd. Lisdksi tarkastelen, viittaako karisma hyvddn vai huonoon
johtajuuteen ja milld tavalla karisma vaikuttaa nikemykseen johtajuudesta eri
organisaation tasoilla. Karismaan liittyy myos vahvasti pimed puoli, jota kdyn
lapi myohemmin omana kappaleenaan.

2.2.7 LMX-teoria

Leader-Member Exchange (LMX-teoria) teorian mukaan johtajuus perustuu
alaisen ja johtajan viliseen suhteeseen. Johtajuus ndhdé&én siis prosessina, joka
kytkeytyy johtajan ja alaisen viliseen vuorovaikutukseen (Northouse 2007, 151;
Yukl 2001, 116). Suhde maéarittdd sen, millaista johtajuus on. Suhteet voivat olla
heikkoja tai vahvoja. Johtajilla on usein ldhimpiin esimiehiin vahvempi suhde
kuin alimpiin alaisiin. Aikaisemmin johtajan ja alaisen suhteen vilistd laatua ei
huomioitu tutkimuksissa, vaan suhteen oletettiin tutkimuksissa olevan saman-
lainen ja yhdenvertainen kaikkien alaisten kanssa. LMX-teoria painottaa erityi-
sesti yksilollistd kanssakdymistd johtajan ja alaisen vililld, ja ottaa vahvasti
huomioon my6s alaisen roolin suhteen synnyssd. Teorian mukaan on erittdin
tarkedd tiedostaa ja ottaa huomioon ja erilaiset suhteiden laadut organisaation
sisdlld. (Uhl-Bien 2006, 654; Northouse 2007, 151.)

LMX-teoria jakaa alaiset kahteen ryhmaéén: sisé- ja ulkoryhméén. Siséaryh-
maldisillda on vahva suhde johtajaan ja heille on syntynyt sisdinen motivaatio
tyon tekemiseen. Sisdaryhmadldisten suhteeseen johtajan kanssa kuuluu molem-
minpuolinen luottamus ja arvostus. Ulkoryhmilld on heikko suhde johtajaan,
minkd vuoksi he suorittavat tydtehtdvidan vain ulkoisen motivaation voimin.
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He tekevit vain tehtdvid, jotka kuuluvat heiddn tyonkuvaansa ja rooliinsa or-
ganisaatiossa. Kuviossa 2 olen hahmottanut sisd- ja ulkoryhmien (in- ja out-
group) esiintymistd organisaatiossa. Teorian mukaan on tarkedd pyrkid saavut-
tamaan vahva suhde kaikkiin alaisiin. Suhteen laatu vaikuttaa alaisten toimin-
taan organisaatiossa, ja sitd kautta koko organisaation tehokkuuteen. (Graen &
Uhl-Bien 1995, 225; Northouse 2007, 152-154) Teorian varhaisissa tutkimuksissa
huomattiin, ettd alaiset saattavat pitdd erilaista kohtelua johtajan taholta epdoi-
keudenmukaisena, mikéd taas johtaa tyytyméattomyyteen alaisten keskuudessa.
Vain selked nédytto patevyyden oikeuttamasta eri arvoisuudesta oli tutkimuksen
mukaan alaisten mielestd pdtevd syy kohdella alaisia eri tavalla. (Northouse,
2007, 154.)

Graen ja Uhl-Bien (1995) toivat esiin tutkimuksessaan suhteen vahvuuden
vaikutuksen alaisen tyoskentelyyn. He jakoivat alaiset kolmeen ryhmé&én perus-
tuen heiddn suhteensa laatuun johtajan kanssa. Ryhmait ovat tuntematon, tuttu
ja partneri. Tuntemattomat-ryhmdn alaisten rooli on ylhdéltdpdin médritelty ja
suhteen laatu on hyvin matala. He ajavat omaa etuaan organisaation edun si-
jaan. Tuttu-ryhmén alaisten suhde johtajaan on laadultaan keskiverto. Alaiset
ajavat organisaatiossa sekd omaa - ettd ryhmén etua. Partneri-ryhman alaiset
ovat hyvin ldheisid johtajan kanssa. He ajavat organisaation ja ryhmaén etuja ja
ovat valmiita tyoskentelemddn enemman kuin mitd heiltd odotetaan tai heiddn
tyonkuvaansa kuuluu. Greanin ja Uhl-Bienin ryhméjaotteluun liittyy ajatusta
kehittymisestd ajan myotd. Ajan myotd olisi tavoiteltavaa, ettd alainen siirtyy
tuntematon-ryhmaéstd aina partneri ryhmaan. (Graen & Uhl-Bien 1995, 230-231.)

Tassd tutkimuksessa hyvdd ja huonoa johtajuutta tarkastellaan myds LMX-
teorian ndkokulmasta. Tutkimus antaa hyvan ldhtokohdan LMX-teorian tarkas-
teluun, silld tutkimusaineistoon kuuluu haastatteluita organisaation eri tasoilta.
Suuret erot eri organisaatiotasoilla toimivien henkiléiden ndkemysten valilld
saattaa indikoida johtajan ja alaisen vélien suhteen tai valtaetdisyyden vaiku-
tuksesta henkilon kokemuksiin johtajuudesta. Lisdksi Graenin ja Uhl-Bienin
esiin tuoma ajatus suhteen kehittymisestd ajan myotd antaa olettaa, ettd kauan
organisaatiossa tai saman johtajan kanssa tyoskennelleilld alaisilla olisi laadul-
taan parempi suhde johtajaan.
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KUVIO 2 Kiteytys LMX-teorian ideasta

2.2.8 Hajautettu tai jaettu johtajuus

Viime vuosikymmenten aikana nikemys organisaatiosta ja sitd kautta johtajuu-
desta organisaatioissa on muuttunut. Johtajuutta ei ndhdéd endd niin vahvasti
vain yksilon kautta, vaan enemman sosiaalisina suhteina, vuorovaikutuksena ja
prosesseina organisaatiossa. Johtajuus ei ole enda rooli tai asema, jonka hierar-
kia oikeuttaa johtajalle, vaan sosiaalinen prosessi, johon vaikuttaa johtajan li-
sdaksi muut henkilot organisaatiossa tai sen ulkopuolella. Jaetun johtajuuden
ldhtokohtana on johtajuuden ilmeneminen vuorovaikutuksen ja verkostojen
kautta. Uuden ndkokulman mukaan johtajuus ilmenee organisaation eri tasoil-
la ja tavoin. Jaettu johtajuus on jatkuva sosiaalinen prosessi organisaatiossa, jo-
ka voi koskea niin virallisia kuin epévirallisia johtajia. Jaetun johtajuuden voi-
makkuus riippuu my0s johtajan halusta tai kyvykkyydestd jakaa johtajuutta.
(Pearce & Conger, 2003, 21; Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277.)

Jaettu johtajuus siis eroaa selkedsti johtajuustutkimuksessa vallalla olleesta
yksilokeskeisestd ajattelusta. Jaettu johtajuus antaa henkilostolle mahdollisuu-
den ottaa vastuuta ja hyodyntdd potentiaaliaan ja taitojaan organisaatiossa. Jae-
tun johtajuuden avulla henkildstostda voidaan saada irti enemmaén hyotyd, kuin
yksilokeskeisessd johtajuudessa. Lisdksi jaetun johtajuuden kautta organisaati-
on toiminta voidaan tehdd lapindkyvammaksi, mikd voi edistdd vastuullista
toimintaa. Johtajien on vaikeampi tavoitella omaa etuaan, kun paddtoksenteko
on jaettua. Jaettu johtajuus voi olla keino taata johtajuuden vastuullisuus tai
eettisyys ja varmistaa eri sidosryhmien toiveiden ja odotusten huomioiminen.
(Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277.)

Tdssd tutkimuksessa tutkitaan, liitetddnko jaettu johtajuus hyvéaan ja huo-
noon johtajuuteen. Jaettu johtajuus on yksi nakokulma tehokkaaseen johtajuu-
teen, joka analyysivaiheessa on otettava huomioon.
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2.3 Suomalainen johtajuus

Taman tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen pankkiorganisaatio. Taméan
vuoksi tutkimuksessa on aiheellista tuoda esiin myos suomalaisen johtajuuden
erityispiirteitd. Hannele Seeckin (2008) kirjassa ”Johtamisopit Suomessa” maini-
taan, ettd suomalaista johtajuutta ei ole tunnustettu tai tiedosteta maailmalla.
Suomalaisen johtajuuden traditioita ei ole tunnistettu tai tiedostettu edes Suo-
messa. Johtajuus on kuitenkin aina sidottu aikansa kulttuuriin ja kontekstiin,
minkd vuoksi my6s suomalaisuudella on oma vaikutuksensa tutkittavan koh-
teen johtajuuteen ja etenkin odotuksiin, joita johtajia kohtaan asetetaan. Esimer-
kiksi suomalaiseen johtajuuskésitykseen vaikuttaa muun muassa kansalliset
uskomukset ja arvot sekd historia ja yhteiskunnan kehitys. (Seeck 2008, 18, 277.)

Suomalaiseen johtajuuskulttuuriin vaikutti 1900-luvun puolivéliin asti
voimakkaasti Tayloristiset tieteellisen liikkeenjohdon opit ja ajatukset. Lisdksi
armeijan johtamisopit ja -periaatteet ovat aina vaikuttaneet vahvasti suomalai-
seen johtajuuteen. (Seeck 2008, 18.) Nykyaikana suomalaiseen johtajuuteen vai-
kuttaa Seeckin mukaan my6s voimakkaasti muun muassa innovatiivinen johta-
juus. Kostamo (2004) on kuvannut suomalaisen johtajuuden kehittymistd valu-
prosessiksi, johon ovat vaikuttaneet vahvasti historian tapahtumat. Kostamon
valuprosessin vaiheisiin kuuluvat:

1.Raivaaminen ja rakentaminen
2.Kehittdminen

3.Saavutusten puolustaminen
4. Valtaaminen voimalla

Valuprosessilla Kostamo viittaa Suomen historian vaiheisiin, jotka ovat
vaikuttaneet suomalaisen johtajuuden muotoutumiseen ja johtajuuden ainek-
siin. Ensimmdinen vaihe raivaaminen ja rakentaminen viittaavat nykyaikana
organisaation eri jdrjestelmien ja toiminnan rakentamiseen. Rakentamisen tarve
kumpuaa historiasta sotien jdlkeisen uuden rakentamisen tarpeesta. Suomalai-
sessa johtajuudessa heijastuu rakentamisen tarve. Kehittamiselld Kostamo viit-
taa Suomen nopeaan kehittymiseen sotien jidlkeen hyvinvointiyhteiskunnaksi.
Kehittamispaineet ovat jadneet osaksi suomalaista johtajuutta, silld suomalaisis-
sa organisaatioissa pyritddn jatkuvaan kehitykseen. (Kostamo 2004, 68.)

Myos kolmas vaihe valuprosessissa viittaa suomalaisten kokemiin sotiin,
silld sekd talvi- ettd jatkosota olivat Suomen osalta puolustautumista vihollisen
hyokkaykseltd. Puolustamiseen liittyy johtajuudessa pé&attavidisyyttd, nopeaa
pddttamistd ja rohkeutta, jotka leimaavat suomalaista johtajuutta. (Kostamo
2004, 69.) Voidaan myo6s pohtia voiko saavutusten puolustaminen olla my6s
johtajuutta haittaava tekijd. Etenkin nykyaikana yritysten toimintaympaéristé ja
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olosuhteet muuttuvat nopeasti. Ehké paras ratkaisu ei ole vain nauttia saavute-
tuista voitoissa vaan pyrkid saavuttamaan jatkuvasti uusia voittoja ja kehitysta..

Neljas vaihe Kostamon jaottelussa viittaa siihen, ettd suomalaiset ovat ol-
leet voimalla valtaamisen kohteena. Suomalaiset eivit itse ole historiansa aika-
na valloittaneet alueita, vaan ovat itse joutuneet valloittajien armoille. Vendji ja
Ruotsi ovat hallinneet Suomea sen historian aikana. Kdrsimys ja vaikeat ajat
ovat vaikuttaneet huomattavasti suomalaisen identiteetin syntymiseen, mika on
perusta myds suomalaiselle johtajuudelle. (Kostamo 2004, 69.)

Tutkimuksen haastateltavat ovat suomalaisia henkil6itd, jotka tyoskente-
levdt suomalaisessa yrityksessd. Suomalainen ndkemys johtajuudesta saa vai-
kutteita maan historian lisdksi myos johtajuuden valtavirtauksista ja trendeistd,
jotka ovat usein ldhtoisin Yhdysvalloista. Johtajuuden paradigmat on omaksut-
tu Suomessa kuitenkin yleensd mydhemmin kuin muualla maailmassa. (Seeck
2008, 277.) Lisdksi tdnd pdivand ja tutkimushaastatteluja tehdessda Suomen ta-
loudella ei ole mennyt vahvasti, mikd on vaikuttanut pankkien toimintaan. Va-
kavaraisuus ja kannattavuus ovat nousseet tiarkeiksi tekijoiksi alalla, mikd on
saattanut vaikuttaa odotuksiin johtoa kohtaan. Erityisesti Suomen EU-jdsenyys
sekd kuuluminen yhteiseen valuutta-alueeseen ovat tekijoitd, joilla voi olla oma
vaikutuksensa suomalaisten pankkien johtajia koskeviin odotuksiin ja vaati-
muksiin.

2.4 Hwuono johtajuus

Vaikka suurin osa tunnetuimmasta johtajuustutkimuksesta on keskittynyt ”tah-
rattomien” ja hyvien johtajien tutkimukseen, on myds huonon johtajuuden ja
huonojen johtajien olemassaolo tunnistettu jo pitkddan (Kellerman 2004, 42;
Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575). Kuitenkaan selkedd tai yleisesti hyvaksyt-
tyd maaritelmaa huonolle ei ole olemassa. Huono johtajuus sisdltdd myos itse
ilmiond monia eri ulottuvuuksia ja mahdollisia muita ilmioitd. Se voi ilmeta
hyvin monella eri tavalla, kuten alaisten huonona kohteluna tai heikkona johta-
juutena. Johtajuus voi joidenkin ndkemysten mukaan olla hyvdd johtajan ky-
seenalaisesta toiminnasta tai kdyttdytymisestd huolimatta, jos organisaation
tulokset ovat kuitenkin hyvid. Kasityksen mukaan tavoite pyhittdd keinot myos
johtajuudessa. Muun muassa Machiavellin ajattelun mukaan vain heikko johta-
juus on huonoa johtajuutta. Johtajan kayttaytymiseen ei tule siis puuttua, kun-
han vain tavoitteet saavutetaan. (Kellerman 2004, 42.) Huonon johtajuuden seu-
raukset eivit kuitenkaan valttamattd koske vain sen kohteena olevaa henkil6d,
vaan ne saattavat vaikuttavaa koko organisaation toimintaan. Esimerkiksi tyo-
paikkakiusaaminen kohdistuu usein yhteen alaiseen, mutta se vaikuttaa usein
negatiivisesti koko organisaation ilmapiiriin (Harvey et al. 2007, 120).



28

2.4.1 Huonon johtajuuden tutkimuksen nikékulmia

Viime vuosien aikana huonosta johtajuudesta ollaan oltu erityisen kiinnostunei-
ta johtajuuden tutkimuskentdssa (Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575). Huonon
johtajuuden tutkimuksessa on syntynyt monta ndkokulmaa tai ldhtokohtaa.
Kéytan tutkimuksessa hyvédkseni Anu Pynnosen (2015) huonon johtajuuden
tutkimuksen jaottelua, josta nédkee selkedsti huonon johtajuuden eri ulottuvuu-
det ja ndkokulmat, joita tutkimuskentdssd on syntynyt. Pynnénen on jakanut
tutkimukset huonosta johtajuudesta kuuteen eri kategoriaan tutkimuksen la-
hestymistavan perusteella:

1. Destruktiivinen johtaminen

2. Tyrannimainen johtaminen

3. Vddrinkayttava esimiestyo
4.Persoonan ja karisman pimed puoli
5.Negatiivinen johtaminen
6.Eettisyys suurennuslasina

Destruktiivisella johtamisella tarkoitetaan johtamistapaa, joka voi vahin-
goittaa yksilon tai koko organisaation tavoitteita ja toimintaa. Johtaja pyrkii
saavuttamaan toiminnallaan omaa etuaan ja tavoitteitaan organisaation ja yh-
teisen edun ja tavoitteiden sijaan. Oman edun tavoittelu johtaa destruktiiviseen
eli tuhoavaan kdyttdytymiseen. Destruktiivinen johtaminen on aina systemaat-
tista toimintaa, joka selkedsti vahingoittaa jollain tapaa organisaation etua. Yk-
sittdisid huonoja pddtoksid tai johtajan “huonoja pdivid” tai vihanpurkauksia ei
luokitella destruktiiviseksi johtamiseksi. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007,
209.) Destruktiivinen johtaminen voi ilmetd esimerkiksi kiusaamisena tai ahdis-
teluna tyopaikalla, joka johtaa alaisen tyomotivaation ja tychyvinvoinnin heik-
kenemiseen. Se on my6s hyvin laaja-alainen ilmid, jolla voi olla negatiivisia seu-
rauksia organisaation tuottavuuteen, taloudelliseen tilaan ja henkilston moraa-
liin. (Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575.)

Destruktiivinen johtaminen voi ilmetd niin verbaalisena kuin ei-
verbaalisena toimintana. Se voi olla my®0s fyysistd vadarinkdyttaytymistd, kuten
tyOympdriston turvallisuuden laiminlyontid. Kun johtajan vaarinkdyttava toi-
minta on toistuvaa, voidaan se luokitella destruktiiviseksi johtamiseksi. De-
struktiivisen johtamisen tutkimuksissa ei ole tuotu esiin, onko destruktiivinen
johtaminen tarkoituksenomaista eli onko johtajalla aikomus tuottaa haittaa joh-
tamisellaan. Keskeistd destruktiivisen johtamisen luokittelussa on aikomusten
sijaan johtajan toiminnan seuraukset. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 209.)

Destruktiivisesta johtamisesta puuttuu rakentava kayttaytyminen, ja sita
voi synnyttdd niin johtajan persoonalliset kuin tilannesidonnaiset tekijat. Esi-
merkiksi narsismi, epavarmuus tai ongelmat muilla eldmén osa-alueilla voivat
aiheuttaa destruktiivista kdyttdytymistd. Sen seuraukset alaisille voivat olla
myds hyvin moninaisia. Muun muassa motivaation ja tyohyvinvoinnin lasku
ovat tyypillisid destruktiivisen johtamisen seurauksia alaisten keskuudessa,
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jotka myds vaikuttavat organisaation toimintaan. (Shaw, Erickson & Harvey
2011, 276; Schyns & Schilling 2013, 140.)

Tyrannimainen johtaminen voitaisiin luokitella my6s destruktiivisen joh-
tamisen alaluokaksi, mutta se perustuu enemméin valtaan, joka johtajalla on
ndhden alaisiinsa. Tyrannimainen johtaja kdyttdd valtaa hyvidkseen omien ta-
voitteidensa saavuttamiseksi, mutta usein tavoitteet voivat myos tukea organi-
saation tavoitteita toisin kuin destruktiivisessa johtamisessa. Tyrannimaiset joh-
tajat kohtelevat alaisiaan alistaen, eivitkd he pysty tuntemaan empatiaa tai ot-
tamaan huomioon alaisten tunteita tai ajatuksia. Tarkeintd on tavoitteiden saa-
vuttaminen ja tyotehtdvien tekeminen hinnalla milld hyvénsd. Manipulaatio,
noyryyttaminen ja vdheksyminen ovat usein tyrannimaisen johtajan keinoja
saada tyontekijdt tekemddn tyonsd. Tyrannimaiseen johtajuuteen liittyy kuiten-
kin ristiriita, silld esimerkiksi asiakkaiden tai muiden ulkopuolisten osapuolten
silmissd tyrannimainen johtaja on usein hyvd. Tyrannimaisen johtajuuden huo-
not puolet ja negatiivinen vaikutus kohdistuvat usein siis suoraan alaisiin.
(Asforth 1994, 775; Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 212.)

Vadrinkdyttava esimiestyo tai johtajuus perustuu johtajan kédyttdytymiseen
alaista kohtaan. Olennaista vadrinkadyttdvassa johtajuudessa on se, ettd se perus-
tuu alaisen negatiiviseen kokemukseen tai ndkemykseen esimiehen toiminnasta.
Alaisen tulkinnalla ja siihen vaikuttavilla asioilla on siis merkittdvd vaikutus
vadrinkdyttavan johtajuuden maédrittelyssd. Ihmiset saattavat kokea asioita eri
lailla tai voimakkaammin kuin toiset. Lisdksi vallitseva ymparisto vaikuttaa
huomattavasti sithen, miten vadrinkdyttdva johtajuus ilmenee. (Tepper 2007,
264-265.)

Fyysinen vikivalta ei ole osa vadrinkdyttdavad esimiestyotd, vaan se perus-
tuu useimmiten verbaaliin viestintddn, kuten pilkkaamiseen ja vahattelyyn.
Vadrinkdyttdaytyminen voi ilmetd myos esimerkiksi kiusaamisena, vihanpur-
kauksina tai alaisen nolaamisena muiden edessd. Vadrinkdyttdva johtaminen
voi vaikuttaa negatiivisesti jopa alaisen mielenterveyteen, minkd vuoksi se on
hyvin vakava asia. Usein alaiset eivét kuitenkaan tunne pystyvénsd vaikutta-
maan tilanteeseen, silld vaarinkdyttdva johtajuus perustuu johtajan valtaan.
Alaiset siis tuntevat itsensd alistetuiksi johtajan vallan alle eivétka uskalla tuoda
asiaa esiin. Olennaista vadrinkdyttdavassd johtajuudessa on myos kayttaytymi-
sen toistuvuus ja systemaattisuus, sekd kdyttaytymisen tarkoituksenomaisuus.
Yksittdiset “suun soitot” tai huonot pdivét alaiselle eivét tarkoita suoraan vaa-
rinkdyttdvad johtajuutta. Harva johtaja myoskddn pilkkaa tai noyryyttdd alaisi-
aan hyvissd tarkoituksessa. (Tepper 2000, 178.)

Neljannessd kohdassa Pynnosen (2015) jaottelussa tarkastellaan huonoa
johtajuutta johtajan persoonan ndkokulmasta. Nakokulmassa oletetaan, ettd
huono johtajuus kumpuaa johtajan persoonallisuuden héirivistd tai esimerkiksi
karismasta. Esimerkiksi narsismi on yksi yleinen persoonallisuuden héirio joh-
tajien keskuudessa, joka voi vaikuttaa johtajan toimintaan. Narsistit hakeutuvat
usein johtajan asemaan, mink& vuoksi monet johtajat ovat narsisteja. Narsisti ei
ole automaattisesti huono johtaja, mutta omaa sellaisia ominaisuuksia, jotka
johtavat todenndkoisesti huonoihin johtamiskdytantoihin tai alaisten vadarinkoh-
teluun. Itse asiassa narsistin luonteenpiirteisiin kuuluu myos asioita, jotka saat-
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tavat tehdd hanestd todella hyvan johtajan, kuten suuri visio ja karismaattinen
olemus. (Rosenthal & Pittinsky 2006, 617.) Johtajan asema antaa narsistille
mahdollisuuden tavoitella tuota visiota, minkd vuoksi narsistit hakeutuvat joh-
tajan asemaan. Kuitenkin alaisten kohtelu saattaa narsistin toimesta olla myos
hyvin huonoa. Narsistit ovat hyvin egoistisia, joilla on sairaanloisen hyva kuva
itsestddn. He vaheksyvét helposti muita ihmisid ja asettavat itsensd vahvasti
jalustalle. Narsisti kaipaa huomiota ja oman péatevyytensd ja erinomaisuutensa
esiin tuomista. Johtajan asema antaa narsistille ikdan kuin ndyttimon, jossa han
voi tuoda esiin omaa erinomaisuuttaan. (Nevicka et al. 2011, 911.)

Myo6s karismaattiseen johtajuuteen kuuluu johtajuuden pimed tai huono
puoli. Karismaattisuus on usein yhdistetty johtajuuskirjallisuudessa narsismiin
(Khoo & Burch 2008, 88). Karismaattinen johtaja saa alaiset helposti seuraamaan
itseddn, silld hdn on hyvin vakuuttava. Karisma saattaa kuitenkin vaikuttaa
voimakkaasti alaisiin, eivdtkd he vélttamattd arvioi johtajan toimia tai kayttay-
tymistd objektiivisesti. Kuten Aaltio-Marjasola ja Takala (2000) kirjoittavat, voi
karismaattinen johtajuus johtaa ”jaettuun hulluteen”. Karismaattinen johtajuus
voi siis olla my6s hyvin vaarallista. Karismaattinen johtaja pystyy helposti ma-
nipuloimaan alaisiaan ja kédyttdd hyviksi karisman hénelle tuomaa valtaa. Ka-
risma nimenomaan on voimakas vallan ldhde johtajalle. (Aaltio-Marjasola &
Takala 2000, 146; Sankowsky 1995, 60-61.)

Karismaattisen johtajuuden silta huonoon johtajuuteen kytkeytyy johtajan
persoonaan ja tavoitteisiin. Jos johtaja pyrkii ajamaan omia etujaan tai hdnen
persoonassaan on narsistisia piirteitd, astutaan yleensd karisman pimeille puo-
lelle. Karismaattinen johtaja voi kuitenkin ajaa altruistisia tavoitteita tai olla
persoonaltaan empaattinen, mutta yleensd karismaattiset johtajat ovat alttiita
narsismille. Niin sanottu negatiivinen karismaattinen johtaja ajaa todenn&koi-
semmin omia tavoitteitaan organisaation tavoitteiden kustannuksella. Héanelle
on tarkedmpdd tdyttdd omia toiveitaan kuin seuraajiensa toiveita. Lisdksi ka-
rismaattinen johtaja saattaa helposti laiminly6da hallinnollisia tehtdvid. Karis-
man pimeddn puoleen kuuluu vahvasti manipulaatio, joka on yksi esimerkki
karismaattisen johtajan vallan hyvéaksikdytostd. (Conger & Kanungo 1998, 212.)

Negatiivinen johtaminen perustuu Schillingin (2009) tutkimukseen, jossa
hén jaotteli huonon johtamisen kahdeksaan kayttdytymisen kategoriaan. Kate-
goriat perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin huonosta johtajuudesta sekd Schil-
lingin omaan tutkimukseen, joka laajensi kasitystd negatiivisesta johtajuudesta.
Schillingin negatiivisen johtajuuden kategoriat jaottelussa ovat:

Johtamisen aktiivinen vilttaminen
Johtamisen passiivinen valttiminen
Laissez-faire johtaminen

1. Epérehellinen johtaminen

2. Despoottinen johtaminen

3. Hyviéksikdyttdva johtaminen
4. Rajoittava johtaminen

5. Hylatty johtaminen

6.

7.

8.
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Ensimmidiset neljd kategoriaa ovat Schillingin mukaan destruktiivisia joh-
tamisen muotoja, kun taas neljd viimeistd ovat ei-destruktiivisia huonon johta-
misen muotoja (Schilling 2009, 111). Destruktiivisten johtamisen muodoissa
esiintyy jonkinlaista vaarinkdyttaytymistd suhteessa alaisiin. Epdrehellinen joh-
taminen tarkoittaa vilpillisten ja petollisten keinojen kdyttdmistd johtamisessa.
Johtaja tavoittelee siis omia tavoitteitaan organisaation tavoitteiden sijaan ja
epdrehellisin keinoin. Johtaja saattaa esimerkiksi syyttdd muita omista virheis-
tddn tai toimia vastoin sanojaan henkiloston seldn takana. (Schilling 2009, 114.)

Despoottinen johtaminen tarkoittaa johtamista, jota motivoi vahvasti joh-
tajan oma etu. Johtaja haluaa saada valtaa ja dominoida alaisiaan. (Naseer et al.
2016, 15.) Asemaan perustuva valta ja sen hyviksi kdyttdiminen leimaavat vah-
vasti despoottista johtamista. Hyviaksikdyttdva johtaminen taas tarkoittaa alais-
ten "kdyttdmistd” ainoastaan tyonteon ja tyotehtdvien saavuttamisen vélineend.
Keinoina johtaja saattaa kadyttdd esimerkiksi painostamista tai pelottelua, jotta
tyontekija saa aikaan tuloksia. Hyvéaksikdyttava johtaja haluaa saada kaiken
mahdollisen irti tyontekijoistd, heiddn hyvinvoinnistaan valittamaétta. (Schilling
2009, 114.)

Rajoittava johtaminen tarkoittaa alaisten toiminnan tarkkaa sddtelyd ja
valvontaa. Johtaja asettaa tietyt ja selkedt sadnnoét ja rajat, joiden sisélla tyonteki-
taansa tyonteossa, vaan tyonteko on hyvin rajoitettua. Alaisilla ei ole mahdolli-
suutta vaikuttaa organisaation toimintaan tai kehittda sitd. Heilld ei ole mahdol-
lisuutta tehdd itsendisid paddtoksid tai toteuttaa itseddn tyossaan. (Schilling 2009,
114.)

Ei-destruktiivisessa johtamisessa laiminlydddan johtamista ja keskitytdan
enemman operatiiviseen tyohon. Johtaja ei valttamatta kiayttaydy vddrin, mutta
laiminlyd velvollisuuksiaan alaisten johtajana. Ei-deskrutiivinen johtamistyo
voi olla aktiivista tai passiivista. Aktiivisessa ei-destruktiivisessa johtamisessa
johtaja osallistuu aktiivisesti operatiiviseen tyohon, mutta laiminlyd johtamista
organisaatiossa. Hyldtty johtaminen tarkoittaa juuri tdtd. Johtaja voi myos aktii-
visesti vilttdd johtamista, pitdd tavoitteet ja haasteet matalalla tasolla, jotta or-
ganisaation toiminta ndyttdisi ndenndisesti hyvalta. Passiivinen johtamisen valt-
taminen taas tarkoittaa epdjohdonmukaista ja epdselvad kdyttaytymistd. Johtaja
ei esimerkiksi tahdo tehdd paatoksid tai linjauksia organisaation toiminnasta.
(Schilling 2009, 115.)

Laissez-faire johtaminen kuuluu myo6s negatiivisen johtamisen malliin.
Laissez-faire johtaminen tarkoittaa johtamisen selkedd laiminlyontid, eli pa&atok-
senteon ja vastuun siirtdmista alaisille. Johtaja ei vilitd organisaation menestyk-
sestd, eli hdn ei johda kdytdnnossd organisaatiota. Laissez-faire johtamista voi-
daan kutsua myos johtajuuden puuttumiseksi. (Schilling 2009, 116.) Laissez-
faire johtaja on johtaja nimekkeeltdédn johtaja, mutta ei hoida velvollisuuksiaan
tai taytd alaisten odotuksia millddn tavalla. Han on ldsnd siis vain fyysisesti.
(Skogstad et al. 2007, 81.)
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2.4.2 Johtajuus ja eettisyys

Pynnosen (2015) lajittelussa viimeisend kohtana on huono johtajuus epdeettise-
nd toimintana. Ndkokulmana huonossa johtajuudessa on siis toiminnan eetti-
syys tai epédeettisyys, joka tarkastelee hyvan ja huonon toiminnan, seka oikean
ja vddrdn eroja sekd seurauksia. Eettisyys voi olla perustana kaikkien huonon
tai hyvan johtajuuden teorioille, tai teorioita voidaan arvioida myos eettisyyden
kautta, silld eettisyys mddrittelee sen, mikd on hyvéa tai huonoa. Eettisyys voi
tarkoittaa myos tekojen ja sanojen yhteensopivuutta, mikd on tdrkedd etenkin
johtajuudessa. Koska johtajuuden kautta vaikutetaan toisiin ihmisiin, on toi-
minnan eettisyys erittdin tarkedd. Lisdksi epdeettiselld johtajuudella voi olla to-
della merkittdvid negatiivisia seurauksia. Tunnetut skandaalit organisaatiomaa-
ilmassa, kuten Enron ja Worldcom, ovat tuoneet eettisyyden suurennuslasin
alle viime vuosien aikana. Eettisyys on erityisen tdrkedd organisaation sidos-
ryhmien kannalta. (Toor & Ofori, 2009, 533; Winston, 2007, 230-231)

Eettinen teoria sisdltdd periaatteen tai ohjenuoran, jonka perusteella voi
tehdd eettisesti oikeita pddtoksid ja pddtelmid siitd, millainen on eettisesti hyva
ihminen. Eettiset teoriat painottuvat joko toiminnan seurauksien tai vaihtoeh-
toisesti toimintaa ohjaavien normien tarkasteluun. Eettisyys itsessddn liittyy
aina sithen, mikd on yleisesti toivottua ja hyviaksyttdvad eli mikd on oikein tai
vadrin yksilon tai yhteison mielestd. (Northouse 2007, 342.)

Eettinen johtajuus tarkoittaa eettisyyden huomioimista kaikilla johtajuu-
den osa-alueilla. Johtajien tulee noudattaa moraalisia normeja ja toimia esimer-
killisesti organisaatiossa ja olla esikuva toiminnallaan henkiltstolle tai jopa yh-
teiskunnalle. Eettisyys vaikuttaa etenkin organisaation pitkdn aikavélin menes-
tykseen, minkd vuoksi se on erittdin tdarkedd. Tutkimuksissa on havaittu, etta
eettiset organisaatiot ovat kaikista menestyneimpid. (Toor & Ofori 2009, 234;
Winston 2009, 231.)

Epéeettinen johtajuus voi tarkoittaa hyvin erilaisia asioita ja ilmetd eri ta-
voin. Esimerkiksi organisaation resurssien vadrinkdyttd, laiton toiminta tai
henkildston hyvéaksikdyttd tai huono kohtelu ovat epdeettisestd toimintaa
(Winston 2009, 232). Johtajan kdyttdytyminen ja toimet saattavat vaikuttaa mer-
kittavasti muiden ihmisten hyvinvointiin, mikd ei valttamaittd tarkoita vain
alaisten hyvinvointia (Ciulla 2004, 47). Eettinen johtajuus on liitetty usein trans-
formationaaliseen johtajuuteen, koska transformationaaliset johtajat miettivit
my0s toimintansa eettisid seurauksia ja toimivat moraalisten normien mukaan.
Lisdksi transformationaalisten johtajien on todettu vélittdvan seuraajistaan ja
omaavan altruistiset tavoitteet, mikd liittyy vahvasti eettiseen johtamiseen.
(Brown & Trevifio 2006, 598-599.)

2.5 Teorian yhteenveto

Teoreettinen viitekehys on jaettu selkeédsti hyvén ja huonon johtajuuden teori-
oihin. Hyvéan johtajuuden teoriat kasittdavit yleisid johtajuuden teorioita, joissa
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selvitetddn hyvan johtajuuden tekijoitd eri ndkokulmista. Lisdksi vilkaistiin
myo6s suomalaisen johtajuuden erityispiirteitd. Suomalaista johtajuutta ei ole
tunnistettu johtajuuden tutkimuksessa, mutta mahdollisia historiaan nojautuvia
ja kulttuurillisia vaikutteita on myds suomalaisessa johtajuudessa mahdollista
tunnistaa. Suomalainen johtajuus tuotiin teoreettisessa viitekehyksessd esiin,
koska johtajuuteen vaikuttaa usein hyvin paljon johtajuuskonteksti. Taman tut-
kimuksen kohdeyritys on suomalainen organisaatio, milld voi olla vaikutusta
organisaation henkilston kédsityksiin hyvistd ja huonosta johtajuudesta.

Teoreettisessa viitekehyksessd kdytiin ldpi hyvin monta eri teoriaa. En siis
tarkastele ilmiditd vain yhden teorian kautta, vaan yritan tutkia ilmictd mahdol-
lisimman laajasta ndkokulmasta. Huono ja hyvé johtajuus ovat ilmivind hyvin
laajoja, minkd vuoksi menettelytapa on perusteltua tdssa tutkimuksessa.

2.5.1 Hyvi johtajuus

Hyva johtajuus ndhdédan usein tehokkaana johtajuutena, mutta my6s nakokul-
ma on muuttunut vuosien saatossa. Nykyaikana hyviltd johtajalta ei odoteta
vain tulosten tekemistd, vaan my0s organisaation inhimillisen puolen ymmar-
tamistd. Esimerkiksi alaisten kohtelu, eettinen toiminta ja muut pehmeét arvot
ovat tapetilla hyvastd johtajuudesta puhuttaessa nykyaikana. 1900-luvun alku-
puolella taloudellinen tulos ja organisaation tehokas toiminta olivat selkeimpia
merkkejd hyvastd johtajuudesta. Ihmisten oletettiin olevan koneita, joiden ainoa
tehtdva oli tuottaa tulosta organisaatiolle.

Ensimmadisissa tutkimuksissa keskityttiin vahvasti johtajaan yksilona. Joh-
tajat nahtiin erityisind henkil6ing, joilla ominaisuuksiensa vuoksi saivat alaiset
tavoittelemaan tuota taloudellista tulosta. Pian mukaan tutkimuskenttddn astui
johtajan kdyttdytymisen ja tilanteen vaikutus eli tyyli- ja kontigenssindkokulma.
Hyvaé johtajuus liittyi enemman tyyliin kuin johtajan persoonaan. Kuka tahansa
voisi siis oppia johtajaksi. Tyyli tuli my6s sopeuttaa aina vallitsevaan tilantee-
seen. Hyva johtajuus tarkoitti siis oikeaa johtamistyylid oikeassa tilanteessa.

Myohemmin alettiin tiedostaa myos alaisten vaikutus johtajuuden proses-
sissa. Leader-Member Exchange-teoria on yksi tunnetuimmista suhdekeskeisis-
td johtajuuden teorioista, joka kuvaa kuinka alaisen ja johtajan vélisen suhteen
laatu vaikuttaa kokemukseen johtajuudesta. Viime vuosikymmenten aikana on
alettu tutkia jaetun johtajuuden mallia, jossa johtajuus ndhdddn sosiaalisena
vuorovaikutuksena ja prosessina. Johtajuus ei valttamattd kuulu viralliselle joh-
tajalle organisaatiossa, vaan se ilmenee kaikilla organisaation tasoilla. Kaiken
kaikkiaan hyvidn johtajuuden alle voidaan lukea lukemattomia tutkimuksia.
Olen valinnut tdimén tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen mielesténi oleel-
lisimmat ndkokulmat hyvéaan johtajuuteen. Vaikka ndkokulmia on tullut uusia
ja johtajuuden tutkimus laajentunut vuosien saatossa, ei mitdan ndkokulmaa ole
todistettu vaaraksi.

Taulukossa 1 olen hahmotellut yksinkertaistetusti johtajuustutkimuksessa
nousseita erilaisia ndkokulmia hyvaan johtajuuteen ja sen ldhtokohtiin. Taulu-
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kossa on tarkoitus esittdd tdimdn tutkimuksen hyvan johtajuuden teoreettinen
viitekehys, johon kuuluu monia eri teorioita ja ndkokulmia. Taulukosta puuttuu
hyvan johtajuuden tulkitseminen johtajuuden eettisyyden kautta. Eettisyys tu-
lee vahvemmin esiin huonon johtajuuden teorioissa, minkd vuoksi en ottanut
sitd mukaan hyvan johtajuuden kuvioon. Tassd tutkimuksessa on siis huomioi-
tu eettisyyden merkitys, mutta aihe nousee esiin huonon johtajuuden teoreetti-
sessa viitekehyksessa.

TAULUKKO 1 Yhteenveto hyvan johtajuuden teorioista

Hyvai johtajuus
1. Piirteeni: -Big Five
Hyvé johtajuus kumpuaa johtajan -Great Men Theory
ominaisuuksista ja piirteista -Karismaattinen johtajuus
2. Tyylina: -Michiganin ja Ohion teoriat
Hyva johtajuus riippuu -Managerial Grid
johtamistyylista -Transformationaalinen johtajuus

-Transaktionaalinen johtajuus

3. Tilannesidonnaista -Kontingenssiteoriat
Hyvai johtajuus riippuu johtajan ti-
lanneherkkyydestd, tilanteen ja
johtamistyylin yhteensopivuudes-
ta

4. Suhteena alaiseen -Leader-member Exchange teoria
Hyvai johtajuus riippuu johtajan ja
alaisen vilisen suhteen laadusta

5.Jaettuna johtajuutena -Shared Leadership
Hyvd johtajuus kumpuaa johta-
juuden jakamisesta; osallistamises-
ta ja voimaannuttamisesta

2.5.2 Huono johtajuus

Johtajuuden tutkimuksessa huono johtajuus on ndhty usein johtajuuden puut-
tumisena. Kuitenkin nykyaikana ymmadrretddn johtajuuden kokonaisvaltaisuus
ja my0s alaisten tai seuraajien rooli johtajuudessa. Johtajan kayttaytymisessa
suhteessa alaisiin on alettu kiinnittdd enemmaé&n huomiota. Huonoa johtajuutta
on kuitenkin usein vaikea tunnistaa, eiviatkd ihmiset vilttamaéttd edes uskalla
puhua asiasta. Huono johtajuus voi olla my6s tahallista tai tahatonta, eli johtaja
voi myds tarkoituksen omaisesti kohdella alaisiaan huonosti. Huonossa johta-




35

juudessa siis alaisten ndkokulma on erittdin olennaisessa asemassa. Kuitenkin
myos organisaation asioiden johtaminen voi olla huonoa ja koko organisaation
menestys kdrsid huonosta johtajuudesta. Huono johtajuus voi siis ilmetd hyvin
monella eri tavalla, ja teoreettisessa viitekehyksessd olen pyrkinyt jasentdimaan
ja luokittelemaan eri ndkokulmia huonoon johtajuuteen.

Huonon johtajuus on jaoteltu teoriassa kuuteen eri johtajuuden muotoon.
Kyseiset muodot ovat eri tapoja, joilla huono johtajuus voi ilmetd. Jaottelu pe-
rustuu Anu Pynnosen (2015) viitoskirjassa tekemddn jaotteluun huonosta joh-
tamisesta. Schillingin (2009) negatiivinen johtaminen on yksi Pynnosen lajitte-
lun tdrkeistd kohdista. Negatiivinen johtaminen sisdltdd myos kattavasti erilai-
sia huonon johtamisen muotoja. Schilling on jaotellut huonon johtajuuden de-
struktiivisiin ja ei-destruktiivisiin johtamisen muotoihin.

Huonon johtajuuden teoreettinen viitekehys voidaan jakaa samanlaisiin
metakategorioihin kuin hyvidn johtajuuden teoreettinen viitekehys. Kuitenkin
huonoa johtajuutta on tutkittu huomattavasti véhemman kuin hyvaa johtajuut-
ta, silld johtajuustutkimus on keskittynyt enemman hyvén tai tehokkaan johta-
juuden metsdstdmiseen.

Taulukossa 2 olen hahmotellut huonon johtajuuden ndkékulmia. Olen
pyrkinyt tekemddn kuviosta mahdollisimman yhtenevdn hyvan johtajuuden
hahmotelman kanssa, jotta ilmididen vertailu olisi mahdollisimman yksinker-
taista ja selkedd. Olen myos listannut kuvioon eri nakokulmiin liittyvid teorioita,
joita olen késitellyt teoreettisessa viitekehyksessd. Sekd hyvé ettd huono johta-
juus ovat ilmidind hyvin laajoja, joten tamén tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys on hyvin pelkistetty katsaus ilmitiden teoriaan.

TAULUKKO 2 Yhteenveto huonon johtajuuden teorioista

Huono johtajuus

1. Piirteena: - Persoonallisuuden hdiriot (nar-
Huono johtajuus kumpuaa joh- | sismi)
tajan piirteistd ja ominaisuuk- - Karisman pimeé puoli
sista
2. Tyylina: -Destruktiivinen johtaminen
Huono johtajuus riippuu joh- -Tyrannimainen johtaminen
tamistyylistd -Vadrinkayttava esimiesty6
3.Johtajuuden laiminlyontina - Laissez-faire johtajuus
Huono johtajuus on johtajuu- - Hylatty johtaminen
den puuttumista - Johtamisen valttaiminen
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4.Suhteena alaiseen
Huono johtajuus riippuu johta-
jan ja alaisen vélisen suhteen laadusta

- Despoottinen johtaminen
- Hyvéaksikdyttava johtaminen
- Rajoittava johtaminen

5.Eettisend toiminta
Huono johtajuus kumpuaa
epdeettisestd toiminnasta

- Epdeettinen johtajuus
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3 TUTKIMUKSEN PAALINJA JA METODI

3.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiani on laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullisen ldhestymis-
tavan ldhtokohtana on tutkia todellisen elaman tapahtumia. Laadullisessa tut-
kimuksessa pyritddn tapahtumien tai tutkittavan ilmion kokonaisvaltaiseen ku-
vaamiseen ja syvilliseen ymmartamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole
tehdéd yleistyksid, vaan kuvata sanallisesti tutkittavaa ilmittd ja antaa uusi tapa
ymmartdd sitd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan merkityksid, joita ihmiset
antavat kokemalleen todellisuudelle. Lahtokohtana on siis jonkin todellisen
prosessin, tapahtuman tai toiminnan kuvaaminen, joita on mahdotonta tutkia
madréllisen tutkimuksen keinoin ilmion moninaisuuden vuoksi. (Kananen 2008,
24-25; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Laadullisen tutkimuksen yksi keskeinen ominaisuus on tutkijan vahva
rooli tutkimuksen tekovaiheessa. Tutkimuksen analyysi on siis vahvasti sidok-
sissa omaan késitykseeni ja ymmarrykseeni tutkittavasta ilmiostd. Tutkija on
itse tutkimuksen keskeinen instrumentti. Taman vuoksi laadullinen tutkimus
nojaa hyvin vahvasti teoriaan eli havainnot ovat hyvin teoriapitoisia. Tutkijan
ymmarrykseen siis vaikuttaa teoria ja tutkimukset, joita on jo aikaisemmin tehty.
(Sarajarvi & Tuomi 2013, 20.) Johtajuudesta on ilmiénd hyvin paljon teorioita
pohjana tukemassa tdtd tukimusta, minkd vuoksi laadullinen tutkimus on
luonnollinen tutkimustapa tédssd tutkimuksessa. Tutkimuskohteena on hyvi ja
huono johtajuus, eli hyvin moninainen ilmi6. Laadullinen tutkimuksen kautta
ilmiostd voidaan paljastaa jotain uutta ja 16ytdd uusia merkityksia.

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole valmiiksi oletettuja ennakkokaésityksia
eli hypoteeseja tutkimuksen tuloksista. Se mahdollistaa uusien ndkokulmien ja
ajatusten syntymisen tutkimuksen aikana, mika ei taas kvantitatiivisessa tutki-
muksessa ole mahdollista. Kuitenkin laadullisessa tutkimuksessa tulee ottaa
huomioon tutkijan omat aikaisemmat kokemukset, jotka saattavat muodostaa
jonkinlaisia olettamuksia ja ennakkoajatuksia tutkittavasta ilmiostd. Onkin tar-
kedd, ettd ottaa mahdolliset ennakko-oletukset huomioon laadullista tutkimusta
tehdessd ja tuloksia analysoitaessa. (Eskola & Suoranta 2008, 19.) Tata tutkimus-
ta tehdessd minulla ei ole vahvoja ennakkoajatuksia tutkittavasta ilmiostd, jos
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ajatellaan johtajuutta pankkiorganisaatiossa. Kuitenkin omakohtaiset kokemuk-
set johtajuudesta yleensd tyopaikalla saattavat aiheuttaa jonkinlaisten oletta-
musten syntyd esimerkiksi siitd, millaista hyva tai huono johtajuus on yleisesti.
Pyrin tiedostamaan oman subjektiivisuuteni tutkimusta tehdessini ja tarkaste-
lemaan tietoa mahdollisimman objektiivisesti. On tdrkedd tiedostaa, ettd mah-
dollisia ennakkokaésityksid on olemassa.

3.2 Aineiston analyysi

3.2.1 Haastattelututkimus

Tutkimuksen aineisto on keritty teemahaastatteluin, joita on tehty kohdeorga-
nisaation ylimmidlle johdolle, alaisille ja esimiehille. Haastattelu on yksi ylei-
simmistd tiedonkeruumuodoista etenkin laadullisissa tutkimuksissa (Denzin &
Lincoln, 2011, 529). Haastattelulle on olemassa monta maéaritelmad. Yksinker-
tainen médrittely haastattelulle on; tiedonkeruu tapa, jossa tieto saadaan haasta-
teltavalta puhutussa muodossa. Kielelld on siis tarked merkitys haastattelutilan-
teessa. Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, jossa kaksi ihmistd ta-
paa ja kdy keskustelun. Se kuitenkin eroaa keskustelusta sen paamaarahakui-
suuden vuoksi. Haastattelun aikana haastattelija pyrkii selvittim&an haastatel-
tavan kasityksid, tunteita tai mielipiteitd tutkittavasta ilmiostd. Haastattelija saa
haastattelussa vastausten pohjalta kuvan haastateltavan ajatuksista ja koke-
muksista, jotka hdn kuvaa kielellisesti haastattelijalle haastattelutilanteessa.
Vaikka haastattelu tilanteessa kasitelldaan nimenomaan haastateltavan omia ko-
kemuksia ja mielipiteitd, saattaa vastauksista heijastua haastattelijan ldasndolo.
(Hirsijarvi & Hurme 2000, 41.)

Haastattelun avulla tutkija pédésee siis késiksi tietoon, joka muutoin saat-
taisi jaddd pimentoon. Esimerkiksi haastateltavan asenteet ja tunteet ovat téllai-
sia ulottuvuuksia. (Denzin & Lincoln 2011, 529.) Tdssad tutkimuksessa kadytetaan
valmiiksi kerdttyd aineistoa. Tutkimuksen analyysi perustuu siis litteroituihin
haastatteluihin.

3.2.2 Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan jakaa joko induktiiviseen tai deduk-
tiiviseen pddttelyyn. Induktiivinen pé&dttely tarkoittaa sitd, ettd yksittdisten ta-
pausten perusteella pyritddn tekemddn yleistyksid. Perinteisen nikemyksen
mukaan induktiivista padttelyd pidetddan juuri laadullisen tutkimuksen ldhto-
kohtana. Deduktiivinen pddttely tarkoittaa johtopddtoksien tekemistd aikai-
sempien teorioiden pohjalta yksittdisistd tapauksista. Deduktiivinen pdittely
liitetddn yleensd vahvasti kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta paéttelylogiik-
kaa voidaan hyodyntdd myos laadullisessa tutkimuksessa. Kyseinen kahtiajako
on kuitenkin puutteellinen, silld laadulliseen tutkimukseen voi kuulua myos
abduktio, jolla tarkoitetaan induktion ja deduktion yhdistelmé&a. Abduktiivises-
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sa pddttelyssd ilmiostd nouseva johtolanka (eli jokin toinen teoria) voi mahdol-
listaa teorianmuodostuksen. Aineisto on aina abduktiivisen paittelyn ldhtokoh-
ta, mutta myds teorian kdyttd on tarpeen mukaan mahdollista. (Kananen 2009,
20-23; Tuomi & Sarajarvi 2011, 95.) Tassa tutkimuksessa olen hyodyntanyt ab-
duktiivista pédéttelyd, eli olen pyrkinyt tuottamaan parhaan mahdollisen johto-
pddtoksen teorian ja aineiston ylittdavalld tutkimusotteella.

Paéttelylogiikan saralla voidaan my6s induktion, deduktion ja abduktion
sijaan puhua aineistoldhttisestd, teoriasidonnaisesta ja teorialdhtdisestd analyy-
sista. Kyseinen jaottelu mahdollistaa Tuomen ja Sarajdrven (2011) mukaan ana-
lyysin tekoa ohjaavien tekijoiden huomioimisen. Aineistoldhtéinen analyysi on
induktion perusta, eli pddttelyn suunta liikkuu empiriasta teoriaan. Tutkimus-
aineiston pohjalta luodaan teoreettinen kokonaisuus, eikd aikaisemmilla teori-
oilla tai tiedoilla ole vaikutusta analyysiin tai johtop&dtoksiin. Teorialdhtdinen
analyysi on rinnastettavissa deduktioon, eli tutkittava ilmit maddritelldan jo
valmiin tiedon perusteella. Teoriasidonnaisessa pdittelyssd analyysi nojaa ai-
neistoon, mutta teoria voi ohjata tai auttaa analyysissa. (Tuomi & Sarajdrvi 2011,
96-97) Téassa tutkimuksessa olen tehnyt aineiston analyysin teoriasidonnaisesti,
silld hyvéstd ja huonosta johtajuudesta on tehty runsaasti aikaisempia tutki-
muksia. Olen nojannut analyysivaiheessa vahvasti teoriaan, mutta myos teorian
ulkopuolelta nousevia tekijoitd ilmeni tuloksissa. Teoriasidonnainen analyysi
mahdollistaa olemassa olevan teorian laajentamisen tai vahventamisen.

Olen analysoinut aineistoa tutkimuksessa teemoittelun ja sisdllonanalyy-
sin yhdistelmalld avulla. Teemoittelu tarkoittaa aineistosta esiin nousevien, kai-
kille haastateltaville yhteisten tai yleisten asioiden muuttamista teemoiksi. Esiin
nousevat teemat perustuvat usein jo haastattelussa kdytettyihin teemoihin, mut-
ta usein vastauksista nousee esiin myos lukuisia muitakin teemoja. Haastatte-
luissa esiin nousevat teemat saattavat olla tutkimustulosten kannalta jopa mer-
kityksellisempid kuin haastattelussa kdytetyt teemat. Esimerkiksi haastattelussa
kaytettyjen teemojen valisistd yhteyksistd voi syntyd uusia teemoja aineiston
analyysivaiheessa. Analyysivaiheessa esiin nousevat teemat perustuvat tutkijan
omiin tulkintoihin ja késityksiin siitd, mitd haastateltavat sanovat puheessaan.
(Hirsijarvi & Hurme 2000, 173.) Tassad tutkimuksessa en ole itse suorittanut
haastatteluja, minkd vuoksi tulkinta perustuu yksinomaan haastateltavien sa-
noihin eli valmiiksi litteroituihin haastatteluihin. Esimerkiksi haastateltavien
ddnensdvy, eleet tai muut antamat vihjeet eivit siis vaikuta tulkintaani haastat-
telupuheesta. Tutkimuksen kannalta tdaméa ei kuitenkaan ole merkityksellinen
seikka, silld ajan kuluessa my6s haastattelija voi unohtaa asioita haastatteluti-
lanteesta. Analyysivaiheessa nousevat teemat ovat tutkimuskysymyksen kan-
nalta tdssd tutkimuksessa huomattavasti merkityksellisempid kuin haastattelus-
sa kdytetyt teemat, silld haastattelut on tehty strategia-aiheista tutkimusta var-
ten.

Teemoitteluun vaikuttaa huomattavasti tutkijan omat tulkinnat ja luomat
merkitykset haastateltavien vastauksista. Tutkija voi koodata vastauksia sa-
maan luokkaan oman harkintansa mukaan, vaikka tutkittavat todennikoisesti
kuvaavat samoja asioita eri tavalla. Teemoittelun onnistumisen kannalta on tar-
kedd, ettd yhteisia merkityksid ja usein esiin nousevia teemoja tunnistetaan,
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vaikka niitd kuvattaisiin vastauksissa eri tavalla. Loytddkseen vastauksien yh-
taldisyydet ja yhtdldiset merkitykset, on tutkijan tulkittava tarkasti haastatelta-
vien vastauksia. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 173.) Lisdksi teemoittelun tdrkea
lahtokohta on 16ytadd juuri tutkimuskysymyksen kannalta tarkeit aiheet. Empi-
ria ja teoria ovat teemoittelussa vuorovaikutuksessa keskenddn, minka tulisi
tulla esiin myos niiden lomittumisessa tutkimusraportissa. (Eskola & Suoranta
2008, 175.) Tassd tutkimuksessa olen etsinyt haastatteluaineistoista hyvaan ja
huonoon liittyvid teemoja, joita nousee esiin haastattelupuheessa. Haastatteluja
ei ole alun perin tehty timdn tutkimuskysymyksen ndkokulmasta katsottuna,
minkd vuoksi aineiston analyysi ja teemojen 16ytdminen on vaatinut aineiston
huolellista lapikayntia.

Sisdllonanalyysi tarkoittaa kerdtyn aineiston jdrjestamistd sellaiseen muo-
toon, ettd siitd voidaan tehdd johtopdatoksid tuloksia varten. Toisin sanoen sen
avulla pyritddn samaan aikaan tiivistetty kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Aluksi
aineisto hajotetaan pieniin osiin ja kootaan sen jdlkeen loogiseksi kokonaisuu-
deksi, josta selvidd tutkimuksen kannalta olennainen tieto. Sisdllonanalyysin
keinoin luotu kuvaus ei kuitenkaan ole aina riittdva tutkimuskysymysten kan-
nalta, silld kuvauksesta tulee tehdd lisdksi johtopddtoksid, jotka vastaavat tut-
kimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 103)

Tdssd tutkimuksessa tutkimuskohteena on kaksi ilmiotd ja haastattelupu-
heessa on paljon myo6s puhetta, joka ei liity tutkittavaan ilmioon. Ensin olen
jdrjestanyt aineiston sisdllonanalyysin avulla ja etsinyt hyvddn ja huonoon viit-
taavia tekijoitd haastatteluaineistosta. Jdrjestin aineiston kahteen osaan: puhee-
seen hyvistd johtajuudesta ja puheeseen huonosta johtajuudesta. Sisédllonana-
lyysin jdlkeen olen teemoitellut jo hyvddn ja huonoon johtajuuteen jaotellun
aineiston. Olen etsinyt analyysissa usein esiin nousevia yhteisid teemoja haas-
tattelupuheessa, jotka liittyvit sekd hyvdan huonoon johtajuuteen. Sisidllonana-
lyysin avulla pyrin jdrjestaim&dn aineiston sellaiseksi kokonaisuudeksi, ettd
teemojen tunnistaminen aineistosta helpottuu. Tutkimuksen teemat nousivat
suurimmaksi osin haastattelupuheesta esiin nousevista asioista, mutta ne pe-
rustuvat osin myos teoreettiseen viitekehykseen.

3.2.3 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksessa hyddynnetddn jo valmiiksi kerdttyd aineistoa. Aineisto on kerit-
ty SALP-tutkimusryhman! toimesta. Kyseessd on pankkiorganisaation henki-
lostolle tehtyjd haastatteluita. Aineistoon kuuluu pankkiorganisaatiossa toimi-
vien johtajien, esimiesten sekd alaisten haastatteluja. Aineisto on keritty eri
vuosien aikana ja se koostuu kolmen eri alueosuuspankin henkildstolle teh-
dyistd teemahaastatteluista. Tadssd tutkimuksessa aineisto on rajattu kolmen eri
Osuuspankin henkil6ston haastatteluihin, jotta aineiston koko vastaisi tutki-

! Strategy-, accounting- and, leadership-as-practice (SALP) -tutkimusryhm4 on Jyvéskylan
yliopiston kauppakorkeakoulussa toimiva johtamisen ja laskentatoimen oppiainei-
den muodostama tutkimusryhma.
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muksen vaatimuksia. Tutkimuksessa ei mainita aineistoon kuuluvien pankkien
nimid haastateltavien yksityisyyden parantamiseksi.

Haastatteluita on 15, mutta yksi haastattelu on tehty parihaastatteluna, jo-
ten haastateltavia on aineistossa yhteensd 16. Aineiston haastattelut koostuvat
organisaation ylimméan johdon, keskijohdon ja alaisten haastatteluista. Aineisto-
jen haastattelujen teemat painottuvat strategiaan ja johtajuuteen kohdeorgani-
saatiossa. Aineiston haastattelut jakautuvat melko tasaisesti ylimmén johdon,
keskijohdon ja alaisten vilille. Kaikilta organisaation tasoilta on siis haastattelu-
aineistoa tasaisessa suhteessa.

3.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla itsellddn on suuri vaikutus tutkimuksen
tuloksiin, joten laadullisessa tutkimuksessa ei voida kayttdd perinteisid reliaabe-
liuden ja validiuden médritelmid. Perinteistd validiutta ja reliaabeliutta kayte-
tadn jatkuvasti kvantitatiivisessa tutkimuksessa, minkd vuoksi laadullinen tut-
kimus on saanut joskus kritiikkid sen luotettavuutta arvioitaessa ja verrattaessa
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Perinteinen validius ja reliaabelius perustuvat
olettamukseen tutkimuksen objektiivisuudesta, miké ei laadullisessa tutkimuk-
sessa ole mahdollista, koska tutkija on tutkimuksen keskeinen tutkimusvéline.
Luotettavuus ei koske vain mittauksen luotettavuutta, vaan koko tutkimuspro-
sessia. (Hirsijarvi & Hurme, 2000, 185; Eskola & Suoranta 2008, 208.)

Validius tutkimuksessa tarkoittaa kykyd mitata juuri sitd, mitd halutaan-
kin mitata. Perinteiselld reliaabeliudella taas tarkoitetaan tutkimuksessa sit4,
ettd kahdella eri tutkimuskerralla saadaan sama tulos. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on kyse tutkijan omista tulkinnoista ja késitteistostd. Toinen tutkija voi
pddtyd aineistosta erilaisiin tuloksiin, vaikka tutkimuksen menettely aineiston
tulkinta olisi perusteltu uskottavasti. Laadulliseen tutkimusmenetelmddn tai
tutkimukseen ei kuitenkaan liity tdimén vuoksi heikkoutta. Tarkedd tutkimuk-
sessa on kuitenkin se, ettd tutkija dokumentoi tarkasti sen, miten ja miksi han
on kuvannut tutkittavien maailmaa. Tutkijan on siis perusteltava selkeésti tut-
kimuksen eri vaiheet. Laadullisessa tutkimuksessa reliaabeliutta voidaan mitata
silld, ettd kaikki mahdollinen aineisto on otettu tutkimuksessa huomioon ja sen
analyysi on ollut yhdenmukaista. Validiutta laadullisessa tutkimuksessa voi-
daan arvioida esimerkiksi vertaamalla tutkijan ja tutkittavien tulkintoja, jotta
voidaan varmistaa niiden vastaavuus. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 185-187.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta tdrkedd on ver-
taisarviointi, jonka avulla varmistetaan tutkimuksen oikeellisuus. Ulkopuolinen
arviointi varmistaa sen, ettd tutkimuksen tulokset on johdettu aineistosta oikein.
(Kananen 2015, 352.) Tarkedssd roolissa tutkimuksen luotettavuuden kannalta
on siis sen tarkka dokumentointi, jotta my6s ulkopuoliset voivat arvioida tulok-
sia. Tutkija vaikuttaa itse vahvasti tutkimuksen luotettavuuteen, joten tutkijan
riippumattomuus on tdarkedssd roolissa tutkimustulosten kannalta. Sukupuoli,
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ikd, poliittinen suuntaus ja muut henkilokohtaiset tekijadt saattavat osaltaan vai-
kuttaa tutkimuksen tuloksiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 135-136.)

Tassd tutkimuksessa luotettavuutta pyritddan vahvistamaan perustelemalla
tulokset tarkasti ja perusteellisesti. Myos koko tutkimusprosessi pyritdaan ku-
vaamaan ja dokumentoimaan mahdollisimman selkedsti ja yksityiskohtaisesti.
Pyrkimyksend on antaa lukijalle mahdollisimman selked ja kokonaisvaltainen
kuva siitd, mitd tutkimuksessa on tehty ja miten on edetty. Lisdksi pyrin ku-
vaamaan mahdollisimman selkeésti tekemi&ni johtopddtoksid aineiston pohjalta
ottaen huomioon samalla oman subjektiivisuuteni tutkimuksen keskeisend inst-
rumenttina.

3.4 Tutkimuksen etiikka

Tutkimuksessa pyritddn toimimaan hyvén tieteellisen kdytdnnon mukaisesti.
Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa sitd, ettd tutkimus on eettisesti hyviksyt-
tava sekd luotettava ja tulokset ovat uskottavia. Eettisyys varmistetaan noudat-
tamalla huolellisuutta ja rehellisyyttd tutkimuksen toteuttamisen aikana. tutki-
mus pyritddn tallentamaan totuudenmukaisesti ja siten, ettd tulokset ovat sel-
kedsti esitetty. Aikaisempien tutkimusten hyddyntdmisen ja lainaamisen suh-
teen ollaan avoimia ja niitd kunnioitetaan ja arvostetaan tutkimusta toteuttaessa.
Liséksi tutkimus tulee suunnitella ja raportoida yksityiskohtaisesti ja asetettujen
vaatimusten mukaisesti. My6s tutkimuksessa mukana olevien henkiliden vas-
tuut, velvollisuudet ja oikeudet on madaritelty selkedsti ennen tutkimuksen aloit-
tamista. (Kuula 2011, 34-35.)

Tieteelliseen kadytdntoon kuuluu tutkijan ammattitaito, mikd on yksi ta-
mén tutkimuksen eettisistd kysymyksistd. Tutkijalla ei ole paljon kokemusta
vastaavien tutkimusten tekemisestd. Tutkijan kokemattomuus voi vaikuttaa
tulosten uskottavuuteen ja luotettavuuteen. Vilttddkseen kokemattomuuden
tuomat ongelmat, pyrin noudattamaan erityistd huolellisuutta ja tarkkuutta
tutkimuksen suorittamisessa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Yleisti

Ensimmdinen tarkastelun taso tuloksissa on organisaation ylin johto. Aineis-
toon kuuluu nelja ylimmdn tason tyontekijan haastattelua. Vastaajat H1-H4
ovat ylimmén johdon haastateltavia, joista kolme on toimitusjohtajia ja yksi va-
ratoimitusjohtaja. Toinen taso on organisaation alin taso, eli pankkitoimihenki-
16t ja asiantuntijat. Haastateltavat H5-H9 ovat alimman tason tyontekijoita.
Haastateltavat H10-H16 kuuluvat keskijohtoon eli organisaation hierarkiassa
keskitasoon. Keskitason haastateltavat toimivat muun muassa konttorinjohtaji-
na. Enemmistond haastateltavista on siis keskitason haastateltavat.

Tuloksia esitellddan teemoittain, joita on noussut esiin haastattelujen seka
teorian perusteella. Teemat ovat haastatteluissa usein esiin nousseita asioita
puhuttaessa hyvéastd ja huonosta johtajuudesta. Teemat ovat yhteisid kaikkien
organisaatiotasojen kesken, mutta tuloksia eritellessd kdy ilmi, kuinka eri tee-
mat painottuvat eri tasoilla. Todella merkittdvid eroja tai ristiriitoja ei kuiten-
kaan noussut esiin, minkd vuoksi tuloksien esittelyssd keskitytddn enemman
kuvaamaan késityksid hyvastd ja huonosta johtajuudesta pankkiorganisaatiossa
yleisesti. Jotkin teemat liittyvit sekd hyvddn ettd huonoon johtajuuteen, silld
haastatteluissa tuli esiin molempia ulottuvuuksia yhden teeman tiimoilta.

Olen havainnollistanut tuloksia esittdmalld katkelmia haastateltavien pu-
heesta. Kukin katkelma tuo esiin jotain merkittavaa tutkimuskysymyksen kan-
nalta. Olen ottanut katkelmia jokaisen organisaation tason haastatteluista. Jois-
tain haastatteluista nousi esiin enemmadn asioita hyvastd ja huonosta johtajuu-
desta kuin toisista. Eniten asioita nousi esiin keskitason haastateltavien vas-
tauksista, mutta siihen vaikutti osaltaan haastattelun eteneminen ja haastatteli-
jan kysymykset ja johdattelu aiheeseen. Joissain haastatteluissa kysyttiin suo-
raan hyvéstd ja huonosta johtajuudesta, kun taas toisissa ei lainkaan. Katkelmis-
sa kolme pistettd (...) tarkoittaa, ettd lainaus on lyhyt patkd pidemmastd lausees-
ta. Kyseisissd tapauksissa olen pitdnyt vain osaa lauseesta merkittdavana tutki-
muskysymyksen kannalta. Haastateltavat pysyvit nimettomind tutkimuksessa.
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Olen poistanut myos katkelmissa esiin tulevat nimet ja olen korvannut ne mer-
kinnélld X tai pronominilla han. Nimet eivit ole merkittdvid tutkimuksen kan-
nalta, minkd vuoksi niiden jdttaminen pois katkelmista on perusteltua. Lisdksi
tutkimuseettisistd syistd kaikki nimet on jdtetty pois tuloksista.

TAULUKKO 3 Aineiston haastateltavat

Ylinjohto: Toimitusjohta- | Keskijohto: Pankinjohta- | Alaiset: Pankkitoimihe-
jat, varatoimitusjohtajat | jat, esimiehet, pddllikot | kilot, asiantuntijat

H1-H4 H9-H16 H5-H8

Taulukko 3 hahmottaa aineiston haastateltavien jakautumista eri tasoihin. Tau-
lukko osoittaa, ettd keskijohdon haastateltavia on aineistossa eniten. Liséksi tau-
lukko selkeyttdd tulevien sitaattien lukemista osoittamalla mille tasolle kukin
haastateltavista kuuluu.

4.2 Henkiloon liittyvat tekijat

4.2.1 Piirteet

Johtajan piirteitd on tutkittu paljon. Selkeitd hyvan tai huonon johtajan piirteitd
ei ole kuitenkaan madaritelty, mutta esimerkiksi Big Five - teorian persoonalli-
suuden ulottuvuuksista ekstroverttiyden on tutkittu edesauttavan johtamista
(Judge et al. 2002, 773). Haastatteluissa johtajan piirteisiin viittaavasta puheesta
kavi ilmi, ettd hyvin erilaiset persoonat saattavat olla hyvia johtajia. Haastatte-
luissa nousi persoonallisuudeltaan kaksi hyvin erilaista johtajaa, joita kuvailtiin
myds toistensa vastakohtina organisaatiossa. Johtajat eroteltiin piirteidensd pe-
rusteella pidéttyvdiseen sekd vastaavasti tunteikkaaseen ja rdavakkadn persoo-
naan. Kumpikin johtaja ndhtiin hyvana johtajana, mutta molemmista loydettiin
my0s puutteita.

HI: ...he on melkein kun y¢ ja pdivd ihmisind. ...Mun mielestad he on ihan aidosti
ihmisini tosi kaukana toisistaan.

H1: Molemmissa on omat hyvét puolensa, molemmissa on omat kehittdmiskohteen-
sa. Heiddn yhdistelma olis erittdin vahva, erittdin vahva johtaja, tai erittdin hyva joh-
taja. Molemmat on erikseenkin hyvia johtajia, mutta erilaisia.

H1: ... X paljon enemman ndyttdd tunteensa ja johtaakin niiden tunteiden kautta. X2
oli hyvin pidattyvdinen organisaatioon péin, niin siind ehkéa ne isoimmat erot.
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Edelliset katkelmat kuvailevat mainittua kahta johtajaa. Toisen mainittiin johta-
van enemmadn tunteiden kautta, kun taas toista kuvailtiin pidattyvédisend orga-
nisaatioon pdin. Kyseinen haastateltava oli tydskennellyt kummankin johtajan
kanssa ldheisesti, joten hdn pystyi kuvailemaan kumpaakin &dadripdatd tarkasti.
Myos seuraavassa katkelmassa yksi haastateltavista kuvailee pidattyviiseksi
kuvailtua johtajaa. Katkelmasta kdy ilmi, ettd ominaisuuksiltaan pidattyvdinen
johtaja oli hyvin arvostettu organisaatiossa. Vertailuista voidaan pditelld, ettd
tunteellinen johtaja johti tunteidensa kautta ja pidéttyvéinen johtaja harkinnan
ja jarjen kautta.

H11: Han oli timmonen pitkdn linjan pankkimies ja erittdin fiksu ja arvostettu johtaja
silld lailla. Se johtaminen ei ollu sillai hatikoityd, ettd han veti hyvin tammosta pi-
dempédd ndkokulmaa mun mielestd. Nyt on sitten paljon ravakampaa.

Kumpaakin johtajaa kuvailtiin positiivisessa mielessd, eli piirteiltddn hyvin eri-
laiset johtajat ndhtiin hyvind johtajina. Kuitenkin haastatteluiden perusteella
voidaan pditelld, ettd tasapaino tunteikkaan ja piddttyvdisen johtajan valilld
olisi ideaali johtaja pankkiorganisaatiossa. Kumpaankin persoonaan liitettiin
my0s joitain negatiivisa asioita, joten voidaan myos pditelld, ettd liialliset déri-
pddt ndhdddan organisaatiossa huonona johtajuutena. Erilaisissa tilanteissa kai-
vattiin haastatteluiden perusteella erilaista johtajuutta, joten piirteiltddn hyvin
tunteikas tai hyvin pidéttyvdinen johtaja ei siis todenndkdoisesti olisi ominai-
suuksiltaan tarvittavan joustava johtamaan organisaatiota vaihtelevissa tilan-
teissa.

My0s johtajan helposti ldhestyttdavyys nousi esiin haastattelupuheessa or-
ganisaation eri tasoilla. Helposti ldhestyttavyys nahtiin kaikilla tasoilla hyvana
johtajuutena. Johtajan maanldheisyys ja samaistuttavuus paransivat alaisten
kuvaa johtajasta. Helposti ldhestyttdavan johtajan auktoriteetti ja arvostus olivat
haastattelupuheen mukaan hyvin korkealla tasolla. Seuraavassa katkelmassa
ylimmaén johdon haastateltava tuo esiin alaisiltaan saamansa hyvé&a palautetta
siitd, ettd hdanen kanssaan on helppo puhua. Vastauksesta tulee myos ilmi, ettd
véliton suhde alaisiin ei vaikuta johtajan ja alaisen viliseen valtasuhteisiin, vaan
vuorovaikutuksen tulisi olla rentoa ja samalla johtajalla sdilyy valta-asema suh-
teessa alaiseen. Hyvidn johtajan tulisi siis pystyd kommunikoimaan alaisten
kanssa valittomasti sdilyttden samalla johtajan auktoriteettinsa.

H2: ..aika monet sanoo, ettd mukava kun sun kanssa on niin helppo jutella. Olen jos-
kus ajatellu, ettd johtamisen yks keskeinen haaste on se, ettei koskaan tarttis kattoa
organisaatiokaaviota, ettd jos se joudutaan henkisesti kaivamaan esiin, niin musta sil-
loin johtaminen on epdonnistunu, sen tarttis sujua ilman niitd hierarkkiasuhteita, ett-
ei tartte ruveta kellekddn kertomaan, ettd kuka tan paattais.

H14: . ja sit se saatto vdhan heitelld sellasiakin kommentteja, mitéd ei toimitusjohtajalta
koskaan olis uskonut tulevan. Se niinku tavallaan teki siitd ihmisen. ... vaik sil oli
paljon visioita ja on varmaan edelleenkin, mut se tietty semmonen maanliheisyys.

Edellisessa katkelmassa keskitason haastateltava kuvailee johtajaa, jota han pi-
tdd hyvand johtajana. My0s kyseisessd katkelmassa nousee esiin johtajan maan-
laheisyys, mikd teki hdnestd erityisen pidetyn johtajan organisaatiossa. Kuvailtu
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johtaja on haastateltavan entinen johtaja, ja haastattelupuheesta kdy ilmi, ettd
haastateltava piti maanldheistd johtajaa hyvanad johtajana. Voidaan siis padtelld,
ettd etdinen johtaminen, jossa ndkyy organisaation korkea hierarkia, koetaan
pdinvastoin huonona johtajuutena. My0s seuraavassa katkelmassa haastatelta-
va korostaa johtajan valittomyyttd, minkd hdn nédkee johtajan vahvuutena. Li-
sdksi haastateltava tuo esiin ihmistuntemuksen merkityksen johtajuudessa. Joh-
tajalta ei kaivata pelkkdd numerojohtamista, vaan myo6s ihmistuntemusta ja ih-
misten johtamisen taitoa.

H16: Han on mun mielestd henkil6sttjohtaja, henkiltjohtajana ihan erinomaisen hy-
vé. Erittdin hyva ihmistuntemus ja taito. Hin on mun mielestd, hdnen vahvuutensa
siind. ...Hdn on hirvittavan valiton. On semmonen, on asiaa, mutta on hyva ihmisten
johtaja myoskin. Ehké se vilittdomyys on se, mika on tavallaan valttikortti hanella.

Hyvidn johtajan piirteend mainittiin myos kyky saada henkilostdstda mahdolli-
simman paljon irti. Johtajuuden ytimeen kuuluu vaikuttaminen, ja myo6s seu-
raavassa katkelmassa tulee esiin vaikuttamisen merkitys. Hyvan johtajan omi-
naisuus on siis pystyd vaikuttamaan alaisiin silld tavalla, ettd he tyoskentelevit
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

H15: .. Kylhdn se on hyvi johtajan piirre saada meidét tekemadn niitd asioita, mitd
halutaan saavuttaa.

Hyvéddn johtajuuteen kuuluu haastateltavan mukaan alaisten saaminen teke-
maddn niitd asioita, joita johtaja haluaa heidédn tekevan. Haastateltava viittaa ky-
seiseen vaikuttamisen tai vallan kytkeytyvén johtajan piirteisiin. Hyvén johta-
jan piirteeksi voidaan siis luokitella kyky vaikuttaa alaisiin halutulla tavalla.
Hyvién johtajan piirteiden puuttuminen tai niin vastakohdat voidaan mieltaa
huonoksi johtajuudeksi. Esimerkiksi maanldheisen ja vélittomén johtajan vasta-
kohtana voidaan pitda alaisille kaukaiseksi jadvad johtajaa, joka haluaa tehda
selvidksi korkeamman asemansa ja valtansa suhteessa alaisiin.

TAULUKKO 4 Yhteenveto hyvaan ja huonoon johtajuuteen liitetyistd piirteista

Hyvaé Johtajuus Huono johtajuus
Piirteet - Tasapaino eri piirtei- | - Adripaét: liian tunteel-

den vililla linen tai liilan pidatty-

- Helposti ldhestyttd- | vdinen

Vyys - Vaikeasti ldhestyttava

- Maanldheisyys, vdlit- | - Ei samaistuttava

tomyys - Korkealla norsunluu-

- Kyky vaikuttaa alai- | tornissa

siin
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Taulukko 4 on yhteenveto johtajan piirteisiin liitetyistd tekijoistd, jotka on jaettu
hyvadn ja huonoon johtajuuteen.

4.2.2 Karisma

Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd karismaattisuus voi viitata seka
hyvéddn, ettd huonoon johtajuuteen. Karismasta tehdyt teoriat tuovat esiin ka-
risman voimakkaan vaikutuksen alaisiin, joka voi olla joko positiivista tai nega-
tiivista. Haastatteluissa nousi esiin, ettd karismaattisen johtajan mieliala tai
kayttaytyminen voi joko nostaa tai latistaa koko tyoyhteison mielialaa. Karis-
maattinen johtaja voi siis hyvind pdivind nostaa koko tyoyhteison ilmapiirin
uudelle tasolle ja pdinvastoin huonoina pdivind latistaa henkiloston tunnelman
tdysin.

H14: se on aika semmonen karismaattinen ja voimakas niis mielipiteissd, niin sil on
my0s valtava valta, ja se, et md muistan sen, et sillon kun finanssikriisi alko, niin sit
ku se vuodatti sen maailmantuskansa siihen henkilokuntatilaisuuteen, niin sehin
halvaannutti meiddn organisaation hetkeks. ...et se ndky meiddan myyntiluvuissa
myos sit, ettd tuli niinku porukka oli housut kintuissa, et apua, tds ei voi tehdd enda
mitddn, et menndian kohta nurin.

Edellinen katkelma osoittaa hyvin karisman hyvan voiman, sekd pimedn puo-
len. Haastateltava yhdistdd karisman valtaan. Katkelman perusteella voidaan
siis pddtelld, ettd karisma on johtajalle merkittdvéa vallanldhde, jonka kautta han
pystyy vaikuttamaan alaisiin. Tarkedd karismaattisessa johtamisessa haastatte-
luiden perusteella on voimakkaan vaikuttamisen tiedostaminen. Karismaatti-
nen johtajuus on siis hyvdd johtajuutta, jos sitd hallitaan oikein. Jos karisman
voimaa ei tiedosteta, voi johtaja vaikuttaa hyvin voimakkaasti myds negatiivi-
sella tavalla tyoyhteisoon. Karisman vaikutus johtajuuteen hyvand tai huonona
asiana riippuu paljon johtajan muista ominaisuuksista ja johtamistyylista.

Heé: Siis aina ihminen innostaa silld tavalla, ettd eldva ihminen, ja kaikista ei ole siihen.
Kylla pankeissa pitdis kdyttdd, tai miettid, ettd jos porukkaa halutaan innostaa, moti-
voida, ettd kuka siind puhuu asiasta. Jos puhutaan vaimealla ddnelld koko ajan nédin
ja katotaan kalvoa ja ndin, ja sitten olemuskin on semmonen, eri, siitd tulee vain toi-
sin pdin. Ja voi olla parempi, kun se ihminen ei ole ollenkaan pankista siséltd, vaan
ettd on jostain ulkopuolelta, onko se sitten joku ammattilainen, eihédn sen tarvii olla
pankkilainen, se voi olla muuten joku valovoimainen esiintyjd, mutta ihminen omal-
la persoonallaan ja omalla tavallaan esittdd ne asiat. Joko se saa sen innostuksen tai
sitten ei saa.

Karismaa my®s siis kaivattiin organisaatiossa, etenkin innostamaan henkilostoa
ja viestimddn asioita. Kuten katkelmassa kdy ilmi, oltiin karismaattinen viestija
valmiita hyviksymadan my6s organisaation ulkopuolelta. Myds muissa haastat-
teluissa kavi ilmi, ettd ulkopuolisia henkiloitd kuunneltiin mielellddn, jos puhu-
jat olivat valovoimaisia eli karismaattisia. Erityisesti innostaminen néhtiin valo-
voimaisen henkilon vahvuutena. Henkil6stén innostaminen néhtiin siis tarked-
nd osana johtajuutta. Vaikka karismaan liittyy myos pimeé puoli, voidaan haas-
tattelukatkelman perusteella pddtelld, ettd karisman puuttuminen tyystin liitet-
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tiin huonoon johtajuuteen. Haastateltava kuvailee huonoa esiintyjdd, joka
enemmankin latistaa tyontekijoiden innon kuin kasvattaa sitd. Jos johtaja ei ole
karismaattinen, turvaudutaan siis mieluummin jopa ulkopuoliseen apuun tyon-
tekijoiden innostamiseksi.

TAULUKKO 5 Yhteenveto karismaan liitetyistd hyvan ja huonon johtajuuden tekijoista

Hyva johtajuus Huono johtajuus
Karisma -Innostavuus -Karisman puuttuminen

-Valovoima -Lamaannuttava voima

-Nostava voima -Ei tiedosta vaikutus-

-Tiedostaa vaikutusvoi- | voimaa

man

Taulukko 5 on yhteenveto karismaan liitetyistd tekijoistd, jotka on jaettu hyvaan
ja huonoon johtajuuteen.

4.2.3 Tyyli

Tyylista tehtyjd teorioita on monia. Usein tyyliin keskittyvit teoriat ovat jakau-
tuneet asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen, kuten Michiganin ja
Ohionin tutkimuksissa kehitetyt teoriat (Yukl 2002, 50-53). My06s haastatteluissa
nousi esiin kaksi johtamistyylid: numerojohtaminen ja tunnejohtaminen eli ar-
vojohtaminen, jotka viittaavat asiajohtamisen ja ihmistenjohtamisen painotta-
miseen. Kumpaakaan tyylid ei koettu suoraan hyvéna tai huonona johtajuutena,
vaan molemmissa ndhtiin sekd hyvid ettd huonoja puolia. Hyvaan johtajuuteen
kuului kummankin tyylin sekoitusta. Haastattelupuheessa kéavi ilmi, ettd per-
soona ja tyyli liitettiin usein toisiinsa. Tietynlaiset persoonat ennustivat tietyn-
laista tyylid. Organisaation eri tasoilla tyyliin liittyvissd odotuksissa ei 16ytynyt
suuria eroja. Kaikilla tasoilla tuotiin esiin ihmisldheisyyden tarkeyttd, mutta
my0s asioihin keskittyminen néhtiin tarkednd. Haastatteluiden perusteella voi-
daan péételld, ettd tasapaino ihmistenjohtamisen ja asioidenjohtamisen tai nu-
merojohtamisen vélilld voidaan liittdd hyvaan johtajuuteen.

H14: ...Héan jos kukaan on ldpeensd arvojohtaja, niinku tiidt. Se tulee lépi siitd kai-
kesta sen tekemisestd ja johtamistavasta ja puheesta ne mién arvot ja perustehtavit,
miten se on ldsnd siind. Sit taas tota miettii tota nykyistd johtoo, niin nyt on ehka hei-
luri heilahtanu sieltd arvojohtamisesta semmoseen ikddn ku niinku numerojohtami-
seen. Enemman, ettd katotaan niinku, on todella semmosta myyntiorientoitunutta ja
mitd en niinku, ma en ota kantaa siihen, mikéd on hyvia tai mikd on huonoo, se on
erilaista, ja ku kattoo tuloksia, niin nythén, tosi hyvin nytkin menee.

Katkelmassa verrataan kahta eri johtamistyylid keskenddn: arvojohtamista ja
numerojohtamista. Kumpaakaan tyylid ei luokitella suoraan hyviksi tai huo-
noksi johtamistyyliksi. Haastatteluiden perusteella voidaan paételld, ettd myos
tyylissd kaivataan molempien ulottuvuuksien tasapainoa: sekd ihmisten johta-
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misen, ettd asioiden johtamisen. Liiallinen keskittyminen jompaankumpaan ei
siis ole riittava lahtokohta. Hyvénd johtajuutena voidaan siis ndhdé johtamis-
tyyli, joka on sopiva sekoitus sekd ihmisten ettd asioiden johtamista. Kumpaa
tyylid kaivataan enemmdn organisaatiossa, riippuu vahvasti tilanteesta. Voi-
daan pddtelld, ettd joustava tyyli on hyvdd johtamista, kun taas joustamaton
yhteen asiaan keskittyva tyyli on huonoa johtajuutta.

H15: x:n johtamistyyli oli semmonen ihmiseen luottava ja se tunsi kyll4, ettd se luotti,
anto niinku vastuuta ja anto luottamusta mun mielest... hdn sai meidat tekemé&&n mi-

v

td vaan. ”.. ”jos miettii sitd x:n johtamistyylid vield, niin ma muistan sen, kun oli
myyntipalavereita tai tdssd rahotusjohtoo tai mitd vaan, siel oli aina se tunnelma oli
tosi hyvd, et sielld riitti aitoo nauruu ja sellasta iloo ja tehtiin niinku hyvélla fiilikselld
sitd toimintaa.

Katkelmasta nousee esiin luottamuksen ja vastuun antamisen tidrkeys johtamis-
tyylissd. Luottavainen johtamistyyli yhdistettiin hyvaan johtajuuteen. Vastuun
ja luottamuksen antaminen sai haastateltavan mukaan alaiset “tekemé&dan mita
vaan”, mikd osoittaa vastuun antamisen merkityksen tyontekijoiden panokseen.
Liséksi hyvan tunnelman luominen tydyhteisossa oli tarkedd. Haastateltava yh-
distdd luottavaisen johtamistyylin hyvaan tunnelmaan ja viihtymiseen tyoyhtei-
sossd. Kyseistd johtajaa kuvailtiin tyyliltddn my6s arvojohtajaksi, joka johtaa
tunteidensa kautta. Vastausten perusteella voidaan pdételld, ettd arvo- tai tun-
nejohtamisella on monia positiivisia vaikutuksia.

H14: Mun mielestd on aivan loistava semmonen esimerkilld johtaja. Et hdn tosiaan
tekee niinku itte saarnaa, ja just niinku sanottiin, et se tuntuu olevan niin iskostunee-
na hédneen ne arvot ja perustehtavit ja ikdan kun se olemassaolo-oikeus, et miks me
taalld ollaan ja miks me titda hommaa tehddan. Se nakyy.

Katkelmassa haastateltava tuo esiin johtajan tyylin johtaa esimerkilld, eli johta-
jan puheet ja toiminta eivét ole ristiriidassa keskenddn. Haastateltava puhuu
johtajasta hyvin positiiviseen sdvyyn. Esimerkilld johtaminen mainittiin myos
muissa haastatteluissa. Esimerkilld johtaminen voidaan siis liittdd hyvaan johta-
juuteen. Vastaavasti voidaan paételld, ettd omia sanojaan vastaan toimiminen
ndhddan huonona johtajuutena. Johtajan tulee toimia siten, ettd alaiset voivat
seurata tdimdn toimintaa ja toimia samalla tavalla. Kyseinen johtaja on nahty
organisaatiossa tunne- ja arvojohtajana, mikd on koettu valtaosin hyvéana johta-
juutena organisaatiossa.

H5: Semmonen jamaikkd, aika tiukka siis silld tavalla, ettd haluaa ettd tuloksia syntyy,
mutta kovin sitten auttavainen... kun jotain kysyy, ja ajattelee ettd kylld méa voin it-
sekin selvittdd, niin han jo tarjoutuu, ettd hanpé auttaa ja selvittdd ja soitetaas tolle ja
kysytads tolta.

Edellisessad katkelmassa alimman tason tyontekijd kertoo esimiehestddn, joka on
samaan aikaan tulosorientoitunut, mutta my6s avulias. Myos kyseisessd esi-
miehessd yhdistyy tulosorientoitunut asioidenjohtaminen sekd ihmistenjohta-
minen. Esimies haluaa, ettd tuloksia syntyy, mutta huolehtii myos ihmisten joh-
tamisesta ja siitd, ettd tyontekijdt pystyvéat tekemddn tyonsd. Haastateltava ku-
vailee esimiestd avuliaaksi. Kuvailulla on positiivinen sédvy, joten voidaan pada-
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telld, ettd haastateltava pitdd esimiestd hyvénd johtajana. Molemmat asioiden ja
ihmisten johtaminen ovat siis tdrkeitd johtajuudessa, mutta etenkin ihmisten
johtaminen vaikutti positiivisesti alaisten nikemykseen johtajuudesta. Jos ylld
mainittu esimies olisi kuvailtu pelkkdnd tulosorientoituneena tai tiukkana, olisi
katkelmassa ollut hyvin erilainen sédvy.

TAULUKKO 6 Yhteenveto tyyliin liitetyistd hyvan ja huonon johtajuuden tekijoista

Hyva johtajuus Huono johtajuus

Tyyli -Thmisten ja asioiden | -Pelkkd ihmisten tai asi-
johtamisen tasapaino oiden johtaminen
-Luottavainen -Ei anna vastuuta tai
-Hyvad ilmapiirid luova | luota henkilostoon
-Auttavainen -Tekee itse kaikki pda-
-Osallistava tokset

Taulukkoon 6 on koottu johtamistyyliin liittyvét tekijdt, jotka on luokiteltu hy-
véaksi ja huonoksi johtajuudeksi. My0s tyylin kannalta tasapaino erilaisten tyy-
lien valilld nousi tarkedksi asiaksi. Johtajan tulee pystyd johtamaan seké asioita
ettd ihmisid sopivassa suhteessa. Liséksi luottavainen ja auttavainen johtamis-
tyyli liitettiin hyvadn johtamistyyliin, joka myos luo hyvad ilmapiirid tyoyhtei-
soon. Myos osallistava johtajuus ndhtiin hyvana johtajuutena.

4.2.4 Arvojen mukaan johtaminen

Organisaation arvot ja eettinen toiminta nousivat esiin monessa haastattelussa.
Arvot ja eettisyys néhtiin hyvin tiarkednd asiana kaikessa toiminnassa. Eettinen
toiminta oikeutti myds monien ndkokulmasta muutoin huonon johtajuuden.
Eettisyys oli tarked kulmakivi ja toi luottamusta johtajan toimintaa kohtaan. Jos
eettisyys oli kyseenalaistettavissa, oli henkilon asenne hyvin erilainen koko or-
ganisaatiota kohtaan. Etenkin vaikeina aikoina henkil6std kesti paremmin vai-
keita paatoksid, jos toiminta oli kuitenkin eettisesti oikein tai oikeutettua.

H14: M itte kehuin sillon kun hén 14hti, ettd on ollu my0s paras esimies, mitd mul
on ollu, niinkun sillon kun hén tosiaan siind kohtaa ldhtiessddn, lahtopuheissa. Mun
mielestd aivan loistava semmonen esimerkilld johtaja. Et hidn tosiaan tekee itte niinku
saarnaa, ja just niinku sanottiin, et se tuntu olevan niin iskostuneena haneen ne arvot
ja perustehtévit ja ikddn ku se olemassaolo-oikeus, et miks me tdtd hommaa tehdaan.
Se nikyy.

Katkelmassa yksi haastateltavista kehuu entistd johtajaa, joka hdanen mielestdaan
oli arvojohtaja. Haastateltava kutsuu johtajaa arvojohtajaksi, mika viittaa siihen,
ettd arvot ovat olleet johtajan toiminnassa tarkeitd. Haastateltava kutsuu kyseis-
td arvojohtajaa parhaaksi esimieheksi, jota hdnelld on koskaan ollut. Katkelmas-
ta voidaan pddtelld, ettd arvojohtaminen yhdistetddn hyvadan johtajuuteen, eli
arvojen mukaan toimiminen on tarkeéaa.

Eettisyyden merkitys my6s koko organisaation toiminnassa nousi esiin
haastatteluissa. Haastattelukysymykset kasittelivat monessa haastattelussa or-
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ganisaation arvoja, minkd vuoksi erityisesti arvoihin liittyvdd puhetta ilmeni
haastatteluissa runsaasti. Etenkin arvojen mukaan toimiminen néhtiin tarkeana
asiana organisaatiossa. Arvojen mukaan toimimista pohdittiin organisaation
kaikilla tasoilla, mutta eniten arvot nousivat esiin organisaation keskitason ja
alimman tason haastatteluissa. Keskitason johto toi esiin arvojen merkityksen
kadytdannon toiminnassa ja etenkin pddtosten tekemisessd. Myos arvojen yhtendi-
syys ja omaksuminen kaikkien henkildjen taholta organisaatiossa nahtiin tar-
kednd asiana. Yksi haastateltava toi esiin, ettd sellaisten henkilbiden ei kannata
tyoskennelld organisaatiossa, joiden arvot eivdt kohtaa organisaation arvojen
kanssa.

H12: Mun taytyy myontdd, ettd kylla esimerkiks ne arvot, joita mé en sillon muistanu
yhesséd keskustelussa, niin nyt ma muistan ne, mutta ne ei kylld merkitse mitdan.

Pankkiorganisaation toiminta on hyvin vastuullista ja toiminnan kautta vaiku-
tetaan merkittavasti ihmisten eldméa&n. Yksi organisaation arvoista haastattelu-
jen tekoaikana vastuullisuus, mitd pidettiin myos tirkednd organisaation toi-
minnassa yksilotasolla. Etenkin esimiesten mielestdni vastuullinen toiminta oli
tarkedd. Yksi keskijohdon haastateltavista toi esiin sen, ettd pankissa tulee toi-
mia my0s asiakkaan etujen mukaisesti.

H16: ”..meijan arvomaailma tulee esille esimerkkina siind, ettd me on kieltaydytty
semmosissa hankkeissa, ettd asiakkaan hanke on selkedsti hdnen omaan maksuky-
kyyn ndhden ja vakuuksiin ndhden eparealistinen. Jos me ajatellaan, ettd kuinka me
suhteutetaan se sithen meijan omaan arvomaailmaan, sehidn on kuitenkin se, ettd se
yhdessd menestyminen, me ei voida rahoittaa semmosta hanketta, joka me ndhdaéan,
ettd se ei ole asiakkaan etujen mukaista...

H4: .. kylla me me niissd pohditaan sitten timmosid, ettd onks t&dd, ikddn kuin kes-
taako tad tdmé pdivanvalon, ja jos se ei meiddn mielestd ei sitten kestd paivanvaloa,
niin me silloin me ei toteuteta sellasta, vaikka jossian saattais olla esimerkiks, tai jos
miettii kannattavuutta, niin joissain saattais olla hyvit palkkiot tai muut.

Yksi ylimmén johdon haastateltavistakin toi esiin sen, ettd eettisyys meni myos
rahallisen tuloksen edelle. Han viittasi my6s siihen, ettd eettisyys oli tarke&a
my0s sen kannalta, miten ja millaisena organisaatio ndhd&dan ulkopuolelta eli
pdivanvalossa. Arvojen mukaan toimiminen ei siis ole merkittdvad vain organi-
saation sisdisen tai tyontekijoiden ndkokulman kannalta, vaan myods muiden
sidosryhmien kannalta. Kuitenkin ainoastaan ylimmaén johdon haastateltava toi
esiin tdmdn nakokulman.

H11: .. jos eettisyyttd kattois, niin semmonen pelko ehki on, ettd tastdhan tehddan
koko ajan enemman ja enemman timmostéd teollisuutta.

H13: Meidén pankki ei oo koskaan, ei koko ryhmékaan oo mun mielestd mun eettisia
arvoja vastaan toiminu..

H13: Mut taytyy kylld myontad, ettd kylla esimerkiks ne arvot, joita mé en sillon
muistanu yhdessd keskustelussa, niin nyt ma muistan ne, mutta ne ei kylld merkitse
mitddn. ...ndin pddjohtajan, kun hén oli t4&lld ylimmaén johdon pdivilld pitdany sella-
sen esityksen, missd hénelld oli kalvo, jossa luki, ettd onko johtamisemme inhimillist&.
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Niin ma jdin oikein miettiin sitd, ettd tietddko se ollenkaan, mita tadlla tapahtuu, tai
jos se tietdd, niin se on mun mielestd vield hirveempaa.

My0s arvojen pysyvyys ja sen merkitys tuotiin esiin yhdessd haastattelussa.
Etenkin arvojen radikaalista muuttamista kritisoitiin. Haastateltavan puheesta
tuli ilmi, ettd arvojen muuttaminen tai poistaminen tuntuisi hénestd todella ou-
dolta, mikd viittaa my6s organisaation arvojen suureen merkitykseen yksiloi-
den toiminnassa. Hyvé&dn johtajuuteen kuuluu siis myo6s arvojen sdilyttdminen
ja niiden merkityksen huomioiminen.

H15: ...et nditd arvoja ldhetddn muuttamaan, pdivittdméaan, se on varmaan tammo-
nen lievimpi juttu, mut jotenkin se, ettd niitd lahdettiis radikaalisti muuttamaan, niin
se tuntuis ainakin henkilkohtaisesti aika erikoiselta. Ettd mika tavallaan tulis ja syr-
jdyttdis tai poistais jonkun ndistd nykyisistd arvoista, niin kynnys sen muuttamiseen
tuntuis aika isolta.

Taulukko 7 on yhteenveto arvoihin ja eettisyyteen liittyvistd tekijoistd, jotka on
jaoteltu hyvédn ja huonoon johtajuuteen. Organisaation yhteisten arvojen mu-
kaan johtaminen n&htiin tdrkednd asiana. Johtajan siis tulisi toimia itse samalla
tavalla kuin odottaa ja ohjaa henkiloston toimivan. Myds koko organisaation
toiminnan eettisuus nousi tarkeéksi asiaksi.

TAULUKKO 7 Yhteenveto arvoihin ja eettisyyteen liittyvistd hyvan ja huonon johtajuuden
tekijoista

Hyva johtajuus

Huono johtajuus

Arvot ja eettisyys

- Arvojen mukaan joh-
taminen

- Arvojen ndkyminen
arjessa

- Eettinen toiminta

- Arvoja vastaan toimi-
minen

- Epédeettinen toiminta

- Tekee eri tavalla kuin
itse ohjeistaa

- Tekee kuten sanoo

4.3 Johtamiskonteksti

4.3.1 Johtamistilanne

Organisaation tilanne vaikutti siithen, mitd johtajalta odotettiin tai miten johta-
juudesta puhuttiin. Osat haastatteluista on tehty aikana, jolloin pankilla ei ole
mennyt vahvasti tai se on ollut jonkinlaisessa kriisitilanteessa. Osa haastatte-
luista on ajalta, jolloin pankilla on mennyt nousujohteisesti ja se on menestynyt
hyvin. Haastateltavien puhe johtajuudesta eri tilanteissa oli erilaista. Hyvdssa
tilanteessa johtajuudessa painotettiin enemmaén arvojohtajuuden tai ihmisten
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johtajuuden merkitystd. Haastateltavat kaipasivat siis inhimillisyyttd tulos-
orientoituneisuuden lisdksi. Myos huonoissa tilanteissa kaivattiin kuitenkin
ihmisten johtamista, mutta keskittymista eri asioihin kuin hyvéssa tilanteessa.
Huonossa tilanteessa ilmeni kuitenkin enemmén kaipuuta asioiden johtamiseen.

Johtajan tulisi siis tulkita tarkasti tilannetta, minka vuoksi tilanneherkkyys
voitaisiin ndhdad hyvind johtajuutena. Huonoon johtajuuteen voitaisiin siis lu-
kea tyyli, joka on samanlainen tilanteesta toiseen tai ei ota huomioon muutoksia
tilanteissa. Alaisten huomioiminen eri tilanteisiin sopivalla tavalla on haastatte-
luiden perusteella tdrked asia johtajuudessa. Asia vaikutti hyvin paljon siihen,
kuinka haastateltavat kokivat johtajuuden organisaatiossa.

Johtamistyylit jaettiin haastattelupuheessa selkedsti numerojohtamiseen ja
tunnejohtamiseen, jotka viittaavat asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen.
Tunnejohtamista kaivattiin, kun organisaatiossa tarvittiin muutosta tai uutta
suuntaa inspiroimaan ja motivoimaan henkil6stod. Vaikeina aikoina ja epavar-
muuden vallitessa kaivattiin numerojohtamista, joka yhdistettiin asioiden ja-
madkk&an ja luotettavaan hoitamiseen. Tunnejohtaminen liitettiin muutoshenki-
syyteen ja numerojohtaminen tasaisuuteen ja selkeyteen. Esimerkiksi seuraa-
vassa katkelmassa haastateltava kuvailee johtamisen heilahtaneen numerojoh-
tamisen suuntaan ja hdn kaipasi enemmin arvojohtamista. Haastateltavan
pankki on hyvéssd tilanteessa. Hyvé tilanne antaa henkilostolle tilaa miettia
myo6s muita ulottuvuuksia kuin organisaation tulosta. Kun henkiloston kes-
kuudessa ei ole olemassa esimerkiksi pelkoa tai epdvarmuutta tulevaisuudesta,
aletaan kaivata arvojohtamiseen panostamista.

H14: Mut sen huomaa, et mitd nyt on niinku ihmisten kaa keskustellu, niin nyt alkaa
ehka olla kaipuu siihen, ettd pitds niinku péédstd taas ldhemmads sitd toista laitaa, et
simerkiks se, et nyt on puhuttu et kdytas ldpi meiddn arvoja koko porukalla jollain
tavalla. Se tulee ihan paikkaansa, koska fakta on se, et eihdn ne tds meiddn arkises te-
kemises ihan kauheesti ndy.

Muutosten ja uudistumisen jatkuva tarve ndkyy myos pankkiorganisaatioissa.
Haastateltavat toivat esiin asian merkityksen organisaation menestyksen kan-
nalta. Uudistumisen ja muutoksen aikana kaivataan erityistd johtajuutta. Yksi
haastateltava toi esiin rdavakan johtajuuden, jota tarvitaan uudistumisen mah-
dollistamiseksi. Uudistuvan organisaation johtamisessa ei siis todenndkoisesti
toimi tasainen tai rauhallinen johtamistyyli. Ravakka tai tasainen johtamistyyli
voivat molemmat olla hyvid johtamistyylejd, mutta eri tilanteissa. Johtajan tulee
pystyd arvioimaan tilanne ja uudistumaan itse organisaation kanssa. Etenkin
nyyaikana organisaatiot kohtaavat muutoksia jatkuvasti, minkd vuoksi ne koh-
taavat myos jatkuvia uudistuksia. Voidaankin pohtia, ettd onko tasaiselle joh-
tamistyylille endé tilaa organisaatioissa.

H15: Menestyminen edellyttda ajassa eldmistd ja muuttumista.

H11: .Nyt on sitten paljon ravakampéa. Ja varmaan tarvitaankin sit sellasta, ettd uu-
distuminen tapahtuu.
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H1: N&itd muutoksia tulee niin paljon, ettd mitataan kylld sopeutumisvalmiuksia
monelta henkil6lta. .. jos ei ole muutosta ollenkaan, niin ihmiset passivoituu, ne on
silloin todella turvallisuushakuisia. Mutta sit kun ldhdetdan muutoksia lisidméaan
hiljalleen, niin jossain vaiheessa tulee sit taas se piste, kun tulee liikaa muutoksia ja
ne ihmiset passivoituu taas, ihmiset jahmettyy, tulee vaan semmonen sekava olo ja
sit ruvetaan entistd voimakkaammin kaipaamaan sitten.

4.3.2 Kriisitilanne

Osa haastatteluissa oli tehty kriisitilanteessa organisaatiossa, mikd myo6s nikyi
haastateltavien puheessa. Kriisitilanteessa johtajuudesta ja johtajista puhuttiin
kriittisempddn sdvyyn kuin vakaassa tilanteessa. Kriisitilanteessa haastattelu-
puheessa nousi usein esiin henkilostolle jaetun tiedon ja etenkin ajankohtaisen
tiedon merkitys. Etenkin alaisten ja keskijohdon puheessa nousi esiin se, ettd
etenkin suurista muutoksista ja tarkeistd paatoksistd tulee tiedottaa henkilostol-
le hyvissd ajoin. Muutosten ja pddtosten tekeminen ylldttden nédhtiin huonona
johtajuutena. Hyvana johtajuutena pidettiin sitd, ettd asioista tiedotettiin aikai-
sessa vaiheessa, jotta henkilostolld oli aikaa valmistautua muutoksiin. Asioista
tiedottaminen ja henkiloston ajan tasalla pitiminen ehkdisi spekulointia ja hu-
hupubheita organisaatiossa. Seuraavassa katkelmassa haastateltava tuo esiin sen,
kuinka muutostilanteet voivat aiheuttaa spekulointia organisaatiossa. Haasta-
teltava painottaa sitd, ettd asioista tai tilanteesta on kerrottu organisaatiossa
henkilostolle, minkd vuoksi henkilostolld ei ole ollut tarvetta spekuloida.

Heé: ...aina timmoisissd muutostilanteissa ja vaikeissa tilanteissa olis voinut toimia
toisin, mutta silloin kun ne muutokset on meneillddn, eihdn siind varmaan helppo
ole tehdé niitd paatoksid eikd ratkaisuja, mutta paédsaantoisesti asioista on kerrottu ja
ei oo tarvinnut hirveesti spekuloida, mutta aina ne aiheuttaa kaikenlaisia juttuja ja
keskusteluja ihmisten keskelld ja kaytavalla.

Kuitenkin asioista tiedottaminen liian aikaisin saatettiin ndhdd myos negatiivi-
sena asiana. Jos tulevista muutoksista tiedotettiin todella aikaisin, jdi henkilosto
odottamaan pitkéksi aikaa tiedottomana muutosten siséllostd tai tarkasta ajan
kohdasta. Tama aiheutti henkilostossad turhautuneisuutta, pelkoa ja vasymysta.
Henkiloston jatkuva ajan tasalla pitdminen on siis tdrkedad pelon ja stressin eh-
kdisemisen kannalta. Asioista tulee tiedottaa hyvissd ajoin, mutta myos pitda
henkil6std ajan tasalla muutoksen eri vaiheista ja siitd, missd menndan koko
muutosprosessin ajan. Odottamisen todettiin vaikuttavan koko tydyhteison il-
mapiiriin negatiivisesti. Henkiloston ajan tasalla pitdminen ei siis tarkoita aino-
astaan asioista tiedottamista hyvissa ajoin, vaan jatkuvaa tilanteen kehittymisen
viestimistd henkilostolle.

H12: Jos tdstd nyt alottaa tdstd suuresta muutoksesta, niin siitdhan ruvettiin puhu-
maan jo vuos sitten, ettd se tuleman pitdd, ettd me tiedettiin siitd jo todella pitkalta
ajalta. Ja sitten mitddn ei tapahtunu, odotettiin ja odotettiin.. Ja nyt talld hetkelld sit-
ten, koska ma oon ulkona niistd suunnitteluista, niin tuntuu silts, ettei tapahdu yh-
tddn mitddn, ettd nyt jalleen kerran odotetaan.

HB8: On se sitten vasynyt odottamiseen, mutta kylld se nakyy ihmisissa.. asiat on va-
hén levélldén ja ei oikein tiedetd, mihin suuntaan ollaan menossa niin se on se, mikéa
ndkyy, turhautuneisuus on noussu.



55

H12: . kuinkahan paljon meit4 on télldsia, jotka jotka nyt ei siis vaan voi sanoa tai ei
uskalla sanoa tai halua sanoa, et koska ma tieddn monia ihmisisd , jotka siis ihan oi-
keesti pelkédd hirveesti, koska eihdn ne oo tyhmid, ne ymmartda sen.. et jotainhan tés-
sd tapahtuu, ja nyt ihmiset joutuu vaan sit oleen semmosessa 16ysassa hirressa.

Edelliset katkelmat tuovat esiin sen, kuinka paljon tiedon odottaminen vaikutti
henkilostoon. Haastateltavat tuovat esiin turhautuneisuuden, vasymyksen ja
pelon tunteita, joita tiedottomuus ja odottaminen henkildstossa synnyttdd. Joh-
tajuudessa tulee siis ottaa vahvasti huomioon henkildston rooli kriisitilanteissa.
Hyvéddn johtajuuteen liitettiin tuki ja henkiloston tiedottaminen. Huonoon joh-
tajuuteen liitettiin henkiloston odotuttaminen ja tyhjan paille jattdiminen eten-
kin keskijohdon ja alimman tason ndkokulmasta.

Lisdksi ylimméan johdon haastattelupuheessa nousi esiin asioista avoimesti
puhuminen ja kertominen, eli koko organisaation ajan tasalla pitdminen siitd,
mitd tapahtuu tai missd mennddn myds keskijohdon ja alaisten taholta. tiedon
pitdisi siis myds kulkea alhaalta ylospédin organisaatiossa, jotta myds johto tietdd
todellisen ajankohtaisen tilanteen organisaatiossa. Yksi ylimmain johdon haasta-
teltavista toi esiin, ettd organisaatiossa joillain esimiehilld on taipumusta piilo-
tella negatiivisia asioita.

H1: ... mutta kylld m& oon kans sen huomannu, etté valitettavasti monella, on se
meilldkin totta, ettd lilan monella esimiesasemassa olevalla henkil6lld on taipumusta
pyrkid piilottelemaan niitd ongelmia, mitd omassa porukassaan kohtaa, kun painvas-
toin ne olis niitd, mitka ratkaisemalla voi olla ehkad helpompi tie taas meille.

Taulukkoon 8 on koottu eri tilanteisiin yhdistetyt asiat, jotka viittaavat hyvaan
ja huonoon johtajuuteen. Eri tilanteissa johtajalta odotettiin eri asioita. Taulu-
kossa on jaoteltu tilanteet hyvadn tilanteeseen, kriisitilanteeseen ja muutostilan-
teeseen. Kriisitilanne ja muutostilanne ovat usein ldhelld toisiaan, koska kriisiti-
lanteessa organisaatiolta vaaditaan usein myts muutosta ja uudistutumista.
Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin, ettd tilanteet vaikuttivat ndkemykseen
johtajuudesta eri tavalla

TAULUKKO 8 Yhteenveto eri tilanteiden vaikutuksesta kasityksiin hyvastd ja huonosta
johtajuudesta

Hyvd johtajuus Huono johtajuus

Hyva tilanne - Arvojen mukaan joh- | - Liiallinen tulos- tai
taminen myyntiorientoituneisuus
- Henkiloston huo- | - Henkiloston unohta-
miominen ja kiittdimi- | minen
nen

Kriisitilanne - Avoimuus ongelmis- | - Ongelmien piilottelu
ta - Henkiloston odotut-
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- Henkiloston ajan ta- | taminen
salla pitaminen - Hatikoity johtaminen
- Luotettava, pitkdn- | - Ajelehteminen
tahtdimen johtaminen

Muutostilanne - Ravakkyys - Liiat samanaikaiset
- Uudistumisen mah- | muutokset
dollistava johtaminen | - Tasaisuus

4.3.3 Kdytannontyo

Seurantajdrjestelmd néhtiin erittdin tarkednd osana johtajuutta. Etenkin organi-
saation keskitason haastatteluissa seurantajdrjestelman merkitys painottui pu-
huttaessa johtajuudesta hyvin usein. Hyvé johtajuus vaatii hyvaa seurantajdrjes-
telméd, josta pystytddn seuraamaan kehitystd ja sen hetkistd tilannetta. Ilman
seurantajdrjestelmdd johtajuus ndhtiin hyvin vaikeana. Seurantajdrjestelman
toimivuus ndhtiin my6s johdon vastuulla, joten hyvddn johtajuuteen kuuluu
toimivan jdrjestelmdn takaaminen. Seurantajdrjestelma ndhtiin myos motivaati-
oon vaikuttavana tekijand, sillda se mahdollisti vertailun ja oman tyon tuloksen
seuraamisen. [Iman seurantajdrjestelmdd koko henkiloston oli vaikea pysyé pe-
rilld siitd, kuinka heiddn tyonsd tuottaa tulosta ja kuinka tavoitteet toteutuvat.
IIman toimivaa seurantajdrjestelmdd oman toiminnan kehittdminen ndhtiin
hankala ja mahdottomana.

H14: .. jos aattelee vield sitd seurantaakin, niin kylldhdn se totta kai motivoi sitd te-
kemistd ihan toisella tavalla, jos sd pystyt seuraa, ettd mitd tdd nyt vaikuttaa.

H15: ...kyl me tarvittais sen rinnalle erittdin laadukas seurantajdrjestelm.. helpote-
taan sitd myynnin johtamista ihan uskomattoman paljon

H15: Ja sit ne tavotteet on viety tonne seurantajdrjestelmadn, sen jalkeen kaikki on
ndhneet, niin tuota ne tulokset viikoittain, et miten, missa mittareissa menestytaan,
pdrjatddn, miten itse oot parjannyt, miten vertailuryhma on parjannyt, miten pankki
sielld menee, miten tiimi menee sielld. Meil on ollut kakki tasot aikaisemmin sielld
nahtavilld, ja se on ollut ihan loistava juttu ja se on ollut iso osa mun mielesté sita
menestystd miten me on pérjatty, et kyl tdd vaatii vaan tdd tekeminen myyntiorgani-
saatiossa sen ajantasaisen ja oikeanlaisen seurannan. I[Iman sitd on vaikea myyntia
kylld johtaa, jos ei semmosta seurantavalineet oo kunnossa ja ne ei oo niinku.

Hyvéd seurantajdrjestelmd vaikutti myos koko organisaation uskottavuuteen,
sillda esimerkiksi ulkopuolisille sidosryhmille organisaation menestymistd ja
toimintaa on hankala todentaa ilman seurantajarjestelméaa. Haastattelupuheessa
kavi ilmi, ettd huonolle seurantajdrjestelmaille on jopa naurettu organisaatiossa,
eli uskottavuus on kirsinyt huomattavasti huonon seurantajérjestelméan vaiku-
tuksesta.
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H13: Meilldhan oli siis surkea tavoite- ja seurantajdrjestelméa viime vuonna. Jos niista
rupes puhumaan niin porukat nauro. Se oli niin liian tieteellinen ja hieno jne. Siis se
luotettavuus oli, se oli aivan onneton.

H16: ... jos meilld on strategiset tavoitteet, silloin meilld pitdis olla mittaristo ja seu-
rantajédrjestelmékin erinomaisella tasolla. ...Myynnin seuranta ei ole télld hetkelld ole
ihan kovin helppoa, mutta siihen on tehty nyt kylla ...Siis meilld on ollut varmaan
OP-ryhmin parhaita myynnin seurantoja. Meil on ollut tekija joka on tehny sen
myynnin seurannan, ja mun on ollu helppo seurata ettd miten mun yksikko kehittyy
niissd strategisissa, niissd avaintavoitteissa ja pystynyt toimimaan kun tienny, koko
ajan pystyny seuraamaan missd me mennédan.

Seurantajdrjestelmien lisdksi my6s muut organisaation tietojdrjestelmdt ja oh-
jelmistot tuotiin esiin monessa haastattelussa. Tietojdrjestelmien sujuvuus nah-
tiossa jdrjestelmien merkitys on valtava, mika tuli esiin my6s haastattelupu-
heessa. Vastuu tietojarjestelmien sujuvuudesta ja toimivuudesta oli alaisten ja
keskijohdon ndkokulmasta ylimman johdon vastuulla, silld he tekivat paatokset
siitd, mihin resurssit kohdennettiin.

Tietojdrjestelmien toimivuuden varmistaminen ennen kdyttoonottoa nih-
tiin erittdin tdrkednd, silld viat tietojdrjestelmissd vaikuttivat hyvin paljon kay-
tannon tyoskentelyyn. Huonojen tietojdrjestelmien kanssa tydskenteleminen
liitettiin tehottomaan tyoskentelyyn, mikd taas vaikuttaa koko organisaation
tehokkuuteen. Hyvéddn johtajuuteen pankkiorganisaatiossa kuuluu siis vahvasti
hyvien tietojdrjestelmien takaaminen. Huonot tietojdrjestelmét taas aiheuttivat
paljon negatiivista puhetta erityisesti johdon suuntaan erityisesti keskijohdon
taholta.

H16: .md toivoisin, ettd meijan ryhmaéssa joku uusi asia tuodaan esille, niin hemmetti
vieko0n, niin tdytyy siteen olla valmiina meijdn jarjestelmét, kun niitd ruvetaan te-
kemddn. Ei puolivalmiita markkinoille.

H15: ... tdssd md toivoisin, et nditd asioita mietittdis, ei pelkdstddn vaan vanhoja jar-

jestelmid viilaamalla, ettd jos me saadaan joku pikku juttu tavallaan vietyd, vaan kyl
siitd pitds rakentaa semmonen soiva, toimiva peli ihan yli nditten eri organisaatiora-
jojen. Et se ois semmonen, ja se tyontekijadkokemus on mun mielestd pitdd ndissa asi-
oissa my0Oskin nostaa keskioon, ettd ihmisiltd pitdis saada niitd wau-efektejda myos-

kin tosta tyontekijarajapinnasta ndihin uudistuksiin.

Edellisessd katkelmassa haastateltava tuo esiin tyontekijiakokemuksen merki-
tyksen. Tyontekijoiden vau-efekteilld han viittaa siihen, kuinka tyontekijat pi-
tdisi saada reagoimaan uudistuksiin. Toisin sanoen tyontekijoiden tulisi olla
tyytyvdisid ja positiivisesti ylldttyneitd uudistuksista. Johdon tulisi siis panostaa
ylimmén johdon haastatteluissa nousi esiin tietojdrjestelmien merkitys johta-
juudessa. Seuraavassa katkelmassa ylimmén johdon haastateltava tuo esiin
toimivien jdrjestelmien ja muiden kdytannontychon vaikuttaviin tekijoihin pa-
nostamisen merkityksen. Han viittaa konkreettisten panostusten vaikuttavan
henkil6stoon enemmaén kuin numeroiden.
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H2:...Otan vield esimerkiks kannattavuus, niin mahdollisuus panostaa koulutukseen
ja osaamisen kehittamiseen, uusia laitteita ja kehittda toimitiloja, tehda uusia avauk-
sia. M4 ite ajattelen, ettd ne puhuttelee paljon enemmaén kuin se pelkkd numero.

Pankkiorganisaatiossa siis etenkin alaisten ja keskijohdon ndkokulmasta hyvit
jarjestelmdt ja niiden varmistaminen tai tarjoaminen henkildstolle on erittdin
merkittdvassd asemassa. Eri jarjestelméat nahtiin myos téarkednd johdon tyokalu-
na, jonka kautta he voivat seurata organisaation toimintaa ja suoriutumista kai-

killa tasoilla.

TAULUKKO 9 Hyvéidn ja huonoon johtajuuteen liitetyt kdytannon tyon tekijat

Hyvé johtajuus Huono johtajuus
Kéaytannon tyo - Toimiva seurantajdrjes- | - Olematon tai huono
telma seuranta jdrjestelma

- Toimivat tietojdrjes-
telmat

-Vau-elamysten tuotta-
minen tyontekijoille

- Epéluotettavat  tai
huonot tietojdrjestelmat
- Uskottavuuden pilaa-
vat jdrjestelmat

Taulukko 9 kuvaa kdytannon tyohon liittyvid tekijoitd, jotka viittasivat hyvaan
ja huonoon johtajuuteen. Erityisesti seurantajdrjestelmén ja muiden tietojarjes-
telmien toimivuus n&htiin tdrkednd asiana etenkin keskijohdon ja alaisten na-
kokulmasta. Huonot ja olemattomat tietojdrjestelmit vaikeuttivat kdytannon-
tyotd huomattavasti.

4.3.4 Tavoitteet

Tavoitteiden merkitys nousi esiin monessa haastattelussa. Tavoitteiden asetta-
misen tdrkeys korostui etenkin organisaation alimmalla ja keskitasolla. Johdon
tarkedksi ja merkittavaksi tehtdvéksi nousi esiin sopivien ja tasapainoisten ta-
voitteiden asettaminen organisaatiolle ja my0s yksildille. Tavoitteiden asetta-
minen vaati asiaan perehtymistd ja tiedonhankintaa, etenkin yksityiskohtai-
sempien tavoitteiden asettamisessa. Hyvaddn johtajuuteen siis liitettiin haastatte-
lupuheessa sopivien tavoitteiden asettaminen ja huonoon johtajuuteen epéarea-
listiset tai lilan matalat tavoitteet niin organisaatio- kuin yksilotasolla. Keskita-
solla painotettiin enemmaén organisaatiotason tavoitteita ja alemmalla tasolla
yksilotavoitteita. Tavoitteisiin tai niiden motivoivaan vaikutukseen liittyi myos
niiden saavuttamisesta palkitseminen ja rankaiseminen.

H4: ..ettd se tulee sen ryhmén ohjauksen kautta, ettei ihan héréillé ja tehdd mita sat-
tuu tavoitteita. Eikd liian pliisujakaan.

H10: Kylld ne, ei ne oo ihan jarjelliset sithen ndhden, ettd mit4 siit4 sitten saa sen ta-
voitteen tayttymisestd.. Se ehkd niiden laajuus, ettd kun kaikkea pitda tehdd paljon.
Sit sielld on erilaisia leikkureita, ettd jos et onnistu vahintddn puolta tietyn osa-alueen
tavoitteista, niin vaikka muuten kaikki olis kunnossa, niin se leikkaa kaiken pois.
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Hé: ...mun mielestd meidén pitdis enemman keskustella ja miettid, onko ne tavoitteet
realistisia ja onko ne oikeudenmukaisia , ja ettd esimiehen vastuulla on loppukéadessa
se hallinnointi ja ja kontrollointi, ettd tehtais rehellisesti ja oikeudenmukaisesti, niita
tavoitteita jaettais niin, ettd jokainen pystyy suoriutumaan..

Jos tavoitteet asetettiin epdrealistisen korkeita, latistui tyontekijoiden motivaatio.
Suuret tavoitteet rajallisilla resursseilla saattoi aiheuttaa stressid ja venymisen
tarvetta tyontekijoille. Haastattelupuheessa kdvi ilmi, ettd liiat vaatimukset
viestivdt henkilostolle, ettd “mikddn ei riitd” ja loivat riittdmattomyyden tun-
teen. Toisaalta tavoitteet saattoivat olla liian matalia, mikd lamaannutti tyonte-
kijat ja teki tyonteosta 1oysempdd ja tehotonta. Tyontekijdt odottivat johdolta
haasteita, mutta ei epédrealistisia vaatimuksia. Tavoitteiden asettamiseen toivot-
tiin myos henkiloston kuuntelua, koska heilld on kattava ndkemys siitd, mihin
kadytannon tydssd pystytddn tai mihin resurssit todella riittavat.

H16: .. mietitdadn tavoitteita, niin tavoitesuunnitteluun ois hyva ottaa kdytannon teki-
joitd myoskin mukaan. Siel on selkeesti semmosia mité ei oo osattu... Tdd on nyt sub-
jektiivinen henkilokohtainen ndkemys, mutta mun mielest4 ei oo osattu ottaa nyt ta-
voitesuunnittelussa huomioon.

H3: ...tehdd se yhdessa niin ettd kaikkien ddni tulis kuuluviin, samalla se olis innos-
tava, sopivan tiivis, konkreettinen, tavoitteellinen, ja sitten 16ydettdis ne semmoset
keskeiset asiat mitka tille jaksolle, télle tulevaisuudelle, tille vuodelle, niille vuosille
on tarkeita...

Yksi haastateltava puhui tuotteiden tai palveluiden liian korkean hinnan vaiku-
tuksesta tyontekoon ja myynnin menestymiseen. Héan toi esiin haastattelussa,
ettd hinnan tuotteille asetetaan johdossa, vaikka johdossa ei vilttamattda ym-
marretd asiakkaiden kdyttaytymistd ja tilannetta markkinoilla. Haastateltava toi
esiin, ettd kohtuuden l6ytdminen hinnassakin on tdrkedd, silld vain sopivilla
hinnoilla myyntid on mahdollista tehdad. Katkelmassa painottuu se, ettd tavoit-
teiden asettamisessa tulisi kuunnella kdytannontekijoitd. Hyvaan johtajuuteen
voidaan siis liittdd motivoivien, mutta realistisien tavoitteiden asettaminen, jo-
hon osallistuu myos kaytannontyontekijoitdi. Huonoon johtajuuteen voidaan
luokitella liian korkeiden tai matalien tavoitteiden asettaminen, tai se ettd ta-
voitteet asetetaan yksin johdossa.

H13: Ja kenen asia se on, hinnanasetanta on johtoryhmdn asia, ja jos johtoryhma lait-
taa hinnan, niin samalla se saa sit hoitaa tavotteetkin. Eiks tdd oo aika raadollista?

H13: ...bisnes havidd alta. Jos se sit on bisnestd, jos hinta on matala, niin ei sekddn oo
bisnestd. Mutta joku sellanen kohtuus pitdd 16ytaa.

Lisdksi haastatteluissa nousi esiin tavoitteiden jakaminen sopiviin valitavoittei-
siin. Seuraavassa katkelmassa haastateltava tuo esiin, kuinka tavoitteiden por-
rastaminen valitavoitteisiin helpottaa tyontekijoitd ymmartaméaan, mitd heilta
odotetaan. Vilitavoitteet helpottavat siis ohjaamaan tyontekijoitd kaytannon-
tyossd oikeaan suuntaan. Johdon tulisi pitkdn aikatdhtdimen tavoitteen lisdksi
siis asettaa tavoitteita, joiden tavoittelu on mahdollista vdhintdan viiden vuo-
den aikana.
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H11: mun mielestd siind sais olla niita véliportaita, ettd joku 3 vuoden tdhtéin tai 5
vuoden, niin ehka helpottais sitten meitd kaikkia ymmartamaan, ettd mitd meiltd ai-
na milldkin portaalla odotetaan.

Tavoitteiden yhtendisyys ja yhteen sopiminen organisaation arvojen ja vision
kanssa tuli myos esiin haastattelupuheessa. Oli tarkedd, ettd tavoitteet tukivat
toisiaan ja olivat keskenddn sopusoinnussa ja niiden kautta tavoiteltiin strategi-
sia tavoitteita. Lisdksi juuri kyseisessd organisaatiossa pankit kuuluvat suureen
ryhmadén, jonka tavoitteiden yhtendisyys oli tdrkedd ja niiden tuli myotailld ko-
ko ryhman tavoitteita. Lisdksi kannustinjdrjestelmén ja tavoitteiden yhtendisyys
nousi esiin haastatteluissa. Kannustinjdrjestelman tulisi olla sellainen, ettd se
kannustaa tai motivoi saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Jos henkilostod palki-
taan jostain muista asioista kuin tavoitteiden saavuttamista edistdvistd asioista,
kokivat he ristiriitaa kannustinjdrjestelman ja tavoitteiden valilla.

H15: Ja ndd on nditd kysymyksid, mitd pitéds ratkasta ja miettid tdssd ryhmaéssd, etta
kuinka se toiminta niinku tehddin niin, ettd se asiakkaan etu toteutuu. Ne kannustin-
jdrjestelmdt ja ne kaikki palkkiojutut, mallit rakentaa niin, ettd kentélld toimitaan
asuksi ja toimitaan jarkevasti.

H10: ..tad kannustinjdrjestelma justiinsa ohjaa siithen suuntaan, ettd paljon myyt, etta
se asiakkuudenhoito voi periaatteessa olla ithan retuperalld. Mutta kun on paljon
myyntid, niin silloin siitd on hyotyd4, silloin saa sen porkkanan sieltd... mun mielesta
on pientd ristiriitaa, siind tavoitejdrjestelmassé ja pankin arvoissa, jopa siihen strate-
giaankin, ettd pitkdaikaisten asiakassuhteiden luominen se on sitten, se ei ehka ihan
tahtad siihen.

TAULUKKO 10 Yhteenveto tavoitteiden merkityksestd hyviassa ja huonossa johtajuudessa

Hyva johtajuus

Huono johtajuus

Tavoitteet

-Motivoivat mutta realis-
tiset tavoitteet

-Liian korkeat tavoitteet
-Liian matalat tavoitteet

-Kéaytannontekijoiden -Tavoitteiden asettami-
kuuntelu  tavoitteiden | nen yksin johdossa
asettamisessa -Tavoitteiden ja palkit-

-Tavoitteiden ja palkit-
semisjdrjestelmdn  yh-

semisjdrjestelmdn  risti-
riita

teensopivuus -Arvojen ja tavoitteiden
-Tavoitteiden ja arvojen | ristiriita
yhteensopivuus

Taulukko 10 kuvaa tavoitteiden asettamisen merkitystd johtajuudessa. Etenkin
sopivien tavoitteiden asettaminen ndhtiin tarkednd asiana. Lisdksi tavoitteiden
ja palkitsemisjdrjestelmén yhteensopivuus, sekd tavoitteiden yhtendisyys orga-
nisaation arvojen kanssa ndhtiin tarkednd asiana. Hyvddn johtajuuteen siis liitet-
tiin motivoivien mutta realistisien tavoitteiden asettaminen, jonka prosessiin
otettiin mukaan myo6s kdytannontyontekijoitd. Huonoon johtajuuteen liitettiin
tavoitteiden asettaminen yksin johdossa, jolloin tavoitteista tuli herkasti liian
korkeita tai matalia.
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4.4 Johtajan ja alaisen vilinen suhde

4.4.1 Lisniolo

Johtajan ja muun henkildston ldasndolon merkitys nousi esiin monessa haastatte-
lussa. Etenkin ylin johto n&ki johtajan ldsndolon tdrkednd hyvan johtajuuden
merkkind. Lasndolon huomattiin olevan merkki etenkin arvostuksesta tyonteki-
joitd kohtaan. Lasndololla ei tarkoiteta haastattelupuheessa vain fyysistad ldasna-
oloa, vaan jopa enemman henkistd ldsndoloa. Se ndhtiin merkkin siitd, ettd joh-
taja ottaa asiat tosissaan ja oikeasti vastaan. Varsinkin ylimmélld johdolla oli
kokemuksia lasndolon merkityksestd organisaatiossa. Monet johtajat olivat saa-
neet huonoa palautetta, jos he eivit olleet lasnd esimerkiksi tilaisuuksissa. Las-
ndolon merkitys ndkyi kuitenkin myos keskijohdon ja alaisten puheessa, mutta
voimakkaimmin ylimman johdon puheessa.

H1: ...ei kannata olla paikalla, jos ei pysty oleen ldsnai... ... ettd jos sd et voi olla ldsn4,
niin dld oo paikalla. Ja jos sd luet sahkoposteja, niin sd et silloin oo ldasnd, vaikka sé is-
tut siind palaverissa, missd muut on.

H2: .m3d ddrimmdisyyteen as valtdn sitd, ettd sielld olis joku muu kuin mind, tai siis
md olen mukana ja sit voi olla muitakin, mut méa haluan olla sitten, niin sen kerran,
kun ei oo ollu, niin sieltd tulee aina viestejd, ettd se oli pettymys, kun mind en ollu
sielld ja miksei se tullu. Tiammonen se, koetaan varmaan arvostuksena.

Yksi ylimmén johdon haastateltavista nadki ldasndolon merkityksen erittdin tar-
kednd. Han yhdisti selkedsti ldsndolon hyvaan johtajuuteen. Haastateltava mai-
nitsi tapaavansa henkilokohtaisesti kaikki organisaatioon tulevat ja organisaa-
tiosta ldhtevit henkilot. Han yhdisti ldsndolon tyontekijoiden arvostamiseen.
Piirteistd puhuttaessa vélittomyys ja helposti ldhestyttavyys liitettiin hyvaan
johtajuuteen, mika voidaan liittdd myos ldsndoloon. Myos tapaamisista kiinnipi-
taminen n&htiin tdrkednd asiana. Tapaamisten jatkuva peruminen ja siirtdminen
yhdistettiin epakunnioitukseen. Yksi haastateltava mainitsi, ettd

H2: . kaikki tulijat tapaan ja ldhtijdt tapaan, se on musta sama asia vahan, ettd sem-
mosta konkreettista ihmisten arvostamista, ollaan samassa talossa ja on lupa jutella ja
tavata. Ja olen myoskin sen sanonu, ettd jos vaan ovi on auki, niin se on sen merkki,
ettd mé& oon kaytettdvissa.

Lasndolo henkisesti ja fyysisesti liitettiin siis hyvddn johtajuuteen, mistd voi-
daan péadtelld, ettda henkisesti ja fyysisesti poissaoleva johtaminen voidaan liittdaa
huonoon johtajuuteen. Henkinen ldsnéolo liittyy alaisten huomioimiseen ja ar-
vostamiseen, kun taas poissaoleva olemus aiheutti negatiivisia tuntemuksia
henkil6stossa.

TAULUKKO 11 Lasndolon merkitys hyvén ja huonon johtajuuden tulkinnassa

| Hyvi johtajuus Huono johtajuus
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Lasndolo -Lasnd henkisesti ja fyy- | -Ei ole paikalla, peruu
sisesti tapaamiset
-Saapuu tapaamisiin -Ei ole henkisesti lasnd

Taulukoon 11 on koottu ldsndoloon yhdistettyjd tekijoitd, jotka yhdistettiin
haastatteluissa hyvadn tai huonoon johtajuuteen.

4.4.2 Kuuntelu ja kommunikointi

Henkiloston kuuntelu ja avoin kommunikointi oraganisaatiossa nousi esiin
monessa haastattelussa. Yksi haastateltava toi esiin kuuntelun merkityksen
alaisille. Kuuntelu nahtiin tarkednd, vaikka johtaja ei ottaisi lopulta alaisen sa-
nomaa huomioon toiminnassaan. Edes mahdollisuus tulla kuulluksi ja keroa
mielipiteensd johtoon nahtiin tarkednd. Keskitason esimiehet pitivat kuuntelua
my0s tdarkednd asiana. He halusivat my0s varmistaa, ettd alaiset tulevat kuul-
luksi my6s ylimmén johdon tasolla. Jos alimman tason tyontekijdt joutuivat
kommunikoimaan keskitason johdon kautta ylimpddn johtoon, saattoi haasta-
teltavien mukaan viesti muuttua matkanvarrella. Kuuntelun nahtiin osoittavan
johtajan kiinnostusta alaisia kohtaan. Kuuntelu ja avoin kommunikointi organi-
saatiossa liitettiin matalaan hierarkiaan organisaatiossa.

HS8: ..niin olis mukava, ettd meiltd kysyttdis, mitd me haluttais tehdd, vaikkakaan ei
sit niilld vastauksilla olis valid, mutta olis se yksilolle kiva tietdd ettd mua olis edes
kuultu, vaikka sit oikeesti ei valttamaéttd oo kuultu, se on sit johdon asia.

H11: ei voi sanoa, ettd on hirveen hierarkkista, ettd aika matala se taso, ettd aika
helppo saada p&atoksid ja keskustella johdon kanssa ja sill4 lailla, ettd mun alla ole-
vat ihmiset pystyy keskustelemaan suoraan johtoon ja kaikkea timmaoista...

H16: ...ainakin tddlld on semmonen avoin ilmapiiri, jollon mielipiteitdhdn sa-

noo... ... Meilld hyvin avoimesti vied&ddn niitd ideoita, titetysti yleensd oman esimie-
hen kautta riippuen aina minkélaisista on kyse, viedddn eteenpdin. Ja kyl ne, sillon
kun on hyva hanke niin ei se jd4, tai hyvéa idea niin ei jda toteutumatta.

Ylimmén johdon ndkokulmasta kuuntelu oli myos tarkedd ja se vaikutti heidan
ndkokulmastaan positiivisesti johtajuuden kokemukseen. Ylin johto néki kuun-
telun erityisesti arvostuksen merkkind, miké luonnollisesti on hyva asia johta-
jan ja alaisen vilisen suhteen ja sen rakentumisen kannalta. Yksi ylimmaén joh-
don haastateltavista korosti jokaisen tyontekijan kuuntelua ja arvostamista kai-
killa organisaation tasolla, etenkin tyontekijan kokemuksen kannalta. Kuitenkin
johdon oman tydskentelyn kannalta alaisten kuuntelun merkitys ei noussut
keskeiseksi asiaksi. Alaisten kuuntelun ja huomioimisen vaikutusta johtajaan ei
tuotu esiin. Kuuntelu nahtiin siis tdrkednd péddasiassa alaisiin vaikuttavana
asiana.

H2: .. Ja onhan se mahdollisuus viestid suoraan toimitusjohtajalle, mita ajatellaan. Se
varmaan liittyy, ei minuun henkiloné, vaan tihdn asemaan ja tietoisuuteen siité, ettd
mé voin sit vaikuttaa asioihin. Ja sitten mahdollisuus puhua suoraan, kysyéa et miten
tdd juttu on, saa heti sen vastauksen...
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Katkelmassa ylimman johdon haastateltava tuo esiin sen ettd myos ylin johto
ymmadrtdd kuuntelun ja viestinndn merkityksen. Etenkin suora keskusteluyh-
teys ylimpddan johtoon nahtiin merkityksellisend asiana. Avoimuus tuli esiin
monessa haastattelussa ja siihen viitattiin aina positiivisena asiana. Avoin ilma-
piiri ja avoin viestintd organisaatiossa etenkin johdon ja alaisten vélilld siis nah-
tiin tdrkednd. Avoimuus ja kuuntelu siis viittaavat hyvddn johtajuuteen organi-
saatiossa.

H16: ..tddl on kyllad hirvittavan avoin tdad keskusteluyhteys, jos ajatellaan ihan et toi-
mitusjohtajaan ndhden tai omaan esimieheen ndhden. Erittdin hyvin. Niin td4 jaa ta-
hé&n ndin, niin on helppo puhua, ettd voi ihan avoimesti. Niin on ihan ddrettoman
hyvét oman esimiessuhteen osalta, etté jos on ajatuksia tai ideoita, niin ne voi laittaa
eteenpdin ja tietdd, ettd ne menee eteenpdin. Et kylld meilld yhteistyd toimii mun mie-
lestd yllattavan hyvin. Jos ajatellaan kuitenkin iso talo.

Yhdessd haastattelussa verrattiin avoimuutta ja alaisten kuuntelua erilaiseen
aikaan, jolloin organisaatiossa ei kuunneltu alaisia paljon. Haastattelukatkel-
massa tulee ilmi, ettd haastateltava piti avoimuuden kasvamista hyvdnd asiana
organisaatiossa. Han muisteli aikaisempaa vahdisempdd avoimuutta negatiivis-
sdvytteisesti. Vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd avoimuuden ja kuunte-
lun puuttuminen liitetddn huonoon johtajuuteen. Avoimuuteen kuului omien
mielipiteiden ja kehittamisehdotuksien esiin tuominen, joka ei aikaisemmin
katsottu hyvilld haastateltavan mielestd. Hin mainitsee, ettd sai myos kokea
huonon vastaanoton. Haastateltava mainitsee, ettd johtajan ndkemyksiin ei voi-
nut vaikuttaa, eli johtaja ei aidosti ottanut vastaan muiden ehdotuksia tai mieli-
piteitd.

H13: Kylld meiddn avoimuusaste on kasvanu ihan huomattavasti verrattuna siihen,

mitd aikaisemmin oli. Voi puhua mistd asiasta tahansa. Silloin oli vahan sellasta, etta

kaikista asioista ei oikein puhuttu... Ehkd m& oon aika avoin luonteeltani ja mielel-

laan, olin tekemdssi erilaisia kehittimisehdotuksia, mutta ne ei saanu kylld kovin
hyvad vastaanottoa. Silld lailla mé sitten kylld sain kokeakin sen.

H13: Jos tj:lla oli tietty ndkemys, niin se ei vaikuttanu sitten kuitenkaan. Se oli ehkéa
sellasta ndenndisvaikuttamista.

Katkelmasta ei kdy ilmi, pitiko haastateltava ndenndisvaikuttamista hyvana vai
huonona asiana. Vastauksessa on kuitenkin negatiivinen sdvy, mikd viittaa
haastateltavan tyytymattomyyteen johtajaa kohtaan sen vuoksi, ettd muu hen-
kilosto ei voinut oikeasti vaikuttaa asioihin. Jos johtajalla oli nikemys jostain
asiasta, muiden mielipiteet eivit vaikuttaneet timdn ndkemykseen, vaikka mie-
lipiteitd tuotiinkin ilmi.

TAULUKKO 12 Kuuntelun merkitys hyvan ja huonon johtajuuden kasityksissa

Hyvé johtajuus Huono johtajuus
Kuuntelu -Avoin keskusteluyhteys | -Huono  keskusteluyh-

ja ilmapiiri teys

-Mielipiteiden vapaa | -Sulkeutunut ilmapiiri
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ilmaisu -Nédenndisvaikuttaminen
-Alaisten kuuntelu joka | - Eroavien mielipiteiden
tasolla sivuuttaminen tai hiljen-
-Kehittamisehdotusten | timinen

kuuntelu

4.4.3 Auttaminen

Etenkin alimman tason ja keskitason haastateltavien vastauksissa tuli ilmi, ettd
auttaminen ja auttavaisuus ndhtiin hyvian johtajuuden merkkind. Johtajan teh-
tavand siis ndhtiin alaisten auttaminen enemmaén kuin valvominen tai kaskyt-
taminen. Auttavainen johtaja siis oli alaisten mielissd hyva johtaja. Johtaja ei ole
vain auktoriteetti, vaan tuki, joka auttaa alaisia saavuttamaan tavoitteita ja suo-
rittamaan tehtdvid. My0s keskitasolla auttaminen tuli esiin puhuttaessa johtajan
roolista. Auttamiseen liittyy my0s esimiehen luottamus alaisiaan kohtaan. Aut-
taminen mainittiin jopa yhtena johtajan tarkeimpana tehtdvana.

H11: m4 ite jotenkin aina esimiehend oon alkanu entistd enemman mieltdmaén sitd,
ettd mun tehtdva esimiehend ei oo niinkdén ihan hirveen paljon johtaa, vaan yrittaa
auttaa... mitd tuomalla mun esimiehend pitda pldjayttad siihen, ettd se helpottais niit-
ten ihmisten eldmada. Ja siindhdn niitd juttuja sitten puretaan aika paljon.

Kuten haastattelukatkelmassa kdy ilmi, nidkee haastateltava auttamisen ensisi-
jaisena esimiehen tehtdvand. Han kuvailee johtamista siis auttamisena etenkin
keskitasolla. Tarkedd on helpottaa alaisten tyotd mahdollisimman paljon ja
varmistaa, ettd he pystyvit suoriutumaan tehtédvistddn mahdollisimman suju-
vasti Tuon seuraavan katkelman uudestaan esiin, koska katkelmasta ilmenee
auttavaisuuden merkitys alaisten ndkokulmasta.

H5: Semmonen jamikkd, aika tiukka siis silld tavalla, ettd haluaa ettd tuloksia syntyy,
mutta kovin sitten auttavainen... kun jotain kysyy, ja ajattelee ettd kylld ma voin it-
sekin selvittdd, niin han jo tarjoutuu, ettd hanpéd auttaa ja selvittdd ja soitetaas tolle ja
kysytdds tolta.

TAULUKKO 13 Auttamisen merkitys hyvéssd ja huonossa johtajuudessa

Hyvai johtajuus Huono johtajuus

Auttaminen -Alaisten auttaminen -Alaisten kaskyttaminen
-Kaytannontyon toimi- | ja valvonta
vuuden varmistaminen | -Tuen puute

4.4.4 Palkitseminen

Palkitsemisen merkitys nousi esiin monessa haastattelussa. Etenkin rahallinen
palkinto suorituksista ndhtiin merkittivand motivaattori henkilostolle. Ylim-
méan johdon haastattelupuheessa ei ilmennyt palkitsemisen merkitystd tai mil-
laisia palkitsemisen muotoja he suosivat. Myds muunlainen palkitseminen tai
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tunnustuksen antaminen ndhtiin hyvand johtajuutena. Huonona johtajuutena
ndhtiin etenkin luvattujen palkintojen puuttuminen. Jos henkilostolle oli luvattu
palkinto hyvéstd tyostd tai tavoitteiden saavuttamisesta, eikd palkintoa kuiten-
kaan annettu, latistui myos muiden tyontekijoiden motivaatio tavoitteiden saa-
vuttamiseksi palkinnon toivossa. Palkitsemisen merkitys ei siis koske vain yhtd
tyontekijad, vaan toimii symbolisena esimerkkind koko tyodyhteisolle siitd, etta
hyvéstd tyostd ja tuloksesta saa tunnustusta eli se on kannattavaa. Jos tunnus-
tusta hyvastd tyostd ei anneta, on se merkki koko tydyhteisolle, ettd kova tyon-
teko ei kannata tai tuota tuloksia.

H8: Se kustannus, et tille kaverille olis annettu sit siitd positiivinen muistutus itsel-
leen, niin se olis varmaan my0s auttanu henkildstdd toimimaan paremmin. Koska
seuraavan kerran, kun joku sanoo, ettd sulla on mahdollisuus téllaiseen erikoispalkit-
semiseen, niin jos se kaveri silld kerralla sitd saanu, niin toi nyt on ihan turha rivi
tuolla ton jdlkeen.

Lisdksi haastatteluissa nousi esiin palkitsemisen yhtendisyys organisaation ta-
voitteiden ja arvojen kanssa. Sama asia nousi esiin tavoitteista puhuttaessa. Yh-
den haastateltavan mukaan pankin arvojen kannalta tdrkeitd asioita ei otettu
huomioon palkitsemispolitiikassa tai kannustinjarjestelméssa. Esimerkiksi asia-
kasldahtoisyys oli haastattelujen tekohetkelld yksi organisaation arvoista, mutta
asiakasldhtoisyyden merkitystd ei huomioitu haastateltavan mukaan kannustin-
jdrjestelméssa.

H10: ..tad kannustinjdrjestelma justiinsa ohjaa siithen suuntaan, ettd paljon myyt, etta
se asiakkuudenhoito voi periaatteessa olla ihan retuperélld. Mutta kun on paljon
myyntid, niin silloin siitd on hyotyd4, silloin saa sen porkkanan sieltd... mun mielesta
on pientd ristiriitaa, siind tavoitejdrjestelmassé ja pankin arvoissa, jopa siihen strate-
giaankin, ettd pitkdaikaisten asiakassuhteiden luominen se on sitten, se ei ehka ihan
tahtad siihen.

H13: ..onhan meille luvattu, ettd jos me saadaan positiivinen tulos, niin me saadaan
tukea. Mutta jos me ei saada tukea, en ma tiedd, saadaanks me positiivista tulosta-
kaa... Se on vdhan sillain, ettd miten, oishan se mukavampaa, kun sanottais, etta tos-
sa on vaikka padomitusta tuon verran, niin on helpompi hengittda kuin ettd sanotaan,
ettd katotaas nyt, ettd tuleeko sitd tukea vai ei.

Edellisessd katkelmassa haastateltava kertoo, ettd johdolta oli luvattu positiivi-
sen tuloksen myotd tukea. Hanen mielestddn tuki ja tulosten tavoittelu ovat ris-
tiriidassa, silld he kaipasivat tukea positiivisen tuloksen saamiseksi. Johto on
tehnyt tuesta ikdan kuin palkinnon positiivisen tuloksen saavuttamisesta, min-
kd haastateltava nidkee negatiivisena asiana. Vastauksen perusteella voidaan
padtelld, ettd palkintojen sisdltoon tulee kiinnittdd huomiota. Haastateltava na-
kee tuen asiana, jonka tulisi olla itsestddn selvd asia organisaatiossa. Tuki hel-
pottaa kdytannon tyotd ja tulosten saavuttamista. Palkintojen tulisi olla siis jo-
tain ylimédardistd hyvaa tyontekijoille.

TAULUKKO 14 Yhteenveto palkitsemiseen liitetyistd tekijoistd hyvéassd ja huonossa johta-
juudessa

| Hyvi johtajuus | Huono johtajuus
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Palkitseminen

- Palkintojen ja tavoit-
teiden yhteensopivuus

- Rahallinen palkitsemi-
nen

- Muu tunnustus hyvis-

- Palkintojen ja tavoit-
teiden ristiriitaisuus

- Luvattujen palkkioi-
den unohtaminen

- Palkintojen puuttumi-

td tyosta nen esimerkki hyvéan
- Esimerkki kaikille | tyon kannattomuudesta
tyontekijoille hyvéan
tyoskentelyn kannatta-
vuudesta

Taulukossa 14 on koottu yhteen palkitsemiseen liittyvid asioita, jotka viittaavat
haastatteluissa hyvadn ja huonoon johtajuuteen.

4.5 Jaettu johtajuus

Kohde organisaatiossa kaikilla eri tasoilla nousi jollain tavalla esiin jaettu johta-
juus, joka liitettiin pddasiasiassa hyvddn johtajuuteen. Huonona johtajuutena
koettiin pdinvastoin johtajuuden selked keskittyminen ylimmiélle johdolle, jol-
loin muut organisaation tasot eivit pystyneet vaikuttamaan organisaation toi-
mintaan. Toisaalta pankkiorganisaatiossa perinteisesti valta ja pddtoksenteko
ovat keskittyneet vahvasti ylimpé&an johtoon, minkd my6s monet haastateltavat
ymmarsivit. Haastattelupuheessa nikyi selkedsti oletus siitd, ettd lopullinen
pddtoksenteko ja vastuu olivat selkedsti ylimmalld johdolla. Henkil6sto piti kui-
tenkin osallistamista ja vaikuttamismahdollisuuksia tarkedana.

4.5.1 Osallistaminen

Tyontekijoiden osallistaminen ndhtiin eri tasoilla hyvadnd johtajuutena. Osallis-
taminen antoi tyontekijoille tunteen siitd, ettd he pystyivit vaikuttamaan asioi-
hin organisaatiossa. Vaikuttamismahdollisuudet ndhtiin myos tyon tehokkuut-
ta lisddvana ja asioiden omaksumista helpottavana tekijand. Erityisesti alimman
tason haastateltavista piti vaikuttamismahdollisuuksien puuttumista negatiivi-
sena asiana. My0s keskitasolla toivottiin osallistamista juuri sen vuoksi, ettd se
helpottaisi asioiden omaksumista. Keskitason haastateltava puhuu strategiasta,
jonka han pelkdd tulevan suoraan ylimmaltd johdolta annettuna eli muuta hen-
kilostod ei ole otettu mukaan strategian suunnitteluun.

HS8: Sit jos sulle tulee sellanen tunne, et sd et voi vaikuttaa asioihin, niin harvalla ih-
miselld se parantaa tyon tehokkuutta.

H16: Se mitd ma toivon vahvasti, on se osallistaminen. Etdd mitd pelkddn, niin md en
usko ettd mun pelkoni toteutuu, niin on se ettd se tulis annettuna ylhalté, jolloin se
omaksuminen olis ehké haasteellista...t4él on kuitenkin tapa osallistaa ja tadlld on
tapana, ettd vaikka tietysti paatokset taytyy tulla ylhdaltd ja tehdd, mutta se ettd paa-
tosprosessia monasti edeltdd se, ettd niistd asioista keskustellaan.
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Edellisessd katkelmassa keskijohdon haastateltava puhuu osallistamisesta ja
henkiloston kuuntelemisesta. Han pitdd kuitenkin itsestddan selvénd, ettd paa-
tokset tehdddn ylimméssd johdossa. Padtoksid edeltdd kuitenkin hdnen mu-
kaansa keskustelu, jossa kuunnellaan my6s muun henkiloston ndkemyksia. Joh-
to siis tekee lopulliset padtokset, mutta myos henkilostolla on mahdollisuus
vaikuttaa asiaan. Seuraavassa katkelmassa ylimmén johdon haastateltava tuo
esiin sen, kuinka alaisten tulee antaa ndyttdd osaamisensa. Han tuo esiin, etta
johdon tulee ndyttdd suunta toiminnalle, mutta alaisten osaamiseen tulisi luot-
taa.

H2: ..niin paljon kun ne ihmiset osaa ja kuin hyvaa porukkaa meilld on tdissd, kun
vaan annetaan kaikkien kukkien kukkia. Tietenkin suunta pitdé olla, mut se on ko-
kemuksena hieno.

Yksi haastateltava toi esiin sen, ettd on hyvédd johtajuutta kannustaa alaisia
tuomaan omia mielipiteitddn esiin. Hin my6s yhdisti huonoon diktatoriseen
johtajuuteen sellaisia johtajia, jotka eivat huomioi hédntd vastustavia mielipiteita.
Mielipiteiden huomioon ottaminen kertoo vastausten perusteella hyvésta johta-
juudesta, mikd nousi esiin myos puhuttaessa kuuntelun merkityksestd johta-
juudesta. Muiden mielipiteiden lyttddminen ja diktatorinen johtajuus nahtiin
siis huonona johtajuutena.

H16: Han aina kannustaa omia ajatuksiaan tuomaan, elikka ei lyttad, koska on myos-
kin niitd diktatorisia, jotka on et hei, saa sanoa mielipiteen, kuhan se on samaa mielta
kun mini.

TAULUKKO 15 Yhteenveto jaettuun johtajuuteen liitettdvista tekijoistd hyvéssa ja huonos-
sa johtajuudessa

Hyva johtajuus Huono johtajuus
Jaettu - Osallistaminen - Diktatorinen johtaminen
johtajuus | - Vaikuttamismahdollisuuk- | - Liika kontrollointi
sien antaminen - Vaikuttamismahdollisuuk-
- Alaisten osaamiseen luot- | sien puuttuminen
taminen

Taulukko 15 kuvaa jaettuun johtajuuteen liitettyjd tekijoitd hyvdstd ja huonosta
johtajuudesta. Erityisesti osallistaminen liitettiin hyvadn johtajuuteen. Osallis-
tamisen kautta alaisille annetaan enemmaéin vaikutusmahdollisuuksia, miki tar-
koittaa vastuun siirtdmista johdolta muulle henkilstolle.
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4.6 Erotja yhtildisyydet organisaation eri tasoilla

Organisaation kolmella eri tasolla ei 16ytynyt merkittdvid eroja ndkemyksissa
hyvdstd ja huonosta johtajuudesta. Kuitenkin hiukan eri asioita nousi esiin eri
tasoilla ja asioita painotettiin eri tavalla. Tulosten perusteella ei voida kuiten-
kaan paditelld, ettd eri tasoilla hyvddn ja huonoon johtajuuteen liitettdisiin orga-
nisaation eri tasoilla merkittdvasti toisistaan eroavia tekijoitd. Esimerkiksi haas-
tatteluiden kulku on voinut vaikuttaa osin sithen, mitid asioita nousi esiin mill4-
kin tasolla.

Yhtildisyyksid 1oytyi kuitenkin kaikkien tasojen vastausten vililld. Teemat
nousivat esiin melko tasaisesti jokaisen tason vastausten perusteella. Alaisten ja
keskijohdon vastauksissa painotettiin enemmaén samoja asioita kuin ylimmén
johdon haastatteluissa. Esimerkiksi kdytdnnon tyohon liittyvad puhetta nousi
enemmadn esiin keskijohdon ja alaisten puheessa kuin ylimman johdon puhees-
sa. Ylimman johdon puheessa nousi esiin enemman asioita alaisten ja johdon
suhteeseen liittyen kuten ldsndolon merkitys ja alaisten arvostus.

4.7 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulokset osoittavat erilaisia odotuksia ja ndkemyksid hyvastd ja huo-
nosta johtajuudesta ja niiden sisdllostd pankkiorganisaatiossa. Vastauksia ana-
lysoitiin teemoittain ja vastaajat jaettiin kolmeen ryhmé&an sen mukaan, milld
tasolla he organisaatiossa tyoskentelevit. Kaikkien kolmen tason vastauksista
l16ytyi hyvédan ja huonoon johtajuuteen viittaavia tekijoitd. Analyysivaiheessa
kavi ilmi, ettd samoja asioita nousi esiin jokaisella organisaation tasolla hyvaan
ja huonoon johtajuuteen liittyen, mutta asiat painottuivat eri tasoilla eri tavalla.
Esimerkiksi keskijohdon ja alaisten ndkemykset painottivat kdytannon toimin-
taan liittyvid asioita kuin ylimmén johdon nikemykset.

Taulukkoon 16 on koottu yhteenvetona tuloksissa esiin nousseet péadtee-
mat. Jokainen pddteema on jaettu alaluokkiin, jotka selittdvit hyvan ja huonon
johtajuuden arviointiin liittyvid tekijoita.

TAULUKKO 16 Aineiston analyysissa esiin nousseet teemat ja teemojen alaluokat

Teemat Alaluokat
Henkiloon liittyvét Piirteet
Tyyli
Karisma
Johtamiskonteksti Tilanne
Kéaytannon tyo
Tavoitteet
Suhde Lasndolo
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Kuuntelu
Palkitseminen

Jaettu johtajuus

Osallistaminen

Metateemoista 16ytyi alateemoja, jotka jaettiin hyvéan ja huonoon johtajuuteen.
Olen koonnut alateemat yhteenvetona taulukkoon 17. Taulukosta ndkyy mita
asioita teemojen kohdalla on yhdistetty hyviddn ja huonoon johtajuuteen. Tekijat
on jaettu vastapareihin teemojen mukaan. Olen pditellyt tuloksissa, ettd hyvaan
johtajuuteen liittyvien tekijoiden puuttuminen tai niiden vastakohdat voidaan
luokitella huonon johtajuuden alle. Olen myos kddntanyt huonoon johtajuuteen
liitettyjen tekijoiden vastakohtia hyvan johtajuuden alle, jos mielestédni niin on
perusteltua tehdd. Seuraava taulukko on pddasiallinen yhteenveto koko tutki-
muksen tuloksista. Taulukosta ei kuitenkaan kay ilmi kuinka eri tekijdt painot-
tuivat eri organisaatiotasoilla tai miten suomalaisuus vaikutti tutkimustuloksiin.

TAULUKKO 17 Tulosten yhteenveto

Teemat Hyva Johtajuus Huono Johtajuus

Piirteet, omi- | -Monipuolinen —Aéripéiéit

naisuudet -Helposti ldhestyttdava -Vaikeasti ldhestyttava
-Maanldheinen -Etdinen
-Pystyy vaikuttamaan -Ei pysty vaikuttamaan alai-

siin

Tyyli -Tasapaino asioiden johtami- -Pelkké asioiden tai ihmisten
sen ja ihmisten johtamisen vd- | johtaminen
lilla -Ei luota henkilostoon
-Luottavainen -Tekee yksin paatokset
-Osallistava -Ei johda arvojen mukaisesti
-Johtaa arvojen mukaan ja eet- | tai eettisesti
tisesti

Karisma -Innostava -Lamaannuttava voima
-Valovoimainen -Karisman puuttuminen
-Nostaa henkiloston uudelle -Ei tiedosta karisman voimaa
tasolle

-Tiedostaa karisman voiman

Arvot ja Eetti-
Syys

-Arvojen mukaan johtaminen
-Eettinen toiminta

-Tekee kuten sanoo

-Arvojen nakyminen arjessa

- Arvoja ja vastaan toimimi-
nen

-Epéeettinen toiminta

-Tekee eri tavalla kuin ohjeis-
taa
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Tilanne

-Tilanteeseen sopiva tyyli
-Tilanneherkkyys

-Alaisten ajan tasalla pitami-
nen

-Joustamaton tyyli
-Alaisten huomiomatta jat-
taminen muutoksissa

Kéytdannon tyo

-Toimiva seurantajdrjestelma
-Kéytannon tyotd helpottavat

-Huono seurantajdrjestelma
-Hitaat ja epdluotettavat tie-

tietojarjestelmat tojdrjestelmat
-Vau-elamykset -Uskottavuuden pilaavat jar-
jestelmat

Tavoitteet -Motivoivat mutta realistiset -Liian korkeat tai liian mata-
tavoitteet lat tavoitteet
-Tyontekijoiden kuuntelu ta- -Tavoitteiden ~ asettaminen
voitteiden asettamisessa yksin johdossa
-Tavoitteiden ja palkitsemisjdr- | -Tavoitteiden ja palkitsemis-
jestelmén yhteensopivuus jarjestelmdn ristiriidat
-Tavoitteiden ja arvojen yh- -Tavoitteiden ja arvojen risti-
teensopivuus riidat

Lasndolo -Fyysinen ja henkinen ldsndolo | -Ei ole ldsnd henkisesti
-Tulee paikalle sovittuina ai- -Ei saavu tapaamisiin tai
koina toimistolle

Kuuntelu -Avoin keskusteluyhteys ja -Huono keskusteluyhteys ja
ilmapiiri sulkeutunut ilmapiiri
-Vapaus ilmaista mielipiteitd -Eridvien mielipiteiden hil-
-Alaisten kuuntelu kaikilla ta- | jentdminen
soilla -Ndenndisvaikuttaminen
-Kehitysehdotuksien vastaan-
ottaminen

Auttaminen -Alaisten auttaminen -Alaisten kédskyttdaminen ja
-Kéytannon tyon toimivuuden | valvonta
varmistaminen Tuen puuttuminen

Palkitseminen | -Palkintojen ja tavoitteiden -Palkintojen ja tavoitteiden
yhteensopivuus ristiriitaisuus
-Rahallinen palkitseminen -Luvattujen palkintojen
-Ei-rahallinen tunnustus unohtaminen
-Esimerkki muille palkinnosta | -Ei tunnustusta hyvésta tyota
hyvéstd tyota

Osallistaminen | -Vaikutusmahdollisuuksien -Diktatorinen johtaminen
antaminen -Liika kontrollointi

-Alaisten osaamiseen luotta-
minen

-Ei vaikuttamismahdolli-
suuksia alaisille
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tassd tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan ja selvittimddn hyvian ja huonon
johtajuuden tekijoitd pankkiorganisaatiossa. Tutkimustehtdvad varten muodos-
tettiin kaksi tutkimuskysymystd, jotka olivat seuraavat:

Tutkimuskysymys1: Millaisia késityksid tai tekijoitd pankkiorganisaa-
tion henkil6sto liittdd hyvaan ja huonoon johtajuuteen?

Tutkimuskysymys2: Millaisia eroja ja yhtildisyyksid kasityksien valil-
& nousee esiin organisaation eritasoilla; ylimmaissd johdossa, keski-
johdossa ja alaisten keskuudessa?

Johtajuuden tutkimuksessa on noussut esiin hyvin monta eri ndkokulmaa, joita
esiteltiin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd. Ajan saatossa johtajuuden
tutkimus on laajentunut ja uudet teoriat ovat tuoneet uusia ndkokulmia ilmion
tarkastelun perustaksi. Johtajuuden tutkimus on jaoteltu perinteisesti eri meta-
kategorioihin sen perusteella, minkad uskotaan vaikuttavan johtajuuteen (Bry-
man, et al. 2011, 195-196). Téssa tutkimuksessa nousi esiin tekijoitd, jotka yhte-
nevit monien esiteltyjen johtajuuden teorian kanssa. Tutkimus ei sulje pois mi-
tddn esitettyd teoriaa, vaan osoittaa, ettd kaikki teoriat ovat osin oikeassa. Tut-
kimus osoitti my0s, ettd aikaisemmat teoriat eivit ole riittavid selittaméaan yksin
hyvédd tai huonoa johtajuutta. Tadssd tutkimuksessa yhdistettiin faktoreita jokai-
sesta teoriasta, kun pyrittiin selvittdméaan hyvéan ja huonon johtajuuden tekijoita
kohdeorganisaatiossa.

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen voidaan tulosten perusteella vastata,
mikd oli my6s tutkimuksen teoreettinen ldhtokohta. Tuloksissa tunnistettiin
nelja pddteema, jotka selittivat kasityksid hyvéastd ja huonosta johtajuudesta.
Ensimmadinen teema oli henkiloon liittyvét tekijat, joihin kuuluivat piirteet, ka-
risma ja johtamistyyli. Hyvé johtajuus vaati johtajan ominaisuuksien monipuo-
lisuutta ja joustavuutta. Johtajan haluttiin myos olevan helposti ldhestyttdva ja
maanldheinen, jotta muu henkil6sto pystyisi samaistumaan johtajaan mahdolli-
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simman hyvin. Hyv&an johtajuuteen liitettiin tasapaino eri ominaisuuksien va-
lilla. Huonoon johtajuuteen voidaan tulosten perusteella liittdd persoonaltaan
jonkinlaiset daripadt. Tuloksissa tuli esiin kaksi ddaripdata: pidattyvdinen ja tun-
teellinen johtaja. Ndiden kahden erilaisen johtajan yhdistelmén oletettiin olevan
erittdin hyva johtaja.

Aikaisemmissa piirteisiin keskittyvissd teorioissa ei ole onnistuttu 16yta-
méadn piirteitd, jotka tekevét johtajasta hyvan tai huonon. Kuitenkin teorioissa
oletetaan, ettd kyseiset piirteet ovat olemassa. Tamdn tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd on olemassa piirteitd, jotka voidaan liittdd hyvadn tai huonoon
johtajuuteen pankkiorganisaatiossa. Big five-teorian mukaan ihmisen persoo-
nallisuuteen vaikuttaa viisi eri ominaisuutta, joita on jokaisella eri suhteessa
(Judge & Bono 2000, 735-737). Tamédn tutkimuksen tuloksien perusteella voi-
daan pdételld, ettd ominaisuuksista avoimuus, miellyttdvyys, vastuuntuntoi-
suus ja ekstroverttiys ovat tdrkeitd ominaisuuksia johtajalle. Avoin kommuni-
kointi, maanldheisyys, arvojen mukainen toiminta ja henkinen ldsn&olo liitettiin
hyvadn johtajuuteen, jotka mukailevat kyseisid Big Five-teorian ominaisuuksia.
Tama tukee johtopddtostd siitd, ettd johtajan tulee olla ominaisuuksiltaan mah-
dollisimman monipuolinen.

Huonon johtajuuden teorioissa piirteisiin ja johtamistyyliin yhdistetyt
teoriat késittelevdt muun muassa tyrannimaista ja narsistista johtajaa. Taman
tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd narsistinen tai tyranni-
mainen johtaja ndhdddn huonona johtajana pankkiorganisaatiossa. Johtajan
odotettiin olevan maanldheinen ja helposti ldhestyttiva. Alaisten kuuntelu,
huomioiminen, osallistaminen ja vaikuttamismahdollisuuksien antaminen alai-
sille ndhtiin tdrkeind asioina. Tyrannimaisen johtajuuden teorian mukaan ty-
rannimainen johtaja ei pysty ottamaan huomioon alaisten ajatuksia (Asforth
1994, 756; Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 212). Narsistiset johtajat vahek-
syvét usein alaisiaan, silld he pitdvat itseddn parempana (Nevicka et al. 2011,
911). Tutkimus tukee siis teoriaa siitd, ettd tyrannimainen ja narsistinen johta-
juus ovat huonoa johtajuutta pankkiorganisaatiossa.

Karismaattinen johtaja pystyy vaikuttamaan henkilostoon ominaisuuksien
ja retorisen osaamisen kautta (Conger & Kanungo, 1987, 638). Tédssa tutkimuk-
sessa karisma liitettiin hyvaan johtajuuteen, mutta karisman tuoma voimakas
valta voi tulosten perusteella olla my6s negatiivista. Karismaattisen henkilon
tulisi osata hallita tunteenpurkauksensa, etteividt negatiiviset tunteet vaikuta
liiaksi tyoyhteisoon. Karismalla oli kuitenkin tdrkea rooli etenkin tyontekijoiden
motivoimisen ja innostamisen kannalta. Tulosten perusteella voidaan siis pda-
telld, ettd karisma on tdrkedd hyvan johtajuuden kannalta, mutta véarin hallit-
tuna se voi johtaa my6s huonoon johtajuuteen. “Se on aika semmonen karismaatti-
nen ja voimakas niis mielipiteissd, niin sil on myds valtava valta, ja se, et md muistan
sen, et sillon kun finanssikriisi alko, niin sit ku se vuodatti sen maailmantuskansa sii-
hen henkilokuntatilaisuuteen, niin sehin halvaannutti meidin organisaation hetkeks.”
(H14)

Heikkinen (2007) toteaa tutkimuksessaan, ettd persoonallisuus ennustaa
kayttaytymistd. Tutkimustulokset tukevat myos tdtd 16ydostd, silld tietynlaiset
persoonat yhdistettiin tietynlaiseen johtamistyyliin. Molemmat n&htiin tarkeina
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ulottuvuuksina johtamisty6ssad. Tyyliin liittyvissd tutkimuksissa on tunnistettu
kaksi johtamistyylid: asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen (Yukl 2002,
50-53; Yukl 2012, 69). Tutkimus tukee aikaisempia tyyliin keskittyvid teorioita,
koska tuloksissa tuli ilmi kaksi erilaista johtamistyylid. Myos tyylin puolesta
hyvéddn johtajuuteen liitettiin tasapaino ja monipuolisuus. Erityisesti tasapaino
asioiden johtamisen ja ihmistenjohtamisen valilld osoittautui tarkedksi. Johta-
mistyyliin keskittyvit aikaisemmat teoriat eivit ole ottaneet kantaa sithen, mil-
lainen johtamistyyli on hyvéa tai huonoa. Tutkimustulosten perusteella voidaan
sanoa, ettd kumpikaan johtamistyyli ei ole yksin riittdvd. Hyvddn johtamistyy-
liin kuuluu molempien tyylien tasapaino.

Johtamiskontekstiin kuuluu monia tarkeitd tekijoitd, jotka nousivat esiin
tutkimuksessa. Yksi keskeinen tekijd on tilanne, joka vaikutti merkittavasti sii-
hen, millainen johtajuus koetaan hyvand ja millainen huonona. Kontigenssi-
teorian mukaan johtajuuden tulee sopeutua tilanteeseen (Johnson & Ryan 1976,
177). Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tilanteella on todella suuri vaikutus
sithen, millainen johtajuus koetaan hyvana tai huonona. Hyvén johtajan tulisi
olla tilanneherkkd ja tyyliltddn joustava, sekd ottaa johtamistyyli huomioon eri-
laisissa tilanteissa. Etenkin alaiset kokivat johtamisen huonona, jos tilannetta
sen vaikutusta alaisiin ei otettu huomioon johtamisessa. Etenkin kriisitilanteissa
monet alaiset kokivat johtamisen huonona, koska he eivit saaneet tarpeeksi tu-
kea tai ajankohtaista tietoa tilanteesta. Taman tutkimuksen tulokset tukevat ka-
sitystd siitd, ettd johtajuus on tilannesidonnaista. Tulokset osoittavat, ettd tilan-
teella oli suuri merkitys siihen, mitd johtajilta odotettiin ja miten johtajuus koet-
tiin.

Tutkimustulosten perusteella johtajan tulee myos huolehtia siitd, ettd kay-
tannon tyo sujuu organisaatiossa sujuvasti. Esimerkiksi huonot jarjestelmat lii-
tettiin huonoon johtajuuteen. Alaiset ja keskijohto pitivit siis kdytannon tyohon
liittyvid tekijoitd johtajan vastuulla. Hyva johtaja varmistaa sen, ettd alaisilla on
tarvittavat tyokalut tyon suorittamiseen. Haastatteluissa nousi esiin, ettd johdon
tulisi tarjota vau-elamyksid myos tyontekijoille. Kommentissa viitattiin juuri
erinomaisten tyokalujen tarjoamiseen alaisille. Esimerkiksi huonot tietojdrjes-
telmat aiheuttivat tyontekijoissd turhautuneisuutta ja negatiivisia kokemuksia,
mitkd taas liitettiin huonoon johtajuuteen.

Sopivien tavoitteiden asettaminen néhtiin hyvand johtajuutena. Jos tavoit-
teet olivat liian korkeita tai matalia, koettiin johtajuus huonona. Alaisten kuun-
telu ja osallistaminen nousivat esiin tekijoind, joka mahdollistaa sopivien tavoit-
teiden asettamisen. Osallistaminen oli muissakin asioissa tdrked osa hyvaa joh-
tajuutta. Pankkiorganisaatiossa on perinteisesti hyvaksytty, ettd johtajuus kuu-
luu johtajalle. Viime vuosina johtajuuden tutkimuksessa on kuitenkin nostettu
esiin jaettu johtajuus, jonka mukaan johtajuus voi ilmetd kaikilla organisaation
tasoilla (Pearce & Conger, 2003, 21; Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277). Tut-
kimustulosten mukaan tapa jakaa johtajuutta pankkiorganisaatiossa on osallis-
taminen. Padtoksenteko sdilyy edelleen ylimmalld johdolla, mutta myos muun
henkiloston kuuntelu on tarkedd. Tutkimustulokset osoittavat, ettd jaettu johta-
juus ei sovi tdysin pankkiorganisaatioon, mutta sitd voidaan toteuttaa osallis-
tamisen kautta. Osallistaminen on tulosten perusteella tidrked osa hyvia johta-
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juutta. Jos henkilostod ei osallisteta lainkaan p&&dtoksentekoprosessiin, koettiin
johtajuus huonoa.

LMX-teorian mukaan johtajuus perustuu johtajan ja alaisen viliseen suh-
teeseen. Teorian mukaan alaiset voidaan jakaa sisaryhmadldisiin ja ulkoryhma-
ldgisiin (Northouse 2007, 151; Yukl 2001, 116). Tamd tutkimus osoittaa, ettd hy-
vddn johtajuuteen kuuluu arvostus ja avoin kommunikointi. Kyseiset tekijat
leimaavat sisdaryhmadldisten ja johtajan vilistd suhdetta LMX-teorian mukaan.
Johtajuudessa tulisi siis pyrkid muodostamaan LMX-teorian mukaisia sisdryh-
maldisten ja johtajan vilisid suhteita kaikkien alaisten kanssa.

Etenkin alaisten kuuntelu ja avoin kommunikointi nousivat esiin monen
eri teeman kohdalla. Esimerkiksi osallistaminen voidaan yhdistdd alaisten
kuunteluun. Alaisten kuuntelu taas mahdollistaa muun muassa sopivien tavoit-
teiden asettamisen ja tiedon saamisen kdytinnon tyohon liittyvistd tekijoista.
Tutkimuksen perusteella voidaan pdételld, ettd hyvd suhde johtajan ja alaisen
valilld vaikuttaa moneen eri asiaan johtajuudessa.

Tutkimuksen perusteella voidaan my6s sanoa, ettd johtaja voi samanaikai-
sesti olla hyvé ja huono riippuen ndkdkulmasta, josta johtajuutta tarkastellaan.
[Imiot eivét ole toistensa vastakohtia, vaan esimerkiksi hyvian ilmapiirin luova
hyvi johtaja voi epdonnistua asettamaan sopivia tavoitteita henkildstolle. Johta-
ja voi siis olla samanaikaisesti joillain osa-alueilla hyva johtaja ja joillain huono
johtaja. Toisaalta monet tutkimuksessa esiin nousseet tekijdt olivat sidoksissa
toisiinsa. Samoja asioita ilmeni eri teemojen kohdalla. Voidaan siis pohtia, ettd
voiko hyvi tai huono johtajuus jollain osa-alueella vaikuttaa johtajuuteen muil-
la johtajuuden osa-alueilla. Tehty tutkimus ei kuitenkaan ole riittdvan kattava
selvittamaan millaisia kausaalisuhteita eri tekijoiden vililld mahdollisesti on.

Toiseen tutkimuskysymykseen voidaan tulosten perusteella vastata, ettd
yhtdldisyyksid 1oytyi paljon eri organisaatiotasojen valilld, mutta merkittavia
eroja ei 16ytynyt. Késityksissd painotettiin kuitenkin eri tekijoitda eri tavalla.
Esimerkiksi keskitason ja alimman tason haastateltavat painottivat enemman
kaytannontyohon liittyvien tekijoiden merkitystad johtajuudessa, kuten seuran-
ta- ja tietojdrjestelmien toimivuuden varmistamista. Ylin johto painotti esimer-
kiksi tyontekijoiden arvostamista ja henkistd ldasndoloa enemmaén hyvasté johta-
juudesta puhuttaessa. Keskijohto ja alaiset keskittyivdat enemmén kdytannon-
tyohon liittyviin asioihin. Esimerkiksi johdon rooli alaisten auttajina korostui
haastatteluissa. Auttaminen viittaa siihen, ettd johto varmistaa alaisten kaytan-
non tyon onnistumisen. Voidaankin pohtia, ettd tulisiko ylimmén johdon pai-
nottaa enemman kdytannon tyon sujuvuutta vaikuttaakseen alaisten kokemuk-
seen johtajuudesta.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd hyvéa johtajuus pankkiorganisaatiossa
on joustavaa ja monipuolista. Hyva johtaja ottaa vahvasti huomioon alaisten
ndkokulman ja aseman. Johtajan tulee olla samaistuttava ja tyoskennelld vuoro-
vaikutuksessa alaisten kanssa ja kyetd osallistamaan koko henkilostod paatok-
sentekoon. Suhde alaisen ja johtajan vélilld tulee siis olla mahdollisimman vali-
ton. Myos molemminpuolinen arvostus on tdrkedd johtajan ja alaisen vélisessa
suhteessa. Taman liséksi tasapaino asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen
valilld on tarkedd johtajuuden onnistumisen kannalta. Huono johtajuus on etis-
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td yksin johtamista, jossa alaisia ei oteta huomioon. Liséksi huonossa johtajuu-
dessa ei oteta huomioon tilannetta ja johtamistyyli pysyy samanlaisena tilan-
teesta huolimatta.

Johtajuus on ilmiond kokonaisuus, jonka onnistuminen riippuu monesta
eri tekijastd. Tutkimuksen tulosten osoittama hyvin ja huono johtajuuden teki-
joiden kirjo osoittaa, kuinka monimutkainen ilmi6 johtajuus on. My6s alaisen
ndkemys vaikuttaa siithen, mikd koetaan hyvind ja mikd huonona johtajuutena.
Johtajuus ei ole sidonnainen pelkastddn henkil6on tai persoonaan, vaan myos
ympadristd, muut ihmiset ja tilanne vaikuttavat huomattavasti siihen, kuinka se
koetaan. Tama tutkimus on vain pintaraapaisu siihen, mitd hyvéastd ja huonosta
johtajuudesta pankkiorganisaatiossa voidaan paatelld.

Hyvaéé ja huonoa johtajuutta on mahdoton tulkita yksiselitteisesti. Ilmiois-
td voidaan nostaa esiin eri ndkokulmia ja tekijoitd, mutta selkedd maaritelmas ei
edelleenkddn ole onnistuttu selvittdimddn. Johtajuuteen vaikuttaa niin monta eri
tekijdd, ettd voidaan pohtia, onko ilmion ydintd edes tarkoituksenmukaista yrit-
tad selvittdd. Tassd tutkimuksessa muodostettu taulukko hyvan ja huonon joh-
tajuuden tekijoistd tarjoaa kuitenkin alustavan mallin arvioida johtajuutta eri
osa-alueilla pankkiorganisaatiossa.
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6 JATKOTUTKIMUSAIHEITA

Jatkotutkimuksen kannalta hyvéd ja huono johtajuus ovat edelleen mielenkiin-
toisia aiheita. Tamd tutkimus rajattiin selkedsti johtajuuteen suomalaisessa
pankkiorganisaatiossa. Tutkimuksen kohdentaminen tarkemmin yhteen orga-
nisaation tasoon loisi mahdollisesti paremmat mahdollisuudet verrata eri tasoil-
la esiintyvid yhtdldisyyksid ja eroja hyvddn ja huonoon johtajuuteen liittyen.
Viime vuosina johtajuuden tutkimuksessa ollaan luovuttu yhd enemman yksi-
lokeskeisestd ndkokulmasta ja johtajuuden vuorovaikutuksellinen luonne on
tullut mukaan tutkimuksiin (Ahonen 2001, 31-32; Bryman et al. 2010, 3). Jatko-
tutkimuksissa voidaan myos tutkia yhd enemmadn sitd, mikd todella vaikuttaa
kasityksiin hyvéstd ja huonosta johtajuudesta ja voidaanko esimerkiksi jaetun
johtajuuden kautta vaikuttaa késityksiin.

Tutkimuksessa tuotiin esiin, ettd kyseessd on suomalainen pankkiorgani-
saatio. Suomalaisuuden merkitys ei kuitenkaan noussut esiin tutkimustuloksis-
sa. Jatkotutkimuksissa voidaan tehdd samankaltaisia tutkimuksia samankaltai-
sille eri maissa ja kulttuureissa toimiville pankkiorganisaatioille. Vertaamalla
tutkimustuloksia keskenddn, voitaisiin selvittdd, miten organisaation alkupera-
maa vaikuttaa ndkemyksiin hyvéstéd ja huonosta johtajuudesta. Tutkimuksessa
hyodynnetty Anu Pynnosen (2015) tutkimus huonosta johtajuudesta on myds
taysin suomalaisessa kontekstissa tehty tutkimus. Myos Pynnosen tutkimukses-
sa mainitaan, ettd jatkotutkimuksien tekeminen eri kulttuureissa toimiville or-
ganisaatioille olisi mielenkiintoista. (Pynnonen 2015, 67.)

Pynnosen (2015) tutkimus keskittyy kuvaamaan hyvdd ja huonoa johta-
juutta ottamatta huomioon sitd, milld alalla organisaatio toimii. Tdssd tutki-
muksessa keskityttiin tutkimaan pankkiorganisaatiota. Johtajuuden tutkiminen
eri aloilla toimivissa organisaatioissa ja tulosten vertaaminen keskenddn voisi
tuoda uutta tietoa siitd, kuinka toimiala vaikuttaa kasityksiin hyvastd ja huo-
nosta johtajuudesta. Myos pankkiorganisaatioiden johtajuuden tutkimukselle
on edelleen tilaa.

Hyvién ja huonon johtajuuden tutkiminen erikseen omina tutkimuksinaan
antaisi paremmat mahdollisuudet 16ytda syvallista tietoa ilmidistd. Haastattelu-
kysymysten kohdentaminen suoraan hyvain ja huonoon johtajuuteen voisi pal-
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jastaa ilmioistd jotain sellaista, mitd tdssd tutkimuksessa ei onnistuttu selvitta-
maan.

Tama tutkimus tarjoaa kehyksen, jonka kautta hyvéa ja huonoa voidaan
arvioida pankkiorganisaatiossa. Kehys ei kuitenkaan ota kantaa siihen, ovatko
tietyt osa-alueet tarkedmpid kuin toiset. Jatkotutkimuksissa voidaan tutkia,
mitkd osa-alueet ovat merkittavampid hyvan ja huonon johtajuuden arvioinnin
kannalta. Tutkimuksissa voidaan myos tarkastella kehyksen osa-alueita omina
tutkimuskohteinaan syvillisemman tiedon tavoittamiseksi. Lisdksi jatkotutki-
muksissa voidaan pyrkid selvittdmddn, kuinka tadssd tutkimuksessa esiin nous-
seet tekijdt vaikuttavat toisiinsa tai millaisia kausaalisuhteita tekijoiden valilld
mahdollisesti on.
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