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Tiivistelma - Abstract

Téamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on laadullisesti tutkia ja selittdd mit-
kd johtajuuden ominaisuudet tai tekijat kohdeorganisaatiossa liitetddn hyvaan
ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Sekéd selvittdd mitkd hyvéan johta-
juuteen liitettdvat ominaisuudet tai tekijét edistdvat kohdeorganisaatiossa joh-
tamaan jatkuvaa muutostilannetta. Lisdksi tutkielmassa on tarkoitus verrata,
onko organisaation eri tasoilla olevien henkil6iden niin ylimmaén johdon, keski-
johdon kuin alaisten vililld erilaisia tai yhtenevdisid kasityksid johtajuudesta
muutostilanteessa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys on jaettu kahteen eri osaan: teorioihin,
jotka voivat selittdd hyvad johtajuutta muutostilanteessa seké teorioihin, jotka
mahdollistavat huonon johtajuuden tarkastelun muutostilanteessa. Lisdksi hy-
van ja huonon johtajuusteorioiden lopuksi on tehty yhteenvedot, joissa esitel-
ladn aikaisempia tutkimuksia hyvéstd ja huonosta johtajuudesta muutostilan-
teessa. Tutkielman aineisto pohjautuu Jyviaskyldn yliopiston SALP-
tutkimusryhman OP Ryhmialle tehtdvaan tutkimushankkeeseen. Tutkielmassa
kdytettdvd haastatteluaineisto koostuu 15:sta eri teemahaastattelusta, jotka
muodostuvat viiden vuoden ajalta tehdyista haastatteluista vuosilta 2014-2018.

Sisdllonanalyysin ja teemoittelun avulla tutkielman aineistosta oli tunnis-
tettavissa yhdeksan teemaa, jotka liitetddn muutostilanteessa sekd hyvéksi ettad
huonoksi johtajuuskasitykseksi. Tuloksisissa oli havaittavissa, ettd muutosti-
lanteessa hyviddn ja huonoon johtajuuteen liitettdvilld teemoilla on yhtaldisyyk-
sid tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd esiteltyjen johtajuusteorioiden
kanssa. Haastateltavien tulkinnoissa korostui eritoten leadership-tyylinen joh-
taminen, joka saa ihmiset osallistettua muutokseen. Toisin sanoen muutostilan-
teessa hyviksi johtajuudeksi liitetddn tyontekijoiden osallistaminen ja tukemi-
nen. Puolestaan muutostilanteessa huonoon johtajuuteen liitetdan muun muas-
sa vaikuttamismahdollisuuksien ja autenttisuuden puuttuminen.
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1 JOHDANTO

Muutos on osa meidén jokaisen arkipdivdistd elamdd (Holten & Brenner 2015, 2).
Jo noin 500 eKr. kreikkalainen filosofi Herakleitos huomasi, ettd vaikka jotkut
yksittdiset asiat olivat alttiimpia muutokselle ja horjumiselle kuin toiset, maail-
ma itsessddn on ikuinen. Hanen mielestddn jatkuva muutos oli kaikkien asioi-
den hallitseva peruslaki. Herakleitoksen ndkemys tiivistyikin tunnettuun afo-
rismiinsa: ”Et voi astua kahdesti samaan virtaan”. (Takala 2001, 2-3.)

Organisaatiot ja tehtdvat muuttuvat, rakenteet, prosessit ja toimintaympa-
ristd muuttuvat, epavarmuus lisdéntyy. Organisaatiot eldvit jatkuvassa muu-
toksessa ja etenkin viime vuosina muutospaine on vain kasvanut. Digitalisaatio
on yksi merkittdvimmistd muutospaineen aiheuttajista 2000-luvulla. Digimuu-
tos, joka tarkoittaa organisaation muuttumista perinteisestd digitaaliseksi, on
vélttamaton kaikille organisaatioille pysydkseen hengissd, kilpailukykyisend ja
tuottavana sekd pérjatakseen kiristyvilld markkinoilla. Muutos kohti digitaalista
organisaatiota on jokaiselle yritykselle erilainen ja ainutkertainen matka. Kyse
ei ole pelkdn tehokkaan teknologian kadyttoonotosta, vaan organisaatiot muut-
tuvat my0s sisdisesti muutoksen myota. Digimuutoksessa edellytetdan rohkeut-
ta tehdd muutoksia nopealla tahdilla ja ennakkoluulotonta asennetta etenkin
johtajilta, omistajilta ja hallitukselta, vaikka lopullinen tavoite ei olisikaan selvil-
14. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 13-19.)

Digitaaliseen liiketoimintaan kuuluu my6s vahvasti epdonnistumisen
kulttuuri, jolla tarkoitetaan, ettd asiat voivat mennd pieleen, mutta niistd opi-
taan aina uutta. Harvoin edes ylimmdssd johdossa tiedetddn ennalta selkedd
pddmaddrad tai tavoitetta mihin toiminnalla pyritddn. Tédtd ajatusmallia ei ole
aina helppo jalkauttaa ja suurimmat haasteet ovatkin ajatusmallin sekd kulttuu-
rin muutokset. Suurin virhe digimuutoksessa on kuitenkin olla tekemaéttd mi-
tdadan. Johtajien onkin jatkuvasti ennakoitava toimintaympaéristossd tapahtuvia
muutoksia ja tarkasteltava heikkoja signaaleja. Heiddn on tarvittaessa kyettava
kddntamaan toiminnan suuntaa hyvinkin nopeasti ja varmistettava, ettd koko
organisaation muutosvauhti pysyy kiihtyvan toimintaympéariston muutostah-
dissa. Tarkeimpéané tehtdvand on kuitenkin huolehtia, ettd kaikki organisaation
jdsenet ymmartdvat muutostarpeen ja sitoutuvat muutokseen. Pddroolissa di-
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gimuutoksen johtamisessa onkin teknologian sijaan toimintatavat, asenteet ja
ihmiset. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 13-19.)

Epdvarmuus organisaation tulevaisuudesta voi horjuttaa johtajien ja tyon-
tekijoiden vilistd suhdetta. Yksilotasolla muutoksen on havaittu vaikuttavan
negatiivisesti aikapaineeseen, psykologiseen hyvinvointiin seké tyotyytyvaisyy-
teen ja stressiin. Muutoksen tapahtuminen vaatii muuttumista ja etenkin ajatte-
lutavan muutosta. Tdma on yksiloille ja organisaatiolle haastavaa sekéd vaikeaa,
silld muutoshalukkuutta hillitsee tehokkaasti pelko tuntemattomasta ja hallit-
semattomasta. Ndin ollen muutoksissa myos ihmisid on johdettava eikd vain
pelkkdd muutosta. Muutoksesta kumpuavat vastavoimat ovatkin johtajalle to-
dellinen haaste. Johtajan tulee saada kaikki yksil6t sitoutumaan organisaation
toimintaan ja hdnen tulee nayttdd esimerkkid ”eettisestd” mallista, johon johdet-
tavat voivat samaistua. Menestyksekkadt karismaattiset johtajat ovatkin saaneet
oman esimerkkinsd avulla tiiminsd onnistuneesti ldpi vaikeiden ja kivikkoisten
aikojen yli. Johtajien tehtdvidnd on kddntdd muutos positiiviseksi voimavaraksi,
jota koko organisaatio voi hyodyntdd. Tutkimusten mukaan johtamistyyleilld
on edelleen vaikutusta organisaation hyvinvointiin, tehokkuuteen ja suoriutu-
miseen. Muutostilanteessa johtajuus on saanut merkittivimman arvon itselleen,
kun otetaan huomioon maailmantaloudessa tapahtuneet muutokset. (Gilley, A.,
Gilley, ] & McMillan 2009, 90; Holten & Brenner 2015,2; Sgrensen, Hasle &
Pejtersen 2011, 405; Auvinen 2017, 37; Takala 2001, 2-3;8.)

Niin toimintaympariston, teknologian, ihmiskésityksen ja itse tyon teke-
misen muutokset ovat haastaneet perinteistd johtajuutta eli liikkeenjohdosta
ylh&alts alaspdin johdettua toimintaa. Viimeaikaiset muutokset organisaatioissa
ovat pakottaneet muuttamaan ja uudistamaan perinteistd johtajuutta sekd uu-
delleenarvioimaan johtajien tehtdvid. Muutokset ovat myos uudistaneet alaisten
ja esimiesten vélisid suhteita. Tietoty0, joka vaatii ammattitaitoisten yksiloiden
intellektuaalista pddomaa, on yhd enemmain riippuvainen yksildiden omasta
panoksestaan ja heidédn tietimyksestdan. Tietotyoldiset haluavat tyoskennelld
itsendisesti ja tiimissd, joissa usean eri henkilon tietimys on integroitu. N&in
ollen johtajan on yhéa vaikeampi saada itselleen kaikkea sitd osaamista, kykyja ja
taitoja, joilla pystyttdisiin johtamaan kaikkia osa-alueita ylhdalta alaspdin. Ny-
kydan myos tietojdrjestelmit huolehtivat hallinnosta ja kontrollista, joten ihmis-
ten tyon kontrollointi on ulkoapdin tarpeetonta. Viimeaikaiset tutkimustulokset
ovatkin osoittaneet tarpeen johtajuusmallin uudistamiseen kaikissa organisaa-
tion konteksteissa niin muutoksen johtamisessa, virtuaalitiimeissd, ylimman
johdon toiminnassa kuin tutkimus- ja kehittdmistoiminnassa. (Teittinen & Au-
vinen 2014, 17-18; Pearce & Manz 2005, 132; Aaltio 2008, 49.)

Johtajuudella on syvét historialliset juuret jo Antiikin Kreikasta. Perintei-
set johtamisteoriat ovat keskittyneet kuvaamaan johtajuutta rationaalisuuden ja
yksittdisen johtajan kautta. Teollisen vallankumouksen aikana 1800-luvun alus-
sa organisaation johto tunnustettiin tdrkedksi ja muodolliseksi taloudellisen
toiminnan ainesosaksi. Tuolloin johtajuus tunnustettiin hallitsevaksi ylhaalta
alaspdin tapahtuvaksi komennoksi ja kontrolliksi, jolla pyrittiin ohjaamaan ja
rajoittamaan toimintaa. Tyontekijdt ndhtiin vahemman &lykkaiksi, jotka tarvit-
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sivat selkeitd toimintaohjeita ja kdskyjd toiminnalleen. Johtajien nahtiin siis ole-
van ainoita, jotka pystyisivit ajatustydhon. Kuitenkin vuosien saatossa perintei-
set johtamisteoriat ovat saaneet rinnalleen yhd useampia teorioita sekéa kasitteitd
ja sitd on tutkittu valtavasti eri tavoin. Viimeaikaiset teoriat johtamisesta koros-
tavat enemmaén osaamisen ja asiantuntijoiden johtamista sen sijaan, ettd johdet-
taisiin toimintaprosesseja ja kdytettdisiin autoritaarista kontrollia. Kaskyttami-
sen ja kyttddmisen sijaan asiantuntijoita tulisikin voimaannuttaa ja tukea paa-
toksentekoon liittyvissd tehtdvissd. (Pearce & Manz 2005, 132; Collin et al. 2017,
67-68; Auvinen 2017, 36-37.)

NyKkyisin johtajuus ndhddan vuorovaikutussuhteena, joka tapahtuu johta-
jan ja tyontekijan vaililld, johon myos kytkeytyy organisatoristen tavoitteiden
seuraaminen ja toteuttaminen. 2010-luvun johtajuuden tutkimuksissa korostu-
vatkin usein osallistavuus, luovuus, digitaaliset innovaatiot, toimijuus ja jopa
johtajattomuus. Tutkijat pohtivatkin nyt mitd jo tuntemastamme ja tietdmais-
tamme voi vield toimia digitalisaation rinnalla. Murtavatko digitalisaatio teko-
dlyineen ja robotisaatioineen sekd uudet sukupolvet kaiken aikaisemman johta-
juuden teoretisoinnin? Ja mitd kaikkea tdméa merkitsisi perinteisille ihmissuh-
dekeskeisille ja piirreteoreettisille ndkokulmille seka viimeaikaisille johtajuuden
tutkimuksille. Voivatko perinteiset johtajuusteoriat tarjota endd lisdarvoa digita-
lisoituneeseen tydeldmadn, vai onko pyora keksittava taas kokonaan uudelleen?
Voidaan todeta, ettd digitalisaatio haastaa johtajuutta. (Pearce & Manz 2005, 132;
Collin et al. 2017, 67-68; Auvinen 2017, 36-37.)

Hyvad ja huonoa johtajuutta on vaikea maédritelld yksiselitteisesti, silld se
on riippuvainen sen kontekstista ja tilanteesta, jossa se ilmenee. Se mikéa sovel-
tuu ja onnistuu yhdessd organisaatiossa ei valttdmaétta palvele jossakin toisessa.
Ndin ollen yksi suurimmista virheistd on olettaa, ettd olisi olemassa vain yksi
malli tehokkaaseen johtajuuteen, joka palvelisi kaikkia organisaatioita. (Ketter
2009, 52; Bush 2018, 3.) Tuleekin huomioida, ettd se mitd kasitetddan hyvéksi ja
huonoksi johtajuudeksi suuressa finanssialan organisaatiossa saattaa poiketa
hyvinkin paljon muusta eri alan ja koon organisaatiosta. Esimerkkind hyvasta
johtajuudesta voidaan mainita suomalainen teknologialan yritys Vincit, jonka
ydinosaamisalueisiin kuuluu palvelumuotoilu ja ohjelmistokehitys tydllistden
noin 439 henkilod. Vincit on palkittu Suomen parhaaksi tyopaikaksi vuonna
2014, 2015 ja 2016 sekd vuonna 2016 Euroopan parhaaksi tyopaikaksi. Vincitilla
uskotaan vahvasti sithen, ettd motivoituneet ja tyytyvdiset tyontekijdt saavat
myos asiakkaat tyytyvdisiksi eikd ihmisid tarvitse johtaa ylhaalta kasin. Organi-
saation toiminta perustuu johtajattomuuteen, jossa johtajuus nahddan palvelu-
na. Heilld on kdytossddn digitaalinen johtamisjarjestelméd Leadership as a Servi-
ce (LaaS). T4td applikaatiota hyodyntdamalld henkilosto saa valita itse, mitd joh-
tamisen palveluja tarvitsee ja haluaa tdyttddkseen esimerkiksi osaamiseen ja
hyvinvointiin liittyvid tarpeita. Organisaatio on litted eika heilld ole siis viralli-
sia johtajia. (Vincit 2018; Auvinen 2017, 38.)

Voitaisiin ajatella, ettd tdydellinen johtajattomuus OP:n kaltaisessa suures-
sa organisaatiossa, joka tyollistdd noin 12 000 henkil64, ei valttamatta tulisi toi-
mimaan organisoitumisen kannalta pitddkseen toimintaa tehokkaana ja toimi-
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vana. (OP Ryhma 2018.) Ja ndin ollen tdydellinen johtajattomuus voitaisiin ka-
sittdd huonoksi johtajuudeksi. Huomion arvoista on myos se, ettd johtajuus voi
olla hyvin erilaista suomalaisessa pankkiorganisaatiossa mitd se on muiden
maiden pankkiorganisaatioissa. Tamé tuleekin ottaa tuloksien analysoinnissa
erityisesti huomioon, ettd tulokset osoittavat vain tietyn alan, henkildiden ja
toimipaikan kasitykset hyvidstd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa.
Késitykset voivat myos erota hyvinkin paljon saman organisaation eri toimipis-
teiden ja ihmisten valilld. Johtajuus onkin aina sidottu tiettyyn kulttuuriin ja
senhetkiseen aikaan. (Bryman et al. 2011, 3.)

Tutkimuksia pankkiorganisaatioiden johtajuudesta on tehty aikaisemmin
jonkin verran (ks. esim. Lainesalo 2017; Vidisanen 2018; Takkunen 2017; Saksi
2013; Valila 2014). Kuitenkin ndissd tutkimuksissa ndkokulma johtajuuteen on
ollut tdysin tai hieman erilainen verrattuna tdhdn tutkielmaan. Esimerkiksi Vali-
la (2014) tarkastelee valmentavan johtamisen vaikutusta henkiloston tyotyyty-
vdisyyteen pankkiorganisaatiossa. Takkunen (2017) puolestaan tutkii digitali-
saation vaikutuksia pankkiorganisaation toimintaan ja johtamiseen. Kun taas
Lainesalo (2017) selvitti mitd pankkiorganisaation henkilosto kédsittdd hyvéksi ja
huonoksi johtajuudeksi. Varmasti jonkinlaisia yhteisid tekijoitda loytyy aikai-
sempien tutkimusten ja tdmdn tutkimuksen vililld, sillda tutkimuksen kohteena
ndissd kaikissa on ollut sama finanssialan organisaatio OP. Kuitenkaan mik&an
ndistd aikaisemmista tutkimuksista ei ole selvésti orientoitunut tutkimaan muu-
tostilanteessa hyvdd ja huonoa johtajuutta. My6s maailman jatkuva kehitys
muuttaa organisaatiota, toimintaa ja kulttuuria sekd tdten myos johtajuutta, jot-
ka puolestaan vaikuttavat tutkimustuloksiin. Kansainviliset tutkimukset ovat
puolestaan osoittaneet, ettd tietyilld johtajuustyyleilld on vaikutusta hyvéaan joh-
tajuuteen muutostilanteessa kuten transformationaalisen, karismaattisen ja inst-
rumentaalisen johtajuuden (ks. esim. Herold et al. 2008; Nadler & Tushman
1990; Holten & Brenner 2015). Kuitenkin on tunnistettu, ettd tulevissa tutki-
muksissa tulisi tarkastella muiden johtajuustyylien vaikutusta onnistuneeseen
muutokseen.

1.1 Tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on laadullisesti tutkia ja selittdd mitka
johtajuuden ominaisuudet tai tekijat kohdeorganisaatiossa liitetddn hyvédan ja
huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Seka selvittdd mitkd hyvaan johtajuu-
teen liitettdvat ominaisuudet tai tekijdt edistdavat kohdeorganisaatiossa johta-
maan jatkuvaa muutostilannetta. Seuraavien tutkimuskysymysten avulla pyri-
tddn vastaamaan tutkimustehtavaan.

Tutkimuskysymys 1: Millaisia ominaisuuksia tai tekijoitda pankkiorgani-
saation henkildsto liittdd hyvadn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa?
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Tutkimuskysymys 2: Millaiset hyvadn johtajuuteen liitettdvat ominaisuu-
det tai tekijdt edistdvéat kohdeorganisaatiossa johtamaan jatkuvaa muutostilan-
netta?

Tutkimuskysymys 3: Millaisia eroja ja yhtéldisyyksid kasityksien valilla
johtajuudesta muutostilanteessa on organisaation eri tasoilla; ylimmadssd joh-
dossa, keskijohdossa ja alaisten keskuudessa?

1.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkielman kohdeorganisaatio on suurin suomalaisomisteinen finanssitavarata-
lo OP Ryhmad. OP on suomalainen pankkiosuuskunta, joka on alan suurin tyo-
antaja tyollistden Suomessa noin 11 600 henkil6d ja noin 400 henkilod Baltiassa.
OP:la on kolme pééliiketoiminta-aluetta; pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja
varallisuudenhoito, joista pankkitoiminta on liiketoimintasegmenteistd suurin.
OP:n tavoitteena on tulevina vuosina muodostaa neljds liiketoiminta-alue; ter-
veys- ja hyvinvointipalvelut. Vield tadlld hetkelld OP:n terveys- ja hyvinvointi-
palvelut kuuluvat osaksi vahinkovakuutusliiketoimintaan. OP:n arvot kiteyty-
vt kolmeen komponenttiin, jotka ovat: Ihmisldheisyys, Vastuullisuus ja Yhdes-
sd menestyminen. Ndamad arvot ovat vahvasti ldsnd organisaation arjen paatok-
sissd ja toiminnassa. (OP Ryhma 2018.)

Finanssialan murros sekd muutokset asiakkaiden odotuksissa ja kdyttay-
tymisessd ovat vaikuttaneet OP:n strategiaan. OP:n strategisena tavoitteena on
muuttua pelkdstd finanssitoimijasta kohti digitaalisen ajan monialaista palvelu-
yritystd. Heiddn strategia perustuu asiakaslupaukseensa: "Olemme asiakkai-
tamme varten”. OP:lla asiakkaan etu ohjaa kaikkea mitd he tekevit. Asiakas-
kayttdytymisen muutos ja asiakkaiden kasvavat odotukset ovat pakottaneet
kehittim&an toimialarajat ylittavid ratkaisuja kohti asiakaskeskeisid palveluko-
konaisuuksia. OP siirtdd asteittain liiketoiminnan kehittdmisen painopistettd
pois yksittdisistd tuotteista kohti asiakasldhtoisid palvelukokonaisuuksia, jotka
ovat: Talouden hallinta, Terveys ja hyvinvointi, Asuminen sek& Liikkuminen.
Tama tarkoittaa aikaisemman ydinosaamisen ulkopuolelle siirtymistd. Esimer-
kiksi heiddn uudet avauksensa OP Kulku, DriveNow ja Pohjola Sairaala edel-
lyttavdat muun muassa uuden osaamisen hankkimista, uutta ajattelutapaa ja
kokeilukulttuuria. OP:n uudistuminen digitaaliseksi toimijaksi vaatii siis mer-
kittdvid panoksia niin prosesseihin, osaamiseen kuin tuote- ja palvelukehityk-
seen. OP investoikin yli 400 miljoonaa euroa vuosittain uusien palveluiden ja
tuotteiden kehittdmiseen sekd teknologian uudistamiseen. (OP Ryhma 2018.)

OP:n tyontekijat muodostuvat monien eri alojen osaajista: kovan luokan
kehittdjista sekd ketteristda muutoksentekijoistd aina lddkéreihin ja sairaanhoita-
jiin asti. Heille yhteisollinen tydkulttuuri on menestyksensd strateginen avain-
tekija ja he tunnustavatkin, ettei vapaa-aikaa ja tyotd tule erottaa toisistaan.
OP:n mukaan onnellisuus syntyy heilld siitd, ettd tulee ndhdyksi kokonaisena
ihmisend muuttuvina eldméntilanteineen. Lisdksi onnellisuus syntyy siitd, ettd
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yksilot saavat toteuttaa itseddn saamalla siihen parhaan mahdollisen tuen.
OP:1le onnelliset tyontekijdt ovat elintdrkeit, silld heiddn mukaansa onnellisista
ihmisistd syntyy huipputiimeja ja tyoeldman todellisia muutoksentekijoita. (OP
Ryhma 2018.)

Voidaan siis todeta, ettd OP on ollut ja on edelleen suuren ja jatkuvan
muutoksen sekd kehityksen alla, jossa johtajuuden merkitys korostuu entises-
tadn, jotta osaltaan voidaan taata ja omata onnellisia sekd sitoutuneita tyonteki-
joitd. Finanssitoimialan murroksella voi olla myts merkittdva vaikutus siihen,
miten organisaatiossa suhtaudutaan muutoksiin ja mitd johtajalta odotetaan
jatkuvassa muutoksessa. Seuraavaksi késitellddn lyhyesti finanssialan murrosta
laajemmin.

1.2.1 Finanssialan digitaalinen murros

Finanssiala, niin Suomessa kuin maailmalla, on nopeasti etenevéssd ja voimak-
kaassa digitaalisessa murroksessa, jonka seurauksena alalle tulee jatkuvasti uut-
ta toimialarajat ylittdavaa kilpailua. Asiakkaat vaativat globalisoituessa ja kilpai-
lun kiihtyessd yhtd vaivatonta ja sujuvaa palvelukokemusta kotimaisilta toimi-
joilta kuin mitd ovat tottuneet saamaan parhailta kansainvilisiltd yrityksilta.
Tavanomaisesti kynnys pédédstd finanssialalle on ollut erittdin korkea, mutta nyt
perinteiset finanssialantoimijat on haastettu toimialan ulkopuolisilla startup-
yrityksilld ja globaaleilla teknologiayrityksilld. Myts Suomen markkinoille on
tullut startup-yrityksid, jotka pyrkiviat saamaan jalansijaa vakuutusyhtididen,
pankkien seka sijoituspalveluyritysten liiketoiminnasta, joidenka tavoitteena on
laajentua ldpi Euroopan. Finanssialan organisaatiot eivit siis endd kilpaile asia-
kaskokemusten tarjoamisessa pelkkien finanssitoimijoiden kanssa. Vaihtoehto-
jen kasvaessa asiakkaille palveluntarjoajan vaihtaminen on yhd helpompaa.
Asiakkaat vaativat ympéri vuorokauden aiempaa ennakoivampaa ja &lyk-
kdaampadd palvelua. Lisdksi asiakkaat sekd muut sidosryhmét odottavat entistd
lapindkyvampdd ja vastuullisempaa toimintaa yrityksiltd, silld yksiloiden teh-
dessd valintoja padtokset pohjautuvat yhd vahvemmin heiddn omaan arvopoh-
jaansa. Asiakkaat ovat siis kaiken toiminnan keskiossa. (Finanssivalvonta 2016;
OP Ryhma 2018.)

Yksi merkittdvimmistd organisaatioiden muutospaineen aiheuttajista
2000-luvulta ldhtien on ollut digitalisaatio. Digitalisaatiolla tarkoitetaan ennen
kaikkea organisaatioiden toimintatapojen kokonaisvaltaista uudistamista, joka
pitadd sisdlldan uusien digitaalisten teknologioiden avauksia. N4illd digitaalisilla
teknologioilla tarkoitetaan esimerkiksi pilvipalveluita, Big Dataa, analytiikkaa,
sosiaalista mediaa, robotiikkaa ja mobiiliteknologioita. Vaikka digitalisaatio ei
ilmiond ole kuitenkaan uusi, on sen vaikutukset olleet ajateltua suuremmat.
Digitalisaatio nykypdivéand ja etenkin tulevaisuudessa on yhé vallankumouksel-
lisempaa ja toimintaa jatkuvasti mullistavaa uudistamista. (Savolainen & Leh-
muskoski 2017, 13-19; Valtiokonttori 2016.) Finanssialaa eniten ravistuttavat
muutokset liittyvatkin teknisen kehityksen kovaan vauhtiin. Esimerkiksi mobi-
liteetti, lohkoketjut, Big Data ja pilvipalvelut ovat muutosvoimia, jotka tuovat
uusia vaatimuksia asiakaspalvelulle ja teknologiselle kehitykselle finanssialan
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toimijoille. Finanssialan toimintaympéristod digitalisaatio on siis muuttanut
pysyvdsti. Finanssialan toimijat ovat jo pyrkineet useamman vuoden ajan tehos-
tamaan toimintojaan ja automatisoimaan prosesseja. Kuitenkin vakuutusyhtioil-
la ja pankeilla niin Suomessa kuin muualla maailmassa suurimmat haasteet
digitalisaation edistdmisessa liittyvdt vanhentuneisiin it-jarjestelmiin, osaami-
sen sddntelyyn ja puutteisiin sekd organisaation jaykkyyteen. (Alhonsuo et al.
2009, 25; Finanssiala 2017; Finanssivalvonta 2016).

Finanssisektori on yhteiskunnan elimellinen osa ja siten finanssialan yri-
tysten toimintaan heijastuu vahvasti ne arvot, jotka muutoinkin suomalaisessa
yhteiskunnassa esiintyy. Toisin sanoen finanssialan yritykset muuttuvat, jos ja
kun arvot yhteiskunnassa muuttuvat. Ihmisten arvot eivat ole mikdan vakio,
vaan voivat muuttua ajan myotd hyvinkin paljon. Tulevaisuudessa vield ny-
kyistdkin enemmdn maahanmuutto sekd ympaériston ja luonnonsuojelun arvos-
tus voivat nousta vahvemmin esille, jotka vaikuttavat arvoihin. Ndin ollen na-
md arvot tulevat vaikuttamaan suuremmin myos finanssialan toimintaan. Li-
sdksi finanssisektorin haasteena on toimintaympadriston yhteiskunnallinen
muutos, johon liittyy muun muassa vdestoryhmien eriarvoistuminen ja véeston
ikddntyminen sekd hidas talouskasvu. Tdssd haasteena on se, miten kyetdan
vastaamaan erilaisten asiakassegmenttien tarpeisiin riippumatta siitd missa asi-
akkaat ovat. Uusia kasvun ldhteitd finanssiala voi kuitenkin 16ytéda terveyspal-
veluiden tuottajana, hyvinvoinnin turvaajana ja senioripalveluiden tarjoajana.
(Alhonsuo et al. 2009, 26-27; OP Ryhma 2018.)

Olennainen haaste, joka liittyy digitalisaatioon, on uudet osaamisvaati-
mukset ja kyvykkyydet. Digitalisaation my6td osaamisen tdytyy muuttua pal-
jon, jotta se tdyttdisi tulevaisuuden vaatimukset ja tarpeet. Esimerkiksi pankki-
toimihenkildiden tyd muuttuu yhd enemman asiantuntijapainotteiseksi tyoksi.
Tdamdn seurauksena henkilostoltd vaaditaan enemmadn itsensd johtamisen taito-
ja, silld tehtdvissd vaaditaan olemassa olevan tiedon etsimistd ja hyodyntdamistd
sekd niiden soveltamista. Samalla asiakkaan kanssa tapahtuva vuorovaikutus
siirtyy yhd enemmaén verkkoon ja sdhkoisiin palveluihin. Finanssialalla tarvi-
taan jatkossa kaksoiskyvykkyyksid, joissa yhdistyvit vahvat asiakaspalvelutai-
dot sekd vankka tietotekninen osaaminen. (Rajander-Juusti 2012, 35-36; Finans-
sivalvonta 2016.) Esimerkkind digitalisaation vaikutuksesta osaamiseen on OP:n
julkaisema ilmoitus syksylld 2018 kaytavistd yt-neuvotteluista, joidenka tavoit-
teena on toimintojen uudelleenorganisointi. Neuvotteluiden seurauksena osa
tehtdavistd muuttuu olennaisesti tai lakkaa kokonaan. Samalla syntyy ja avautuu
tdysin uusia tehtdvid. (Kauppalehti 2018.)

Finanssiala on parhaillaan suurten muutoksien keskelld, joiden vaikutuk-
sia kukaan ei pysty tarkasti ennakoimaan. Finanssialan kehitystd ohjaavat vah-
vasti megatrendit ja ilmiot eikd kukaan missddn pdin maailmaa tiedd tarkalleen
miltd toimiala tulisi ndyttamé&an esimerkiksi viiden vuoden pddstd. Olennaista
onkin ennakoivasti, tarkkaan ja jatkuvasti seurata toimintaympaéristossa tapah-
tuvia muutoksia, huolehtia omasta muutoskyvysta sekd rohkeasti hakea kas-
vumahdollisuuksia uudistuvasta finanssialan kentdstd. (Rajander-Juusti 2012, 4;
OP Ryhma 2018.)
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1.2.2 Johtamiskulttuurin muutos finanssialalla

Johtamiskulttuuri finanssialalla on muuttunut ja sen muutos jatkuu yha edel-
leen. Aikaisemmin finanssialalla on painotettu autoritddristd johtamista, mutta
siitd on siirrytty vahvasti pois kohti kannustavaan johtamiseen. Vield 1990-
luvulla pédjohtaja oli vakuutusyhtion tai pankin suuri messias tai herra, jolle
valta ja kaikki paddtoksenteot olivat keskitetty. Silloin myos organisaation kult-
tuuri suosi management-tyylistd viestintdd eli keskityttiin enemmaénkin faktoi-
hin kuin ihmisiin. Tarkeintd tuolloin oli, ettd asiakkaalle oli laskettu korot oi-
kein ja hénen tilillddn oli oikea médé&rad rahaa. Taméan pédivan finanssialan johtajat
tyoskentelevit kuitenkin hyvin eri tavalla, silld he korostavat yhdessad tekemistd,
luottamusta, alaisten tukemista, tavoitteellisuutta ja arvostavat ammattitaitoa.
Organisaation kulttuurimuutos ndkyy muun muassa johtajien demokraatti-
sempana pddtoksentekona, myynnillisyytend sekd asiakasrajapinnassa aktiivi-
sempana ndkymisend. Tdmd on haaste vanhan polven johtajille, silld he eivat
ole tottuneet toimimaan organisaation etulinjassa. Alaiset haastavat nyky&an
johdon ndkemyksid sekd vaativat heiddn pddtoksille perusteluita. Finanssisek-
toreilla hierarkiatasot ovat madaltuneet ja asiantuntijoiden substanssiosaami-
nen on nykyddn paljon esimiestd syvéallisempdd, joten esimiesten tulee luottaa
alaistensa ammatilliseen nikemykseen. Johtajilta odotetaankin oman tyon ar-
vostamista sekd luottamusta. (Saksi 2013.)

Yksildiden itsendiselle padtoksentekokyvylle tarve kasvaa tulevaisuudessa
yhd enemmadn. Yrittdjamadiset taidot ja asenne, nopea uuden oppimiskyky ja
kyky osallistaa asiakas mukaan kehittdmiseen lisddvat merkitystddn. Myos Z-
sukupolvi eli 1991-luvulta ja sen jdlkeen syntyneet tuovat suuren muutoksen
tyopaikalle, silld he uskaltavat vaatia inhimillisempdd kohtelua. He ovat tottu-
neet tekemddn yhteisty6td uusilla vilineilld ja tavoilla sekd uskaltavat sanoa
asioita ddneen. Uudet sukupolvet saadaan antamaan tdyden panoksensa ja si-
toutumisensa tyohon kehittdmallad johtamista ja tyotd itsessdan. Nain ollen uu-
distuvan johtamisen keskioksi tulevat vuorovaikutustaidot, viestintd ja johta-
misfilosofian kirkastaminen. (Rajander-Juusti 2012, 23, 37.)

Finanssialan muuttuva tyo vaatii valmentavaa johtamista ja vastuun ja-
kamista kdskemisen sijaan. Keskeinen johtajan tehtdvad on olla valmentaja, joka
auttaa alaisia kirkastamaan tyon merkityksellisyyttd ja huolehtii myos pitkédan
uralla tyoskennelleiden osaajien jaksamisesta. Johtajan tulee luoda tydymparis-
to, jossa henkilosto haluaa antaa tdyden potentiaalinsa ja kykynsa aidosti innos-
tavan sekd yhteisen vision eteen. Hyvén tyoilmapiirin, ihmisten reilun kohtelun
ja selkedn suunnan avulla tavoitteet saavutetaan. Jaetulle johtajuudelle ja val-
mentavalle johtamiselle ndhd&dan tulevaisuudessa olevan yhd enemmaén kysyn-
tdad. Tand pdivand johtajuus myos finanssialalla on vaikutetuksi tulemista ja
vaikuttamista, joilla pyritddn tiettyjen arvo- ja paamddrdsidonnaisten tavoittei-
den toteuttamiseen. (Rajander-Juusti 2012, 4, 37.)

On havaittu, ettd vaikka muutosta on tapahtunut, silti suomalaisissa pan-
keissa toimintakulttuuri on yhd byrokraattisempaa ja hierarkkisempaa verrat-
tuna ulkomaisten pankki- ja vakuutusyhtididen sekd suomalaisten vakuutusyh-
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tididen toimintakulttuuriin. Tdmé&n eron uskotaan kuitenkin tasoittuvan Suo-
messa pankkien ja vakuutusyhtididen fuusioiden myotd, jolloin myds niiden
kulttuurit kehittyisivdat samankaltaisimmiksi. Finanssialan koetinkivid ovat
tunnedlyn hyodyntdminen ja ihmisten johtaminen, vaikka ovatkin samalla suu-
ria mahdollisuuksia. Erityisesti kommunikointi nousee johtajien akilleen kanta-
pdédksi, silld siiloutumisen estdmiseksi johtajien tulisi saada henkilosté kommu-
nikoimaan yhteisten visioiden saavuttamiseksi. Saksi (2013) on muun muassa
maininnut, ettd koska kaikki johtaminen tidnd pdivana liittyy muutokseen pitad
lakata puhumasta muutosjohtamisesta. Keskeistd johtamisessa on enemminkin
muutoksen sietdminen, jossa muutosvastarinta, johtajan vaihtuminen ja johto-
ryhmén merkitys nousevat kriittiseen ja merkittdvaian asemaan. Ottaen huomi-
oon finanssialalla tapahtuneet toimintaympariston muutokset voidaan olettaa,
ettd finanssisektorin johtaminen on jatkuvien muutostilanteiden johtamista.
(Saksi 2013.)

1.3 Tutkimuksen rakenne

Taman pro gradu -tutkielman johdannossa esitellddan ensiksi digitalisaatiota,
muutosta sekd johtajuutta muutostilanteessa, jotka antavat pohjan ja taustan
télle tutkielmalle. Johdannossa perustellaan myos mitka ovat ldhtckohdat, taus-
tat ja syyt tdmédn tutkielman tekemiselle. Lisédksi alussa esitellddn tutkielman
kohdeorganisaatiota ja sen toimintaymparistossd tapahtuneita muutoksia, jotka
vaikuttavat johtajuuteen. Tutkielman toinen luku pitdd siséllddn teoreettisen
viitekehyksen, johon on otettu mukaan olennaisia teorioita ja tutkimuksia hy-
védstd ja huonosta johtajuudesta, jotka voivat selittdd johtajuutta myos muutosti-
lanteessa. Lisdksi hyvdn ja huonon johtajuusteorioiden lopuksi on tehty yh-
teenvedot, joissa esitellddn aikaisempia tutkimuksia hyvistd ja huonosta johta-
juudesta muutostilanteessa.

Teoreettisen viitekehyksen jdlkeen kolmannessa luvussa esitellddan tut-
kielmaan valittua tutkimusmenetelmad, kédytettdvad aineistoa ja tulosten ana-
lyysimenetelmédd. Lisdksi arvioidaan tutkielman luotettavuutta sekd etiikkaa.
Neljannessd luvussa eritelldan saadut tutkimustulokset, jotka esitelldan teemoit-
tain. Tutkimustulosten esittdmisen jdlkeen viidennessd luvussa pohditaan ja
arvioidaan saatujen tulosten yhteyttd aikaisempiin tutkimuksiin sekd vastataan
tutkielmalle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Viimeisessd eli kuudennessa
luvussa annetaan ehdotuksia mahdollisista aiheista jatkotutkimuksille.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd pro gradu -tutkielmassa ollaan kiinnostuneita nimenomaan ihmisten joh-
tamisesta eli johtajuudesta, jonka keskidssd ovat muun muassa henkiloston
osaaminen, innostaminen, motivointi ja sitouttaminen. Tutkielmassa orien-
toidutaan tarkastelemaan johtajuutta enemmaénkin ihmisten kuin organisaation
ndkokulmasta. Ndin ollen tutkielman teoreettisen viitekehyksen teoriat muo-
dostuvat ihmisten nidkemyksestd hyvéstd ja huonosta johtajuudesta muutosti-
lanteessa eikd tehokkaan organisaation toiminnan ndkdkulmasta. Tehokasta
johtajuutta muutostilanteissa késitellddn ja tutkitaan usein johtajuusteorioiden
avulla eikd ndin ollen muutosjohtajuudelle ole erikseen varsinaisia omia teorioi-
ta. Tutkielmaan on tdten valittu sellaiset teoriat johtajuudesta, jotka pyrkivét
ensisijaisesti kuvaamaan ja selittimdan mitd tehokas tai hyva johtajuus on. Vas-
tapainoksi hyvan johtajuuden teorioille on otettu teorioita huonosta johtajuu-
desta, jotta voidaan vertailla hyvéd ja huonoa johtajuutta muutoksessa. Tut-
kielman teoreettisessa viitekehyksessd ei siis paneuduta muutosjohtamiseen,
joka kasittelee itse muutoksen johtamista pitden sisdlldadn muun muassa sen
strategisen ulottuvuuden.

2.1 Johtajuuden ja muutoksen madrittelya

Perinteisesti johtamisen késite kirjallisuudessa on usein jakautunut ihmisten
johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management). Asioiden johta-
minen viittaa rakenteiden, sddntdjen, toiminnan ja toimintaprosessien hallin-
taan, kun taas ihmisten johtaminen liittyy johtajan ja johdettavien viliseen vuo-
rovaikutusprosessiin. (Collin et al. 2017, 67.) Ndiden eroa voidaan selventdd
myos kasitteilld johtaminen ja johtajuus. Johtaminen on ikddn kuin prosessi,
jossa keskitytddn tarjoamaan palveluja ja tavaroita tehokkaasti. Johtamiseen
kuuluu budjetointia, henkilostosuunnittelua, jdrjestelyd ja valvomista, jotta toi-
minta vastaisi mddriteltyjd tavoitteita. Johtamisessa keskitytddn siis arvioimaan
meneillddn olevia toimintoja ja ennakoimaan tulevaa. Johtajuus puolestaan kes-
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kittyy siihen, miltd tulevaisuuden pitdisi ndyttdad eli johtaja tuottaa visioita ja
inspiraatioita organisaation jasenille muutoksien ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtamisen ja johtajuuden vilistd eroa on liséinnyt markkinoiden globalisaatio,
organisaatiorakenteiden litistyminen ja kilpailupaineiden lisddntyminen. Vaik-
ka ndiden kasitteiden vilinen ero on kasvanut, ovat ne silti toisiaan tdydentdvia.
Sekd johtamista ettd johtajuutta tarvitaan, jos halutaan saavuttaa organisatorista
menestystd. (Ahn, Adamson & Dornbusch 2004, 114.) Téssd tutkielmassa kui-
tenkin ollaan kiinnostuneita nimenomaisesti johtajuudesta, joten tarkoitus on
seuraavaksi mddritelld sitd tarkemmin.

Johtajuudelle on olemassa monta erilaista méaaritelmés, silld se on abstrak-
ti ilmio. Englanninkielinen sana leadership eli suomeksi johtajuus, on maail-
manlaajuisesti omaksuttu sana ja ndin ollen siitd on olemassa monia erilaisia
kaannoksid, josta sen epdselvyys osittain johtuu. Erilaisia maddritelmid johtajuu-
desta on yhtd paljon kuin on ihmisid, jotka sitd ovat yrittdneet madritelld. Yleen-
sd tutkijat madrittelevatkin johtajuuden siitd ndkokulmasta miké heitd eniten
kiinnostaa tai missd on heidédn intressinsd. (Yukl 2013, 18.) Viimeisen 60 vuoden
aikana johtajuus on saanut noin 65 erilaista luokittelutapaa. Jotkut ovat maari-
telleet johtajuutta persoonallisuuden ndkokulmasta. Toiset toiminnan, kykyjen
tai kdyttaytymisen ndkokulmasta, kun taas jotkut valtasuhteena alaisen ja johta-
jan valilla. (Northouse 2016, 5.) Kuitenkin riippumatta johtajuuden lukuisista
eri madritelmastd, neljan elementin on huomattu olevan keskeista sen ilmiolle:

1. Johtajuus on prosessi

2. Johtajuuteen liittyy vaikuttaminen
3. Johtajuus tapahtuu ryhmissa

4. Johtajuus sisdltdd yhteiset tavoitteet

Johtajuus prosessina viittaa siithen, ettd johtajuus on vuorovaikutteinen tapah-
tuma, joka tapahtuu johdettavien ja johtajan vililld. Johtajuus ei ole siis ominai-
suus tai piirre, joka on yksittdisessd johtajassa. Prosessilla tarkoitetaan, etta joh-
taja vaikuttaa johdettaviin ja johdettavat vaikuttavat johtajaan. Johtajuuden vai-
kuttamisella viitataan siithen, miten johtaja vaikuttaa johdettaviin ja ilman sita
johtajuus ei ole olemassa. Johtajuus edellyttdd myds ryhmdn, joilla on yhteinen
tarkoitus tai paamadra. Ryhmassad yksi henkilo vaikuttaa muihin ryhmén jase-
niin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja muut jasenet ovat ryhméssé johta-
juuden tapahtumiseksi. Jotta johtajuus voisi tapahtua tulee johtajilla ja johdetta-
villa olla yhtendiset tavoitteet. Lisdksi johtajan tulee suunnata energiansa joh-
dettaviin saavuttaakseen yhdessd suunnitellut ja tavoitellut padmaéarat. (Nort-
house 2016, 6.)

Johtajuudesta on olemassa hyvin paljon erilaisia teorioita kuten jaettu joh-
tajuus, piirreteoreettinen johtajuus, transformationaalinen johtajuus, autentti-
nen johtajuus, palveleva johtajuus ja karismaattinen johtajuus. Mé&éara erilaisista
johtajuuden teorioista kasvaa edelleen niin paljon kuin johtajuuden tutkijat, ke-
hittdjat ja konsultit lisddvat heiddan ideoitaan ja havaintojaan johtajuudesta.
Ladkinin (2010) mukaan tdma johtuu siitd, ettd jokainen yksilé havaitsee johta-
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juuden tietystd kulmasta, sivusta ja identiteetistd. Ladkin kayttdd kuusikulmais-
ta kuutiota vertauskuvana johtajuuden havaitsemisesta. Pitdessddn kadessd
kuutiota kukaan ei voi ndhdd samanaikaisesti kaikkia sen puolia, vaan vain
osan siitd. Samalla tapaa johtajuuden ilmitssd niin johtajat, alaiset ja organisaa-
tion konteksti tuovat omia puoliaan johtajuuteen ja luovat omista ndkokulmis-
taan johtajuutta. Esimerkiksi transformationaalinen johtajuus on kiinnostunut
organisaation muutoksesta johtajan ndkokulmasta. Kun taas jaettu johtajuus
keskittyy enemmain alaisten ndkokulmaan ja hajautettuihin organisaatioraken-
teisiin. Jokainen teoria tuottaa ikddn kuin oman palasen ”johtajuuden palape-
liin”. Ladkinin (2010) mukaan useat perinteiset johtajuuden teoriat ovat tuoneet
johtajuuden ilmiton vain pelkdn johtajan puolen ja yleensd alaisten ndkokulma
on jadnyt varjoon. (Ladkin 2010, 15, 21-22, 32.)

Johtajuus on myds tdysin riippuvainen sosiaalisesta, psykologisesta ja his-
toriallisesta kontekstista, jossa se ilmenee. Tamd tarkoittaa sitd, ettd johtajuus
koetaan tietynlaisena tietyissd olosuhteissa, jokainen yksilo tulkitsee sitd eri ta-
valla eri konteksteissa ja sen merkitys voi muuttua ajan kuluessa. Johtajuuden
muodostumiseen vaaditaan johtajan lisdksi aina myos johdettavia. Ladkin (2010)
kuvaileekin johtajuutta sosiaalisten suhteiden “hetkend”, johon vaikuttavat joh-
tajat, johdettavat, konteksti ja tarkoitus. Johtajien tdytyy olla yhteydessd johdet-
tavien kanssa, yhdessd he ovat vuorovaikutuksessa tietyssd kontekstissa ja
tyoskentelevit yhdessd haluttua paamadraa kohti. (Ladkin 2010, 31-32.)

Muutoksen johtaminen on kirjallisuudessa jakautunut kahteen eri késit-
teeseen: muutosjohtamiseen (change management) ja muutosjohtajuuteen (change
leadership). Muutosjohtamisen késite pitdd sisdlladn muutoksen organisoimisen,
valvonnan, suunnittelun ja ohjauksen eli toisin sanoen muutoksen siirtimisen
kaytantoon. Muutosjohtajuuden kéasite puolestaan viittaa muutoksen emotio-
naaliseen ndkokulmaan kuten vision luomiseen, kommunikoimiseen, tyonteki-
joiden sitouttamiseen, inspiroimiseen, motivoimiseen, osallistamiseen sekd val-
tuuttamiseen. (Gill 2002, 307-308.) Kirjallisuudessa muutosjohtamisesta on jo
puhuttu pitkddn, mutta muutosjohtajuuden merkitys on vasta viime aikoina
noussut keskeiseksi. Tdmé johtuu siitd, ettd johtajuuden on huomattu olevan
avaintekija onnistuneelle muutokselle. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd 92%
amerikkalaisista johtajista pitdd johtajuuden tdarkeimpéand tekijand muutoksen
onnistumiselle. Gillin (2002) mukaan tehokkuus on muutoksessa hyvéan johtajan
elementti ja usein epdonnistuneet organisaation muutokset ovat johtuneet te-
hokkaan johtajuuden puutteesta. (Gill 2002, 307-310.) Tdssa tutkielmassa ollaan
kiinnostuneita nimenomaisesti siitd, miten tyontekijoitd saadaan motivoitu-
maan, innostumaan ja sitoutumaan muutokseen tavalla, joka edistdd heidan
hyvinvointiaan ja siten tydsuoritustaan. Kyse on tidlloin muutosjohtajuudesta eli
tehokkaasta johtajuudesta muutostilanteessa, joten tarkoitus on seuraavaksi
madritelld sitd tarkemmin.

Onnistuneesta muutoksen johtamisesta ja johtajuudesta on lukuisia tutki-
muksia. Niiden perimmadinen tarkoitus on ollut etsid tekijoitd, jotka mahdollis-
tavat tehokkaan ja onnistuneen muutoksen tapahtumisen. Johtajuuskirjallisuus
on jakautunut kahteen ldhestymistapaan ymmartddkseen paremmin johtajan
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roolin vaikutusta alaisten suhtautumiseen muutokseen. Ensimméinen ldhesty-
mistapa kasittelee johtamistyylien vaikutusta muutostilanteessa, kun taas toi-
nen ndkokulma tarkastelee johtajuuden roolia organisaationdkdkulmasta. Esi-
merkiksi Lewinin (1951) klassinen ja suhteellisen yksinkertainen muutosjohta-
misen malli, jossa muutoksen tekeminen etenee kolmen vaiheen kautta: sulata
roolia organisaationdkokulmasta. My6s Kotterin (1996) kahdeksan vaiheen
muutosmalli on yksi varhaisimmista muutosjohtamisen malleista. Naméa or-
ganisatoriset ldhestymistavat keskittyvét sithen mit4 johtajien pitédisi tehdd, kun
he kohtaavat tietyn muutosjakson esimerkiksi kiireellisyyden tunteen luominen,
koalitioiden rakentaminen, organisaation arvioiminen ja muutokseen valmis-
taminen. (Gilley et al. 2009, 77-78; Herold et al. 2008, 346-347.)

Organisatorinen nikokulma ei kuitenkaan ota kantaa tai kisittele tiettyja
johtajan ominaisuuksia, kdyttdytymistd tai johtajuustyylid, joita muutoksen to-
teuttaminen vaatisi. Kotterin ja Lewinin teorioita onkin kritisoitu, ettei niissa
tunnisteta muutoksen monimutkaisuutta, ihmistekijoitd eikd muutosvastarin-
taisuutta. Oletetaan, ettd kaikki voisivat onnistua muutoksen toteuttamisessa
seuraamalla nditd eri vaiheita. Todellisuudessa johtajalla on paljon merkitta-
vampi rooli muutoksen kdytannon toteuttamisessa kuin vain huolehtia muu-
tosmallien eri vaiheiden toteuttamisesta. Kdytannossd organisaation muutokset
eivadt ole yhtd jaykkid ja vakaita kuin mitd ndméd akateemiset mallit olettavat.
Organisatorinen muutosjohtamisen ldhestymistapa olettaa, ettd johtajan tehok-
kaat muutoskdyttdytymiset voidaan madaéritelld ja jokainen johtaja voi nama
omaksua sekd saavuttaa niiden avulla myonteisid tuloksia. Johtamistyylin l4-
hestymistapa puolestaan olettaa, ettd vain tietynlaisesti kadyttdytyvat johtajat
hoitavat luontaisesti kaikenlaiset muutostilanteet paremmin. (Gilley et al. 2009,
77-78; Herold et al. 2008, 346-347.)

Kyvyttomyys muokata omaa johtajuustyylid, kyvyttomyys motivoida
muita muutokseen, huonot viestintdtaidot, epdonnistuminen palkita tai antaa
tunnustuksia henkiléille, jotka antavat tdyden panostuksen muutokselle ovat
olleet isoja syitd miksi muutokset eivit ole aina onnistuneet. Johtajien taidot ja
ajatukset ndkyvit heiddn kaikissa toimissaan, prosesseissa ja rakenteissa, jotka
voivat haitata tai edistdd muutosta. (Gilley et al. 2009, 78-79.) Pelkkddan muutos-
johtamiseen keskittyminen voi saada aikaan puutteita viestinnédssa tai epdjoh-
donmukaisia viestejd, jotka johtavat vadrinymmarryksiin sekd huhuihin ja siten
heikentdd sitoutumista muutokseen. (Gill 2002, 308.)

Tehokkaasta johtajuudesta ollaan oltu hyvin kiinnostuneita pitkdan ja joh-
tajuusteoriat ovat keskittyneetkin etsiméan tekijoitd, joilla tehokas tai hyva joh-
tajuus tapahtuu. Nyky&ddn ollaan my6s hyvin kiinnostuneita tehokkaasta johta-
juudesta muutostilanteessa. Muutoksen tehokas johtajuus on muun muassa
havaittu vaativan kognitiivista tai henkistd kykyad ongelmien ratkaisemiseksi,
mahdollisuuksien kuvittelemista ja p&dadtoksien tekemistd. Henkisyys tuottaa
ihmisille tarkoituksia ja merkityksid sille mitd he tekevat. Nama kyvyt tuottavat
jaettuja arvoja, visioita ja tarkoituksia, jotka voittavat ihmisten mielen. Tehokas
johtajuus vaatii my6s hyvin kehittynyttd tunnedlyad eli kykyad ymmartaa itsedan
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ja muita, luottamuksen osoittamista, ihmisten inspiroimista ja muiden kohtelua
asianmukaisesti. Tehokas johtajuus edellyttdd kommunikointia niin puhumista,
kuuntelemista, kirjoittamista kuin koko kehon kielen kayttamistd. (Gill 2002,
308, 311-312.) Toisaalta kun ottaa huomioon toimintaympdristdssad tapahtuneet
muutokset voitaisiin ajatella, ettei endd voida puhua tietyn muutoksen johtami-
sesta tai johtajuudesta. Koska organisaatiot ovat jatkuvassa muutostilassa myos
johtajuudelta saatetaan vaatia erilaisia tehokkaan johtajuuden elementteja.

Muutoksia voidaan havaita tapahtuvan niin t6issd kuin vapaa-ajalla, silld
muutos on luonnon laki. Liiketoiminta muuttuu yhd voimakkaammin muun
muassa yksityistdimisen, teknologian ja globalisaation vuoksi. Selviytydkseen
kilpailukykyisessd ja dynaamisessa ymparistossd on erittdin tarkedd olla tietoi-
nen siitd, mikd muuttuu ja kuinka voimme sitd hallita. Organisaatiot muuttuvat
nykyddn jatkuvasti joka pdivd. Muutos on kuitenkin yleensd asteittaista ja
suunnittelematonta. Viime vuosikymmenten aikana muutoskykyisyyden on
ndhty olevan yhé kriittisempi organisaation menestystekijd. (Burke 2017, 1-2.)
Weick ja Quinn (1999) ovat maddritelleet organisaatiomuutoksen joko haja-
naiseksi tai jatkuvaksi. Hajanaisella muutoksella tarkoitetaan, ettd muutos on
harvinaista ja joskus radikaalia. Kun taas jatkuvamuutos voi olla nouseva,
inkrementaalinen ja loppumaton. T&lld hetkelld organisaatiomuutoksen tutkijat
ovat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd olipa kyse sitten jatkuvasta tai hajanaisesta
muutoksesta muutoksen vauhti on koko ajan kasvamassa ja organisaatioissa
muutosta tapahtuu jatkuvasti. (Gilley et al. 2009, 76.)

Muutosta voidaan méaéaritelld myos evoluutionaalisesta ndkokulmasta: siir-
tymédvaiheena (transitional), transformationaalisena (transformational) tai kehit-
tyvand (developmental). Siirtymédvaiheen muutos on organisaatioissa yleisin
muutostyyppi, jossa tarkoitus on parantaa nykyistd tilannetta pienilld asteittain
tapahtuvilla ihmisten, menettelyjen, tekniikoiden ja rakenteiden muutoksilla.
Puolestaan transformationaaliset muutokset ovat radikaaleja ja perustavanlaa-
tuisia muutospyrkimyksid, jotka hylkaavit kaikki nykyiset mallit, mielentilat ja
oletukset. Tallainen muutos edellyttdd paljon johtajuudelta, koska se vaatii
muun muassa uudenlaisen kulttuurin luomista, erilaisten strategioiden muotoi-
lua ja yhdenmukaistamista. Kehitysmuutos perustuu organisaation kokonais-
valtaiseen kehitykseen ja kasvuun, jolla pyritddn luomaan kilpailuetua dynaa-
misella ja jatkuvalla, mutta hallittavalla muutoksella. Tdllainen muutos pyrkii
valttamaan yksittdiset suuret ja radikaalit muutokset tarkkailemalla jatkuvasti
ulkoista ja sisdistd ymparistod, palkitsemalla yksittdisid kehityksid ja innovaati-
oita sekd luomalla motivoivia tydoymparistojd. (Gilley et al. 2009, 76-77.)

Burke (2017) on koonnut kaikki tutkijoiden mddrittelemdt organisaa-
tiomuutoksen tyypit seuraavasti:

Vallankumouksellinen vs. evoluutionaalinen
Katkonainen vs. jatkuva

Hajanainen vs. jatkuva virtaus
Transformationaalinen vs. transaktionaalinen
Strateginen vs. operatiivinen

Ol =
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6. Koko organisaatio tai jdrjestelmé vs. paikallinen kohde

Erilaiset ndkemykset organisaatioiden muutostyypistd on asetettu vertailuksi
erilaisten nakokulmien ymmartdmisen ja selkeyttdmisen vuoksi. Eikd tdma4 tar-
koita sitd, ettd ne ovat toisiaan poissulkevia. (Burke 2017, 20-21.)

Tdssd tutkielmassa muutostilanteella ei tarkoiteta mitddn yksittdistd muu-
tosta, vaan viiden vuoden aikana tapahtunutta jatkuvaa muutostilannetta. Tut-
kielmassa kaytetty aineisto sijoittuu vuosille 2014-2018, jolloin OP:ssa on tapah-
tunut suuria ja merkittdvia muutoksia. Ndiden vuosien aikana muutoksien
pddpainopiste on ollut liiketoiminnan uudistamisessa, joka on edellyttanyt uut-
ta osaamista ja osaamisen kehittdmistd. Muutoksiin on liittynyt useampia yt-
neuvotteluita ja uusia avauksia kuten OP Kulku ja Pohjola Sairaala sekd lansee-
rauksia, joista yhtend esimerkkind on Pivo ldhimaksuominaisuus. OP:n kontto-
reita on vdhennetty ja asiointia on siirretty entistd enemmain verkkoon. OP sai
myo6s uuden toimitusjohtajan Timo Ritakallion maaliskuussa 2018 Karhisen
jaddessd eldkkeelle. Toimitusjohtajan vaihtuminen voi tarkoittaa myos liiketoi-
minnassa muutoksia. Ritakallio onkin ilmaissut haluavansa keskittyd pankin
ydintoimintoihin eikd laajentaa organisaation liiketoimintoja loputtomiin, vaik-
ka Karhinen painotti uusien liiketoimintojen avauksien merkitysta. Ritakallion
mukaan suurin virhe olisi unohtaa kaikki vanha ja ihastua liikaa uuteen. (OP
Ryhmidn vuosikertomus 2017, OP Ryhmén vuosikertomus 2016, Kauppalehti
2018.)

Viimeisin ilmoitus OP:ssa tapahtuvasta muutoksesta on syksylta 2018, jol-
loin heiddn kerrottiin aloittavan mittavat yt-neuvottelut koskien noin 6000
tyontekijad. Nailla kustannussadstoilla OP pyrkii keskittyméan ydinliiketoimin-
toihinsa ja tarkentamaan strategiansa fokusta optimoimalla oman henkildstonsa
ja ulkoa ostetun tyon vilistd suhdetta. Heidédn strategisen tavoitteen mukaisesti
ndilld yt-neuvotteluilla pyritddn avaamaan uusia tehtdvid, silld osa nykyisistd
tehtdvistd muuttuu olennaisesti tai lakkaa. T&lld organisoitumisella tavoitellaan
myos ketterdmpédd toimintatapaa, joka on alkua suurelle kulttuurimuutokselle.
(Aamulehti 2018.)

2.2 Hyvin ja huonon madrittelya

Sanakirjan mukaan hyvilld tarkoitetaan muun muassa asiallista, soveliasta,
hyodyllistd, jalomielisyyttd, hyveellistd, hyvdsydamisyyttd, nuhteetonta ja mai-
neikasta. Puolestaan huonolla viitataan tokeroon, puutteellisuuteen, heikkou-
teen, sopimattomuuteen, negatiivisuuteen, haitallisuuteen, moraalittomuuteen
ja kamaluuteen. (Nurmi 2009, 192, 202.) Hyvalld ja huonolla tarkoitetaan tdssa
tutkielmassa siis johtajuuden positiivisiin ja negatiivisiin ndakemyksiin muutos-
tilanteessa. Hyvé ja huono ovat kuitenkin laajoja kasitteitd, jotka voivat merkita
eri ihmisille hieman eri asioita. Tédssad tutkielmassa hyvéad ja huonoa tarkastel-
laan organisaation kolmella eri tasolla; ylimméan johdon, keskijohdon ja alaisten
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keskuudessa, joten niilld eri tasoilla voi 16ytyd eroavaisuuksia siitd mitd mielle-
tadan hyvéksi ja huonoksi johtajuudeksi muutostilanteessa.

2.3 Hyvin johtajuuden tutkimuksen nikokulmia

Johtajuuden teorioihin kuuluu niin varhaisemmat piirre- ja kdyttaytymisnako-
kulmat kuin uusimmat johtajuuden teoriat. Johtajuuden piirreteoria on pyrki-
nyt tunnistamaan psykologisia piirteitd, joita kaikilla tehokkailla ja onnistuneil-
la johtajilla on. Tiettyjen piireteiden on havaittu olevan merkittdvia ja ominaisia
tehokkaille johtajille kuten itsevarmuus, aloitteellisuus, kyky ohjata, tavoittei-
den saavuttaminen ja dlykkyys. Kuitenkaan piirretutkimukset, joita on ollut yli
300, eivdt ole pystyneet tuottamaan ja osoittamaan todellista “listaa” ominai-
suuksista, joita tehokkailla johtajilla olisi synnynndisesti. Kadyttaytymistieteelli-
set teoreetikot, kuten McGregorin (1966) varhainen X ja Y teoria, ovat erottaneet
tiettyja tehokkaan johtajan tyylejd ja kadyttdytymisid. Myos Lussier ja Achua
(2007) ovat erottaneet demokraattisuuden ja autoritaarisuuden tehokkaan johta-
jan tyyleiksi ja kdyttaytymiseksi. Nykyajan ndkemykset ja teoriat johtajuudesta
kuvaavat johtajaa liiketoiminnallisena, karismaattisena, transformationaalisena,
kehittyvand ja jopa palvelijana. (Gilley et al. 2009, 78-79.)

Uusimmat johtajuuden teoriat 1990-luvulta ldhtien korostavat, ettd johta-
juus syntyy ja muodostuu sosiaalisissa suhteissa. Tdma tarkoittaa, ettd organi-
saatiot ja johtajuus ovat inhimillisid konstruktioita, jotka rakentuvat erilaisten
tapahtuminen, asioiden ja ihmisten kokemuksien kautta. Johtajuuden ei siis
ndhdd nykyddan endd rakentuvan yksittdisen johtajan persoonallisuudesta tai
toimijuuden lisdédminen, osallistavuus, jaettu johtajuus ja luovuus hyvin johta-
juuden elementteind. (Ropo 2011, 203; Auvinen 2017, 37.)

Taméan vuoksi tdssd tutkielmassa tarkastellaan hyvéa ja tehokasta johta-
juutta uusimpien johtajuusteorioiden avulla. N&in ollen ilmittd ei tarkastella
niinkddn piirreteorioiden tai tieteellisen liikkeenjohdon teorian kautta. Nédiden
teorioiden avulla pyritddn selvittamaan mitka tekijat ovat olennaisia ja merkit-
tavid hyvéssa johtajuudessa muutostilanteessa.

2.3.1 Transformationaalinen johtajuus

Yksi suosituimmista lahestymistavoista johtajuuteen on ollut transformationaa-
linen johtajuus. Tamén johtajuuden ulottuvuuden juuret pohjautuvat James
MacGregor Burnsiin (1978), joka kaisitteellisti johtajuuden joko transaktionaa-
liseksi tai transformationaaliseksi. Transformationaalinen johtajuus keskittyy
johtajuuden karismaattiseen ja tunteelliseen puoleen. Kuitenkin karisma on
vain osa transformationaalista johtajuutta. Bassin ja Riggion (2006) mukaan t&-
mén ldhestymistavan suosio johtuu siitd, ettd sen painopiste on tydntekijoiden
kehittamisessd ja sisdisessd motivaatiossa, jotka vastaavat nykypdivan tyoeld-
mén tarpeisiin, silld epdvarmoina aikoina tyontekijdt haluavat valtuuksia ja in-
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spiraatioita. Transformationaalinen johtajuus on ikddn kuin prosessi, joka
muuntaa ja muuttaa ihmisid, johon liittyy niin arvot, tunteet, pitkdn aikavélin
tavoitteet ja etiikka. Téhan liittyy johdettavien motiivien arviointia, heiddn koh-
telua tdysivaltaisina ihmisiné ja heiddn tarpeidensa tyydyttamistd. Transforma-
tionaalinen johtaja pyrkii kehittdiméddn ja kasvattamaan johdettaviaan, jotta he
saavuttaisivat aikaisempaa parempia tuloksia. T&llainen johtaja pyrkii autta-
maan johdettavia saavuttamaan tdyden potentiaalinsa tarkkailemalla heiddn
tarpeitaan ja motiivejaan. Transformationaaliset johtajat omaavat usein vahvat
sisdiset ihanteet ja arvot sekd pystyvét motivoimaan toisia toimimaan yhteisen
hyvan ja padmddran vuoksi eikd tavoittelemaan omaa etuaan. (Northouse 2016,
161-162, 167.)

Transformationaalisilla johtajilla on usein tyytyvdisempid ja sitoutuneem-
pia alaisia, silld he kiinnittdvat huomiota alaistensa yksilollisiin tarpeisiin, hen-
kilokohtaiseen kehitykseen ja kannustamiseen sekd auttavat kehittdmé&dn hei-
ddn omia johtajuuskykyjddn ja ongelmanratkaisutaitojaan. He kayttavét tdssd
apunaan mentorointia, valmentamista, haastamista ja tukemista. Transforma-
tionaaliset johtajat eivét ole kanssakdymisissd alaistensa tai kollegojen kanssa
vain vélttamattomissd kaytannon asioissa, vaan he kadyttavéat yhtd tai useampaa
transformationaalisen johtajuuden neljdstd ydinelementistd saavuttaakseen pa-
rempia tuloksia. (Bass & Riggio 2006, 3-5.) Nama neljd transformationaalisen
johtajuuden elementtid ovat:

Ideaalinen vaikuttaminen
Inspiroiva motivointi
Alyllinen stimulointi
Yksilollinen huomiointi

Ll NS

Ideaalinen vaikuttaminen tarkoittaa, ettd johtajat kayttdaytyvat tavalla, joka
mahdollistaa heiddn toimia alaisilleen esimerkkinad. Kayttdytymisensd vuoksi
tdllaisia johtajia kunnioitetaan, ihaillaan ja heihin luotetaan, jonka vuoksi alaiset
haluavat jdljitelld ja seurata heitd. Ideaalisella vaikuttamisella on vuorovaiku-
tuksellinen luonne, koska siihen vaikuttavat sekd johtajan kdyttdytyminen ettad
myo6s alaisten tekemdit attribuutiot johtajasta. Transformationaaliset johtajat
osaavat kadyttdytymisellddn innostaa ja motivoida ympadrillddn olevia ihmisid
haastamalla heidédn ty6tansa sopivalla tavalla sekd tuottamalla merkityksid. He
pyrkivit nostattamaan tiimien yhteishenked, saavat yksilot sitoutumaan yhtei-
sid tavoitteita ja visiota kohti sekd nidkemdan tulevaisuuden houkuttelevalta ja
lupaavalta. (Bass & Riggio 2006, 6-7.)

Alylliselld stimuloinnilla tarkoitetaan, ettd johtaja kannustaa luovuuteen
eikd virheistd tai vahingoista moitita, vaan organisaation kulttuuri rakentuu
kannustamiseen. Alaisia kannustetaan ongelmien ratkaisemiseen eikd heiddan
ideoitaan arvostella, vaan enemminkin heiltd odotetaan kaikenlaisia uusia ni-
kokulmia ja ratkaisuja. Téllaiset johtajat myods kannustavat alaisiaan kokeile-
maan uudenlaisia ldhestymistapoja. Transformationaaliset johtajat kiinnittavat
erityistd huomioita jokaisen henkilon yksilollisiin tarpeisiin urakehityksessdan
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ja pyrkivit auttamaan heitd kasvamaan sekd saavuttamaan tavoitteita. Kom-
munikaatio alaisten kanssa on henkilokohtaista, jolla tarkoitetaan, ettd johtaja
nidkee alaisensa kokonaisena ihmisend eikd vain tyontekijand. Transforma-
tionaaliset johtajat kuuntelevat tarkkaavaisesti ja harkitsevasti sekd ovat tietoi-
sia jokaisen yksilon mahdollisista huolenaiheista. Téllaiset johtajat hyvaksyvat
jokaisen yksilon eroavaisuudet, tarpeet seké toiveet ja ovat fyysisesti myos lds-
nd. Esimerkiksi jotkut tyontekijdt saavat enemmaén rohkaisua tai autonomiaa ja
toiset puolestaan tarkemmin madriteltyjd standardeja. (Bass & Riggio 2006, 6-7.)

Transaktionaalisella johtajuudella Burns (1978) puolestaan tarkoitti sosiaa-
lisen vaihdannan kautta tapahtuvaa johtajuutta. Tama tarkoittaa sitd, ettd johta-
jat tarjoavat tyontekijoille palkkioita, jotta he kadyttdytyisivat tai toimisivat te-
hokkaammin. Puolestaan mikali tyon tehokkuus laskisi he kieltaytyisivit anta-
masta palkkioita. Transaktionaalinen johtajuus tapahtuu, kun johtaja kurittaa
tai palkitsee alaisiaan riippuen heiddn suorituskyvyn riittéavyydestd. (Bass &
Riggio 2006, 3, 8.) Transaktionaalinen johtajuus viittaa siis tehtdvikeskeiseen
johtamiseen, jossa alaiset ndhdddn vain organisaation resurssina (Northouse
2016, 185). Téllainen johtaja seuraa ja valvoo tyontekijoitd rationaalisessa sekéd
taloudellisessa mielessad. Transaktionaalisen johtajan painopiste on standardien
asettamisessa ja poikkeamien seuraamisessa. (Bono & Judge 2004, 902.) Johtaja
puuttuu toimintaan vain, kun asiat menevit vikaan tai standardit eivét tayty.
Tdllainen johtaja valttdd ohjeiden antamista, jos vanhat tavat ja kdytdnteet toi-
mivat sekd sallii alaistensa tehdé toitd samaan malliin kuin aikaisemminkin, jos
suorituskykyéd koskevat tavoitteet saavutetaan. (Den Hartog, Van Muijen &
Koopman 1997, 22.)

Transaktionaalisen johtajuustyylin on ndhty vaikuttavan negatiivisesti
ner 2015, 5). Néin ollen tadssa tutkielmassa transaktionaalinen johtajuus voidaan
ndhda liittyvan huonoon johtajuuteen, silld tdmé johtajuustyyli ei nykypdivan
toimintaymparistossa eikad ihmiskasityksessa edistd tyontekijoiden sitoutumista,
innostumista ja motivoitumista muutokseen. Kuitenkin tutkimusten mukaan
transaktionaalinen johtajuus voi tukea positiivisesti johtajien sitoutumista muu-
tokseen ja silld voi olla positiivinen vaikutus tietyissd muutosvaiheissa organi-
saation toiminnan tehokkuuden ndkdkulmasta (Holten & Brenner 2015, 5).

2.3.2 Karismaattinen johtajuus

Karismaattisen johtajuuden juuret pohjautuvat jo Max Weberin (1947) tulkin-
toihin, vaikka johtajuustutkimukseen karisma rantautui myshemmin. Sana ka-
risma tulee kreikankielestd, joka tarkoittaa jumalallisesti inspiroitua lahjaa ”di-
vinely inspired gift”. Weber kaytti tdtd sanaa kuvaamaan, ettd karisma on lahja
jumalalta “gift of grace”. Talla hédn tarkoitti, ettd vain joillakin johtajilla on syn-
nynndisesti poikkeuksellisia karismaattisia ominaisuuksia. Weberin mukaan
karisma esiintyy vain tietyissa tilanteissa ja etenkin kriisitilanteissa, joissa johta-
jalla on radikaali visio tilanteen parantamiseksi, joka houkuttaa alaisia usko-
maan tdhdan ndkemykseen. Kun alaiset kokevat onnistumisia, jotka tekevét joh-
tajan vision saavutettavaksi, he tuntevat johtajan olevan poikkeuksellinen.
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(Yukl 2013, 309.) Kuitenkin kriisitilanteen palautuessa takaisin “normaaliksi”,
karismaattiset johtajat voivat osoittautua jopa ongelmaksi tasaisessa ja rutiinin-
omaisessa organisaatiossa. Eikd ndin ollen karismaattisia johtajia endd tarvita
organisaatiossa. (Ladkin 2010, 77.) Viimeisten kahden vuosikymmenen aikana
karismaattinen johtajuus on saanut useampia eri versioita rinnalleen sen ilme-
nemisestd organisaatiossa. Naméd uudet karismateoriat poikkeavat alkuperdi-
sestd karismaattisen johtajuuden késitteestd, mutta sisdltdvit edelleen joitakin
Weberin ideoita. Uudet teoriat késittelevdat enemmankin karismaattisten johta-
jlen kayttaytymistd, motiiveja ja psykologisia prosesseja. Ndilld pyritdan selit-
tam&dan miten ja kuinka karismaattiset johtajat vaikuttavat alaisiin. (Yukl 2013,
310.)

Karisman kasiteelld viitataan usein vaikutusvaltaiseen johtajaan, joka on
erinomainen puhuja ja saa ihmiset uskomaan sanomaansa (Bryman 1992, 22).
Yuklinin mukaan (2013) karismaattisilla johtajilla on tarve hallita ja kdyttda val-
taa. Heilld on korkea itseluottamus ja nojaavat vahvasti heiddn omiin uskomuk-
siin ja ihanteisiin. Karismaattisessa johtajuudessa kiteytyvit seuraavat ominai-
suudet: houkuttelevan vision luominen, suurien odotusten levittiminen, voi-
makkaiden viestintdtapojen kdyttiminen vision jalkauttamiseksi, henkilokoh-
taisten riskien ottaminen vision saavuttamiseksi, kdyttaytymisen mallintaminen
vision mukaisesti sekd optimismin ja luottamuksen ilmaiseminen alaisille. Li-
sdksi karismaattiset johtajat rakentavat identiteetin ryhmadille tai organisaatiolle
sekd valtuuttavat seuraajia. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd karismaat-
tisten johtajien viestinndssad on erityispiirteitd, jotka innostavat sekd houkuttele-
vat seuraamaan visiota. He kayttavat usein kieltd, jossa on paljon symboleita,
metaforia, mielikuvia tai iskulauseita, jotka liittyvit alaisten arvoihin ja koke-
muksiin. Karismaattisten johtajien voimakkaiden positiivisten tunteiden ilmai-
seminen esimerkiksi innostus tai optimismi uudesta projektista tai strategiasta,
vaikuttaa positiivisesti alaisten motivaatioon. (Yukl 2013, 312.)

Johtajan karisma voi olla hyvéa tai huonoa. Positiivisella karismalla tarkoi-
tetaan sosialisoitua valtaorientoitumista eli tallaiset karismaattiset johtajat yrit-
tavat tavoitella yhteistd hyvéad ja ovat valmiita uhraamaan sen puolesta myos
itsensd. He johtavat esimerkilld, jonka avulla he pyrkivit viestimdan sitoutu-
mista yhteisiin arvoihin ja tehtdviin eli he eivat pyri ylistdméaan itsedan johtaja-
na tai pyhimyksend. Valtaa ja tietoa jaetaan avoimesti, padtoksentekoon kan-
nustetaan sekd organisaation tavoitteiden ja tehtdvien mukaisesta toiminnasta
palkitaan. Alaisille seuraukset hyvéstad karismaattisesta johtajasta ovat merkit-
tavat sitoutuakseen ja sopeutuakseen dynaamiseen organisaation ympéaristoon.
Tdlloin kaikilla organisaation tasoilla olevilla ihmisilld on valtuuksia tehdéa tar-
keitda padtoksid tyon tekemisestd ja strategian toteuttamisesta, tietoa jaetaan ja
viestintd on avointa sekd organisaation jdrjestelmét ja rakenteet tukevat tehta-
vad. (Yukl 2013, 317-318.) Nadler ja Tushman (1990, 82) ovat koonneet kolme
kayttaytymistyylid, jotka luonnehtivat hyvan karismaattisen johtajan ominai-
suuksia (kuvio 1).
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Visiointi
(envisioning)
-Korkeiden odotuksien asettaminen

-Johdonmukaisen kayttaytymisen
mallintaminen

-Vakuuttavan vision ilmaiseminen

Energian luominen
g Mahdollistaminen

(energizing) (enabling)

-Menestyksen etsiminen,

. TR -Henkil6kohtaisen tuen
|1oytaminen ja kdyttdminen

osoittaminen
-Henkildkohtaisen

X . . -Luottamuksen ilmaiseminen
luottamuksen ilmaiseminen

ihmisiin
-Henkildkohtaisen

jannitteen osoittaminen -Empatian tunteminen

KUVIO 1 Kiteytys hyvastd karismaattisesta johtajuudesta

Ensimmadinen osatekijd karismaattisessa johtajuudessa on visiointi, joka tarkoit-
taa kuvan luomista tulevaisuudesta tai halutusta tulevaisuudesta, jonka ihmiset
voivat tunnistaa ja joka tuottaa jannitettd tai kiihtymysta. Tatd tarvitaan jatku-
vasti johtajan toimissa. Vision luomisella johtaja tuottaa ihmisille valineen, jon-
ka avulla he voivat sitoutua yhteiseen tavoitteeseen. Vision tdytyy olla merki-
tyksellinen, haastava ja tavoittelemisen arvoinen, mutta myds uskottava, jotta
ihmiset uskovat onnistumisen olevan mahdollista. Sitd taytyy myos ilmaista eri
tavoilla sekd puheena, kdytoksend ettd toimintana muun muassa symboleiden
avulla, jotta sen merkitys sdilyy ja yksilot organisaatiossa tietdvat toimia sen
mukaisesti. Useat tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd karismaattinen ja inspi-
roiva viestintd liittyy olennaisesti tyontekijoiden suorituskykyyn, silld vision
jalkauttaminen edellyttdd karismaattisia johtajia, jotka korostavat inspiroivaa
viestintdd visioiden toteuttamiseksi. Energian luominen on toinen komponentti,
jossa johtajan rooli on tuottaa ja vélittdd omasta motivaatiosta pursuavaa ener-
giaa itse toimintaan kaikkien organisaatiossa olevien ihmisten keskuudessa.
Tama tapahtuu usein nayttamalld esimerkkid omasta energiasta ja jannityksesta
visiota tai uutta toimintaa kohtaan suoraan yksiléille. (Nadler & Tushman 1990,
82-83; Frese, Beimel & Schoenborn 2003, 672.)

Kolmas tekijd hyvédssd karismaattisessa johtajuudessa on mahdollistami-
nen. Haasteellisten tavoitteiden edessa johtaja voi psykologisesti auttaa ihmisid
toimimaan tai suoriutumaan niissd ihmisten energian, toivon ja toiveiden avulla.
Ihmiset voivat usein tarvita emootionaalista tukea tavoitteiden saavuttamisessa
ja haastavissa tilanteissa. T&lloin karismaattisilla johtajilla on kykyd ymmartas,
kuunnella ja jakaa tunteita heiddn kanssaan. He ilmaisevat tukensa ja ehkdpa
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tarkeintd heilld on taipumus ilmaista luottamuksensa ihmisten kykyyn vastata
uusiin haasteisiin ja kykyyn toimia tehokkaasti. Karismaattisilla johtajilla on
kyky rakentaa hyvin intiimin ja henkilokohtaisen siteen johtajan ja johdettavan
vilille sekd kaikkien organisaatiossa olevien ihmisten vélille. N&in ollen he ovat

jatkuva voimavaran ja energian ldhde organisaatiossa. (Nadler & Tushman 1990,
82-83.)

2.3.3 Instrumentaalinen johtajuus

Instrumentaalisessa johtajuudessa (instrumental leadership) johtaja keskittyy en-
nen kaikkea varmistamaan, ettd kaikki henkil6t tiimeissd ja koko organisaation
tasolla toimivat tavalla, jolla muutos voi tapahtua. Tama johtajuustyyli on li-
hempédnd asioiden johtamista kuin ihmisten johtamista, silld tdssd korostuvat
johtajan ongelmanratkaisukyky ja kdytdnnon tyotehtdvien suunnittelu. Instru-
mentaalisessa johtajuudessa johtajan tdrkein rooli on rakentaa patevid tiimejd,
selventdd vaadittavia toimintamalleja, antaa sekd hyvdd ettd rakentavaa pa-
lautetta ja tunnustuksia, jotta ihmiset tietdisivat mitd heiltd odotetaan ja ymmar-
taisivat muutoksen mukaisen kdyttdytymisen olevan keskeistd heiddn omien
tavoitteiden saavuttamisessa. Tédssd johtajuustyylissd johtajan tdrkein rooli on
myos alaisten auttaminen pdivittdisissi ongelmissa poistamalla esteitd ja sel-
ventdmalld, miten alaiset voivat saavuttaa tyohonsa liittyvit tavoitteet. (Nadler
& Tushman 1990, 86; Rowold 2014, 371.)

Instrumentaaliset johtajat auttavat alaisiaan selventdmddn tavoitteita ja
ymmadrtdméadn kuinka niihin pdastdan. Tamdn johtajuustyylin ldhestymistavan
perustana ovat motivaatioteoriat, joiden mukaan ihmiset kayttaytyvét tavalla,
jonka he ajattelevat olevan véline tulosten saavuttamiseksi. Johtajuus edellyttaa
tiassd kontekstissa vallitsevien olosuhteiden luomista sellaiseksi, joka motivoi
ihmisid sitoutumaan haluttua kaytostd kohti. (Nadler & Tushman 1990, 86; Ro-
wold 2014, 371.) Antonakiksen ja Housen (2014) mukaan instrumentaalisen joh-
tajan tehtavat liittyvit keskeisesti ympaériston ja suorituskyvyn valvontaan seka
strategisten ja taktisten ratkaisujen toteuttamiseen. Johtajat seuraavat aktiivises-
ti ulkoista ympadristdd, tunnistavat ja madrittelevat tavoitteet sekd strategiat.
Instrumentaaliset johtajat helpottavat alaistensa tyotd tarjoamalla heille suunta-
viivoja ja resursseja sekd valvomalla heiddn suorituskykyédn ja antamalla heille
palautetta. (Antonakis & House 2014, 749.)

Muutostilanteessa instrumentaalinen johtajuus edellyttdd johtajalta kol-
mea toimintaa: jasentdmistd, ohjausta ja tunnustusten antamista. Jasentamisellad
tarkoitetaan, ettd johtaja panostaa aikaa rakentaakseen tiimejd, joilla on tarvitta-
va padtevyys toteuttaa toiminnan uudelleen suuntaamista ja luomaan rakenteita,
jotka tukevat muutosta. Tahan voi liittyd muun muassa tavoitteiden asettamista,
standardien perustamista, roolien ja vastuiden mddrittelyd sekd jakamista.
Muutostilanteessa yksityiskohtainen suunnittelu siitd mitd ihmisten tulee tehda
ja mitd toimia heiltd odotetaan, ovat avaintekijoitd ihmisten sitouttamiseen
muutokseen. Toinen elementti instrumentaalisessa johtajuudessa on ohjaami-
nen, jolla tarkoitetaan prosessien ja mittausjdrjestelmien luomista, toiminnan ja
tuloksien seuraamista sekd arviointia ja korjaavien toimenpiteiden tekemista.
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Kolmantena elementtind on tunnustuksien antaminen, joka sisdltdd sekd hyvan
ettd rakentavan palautteen riippuen siitd missd méadrin toiminta vastaa muutok-
sen vaatimuksia. Ihmiset ldpi organisaation tarvitsevat tukea ja tietoa siitd vas-
taako oma toiminta haluttua pddamaéardd. Instrumentaalisen johtajuuden ydin
on siis luoda johdonmukaisia toimintatapoja ja kdyttdytymismalleja, jotka tuke-
vat muutosta. Tatd johtajuustyylid tarvitaan varmistamaan ajan kuluessa, ettd
muutosta noudatetaan ja siihen ollaan myontyvdiisid. (Nadler & Tushman 1990,
86.)

2.3.4 Jaettu johtajuus

Tutkimukset jaetusta johtajuudesta ovat lisddntyneet merkittavéasti vasta muu-
taman vuoden aikana. Jaettu johtajuus kasitteend on vasta muokkaantumassa,
mutta tdlld hetkelld englanninkieliset artikkelit kdyttavat muun muassa kisittei-
td "shared leadership”, “co-leadership” ja ”distributed leadership”. Jaetulla joh-
tajuudella on kuitenkin pitkét juuret, silld jo Mary Parker Follet (1924) loi kasit-
teen “Law of the situation”, joka tarkoittaa, ettd tilanne madrittelee saannot ei
yksilo. Jaettua johtajuutta on ldhestytty hieman erilaisista ndkokulmista, vaikka
niiden keskeinen ydin on sama: johtajuus ei muodostu vain yhden ihmisen toi-
mesta. Piirakkametafora on yksi tapa ldhestyd jaettua johtajuutta, jolla tarkoite-
taan, ettd johtamistehtdvid jaetaan usean eri henkilon kesken. T&lloin tyotd voi-
daan jakaa perinteisesti kollegojen kesken tai niitd voidaan delegoida alaspdin
hierarkiassa. Voidaan myos ajatella, ettd jaettu johtajuus on piirakan tekemistd,
jossa virallisen johtajan ja alaisten kesken vallitsee tasavertainen yhteistyo ja
vuorovaikutus. Jaetussa johtajuudessa korostuvat etenkin yhdessd kokeminen
ja tekeminen arjen vuorovaikutustilanteessa. Kyse on siis ennen kaikkea vallan
ja vastuun jakamisesta koko henkildstolle. Ndin ollen yksilot voivat hyddynt&a
ihan uudella tasolla potentiaaliaan ja taitojaan organisaatiossa. (Ropo 2011, 201-
202.)

Nakokulma jaetusta johtajuudesta merkitsee selvdd siirtymistd perinteises-
td johtajakeskeisyydestd kohti johtajuuden ilmién hahmottamiseen alais- ja
suhdekeskeisend. Johtajuuden suhdendkokulman avulla voidaan késitteellistaa
jaettua johtajuutta tarkoittaen, ettd johtajuus rakentuu sosiaalisissa suhteissa ja
prosesseissa, joissa merkityksid annetaan ja jaetaan. Kyse ei ole siis pelkadstaan
yksilon eli johtajan kdyttaytymisestd, persoonallisuudesta tai muista piirteistd,
jolla johtajuus tapahtuu ja ilmenee, vaan organisaatiot ja johtajuus rakentuvat
erilaisten tapahtumien, asioiden ja ihmisten kokemuksien kytkeytymisen seu-
rauksena. Sen sijaan, ettd johtajuutta korostettaisiin yksildiden keskindisena
vaikuttamisilmitng, se on enemminkin tietyssd ajassa ja paikassa tapahtuvaa
molemminpuolista kokemista. (Ropo 2011, 201-202; Ladkin 2010, 35-36; Uhl-
Bien 2006, 667.)

Jaettu johtajuus perustuu kasitykseen, ettd ainakin jossain méarin jokainen
ihminen pystyy jakamaan johtajuuden kuormituksen ja vastuun kaikenlaisissa
organisaation olosuhteissa. Tdamd on vastoin perinteistd ylhadltda alas -
johtajuuskésitystd, jossa vain nimetyt johtajat voivat tai pystyvét johtaa. Jaetus-
sa johtajuudessa kaikki organisaation jasenet tai ryhmit osallistuvat prosessiin
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johtaen toinen toisiaan kohti tuottavia pddamaddrid ja tuloksia. Johtajuus on ndin
ollen dynaamista, joka siirtyy toiselta toiselle monella eri tasolla samanaikaisesti.
Tdnd pdivdnd organisaatiot sekd ihmiset ovat kompleksisia ja jatkuvassa sosiaa-
lisessa prosessissa, joten perinteinen ajattelutapa ylhadltd alas -johtajuudesta ei
endd palvele. (Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 276-277.)

Kun kaikki tiimin jdsenet ovat tdysin sitoutuneet tiimiinsa eivatka epéaroi
vaikuttaa ja ohjeistaa tiimildisiddn jaettu johtajuus syntyy. Toisin sanoen jaettu
johtajuus tarkoittaa jatkuvaa, samanaikaista ja keskindistd vaikuttamisprosessia
tiimissd, jolle on tunnusomaista sekd viralliset ettd epaviralliset johtajat. Kuiten-
kin my®s jaettuun johtajuuteen liittyy haasteita. Esimerkiksi tiimien johtajien on
ndhty vastustavan jaettua johtajuutta ja tdlloin sen potentiaali voi olla vain het-
kellinen. (Pearce 2004, 48, 55). Tastd huolimatta useat tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd monissa eri konteksteissa jaettu johtajuus on erittdin tarkedssa roolissa
etenkin virtuaalitiimeissd, ylimmén johdon tiimeissd, muutosjohtamisen tii-
meissd, vapaaehtoistiimeissd ja jopa sotilasjoukoissa. Monien tutkimuksien mu-
kaan jaetulla johtajuudella on paljon paremmat ennusteet ja ldhtokohdat tiimien
onnistumiselle kuin ylh&éltd alaspdin johtajuudella. Etenkin tietotyoldisten kes-
kuudessa jaettu johtajuus on yha tarkeammadssd roolissa. (Pearce & Manz 2005,
134).

Jaettuun johtajuuteen liittyy vahvasti myos kontrollin késite. Teittinen ja
Auvinen (2014) ovat tutkineet kontrollin kasitettd ja mitd se tarkoittaa tdand pdi-
viand. He toteavat, ettd perinteinen johdon kontrolli viittaa ylhdaltd alaspdin
johdettuun toimintaan, joka tapahtuu liikkeenjohdon toimesta ja jonka tarkoitus
on rajoittaa seké hallita toimintaa, joka etenee liian vapaasti. Johtaja siis valvoo,
ohjaa ja tekee p&atoksid eli maarittad kontrollin. Kontrolli on saanut ajan mit-
taan erilaisia viitekehyksid, mutta Teittisen ja Auvisen (2014) mukaan kontrollin
perimmdinen merkitys on edelleen pysynyt samana eli silld pyritddn ohjaamaan
ja rajoittamaan toimintaa ylhdaltd kdsin. Yha siis 2000-luvulla kontrolli on kes-
keinen osa johtajuutta. Kuitenkin toimintaympariston ja ihmiskéasityksen muu-
tokset jopa pakottavat muuttamaan perinteistd johdon kontrollia. (Teittinen &
Auvinen 2014, 17-19, 21-23.)

Tyon lopputulos yhd enemmissd méadrin maaraytyy henkildiden osaami-
sesta, jolloin johdon kontrollia ei voida mddrittdd vain ylhdalta alaspdin. Orga-
nisaatiot laajentuvat yhd enemmain globaalisti ja tarjoavat palveluitaan seka
tuotteitaan monien eri ketjujen ja verkostojen kautta. Tama taas asettaa haastei-
ta kontrollille, silld se ei voi endd kohdistua pelkastdan organisaation sisdiseen
toimintaan. Lisdksi muuttuvat tydtavat muun muassa etdtyd, monipaikkaisuus
ja liikkuva tyo vaikeuttavat perinteistd johdon kontrollin kédyttamistd. Myoskin
2000-luvun ldnsimaissa yksiloilld on tarve ja vapaus saada vaikuttaa omaan
kontrolliymparistoonsd. Yksiloiden sitoutumisen kannalta tulisikin miettid
kontrolloidaanko heitd pelkkien tulosmittareiden avulla vai annetaanko heille
tilaa ajatella ja tulkita asioita eli rakentaa heidédn itse omaa kontrolliympéaristo-
dan. Valvontatyylisen johtamisen sijaan tulisikin luoda sellainen toimintaympa-
ristd, joka mahdollistaisi yksiloiden kdyttdd voimavarojansa suurimmalla tasol-
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laan. Ndin ollen itseohjautuvuuden sekd vaikutusvallan lisddntymisen kautta
myos toiminnan tehokkuus paranee. (Teittinen & Auvinen 2014, 17-19, 21-23.)

Teittinen ja Auvinen (2014) esittdavit kasitteen toimijakontrolli, joka palve-
lee tdimédn pdivan kontrollin késitettd perinteisen johdon kontrollin sijaan. Toi-
mijakontrolli rakentuu toimijoiden eli johdon ja tydntekijdn vilille informaati-
oon pohjautuvana vuorovaikutuksena. Eli kontrolli ei nédin ollen rakennu fyysi-
sen suoritteen autoritaarisena ylhdiltd alaspdin ohjaamisena. Eikd liikkeenjohto
voi yksin maédrittdd kontrollia, vaan tdmédn tekee kaikki yksilot niin johtajat,
tyontekijdat kuin poliitikot. N&din ollen myo6s valtaa jaetaan kaikkien yksiloiden
kesken eikd sitd kdytd vain johtaja. Toimijakontrollin toteutuminen kuitenkin
vaatii yksilon itsetietoisuuden, refleksiivisyyden ja aidon toimintatilan kasvun
liséiksi johdon tukea uuden kontrollin rakentumiseksi. Yksiloille tulisi siis antaa
johdon oikeuttamaa riittdvdd toimitilaa mddritelldkseen itse kontrollia. (Teitti-
nen & Auvinen 2014, 22-23.)

2.3.5 Autenttinen johtajuus

Autenttinen johtajuus (authentic leadership) on yksi 2000-luvun nouseva johta-
juuden suuntaus. Autenttisuus maaritelldan késittavan omien kokemusten, tun-
teiden, tarpeiden, uskomusten ja mieltymyksien omaamista sekd todellisen mi-
ndn mukaista kédyttaytymistd. Keskeinen késite autenttisessa johtajuudessa on-
kin ”todellinen mind” eli kyky olla aito oma itsensd ja aidosti ldsna. Itsetietoi-
suus on olennainen elementti autenttisen johtajuuden toteutumiselle. Autentti-
sia johtajia ovat ne, jotka ovat todellisia ja aitoja itsellensd sekd muille. Yha
enemmadn on todisteita siitd, ettd autenttinen ldhestymistapa johtajuuteen on
toivottavaa ja tehokasta edistddkseen ihmisten yhteistyotd sekd saavuttaakseen
kestdvid ja positiivisia tuloksia organisaatiossa. Autenttisuuden etuihin kuuluu
henkilokohtaisella tasolla muun muassa psykologisen hyvinvoinnin korkeampi
taso, kohonnut suorituskyky ja lisddntynyt tunne ystavallisyydestd. Kun johta-
jat toimivat heiddn omien todellisten arvojen, uskomuksien ja vahvuuksien
kautta samalla kun he ohjaavat muita toimimaan samoin tyontekijoiden hyvin-
vointi kasvaa. Tamd puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden parempaan suoritus-
kykyyn. (Walumbwa et al. 2008, 91; Ropo 2011, 207; Hansen, Ropo & Sauer 2007,
550.)

Autenttisen johtajuuden késite on saanut useita médritelmid ja ulottu-
vuuksia rinnalleen. Muun muassa Luthans ja Avolio (2003) maéérittelevat au-
tenttisen johtajuuden prosessiksi, joka kiinnittdd sekd positiivisen psykologian
ominaisuudet kuten optimistisuuden, toiveikkuuden, luottavaisuuden, korkean
moraalisen luonteen ja sinnikkyyden ettd kehittyneen organisaation kontekstin.
Tdamad johtaisi suurempaan itsetietoisuuteen ja itseohjautuvaan kayttaytymiseen
johtajien sekd alaisten keskuudessa edistdmalld itsensd kehittamistd. Useat
muut tutkijat ovat kuitenkin kritisoineet tdtd autenttisen johtajuuden aitouden
maédrittelyd ottamalla sithen mukaan positiivisen psykologian ominaisuuksia,
kuten luottamuskyvyn, optimisimin, toivon ja joustavuuden. Shamir ja FEilam
(2005) kuvaavat puolestaan, ettd aidot johtajat ovat ihmisid, joilla on tiettyja
ominaisuuksia. Heiddn mukaansa johtajan rooli on mindkuvan keskeinen ele-
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mentti. Aidot johtajat ovat saavuttaneet korkean itsetarkastelun tason, heidan
tavoitteet ovat sopusoinnussa itsensd kanssa ja kdyttaytymisensd on itseilmais-
tua. Walumbwa et al. (2008) maédrittelevat autenttisen johtajuuden johtajan
kayttdaytymisend, joka perustuu positiivisen psykologian ominaisuuksiin seka
positiiviseen eettiseen ilmapiiriin lisdtdkseen itsetietoisuutta, tasapainoista tie-
don kaésittelyd ja suhteiden ldpindkyvyyttd alaisten kanssa tyoskennellessd edis-
tadkseen positiivista itsekehitystd. (Walumbwa et al. 2008, 91; Luthans & Avolio
2003, 243; Shamir & Eilam 2005, 399.)

Shamir ja Eilam (2005) ovat maédritelleet tiettyjd ominaisuuksia, jotka ovat
ominaisia autenttisille eli aidoille johtajille. Autenttiset johtajat eivét teeskentele
tai vadristd heiddn johtajuuttaan. He eivdt myoskddn teeskentele olevansa johta-
jia siksi, ettd heilld on johtoasema eivdtkd myoskddn kehitd tiettyd kuvaa tai
persoonaa johtajasta, silld kasite johtajasta muodostuu alaisten omasta tunteesta,
mikd on heille totta tai todellista. Autenttisen johtajuuden kehitys ei ole riippu-
vainen vain johtajista vaan my0s alaisista, jotka todentavat johtajan ja seuraavat
héntd aidosti. Ndin ollen johtajien tunne aitoudesta on riippuvainen siitd, kuin-
ka heidén alaiset ndkevét johtajuuden toteutuvan. Autenttiset johtajat eivit ota
johtajan roolia statuksen vuoksi kuten kunnian tai henkilokohtaisten palkkioi-
den takia. Heilld on enemminkin arvoperusteinen tehtdvd, jota he haluavat
edistdd ja jonka vuoksi he ovat valmiita sitoutumaan johtajuuteen edistddkseen
tatd tehtdavad. (Shamir & Eilam 2005, 396-398.)

Autenttiset johtajat eivét ole kuitenkaan ainutlaatuisia eivatkd heidan per-
soonallisuuden piirteensd ole erilaiset verrattuna muihin, mutta he pitdvit
omista arvoistaan kiinni siksi, ettd he ovat kokeneet itse niiden olevan todellisia
eivatka siksi, ettd ne olisivat poliittisesti tai sosiaalisesti sopivia. My0s johtajat
ovat sosiaalisia olentoja ja siksi he ovat yhtd lailla sosiaalisen vaikutuksen alai-
sina, joihin vaikuttavat yhteiskunnalliset normit ja arvot, mutta he eivét ole kui-
tenkaan passiivisia vastaanottajia. Autenttisten johtajien toiminta on johdon-
mukaista sekd heiddn uskomustensa ettd puheensa kanssa. He eivét pyri miel-
lyttaméaan ihmisid saadakseen suosiota tai henkilokohtaisia etuja, vaan he ovat
tunnettuja heiddn rehellisyydestddn. Autenttisia johtajia voidaan my®os luon-
nehtia erittdin ldpindkyviksi, koska heiddn toimintansa ja puheensa ovat yh-
denmukaisia heiddn arvojen ja uskomusten kanssa. Vaikka autenttiset trans-
formationaaliset johtajat voivat olla tehokkaampia kuin epdaidot transforma-
tionaaliset johtajat, ei autenttisuus silti rinnastu oletuksena mihink&an johtamis-
tyyliin. Esimerkiksi transformationaaliset johtajat voivat olla autenttisia tai epa-
aitoja ja puolestaan ei-transformationaaliset johtajat voivat olla autenttisia.
(Shamir & Eilam 2005, 396-398.)

Autenttisen johtajuuden toteutuminen edellyttdd ennen kaikkea autentti-
sen alaissuhteen eli alaisia, joilla on todellinen suhde johtajaan ja jotka seuraa-
vat johtajia aitojen syiden takia, koska he jakavat johtajan arvot, uskomukset,
huolenaiheet ja uskomukset ilman olosuhteiden pakkoa tai henkilokohtaisten
palkkioiden vuoksi. Autenttiset alaiset arvioivat itse johtajaa ja hdnen toimia
realistisella ndkemykselld johtajan heikkouksista ja vahvuuksista, eivitkd seu-
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raa johtajaa sokeasti. Autenttinen johtaja tai johtajuus ei voi olla aito, jos alaiset
eivit tiatd tunnusta. (Shamir & Eilam 2005, 400-401.)

2.3.6 Arvoihin perustuva johtajuus

1900-luvun loppupuolella organisaatioiden arvojen merkitystd alettiin johta-
miskirjallisuudessa tutkimaan ja késittelemddn. Muun muassa Selznickin (1957)
mukaan organisaatioista tulee kypsid ja institutionaalisia vain, jos johtajat tart-
tuvat niiden arvoihin. Yhd useammin inspiroivia ja voimakkaita arvoja pide-
tddn johtajien onnistumisen avaimena. Organisaatioiden arvojen on myos pidet-
ty edistdavan kulttuuria ja organisaatioiden perimmaistd menestystd. Organisaa-
tiot usein epdonnistuvat palkitsemaan henkil6itd, jotka vaalivat ja edistdvat or-
ganisaation arvoja. Tama voi johtaa yksildiden motivaation puutteeseen ja si-
toutumattomuuteen. Viime vuosina johtajuuskirjailijat ja -teoreetikot ovatkin
korostaneet arvojen merkitystd tehokkaan johtajuuden piirteend. Johtajien tulisi
luoda vahva perusta henkilokohtaisille arvoille, etiikalle ja periaatteille. Myos
johtajien omien arvojen tulisi kuvastaa organisaation arvoja, jotka on siirretty
tai ainakin hyvéksytetty organisaation jdasenten keskuudessa. Viime vuosina on
kuitenkin siirrytty siitd ajatuksesta, ettd vain johtaja voi luoda ja siirtdd organi-
saation arvoja. Monet johtajuuskirjailijat korostavatkin enemmin organisaation
roolia kehittddkseen yhteisid periaatteita, arvoja ja tehtdvid osallistamalla koko
henkilosto tdhdn prosessiin. (Graber & Kilpatrick 2008, 179-180, 185; Garg &
Krishnan 2003, 7.)

Arvojohtajuus edellyttdd todellista johtajaa, joka pohtii muun muassa seu-
raavia kysymyksid: kuka mind olen, mikd tdmaé yritys on ja keitd me olemme.
Téllainen itsepohdiskeluprosessi mahdollistaa johtajan havaita hdnen omat to-
delliset arvonsa sekd eldd ja toimia niiden mukaan. Kuitenkaan johtajien ei tar-
vitse olla pyhimyksid tai Kristuksen kaltaisia ollakseen tehokkaita arvojohtajia,
vaan heiddn johtajuuden moraali on juurtunut tavoitteisiinsa, joita he jakavat
alaistensa kanssa. Arvopohjaiset johtajat antavat runsaasti valtuuksia alaisilleen
ja johtavat esimerkin avulla eikd vallan tai manipulaation avulla. He uskovat
oikeudenmukaisuuteen, vapauteen ja tasa-arvoon sekd luovat muutosta teke-
maélld moraalisia pddamadrid, jotka perustuvat alaisten todellisiin tarpeisiin.
(Graber & Kilpatrick 2008, 179-180, 185; Garg & Krishnan 2003, 7.) Arvoihin pe-
rustuvan johtajuuden ominaisuudet kiteytyvit seitsemddn keskeiseen element-
tiin:

Eheys

Visio

Luottamus
Kuunteleminen

Alaisten kunnioittaminen
Selked ajattelu

Mukaan ottaminen

NSOk wh =
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Eheydelld tarkoitetaan rehellisyyttd, totuuden kertomista ja moraalista kayttay-
tymistd. Todellisen johtajan on kayttaydyttava rehellisesti sekd eettisesti ja jon-
ka jokainen sana ja teko ovat johdonmukaisia. Eheys viittaa my0s johtajaan,
joka tietdd kuka han on ja omaa tervettd itsevarmuutta. Arvoihin perustuva joh-
tajuus ilmenee myds niin, ettd jokaisella yksilolld on oikeus harjoittaa ja tavoi-
tella onnellisuutta. Arvopohjainen johtajuus perustuu myos innostavaan visi-
oon, jonka alaiset voivat omaksua, koska se on rakennettu heidén tarpeisiinsa ja
pyrkimyksiinsd. Arvopohjaiset johtajat herattavat luottamusta ja toivoa alaisis-
saan, jotka puolestaan ovat halukkaita sitoutumaan muutoksiin ja tekeméddn
uhrauksia yhteisen hyvan eteen. Tehokkaat ja arvopohjaiset johtajat kuuntele-
vat alaisiaan, silld he kunnioittavat heitd. Téllaiset johtajat kannustavat alaisiaan
ilmaisemaan rehelliset mielipiteensd ja kuuntelevat heitd. (Garg & Krishnan
2003, 5-7.)

Tehokas muutoksen johtajuus alkaa yleensd alaisten kunnioittamisella, jo-
ka mahdollistaa heidédn sitoutumisensa muutokseen. Johtajan tulee luonnollisel-
la ja inhimilliselld kyvykkyydellddn vaikuttaa alaisiin ja luomaan olosuhteet,
jossa kaikkia kohdellaan kunnioitettavasti ja jokaista yksilod arvostaen. Johta-
jilen on myos oltava selvilld omasta vakaumuksestaan, kuunneltava alaistensa
ideoita, tarpeita sekd pyrkimyksid ja vastata ndihin asianmukaisella tavalla. Ar-
vopohjainen johtajuus vaatii alaisten tdydellistd mukaan ottamista. Eheét johta-
jat auttavat muita johtamaan jakamalla tietoa, edistimailld yhteisollisyyttd ja
luomalla johdonmukaista viestintdd sekd prosesseja. Téllaiset johtajat antavat
kaikille alaisilleen mahdollisuuden vaikuttaa ja osallistua organisaation proses-
seihin. (Garg & Krishnan 2003, 5-7.)

Vaikutusvaltaiset ja tehokkaat johtajat eivit saa pyrkid olemaan organisaa-
tion arvojen ainoat ldhteet, vaan arvojen tunnistamisessa tulisi olla monia sisdi-
sid ryhmid. Kun arvot ovat yhteisesti hyvaksyttyjd ja tunnistettua, johtajien pi-
tdisi jatkuvasti viestittdd niistd ja pyrkid varmistamaan, ettei nditd arvoja laimin-
lyoda. Johtajien on my6s korostettava, ettd organisaation arvot eivit vain aino-
astaan luo dynaamista ja ainutlaatuista kulttuuria, vaan edistdvédt myos organi-
saation kilpailukykyd ja menestystd. Yhteisesti jaetut ja tunnistetut arvot edisté-
vit tyontekijoiden sitoutumista sekd antavat tyolle tarkoituksen ja tavoitteet.

Arvopohjainen johtajuus voi tuottaa sosiaalista muutosta tdyttden alaisten aidot
tarpeet. (Graber & Kilpatrick 2008, 194; Garg & Krishnan 2003, 7.)

2.3.7 Johtajuustaidot ja -kyvyt

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ett4 tietyilld johtajan taidoilla ja kyvyilld on
positiivinen vaikutus onnistuneen muutoksen toteuttamisessa tehokkaan johta-
juuden ndkokulmasta (ks. esim. Burke 1992; Gilley 2005; Ulrich 1998; Gill 2003).
Tutkimukset ovat osoittaneet myos kuinka tdrkeitd johtamistaidot ja -kyvyt
ovat organisaatiomuutoksen onnistumiselle. Nama tietyt taidot ja kyvyt ovat:

1. Valmennus
2. Kommunikointi
3. Osallistaminen
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4. Motivointi
5. Palkitseminen
6. Tiimien tukeminen

Namad pehmeit taidot viittaavat muutoksen inhimilliseen puoleen. Valmennuk-
sella pyritddn parantamaan henkiloston suorituskykyéd kehittamalld synergisia
suhteita tyontekijoiden kanssa muun muassa mentoroinnilla, kouluttamisella,
kohtaamisilla ja neuvonnalla. Valmennus perustuu viestintddn ja palautteeseen,
joidenka avulla tyontekijdt ovat tietoisempia omista vahvuuksistaan ja heik-
kouksistaan. Valmennusmenetelmien kdyttiminen antaa johtajille mahdolli-
suuden kyseenalaistaa organisaation valta-asetelmia ja ldhestyd tilanteita erilai-
sista ndkokulmista esimerkiksi antamalla muille mahdollisuuden tehdd ja oppia
virheistd. Lisdksi johtajat, jotka valmentavat tyontekijoitddn auttavat paranta-
maan heiddn osaamistaan ja joustavuuttaan, sitoutumaan tulevaisuuteen seké
luomaan yhteistyoverkostoja. (Gilley et al. 2009, 78-79.)

Muutostilanteessa johtajuus edellyttdd monien eri viestintdtekniikoiden
kayttamistd asioiden ja palautteiden ilmaisemiseen, muutosvalmiuden luomi-
seen sekd tyontekijoiden motivoimiseen. Muutostilanteessa kommunikointi ja
viestintd ovat tehokkaita tyokaluja tyontekijoiden motivoimiseksi, silld muu-
toksen aikana saadun palautteen ja sen myotd oman toiminnan vahvistamisen
avulla he voivat tehdd parempia padtoksid sekd valmistautua paremmin muu-
tokseen. Viestinndn tulisi olla innostunutta, realistista ja usein tapahtuvaa, silld
muutostilanteessa epétarkat ja tayttaméattomat lupaukset sekd ennusteet voivat
heikentdd luottamusta ja saavat tyontekijdt lopulta tuntemaan epdoikeudenmu-
kaisuutta. Tamankaltainen johtajuuden horjuvuus voi johtaa tyontekijoiden
muutosvastarintaisuuteen. (Gilley et al. 2009, 79-80.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyontekijdt, joita on kohdeltu oikeu-
denmukaisesti kayttaytyvat tavalla, joka edistdd muutoksen onnistumista. Toi-
sin sanoen tyontekijdt, jotka kokevat arvostusta haluavat myos antaa tdyden
panoksensa organisaatiolle. Tyontekijoiden osallistuminen ja sitoutuminen
muutokseen riippuu siis heiddn kasitykseensd muutokseen liittyvistd henkils-
kohtaisista hyodyistd. He arvioivat, kyseenalaistavat ja punnitsevat argument-
teja muutoksen puolesta ja sitd vastaan maddritellikseen sen heikkoudet ja vah-
vuudet. Johtajien tulisikin tuottaa paljon olennaisia tietoja tulevista muutoksista
tyontekijoille, perustella muutoksen syitd ja tarkoituksenmukaisuutta seka kasi-
telld tyontekijoiden huolenaiheita ja kysymyksia. (Gilley et al. 2009, 79-80.)

Tyontekijoiden osallistamisella muutokseen on havaittu olevan positiivi-
nen yhteys onnistuneeseen muutokseen. Osallistuminen péa&toksien tekemiseen
ja kehitystyohon kasvattavat tyontekijoiden hyvinvointia ja suorituskykya. Joh-
puminen tuottavat parhaimpia tuloksia. Onnistunut muutos vaatii siis johta-
juustyylid, joka varmistaa, ettd viestintd, valmennus, asianmukainen palaute ja
tiedon jakaminen toteutuvat. Lisdksi tulee varmistaa, ettd tyontekijoilld on
mahdollisuus osallistua yhteisiin toimiin ja ettd tiimejd sekd yhteisty6td tuetaan.
(Gilley et al. 2009, 80-81.)
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Motivaatiolla on havaittu olevan joko positiivinen tai negatiivinen vaiku-
tus tyontekijan kokemukseen tietyssd tyoympaéristossa ja johtajien keskuudessa.
Carlislen ja Murphyn (1996) mukaan muiden motivoiminen edellyttdad osaavia
johtajia, jotka voivat tuottaa motivoivan tydympdriston. Taméa tapahtuu muun
muassa tehokkaalla kommunikoinnilla, ideoiden luomisella, kéisittelemalld
la tyontekijoitd toimintaan sekd tarjoamalla jatkotoimenpiteitd motivaation 16y-
tamiseksi. Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet yleisimmiksi motivaa-
tiotekijoiksi joustavuuden, vapauden ja riittdvien resurssien. Etenkin johtajien
antaman ajan keskittydkseen monimutkaisten ongelmien ratkaisemiseen nih-
tiin olevan tdrked motivaatiotekija. Nama tulokset heijastuvat jatkuvaan tekno-
logiamuutokseen, tarpeen nopeampaan pddtoksentekoon, sopeutumisen jatku-
vaan kehitys- ja muutostilaan sekd tydvoiman maantieteelliseen hajautuvuu-
teen. Johtajien on siis luotava ymparistd, joka heradttdd muuttuvissa olosuhteissa
tyontekijoiden motivaatiota. (Gilley et al. 2009, 81.)

Tyontekijoiden palkitseminen muutostilanteen aikana osoittaa heille hei-
dén toimintansa merkityksellisyyden muutoksessa. Se my6s auttaa tyontekijoi-
td ymmartamadn, ettd he toimivat oikealla ja sopivalla tavalla. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd palkitseminen tukee jokaista muutostilanteen vaihetta or-
ganisaatiossa. Palkitseminen liittyy positiivisesti tavoitteiden saavuttamiseen
organisaatiossa silld se auttaa saavuttamaan kilpailukykyd, ryhmatyotd, yhteis-
tyotd, luovuutta, tyontekijoiden uskollisuutta ja sitoutumista sekd uusien taito-
jen soveltamista ja jatkuvaa oppimista. (Gilley et al. 2009, 82-83.)

Organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseksi on johtajien vilttaiméatonta
omata kaksi johtajuuskykyé: tiimien tehokas ohjaus sekd tyoryhmien organi-
sointi tavalla, joka tukee yhteistyotda. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tiimi-
tyon synergiaedut mahdollistavat saavuttamaan parempia tyotuloksia kuin yk-
sin tyoskentelemalld. Tyoskentely ryhmassda mahdollistaa jasenid erilaisilla ky-
vyillddn ja osaamistaustoiltaan kommunikoimaan ja tytskentelemddn tavalla,
joka rakentavasti haastaa toistensa ajatuksia. Onnistunut tiimityoskentely vaatii
avointa viestintdd, epdvirallisuuden tunnetta, jaettua johtajuutta, selkedsti maa-
riteltyja tyotehtdvid ja rooleja. Thmissuhdetaitojen merkitys korostuu ryhma-
tyoskentelyssd ja ne voivat joko estdd tai edistdd yhteistyotd. Tiimityoskentely
voi helposti myos kirsid vihamielisessd ymparistossd, huonojen viestintétaito-
jen, epdrealististen odotuksien sekd osaamisen puutteen vuoksi. (Gilley et al.
2009, 82-83.)

Johtajien kykenemadttomyys tunnistaa tai vastata yksiloiden tarpeisiin
muutoksen aikana johtaa epdonnistumiseen johtajana. Tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd huomattava osuus johtajuuden tehokkuudesta muutoksessa on
kiinni johtajan kyvystd motivoida muita ja kyvystd kommunikoida tehokkaasti.
Koska johtajuus on syvisti sidoksissa yksiloiden motivaatioon, johtajan tér-
keimmaksi tekijaksi osoittautuu kyky kehittdd tyoymparistod sellaiseksi, joka
lisdd tyontekijoiden motivaatiota. Viestintd on myos véalttaméaton perusta yksi-
16iden motivaatiolle. On kuitenkin todettu, ettd organisaatiot kiinnittdvat hyvin
vidhdn huomiota heidédn viestintétaitoihin tai -strategioihin. Tyontekijat organi-
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saatiossa kuitenkin odottavat rehellistd tietoa ja puhetta organisaation tilantees-
ta ja riittaméton tai epdasianmukainen viestintd voi luoda heistd kyynisid. He
voivat myods alkaa epdilemddn johtajien puheen todenmukaisuutta ja siten
kddantymddn muutosta vastaan. Johtajat kaikilla organisaation tasoilla tulee ke-
hittdd omia taitojaan ja kykyjdan, kuinka toimia ja kdyttdaytyd muutoksessa, jotta
muutos voi onnistua. Tieto siitd milld kyvyilld ja taidoilla on vaikutusta onnis-
tuneeseen muutokseen auttaa johtajia johtamaan tehokkaampia muutospyrki-
myksid. Organisaatiot ja johtajat tulevat muutoksessa epdonnistumaan, mikali
he eivit tunnista ndiden taitojen merkitystd. (Gilley et al. 2009, 87-88.)

2.4 Yhteenveto hyvistd johtajuudesta muutostilanteessa

Johtajuuskirjallisuudessa ja -tutkimuksissa on havaittu tiettyjen johtajuustyylien
olevan tehokkaimpia muutostilanteissa kuin toisten. Erityisen tehokkaina johta-
juustyyleind muutosten aikana on todettu olevan transformationaalinen ja ka-
rismaattinen johtajuus. Kuitenkaan kovinkaan pitk&dén ei ole ollut saatavilla pa-
tevdd tutkimustietoa siitd onko nimenomaisesti transformaationaalisella johta-
juudella suoraa vaikutusta ihmisten sitoutumiseen tiettyyn muutostilanteeseen.
Puolestaan tutkimustulokset ovat osoittaneet sen, ettd transformaationaalisella
johtajuudella on positiivinen vaikutus ihmisten sitoutumiseen organisaatiota ja
johtajaa kohtaan. (Herold, Fedor, Caldwell & Liu 2008, 346.)

Kuitenkin Burke (2002, 241) on todennut jarkevéksi olettaa, ettd johtajuu-
della on vaikutusta sitoutumiseen muutokseen, koska on nayttoa siitd, ettd joh-
tajilla on yleisesti vaikutusta organisaation suorituskykyyn ja tdten heilld on
varmasti vaikusta myos organisaation muutostilanteessa. Tédtd oletusta tukee
myds Groven (2005) tutkimus karismaattisesta johtajuudesta, silld hanen tulok-
sensa osoittavat merkittdvan yhteyden johtajien karisman ja ihmisten avoimen
suhtautumisen kanssa organisaation muutokseen. Nama eivat kuitenkaan yksi-
nddn vahvista sitd késitystd onko transformaationaalinen ja karismaattinen joh-
tajuus tehokkaimpia johtajuustyyleja muutostilanteessa. (Herold et al. 2008,
347-348.)

Herold et al. (2008) ovat kuitenkin havainneet tutkimuksessaan, ettd trans-
formaationaalisella johtajuustyylilld on positiivinen vaikutus ihmisten sitoutu-
miseen tiettyyn muutokseen. Transformaationaalista johtajuutta pidetddn tar-
kednd muutostilanteessa, silld tillaiset johtajat kykenevit sitouttamaan, moti-
voimaan ja tukemaan ihmiset noudattamaan haluttua suuntaa sekd muutosta.
He havaitsivat myos, ettd transformaationalliset johtajat ndyttdisivat padsevan
helpommin johtamaan muutoksia riippumatta heiddn erityisistd toiminta- tai
kayttaytymistavoistaan muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Lisdksi ha-
vaittiin, ettd transformaationaalinen johtajuus on tdrked etenkin silloin kun joh-
tajan ndhddan johtavan muutosta huonosti. Thmiset siis ndyttdisivat maaritta-
van heiddn tukensa muutokselle silld perusteella, miten johtaja kdyttdytyy ar-
jessa jatkuvasti. Taméa kuvastaa vahvasti luottamuksen merkitystd esimiehen ja
alaisen valilld. Tutkimuksesta nousi my0s esille se, ettei sitoutumisen taso muu-
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tokseen muutu riippumatta siitd millaisena transformaationaalinen johtaja nih-
daan. Etenkin tulokset osoittivat, ettd tdméan johtajuustyylin koettiin liittyvan
positiivisesti sitoutumiseen muutokseen silloin kun muutosjohtajuus koettiin
alaisten keskuudessa matalaksi. (Herold et al. 2008, 347-348, 354.)

Karismaattisella johtajuudella on tutkittu olevan elintidrked vaikutus eten-
kin suurissa ja laajoissa muutostilanteissa, silld karismaattiset johtajat osoittavat
suunnan, tuottavat vision ja tarmokkuutta. He ovat sitoutuneita, innostuneita ja
intohimoisia johtajia. Kuitenkaan suurissa muutostilanteissa pelkka karisma tai
visio ei ole yksinddn tarpeeksi tehokas. Karismaattista johtajuutta on vahvistet-
tava instrumentaalisella johtajuudella kiinnittdimadllda huomiota tyontekijoiden
selviin rooleihin, vastuihin, rakenteisiin ja tunnustuksiin. Koska useimmat or-
ganisaatiot ovat liian suuria yhden johtajan johdettavaksi, vastuut tulisi jalkaut-
taa ldpi johtamisjarjestelmdn. Pitdisi siis varmistaa, ettd johtajat kaikilla organi-
saation tasoilla osallistuvat muutoksen toteuttamiseen ja ndkevit konkreettiset
hyodyt muutoksen tekemisessd. Onnistuminen muutostilanteessa ei siis nojaa
vain johtajan vahvaan persoonallisuuteen, vaan myos kykyyn muodostaa tiime-
jd ja jarjestelmid, johtamisprosessiin vaikuttamista sekd oman vision ja energian
tuottamista. Tarvitaan myds joustavuutta ja tilan antamista oppimiselle. (Nad-
ler & Tushman 1990, 88-89, 94.)

Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan sekd karismaattinen ettd instru-
mentaalinen johtajuus ovat avain hyvddn johtajuuteen muutostilanteessa. Te-
hokas muutos tarvitsee siis sekd karismaattista ettd instrumentaalista johtajuut-
ta. Karismaattista johtajuutta tarvitaan tuottamaan tarmokkuutta, luomaan si-
toutumista sekd suuntaamaan yksilot kohti uusia tavoitteita, arvoja ja toiveita.
Karismaattiselle johtajalle on ominaista huumorin, tarinoiden ja myyttien kayt-
taminen puheessa sekd sankarihahmojen luominen. Téllainen johtaja usein ak-
tiivisesti seuraa tilanteita ja kysyy kysymyksid. Instrumentaalista johtajuutta
puolestaan tarvitaan varmistamaan, ettd ihmiset toimivat tavalla, joka vastaa
organisaation uusia tavoitteita. Instrumentaaliselle johtajalle on ominaista ta-
voitteiden asettaminen, asialistan tekeminen tapahtumiin ja kokouksiin seka
ajan antaminen ja jakaminen alaisille. Lisdksi tédllainen johtaja tekee usein yh-
teenvetoja tapahtumista ja vallitsevasta tilanteesta. (Nadler & Tushman 1990,
88-89, 94.)

Kuitenkin menestys ndiden kahden johtamistyylin toteuttamisesta riippuu
my0s johtajan henkilokohtaisesta tyylistd, ominaisuuksista, tarpeista ja taidoista.
Esimerkiksi karismaattisella johtajalla voi olla hankaluuksia ohjaamisen toteut-
tamisessa, silld heilld on usein voimakas halu saada vain positiivista palautetta
ympadrillddn olevilta ihmisiltd. Taten heilld saattaa olla ongelmia antaa epamiel-
lyttdavdd palautetta, kédsitelld suorituskykyyn liittyvid ongelmia tai luoda tilan-
teita, jotka voivat heréttda negatiivisia tunteita. (Nadler & Tushman 1990, 88-89,
94.)

Aikaisempien tutkimusten mukaan siis transformationaalinen, karismaat-
tinen ja instrumentaalinen johtajuus ovat osoittautuneet tehokkaimmiksi johta-
juustyyleiksi muutostilanteessa. Tutkimukset ovat my0s tarjonneet tiettyja joh-
tajan kayttdytymisen elementtejd, jotka liittyvdt onnistuneeseen muutokseen



36

kuten aiemmin esitetyt johtajan taidot ja kyvyt: valmennus, kommunikointi,
osallistaminen, motivointi, palkitseminen ja tiimien tukeminen. Muun muassa
Herold et al. (2008, 354) ovat ilmaisseet, ettd johtajuusteorioita tulisi integroida
tiiviimmin muutosjohtamisen tutkimukseen ja tulevissa tutkimuksissa olisi hy-
vd tarkastella muidenkin johtajuusteorioiden vilistd yhteyttd onnistuneeseen
muutokseen. Tadssd tutkielmassa pyritddn selvittdmadn, liitetdanko transforma-
tionaalisen, karismaattisen ja instrumentaalisen johtajuuden lisdksi muita johta-
juustyylejd tai -kykyja muutostilanteessa hyvaan johtajuuteen kuten jaettua ja
autenttista johtajuutta. Lisdksi pyritddn selvittimddn mitkd hyvaan johtajuuteen
liitettdvat ominaisuudet tai tekijat edistdviat kohdeorganisaatiossa johtamaan
jatkuvaa muutostilannetta.

2.5 Huonon johtajuuden tutkimuksen niakékulmia

Kuten aikaisemmin tdmén tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd mainittiin,
aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd muun muassa kyvyttomyys mo-
tivoida muita muutokseen, huonot viestintdtaidot, epdonnistuminen palkitse-
misessa tai tunnustuksien antamisessa henkildille, jotka antavat tdyden panos-
tuksen muutokselle ovat olleet isoja syitd sille miksi muutokset eivit ole onnis-
tuneet. Keskittymalld pelkédstdan muutoksessa asioiden johtamiseen eli muutos-
johtamiseen voi se heikentdd merkittavasti tyontekijoiden sitoutumista muutok-
seen. Johtajien toiminnalla, taidoilla, asenteilla ja ajatuksilla on siis merkittdva
vaikutus tyontekijoiden motivoitumiseen, sitoutumiseen ja innostumiseen
muutokseen. (Gilley et al. 2009, 78-79; Gill 2002, 308.) Seuraavaksi on tarkoitus
esitelld tarkemmin mitd huono johtajuus on, mitd se tarkoittaa ja miten se ilme-
nee. Ndiden huonon johtajuuden eri tutkimuksen suuntauksilla voidaan selittaa
myo6s huonoa johtajuutta muutostilanteessa.

Johtajuustutkimukset kautta aikojen ovat pyrkineet ymmartamaan ja selit-
tamadn ensisijaisesti hyvéaa tai tehokasta johtajuutta. Kuitenkin viime vuosien
aikana kiinnostus huonosta tai tuhoavasta johtajuudesta on lisddntynyt johta-
juustutkimuksien kentdssda. Tamé johtuu pddosin siitd, ettd huonolla johtajuu-
della voi olla erittdin haitallisia vaikutuksia tyontekijoiden moraaliin, tyohyvin-
vointii ja sitoutumiseen sekd organisaation tuottavuuteen ja taloudelliseen poh-
jaan. On my®os havaittu, ettd huonon johtajuuden ilmeneminen organisaatioissa
on yhtéd yleistd kuin hyvan johtajuuden. Huonon johtajuuden piirteiden ja omi-
naisuuksien madrittdiminen auttaa organisaatiossa tunnistamaan ja tunnusta-
maan tuhoavan johtajuuden. (Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575-576; Starratt
& Grandy 2010, 156.)

Kuitenkin huonoa johtajuutta ei edelleenkddn tunnisteta kovin hyvin or-
ganisaatiossa tai se usein diagnosoidaan véadrin. Johdon taytyy tulla myos tie-
toisemmiksi kdyttdytymistavoista, joita alaiset pitdvat vadarinkdyttaytymisend,
jotta tdllainen johtajuus voidaan nopeasti tunnistaa ja kasitelld. Useat huonon
johtajuuden uhrit kérsivit sosiaalisesta stressistd, joka on samaa sukua trau-
maattiselle stressioireyhtymalle. Télld on erittdin heikentdva vaikutus yksiloihin
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ja siten huonosti toimivan johtajan alainen voi kérsid niin psykologisista, sosiaa-
lisista kuin psykosomaattisista vaikutuksista. Huonon johtajuuden seurauksista
johtuen useat tutkijat ovat yhd enemmaén kiinnostuneempia tutkimaan johta-
juuden “tummempaa tai synkkdd” puolta. (Shaw et al. 2011, 575-576; Starratt &
Grandy 2010, 156.)

Huonon johtajuuden tarkka késitteellistaminen ja méaarittaminen on osoit-
tautunut haastavaksi, silld organisaation tasolla tuhoisa johtajuus ilmenee laa-
jalla mittakaavalla. Vaikka tutkijat ovat tunnistaneet useita huonon johtajan
kayttaytymistapoja ja ominaispiirteitd kuten kiusaaminen, narsistinen johtajuus
ja myrkyllinen johtajuus, voi silld olla useita muitakin piirteitd. (Shaw et al. 2011,
576.) Pynnonen (2015) on vditdskirjassaan ryhmitellyt huonon johtajuuden tut-
kimukselliset ldhestymistavat yhteen, joita tdssd tutkielmassa kdytetddan hyo-
dyksi. Tdstd ryhmittelystd saa selkedn kuvan mihin erilaisiin ulottuvuuksiin ja
ndkokulmiin huono johtajuus on jakautunut tutkimuskentdlld. Pynnénen on
jakanut kuuteen eri ryhméédn tutkimukset huonosta johtajuudesta:

Destruktiivinen johtaminen

Tyrannimainen, despoottinen ja pelolla johtaminen
Vadrinkdyttavad esimiestyo ja tyopaikkakiusaaminen
Persoonan ja karisman pimeét puolet

Negatiivinen johtaminen

Epéeettinen johtaminen

SARNAN ol

251 Destruktiivinen johtaminen

Destruktiiviselle johtajuudelle tutkijat ovat ehdottaneet useita erilaisia kasitteita
kuvatakseen tamén tyyppistd johtajaa. Téllaista johtajaa on kuvattu muun mu-
assa terveydelle vaaralliseksi, tyranniksi, kiusaajaksi, vaarinkayttavaksi esimie-
heksi ja hédiritseviaksi johtajaksi. Destruktiivisella johtamisella tarkoitetaan johta-
jan tai esimiehen toistuvaa kdyttaytymistd, joka heikentdd ja/tai sabotoi organi-
saation tehtdvid, tavoitteita ja tehokkuutta sekd tyontekijoiden hyvinvointia,
motivaatiota tai tyotyytyvdisyyttd. Tadllainen kdyttdytyminen voi ilmetd vadrin-
kohteluna, ahdisteluna ja kiusaamisena, josta puuttuu rakentava esimieskayt-
taytyminen. Destruktiivinen johtajuus voi ilmetd ja kohdistua sekd alaisia ettd
organisaatiota kohtaan, johon voi kuulua sekéd fyysinen ettd verbaalinen kayt-
taytyminen. Tallainen tuhoisa johtaminen ei kuitenkaan vilttamatta ole ilmeistd
tai aktiivista. Se voi olla my0s passiivista tai epasuoraa kuten esimerkiksi johta-
ja, joka ei huolehdi alaistensa tyoturvallisuudesta, vaikka tyoymparistoon liit-
tyisi merkittavia turvallisuusriskejd. Puolestaan johtaja, joka ei tarjoa alaisilleen
palautetta tai tdrkeitd tietoja on esimerkki passiivis-verbaalis-epdsuorasta kayt-
taytymisestd. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 207-208; Pynnonen 2015, 25.)

Kuitenkin johtamisen ollakseen destruktiivinen vaatii se toistuvaa ja jdrjes-
telmallistd tuhoavaa kayttaytymistd. Téallaisen johtajan tarkoitus ei valttamatta
ole tietoisesti aiheuttaa harmia eikd tdllainen johtajuuskdyttdytyminen valtta-
mattd sisédlld malleja, jotka olisi tarkoitettu nimenomaisesti tahallaan aiheutta-
maan haittaa. Enemminkin puute johtajan toiminnan ja kdyttdytymisen huoli-
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mattomuudessa, vélinpitimattomyydessd tai pédtevyydessd heikentdd alaisia
ja/tai organisaatiota. Johtajan todellisia aikomuksia on kuitenkin haastavaa to-
dentaa ja tdten keskeistd on kuitenkin ne seuraukset, jotka johtaja toiminnallaan
aiheuttaa ja alaiset havaitsevat. Destruktiivinen kdyttdytyminen voi ilmetd epa-
onnistumisina, toistuvina virheind tai se voi olla myos aggressiivista. Usein de-
struktiiviseksi johtamiseksi mddritelldan kayttaytymistd, joka rikkoo laillisia ja
oikeutettuja organisaation etuja. Ndin ollen jokaisessa organisaatiossa voidaan
hieman eri tavoin madritelld sitd mitd kasitetddn tuhoisaksi kayttaytymiseksi.
Organisaatiot eivit voi tietenkddn vapaasti maarittdd kaikkia laillisia etujaan ja
jotkut kdyttaytymismallit eivét ole koskaan sallittuja. (Einarsen et al. 2007, 209;
Pynnonen 2015, 26; Schilling 2009, 104-105.)

Destruktiivinen johtaminen on ikddn kuin sateenvarjokdsite, jonka alle
voidaan sijoittaa monia eri tutkimuksellisia ldhestymistapoja. Muun muassa
laissez-faire, tyrannimaisen sekd raiteiltaan suistuneen johtamisen on havaittu
liittyvdn destruktiiviseen johtamiseen. Laissez-faire johtaminen tarkoittaa ki-
teytettynd jopa epdjohtamista eli johtaja ei tdytd hanelle kuuluvia esimiestyon
velvollisuuksia esimerkiksi kieltdytymalld vastuusta ja pddtoksenteosta. Tama
voi ilmetd kdytdnnossd palautteen antamisen tai ldsndolon puutteena. Raiteil-
taan suistuneella johtamisella tarkoitetaan johtajan kadyttdytymistd, joka on vas-
toin alaisten ja organisaation etuja. Usein tamd johtuu siitd, ettei johtajan intressi
ole olla ihmiskeskeinen johtaja tai hadn ei kykene tdhan. Tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd destruktiivisen johtamisen erilaiset johtamismuodot ovat hyvin ylei-
sid. Varsinkin laissez-faire on yleisin destruktiivisen johtamisen passiivinen
muoto. Kuitenkin monien johtajien kayttdytymisessd on havaittavissa seka tu-
hoavia ettd rakentavia ominaisuuksia. Tdmai tarkoittaa sitd, ettd nami molem-
mat puolet ovat ldsnd johtamisessa eikd siten ole toisiaan poissulkevia joko-tai-
vaihtoehtoja. (Einarsen et al. 2007, 211-212; Pynnonen 2015, 25; Aasland et al.
2010, 446-448.)

2.5.2 Tyrannimainen, despoottinen ja pelolla johtaminen

Tyrannimaiseen, despoottiseen ja pelolla johtamiseen liittyy puolestaan vahvas-
ti asema, valta ja vallan kdyttdminen. Kuitenkin tyrannimainen ja despoottinen
johtaminen ovat ldhempand toisiaan, koska etenkin niissd korostuvat valta-
asema, asema sekd asemavalta. Tyrannimainen johtaminen lukeutuu my®os de-
struktiiviseksi johtamiseksi kuten aikaisemin mainittiin. Tdssd johtaja heikent&a
alaisten motivaatiota, tyotyytyvdisyyttd ja hyvinvointia ilman, ettd hanen kayt-
taytyminen olisi selvésti tuhoavaa. Yleensd tyrannimaiset johtajat kayttaytyvat
organisaatioiden tavoitteiden, tehtdvien ja strategioiden mukaisesti, mutta he
saavuttavat ndmd alaistensa kustannuksella. He siis pyrkivit vaikuttamaan
alaisiin muun muassa manipuloimalla, vahattelemdlld ja noyryyttamalld, jotta
tyot saadaan tehtyd. Tyrannimaisella johtajuudella on yhteisid ominaisuuksia
tehtdviakeskeisen johtajuustyyliin kanssa, jossa johtaja korostaa asioiden johta-
mista eikd johtajalla ole halua tai kiinnostusta olla alaisten kanssa vuorovaiku-
tuksessa. Tdllaiset johtajat voivat kédyttdytyéd alaisia kohtaan hyvinkin aggressii-
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visesti, silld he uskovat tdiméan tyylin lisddvan tyopanosta. (Einarsen et al. 2007,
212; Pynnonen 2015, 26-27; Aasland et al. 2010, 440-441; Schilling 2009, 104-105.)

Tyrannimaiset johtajat voivat jopa tarkoituksellisesti luoda organisaatiossa
sisd- ja ulkopiirejd herdttden epdluuloa ryhmissa kdyttden propagandaa seka
luoden syntipukkeja, joita he rankaisevat osoittaakseen muille varoituksen. Ty-
rannimainen johtaminen voi ndyttdytyd organisaation eri tasoilla eri lailla, silla
esimerkiksi ylimmassd johdossa voidaan ndhdé vain, ettd tédllainen henkil6 tuot-
taa tulosta, noudattaa strategiaa ja tavoitteita. He eivit siis valttdimattd huomaa
tyrannimaista kdytostd, jonka taas tdllaisen johtajan alaiset huomaavat. Des-
poottisessa johtamisessa korostuvat johtajan kyvyttomyys arvioida omaa toi-
mintaa ja muiden hyvaksikdyttaminen. Despoottinen ja tyrannimainen johta-
minen voidaan lukea kuuluvan samaan kategoriaan, silld ne ovat hyvin ldhelld
toisiaan. Molemmissa korostuvat johtajan kyvyttomyys toisten huomioimiseen
ja empatiaan. Tdllaisia johtajia on my6s vaikea ldhestyd ja he rakentavat suosik-

Aasland et al. 2010, 440-441; Schilling 2009, 104-105.)

Pelolla johtaminen eroaa hieman tyrannimaisesta ja despoottisesta johta-
misesta, mutta pitdd silti sisdllddn ndiden johtamistyylien piirteitd. Tdssd kes-
keiseksi nousee uhkailun, pelottelun ja kiristdimisen kédyttdminen etujen saavut-
tamiseksi. Kiristimistd, pelottelua ja uhkailua voidaan kdyttdd suorasti tai epa-
suorasti. Namaé voivat esimerkiksi ilmetd vihjailuna. Yleensd tédllainen johtami-
nen on tietoista, taktista ja tavoitteellista. Yksi tehokkain pelolla johtamisen me-
netelmé on esimerkiksi joukkoirtisanomisella uhkaaminen. (Pynnonen 2015, 27.)
Pellolla johtamisen hienovaraisia keinoja ovat tydsopimusten mééradaikaisuudet,
tyosuhteiden irtisanomiset ja varoitusten antaminen. Ndiden mainittujen keino-
jen yllapitamiseksi riittdd, ettd organisaatiossa kerrotaan tarinoita niiden kaytos-
ta. (Juuti 2018, 87.)

2.5.3 Vaidrinkdyttiva esimiestyo ja tyopaikkakiusaaminen

Kolmantena Pynnosen (2015) jaottelussa huonoa johtajuutta tarkastellaan vaa-
rinkdyttdvdn esimiestyon ja tyopaikkakiusaamisen ndkokulmasta. Molemmissa
keskeistd on alaisten tai kiusattavien subjektiiviset kokemukset niiden ilmene-
misestd. Vddrinkdyttdvd esimiesty6 on alaisten kokemaa, joka perustuu heidan
havaintoihin esimiehen kayttdytymisestd. Esimiehen kayttdytymisen arviointiin
vaikuttavat myos alaisten oma persoonallisuus ja konteksti, jossa havainnointi
tapahtuu esimerkiksi tyoymparisto tai tyokavereiden kasitykset. Vaarinkaytta-
véd esimiesty0 tarkoittaa tarkoituksellista ja jatkuvaa johtajan tai esimiehen vi-
hamielistd kayttdytymistd, joka voi esiintyd nonverbaalisena tai verbaalisena
poissulkien fyysisen védkivallan. Vaadrinkadyttavaksi esimiestyoksi ei siis lueta
esimiehen tai johtajan yksittdistda vihanpurkausta, joka voi johtua esimerkiksi
hdnen huonosta pdivéastdadan. (Tepper 2000, 186-187; Tepper 2007, 264-269; Star-
ratt & Grandy 2010, 142-146; Pynnonen 2015, 28.)

Esimiehen vadrinkdyttaytyminen voi kdytannossd ilmetd muun muassa
pilkkaamisena, kiusaamisena, vdhittelynd, vihanpurkauksina, valheiden ker-
tomisena, epédrealistisina odotuksina tai aggressiivisena katsekontaktina. Alaiset,
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joihin on kohdistunut vadrinkdyttdvdd esimiestyotd ovat kokeneet toivotto-
muuden, ahdistuksen ja noyryytyksen tunteita sekd tunteneet itsensd heitteelle
jatetyksi ja muista etddntyneeksi. Tdllaisen kdyttdytymisen takana voi olla mo-
nia eri syitd. Esimerkiksi johtajan tai esimiehen stressi, narsismi, moraalinen
heikkous, johdon tuen puute tai omien esimieskokemuksien huono siirto voivat
olla vaarinkayttdvan esimiestyon taustalla sosiokulttuuristen ja psykologisten
syiden lisdksi. (Tepper 2000, 186-187; Tepper 2007, 264-269; Starratt & Grandy
2010, 142-146; Pynnonen 2015, 28.)

Yhtend vaddrinkdyttdvan esimiestyén muotona voidaan pitdd tyopaikka-
kiusaamista, joka tapahtuu esimiehen toimesta. T&lloin kiusaamiseen kytkeytyy
esimiesasemaan liittyvéa valta ja status, jota esimies kdyttdd vadrin hyvidkseen.
Tyopaikkakiusaaminen ilmenee alaiseen kohdistuvana toistuvana tai jatkuvana
negatiivisena kohteluna esimerkiksi ahdisteluna, sosiaalisena eristimisend, alis-
tamisena, tehtdvien vaihtamisena ja uhkailuna. Tyopaikkakiusaamiseen voi
my0s liittyd esimiehen toimesta alaisen kuormittamista tyomadaralld, tiedon pi-
mittdmistd, jatkuvasti muuttuvien tai ristiriitaisten ohjeiden antamista. Tallai-
sen esimiehen kdyttdytymisen tavoitteena on rankaiseminen, pelottelu tai noy-
ryyttaminen. (Zapf & Einarsen 2001, 369-371; Pynnonen 2015, 28.)

2.5.4 Persoonan ja karisman pimed puoli

Yksi ndkdkulma huonon johtajuuden tarkasteluun on johtajan persoonallisuus
ja erityisesti siind olevat hdiriot sekd karisma. Narsismi on esimerkiksi yksi ylei-
sin johtajien persoonallisuuden hdirio, joka vaikuttaa johtajuuteen. Vaikka nar-
sismi kuuluu osaksi ihmisen luonteeseen, silld se voi terveelld tavalla sopivassa
maédrin suojella itseddn, on negatiivisena narsismi kuitenkin tuhoavin ja merkit-
tavin persoonallisuushiirio, joka voi johtaa erittdin huonoihin seurauksiin. Nar-
sistisen johtajan toimintaa ohjaa oman vallan sekd ihailun tarpeet ja tdllainen
johtaja on tdysin kyvyton aidosti huomioimaan muita. Tyypillisid ominaisuuk-
sia narsismille on muun muassa kateus, heikko itsetunto, vihamielisyys, ylimie-
lisyys, itsensd korostaminen ja yliherkkyys. Oikein tuhoavaan narsismiin kuu-
luu lisdksi skitsofreenista kdyttdytymistd, moraalittomuutta, joustamattomuutta
ja irrationaalisuutta. (Pynnonen 2015, 29; Rosenthal & Pittinsky 2006, 618, 612-
630.)

Narsistinen johtajuus ilmenee, kun johtajan toiminta on pddasiassa koh-
dennettu pelkéstddn omiin tarpeisiinsa ja uskomuksiinsa. Johtajuudessa ihmis-
ten vilisistd suhteista tulee vélineellisid ja hyvaksikadyttavid, silld narsistiselta
johtajalta puuttuu empatiakyky. Narsistiset johtajat eivdt pysty kohtelemaan
ihmisid tasapuolisina tai yksiloind eividtkda pysty vastuulliseen vallankayttoon,
silld heiddn ajatuksensa ja toimintansa ovat vain omassa toiminnassaan ja
omien etujen tavoittelussa. Téllaiset johtajat eivdt pysty reflektoimaan tai arvi-
oimaan omaa kadyttdytymistddn tai toimintaa. Kuitenkaan narsismi ei viittaa
automaattisesti huonoon johtajaan tai johtajuuteen, sillad téllaisilla johtajilla voi
luonteenpiirteissd olla myos hyvan johtajan tai johtajuuden aineksia kuten ka-
rismaattinen olemus ja suuri visio. Usein kuitenkin téllaiset narsistiset johtajat
omaavat tiettyja ominaisuksia kuten tarpeen suurelle itseihailulle, empatian
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puute, mahtavuuden tunne omasta itsestddn ja kyvyistdan sekd vallan himo.
(Pynnonen 2015, 29; Rosenthal & Pittinsky 2006, 618, 612-630.)

Kuten aikaisemmin tamén tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa mai-
nittiin, karismaattiseen johtajuuteen kuuluu my6s sen huono tai pimed puoli.
Positiivisen ja negatiivisen karisman erottaminen on osoittautunut vaikeaksi
johtajuusteorioissa. Johtajan luokitteleminen positiiviseksi tai negatiiviseksi ka-
rismaattiseksi johtajaksi ei ole niin yksiselitteistd, silld useimmilla karismaattisil-
la johtajilla on sekd positiivisia ettd negatiivisia ominaisuuksia ja vaikutuksia
alaisiin. Negatiiviseen karismaan liittyy kuitenkin vallan kdyttdminen omien
etujen tavoittelemiseksi. Téllaiset johtajat voivat kayttdd ideologisia vetoomuk-
sia, mutta vain vallan tavoittelemisen keinona, jonka jdlkeen ideologia muute-
taan mielivaltaisesti palvelemaan johtajan omia henkilokohtaisia tavoitteita.
Tarkeiden padtosten tekeminen on keskitetty johtajalle. Johtaja pyrkii aktiivises-
ti hallitsemaan alaisiaan pitden heitd heikkoina ja riippuvaisina hanesta. (Yukl
2013, 317-318.)

Negatiivinen karismaattinen johtaja pyrkii ohjaamaan alaisiaan palkkioi-
den, rangaistuksien ja manipulaation avulla. My®s tdllaisen johtajan paatokset
liittyvat enemminkin hdnen itsensd ja asemansa ylldpitamiseen sekd kunnioit-
tamiseen kuin alaistensa hyvinvointiin. Kuitenkin kasitystd siitd, ettd etenkin
negatiivinen karismaattinen johtaja voisi kdyttdytymisellddn ja toiminnallaan
taysin vaikuttaa kaikkiin alaisiin on kritisoitu. Muun muassa Howell ja Shamir
(2005) ovat ehdottaneet, ettd alaiset, joilla on heikompi itsetunto tai ovat muu-
ten ahdistuneita tai himmentyneitd eldmdssddn ovat alttiimpia seuraamaan
negatiivista karismaattista johtajaa kuin alaiset, joilla on korkea itsetunto ja itse-
tietoisuus. Téllaiset alaiset tunnistavat enemminkin tehtdvan ja organisaation
merkityksen kuin johtajan. (Yukl 2013, 317-318.)

Karismaattisella johtajalla tai johtajuudella on tunnustettu olevan negatii-
visia seuraamuksia. Usein karismaattiset johtajat tekevat riskialttiimpia paatok-
sid, jotka voivat johtaa vakaviin haittoihin. Liiallinen optimismi tekee vision tai
strategian tunnistamisen vaikeammaksi ja heikentdd ihmisten kykya arvioida
sitd objektiivisesti. Myds organisaation muut jdsenet voivat tulla sokeaksi téllai-
selle johtajalle uskomalla hdnen poikkeukselliseen asiatuntemukseen ja kykyi-
hin. Néin ollen puutteiden tai virheiden huomaaminen ja parannuksien ehdot-
taminen estyvédt. Karismaattisen johtajan kunnioittaminen vaikeuttaa myos
alaisten hyvien ehdotuksien tuomista esille. Johtajan impulsiivinen kayttayty-
minen voi luoda vihollisia sekd kannattajia. (Yukl 2013, 318-320.) Huonoon joh-
tajuuteen karismaattinen johtajuus kytkeytyy johtajan tavoitteisiin ja persoo-
naan. Karisman pimeilld puolella tarkoitetaan, jos johtajalla on narsistisia piir-
teitd ja han pyrkii tavoittelemaan pelkédstdan omia etujansa manipulaation avul-
la. Negatiiviselle karismaattiselle johtajalle ei ole tdrkedd tayttdd alaistensa toi-
veita vaan pelkdstddn omiaan. N&in ollen negatiivinen karisma voi heikentaa
tyontekijoiden hyvinvointia, tyotyytyvdisyyttd sekd sitoutumista organisaa-
tioon pitkalld tdhtdimelld. (Conger & Kanungo 1998, 212.)
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2.5.5 Negatiivinen johtaminen

Viidentend Pynnosen (2015) jaottelussa huonoa johtajuutta tarkastellaan nega-
tiivisen johtamisen ndkokulmasta. Tama ldhestymistapa perustuu Schillingin
(2009) tutkimukseen, jossa hdn aikaisempien huonon johtajuuden tutkimuksien
sekd hanen oman tutkimuksen avulla jaotteli kahdeksan eri kédyttaytymismallia,
jotka viittaavat huonoon johtajuuteen. Taméa Schillingin tekeméd negatiivisen
johtamisen viitekehys poikkeaa useimmista muista huonon johtamisen teoriois-
ta, silld tassd korostuvat johtajien ndkokulma ja kokemukset huonosta johtami-
sesta. Aikaisemmat teoriat ovat sen sijaan korostaneet johtamisen seurauksia ja
johdettavien ndkokulmaa. (Schilling 2009, 111; Pynnénen 2015, 29-30.) Schillin-
gin (2009) kategoriat negatiivisesta johtajuudesta ovat seuraavat:

Johtamisen aktiivinen vilttiminen
Johtamisen passiivinen valttdiminen
Laissez-faire johtaminen

1. Epdrehellinen/petollinen johtaminen
2. Despoottinen johtaminen

3. Hyviksikdyttdva johtaminen

4. Rajoittava johtaminen

5. Hylitty johtaminen

6.

7.

8.

Schilling (2009) on jakanut ndmd kahdeksan kayttdytymiskategoriaa vield kah-
teen erilliseen ryhméddn sen perusteella ovatko ne toisia ihmisid kohtaan de-
struktiivisia vai ei-destruktiivisia. Destruktiivisuudella tarkoitetaan johtajan
jonkinlaista vadrinkdyttaytymistd alaisia kohtaan, kun taas ei-destruktiivisuus
viittaa enemmaénkin tehottoman johtamisen muotoon eli johtajan omien johta-
juustehtdvien laiminlyontid tai tekemattd jattamistd. Ei-destruktiivisessa johta-
misessa johtaja enemmaénkin keskittyy vain operatiivisiin tehtdviin. Destruktii-
visia tyyppejd ovat nelja ensimmadistd eli eparehellinen, despoottinen, hyvéksi-
kayttava ja rajoittava johtaminen. Ei-destruktiivisia ovat taas neljd viimeisinta
eli hyldtty johtaminen, johtamisen aktiivinen ja passiivinen vélttaminen seka
antaa mennd- johtaminen. (Schilling 2009, 111.)

Epérehellisessd johtamisessa korostuvat tiedon véaaristaminen tai pimitta-
minen, jossa johtajaa ensisijaisesti ohjaa omien tavoitteiden saavuttaminen
muiden kustannuksella. Se voi ndyttdytyd myos eparehellisyytend, petollisuu-
tena tai alaisten epdoikeudenmukaisena kohteluna. Verrattuna despoottiseen
johtamiseen eparehellinen johtaminen voidaan ndhdd “pehmeampand” negatii-
visena kdyttdytymisend. Despoottisessa johtamisessa korostuvat puolestaan
vallan kdyttaminen, auktoriteetti ja autoritaarinen kdyttdytyminen, jossa johtaja
pyrkii sdilyttamadn valtaetdisyyden alaisiinsa. Tdllaista johtajaa ohjaa vallan
himo ja halu dominoida muita. Despoottinen johtaja on usein vaikeasti ldhestyt-
tdvd, aggressiivinen ja epdhuomaavainen muita kohtaan. (Schilling 2009, 111-
114.)
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Hyvidksikdyttavan johtamisen ominaisuuksia ovat muun muassa pelottelu,
painostaminen ja uhkailu, jossa johtaja ruokkii ja hyvaksikdyttdd alaisten ul-
koista motivaatiota tuloksien aikaansaamiseksi. Johtaja kdyttdad alaisiaan ndin
ollen vain tyonteon vilineend ja tyotehtdvien saavuttamiseksi. Téllainen johtaja
ei vdlitd alaistensa tychyvinvoinnista vaan keskeistd on saada heistd vain kaikki
hyoty irti. Puolestaan rajoittava johtaja ei anna alaisilleen vaikuttamismahdolli-
suuksia eikd tilaa ja pyrkii kaikella mahdollisella tavalla rajoittamaan alaisten
toimintaa tai osallistamista. Tdllainen johtaja ei kuuntele alaisiaan, ota huomi-
oon heiddn ideoitaan tai anna heiddn kayttad omaa harkintakykyédan. (Schilling
2009, 111-114.)

Hylatty johtaminen viittaa my6s negatiiviseen johtamiseen, silld tdssa joh-
taja laiminlyd omaa johtamistyotddn keskittymdlld pelkédstddan operatiiviseen
tyohon. Johtajuus siis epdonnistuu, koska johtaja ei kykene tai jattdd kokonaan
tayttamattd hdnen strategiset tehtdvansd sekd johtamistehtdvinsd. Johtajuuden
vélttdminen puolestaan voi olla passiivista tai aktiivista. Johtamisen passiivinen
védlttdiminen ndyttdytyy muun muassa ailahtelevana toimintana, vastuun ja paa-
tosten tekemisen vélttamisend. Téllaisen johtajan toiminta on usein ep&djohdon-
tiivinen vélttdiminen puolestaan viittaa vain positiivisen palautteen antamisena
alaisille, alaisten toiveiden noudattamisena ja konfliktien vilttdmisend. Johtaja
ikddn kuin myotdilee alaisiaan ja liittoutuu heiddn kanssaan. Ndin ollen tallai-
nen johtaja ei ota itsellensa johtajalle kuuluvaa asemaa. (Schilling 2009, 115-116;
Skogstad et al. 2007, 81.)

Antaa menné- johtaminen eli laissez-faire johtajuus tarkoittaa johtajan vé-
linpitamattomyyttd johtamiseen. Tallainen johtaja ei aseta suuntaa ja tavoitteita
eikd tdytd johtajan rooliodotuksia tai johtamistehtdvad esimerkiksi olemalla l&s-
nd tai antamalla palautetta. Laissez-faire tyylinen johtaja ei mydskddn kommu-
nikoi eikd motivoi toisia ja siirtdd vastuita alaisille eli toisin sanoen hidn on vain
fyysisesti lasnd. (Schilling 2009, 115-116; Skogstad et al. 2007, 81.)

2.5.6 Epdeettinen johtaminen

Viimeisend kohtana Pynnosen (2015) huonon johtajuuden tutkimuksien jaotte-
lussa on johtajuuden epédeettinen toiminta. Eettisyyden kautta voidaan oikeas-
taan kuvata ja tarkastella kaikkea johtajuutta my6s huonoa johtajuutta, silld
etiikka tarkastelee pahan ja hyvan sekd vaddran ja oikean eroja, kdyttaytymistd,
toimintaa ja ndiden seurauksia. Hyvan johtamisen perustaksi voidaankin ehkéa
jopa kutsua eettisyyttd, jossa tdlloin noudatetaan kayttdytymisessd moraalisia
arvoja niin suhteessa muihin kuin omaan toimintaan. Eettisyydelld tarkoitetaan
mydos sitd, ettd teot vastaavat puhetta eli eettisyys on tietynlaista eheyttd. Ylei-
nen késitys ja odotus on se, ettd johtajat noudattavat eettisyyttd toiminnassaan,
puheessaan, kdyttdytymisessddn ja padtoksissddan sekd noudattavat moraalisesti
korkeita normeja. Johtajan ja alaisen valisessd vuorovaikutuksessa piilee epdeet-
tisen kayttdytymisen keskeinen mahdollisuus, koska ihmissuhteissa, jollainen
johtajuuskin on, kdyttdytymistd maarittelevit vahvasti eettiset normit ja moraali.
Eettisyys johtajan toiminnassa on erittdin kriittistd ja tarkedd, koska johtajuuden
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kautta vaikutetaan suoraan muihin ihmisiin. (Bass & Steidlmeier 1999, 182; Toor
& Ofori 2009, 533.)

Kolmen ulottuvuuden kautta voidaan arvioida ja tarkastella johtajuuden
eettisyyttd: 1) johtajan etiikan ja moraalisen luonteen avulla sisdltden johtajien
aikomukset ja johtajan henkilokohtaisen etiikan. 2) Johtamisen prosessien ja
menetelmien eettisyyden avulla eli miten ja milld keinoilla johtaja johtaa seka 3)
johtajan yhteiskunnallisesti eettisten valintojen tekemisen ja toiminnan avulla.
Tekojen ja toiminnan eettisyyttd voidaankin arvioida keinojen, pddmaddrien ja
seurausten kautta. Eettisestd ndkokulmasta voidaan myos arvioida johtajan
toiminnan takana olevia kriteereitd ja arvoja. (Bass & Steidlmeier 1999, 182;
Ciulla 2005, 332.) Yksi tapa eettisyyden toteutumiselle on tarkastella sitdi mah-
dollisuutena tehda valintoja vapaaehtoisesti. Eli onko esimerkiksi organisaation
jasenillda mahdollisuus tehdéd itse omia valintojaan. Usein huonot johtajat tietoi-
sesti valitsevat epdeettisid toimintatapoja heiddn egoististen motiiviensa seu-
rauksena. Asema ja valta voivat itsessddn ikddn kuin eristdd johtajan moraalisis-
ta normeista sekd siten oikeuttaa hdanet toimimaan vain omien tarpeidensa pe-
rusteella. Toimiakseen eettisesti tdimd vaatii johtajalta halua ja kyky4 itsereflek-
tointiin sekd oman kdyttdytymisen ja toiminnan arviointiin. Ndiden kykyjen ja
halujen puutetta voidaan jopa pitdd johtamisen osaamisvajeena. (Ciulla 2005,
331-333.)

Tutkijat ovat vdittdneet, ettd transformationaalinen johtajuus olisi epéeet-
tistd, silld heidan mukaansa tdma johtajuustyyli ei mahdollista demokraattista
keskustelua ja vallan jakautumista. Sen on myos viitetty rikkovan organisaati-
on kehittdmistd sekd manipuloivan alaisia jattden huomioimatta heidan todelli-
set halunsa ja etunsa. Kuitenkaan kriitikot eivét ole ottaneet huomioon taméan
johtajuuden myonteisid puolia eivdtkd he ole pystyneet todentamaan ndiden
vditteiden tdydellistd paikkansapitdvyyttd. Sen sijaan Bass ja Steidlmeier (1999)
sekd Hickman (1996) ovat ehdottaneet, ettd todelliset transformationaaliset joh-
tajat tunnistavat organisaation ja sen jasenten yhdistdvit ydin arvot, vapautta-
vat ihmisten potentiaalin ja siten edistdvat moniarvoista johtajuutta seka tuot-
tavat tehokkaita ja tyytyvdisid alaisia enemminkin kuin olisivat epéeettisid. Joh-
tajat, jotka luovat fantasioita ja ovat pseudo-transformationaalisia voidaan lu-
kea olevan moraalittomia, mutta todelliset transformationaaliset johtajat anta-
vat vapauksia ja laajentavat toiminta-aluetta. He pyrkivit laillisin ja oikeuden-
mukaisin keinoin saavuttamaan yhteiset tavoitteet ja ovat heidédn alaistensa mo-
raalinen kohottaja. He my®os valtuuttavat tyontekijoitd ja mahdollistavat heidat
muuttamaan vision kaytantoon. Voidaan siis todeta, ettd transformationaalises-
sa johtajuudessa voi ilmetd sekd eettistd ettd epdeettistd toimintaa ja kayttayty-
mistd. (Bass & Steidlmeier 1999, 211.)

Epdeettisend johtamisena voidaan kuitenkin pitdd yhtd huonon johtajuu-
den tutkimuksen suuntausta eli destruktiivista johtamista. Koska destruktiivi-
sen johtajuuskdyttdytymisen avulla pyritddn saavuttamaan lyhyen aikavélin
tavoitteita kauaskantoisten seuraamusten kustannuksella ja se voi vahingoittaa
suuresti organisaation jasenid. Huonon johtamisen eri suuntauksissa ja nako-
kulmissa epdeettinen kédyttdytyminen ilmenee eri tavoin ja eettisen kayttdyty-
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misen puute voi johtaa myos huonon johtamisen ilmenemiseen ja syntymiseen.
Esimerkiksi kdskyttdvd epdeettinen johtaminen, jossa johtajaa ohjaavat vain ha-
nen omat tavoitteet voi johtaa despoottiseen, autoritaariseen ja laissez-faire joh-
tamiseen. Tyoyhteison eettiseen kdyttdytymiseen ja toimintaan vaikuttavat suu-
resti organisaation arvot sekd myos johtajan yksilollinen arvorakenne, silld vii-
me kddessd johtajan oma arvorakenne voi vaikuttaa sithen miten helposti de-
struktiivista toimintaa ja kadyttaytymistd esiintyy. (Illies & ReiterPalmon 2008,
264-268; Aronson 2001, 250-253; Pynnonen 2015, 31-32.)

2.6 Yhteenveto huonosta johtajuudesta muutostilanteessa

Kaikilla ndilld esitetyilld huonon johtajuuden tutkimuksellisilla ldhestymista-
voilla on vaikutusta my6s huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Kuitenkin
tiettyjen johtajuustyylien kuten transaktionaalisen johtajuuden ja karisman pi-
medn puolen on tutkitusti todettu olevan etenkin muutostilanteessa huonoja
johtajuustyyleja tyontekijoiden sitoutumisen ndakokulmasta.

Kuten aikaisemmin tdmén tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd on
ilmennyt, niin transaktionaalinen johtajuus vaikuttaa kielteisesti etenkin muu-
tosvaiheen alussa alaisten motivaatioon ja suhtautumiseen muutokseen. Nain
ollen alaisten sitouttaminen muutosprosessiin palkkioiden ja vaihtojen esimer-
kiksi tyotehtdviin liittyen vaikuttavat negatiivisesti heiddn suhtautumiseensa
muutokseen. Kuitenkin transaktionaalisen johtajuuden on havaittu vaikuttavan
positiivisesti johtajien sitoutumiseen ja tdima voi puolestaan vaikuttaa alaisten
sitoutumiseen muutokseen. Keskeiseksi tdssd kuitenkin nousee johtajan kolme
sitoutumiselementtid, jotka ovat tiedon tuottaminen ja vdlittiminen, osallistu-
minen sekd sitoutuminen. (Holten & Brenner 2015, 12-13.)

Vaikka karismaattinen johtajuus ndhdaddn olevan vélttamaton osa johta-
juutta muutostilanteessa, niin siihen liittyvien riskien vuoksi karismaattinen
johtaja ei ole yksindén riittdvd tehokkaaseen ja onnistuneeseen muutokseen.
Karismaattisen johtajan tehokkuutta voi siis rajoittaa monet tdhdn johtajuuteen
liittyvat riskit. Esimerkiksi alemmalla tasolla olevat johtajat voivat tulla syr-
jaytetyksi, silld voimakkaan karismaattisen johtajan vuoksi he voivat menettda
johtamiskykynsa ja ndkemyksensd. Téllainen johtaja voi usein luoda epérealisti-
sia sekd saavuttamattomia visioita ja odotuksia alaisilleen, ja jos johtaja ei pysty
tayttamaan nditd odotuksia ja visioita on seuraukset tuhoavia. Etenkin ne hei-
kentdvit alaisten luottamusta ja sitoutumista johtajaa sekd organisaatiota koh-
taan. Téllaisen johtajan alaiset eivdt myoskddan uskalla sanoa omia mielipitei-
tddan, ehdotuksiaan tai olla eri mieltd johtajan kanssa, koska pelkdavét johtajan
reaktioita. Taméa puolestaan heikentdd alaisten motivaatiota, tychyvinvointia ja
sitoutumista sekd organisaation tasolla potentiaaliset kehitysideat ja korjaukset
voivat jaddd syrjdan. (Nadler & Tushman 1990, 84-85.)

Tietenkin myos tiettyjen johtajan taitojen ja kykyjen puute voi johtaa huo-
noon johtajuuteen muutostilanteessa. Kyvyttomyys motivoida muita muutok-
seen sekd kyvyttomyys alaisten osallistamiseen, huonot viestintdtaidot tai vies-
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tinndn puute, tiedon pimittdminen, epdonnistuminen palkitsemisessa tai tun-
nustuksien antamisessa henkiloille, jotka antavat tdyden panostuksen muutok-
selle ovat olleet isoja syitd sille miksi muutokset eivit ole onnistuneet. Keskit-
tymalld siis pelkéstddan asioiden johtamiseen eli muutosjohtamiseen muutosti-
lanteessa voi se heikentdd merkittavasti tyontekijoiden sitoutumista. (Gilley et
al. 2009, 78-79; Gill 2002, 308.)

Aikaisempien tutkimusten mukaan siis transaktionaalinen johtajuus ja
etenkin karisman pimeéd puoli ovat epatehokkaita johtajuustyyleja muutostilan-
teessa, jotka voidaan ndin ollen lukea huonoksi johtajuudeksi. Huonoksi johta-
juudeksi on madritelty myods destruktiivinen johtaminen, tyrannimainen, des-
poottinen ja pelolla johtaminen, vadrinkdyttava esimiestyo ja tyopaikkakiusaa-
minen, negatiivinen johtaminen sekd epédeettinen johtaminen. Tédssa tutkielmas-
sa pyritddn selvittdimddn, 16ytyyko kohdeorganisaation haastattelupuheesta
mahdollisesti viitteitd ndistd huonon johtajuuden teorioista.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen metodologia

Taman tutkielman viitekehys pohjautuu sosiaaliseen konstruktionismiin (social
constructionism). Sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuutemme raken-
tuu kielellisessd ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen konstruktio-
nismi on yleisnimi erilaisille tutkimussuuntauksille, joka on saanut vaikutteita
muun muassa sosiologiasta ja filosofiasta. Tama ldhestymistapa kyseenalaistaa
ndkemyksen siitd, ettd tavanomaiset tiedot perustuisivat objektiiviseen eli puo-
lueettomaan havaintoon maailmasta. Se kiistdd tietomme olevan suora kasitys
todellisuudesta. Yhteiskunnan ja kulttuurin tavoin rakennamme itse omat kési-
tyksemme todellisuudesta. (Burr 2006, 6-13; Dachler & Hosking 1995, 3-4.)

Sosiaalisessa konstruktionismissa kasitellddn tapoja, joilla tieto on histori-
allisesti sidottu ja johon sisdltyy kulttuurisia arvoja sekd kaytantoja. Kaikki tieto
on johdettu tietystd ndkokulmasta, josta kukin tarkastelee maailmaa eikd ke-
nenkddn ajatus edusta todellista totuutta yksinddn, vaan ndkokulmia ohjaa jo-
kaisen oma kasitys. Taman ldhestymistavan mukaan merkitykset ovat sosiaali-
sesti rakennettuja erilaisten sosiaalisten kohtaamisten avulla. Nédin ollen merki-
tykset ovat aina nestemdisid ja dynaamisia. Sosiaalinen konstruktionismi on
myos eettisesti hyvéa ldhestymistapa tutkimukselle, koska se siirtdd ajatteluta-
van ja toiminnan pois hierarkkisista, rationaalisesta ja tulossuuntautuneista
malleista kohti osallistavampaa, prosessikeskeisempdd ja yhteistoiminnallisem-
paan suuntaan. (Burr 2006, 6-13; Dachler & Hosking 1995, 3-4; Camargo-Borges
& Rasera 2013, 2-3.)

Sosiaalinen konstruktionismi on yhd useammin kéaytetty tieteenfilosofinen
lahestymistapa johtajuustutkimuksissa. Johtajuuden tutkimuksissa sosiaaliseen
konstruktionismiin liittyy kaksi toisiinsa liittyvdad keskeistd elementtid. Ensin-
nakin tdmd ldhestymistapa luopuu perinteisesta johtajakeskeisestd ndkokulmas-
ta johtajuuden rakentumiseen, jossa yksittdisen johtajan persoonallisuus, tyyli ja
kayttaytyminen vaikuttaisivat suoraan alaisten toimiin ja ajatuksiin. Todelli-
suus on siis riippuvainen organisaation tai ryhmaén yksildiden yhteisesti jaetuis-
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ta sekd henkilokohtaisista merkityksistd. Ndin ollen ilman toimijoita ei myds-
kddn johtajuutta ole olemassa. Toiseksi tdssd ldhestymistavassa johtajuus raken-
tuu sosiaalisten toimijoiden vilisissd vuorovaikutussuhteissa. Toisin sanoen
kommunikaatiokdytdannot kuten puhe, keskustelu ja muut symboliset tiedos-
tuskanavat ovat olennainen osa prosessia, jolla johtajuus rakentuu ja muodos-
tuu. Johtajuuden tutkimuksissa tdmé ldhestymistapa ei siis katso johtajuuden
kumpuavan johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista tai tilannetekijoista
mitd puolestaan perinteiset johtajuuden tutkimuksen ndkokulmat painottavat.
(Fairhurst & Grant 2010, 175; Burr 2006, 3-4; Kovalainen 2001, 26.)

Sosiaalinen konstruktionismi antaa ldhtokohdan johtajuuden tarkastelulle
tassd tutkielmassa. Tutkielmassa johtajuus ndhd&én siis kulttuurisesti ja sosiaa-
lisesti rakentuvana ilmiond, joka luodaan viestinnin ja kielen kautta. Haastatel-
tavien aikaisemmat kokemukset ja ndkokulmat, joista he tarkastelevat maail-
maa vaikuttavat yhdessd siihen millaiseksi hyvéa ja huono johtajuus muutosti-
lanteessa koetaan kohdeorganisaatiossa. Hyvé&d ja huonoa johtajuutta tarkastel-
laan yhteison tai kulttuurin tiedostamatta tai tietoisesti kehittdména todellisuu-
tena ja ilmiond. Tulee myds huomioida, ettd kohdeorganisaation tutkimustu-
lokset hyvéstd ja huonosta johtajuudesta ovat riippuvaisia juuri senhetkisestd
kontekstista eiké niitd voida siitd irrottaa, koska se miten ja minkélaiseksi johta-
juus ymmadrretddn, riippuu ajasta ja paikasta. Sosiaalisen konstruktionismisen
lahestymistavan mukaan keskeinen kysymys onkin millaisia todellisuuden ja-
sennyksid esimerkiksi johtajilla ja alaisilla on koskien organisaatiota tai omaa
tyotd, ja millaisia vaikutuksia niilld on. Tassa tutkielmassa tdama ndakokulma siir-
tdd siis huomion pois yksittdisestd johtajasta ja tarkastelee johtajuuden raken-
tumista organisaation arkipdivdisessd vuorovaikutuksessa ja kadytdnnoissa.
Ndin ollen se mitd tutkielmassa ymmarretddn todellisena, rakentuu historiallis-
kulttuurisissa seka erilaisissa relationaalisissa olosuhteissa. Eikd tutkimustulok-
set mydskddn edusta yhtd oikeaa totuutta tai ymmadrrystd siitd mitd on hyva ja
huono johtajuus muutostilanteessa. Tutkielmassa johtajuus on siis ilmid, joka
rakentuu sosiaalisissa suhteissa vallitsevien kisitysten ja toiminnan sekéd toimi-
joiden valilla.

Tutkimusmenetelmit jakautuvat mdaarélliseen eli kvantitatiiviseen seka
laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Ndiden menetelmien keskeiset
erot liittyvdat muun muassa tutkimuksen tarkoitukseen, p&ittelyn logiikkaan,
oletuksiin, ldhestymistapaan, tutkijan rooliin ja tiedon luonteeseen. Laadullinen
tutkimus on joustava ja siind on mahdollista edetd sekd toimia tilanteen mu-
kaan. Mdérdllinen tutkimus puolestaan etenee kuin juna, jos tutkimusasetelma
on hyvéd, mutta sen ollessa huono voi tutkimus epdonnistua. Maarallisessa tut-
kimuksessa pyritddn selittdm&ddan syy-seuraus-suhteet ja tekemddn yleistyksid,
kun taas laadullinen tutkimus on tulkitseva, jossa tarkoitus on ymmartaa tiettya
ilmiotd. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn vastaamaan tekstien ja sanojen
avulla kysymyksiin: miten, millainen ja miksi. Méaéréllisessa tutkimuksessa il-
miodtd pyritddn kuvaamaan numeerisen tiedon pohjalta vastaamalla kysymyk-
siin: paljonko, missé ja kuinka usein. Voidaan sanoa, ettd maarallinen tutkimus
on ikddn kuin oletuksien testaamista ja puolestaan laadullinen on enemmaénkin
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oletuksien keksimistd. Madréllisessd tutkimuksessa tutkijalla on oltava ennalta
tietoa, jonka perusteella laaditaan testattavat hypoteesit. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkijalla ei valttamattd tarvitse olla tutkittavasta ilmiosta tietoa, vaan
tiedon oletetaan 1oytyvan tutkittavilta. Myos ndiden kahden tutkimussuun-
tauksen aineistonkeruumenetelmét eroavat toisistaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkittava tieto voidaan kerdtd havainnoinnilla, erilaisilla visuaalisilla ai-
neistoilla, tekstidokumenteilla tai haastatteluilla. Kun taas mairallisessa tutki-
muksessa aineisto kerdtddn usein lomakekyselyilld, puhelinhaastatteluilla ja
internet-kyselyilld. (Kananen 2008, 25-28.)

Sekd madrallistd ettd laadullista tutkimusmenetelmdd voidaan kayttdd sa-
manaikaisesti yhdessd tutkimuksessa, jolloin puhutaan triangulaatiosta eli mo-
nimenetelmdisestd tutkimuksesta. Usein laadullista tutkimusta kédytetdan maa-
rédllisen tutkimuksen jatkeena, kun tarvitaan madéarallisen tutkimustulosten sy-
véllisempdd ymmartamistd ja tulkintaa. Laadullinen tutkimus voi my6s toimia
esitutkimuksena maérélliselle tutkimukselle. Ndiden menetelmien yhteiskaytol-
14 voidaan eliminoida yhden menetelmén heikkouksia ja siten osaltaan lisdtd
tutkimuksen luotettavuutta. Useamman eri tutkimusmenetelmén kdyttdminen
ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita syvéllisempada tai rikkaampaa tutkimusta,
silld se voi my0s tuottaa pintapuolesta tietoa. Tutkimusmenetelmdn valintaan
vaikuttaa lopulta tutkimuskohde, silld se mddrdd sen mitd menetelmé&d voidaan
yleensdkin kadyttdd. (Kananen 2008, 25-27.)

Tdhéan tutkielmaan valittiin tutkimussuuntaukseksi laadullinen eli kvalita-
tiivinen tutkimusmenetelma. Tama siksi, ettd tutkielman tarkoitus on tutkia ja
selittdd mitkéd johtajuuden ominaisuudet tai tekijdt tutkimuskohteen organisaa-
tiossa liitetddn hyvaan ja huonoon johtajuuteen muutostilanteissa. Tavoitteena
on tdlloin ilmion ymmaértdminen eikd maédrien selvittdiminen tai yleistaminen.
Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan saada syvdllisempdd tietoa tutkittavas-
ta ilmiostd ja haastattelutilanteessa voidaan esittdd haastateltaville tarkentavia
kysymyksid. Myos ldhtokohta tdimén tutkielman ilmion tutkimiselle on, etta
tiedon oletetaan l6ytyvan tutkittavilta.

3.2 Aineiston hankinta

Tutkielmassa kadytetdan SALP-tutkimusryhmdn aiemmin, vuosien 2014-2018
aikana, kerddamdd aineistoa. Jyvdskyldan yliopiston kauppakorkeassa toimiva
strategy-, accounting- and leadership-as-practice (SALP) -tutkimusryhma tutkii
strategiaa, johtajuutta ja johdon laskentatointa kdytantond. Aineisto koostuu
15:sta eri teemahaastattelusta ja 10:std eri haastateltavasta. Haastateltavista viit-
td on haastateltu useampaan kertaan. Kolme haastattelua on toteutettu pari-
haastatteluna ja loput 12:sta ovat olleet yksilohaastatteluja. Kahdessa parihaas-
tattelussa oli esimies-alaisasetelma ja kolmannessa parihaastattelussa oli kaksi
keskijohdon edustajaa. Haastateltavat koostuvat pankkiorganisaation alaisista,
keskijohdosta ja ylimmaéstd johdosta. Ylimmasta johdosta oli yhteensd kolme
haastateltavaa, keskijohdosta kolme ja alaisista nelja. N&din ollen haastattelut
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jakautuivat ndiden kolmen eri tason vililld melko tasaisesti. Keritty aineisto
koostuu kolmelle eri alueosuuspankille tehdyistd haastatteluista. Haastattelut
on toteutettu teemahaastatteluina, joissa on painotettu muun muassa johtajuut-
ta ja strategiaa.

3.2.1 Haastattelututkimus

Silloin kun haluamme selvittdd miksi ihminen toimii niin kuin toimii ja ajattelee,
tulee kysyé asiaa héneltd itseltdan. Talloin tutkimuksessa on hyva kayttdd haas-
tattelua tai kyselyd aineistonkeruumenetelmdnd. Kuitenkaan tdimén ”totuuden”
selville saamiseksi ei ole olemassa mitddn yhtd selvdd tai yksinkertaista vaylaa
kuten vain kyselyn tai haastattelun kdyttaminen. Haastattelun ja kyselyn ero
lahinnd liittyy tiedonantajan eli haastateltavan toimintaan aineistonkeruuvai-
heessa. Kyselyssd haastattelijat tdyttavat itse heille annetun kyselylomakkeen,
kun taas haastattelussa haastattelija esittdd kysymykset ja kirjoittaa saadut vas-
taukset tai muistiinpanot ylos. Joustavuus on haastattelun keskeinen etu, koska
haastattelija voi haastattelutilanteessa toistaa kysymyksid, selventdd haastatel-
tavan sanamuotoa, oikaista vadrinkdsityksid ja kdydd avointakin keskustelua
haastateltavan kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Haastattelussa kysymykset voidaan my0s esittdd siind jdrjestyksessd, kun
haastattelutilanteessa haastattelija katsoo tarpeelliseksi. Haastattelun onnistu-
miseksi olisi hyva antaa etukdteen haastateltaville tiedoksi kysymykset tai ai-
heet, joita haastattelussa tullaan késittelemdan. Myos eettisestd ndkokulmasta
on perusteltua kertoa haastateltaville kdytdvastd aiheesta. Haastattelun etuihin
kuuluu myos se, ettd haastattelija voi toimia samaan aikaan havainnoitsijana.
Kuitenkin itse tutkimuksen raportissa tulee tilloin selvdsti mainita, onko ha-
vainnointia kdytetty yhtend aineistonkeruumenetelmidnd ja ovatko havainnot
vaikuttaneet tuloksiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.)

Haastattelututkimukset voidaan toteuttaa muun muassa yksilo- tai ryh-
méahaastatteluna. Ryhmaé- ja yksilohaastattelujen keskeinen ero liittyy niiden
vuorovaikutuskontekstiin. Ryhmdhaastattelussa yksiloiden on huomioitava
toiset ryhmén jdsenet puheenvuoroissaan, kun taas yksilohaastattelussa koko
aika kéytetddan yhden ihmisen henkilokohtaisiin ajatuksiin ja ndkdkulmiin. (Pie-
tila 2010, 213, 215, 217.) Ryhmdhaastattelu ei ole suoraan verrannollinen yksilo-
haastattelun kanssa, silld se tuottaa hieman erilaista tietoa. Ryhmé&haastatteluun
vaikuttaa ryhmien koostumuserot, jotka puolestaan vaikuttavat saatuihin tu-
loksiin. Tuloksiin vaikuttavat muun muassa ryhmaénjdsenten persoonallisuuden
piirteet ja ryhmddynamiikka. Ryhmé&paine voi myo6s vaikuttaa negatiivisesti
tuloksiin, jos joku tai jotkut ryhmén jasenet eivit uskalla tai pysty sanomaan
todellista mielipidettddn. (Kananen 2008, 75.)

Ryhmadhaastatteluiden etuna on kuitenkin se, ettd niiden avulla on mah-
dollista liikkua ja keskustella ”virallisen” keskustelurungon ulkopuolelle jadvis-
td asioista. Kiinnostavaa aineistoa syntyy juuri silloin, kun puhutaan sellaisista
asioista, joista ei muutoin yleensd puhuta. Ryhmékeskustelut mahdollistavat
myos asioiden punnitsemisen monista eri ndkokulmista ryhman jasenten valilla.
Se kumpaa haastattelumuotoa kayttdd ei liity aineiston hyvyyteen tai huo-
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nouteen, vaan enemminkin kysymyksistd joihin aineistosta pyritddn saamaan
vastauksia. (Alasuutari 2011, 153, 155.)

Taman tutkielman aineistonkeruumenetelméksi on valittu haastattelu,
koska tarkoitus on selvittdd mitd kohdeorganisaation henkil6sto ajattelee hyvas-
td ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa. Haastattelu mahdollistaa myos
tarkentavien kysymysten esittimisen ja avoimen keskustelun haastateltavien
kanssa. Ndin ollen ennalta laaditut kysymykset eivit ohjaa tdysin haastattelua,
vaan haastattelutilanne mahdollistaa keskustelun myos muista asioista. Esi-
merkiksi, jos haastateltava pitdd jotakin tiettyd aihetta tai teemaa erityisen tar-
kednd, niin haastattelussa voidaan paneutua siihen. Koska tédsséd tutkielmassa
kaytetdadn SALP-tutkimusryhmin kerddmdad valmista aineistoa, ei aineistonke-
ruumenetelménd voida hyddyntdd havainnointia. Aineiston analysointi perus-
tuu néin ollen vain litteroituun haastattelutekstiin. Tdssa tutkielmassa haastatte-
lut muodostuvat 12:sta yksilohaastattelusta ja kolmesta parihaastattelusta. Tut-
kimustuloksien analysoinnissa tulee ndin ollen huomioida, ettd ryhmdhaastatte-
luissa ryhmdnjdsenten persoonallisuuden piirteet, ryhmddynamiikka tai esi-
mies-alaisastelema voivat vaikuttaa saatuihin tuloksiin.

Tutkimuksen haastattelu voi pohjautua lomakehaastatteluun, syvidhaastat-
teluun ja teemahaastatteluun. Ndiden avulla voidaan l16ytda erilaisiin ongelmiin
vastauksia sekd tutkia ja selventdd erilaisia ilmivitd. Lomake-, syvé- ja teema-
haastattelun ero pohjautuu haastattelussa kaytettdavaan kyselyyn sekd tutki-
muksen rakenteelliseen toteutukseen. Lomakehaastattelua yleensd kaytetdan
kvantitatiivisen eli maarillisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmini, kos-
ka tdlld menetelmalld kerdtty aineisto voidaan mutkitta kvantifioida ja testata
hypoteeseja. Téllaisen haastattelun tavoitteena on saada jokaiseen kysymykseen
vastaus annettujen vaihtoehtojen puitteissa. Lomakehaastattelu ei taivu myos-
kaan kaikenlaisille kysymyksille tai siind ei voida kysyé kaikkea mitd olisi hyo-
dyllistd tai kiva tietdd, vaan siind kysymykset taytyvat olla ongelmanasettelun
ja tutkimuksen tarkoituksen kannalta olennaisia. Tama tarkoittaa sitd, ettd tut-
kimuksen viitekehyksestd taytyy 16ytyd perustelu jokaiselle esitetylle kysymyk-
selle. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Syvidhaastattelulle tai avoimelle haastattelulle on puolestaan ominaista
avoimet kysymykset ja méddriteltyd on vain keskusteltava ilmio. Tédssd haastatte-
lumuodossa pyritddn avaamaan tutkittavaa ilmiéta mahdollisimman perusteel-
lisesti. Myoskddn avoimessa haastattelussa ei voida keskustella tai kyselld mita
tahansa, vaan sen sisdlto tdytyy liittyd tutkimustehtdvddn tai ongelmanasette-
luun ja tutkimuksen tarkoitukseen. Avointa haastattelua ei kuitenkaan ohjaa
tutkimuksen viitekehys, vaan tutkija antaa haastateltavien puhua rauhassa ja
vapaasti, mutta pitden haastattelun kuitenkin koossa ja aiheessa. Tutkijan am-
mattitaito ei tdlloin ohjaa lainkaan keskustelua. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teemahaastattelussa puolestaan edetddn ennalta valittujen teemojen seka
niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Tamén haastattelumuodon
etuna on, ettd haastattelutilanteessakin voidaan vield syventdsd ja tarkentaa ky-
symyksid perustuen haastateltavien vastauksiin. Teemahaastattelussa korostuu
miten ja mitd tulkintoja sekd merkityksid ihmiset tekevit asioista sekd miten
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ndamd merkitykset rakentuvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa ei valt-
tamattd tarvitse esittdd kaikkia suunniteltuja kysymyksid kaikille haastateltavil-
le tai kysymyksid ei vdlttamattd tarvitse esittdd samassa tai tietyssa jarjestykses-
sd. Riippuen tutkimuksesta teemahaastattelun yhdenmukaisuuden aste voi siis
vaihdella ja tillaisen haastattelumuodon toteutukset voivat vaihdella struktu-
roidusta ldhes avoimeen haastatteluun. Teemahaastattelussa pyritddan etsimaan
tutkimustehtdvan, tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukaisesti
vastauksia eli tdssdkddan haastattelumuodossa ei voida asettaa ihan mitd tahansa
kysymyksid. Haastatteluun valitut teemat perustuvat aikaisempiin tutkimuk-
siin ja teorioihin, jotka liittyvét tutkittavaan ilmioon. Teemahaastattelua ohjaa
osittain tutkijan oma ammattitaito ja tietdimys ilmiostd, koska teemojen tulee
pohjautua teoreettiseen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tdamdn tutkielman haastattelut pohjautuvat teemahaastatteluihin, joissa on
ollut mahdollisuus vapaamuotoisempaan ja avoimempaan keskusteluun tietty-
jen ennalta annettujen teemojen sisélld. Taméd haastattelumuoto on myds valittu
siksi, ettd se mahdollistaa parhaimman ymmarryksen siitd minkalaisia tulkinto-
ja ja merkityksid ihmiset tekevét johtajuuden ilmiostd sekd miten ndméa merki-
tykset rakentuvat vuorovaikutuksessa. Kaikille haastateltaville on kerrottu mita
varten ja miksi haastatteluita tehdddn. Haastatteluissa on pyritty selvittamaan
muun muassa miten ihmiset eri tasoilla ymmartavit strategiset tavoitteet sekd
miten strategioita perustellaan ja jalkautetaan. Haastatteluissa johtajuus on ollut
my0s keskeisend kantavana teemana. Teemat, joita haastatteluissa on kaytetty
soveltuvin osin eri organisaatiotasoille:

Haastateltavan taustat, asema jne.

Organisaation strategiaprosessi

Numeerinen informaatio, strategia ja merkitysten rakentuminen
Kommunikointi strategiasta organisaatiossa

Piilovaikuttaminen ja ohjailu

A e

Vaikka teemoissa ei ole ollut suoranaisesti esilld johtajuutta, on se ollut aiheena
kaikissa timin tutkielman haastatteluissa. Tdhidn tutkielmaan on siis nimen-
omaisesti valittu sellaiset haastattelumateriaalit, joissa on selvésti noussut esiin
johtajuus muutostilanteessa.

3.2.2 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa paéttelyn logiikka perustuu usein induktioon, joka
tarkoittaa, ettd yksittdisten tapauksien avulla pyritddn tekemddn yleistyksid.
Siitd kédytetddn usein my0s sanaa aineistoldhtoinen tutkimus, koska siind ede-
tadan aineistosta kasin. Tassd tarkoituksena on kerdtd havaintoja, joista tehddan
yleistyksid tai joista voidaan kehittdd teorioita. Aineistoldhttisessd paddttelyn
logiikassa saatu tutkimusaineisto tdytyy ensin késitteellistdd, jonka pohjalta
tehddan oletus teoriasta. T&lloin puhutaan esiymmarryksestd, joka aineiston
analysoinnin aikana ja edetessd voi vahvistua, muuttua tai jopa kumoutuakin.
Induktiivisen péddttelyn prosessissa etsitddn kirjallisuuden, havainnoinnin ja
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haastatteluiden avulla ilmioon liittyvad tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa
paddttelyn logiikka voi myos perustua deduktioon mikd tarkoittaa puolestaan,
ettd teorian pohjalta tehdddn yksittdisistd tapauksista johtopddtoksid. (Kananen
2008, 20-23.)

Deduktiivinen pé&dttely edellyttdd aikaisempia tutkimuksia ilmiosta tai il-
mio tdytyy olla tunnettu, jotta voidaan tehdd paddtelmid yleisestd yksittdiseen.
Deduktiivisessa péddttelyssd edetddn siis teoriasta kasin ja siitd kdytetddan usein
myos kasitettd teorialdhtoinen tutkimus. Saatuja tutkimustuloksia pyritdan siis
vertaamaan ja liittdim&dn ilmion aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tédssé teorioita
pyritddn ennen kaikkea testaamaan todeksi eikd deduktio sindnsd tuota meille
uutta tietoa. Deduktiivisessa pdédttelyssd pyritddn soveltamaan uusiin ilmitihin
tai havaintoyksikoihin jo olemassa olevia teorioita. Kolmas pééttelyn logiikka,
jota voidaan laadullisessa tutkimuksessa kayttdd, on abduktio. Abduktiossa
yhdistyvit sekd induktio ettd deduktio. Tdssd péddttely ldhtee liikkeelle aineis-
tosta kdsin, mutta se ei kuitenkaan sulje pois teorian kayttamistd. Kaytanto ja
teoria vuorottelevat siis abduktiossa. (Kananen 2008, 20-23.)

Tassd tutkielmassa pddttelyn logiikka perustuu abduktioon, koska tama
mahdollistaa saatavilla olevan johtopddtoksen tutkittavasta ilmiostda. Abduktio
mahdollistaa, ettd tutkittavaa ilmiotd voi selittdd myos jokin muu teoria. Esi-
merkiksi erilaisten johtajuustyylien vaikutusta muutostilanteessa on tutkittu
hyvin védhan, jonka takia aineistosta saattaa 10ytyd viitteitd myos muihin teori-
oihin, joita ei ole rinnastettu tehokkaaseen johtajuuteen muutostilanteessa. Té-
man tutkielman analysoinnissa on nojauduttu vahvasti teoriaan ja sisdllonana-
lyysi on aineistoldhtdinen, koska ilmitstd 16ytyy melko paljon aikaisempia tut-
kimuksia. Kuitenkin tutkielman tuloksista ilmeni myo6s teorian ulkopuolisia
tekijoitd. Ndin ollen abduktio mahdollistaa vapaamman liikkumisen kdytannon
ja teorian vdlilld johtopd&dtoksen saamiseksi.

Aineistoa on tédssd tutkielmassa analysoitu sisdllonanalyysin ja teemoitte-
lun yhdistelmalla. Sisdllonanalyysin avulla voidaan luoda selke& sanallinen ku-
vaus tutkittavasta ilmiosta. Silld pyritddn saamaan tutkimusaineisto selkedén ja
tiiviiseen muotoon ilman, ettd kadotettaisiin sen sisidltiméai informaatiota. Sisil-
l6nanalyysilld saadaan aineistoon selkeyttd, jotta voidaan muodostaa luotetta-
via ja selkeitd johtopaatoksid ilmiostd, jota tutkitaan. Aluksi analysoinnissa ai-
neisto hajotetaan eri osiksi ja kasitteellistetddn, jonka jdlkeen aineisto kootaan
uudella tavalla ehedksi kokonaisuudeksi. Kuvio 2 havainnollistaa miten aineis-
ton analysointi etenee vaiheittain. Tamd sisdllonanalyysi pohjautuu aineistoldh-
toiseen analysointiin, jonka avulla pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus
tutkimusaineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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KUVIO 2 Kiteytys aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin etenemisesta

Taman tutkielman aineiston analysoinnissa on kédytetty apuna Tuomen ja Sara-
jarven (2018) sisédllonanalyysid. Analysoinnin ensimmdinen vaihe on jadnyt tas-
sd tutkielmassa pois, koska tutkimusaineisto oli valmiiksi litteroitu SALP-
tutkimusryhmaén toimesta. Tamén tutkielman analysoinnissa ldhdettiin liikkeel-
le siis ensiksi haastatteluaineiston lukemisesta useampaan kertaan. Télld tavoin
aineistosta pystyi karsimaan tutkielman kannalta epdolennaiset kohdat pois,
silld haastatteluissa kysyttiin paljon myos muita asioita ja samalla pystyttiin
poimimaan tutkielmalle olennaiset kohdat. Koska késityksid johtajuudesta oli
tarkoitus verrata kolmen eri organisaatiotason viililld, aineisto jaoteltiin ensiksi
kolmeen erilliseen osaan tai pinoon, joidenka sisdlld etsittiin yhtaldisyyksid ja
eroavaisuuksia alaisten, keskijohdon ja ylimmdn johdon keskuudessa. Aineis-
tosta etsittiin kahteen ilmioon, huonoon ja hyvddn johtajuuteen muutostilan-
teessa, liittyvid késitteitd, jotka eroteltiin toisistaan erivarisilld kynilld. Haastat-
teluaineistosta alleviivattiin samaa asiaa tarkoittavat ilmaisut samanvarisilld
kynilld, joista muodostui lopulta ala- ja yldluokkien muodostamat yhteneviiset
teemat. Ensiksi aineistosta nousi esiin selvid alaluokkia, joista lopulta pystyttiin
muodostamaan niille ominaisia yldluokkia, jotka toimivat alaluokkien yhdista-
vdnd tekijand. Lopulta yldluokkien avulla pystyttiin muodostamaan ja tuotta-
maan kokoava késite tutkittavasta ilmiosta.

Koska aineistosta nousi esiin selkeitd yhtenevdisid teemoja, tuli tdssa tut-
kielmassa oleelliseksi hyodyntdd myos teemoittelua aineiston analysoinnissa.
Tamd tarkoittaa sitd, ettd analysointivaiheessa tarkasteltiin aineistosta esiin
nousevia elementtejd, jotka toistuivat usean eri haastateltavan puheessa. Nama
esiin nousevat piirteet voivat pohjautua teemoihin, joita teemahaastattelussa
kasitelldan. Usein ndiden teemojen lisdksi nousee esille my6s muita erilaisia
teemoja, jotka ovat tutkimuksen kannalta jopa rikkaimpia, kuin alkuperdiset
teemat kuten tédssd tutkielmassa nousi esille. Teemat, jotka nousevat analyysista
esiin ovat sidoksissa tutkijan omiin tulkintoihin haastattelupuheesta. Tama4 tar-
koittaa sitd, ettd on hyvin epatodenndkoistd, ettd useampi haastateltava ilmaisi
asiat tdysin samalla tavalla, vaikka tutkija asettaa ne saman teeman alle. (Hirsi-
jarvi & Hurme 2000, 173.) Tdssd tutkielmassa nousi selkedsti esiin erilaisia tee-
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moja, jotka liittyvit hyvéddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Kuten
Hirsijédrvi ja Hurme (2000) ovat maininneet, niin useinkaan kaikki haastateltavat
eivdt ilmaise asioita tai kdsityksiddn tdysin samoilla sanoilla, vaan tutkijan on
osattava yhdistdd samaa asiaa tarkoittavat asiat yhdeksi teemaksi tai luokaksi.
Tdssd tutkielmassa ilmenikin, etteivit kaikki haastateltavat ilmaisseet kasityk-
sidnsd johtajuudesta tdysin samalla tavalla, vaan samaa asiaa viittaavat tai tar-
koittavat kasitykset yhdistettiin saman teeman alle. Ndin ollen teemoista saat-
taisi muodostua hieman erilaisia toisen tutkijan toimesta, koska teemoitteluun
vaikuttavat tutkijan luomat merkitykset ja omat tulkinnat haastattelupuheesta.
(Hirsijarvi & Hurme 2000, 173.)

3.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Arvioidessa tutkimuksen luotettavuutta kdytetddn termejd reliabiliteetti ja vali-
diteetti. Ndiden kasitteiden merkitykset eroavat hieman toisistaan laadullisessa
ja méadrdllisessd tutkimuksessa, koska ndmaé luotettavuuskriteerit on ldhtokoh-
taisesti suunnattu koskemaan maarallistd tutkimusta. Yleisesti ottaen tutkimuk-
sen validiteetti viittaa ennen kaikkea siihen, ettd tutkimuksessa tutkitaan juuri
niitd asioita mitd on tarkoituskin tutkia eli tutkitaan oikeita asioita. Validiteetti
voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti viittaa
kasitteiden sekd tulkinnan virheettoémyyteen ja puolestaan ulkoinen validiteetti
tarkoittaa tutkimustulosten yleistettdavyyttd eli saadut tulokset ovat siirrettavis-
sd muihin samankaltaisiin tilanteisiin. Validiteetti- ja reliabiliteettikysymykset
ovat mddrdllisessd tutkimuksessa helpommin késiteltdvissd, koska tdma tutki-
musmenetelmd mahdollistaa luotettavuusuhkiin etukdteen varautumisen
suunnittelemalla mahdollisimman hyvin tutkimusasetelman. Tamé& tapahtuu
esimerkiksi madrittelemélld otanta, analyysimenetelmit, populaatio ja otos tut-
kimustilanteeseen sopiviksi kaikkine muuttujineen. Koska laadullisessa tutki-
muksessa tutkimusprosessi ei ole lineaarinen, on tillaista ennakointia hyvin
hankalaa tehdd. Tutkimuksen laatu tulee tilloin varmistaa laadullisessa tutki-
muksessa oikeiden valintojen tekemisend tutkimusprosessin aikana. (Kananen
2008, 123.)

Reliabiliteetti tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa tulkinnan ristiriidat-
tomuutta eli tehdyt tulkinnat olisivat samanlaiset riippumatta tutkijasta. Tut-
kimuksen luotettavuutta voidaan arvioida aineiston riittavyydelld ja kattavuu-
della, jolla tarkoitetaan, ettd tulkinnat perustuvat useampaan aineiston osaan
eikd vain satunnaisiin otoksiin. Luotettavuutta lisid myos tutkimusmateriaalin,
tulkintojen ja eri vaiheiden tarkka dokumentointi silld tam& mahdollistaa, etta
ulkopuolinen henkil6 voi arvioida tutkimusta. Tutkimus tdytyy olla myos tois-
tettavissa ja tama ei ole mahdollista ilman tutkimuksen tarkkaa dokumentointia.
(Kananen 2008, 124-125.) Luotettavuuden arvioinnissa on hyva muistaa, ettd
tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin painottuu sen sisdinen johdon-
mukaisuus. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka tutkimuksessa olisi tadytetty esi-
merkiksi riittdvyyden, kattavuuden, siirrettdvyyden ja riippuvuuden kriteerit
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niiden tulla olla sitd suhteessa my®os toisiinsa. Tutkimuksessa on hyva raportoi-
da, miten aineiston kerddminen on tapahtunut kuten haastatteluna ja myoskin
tekniikkana eli esimerkiksi nauhoittamalla. On my6s hyvéa perustella milld pe-
rusteella haastateltavat valittiin tutkimukseen ja montako tiedonantajaa oli kai-
ken kaikkiaan. Luotettavuutta lisid myos yksityiskohtainen tieto siitd, miten
aineisto analysoitiin sekd miten johtopdatoksiin ja tuloksiin padastiin. Tutkimuk-
sen luotettavuutta tulee myos arvioida eettisyyden nidkokulmasta eli perustella
miksi ja miten tutkimus tayttdd eettiset kriteerit. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Taman tutkielman luotettavuutta on pyritty lisddm&ddn muun muassa ai-
neiston analysoinnin tarkalla dokumentoinnilla ja tuloksien tarkalla perustele-
misella, jossa luotettavuutta lisddvéat haastattelukatkelmat, jotka on otettu suo-
raan litteroidusta haastattelupuheesta. Tutkielmassa pyritdan aukottomasti esit-
tamddn ja kuvaamaan tutkimusprosessin eteneminen sekd tekemédn ja kirjoit-
tamaan tutkielma sellaiseksi, ettd kuka tahansa sitd voi ymmartda. Etenkin tul-
kinnoissa ja johtopddtoksissd on pyritty huomioimaan ja tiedostamaan tutkijan
oma subjektiivisuus. Kdytdnnossd tamd on toteutunut niin, ettd tulkintoja ja
johtopddtoksid ohjaavat suoraan aineistosta otetut haastattelukatkelmat, joista
on teorioiden ja aikaisempien tutkimuksien avulla pyritty tekemé&dn johtopda-
toksid. Lisdksi tutkija on pyrkinyt heti tutkielman alussa tiedostamaan mikéa
késitys hdnelld itsellddn on hyvastd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa,
joka auttaa osaltaan tutkijaa tiedostamaan oman subjektiivisuutensa.

Vaikka tutkielmassa on pyritty toimimaan mahdollisimman objektiivisesti,
ei silti voida tdysin valttdd, etteivat tutkijan uskomukset, ennakkoluulot, arvos-
tukset sekd valinnat vaikuttaisivat tulkintoihin. Tamai tarkoittaa sitd, ettd kui-
tenkin on aina olemassa mahdollisuus, ettd jokin toinen tutkija voisi tehd& hie-
man erilaisia johtopdatoksid tai tulkintoja samasta asiasta. Laaja-alainen pereh-
tyminen teoriaan on tukenut, mutta myos ohjannut aineiston analyysiprosessis-
sa, jolla tutkielman objektiivisuus on pyritty tdyttdimaan. Tutkija ei ole voinut
tdssd tutkielmassa vaikuttaa aineiston tuottamiseen eikd kerdidmiseen, silld ai-
neiston kerddmisen ja litteroinnin on tehnyt toinen taho. Tamaé voi osaltaan hei-
kentda tutkielman luotettavuutta, mutta toisaalta on pystytty vaikuttamaan sii-
hen, mitd haastattelumateriaaleja on kdytetty juuri tdssa tutkielmassa. Luotetta-
vuutta tdssd tutkielmassa on voinut lisdtd myo6s haastateltavien todelliset ja re-
helliset ajatukset hyvéstd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa, silla jo-
kaiselle haastateltavalle ilmoitettiin, ettd heidian identiteettinsd ei tule missdidn
tutkimusprosessin vaiheessa ilmi. Tdmd on voinut lisdtd haastateltavien vas-
tauksien todenmukaisuutta ja siten tulosten luotettavuutta. Lisdksi tutkielmassa
on pyritty kdyttaimaan monipuolisia, useita, uudempia sekd vanhempia ldhteits,
jottei tulkinnat perustuisivat vain yhteen ldhteeseen.

3.4 Tutkimuksen etiikka

Tdssd tutkielmassa pyritddn tdyttdimadan hyvddn tieteelliseen kayttaytymiseen
liittyvat tekijat. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkielmassa noudatetaan rehellisyyttd,
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tarkkuutta ja huolellisuutta niin tulosten sdilyttdmisessd, analysoimisessa seké
esittdmisessd. Tutkimuksessa tulee kunnioittaa aikaisempia tutkimuksia ja nii-
den tekijoitd antaen heille niille kuuluvan arvon ilman tiedon vadrentdamista.
Tutkimuksesta on myos kadytdva selkedsti ilmi mikd on tutkijan omaa tekstid ja
pohdintaa, ja mikd on puolestaan muilta tutkijoilta lainattua. Kdytannossa tama
tapahtuu tarkoilla 1dhdeviittauksilla. Tutkimus tulee suunnitella, raportoida ja
toteuttaa huolellisesti ja yksityiskohtaisesti noudattaen tieteelliselle tiedolle an-
nettujen vaatimusten mukaisesti. Tutkijan tulee perehtyd ja kayttdd tiedonhan-
kinnassa, tutkimuksessa ja tulosten analysoinnissa tieteelliseen tutkimukseen
liittyvid menetelmid sekd kirjallisuutta. Tutkimustulosten julkaisemisessa tulee
myds noudattaa avoimuutta, joka kuuluu hyvain tieteelliseen kdytantoon. Jos
tutkimuksessa on mukana useampia jdsenid, tulee heiddn osuudet, vastuut ja
velvollisuudet selkedsti madritelld. (Kuula 2006, 34-36.)

Ennen tdmdn tutkielman aloittamista tutkija allekirjoitti SALP-
tutkimusryhmén sopimuksen, jossa ilmeni tutkijan oma rooli ja vastuut tutki-
musaineiston kasittelyssd. Taman myo6td tutkija sitoutui myds noudattamaan
vaitiolovelvollisuutta ja luottamuksellisuutta. Vaikka tutkija on ldhtokohtaisesti
itse vastuussa hyvan tieteellisen kdytannon noudattamisesta, kuuluu vastuu
myo6s koko tiederyhmalle eli esimerkiksi tutkimusryhmadlle ja organisaation
johdolle. Tutkimus, joka on eettisesti hyva edellyttdd tieteellisid taitoja, tietoja ja
hyvid toimintatapoja niin ympdroivdassd yhteiskunnassa, tutkimuksen tekemi-
sessd kuin sosiaalisessa tiedeyhteisossd. Tamd vaatii tutkijalta muun muassa
perehtyneisyyttd tieteellisen tutkimuksen tekemiseen ja itse tutkimuksen aihee-
seen. Jokaisessa tutkimuksen tekemisen vaiheessa tutkimusetiikka on ldsna niin
teoreettisessa viitekehyksessd, aineiston hankinnassa, kédyttdmisessd, sdilyttami-
sessd kuin analysoimisessa. (Kuula 2006, 34-36; Tuomi & Sarajdrvi 2018.)

Tamdn tutkielman aineisto koostuu SALP-tutkimusryhmén kerddmaéstd
aineistosta, joten hyvéan tutkimusetiikan mukainen toiminta ja sen varmistami-
nen kohdentuu tutkijalla itsellddn enemmaénkin aineiston sdilyttamiseen, kayt-
tamiseen ja analysointiin. Tutkielman eettisyys tdyttyy myos niin, ettd kaikki
tutkielman haastattelut on jatetty nimettomiksi, jolloin kenenkddn henkilon
identiteetti ei paljastu. Haastattelutilanteessa jokaiselle haastateltavalle on myos
kerrottu mitd varten ja mihin saatua aineistoa kdytetddn, ja ettei nditd tietoja
kdytetd mihinkddan muuhun tarkoitukseen. Kaikilla haastateltavilla on ollut va-
linnanvapaus osallistua haastatteluihin ja itse haastattelutilanteessa ei ketdan
tiedonantajaa ole painostettu, vaan keskustelua on ohjannut haastateltavien
omat ndkokulmat kysytyistd teemoista.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd tutkielmassa kdytettavat haastattelusitaatit on merkattu kirjaimilla A, K ja
Y, jotta ne erottuisivat selkedsti toisistaan. A1-A4 haastattelupuheen katkelmat
edustavat alaisten vastauksia, johon kuuluvat kohdeorganisaation pankkitoi-
mihenkil6t ja asiantuntijat. Keskijohdon vastaukset, joihin kuuluvat paillikot,
esimiehet ja pankinjohtajat, ovat merkattuna K5-K7 kirjainnumeroyhdistelmalla.
Ylimp&dn johtoon kuuluu toimitusjohtaja, hallituksen puheenjohtaja sekd vara-
toimitusjohtaja, joiden haastattelukatkelmat on merkattu Y8-Y10 merkinnalla.
Haastateltavista viittd on haastateltu useampaan kertaan ja ndiden haastattelu-
puheen katkelmat on merkattu alaindeksilld, jotta ne eivéat sekoittuisivat keske-
nadn. Taulukko 1 havainnollistaa aineiston haastateltavat.

Tutkielman tuloksia on todennettu ja havainnollistettu haastateltavien
puhekatkelmilla. Jotkin haastattelukatkelmat pitivit sisdlladan henkildiden nimid,
jotka on korvattu merkinnalld X tai Y. Kaikki haastateltavien nimet on korvattu
kirjannumeroyhdistelmalld ja haastattelupuheesta nousevat nimet pelkalla kir-
jaimella. Kaksi pistettd eli (..) merkintd katkelmissa tarkoittaa, ettd lausetta on
edeltdnyt puhetta tai lause on jatkunut vield katkelman jalkeen. Téllaiset kat-
kelmat ovat olleet yleensd osana pidempdd kappaletta tai lausetta, joissa vain
osan puheesta on ndhty pitdvan olennaista tietoa tutkielman kannalta. Tutki-
muskysymyksen kannalta vain merkittdvat katkelmat on tuotu esille. Késityk-
sid hyvastd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa esiintyi joissakin haas-
tatteluissa enemman kuin toisissa. Téhdn vaikutti muun muassa se oliko haas-
tattelutilanteessa suoraan kysytty hyvéstd ja huonosta johtajuudesta tai ylipaa-
tddan johtajuudesta organisaatiossa.

Saadut tutkimustulokset on jaoteltu eri teemoihin, joita haastattelupuheis-
ta nousi esille eniten. Kunkin teeman kohdalla kisitellddn niin tyontekijoiden,
keskijohdon ja ylimmain johdon ndkokulmia hyvastd ja huonosta johtajuudesta
muutostilanteessa. Teemat edustavat sekd hyvéaa ettd huonoa johtajuutta, silld
haastattelupuheista nousi esille ndimd molemmat ulottuvuudet kustakin tee-
masta.
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TAULUKKO 1 Aineiston haastateltavat

Alaiset: Asiantuntijat, | Keskijohto: Pankinjoh- | Ylin johto: Toimitusjohta-

pankkitoimihenkil6t tajat, pdallikot, esimie- | ja,  varatoimitusjohtaja,
het hallituksen puheenjohtaja
A1-A4 K5-K7 Y8-Y10

4.1 Johtamiskonteksti muutoksessa

Seuraavaksi esitellddn haastatteluaineistosta esiin nousseita tekijoitd, jotka ku-
vaavat kohdeorganisaatiossa vallitsevaa tilannetta. Ne myo6s maédrittavat sitad
millaista johtamista kohdeorganisaatiossa on ja minkdalaista johtamista tarvitaan.
Ndin ollen johtamiskonteksti myds méaarittdd sitd mitd mielletddn ja késitetddn
hyvaksi ja huonoksi johtajuudeksi muutostilanteessa. Johtamiskonteksti antaa
siis pohjan hyvédn ja huonon johtajuuden tarkastelulle muutostilanteessa koh-
deorganisaatiossa. Johtamiskontekstin esittelyn jdlkeen eritellddn ja kuvaillaan
haastatteluaineistosta esiin nousseita teemoja, jotka liitettiin kohdeorganisaa-
tiossa hyvédan ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

41.1 Muutostilanne

Tutkielman aineistosta oli havaittavissa, ettd muutoksia tapahtuu kohdeorgani-
saatiossa jatkuvasti. Haastateltavat kokevat, ettd nyky&dan useita muutoksia ta-
pahtuu rinnakkain, paéllekkdin ja jatkuvasti kun aikaisemmin organisaatiossa
edettiin yksi projekti ja muutos kerrallaan. Muutoksia muutetaan, hiotaan ja
tdsmennetddn jatkuvasti matkan varrella ja projektien edetessd. OP:n muutoksia
kuvastaakin Weick ja Quinn (1999) sekd Burken (2017) mddritelmd jatkuvasta
organisaatiomuutoksesta. Jatkuvalla muutoksella tarkoitetaan, ettd muutos voi
olla loppumaton eli muutoksella ei ole vilttamattd selvdd alkua ja loppua vaan
muutosta tapahtuu jatkuvasti. (Gilley et al. 2009, 76; Burke 2017, 20-21.) Kuten
Gilley et al. (2009, 76) toteavat, tdllda hetkelld organisaatiomuutoksen tutkijat
ovat yhtd mieltd siitd, ettd olipa kyse sitten jatkuvasta tai hajanaisesta muutok-
sesta muutoksen vauhti on koko ajan kasvamassa ja organisaatioissa muutosta
tapahtuu jatkuvasti. Seuraavat katkelmat kiteyttdvat muutoksien jatkuvan il-
mentymisen niin alaisten, keskijohdon kuin ylimmén johdon ndkokulmista:

K62: Nyt pitdd saaha niinku nopeella sykkeelld muutos aikaan monessa asiassa yhta
aikaa.

A4,: Nii tdd on just sitd niinku miten se ndyttaytyy jatkuvassa muutoksessa. Et sun
pitdd pystyda muokkaamaan omia toimintatapoja. Ja sekin on vahéan niin, ettd sd et ai-
na tiid meet sd parempaan vai huonompaan.
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Y9: ..aika monta isoa muutosta on tdnd aikana tapahtunu, jotka on ennalta arvaamat-
tomia, ja kylldhén tda haastaa, kun ei me olla mitenkddn ainutlaatuinen yritys, niin
tadhan haastaa kaikki strategiat ja strategiaprosessit ja kaikki muut, koska tietyll4 ta-
valla se pohja yhtakkid aina muuttuu tai katoaa tai tulee erilaiseksi.

Jatkuvat muutokset kuvastavat toimintaympadristossd tapahtuvia muutoksia,
joiden vaikutuksia kukaan ei pysty tarkasti ennakoimaan. Kuten ylimmaén joh-
don katkelma osoittaa organisaatiossa tapahtuu isoja ennalta arvaamattomia
muutoksia, jotka haastavat koko organisaation toimintaa. Toisaalta tdmd ylim-
mén johdon puhe viittaa myos Gilley et al. (2009) méérittelemddn transforma-
tionaaliseen muutostyyppiin, jossa muutokset ovat radikaaleja ja perustavan-
laatuisia muutospyrkimyksid, jotka hylkaavat kaikki nykyiset mallit, mielentilat
ja oletukset. Tdllaiset muutokset edellyttavitkin johtajuudelta paljon, koska se
vaatii uudenlaisen kulttuurin luomista, erilaisten strategioiden muotoilua ja
yhdenmukaistamista. (Gilley et al. 2009, 76-77.) Finanssialaa ohjaavatkin mega-
trendit ja ilmiot eikd kukaan tiedd tarkalleen miltd toimiala tulisi ndyttamé&an
muutaman vuoden pddstd, kuten ylimmén johdon katkelma osoittaa. Olen-
naiseksi tuleekin ennakoivasti, tarkkaan ja jatkuvasti seurata toimintaymparis-
tossd tapahtuvia muutoksia. (Rajander-Juusti 2012, 4.)

On selvéd, ettd OP:ssa muutos on jatkuvaa ja muutospyrkimykset liittyvat
digitalisaatioon koskettaen koko organisaatiota. Kuten alla oleva ylimmaén joh-
don haastattelukatkelma osoittaa digitalisaatio on vahvasti osana organisaation
strategiaa ja muutokset sekd uudet avaukset liittyvit digitalisaation hyodynta-
miseen. T&lloin voidaan puhua digimuutoksesta, jonka Savolainen ja Lehmus-
koski (2017) madrittavat organisaation muuttumiseksi perinteisestd digitaa-
liseksi, joka on vélttamatonta kaikille organisaatioille pysyédkseen hengissd, kil-
pailukykyisend ja tuottavana sekd pdrjatdkseen kiristyvilld markkinoilla. Di-
gimuutoksessa ei ole kyse pelkdn tehokkaan teknologian kadyttoonotosta, vaan
organisaatiot muuttuvat myos sisdisesti muutoksen myotéd. (Savolainen & Leh-
muskoski 2017, 13-19.) Aineistoon yleisesti viitaten OP:n arjessa muutokset
ndyttaytyvatkin jopa radikaalisina ja vallankumouksellisina, silld entisid toimin-
tamalleja ja -ajatuksia on pakko muuttaa ja isotkin muutostarpeet saattavat il-
maantua varoittamatta. Ylimmaén johdon edustaja kuvailee digitalisaation vai-
kutusta seuraavasti:

Y8:: Siis digitalisaatio, silld on niin kun tossa dsken puhuttiin ettd se on timmonen
joillekin itsestddnselvyys jota ei kyseenalaisteta millddn tavalla niin mé& koen ettd se
nakyy tdssd uudessa strategiassa useissa kohdissa ehka silld tavalla ettd se monialai-
nen palveluyhtio tai toimija niin onks se sitten ehké niin ettd ne uudet monet alat niin
ne on kaikki hyvin digitaalisia. Ja me menn&én sinne hyvin digitaalisin keinoin et me
voidaan mennd johonkin lilkkkumiseen mut me ei perusteta bussifirmaa vaan me
tehd&dn ihan jotain muuta liikkkumiseen liittyvaa jossa sitten digitaalisuudella on tosi
iso rooli.

Aineiston perusteella kohdeorganisaatio on siis tilassa, jossa tapahtuu jatkuvas-
ti monia eri paddllekkdisid muutoksia ja jotka ovat usein ennalta arvaamattomia.
Tdamd haastaa henkilostod, silld vanhoja toimintamalleja sekd -ajatuksia tulee
purkaa ja uutta tulee omaksua hyvinkin nopealla tahdilla. Savolaisen ja Leh-
muskosken (2017, 13-19) mukaan digimuutoksessa edellytetdankin rohkeutta
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tehdd muutoksia nopealla tahdilla ja ennakkoluulotonta asennetta etenkin joh-
tajilta, omistajilta ja hallitukselta, vaikka lopullinen tavoite ei olisikaan selvilla.
Erds alainen kuvailee jatkuvaa muutostilaa seuraavasti:

A4y: Nii, tavallaan tuli siitd, et miten se johtamismalli tai frekvenssi on muuttunu. Eli
tavallaan niitd projekteja, jos niitd nyt projekteiks kutsua, ni on enemmén paalla koko
ajan ja ne on paallekk&in ku aikaisemmin mentiin enemmaén yks projekti maaliin ja
sit alotettiin toista.

Kohdeorganisaation haastattelupuheissa oli havaittavissa, ettei haastateltavat
koe johtajuuden olevan erilaista muutoksissa tai eroavan muutostilanteissa,
silld muutoksia tapahtuu organisaatiossa jatkuvasti, kuten myos ylld oleva kat-
kelma havainnollistaa. Muutostilanteet koetaan jatkuvana tilana, jolloin myos
johtajuuskédytannot eivat valttamattda eroa muutostilan ja muun arjen valilla,
silld muutosta tapahtuu jatkuvasti eikd ole aikaa tai tilaa, jossa muutoksia ei
tapahtuisi. Kuten Saksi (2013) on todennut, kaikki johtaminen tdnd pdivana liit-
tyy muutokseen, jolloin pitdd lakata puhumasta endd yksittdisten muutoksien
johtamisesta, joita perinteiset muutosjohtamisen teoriat ja kirjallisuudet koros-
tavat. Nykyddn johtamisessa onkin keskeistd enemmaénkin muutoksien sietdmi-
nen, jossa muutosvastarinta, johtajan vaihtuminen sekd johtoryhméan merkitys
nousevat kriittiseen ja merkittivadn asemaan. (Saksi 2013.) Ndin ollen johtajuu-
den voitaisiin ndhd& rakentuvan erilaisista elementeistd, joita vaaditaan jatku-
van muutostilanteen johtamiseen eikd vain yhden tietyn muutoksen johtami-
seen.

4.1.2 Muutoksiin suhtautuminen eri organisaatiotasoilla

Haastattelupuheesta ilmeni selkedsti, ettd organisaatiossa tapahtuvat muutok-
set ndhdddn valttamattomaksi ja pakolliseksi asiaksi. Haastattelukatkelmista
voidaan my®os havaita, ettd organisaation eri tasoilla niin ylimmaéssa johdossa,
keskijohdossa kuin alaisten keskuudessa hyvéksytddn vallitsevan toimintaym-
périston vaatimat jatkuvat muutokset. Organisaation henkil6sté myos néki, ett-
ei tuleville muutoksille tai muutostilanteisiin pysty juuri itse vaikuttamaan, silla
ne ovat valttdméttomid, jonka vuoksi itse muutoksiin suhtauduttiin neutraalisti.
Aineistossa ei ollut havaittavissa muutoksia suhtautumiseen vuosien 2014 ja
2018 vdlilld, vaan muutokset on nidhty pakollisiksi, jotta organisaatio voisi parja-
ta kilpailukykyisend muuttuvassa toimintaymparistossd. Seuraavat katkelmat
kiteyttavat myonteisen suhtautumisen muutoksiin niin alaisten, keskijohdon
sekd ylimmaén johdon ndkokulmista:

A3: Kylld ma suhtaudun myonteisesti. Tietysti voi jotain tulla, mutta méa en oo sen
tyyppinen, ettd ma hirveesti etukédteen masentuisin ja vatvoisin asioita.

K7,: Kylld se tossa yt:ssa tuli niin esiin, ettd kylld ihmiset ymmartavét sen, ettd tulosta
pitaa tehda.

K61: Meiddn pitdd kuitenkin keksid tosi nopeesti uusia tapoja toimia.. muutokseen
oon ite valmis kylld, ettd muutoksen ymmarran hyvin.
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Y10: Suhtaudun positiivisen innokkaasti tulevaisuuteen. Meilld on hyvat menestymi-
sen edellytykset, ja meilld on odotettavissa aivan tolkuton mé&&ra ongelmia tai vai-
keuksia, haasteita.

Vaikka suurin osa haastateltavista suhtautuivat muutoksiin positiivisesti ja
myonteisesti, joillakin muutoksen herittivdt epavarmuutta. Huolimatta siitd,
ettd muutokset ndhddan pakollisena ja valttamé&dttomand osana organisaation
jatkuvalle toiminnalle sanana muutos aiheuttaa epavarmuutta ja pelkoa. Tyon-
tekijoille organisaatiossa tapahtuvat muutokset merkitsevit epavarmuutta seka
heiddn osaamisensa ettd tyopaikkansa puolesta. Aineistosta pystyi havaitse-
maan, ettd muutos rinnastetaan selkedsti etenkin yt-pelkoon, joka vaikuttaa
yleiseen mielialaan tyOymparistossd. Sana muutos toimii etenkin alaisten kes-
kuudessa erddnlaisena metaforana yt-neuvotteluille. Haastattelupuheesta voi
huomata, ettd aikaisemmilla yt-neuvotteluilla on pitkét ja kauaskantoiset vaiku-
tukset, silld ne ovat herdttdneet ldhinnad negatiivisia tunteita ja ajatuksia omasta
roolista sekd jopa saattaneet jarkyttdd henkilostod. Nama kokemukset ovat vai-
kuttaneet heiddn todelliseen suhtautumiseensa uusia muutoksia kohtaan. Eten-
kin alaisten ja keskijohdon keskuudessa epdvarmuus oman tyon jatkuvuudesta
ja tulevista tyotehtdvistd oli ldsnd, jotka vaikeuttavat tyotehtdviin keskittymista.
Seuraavat katkelmat kiteyttavat muutoksien aiheuttaman epavarmuuden seu-
raamukset alaisten ja keskijohdon ndkokulmista:

K72: No vaikuttaa se mielialaan, ja vaikuttaahan se nyt sitten nda uudet, yksi johto,
yksi tahto, niin mitd se sitten tarkoittaakaan. Ma nyt odottelen viahan aikaa tdssd, mi-
td se tarkoittaa.

A1l: Totta kai epavarmuus on ollut minulla my®s siind, kun on ollut niitd muutoksia
ja ettd vaikuttanut on, ettd olen kattonut muita tydpaikkailmoituksia ja olen laittanut
ihan papereitakin.

K61: Joo, joillakin on ihan selvésti sitdkin, ettd ei tastd tule mitddn, ja ettd tuleeko tasta
yhtddn mitddn, ja ei tdssd mikddan muutukaan.. sitd ei tahdo jaksaa keskittyéd sithen
olennaiseen, ettd kylld se vaikuttaa tehoihin ilman muuta.

Muutokset kohdeorganisaatiossa heijastuvat myos epdvarmuuteen omien tyo-
tehtdvien jatkuvuudesta. Alaisten keskuudessa ja keskijohdossa oli selvisti esil-
la kysymyksid ja huolia siitd, minkaélaisia ty6tehtavia heilld tulisi tulevaisuudes-
sa olemaan ja riittddko heiddn osaamisensa tulevaisuudessa tarvittaviin tyoteh-
taviin, kun organisaatio laajentuu uusille liiketoiminta-alueille.

A4y: Ehké pelédtdan enemman sitd, mikéd se tyonkuva tulee jatkossa olemaan.. on epa-
selvadd, kuka tekee mitékin jatkossa, ja se on semmonen ehkd, miké voi olla epamu-
kavuusalue.

Aineistosta oli havaittavissa huolta etenkin alaisten keskuudessa siitd mit4 teh-
tdvid ja minkélaista osaamista organisaatiossa tulevaisuudessa tarvitaan, kun
organisaatio laajentuu uusille liiketoiminta-alueille ja vastaako oma osaaminen
nditd tarpeita. Myos alla olevassa katkelmassa pohditaan mahdollista tulevai-
suuden tyonkuvaa, jolla viitataan kohdeorganisaation laajentumiseen terveys-
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palveluihin. Vaikka tdmaé katkelma oli humoristinen, osoittaa se silti minkalai-
sia ajatuksia uudet avaukset heréttavit tyontekijoiden keskuudessa.

A4, Md en usko, ettd ma oon ihan heti vield... Tyonkuvaa pitdd ainakin muuttaa,
ennen kun mé rupeen leikkaamaan ihmisia.

Ylimmaén johdon haastattelupuheessa oli havaittavissa, ettd myos heilld on epéa-
varmuuden tunnetta siitd mikd on tulevaisuudessa heiddn roolinsa organisaa-
tiossa. Heiddn keskuudessaan koettiin myds huolta siitd, kuinka tyontekijit si-
toutuvat ja omaksuvat uudet strategiat. Ylimmassadkin johdossa siis pohditaan
jatkuvien muutoksien vaikutuksia organisaation henkilostoon. Erds ylimman
johdon edustaja kuvailee nditd huolia seuraavasti:

Y9: . kun ajatellaan meitédkin kahta, niin me ollaan laitettu tdn strategian taakse it-
temme kokonaan. Ja miten me viestitddn eteenpdin, mités jos ndissda muutoksissa, no
md ldhden nyt ihan uusiin kuvioihin, X:std en vield tiedd, mika X:n rooli tulee oleen,
mitéds jos me molemmat ollaan pois. Uudet ukot tulee taas hoyryyn uusia juttuja,
kuinka kauan jengi syttyy niihin tarinoihin, ldhtee mukaan, kun ne odottaa taas, etta
mitds seuraavaks, ei tdd nyt kauaa kestd kuitenkaan.

Keskijohdon puheesta ilmeni, ettd epdvarmuutta koetaan olevan enemmaén niil-
14 tyontekijoilld, joilta puuttuu kokonaan koulutustausta tai eivit ole tydssddn
olleet niin tehokkaita ja tuottavia. Toisin sanoen henkildsto, joilla on koulutus-
taustaa ja ovat saaneet tyolleen tunnustusta ndhddan olevan paremmassa ase-
massa yt-neuvotteluissa. Puolestaan kouluttamattomat ja tyossddn heikommin
pdrjadavat kokevat olevansa heikommassa asemassa.

K71: sellaset, jotka tuntee olevansa vahvoilla, joilla on hyvé asiakassalkku jne., niin ei
ne tdlldsid asioita viitsi kauheesti murehtia eika ajatella. Jos sd koet védhén, ettd sd oot
tehny vihan, et tiedd ihan, ootko niin hyvaa tyotad tehny tai tunnet sen luissas, et tés-
sd voi, niin ne on sit tietysti vahdn enemman hermoilee.

Huomionarvoista oli my6s epdvarman ilmapiirin levidminen organisaatiossa.
Erds haastateltavista mainitsi, ettd vaikka yt-neuvottelut koskisivat vain tiettya
alueosuuspankkia tai yksikkod, niin pelko ja epdvarmuus levidd silti my0s
muiden keskuudessa ja laajemmin. Alla oleva katkelma havainnollistaa tita
vahvaa reaktiota aikaisemmin tapahtuneesta yt-neuvottelusta seuraavasti:

A2: Mutta se, mika itse asiassa oli jansk&d, mitd kuulin, ettd Helsingin OP:ssa nimen-
omaan henkildasiakaspuoli, joka siis ei ollu mukana, niin siell4 oli kanssa ihmiset
reagoinu tosi paljon. Et vaikka he ei ollu siind mukana, niin se kosketti tosi paljon
sielldkin ihmisia.

Ylimmaén johdon mukaan muutoksia on tapahtunut jatkuvasti ja he myontavat,
ettd niitd on tapahtunut ehka liiankin nopealla tahdilla, joka on vaikuttanut ne-
gatiivisesti koko organisaation henkilostoon. Aineistoon yleisesti viitaten, vaik-
ka valttamatontd muutosta tapahtuu jatkuvasti, silti ylimmén johdon tulisi pys-
tyd rauhoittamaan tilannetta vahéksi aikaa etenkin henkildston hyvinvoinnin,
ettd myoskin organisaation toiminnan kannalta. Kolme ylimmaén johdon edus-
tajaa kuvailevat jatkuvaa muutostilaa seuraavasti:
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Y8:: Oliko se nyt vuonna 2012 kun taélla palveluyhtit perustettiin ja organisoitumi-
nen tehtiin niin sen jdlkeen on ehké ollut liian tiuhaan sellaisia muutoksia joissa on
ollut se yt:kin esilld. Niin kyl se nakyy. Nakyy OP Helsingin esimiehissd, nakyy eri-
laisissa asiantuntijoissa téddlla Vallilassa ja jossain kohti nakyy vield yllattavasti vahan
ylemmaskin organisaatiossa.

Y9: Ei nédin rajut muutokset ja nédin lyhyelld aikavaélilld nédin isolle organisaatiolle oo
endd hyvid. Kyll4 siind fokus katoaa siitd bisneksesti ja asiakkaasta ja muusta muihin
asioihin.

Y82: Mun mielestd tulee liian paljon muutoksia, liian paljon isoja muutoksia ennen
kuin on sulateltu edellisia. Toisin pdin siitd muutoksesta, joka tehtiin silloin 2012 syk-
sylld, 2013 alussa, niin on pakko tehda nyt jotain muutoksia, kaikki asiat ei menny
oikein, osa meni niin pieleen, ettd on ihan pakko korjata.

Useissa haastatteluissa nousi esille vuosien takainen yt-neuvottelu, jossa irtisa-
nottu henkild pditti lopettaa eldménsd irtisanomisen jdlkeen. Tamd on jaanyt
selvdsti eldmddn tarinana organisaatioon. Vaikka haastateltavat sanoivat ym-
mértdvdnsd hyvin irtisanomisten perusteet niin tyodtehtdvien paillekkdisyyk-
sien kuin taloudellisten syiden takia, organisaation yt-neuvotteluilla on viitteitd
pelolla johtamiseen. Pelolla johtamisessa nousee keskeiseksi uhkailun, pelotte-
lun ja kiristdmisen kadyttdminen, joita voidaan kdyttdd myos epdsuorasti esi-
merkiksi vihjailuna. Kuten Pynnonen (2015) on maininnut, yksi tehokkain pe-
lolla johtamisen menetelmd on joukkoirtisanomisella uhkaaminen. (Pynnénen
2015, 27.) Organisaation henkilosto yhdistdd selvdsti muutos sanan yt-
neuvotteluihin, joka aiheuttaa pelkoa ja epavarmuutta.

Aineistosta kdvi ilmi, ettd muutamia vuosia sitten organisaatiossa ilmoitet-
tiin, ettei ole tiedossa mitddn mikd johtaisi yt-kierrokselle ja kuitenkin hetken
pddstd henkilostolle ilmoitettiin yt-neuvottelut alkaneiksi. Haastattelupuheen
perusteella tdman ndhtiin johtavan luottamuksen heikkenemiseen, katkeroitu-
miseen ja heikkoon suhtautumiseen tulevia muutoksia kohtaan. Kyseinen yt-
neuvottelukierros oli selvisti jadnyt elaméddn tarinana organisaatioon, joka oli
havaittavissa aineistosta. Juutin (2018, 87) mukaan pelolla johtamiseen riittddkin,
ettd organisaatiossa kerrotaan tarinoita tydsuhteiden irtisanomisista, silld tari-
noiden avulla voidaan vilittdd tunneympadristo, johon tapahtumat sijoittuvat.
Alla oleva keskijohdon katkelma kuvastaa hdnen ndkokulmaansa tésta tilan-
teesta seuraavasti:

K7>: Uus tj avas sen koko henkilokunnalle heti ensimmadisessa esiintymisessaan, mis-
sd han ndytti toistasataa kalvoa ja ndytti, miten me kasvetaan ja mita kaikkea tapah-
tuu ja mitd panostetaan. Se oli varmaan laakista selvaa kaikille, ettd mika on strategia.
Mut sitten kun ylldttdaen nama yt:t yllattivat meidatkin, meillé oli jo semmonen kasi-
tys, ettd meiddn omistaja on valmis panostamaan. Sit sieltd hermot tais pettés sit vé-
héasen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa valitsee digitaaliseen
liikketoimintaan kuuluva epavarmuuden ja epdonnistumisen kulttuuri, jolla Sa-
volainen ja Lehmuskoski (2017) tarkoittavat, ettd asiat voivat mennd pieleen
eikd niitd voida ennakoida, mutta niistd opitaan aina uutta. Aineisto osoittaa,
ettd harvoin ylimmaissd johdossakaan tiedetddn ennalta selkedd paamadraa tai
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tavoitetta mihin toiminnalla pyritdan. Tamd vaatiikin jokaiselta yksiloltd epa-
varmuuden sietdmistd ja jatkuvaa uudistumiskykyd. Ehkdpad suurimmat haas-
teet liittyvatkin ajatusmallin ja kulttuurin muutoksiin. Savolaisen ja Lehmus-
kosken (2017) mukaan, tirkeimpéand tehtdvand epavarmuuden kulttuurissa olisi
kuitenkin huolehtia, ettd kaikki organisaation jdsenet ymmartdavat muutostar-
peen ja sitoutuvat muutokseen. Nédin ollen keskeistd digimuutoksen johtamises-
sa onkin toimintatavat, asenteet ja ihmiset teknologian sijaan. (Savolainen &
Lehmuskoski 2017, 13-19.) Voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa vallitseva
jatkuva muutostila todella haastaa johtajia ja johtajuutta uudella tavalla, mutta
myos koko henkil6stod ja kaikkea toimintaa.

Seuraavaksi eritellddn ja kuvaillaan haastatteluaineistosta esiin nousseita
teemoja, jotka liitettiin kohdeorganisaatiossa hyvddn ja huonoon johtajuuteen
muutostilanteessa. Kutakin teemaa selittdvit tietyt teoreettisessa viitekehykses-
sd esitellyt johtajuustyylit. Nditd teemoja voi kuitenkin selittdd useampikin eri
johtajuustyyli esimerkiksi kuulluksi tulemisen tarve sekd auttaminen ja tuen
antaminen voivat liittyd sekd transformationaaliseen ettd karismaattiseen johta-
juuteen. Yhtadltd osallistaminen voi liittyd sekd transformationaaliseen ettd jaet-
tuun johtajuuteen. Jotta saataisiin laajempi kasitys siitd mitka tekijat selittavat
hyvédd ja huonoa johtajuutta muutostilanteessa, tutkielmassa paddyttiin esitta-
mé&dn mahdollisimman montaa eri johtajuustyylid, joihin viittaavia tekijoitd ai-
neistosta oli lIoydettdvissa.

4.2 Instrumentaalinen johtajuus

Instrumentaalisen johtajuuden piirteitd nousi esiin monessa haastattelussa, jot-
ka selittdvat kohdeorganisaatiossa hyvad sekd huonoa johtajuutta muutostilan-
teessa. Aineistossa loydetyssd muutoksen tavoitteiden teemassa korostui erityi-
sesti instrumentaalisen johtajuuden piirteitd. Tdssd johtajuustyylissd keskeista
onkin alaisten auttaminen pdivittdisissd ongelmissa selventamalld, miten he
voivat saavuttaa tychonsa liittyvit tavoitteet. Instrumentaaliset johtajat tunnis-
tavat sekd maédrittelevét tavoitteet ja strategiat, ettd myoskin tarjoavat suunta-
viivoja, jotka osoittautuvat tdiman tutkielman aineistossa merkittaviksi tekijoiksi
muutostilanteessa. (Rowold 2014, 371; Antonakis & House 2014, 749.)

4.2.1 Muutoksien tavoitteet

Monessa haastattelussa nousi esille muutoksien tavoitteiden merkitys. Tavoit-
teisiin rinnastettiin niin muutoksien henkilokohtaiset kuin organisatoriset ta-
voitteet. Etenkin kohdeorganisaation alaisten keskuudessa koettiin erittdin tar-
kedksi muutoksien perusteleminen. Myos keskijohdon puheesta ilmeni tavoit-
teiden merkitys etenkin toiminnan suuntaamisen ja ohjaamisen nakokulmasta.
Johtajien tulisi pyrkid kertomaan avoimesti miksi toimintamalleja muutetaan ja
mitd ndilld muutoksilla tavoitellaan eli pyritddnko esimerkiksi tavoittelemaan
lisdd euroja, tehokkuutta vai asiakastyytyvdisyyttd. Jotta henkilostd pystyy mo-
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tivoitumaan ja sitoutumaan muutoksiin ei riitd, ettd muutostarpeita perustel-
laan vain johdon linjauksilla. Kuten Gilley et al. (2009, 87-88) toteavat, tyonteki-
jdt organisaatiossa odottavat rehellistd tietoa ja puhetta organisaation tilanteesta
ja riittdimédton, epdasianmukainen tai epdrealistinen viestintd voi luoda heistd
kyynisid ja haluttomia muutokseen. Hyvéksi johtajaksi mielletddn niin oma la-
hiesimies kuin organisaation johto, jolta tulee tietoa siitd, miten asioissa edetdan.
Alla olevat alaisen ja keskijohdon katkelmat kiteyttavét selkeiden ja syvallisten
muutoksen tarpeiden seké tavoitteiden jalkauttamisen merkityksen seuraavasti:

A4,: .han pyrkii kertomaan, et miks ndin tehdadan. Et se on hirveen huono perustelu,
vaikka se helpoin perustelu onkin, ettd johto ndin haluaa. Et sun pitdis pystyy, joko
johto- esimiesten tai kuka se tahansa onkin, pystyy terdavoittdd, et miks me menndan
tastd nykyisestd toimintamallista seuraavaan.

K53: No puhutaan aika paljon tédstd pakollisesta muutoksesta ja niinku p&djohtaja sa-
noo, ettd vahvankin on uudistuttava, mut kylhéan tietenki meille on viel hirveen epa-
selvad se ettd mistd se raha tulee..

Kuten Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan instrumentaaliseen johtajuuteen
kuuluu jasentdminen, jolla tarkoitetaan, ettd johtaja asettaa tavoitteita, luo stan-
dardeja, méadrittdd sekd jakaa rooleja ja vastuita. Muutostilanteessa yksityiskoh-
tainen suunnittelu siitd mitd ihmisten tulee tehdd ja mitd toimia heiltd odote-
taan, on avaintekijd ihmisten sitouttamiseen muutokseen. (Nadler & Tushman
1990, 86.)

A4:: En mi tiedd, onks se sit kulurakenne vai tehokkuus vai pééllekkdiset toiminnot
vai miké se on, niin ei sitd hirveesti oo sitten avattu.

Ylld oleva alaisen haastattelukatkelma osoittaa, ettd esimerkiksi vuonna 2014
tapahtuneesta Pohjola-pankin ja Helsingin OP-pankin fuusion syyt olivat j&a-
neet hyvin epdselviksi organisaation henkilostolle. Aineistossa ilmeni myos
tyontekijoiden keskuudessa, ettd henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi olla rea-
listisia ja niiden asettamisesta pitdisi keskustella yhdessd henkiltston kanssa,
jotta tyontekijoiden motivaatio pysyisi korkeana. Liian korkeat ja epdtasapuoli-
set tavoitteet voivat puolestaan johtaa riittimattomyyden tunteeseen ja turhau-
tumiseen. Erds alainen kuvailee realististen ja yhdessad keskusteltujen tavoittei-
den merkitystd seuraavasti:

A1: Kun meilld kaikilla on ne omat tavoitteet, mutta kaikkien tyorooli on, tai jokaisen
tyorooli on erilainen, ettd saanko mind niitd kaikkia tavoitteita siind mun tyotehta-
véassd esimerkiks yhtd helposti kuin joku toinen omassa tehtdvéssd, ettd siitd mun
mielestd pitdis enemmaén keskustella ja miettid, onko ne tavoitteet realistisia ja onko
ne oikeudenmukaisia, ja ettd esimiehen vastuulla on mun mielestd sitten loppuka-
dessé se hallinnointi ja kontrollointi, ettd tehtéis rehellisesti ja oikeudenmukaisesti,
niitd tavoitteita jaettais niin, ettd jokainen pystyy suoriutumaan ja parhaalla tavalla
kun tekee, ettd onnistuis siind.

Monessa haastattelussa ilmeni, ettd vaikka organisaation henkiltstolle kerrottiin
ja viestitettiin, ettd toitd jatketaan samaan malliin, silti yksilot miettivat mikd on
heiddn tekemisen malli jatkossa, miten asioita hoidetaan ja miten toiminta on
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organisoitu tulevaisuudessa. Kuten Nadler ja Tushman (1990, 86) ovat toden-
neet muutoksessa instrumentaalisen johtajan tdrkein tehtdva onkin aktiivisesti
selventdd vaadittavia toimintamalleja, antaa sekd hyvdd ettd rakentavaa pa-
lautetta ja tunnustuksia, jotta ihmiset tietdisivat mita heiltd odotetaan ja ymmar-
tdisivait muutoksen mukaisen kdyttdytymisen olevan keskeistdi myos heiddan
omien tavoitteiden saavuttamisessa. Haastateltavat korostivat my®os, ettd joutu-
vat usein odottamaan hyvinkin pitkddn epdvarmassa tilassa ennen kuin mis-
tddn konkreettisesta toimesta tai muutoksesta ilmoitetaan. Muutostilanteet
haastavat kdytdnnon tyotd niin tyontekijoiden, keskijohdon kuin ylimmén joh-
don keskuudessa, kuten alla olevat keskijohdon ja ylimmé&n johdon katkelmat
osoittavat seuraavasti:

K61: .. ei 0o minkidnlaista kuvaa siitd, miten me ollaan esimerkiks varallisuudenhoi-
dossa organisoiduttu ens vuonna..ettd hankala hahmottaa sitd tekemistd tavallaan, et
aikaisemmin on tienny sen, ettd kun tehdddn vuosisuunnitelma, niin no niin, n&illa
spekseilld mennddn ja ndd on ne meiddn tavotteet jne.. niin s& oikeesti pystyt jo ruve-
ta rakentamaan sitd.. Mut nyt ei oo, paljon on kylld keksiny ja monessa projektissa
mukana, mut en yhtdan tiedd, mihin ne liittyy ja kuka niitd tekee jne.. niin aika sem-
monen kasvoton olo on kyll4 tilld hetkelld.

K52: Md mun taustan takia kaipaan, ettd ma nékisin sitd isoo kuvaa, ettd mihin me
kuulutaan. Mut musta se on aina hyvi jo senki takia, ettd kylhén se sillon sitd omaa
tekemistékin, kun on sellanen tunne vihéan kuin mé en tee tassa nyt tallasta pikkujut-
tua, vaan tdd liittyy tdhdn isoon kertomukseen.

Y9: J4 tdd on musta aika iso kysymys, ettd kun ajatellaan meitékin, ettd kun me teh-
tiin tosi vahva strategia, ollaan tdysin strategisella uralla, jopa sitd edelld, niin ikdan
kuin ymparoivd maailma tekee niin isoja muutoksia, ettei oikein tiedd missd men-
nddn ja mita tapahtuu.

Kuten ylin haastattelukatkelma osoittaa on johtajien haastavaa ndyttdd esi-
merkkid tai suuntaa alaisilleen, jos he eivit ole itse saaneet suuntaviivoja ylem-
maltd tasolta tai eivéat tiedd niitd. Puolestaan alaisten keskuudessa voidaan pelé-
td oman tyopaikkansa puolesta ja muutokset voivat herédttdd myos epavarmuut-
ta tyonkuvan muuttumisesta. Nédiden néhtiin vaikuttavan alentavasti tyonte-
hokkuuteen ja tydsuoritukseen sekd aiheuttavan levottomuutta ja turhautumis-
ta. Suuntaviivoilla on ndin ollen merkittdva vaikutus omaan tekemiseen niin
alaisten, keskijohdon kuin ylimmén johdon keskuudessa. Kuten Antonakis ja
House (2014, 749) ovat todenneet instrumentaaliset johtajat voivat helpottaa
alaistensa tyotd, silld he tarjoavat suuntaviivoja ja resursseja, valvovat suoritus-
kykyad ja antavat palautetta, jotka vaikuttavat positiivisesti tyon mielekkyyteen
ja tuloksiin. Kuitenkin erds keskijohdon haastateltava totesi, ettd vaikka hdn on
esimiehend yrittdnyt luoda kannustavaa ilmapiirid ja uskoa, eividt ne yksindan
reettisia asioita ei tapahdu. Alla oleva katkelma havainnollistaa tédtd keskijoh-
don edustajan kokemusta seuraavasti:

K61: M oon vaan yrittany koko vuoden mun porukoille sanoa, ettd me vaan tehdédédn
nditd toitd ja me hoidetaan tdtd meidén tavotetta ja meidén asiakkaita ja jatketaan ja
ndin, ja kiltisti he ovat sitd tehneet. Taytyy olla ihan ylpeitd ainakin omista joukoista,
et ndin on menny, mut X sano, et musta tuntuu, ettd sa oot viimeiset 5 vuotta sanonu
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niille tolla tavalla, et eiko ne jo ala kyllastymaén. Ite yrittany sanoa, ettd tasta tulee
todella hieno ja meilld on niin hienosti jne., ja sit ei vaan mitdan kuulu, niin eihdn sita
kukaan kovin pitkédén jaksa odottaa.

Haastatteluaineiston analysoinnissa ilmeni, ettd epitarkat johdon antamat ja
jalkautetut tavoitteet voivat johtua siitd, ettei ylimméssd johdossakaan olla tay-
sin varmoja siitd, mihin tarkkaan ottaen muutoksilla pyritddn tai mitkd ovat
niiden halutut tavoitteet ja seuraukset digimurroksessa. Asetetut muutokset
eivit myoskddn valttamattd aina johda sellaisiin tuloksiin mitd johdossa odotet-
tiin, minkd vuoksi jo luotuja uusia toimintamalleja saatetaan muuttaa kesken
prosessin. Kaksi ylimman johdon edustajaa kuvailevat seuraavasti miten epé-
varma toimintaymparistd vaikuttaa tavoitteisiin:

Y8:: ..et me nyt on valittu strategiaan ettd meistd tulee monialainen palveluyhtio, et
me tullaan olemaan jotakin aivan muuta kun nédé kolme perinteisintd osa-aluetta ja
sitten mullekkin on epédselvdd mitd se aivan muuta tulee olemaan.

YO: .. yhtakkid pudotaan maailmaan, ettd mitd tdd tarkottaa, mitd mulle tapahtuu,
onkohan se vield meidén tavoite, voidaanko me uskoa siihen, mitd johto viestii, kun
yhtikkid tulee aina yhtdkkisid muutoksia.

Voidaankin todeta, ettd kohdeorganisaatiossa muutostilanteilla on suuria vai-
kutuksia kdytannon tyohon. Muutokset vaikuttavat niin tyontekijoiden, keski-
johdon ja ylimmén johdon tyohon sekd yleiseen tydilmapiiriin. Kohdeorgani-
saatiossa vallitseva jatkuva muutostila luo suuria haasteita johtajalle ja johta-
juudelle. Toimintaympaériston muuttuminen on haastanut myos johdon toimin-
taa, silld menestymisen eteen on odotettavissa vaikeuksia, haasteita ja ongelmia.
Koska vastatuuli toimintaympéristossa voi olla erittdin kovaa, on johdon todel-
la haastavaa muodostaa kestdvid ja muuttumattomia tavoitteita organisaation
sekd jokaisen yksilon toiminnalle. Toimintaympériston muutokset haastavat siis
kaiken organisaation tekemisen ja viestinndn, kuten myos Savolainen ja Leh-
muskoski (2017, 13-19) seka Saksi (2013) ovat todenneet.

Aineiston perusteella muutostilanteessa hyvadan johtajuuteen liitettiin yk-
sityiskohtaiset, oikeudenmukaiset, realistiset ja yhdessd keskustellut tavoitteet
sekd suuntaviivojen antaminen. Huonoon johtajuuteen puolestaan liitettiin epéa-
tarkat, epérealistiset ja perustelemattomat tavoitteet sekd suuntaviivojen taydel-
linen puuttuminen. Etenkin muutostilanteessa kriittiseksi nousee muutoksien
perusteleminen ja niiden tavoitteiden tai pyrkimyksien kertominen. Tauluk-
koon 2 on koottu haastattelupuheesta nousseet asiat liittyen tavoitteisiin, jotka
liitetddn hyvddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa kohdeorganisaa-
tiossa.

TAULUKKO 2 Yhteenveto tavoitteiden merkityksesta

Hyva johtajuus muutos- | Huono johtajuus muu-

tilanteessa tostilanteessa
Muutoksien tavoitteet | -Henkilokohtaisten  ta- | -Henkilokohtaisten  ta-

voitteiden maddrittely ja | voitteiden asettaminen
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niistd keskustelu yhdes- | ylhdiltad alaspdin

sd esimiehen kanssa -Epérealistiset, peruste-
-Oikeudenmukaiset, rea- | lemattomat ja epdtarkat
listiset ja tarkat tavoitteet | tavoitteet

-Organisaation  tavoit- | -Organisaation tavoittei-
teiden perusteleminen ja | ta ei kerrota eikd jal-

jalkauttaminen kauteta ollenkaan
-Suuntaviivojen antami- | -Suuntaviivojen  puut-
nen tyolle tuminen

4.2.2 Viestinti muutoksien tavoitteista

Kaikista haastatteluista nousi hyvin vahvasti esille viestinndn merkitys muu-
toksessa. Viitaten yleisesti aineistoon haastateltavat kokevat, ettd organisaatios-
sa tapahtuvista asioista kerrotaan ja viestitddn. Kuitenkin varsinkin alaiset kai-
paisivat enemman syvillisempdd viestintdd ja tietoa tavoitteista sekd perustelu-
ja muutoksen syistd. Myos ylimmaén johdon mukaan viestintd on erittdin tdrke-
dssd roolissa, mutta toimintaympariston muutokset ovat haastaneet viestintas,
silld he eivit itsekkddn tiedd aina tarkalleen missd mennddn ja mitd tapahtuu.
Niin tyontekijdt, keskijohto kuin ylin johto nédkevit viestinnén erittdin tarkeéksi
osaksi sitoutuakseen muutoksien tavoitteisiin ja paamaddriin. Kuten Gilley et al.
(2009, 79-80) ovat todenneet viestinnan tulisi olla realistista ja usein tapahtuvaa,
silld muutostilanteessa epdtarkat ja tayttamattomat lupaukset ja ennusteet voi-
vat saada tyontekijdt lopulta tuntemaan epdoikeudenmukaisuutta ja kokemaan
luottamuksen rikkoutumista, jotka voivat johtaa muutosvastarintaisuuteen.
Alaisen haastattelukatkelma osoittaa viestinndn merkityksen muutostilanteessa
seuraavasti:

A4»: ni hyvié johtaja, ni siind on tarkeetd, ettd paitsi omat ldhiesimiehet, ni my6s ihan
organisaation johdolta tulee tieto, et miten me edetddn ndissd asioissa.

Hyvéksi johtajaksi miellettiin johtaja, joka viestittdd aktiivisesti tietoa siitd, mi-
ten asioissa edetddn riippumatta siitd milld organisaation tasolla johtaja on. Se-
kd lahiesimiehiltd ettd organisaation johdolta odotetaan tietoa toimintojen ete-
nemisestd. Huonoksi johtajuudeksi koetaan viestinndn tdydellinen puuttumi-
nen tai sen véahdisyys, silld tdimé voi tuottaa epdvarmuutta organisaatiossa, jol-
loin ihmiset ovat alttiimpia tekemé&dn omia johtopdatoksid vallitsevasta tilan-
teesta. Aineistossa korostui ndin ollen instrumentaalisen johtajuuden tarkeys,
jossa johtaja seuraa aktiivisesti ulkoista ympaéristdd, tunnistaa ja madrittelee ta-
voitteet sekd strategiat ja viestii niistd aktiivisesti eteenpdin. Télld tavoin inst-
rumentaaliset johtajat helpottavat alaistensa tyo6td tarjoamalla heille suuntavii-
voja ja resursseja. (Antonakis & House 2014, 749.)

Viestinndn herkkyys heijastuu organisaation henkiloston epdavarmuuteen
ja tietamdttomyyteen vallitsevasta tilanteesta. Haastattelupuheen katkelmat
osoittavat, ettd ihmiset ottavat muutostilanteessa viestit herkisti suoraan itseen-
sd ja alkaa miettimddn sekd tulkitsemaan kaikkia epdjatkuvuuskohtia, silld ha-
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lutaan saada jokin konkreettinen kisitys siitd mihin ollaan menossa. Ylimman
johdon sekd keskijohdon edustajat kuvailevat viestinndn herkkyyttd muutosti-
lanteessa seuraavasti:

K6:: Ja sanoopa minké lauseen tahansa, niin taytyy tosi harkiten miettid, et mit4 sa-
noo, ettei lupaa mitdén, koska heti vedetdén, ettd aha, mitéds tama tarkoittaa, tyyliin.
Ja sehdn hiiritsee myos tyontekoa sitten.

Y9: Ehkd mun mielestd se isoin juttu on tdssd, ettd erityisesti muutostilanteissa vies-
tintd on poikkeuksellisen herkkaa.

Y8,: Ja ihmiset tarttuu tosi helposti tai tosi herkésti yksittdisiin sanavalintoihin. Sielta
jdd yksittdinen sana tai lause eldméén ja irtoaa vahan asiayhteydests, ja tuleekin koko
viestinndn tarkeimmaéksi asiaksi, vaikka mind kuulen sen sill4 tavalla, ettd toi nyt oli
semmonen sivulause, jonka oikeestaan olis voinu jattdd sanomatta.

Erds ylimman johdon haastateltavista kuvaili, ettd jos viestintddn tulee vdhdn-
kddn vddranlaista tietoa tai aukkoja voi se helposti luoda epdavarmuuden tun-
netta henkiloston keskuudessa. Vaikka vallitsevasta tilanteesta ja tulevista muu-
tostarpeista viestittdisiin ajallaan, tilanteet voivat muuttua hyvinkin paljon ly-
hyessd ajassa. Henkilosto puolestaan kokee, etteivdt uudet muutostarpeet voi
tulla niin lyhyelld aikavalilld, etteiko johto olisi niistd jo aikaisemmin voinut
viestid. Tamaén ristiriidan ndhdddn heikentdvét henkiloston luottamusta johtajia
ja johtoa kohtaan. Taméd haastaa johtajia ja johtoa, silld pitdisi viestid mahdolli-
simman paljon informaatiota kerralla ja ajallaan. Alla oleva katkelma havain-
nollistaa tdtd haastetta, joka liittyy muutostilanteessa viestintdan:

Y8:: .. kun sinne tulee vdhan vaaranlaista ravinnetta, joka luo sitd epavarmuutta. Ja
kylldhdn sen tdssd on ittekkin oppinut ettd kaikki tuntee apinan ja mitd se apina sanoi,
niin han ei valttamattd muista niitd kaikkia sanomisia mutta muut muistaa ne tietyt
kohdat sieltd mitd sd sanoit ettd ei oo tiedossa mitddn ja sitten menndén liian vahan
aikaa eteenpdin niin tehddan muutoksia. Saattoi olla ettd ne muutostarpeet tuli oi-
keesti sen jalkeen mutta eihdn ne ihmiset sitd silld tavalla mielld. Ne mieltdd sen
enemman niin pdin ettd d&neen sanottuna siihen ei ehka sittenkdan voinut luottaa..

Asioiden viestinnassa ei saisi jaddda myoskdan mitddn tulkinnanvaraiseksi. Joh-
tajien tulisikin olla hyvin tarkkana siitd, miten viestii ja ilmaisee asioita. Muu-
tostilanteessa viestinnén tulisi olla mahdollisimman aukotonta, yksityiskohtais-
ta ja avointa, jotta se ei mahdollista henkilostod tekeméédn erilaisia tulkintoja ja
johtopaatoksid. Yksikin véard sana voi alkaa levittdd epavarmuuden tunnetta
organisaatiossa. Kuten Gillin (2002, 308) mukaan pelkkdan muutosjohtamiseen
keskittyminen voi muun muassa saada aikaan puutteita viestinndssa tai epa-
johdonmukaisia viestejd, jotka johtavat vaarinymmarryksiin ja huhuihin seka
siten heikentdd sitoutumista muutokseen.

Y81: No yhdessi tilaisuudessa ihan varmaan spontaanisti han kertoi omia ajatuksiaan
ettd milld tavalla asioita pitdis organisoida ja kylldhan se johti siihen ett4 tieto 1hti
tietenkin pyorimaan ja se levidd saman tien ja aivan liian moni on sitten kayttanyt ke-
sdnsd siihen ettd no mitd se tarkoitti, ja minkdlainen muutos ja milloin se tulee. Ja se
pyorii nyt talld hetkelldkin se keskustelu et kyl ndd vaan..
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Toisaalta organisaatiossa tulisi olla yhtenevdiset linjat viestinndn sisdltamalle
informaatiolle, silld johtajan liian spontaanitkin lauseet voivat johtaa vé&ariin
tulkintoihin ja tarinoihin. Johdon antaman informaation tulisi olla yhtenevdista
etenkin muutostilanteissa. Kuten ylld oleva katkelma osoittaa erddn johtajan
lilan spontaani ja rento puhe tulevasta mahdollisesta muutoksesta johti erilai-
siin spekulaatioihin ja pohdintoihin henkiloston keskuudessa. Haastavaksi te-
kee se, ettd muutoksista ja niiden tavoitteista tulisi viestid mahdollisimman
varhain ja ennalta, mutta toisaalta tiedon pitdisi olla varmaa ja aukotonta. Tau-
lukko 3 kiteyttdd tavoitteista viestimisen merkityksen muutostilanteessa. Tau-
lukkoon on koottu viestintdan liittyvéat asiat, jotka haastatteluissa liitettiin hy-
vddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

TAULUKKO 3 Yhteenveto tavoitteista viestimisen merkityksesta

Hyva johtajuus muutostilan-
teessa

Huono johtajuus muutosti-
lanteessa

Viestintd -Avoin, aktiivinen ja ajankoh- | -Viestinndn puuttuminen
muutoksien | tainen viestinta -Epédtarkka ja epédselvd vies-
tavoitteista -Mahdollisimman  aukoton | tintd
informaatio -Informaatio jdd tulkinnanva-
-Viestinndn yhtenevdiset lin- | raiseksi
jat koko organisaation tasolla | -Viestinndn eridvit linjat or-
ganisaatiossa

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutostilanteessa hyvaan johtajuuteen ndh-
dddn kuuluvan instrumentaalisen johtajuuden piirteet ja puolestaan huonoon
johtajuuteen liitetddn taman johtajuustyylin ominaisuuksien puuttuminen.

4.3 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus

Transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden piirteitd nousi esiin
monessa haastattelussa. Naméa johtajuusteoriat selittdvdt kohdeorganisaation
kasityksid hyvastd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa. Aineistosta
16ydetyissd teemoissa kuten kuulluksi tulemisen tarpeessa sekd auttamisessa ja
tuen antamisessa korostuivat ndiden johtajuustyylien ominaisuuksia. Trans-
formationaaliset johtajat kiinnittdvatkin huomiota alaistensa yksil6llisiin tarpei-
siin, henkilokohtaiseen kehitykseen, kannustamiseen ja tukemiseen sekd kuun-
televat alaisiaan tarkkaavaisesti ja harkitsevasti. Transaktionaalisen johtajuuden
voidaan katsoa olevan vastakohta transformationaaliselle johtajuudelle, silld
siind johtaminen perustuu tehtdvikeskeisyyteen, jossa alaiset ndhddan vain or-
ganisaation resurssina tarjoten heille palkkioita, jotta kayttdytyisivét ja toimisi-
vat tehokkaammin. (Bass & Riggio 2006, 3-7; Northouse 2016, 185.)
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4.3.1 Tarve tulla kuulluksi

Tarve tulla kuulluksi nousi keskeiseksi teemaksi alaisten ja keskijohdon kes-
kuudessa. Etenkin muutostilanteissa alaiset ja keskijohto toivoisivat, ettd heidan
mielipiteitdnsd ja ajatuksiansa kuunneltaisiin. Vaikka kaikkia toiveita ei pystyt-
tdisi tayttdamddn esimerkiksi tuleviin tyotehtdviin tai sijoitukseen liittyen niin
tunne siitd, ettd on tullut kuulluksi, koettiin erittdin tirkedksi etenkin alaisten
keskuudessa. Mahdollisuus kertoa mielipiteensd ja tulla kuulluksi nousivat
keskeiseksi muutoksen sitouttamisen keinoksi. Kuuntelun koettiin myo6s osoit-
tavan tietynlaista johtajan kunnioitusta ja kiinnostusta alaisia kohtaan. Herold
et al. (2008, 347-348, 354) mukaan transformaationaalista johtajuutta pidetdan-
kin tdarkednd muutostilanteessa, silld téllaiset johtajat kykenevét sitouttamaan,
motivoimaan ja tukemaan ihmiset noudattamaan haluttua suuntaa sekd muu-
tosta kohti kuuntelemalla alaisiaan tarkkaavaisesti ja yksilollisesti. Alla olevat
katkelmat osoittavat kuulluksi tulemisen térkeyden alaisten ja keskijohdon né-
kokulmista seuraavasti:

K5,: Ja se, ettd kun maé tarviin apua ja pyydén sitd haneltd, ni han oikeesti kuuntelee.

K72: Kylld meiddn avoimuusaste on kasvanu ihan huomattavasti verrattuna siihen,
mitd X:n aika oli. Voi puhua mistd asiasta tahansa. Silloin oli vahan sellasta, ettd kai-
kista asioista ei oikein puhuttu..

A4;: Olis mukava, ettd meiltad kysyttdis, mitd me haluttais tehdd, vaikkakaan ei sit
niilld vastauksilla olis niin vilid, mutta olis se yksilolle kiva tietdd, ettd mua olis edes
kuultu, vaikka sit oikeesti ei vilttamaittd oo kuultu.

Yll4 olevissa katkelmissa korostuvat yksilollisen huomioinnin ja &lyllisen stimu-
loinnin tidrkeydet muutoksessa, jotka ovat ominaisia transformationaaliselle
johtajuudelle. Hyvé johtaja kannustaa siis alaisiaan ongelmien ratkaisemiseen
eikd heidédn ideoitaan arvostella vaan enemminkin heiltd odotetaan kaikenlaisia
uusia ndakokulmia ja ratkaisuja. Johtaja, joka kuuntelee yksilollisesti jokaisen
tyontekijoiden ajatuksia ja kehitysehdotuksia koetaan tdrkedksi muutostilan-
teessa. Erityisesti kommunikaation avoimuus ja yksil6llisyys korostuvat, jolla
tarkoitetaan, ettd johtaja on aidosti kiinnostunut alaistensa asioista ja huolista
sekd ottaa myos heiddn mielipiteensd huomioon muutoksia tehdessé ja suunni-
tellessa, jotka ovat keskeisid transformationaaliselle johtajuudelle. (Bass & Rig-
gio 2006, 6-7.)

Erds keskijohdon haastateltava kertoi, kuinka tdrkedd hédnelle on yhdessa
alaistensa kanssa kommunikoida asioista. Han kokee, ettd yhdessa on helpompi
puhua ja miettid kuinka asioista selvitddn. Yhdessda kommunikointi ja avoimuus
voivat poistaa epdvarmuutta ja asioiden epdselvyyttda muutostilanteissa. Kysei-
nen johtaja nékee erittdin tdrkedksi alaisten osallistamisen yhteiseen keskuste-
luun, jotta my6s he voivat tuoda omia nidkokulmiaan esille kuten alla oleva kat-
kelma osoittaa seuraavasti:

K62: ku mulla on tapana aika avoimesti ja silld tekstilld puhua, ettd musta on kivempi,
ku ollaan aikuisia ihmisid, ni ollaan ihan realistisia siind juttussa. Ettd kun ndin on
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sanottu ja nditd odotetaan ja niin edelleen, ni sillon on helpompi puhua se auki ja sit
yhessa miettid, et miten me siitd selvitaan.

Huonoksi johtajuudeksi liitetddn ndin ollen johtajan kuuntelemattomuus, yksi-
I6llisen huomioinnin ja kommunikoinnin puute. Muutostilanteessa tdma tar-
koittaa kdytannossd esimerkiksi madraamalld tyontekijd joihinkin toisiin tehta-
viin tai tiimiin ilman, ettd hdnen mielipiteitdnsd kuunnellaan tai ettd asiasta olisi
kerrottu ja keskusteltu etukédteen. Tamd heikentdd huomattavasti tyontekijoiden
suhtautumista ja motivaatiota muutokseen. Samoin keskijohdossa ndhd&an
toiminnan ja strategian kannalta keskeiseksi, ettd ylin johto kuuntelee heits, sil-
14 heilld on kuitenkin ajankohtaisin tieto ja kisitys siitd, onko strategia ldhtenyt
oikeaan suuntaan vai ei. Se ettei kdytinnon toimintaan liittyvissd asioissa
kuunnella keskijohtoa koetaan aiheuttavan turhautumista ja motivaation heik-
kenemistd. Alaisten ja keskijohdon edustajat kuvaavat kuuntelemattomuuteen
liittyvid huolia ja ongelmia seuraavasti:

A4q: Nyt me ollaan, saatetaan vaan 16ytdd itsemme jatkossa jostain lokerosta, ilman
ettd sua on edes kuultu, ettd haluaisitko si olla tédssi lokerossa. Ja tidd on se iso on-
gelma..

K6: ..ettd ku me ollaan t4alld aika ruohonjuuritasolla ja palvellaan asiakkaita ja yrite-
tddn tehdé niille mahdollisimman hyvéks ja helpoks tda eldmaé ni, ettd kuunnellaanko
meitd riittdvasti sitten.. Ettd toteut-, tai niinku puututaanko siihen sitten tai kuunnel-
laanko meitd, se on hyva sanoa niin pdin, ettd kuunnellaanko sitten riittdvasti sitd, tu-
leeko se viestid sieltd, ettd onko tdd meidn mielestd tdd strategia menossa oikeeseen
suuntaan vai ei.

Néama alaisten ja keskijohdon haastattelupuheesta ilmenevit tekijat viittaavat
transaktionaaliseen johtajuuteen, jossa johtajan intressi on vain tyontekijoiden
seuraamisessa ja valvonnassa rationaalisessa sekd taloudellisessa mielessa. Eika
ndin ollen johtaja ole kiinnostunut alaistensa motivaatiosta, heiddn tarpeidensa
tayttamisestd tai mielipiteidensd kuuntelemisesta. (Bono & Judge 2004, 902.)
Usein tdma johtajuustyyli vaikuttaakin negatiivisesti tyontekijoiden motivoitu-
miseen ja sitoutumiseen muutokseen (Holten & Brenner 2015, 5).

Ylimmén johdon haastattelupuheesta ei ollut havaittavissa erityisesti
kuulluksi tulemisen tarvetta tai nimenomaisesti kuuntelemiseen viittaavia kési-
tyksid. Tamd ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei ylimmaéssa johdossa nditd tekijoita
pidettdisi tarkeind tai oleellisina asioina. Taulukko 4 havainnollistaa mitd kuul-
luksi tulemisen tarpeeseen liittyvid asioita on haastatteluissa liitetty hyvaan ja
huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

TAULUKKO 4 Yhteenveto kuulluksi tulemisen tarpeen merkityksesta

Hyva johtajuus muutos-

Huono johtajuus muu-

-Mielipiteet voi ilmaista
vapaasti

tilanteessa tostilanteessa
Tarve tulla kuulluksi -Kommunikaatio on | -Kommunikaatio on
avointa jaykkad ja keskitettya

-Mielipiteitd ei saa tuoda
julki
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-Tyontekijoiden kuunte-
leminen asemasta riip-
pumatta
-Asioista  keskustellaan
yhdessd
-Yksilollinen — huomioi-

minen

-Tyontekijoitd ei kuun-
nella

-Asioista ei keskustella
yhdessé eikd niihin pys-
ty vaikuttamaan
-Yksilollisen — huomioi-
misen puuttuminen

4.3.2 Auttaminen ja tuen antaminen

Tutkielman haastatteluaineistosta nousi yhdeksi keskeiseksi teemaksi tuen an-
taminen ja auttaminen etenkin alaisten sekd keskijohdon keskuudessa, mutta
myds ylimmadssd johdossa. Kohdeorganisaatiossa tuella viitataan etenkin henki-
seen ja taloudelliseen resurssindkokulmaan kdytdannon tyohon liittyen. Vaikka
organisaation henkilosto haluaa itseohjautuvuutta ja luottamuksen osoitusta
antamalla heille tyohon liittyvid vapauksia, johtajalta odotetaan kuitenkin tar-
peen vaatiessa tai hankalissa tilanteissa tukea ja sparrausta. Hyvéksi johtajaksi
mielletddn johtaja, joka seuraa aktiivisesti tydyhteison tilaa ja on tarvittaessa
apuna. Téllainen johtaja ei pelkdd puuttua asioihin, vaan pyrkii aktiivisesti pa-
rantamaan tyoolosuhteita, joka mahdollistaa tehokkaimman tyoskentelyn.
Muutostilanteessa myds johtajan antaman kannustuksen koettiin olevan térke-
dd niin alaisten kuin keskijohdon keskuudessa. Yhtend johtamisen oleellisena
tyokaluna mainittiin olevan auttaminen ja tuen antaminen. Erds keskijohdon
edustaja kuvailee esimiehen antaman avun ja tuen merkitystd seuraavasti:

K62: Mulla on ollu yks semmonen johtaja, joka on ollu todella vaativa, mutta todella
myos apuna asioissa. Niin md haluaisin tulla semmoseks johtajaks. Ja nyt ma huo-
maan, ettd mul on vdhdn samanlainen fiilis, ettd kun ma oman porukoitten kanssa
tyoskentelen, ni méd oon padssy tavallaan siihen, ettd ma olen niille apuna ja toivon,
ettd ihmiset ratkasee asiat itse, mutta ne tulee ja vahvistaa tavallaan sen oman kasi-
tyksen.

Aineistosta oli havaittavissa, ettd jatkuvat muutostilanteet herattdviat huolia
myds omasta osaamisesta etenkin alaisten keskuudessa. Koettiin, ettd nimen-
omaan itse kdytannon tyohon liittyen kaivattaisiin koulutuksia, jotka auttaisivat
hallitsemaan omaa tyotd paremmin. Koulutuksien tarjoamisen ndhtiin kasvat-
tavan motivaatiota ja siten toiminnan tehokkuutta. Toisaalta koulutukset voivat
tukea henkilostod epdvarmoissa tilanteissa, silld ne antavat tukea ja varmuutta
omalle toiminnalleen. Etenkin, jos organisaatiossa koetaan, ettd yt-
neuvotteluiden tultaessa vain ne, jotka tuntevat olevansa vahvoilla hyvan tyo-
suoriutumisen johdosta eivdat murehdi tai ajattele tyonsd menettdmistd. Kun
taas heikommin pérjddvit, jotka ovat epdvarmoja tydsuoriutumisestaan hermoi-
levat enemman tyopaikkansa jatkuvuudesta. Erds alainen kuvailee koulutusten
tarjoamisen tarkeyttd seuraavasti:

Al:]a tdssd on kylld pyydetty just timmosia koulutuksia, mitka liittyy siihen omaan
ammattiin ja asiaosaamisen, niitd on harvemmin tarjolla. On kaiken nékoisid palave-
reja, missd sitten puhutaan ilmapiiristd tai yhdessd menestymisesta tai esimiehen ar-
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vosanoista, mutta just semmosta, ettd md sitd omaa tyo6ta hallitsisin, jolloin sitten se
tekemisen motivaatio ja toi tehokkuuskin kasvais sitd mukaa.

Ndissd auttamisen ja tuen antamisen tekijoissd korostuvat transformationaali-
sen johtajuuden yksilollisen huomioimisen elementti. Bassin ja Riggion (2006)
mukaan tama tarkoittaa, ettd transformationaalinen johtaja kiinnittdd erityista
huomioita jokaisen henkilon yksildllisiin tarpeisiin tydtehtdvissaan ja urakehi-
tyksessddn sekd pyrkivat auttamaan heitd kasvamaan ja saavuttamaan tavoittei-
ta. Tallaiset johtajat hyvaksyvdt jokaisen yksilon tarpeet sekd toiveet ja pyrkivét
tukemaan niitd. (Bass & Riggio 2006, 6-7.)

K52: Kun hyvi johtaja on ldsnd ja luo niitd edellytyksid, niin han myoskin ndkee ne
hetket, jollon niitd ihmisii pitdd vahan tuupata johonki suuntaa. Kaikista huonoin on
johtaja, joka antaa niiden ikdvien asioiden ikddn kuin olla sielld eli ei pysty puuttu-
maan sithen.. siis kyvyton ja haluton puuttumaan, koska aika monella on hirvee tar-
ve olla kivoja johtajia. Uskotaan silld tavalla, ettd kun ei mihinkdan ikéviin asioihin,
niitd oteta esille tai puututa, ni sit ollaan kivoja.

Huonoksi johtajuudeksi puolestaan késitetddn johtaja, jolla ei ole halua puuttua
tyontekijoiden asioihin ja varsinkaan ikdviin sellaisiin. Muutostilanteessa kan-
nustamisen puuttuminen néhtiin heikentdvan uskoa muutoksien onnistumi-
seen. Huono johtaja ikddn kuin lakaisee maton alle tydyhteisossd ilmenevit on-
gelmat ilman, ettd haluaa tukea yksiloitd tyossddn. Ylld oleva katkelma osoittaa,
ettd vaikka johtaja olisi kiva ja miellyttdva ei hantd pidetd hyvana johtajana, ell-
ei johtajalla ole halua olla tukena tai auttaa. Tédllainen huono johtaja ei siis halua
tai kykene puuttumaan asioihin, jotka edistdisivit yksiloiden tyotd ja tyoyhtei-
son ilmapiirid. Tamé&nkaltainen kdyttdytyminen viittaa osin laissez-faire eli an-
taa mennd johtamiseen, silld tillainen johtaja ei aseta suuntaa, kommunikoi eika
taytd johtajan rooliodotuksia tai johtamistehtdvaa esimerkiksi olemalla ldsné tai
antamalla palautetta. (Schilling 2009, 115-116.)

Keskijohdon haastattelupuheessa ilmeni tuen antaminen alaisille my6s
henkisend sparrauksena etenkin muutostilanteessa. Organisaatiossa muutosti-
lanteet herattdavat pelkoa ja epdvarmuutta oman tyon jatkuvuudesta, joten alais-
ten epdvarmuutta pyritddn yhdessd keskustelemisen ja tukemisen avulla ta-
saamaan. Keskijohdon edustaja kuvailee henkisen tuen antamisen merkitysta
alaisille seuraavasti:

K61: kyllda ma oon yrittdny ainakin ihmisten kanssa keskustella, kelld on vdhan hei-
kompi pohja tehda toitd tai puuttuu joku koulutus tai jotain, niin yrittdny miettid ih-
misten kanssa sitd, minkélaisia vahvuuksia pitdis nyt sitten kehittad, ettd pysyis mu-
kana.

Taloudellinen resurssindkokulma liitettiin my6s vahvasti tuen antamiseen ja
auttamiseen. Taloudellisella ndkokulmalla viitattiin muun muassa henkil6sto-
resurssien lisddmiseen, silld henkilostod on ollut liilan vdhdn tyoméadrdaan nah-
den. Niukkojen henkilostoresurssien seurauksena organisaation henkiloston
voimavarat ja jaksaminen joutuvat koetukselle, minkéa seurauksena tavoitteiden
saavuttaminen on haastavampaa. Alla oleva katkelma osoittaa huolen vajaista
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henkil6storesursseista, jonka seurauksena henkilstolld ei ole aikaa uusasiakas-
hankintaan eiké siten mahdollisuuksia saavuttaa tavoitteitaan.

A4: Se, ettd resurssit vaatis kyl sit tekijoitd. Mitd ma puhuin tosta, et meilld oli jo yks
kierros aikaisemmin, sit meille tuli néit4 kilpailijoille ldhtevid, jotka ei oo paikat tayt-
tyny, ja sitten sairaspoissaoloja pidempid, niin kyl meilld rupee oleen tavallaan itselld
ja kollegoilla se tilanne, ettd jos sulla on hoidettavissa jo tietty méaara asiakkuuksia,
niin sd et voi yhtd nélkdisesti tai yhta paljon kdyttdaa aikaa uusien asiakkaiden saami-
seen, niin siind tulee raja-aita vastaan, ettd jos si haluat hoitaa ne sun nykyiset asiak-
kaat kunnolla, niin miten paljon s& voit aikaa uhrata uusasiakashankintaan.

Vaikka uusien tyontekijoiden palkkaaminen on kiinni organisaation taloudelli-
sista resursseista, johtajalta odotetaan silti kykyd puuttua vaikeaankin tilantee-
seen ja viedd aktiivisesti eteenpdin tietoa ylemmille taholle tyoyhteison tilasta.
Esimerkiksi alla olevassa katkelmassa yksikon esimies pyrki auttamaan ja hel-
pottamaan alaistensa tyotd rekrytoimalla uuden henkilon yksikkdonsa. Yksikon
esimies vei ylemmalle taholle tiedon rekrytointitarpeesta, jonka seurauksena
sekéd yksikon esimies ettd hanen tiimildisensd saivat tukea ja apua tilanteeseen.

K7»: Viime vuonna mi rupesin, kun ma katoin, ettd minkalaisissa paineissa ne oli, et-
td sinne on pakko saada henkil6. Kyl ma sit loppuvuodesta onnistuin, just ennen
kuin yt:t alko, niin saatiin palkattua yks henkil? lisda. Sen jalkeen se ei olis onnistunu.

Myo6s ylimméssd johdossa tuen antaminen ja auttaminen koettiin tdrkeéksi
muutostilanteissa. He kokevat, ettei johtoryhma ole kuunnellut tarpeeksi mita
organisaation eri tasoilla tapahtuu. Yhdeksi huolenaiheeksi koettiin esimerkiksi
henkildston irtautuminen organisaatiosta, koska liian monia asioita pitdd tehda
samaan aikaan, kaikkea ei kerked tekemddn ja niihinkin asioihin mitd tehdadan
alkaa tulla virheitd ajanpuutteen vuoksi. My0s johtoryhmaétasolla pitdisi siis
aktiivisesti ja herkdsti kuunnella sekd tarkastella organisaation tilaa onko esi-
merkiksi asetetut tavoitteet liian korkealla. Ylimmén johdon edustaja kuvailee
tilannetta seuraavasti:

YO: Jos ajatellaan mun ndkokulmasta, md oon saanu semmosen raportoinnin suurin
piirtein, mitd ma tarviin pankin johtamiseen, mutta tavallaan johtoryhmitaso, joka
johtaa sit sitd ihan arkea, niin kylld on ollu erittdin vaikeassa tilanteessa. Siis tdysin
oleellinen tydkalu johtamisesta on ollu kadoksissa.

Muutostilanteessa huonoon johtajuuteen liitettiin niin alaisten, keskijohdon
kuin ylimman johdon keskuudessa tuen ja auttamisen puute. My6s oppimisen
ja osaamisen tukemattomuus rinnastettiin huonon johtajan ominaisuudeksi.
Naissd tekijoissd korostuvatkin transaktionaalisen johtajuuden piirteet. Kuten
Den Hartog et al. (1997, 22) mainitsevat, tdllainen johtaja valttdd ohjeiden anta-
mista, jos vanhat tavat ja kdytdnteet toimivat. Eli vain pakon edessd tai suori-
tuskyvyn laskiessa téllaiset johtajat puuttuvat asioihin tai antavat tukea ja kan-
nustusta.

Kohdeorganisaatiossa tuen antamisella ja auttamisella on suuri merkitys
muutoksissa selviytymiseen. Hyvaan johtajuuteen muutostilanteessa rinnastet-
tiin johtajan aktiivinen tydyhteison tilan seuraaminen ja arvioiminen sekd kou-
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lutuksien tarjoaminen ja osaamisen tukeminen. Hyvilld johtajalla muutostilan-
teessa on kykyd ja halua puuttua myos ikdviinkin asioihin. Téllainen johtaja
antaa my0s kannustusta ja tukea toiminnalle. Taulukkoon 5 on koottu tuen an-
tamiseen ja auttamiseen liitettyjd tekijoitd, jotka haastatteluissa yhdistettiin hy-

vddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

TAULUKKO 5 Yhteenveto auttamisen ja tuen antamisen merkityksesta

Hyvé johtajuus muutos-

Huono johtajuus muu-

-Antaa tukea ja apua
-Kannustaminen

tilanteessa tostilanteessa
Auttaminen ja tuen an- | -Seuraa aktiivisesti tyo- | -Ei halua tai kykene
taminen yhteison tilaa puuttumaan asioihin

-Puuttuu tarvittaessa | -Johtamistehtivien lai-

asiaan kuin asiaan minlyonti

-Varmistaa kdytdnnon- | -Tuen ja auttamisen

tyon sujuvuuden puute

-Kannustuksen puuttu-
minen

-Ei tueta osaamista eiki
oppimista

-Osaamisen ja oppimi-
sen tukeminen

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa transformationaalisen
johtajuuden ominaisuudet liitettddn hyvddn johtajuuteen muutostilanteessa.
Puolestaan huonoon johtajuuteen liitetddn transaktionaalisen johtajuuden piir-
teet ja transformationaalisen johtajuuden puuttuminen sekd laissez-faire johta-
minen.

4.4 Karisma ja karisman pimed puoli

Karismaattisen johtajuuden piirteitd nousi esiin tdimdn tutkielman aineistosta,
jotka selittdavidt sekd hyvédd ettd huonoa johtajuutta muutostilanteessa. Johtajan
karisman ja vision teemoissa korostui erityisesti karismaattisen johtajuuden
piirteitd. Tassd johtajuustyylissd keskeistd onkin houkuttelevan vision luominen,
suurien odotusten levittiminen ja voimakkaiden viestintdtapojen kdyttdminen
vision jalkauttamiseksi. (Bryman 1992, 22; Yukl 2013, 312.)

44.1 Johtajan karisma

Haastattelupuheessa korostui karisman ja vision merkitys muutostilanteessa
varsinkin alaisten ja keskijohdon keskuudessa. Etenkin niiden puuttumisen voi-
tiin ndhda heikentdvan sitoutumista muutokseen. Muun muassa Yuklinin (2013,
312) mukaan karismaattisen johtajan voimakkaiden positiivisten tunteiden il-
maiseminen esimerkiksi innostus tai optimismi uudesta projektista tai strategi-
asta vaikuttaakin positiivisesti alaisten motivaatioon. Kohdeorganisaation haas-
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tattelupuheissa korostui monesti johtajan avoimuus, innostavuus, puheliaisuus
ja inspiraatio, jotka liitettiin hyvan johtajan ominaisuuksiin kuten alaisen ja kes-
kijohdon haastattelupuheen katkelmat osoittavat seuraavasti:

A2: X on erittdin avoin ja puhelias, ja on itse avoin ja saa muutkin avoimeks.. saa ih-
miset tavallaan sithen vauhtiinsa mukaan. Innostava ja ihmisjohtaja oikein. Ja siis Y
my0skin ihmisjohtaja, mutta hyvin paljon sill4 lailla rauhallisemmalla tyylilla. Paljon
pidattyvaisempi oli. Helppo hanen kanssaan oli asioita hoitaa, mutta paljon vahem-
mén tuli sellasta, ettd asiat hoidettiin ja.

K62: Et olla esimerkkini itse siind asiassa. Nimenomaan, niinku X sano, etti sitoutu-
minen asioihin, innostavuus asioihin.

Epdvarmassa muutostilanteessa johtajan kyky motivoida, innostaa ja inspiroida
alaisiaan omalla esimerkilldan nousi keskeiseksi hyvan johtajan ominaisuudeksi.
Omalla karismaattisella esimerkillddn johtajan ndhddan voivan motivoida alai-
sia. Yuklinin (2013) mukaan karismaattiset johtajat johtavatkin esimerkkinsa
avulla, jolla he pyrkivét yksiloille viestimddn sitoutumista yhteisiin arvoihin ja
tehtdaviin. Karismaattinen johtaja voi muutostilanteissa nostattaa tyoyhteison
ilmapiirid ja kannustaa uskoa tulevaisuuteen. (Yukl 2013, 317-318.) Kuitenkin
tallaisen johtajan tulisi omana itsendédn innostaa ja luoda kannustusta. Johtajan
autenttisuus eli johtajan kyky olla aidosti lasnd ndyttden todellisen min&nsa lii-
tettiin aineiston mukaan my6s hyvaan karismaattiseen johtajaan. Toisin sanoen
karismaattinen johtajuus edellyttdd, ettd organisaation henkilosto tai alaiset ko-
kevat johtajan esiintyvan aitona omana itsenddn. Erds alainen kuvailee aidon
karismaattisen johtajan tarkeyttd seuraavasti:

A1: Siis aina ihminen innostaa silld tavalla, ettd eldva ihminen, ja kaikista ei ole siihen.
Kylld pankeissa pitdis kdyttdd, tai miettid, ettd jos porukkaa halutaan innostaa, moti-
voida, ettd kuka siind puhuu asiasta. Jos puhutaan vaimealla ddnelld koko ajan ndin
ja katotaan kalvoa ja ndin, ja sitten olemuskin on semmonen, ei, siitd tulee vain toisin
pdin. Ja voi olla parempi, kun se ihminen ei ole ollenkaan pankista sisdltd, vaan ettd
on jostain ulkopuolelta, onko se sitten joku ammattilainen, eihdn sen tarvii olla
pankkilainen, se voi olla muuten joku valovoimainen esiintyjd, mutta ihminen omal-
la persoonallaan ja omalla tavalla esittdd asiat. Joko se saa innostuksen tai sitten ei
saa.

Haastatteluissa kuten ylld olevassa katkelmassakin nousi esille, ettd henkilosto
on valmis kuuntelemaan avointa, innostavaa ja eldvad ihmistd, joka saa ihmiset
omana itsenddn mukaansa eikd ndin ollen ollut vailid silld missd asemassa puhu-
ja on tai onko hadn joku ulkopuolinen. Tarkeimmadksi tekijaksi nousi johtajan
kyky aitona omana itsenddn innostaa henkilostod. Huonoksi karismaattiseksi
johtajaksi liitettiin ndin ollen johtaja, joka ei omana itsenddn tai luonnostaan ky-
kene esiintyméan ja innostamaan ihmisid. Johtajalla taytyy olla my®os tietynlais-
ta valovoimaisuutta eli karismaa, jotta hdn saa henkiloston kuuntelemaan ja
keskittymaén asioihin sekd sitoutumaan muutoksiin.

Tdamdn tutkielman aineiston perusteella ei ollut kuitenkaan selvisti havait-
tavissa suoraan karisman pime&ddn puoleen viittaavia tekijoitd. Esimerkiksi, etta
johtaja loisi passiivisia tai riippuvaisia alaisia, jotka eivét voisi tuoda ilmi omia
mielipiteitddn, silld pelkddvat johtajan reaktioita. Tai johtaja kdyttdisi manipu-
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laatiota vain omien etujensa tavoittelemiseksi. (Nadler & Tushman 1990, 84-85.)
Huonoksi karismaksi viitattiin puolestaan johtajan epé&aitous, valovoimaisuu-
den puute ja ylipddtansd karisman puute. Kuitenkin yhden keskijohdon haas-
tattelupuheesta oli havaittavissa viitteitd huonoon karismaan, silld hdn kuvaili
erittdin tdrkedksi pitddkseen huolen siitd, ettd johtaja tavoittelee yhteistd hyvad
ja toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti. Esimerkiksi johtajan mielettn
kunnianhimo ndhdddn vaikuttavan hdnen tarpeeseensa voittaa muut, jonka
koetaan asettavan tietynlaisen kilpailutilanteen johtajan ja alaisen vilille seka
siten heikentdd muun muassa alaisten sitoutumista johtajaan ja organisaatioon.
Keskijohdon edustaja kuvailee t4td huolta seuraavasti:

K5,: M yrittdisin pitdd huolen siitd, ettd se pomo tekee toitd tille firmalle eikd ihan
jotain omaa agendaansa. Se on mun mielestd téssd yks sellanen juttu tdssa johtami-
sessa.

Huonoon johtajuuteen muutostilanteessa liitetdédn siis johtajan pyrkimys tavoi-
tella omaa etuaan, joka on yksi ominaisin tekija karisman pimedssd puolessa,
silld negatiiviselle karismaattiselle johtajalle ei ole tarkedd tayttdd alaistensa toi-
veita vaan pelkédstddn omiaan. Kuten Conger ja Kanungo (1998, 212) toteavat,
negatiivinen karisma voi heikentdd tyontekijoiden hyvinvointia, tyotyytyvai-
syyttd sekd sitoutumista organisaatioon pitkalld tdhtdimelld. Taulukko 6 ha-
vainnollistaa mitd johtajan karismaan liittyvid asioita on haastatteluissa liitetty
hyvéddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

TAULUKKO 6 Yhteenveto johtajan karisman merkityksesta

Hyvé johtajuus muutos-
tilanteessa

Huono johtajuus muu-
tostilanteessa

Johtajan karisma

-Innostavuus
-Avoimuus
-Valovoimaisuus
-Yhteisen hyvidn tavoit-
telu

-Aitous, todellinen mini

-Karisman puute

-Oman edun tavoittelu
-Sulkeutuneisuus, liialli-
nen asiapainotteisuus

-Ei valovoimaisuutta
-Epdaitous

4.4.2 Visio

Henkiloston sitouttamiseen ja innostamiseen muutokseen liitettiin myo6s vision
merkitys. Vision luominen liittyy vahvasti karismaattiseen johtajuuteen, jolla
johtaja tuottaa alaisilleen vilineen, jonka avulla he voivat sitoutua yhteiseen
tavoitteeseen. Kuten Frese et al. (2003, 672) toteavat, karismaattinen ja inspi-
roiva viestintd liittyy myo6s olennaisesti tyontekijoiden suorituskykyyn, silld
vision jalkauttaminen edellyttdd karismaattisia johtajia, jotka korostavat inspi-
roivaa viestintdd visioiden toteuttamiseksi. Aineiston mukaan kohdeorganisaa-
tiossa oli vuodesta 2014 ldhtien tavoite olla johtava pankki padkaupunkiseudul-
la 2025, joita alla olevat katkelmat havainnollistavat seuraavasti:
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K71: ..halutaan olla tdilld johtava pankki..

A2: Johtava pankki padkaupunkiseudulla 2025

Tamd OP:n tavoite toimii erddnlaisena vision symbolina, joka kuvastaa Nadle-
rin ja Tushmanin (1990, 82-83) mddrittelemad karismaattisen johtajuuden visi-
oinnin elementtid, joka tarkoittaa kuvan luomista tulevaisuudesta tai halutusta
tulevaisuudesta, jonka ihmiset voivat tunnistaa. Osa haastateltavista uskoi ta-
hén visioon ja toisaalta tama visio koettiin houkuttelevalta. Osa puolestaan koki
vision olevan epdrealistinen tai sen tarkoitusta ei ymmarretty eikd sitd, miten
konkreettisesti tdhdn visioon pddstdan. Etenkin kysyttdessd alaisilta ja keskijoh-
dolta kuinka ja miten tihdn visioon p&dstddn, ei tdtd kaikki osanneet syvalli-
semmin perustella. Kuten Nadler ja Tushman (1990, 82-83) toteavat vision tdy-
tyy olla merkityksellinen, haastava ja tavoittelemisen arvoinen, mutta myos
uskottava, jotta ihmiset uskovat onnistumisen olevan mahdollista. Hyvaan joh-
tajuuteen muutostilanteessa liitetddn siis realistinen, ymmarrettdva ja houkutte-
leva visio. Keskijohdon edustajan katkelma kuvastaa vision epdrealistisuutta ja
epdselkeyttd seuraavasti:

K5;: .. kun kustannusten pitéa olla vuoden 2012 tasolla ja sitten tulostavoitteet on tosi
kovat, niin vélilld vahan tuntuukin siltd, ettd hyvé, ettei oo vastuussa. Md en ymmar-
rd, milld tavalla, ettd tehddanko tad nyt jotenkin sadstamalld vai miten..

Kuitenkin tultaessa ldhemmads vuodelle 2018 haastattelumateriaalissa ei endd
tunnistettu organisaatiossa olevan téllaista visiota. Toisin sanoen haastateltavat
kokivat, ettei sitd ole endd painotettu eikd tuotu esille ainakaan samalla tapaa
kuin aikaisemmin. Kuten alla oleva ylimmén johdon katkelma osoittaa ei muut-
tuneessa toimintaymparistossd johtava pankki padkaupunkiseudulla metafora
visiosta endd pade. Tamd osaltaan vaikeuttaa hahmottamaan omalle toiminnal-
leen tavoitteen ja suunnan. Kuten Nadlerin ja Tushmanin (1990, 82-83) mukaan,
visiota tdytyy aktiivisesti ilmaista eri tavoilla; puheena, kdytoksend sekd toimin-
tana muun muassa symboleiden avulla, jotta sen merkitys sdilyy ja yksilot or-
ganisaatiossa tietdvit toimia sen mukaisesti.

Y9: ..ykkosasiahan ei ookaan se, ettd ollaan johtava pankki padkaupunkiseudulla,
vaan yhtdkkid pudotaan maailmaan, ettd mitd t44 tarkottaa..

Karisman merkitys liitettiin my0s visiosta ja siihen liittyvistd tavoitteista vies-
timiseen. Aineistosta oli havaittavissa, ettd projekteista ja niiden etenemisestd
on harvoin tullut positiivista viestintdd. Kannustavaa ja innostavaa viestintaa
projektien etenemisestd kaivataan etenkin alaisten keskuudessa. Koettiin, ettd
projektit ovat olleet sen verran tiukkoja, ettd harvoin tavoitteiden etenemisesta
on tullut positiivista viestintdd. Haastattelupuheesta ilmeni, ettei tavoitteista
viestiminen voi olla kuitenkaan aina negatiivista, silld jatkuva negatiivissavyt-
teinen viestintd tavoitteiden etenemisestd heikentdd motivaatiota ja uskoa on-
nistumiseen. Johdon antamien aikaméaareiden tulisi olla alusta asti realistisia ja
toteutettavissa olevia, jotta tavoitteet olisi mahdollista saavuttaa. Alaisen pu-
heen siteeraus havainnollistaa karisman merkitystd viestinndssa seuraavasti:
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A4y: Ja oikeesti eikéd niin, ettd me ollaan aina jdljessd ja pitdis olla jo. Sit taytyy johdon
kattoo peiliin, et onko ne aikamaééreet sellasia, et ne on toteutettavissa. Et se viesti,
mika tulee, ni se ei voi aina olla, et me ollaan jdljessa.

Organisaatiossa kaivattiin myds karismaa asioista viestimiseen ja henkiloston
innostamiseen. Hyviksi johtajuudeksi liitetddn ndin ollen realistinen, mutta in-
nostava viestintd visiosta ja sithen liittyvistd tavoitteista. Karisma voikin toimia
vallankumouksellisena voimana vaikuttaen uudelleenohjautumisiin ja subjek-
tiivisiin késityksiin, jotka ovat syntyneet innostuneisuudesta tai konflikteista.
Karisman avulla voidaan ndin suunnata joukkojen ja yksiléiden toimintaa heita
innostaen ja epdvarmuustekijoitd poistaen. (Takala 2013, 17.) Yuklinin (2013,
317-318) mukaan alaisille seuraukset hyvastd karismaattisesta johtajasta ovat
merkittdvit sitoutuakseen ja sopeutuakseen dynaamiseen organisaation ympa-
ristoon, silld tdlloin tietoa jaetaan ja viestintd on avointa. Nama vision ja sithen
liittyvdn karisman elementit voidaan ndhdd kohdeorganisaatiossa lisddvan mo-
tivaatiota ja sitoutumista muutokseen.

Puolestaan johtajuuden tekee huonoksi epédrealistinen ja epédselked visio
tai sen puuttuminen kokonaan. Tamad viittaa karisman pimeddn puoleen, jossa
johtaja voi luoda epdrealistisia ja saavuttamattomia visioita sekd odotuksia alai-
silleen. Jos tdllainen huono karismaattinen johtaja ei pysty tdyttdimddn nditd
odotuksia ja visioita, on seuraukset tuhoavia. Saavuttamattomat visiot ja odo-
tukset heikentdvit etenkin alaisten luottamusta ja sitoutumista johtajaa sekéd
organisaatiota kohtaan, kuten timin tutkielman aineistossa oli havaittavissa.
(Nadler & Tushman 1990, 84-85.) Lisdksi huonoon johtajuuteen kohdeorgani-
saatiossa liitetddn epdrealistinen, kannustamaton ja innostamaton viestintd visi-
osta ja sithen liittyvistd tavoitteista. Taulukko 7 havainnollistaa mitd visioon
liittyvid asioita liitettiin haastatteluissa hyv&&dn ja huonoon johtajuuteen muu-
tostilanteessa.

TAULUKKO 7 Yhteenveto vision merkityksesta

Hyvé johtajuus muutos-
tilanteessa

Huono johtajuus muu-
tostilanteessa

Visio

-Ymmadrrettdvd ja realis-
tinen visio
-Houkutteleva ja innos-
tava visio

-Realistinen ja innostava
viestintd visiosta sekéd
sithen liittyvistd tavoit-
teista

-Vision puute
-Epérealistinen visio
-Epérealistinen, kannus-
tamaton ja innostamaton
viestintd visiosta seka
sithen liittyvistd tavoit-
teista

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd hyvan karismaattisen johtajuuden ominai-
suudet liitettiin hyvaddn johtajuuteen muutostilanteessa. Puolestaan karisman
pimeddn puoleen liittyvat tekijdat sekd hyvan karismaattisen johtajuuden omi-
naisuuksien puuttuminen koettiin liittyvan huonoon johtajuuteen.
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4.5 Jaettu johtajuus ja rajoittava johtaminen

Jaetun johtajuuden seké rajoittavan johtamisen piirteitd nousi esiin timan tut-
kielman aineistosta, jotka selittdvat hyvdd ja huonoa johtajuutta muutostilan-
teessa. Etenkin osallistamisen teemassa korostui jaetun johtajuuden ja rajoitta-
van johtamisen ominaisuuksia. Osallistaminen liittyy vahvasti jaettuun johta-
juuteen, jossa johtajan ja alaisten kesken vallitsee tasavertainen yhteisty6 ja vuo-
rovaikutus. Jaetussa johtajuudessa on kyse ennen kaikkea vallan ja vastuun ja-
kamisesta henkildstolle. (Ropo 2011, 201-202.) Rajoittava johtaminen on ik&an
kuin jaetun johtajuuden vastakohta, silld tdssd johtaja ei anna alaisilleen vaiku-
tusmahdollisuuksia eikéd tilaa ja pyrkii kaikella mahdollisella tavalla rajoitta-
maan alaisten toimintaa tai osallistamista. (Schilling 2009, 111-114.)

451 Osallistaminen

Osallistaminen ja sitd kautta muutoksiin sitouttaminen nousi esiin etenkin koh-
deorganisaation alaisten ja keskijohdon puheessa. Vaikka haastattelupuheesta
kavi ilmi, ettd haastateltavat ymmartdavat padatoksenteon ja vallan keskittyvan
edelleen vahvasti ylimmaille johdolle, vaikuttamismahdollisuuksia ja osallista-
mista pidettiin erittdin tirkeind. Henkilosto osaltaan siis ymmartdd, ettd ylin
johto tekee viimeiset paatokset, mutta huonoksi johtajuudeksi koetaan vaikut-
tamismahdollisuuksien ja osallistamisen tdydellinen puuttuminen. Kuten Saksi
(2013) on todennut, pankeissa toimintakulttuuri on edelleen byrokraattisempaa
ja hierarkkisempaa, kuin esimerkiksi ulkomaisissa ja suomalaisissa vakuutus-
yhticissd. Alaisten ja keskijohdon edustajat kuvailevat osallistamisen merkitysta
seuraavasti:

K61: Huomaan olevani aina monessa prosessissa mukana, et ihan mielenkiintoista si-
néllaan.

A44: Mut tavallaan et sulla olis semmonen tunne, ettd si voit vaikuttaa asioihin. Sit
jos sulle tulee tunne, et sd et voi vaikuttaa asioihin, niin harvalla ihmiselld se paran-
taa tyon tehokkuutta.

Luottamuksen ndhtiin liittyvan olennaisesti osallistamisen mahdollistamiseen.
Se ettei yksilot voi vaikuttaa asioihin tai toimintaan organisaatiossa koettiin
haastattelupuheen perusteella heikentdvéan tyon tehokkuutta ja siten myos si-
toutumista muutokseen. Osallistaminen liitettiin selkedsti hyvadn johtajuuteen
ja puolestaan johtajuuden keskittyminen ylimmalle johdolle sekd luottamuksen
puute kasitettiin huonoksi johtajuudeksi. Pearcen ja Manzen (2005, 134) mu-
kaan useat tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd jaettu johtajuus on erittdin tar-
kedssd roolissa muutoksissa, koska silld on paljon paremmat ennusteet ja lahto-
kohdat tiimien onnistumiselle kuin ylh&éltd alaspdin johtajuudella.
Haastattelupuheesta oli havaittavissa, ettd osallistamiseen liitettiin myos
Teittisen ja Auvisen (2014) késite toimijakontrollista. Eli perinteisen valvonta-
tyylisen johtamisen sijaan yksilot toivovat, ettd heille annetaan vaikutusvaltaa ja
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itseohjautuvuutta, jotta he voisivat kdyttdd voimavarojansa suurimmalla tasol-
laan. Heiddn itseohjautuvuuden sekd vaikutusvallan lisddntymisen kautta toi-
minnan tehokkuuskin paranisi. Kontrolli ei ndin ollen rakennu ylh&alta alas-
pdin ohjaamisena, vaan valtaa jaetaan kaikkien yksiloiden kesken eikd sitd kay-
td yksinomaan vain johtaja. (Teittinen & Auvinen 2014, 22-23.)

Kb5;: Sellanen hyvié johtajuus sopis tdhan aikaa erinomaisesti, missd enemmén ja
enemman puhutaan tédstd asiantuntijoista, jotka haluu itsendisesti tehdé t6itd missa
vaan, millon vaan.

Ylld oleva keskijohdon edustajan katkelma osoittaa, ettd hyvdan johtajuuteen
koetaan kuuluvan tyontekijoiden valtaistaminen ja itseohjautuvuus. Puolestaan
huonoksi johtajuudeksi liitetddn perinteinen ylhailtd alaspdin tapahtuva ohjaus,
jossa tyontekijoihin ei luoteta eikd heille anneta vaikuttamismahdollisuuksia.
Kuitenkin haastattelupuheesta oli myos havaittavissa etenkin alaisten keskuu-
dessa, ettd tdydellinen itseohjautuvuuskaan ei toimi, silld tarpeen tullen ja sopi-
vassa maddrin johtajalta odotetaan myo6s ohjausta ja tukea kdytinnon tychon
liittyen. Seuraava katkelma kiteyttdd esimiehen tuen ja ohjauksen merkityksen
alaisen nakokulmasta:

Al: Se itsensd johtaminen on hieno ja varmaan kuulostaa upealta, mutta voi sitten
vaikka vapaa-aikana johtaa itted. Tai sitten se, ettd s olet suorittanut niitd verkko-
kursseja ja laitat sitd aikakalenteria, ettd luet kaikki tiedotteet, ettd s& olet karryilld,
mitd maailmassa tapahtuu ja luet Kauppalehden sivut ja tied&t, mihin korko nyt on
menossa. Mutta ei se arjessa toimi.

Koska kohdeorganisaation muutostilanteissa henkildstd usein odottaa kuumei-
sesti ja osittain epdvarmana uusia linjauksia sekd muutoksia, joista tiedottami-
nen saattaa venyd, erds keskijohdon johtaja kertoi osallistavansa alaisiaan mu-
kaan projekteihin saadakseen heiddt sitoutumaan tuleviin muutoksiin. Ndin
johtaja saa alaisensa huomion kiinnittymé&an muualle ja orientoitumaan muu-
toksia kohti. Tdlld tavoin johtaja saa osallistettua alaisiaan, vaikka véalttamatta
projektien tarkkaa tavoitetta tai paamadrad ei olisi tiedossa. Kuten Gilley et al.
(2009) toteavat, on tyontekijoiden osallistamisella muutokseen havaittu olevan
positiivinen yhteys onnistuneeseen muutokseen, silld osallistuminen p&&toksien
tekemiseen ja kehitystyohon kasvattavat tyontekijoiden hyvinvointia ja suori-
tuskykyd. Johtajien antama mahdollisuus tyontekijoiden tehdad p&datoksid ja
kontrollista luopuminen tuottavatkin parhaimpia tuloksia. (Gilley et al. 2009,
80-81.) Keskijohdon edustajan ajatus alaisten osallistamisesta muutokseen liit-
tyviin projekteihin kiteytyy seuraavasti:

K61: Md pyydan niitd tekemédn kaikenlaisia pikku kehitysprojekteja, mutta ei ne tie-
d&, mihin ne johtaa. Ihan koko ajan.. ne on ihan aitoja tekemisid, kylld ne liittyy uu-
siin juttuihin, mutta en ma voi sanoa, mihin ne liittyy ja mitenké ne liittyy. Mutta nii-
td tehddan.

Huonoksi johtajuudeksi késitettiin johtaja, joka puuttuu koko ajan henkiltston
tekemiseen tai ei pddstd osallistumaan strategiatychon tai projekteihin mukaan.
Téllainen johtaja ei myo6skddn luota alaistensa osaamiseen. Huono johtaja ei siis
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anna vaikuttamismahdollisuuksia alaisilleen, vaikka etenkin muutostilanteessa
tama olisi kriittisen tdrkedd tyontekijoiden sitoutumisen kannalta. Kaksi keski-
johdon edustajaa kuvailevat osallistamisen tdrkeyttd johtajuudessa seuraavasti:

K5,: Mun mielestd huono johtaja on sellanen, joka ensinnédkin puuttuu koko ajan ih-
misten tekemiseen.. Se mitd mi arvostan on se, ettd hian antaa mun tehdi asioita.

K7,: Meilld oli aikaisemmin sellainen kaytanto, ettd X:n aikaan oli lédpi organisaation
kaikilta tasoilta strategiatyohon osallistuttiin, mutta nyt se on ollu johtoryhmékeskei-
td se strategiaty© sindlldan, ettd kun on linjattu paamaaria ja toimintatapoja jne..

Alla oleva keskijohdon katkelma kertoo tilanteesta, jossa hdn yritti johtoryhmén
kokouksessa antaa kehittamisehdotuksia, jotka syrjdytettiin tdysin. Tassd ta-
pauksessa keskijohdossa olevan johtajan ideoita ei otettu lainkaan huomioon
yrityksestd huolimatta.

K7>: md mm. kirjoitin sit sellasen paperin, ettd miten mun resursseja pitdis lisdtd ndi-
hin yritys- ja yhteisokonttoreihin tai yksikoihin. Ja se oli mm. sellanen, ma en osannu
edes kuvitella, ettd se oli niin vaarallinen tai arka paperi. Sitten puhuttiin kassakaap-
pipaperista, ja sen jdlkeen siitd ei puhuttu mitd&n.

Nama haastattelukatkelmissa ilmenevit tekijdt voidaan liittdd negatiiviseen joh-
tamiseen ja erityisesti rajoittavaan johtamiseen, silld rajoittava johtaja ei anna
alaisilleen vaikutusmahdollisuuksia ja pyrkii kaikella mahdollisella tavalla ra-
joittamaan alaisten toimintaa tai osallistamista. T&llainen johtaja ei myo6skddn
kuuntele alaisiaan, ota huomioon heiddn ideoitaan eikd anna heiddn kayttad
omaa harkintakykyaan. (Schilling 2009, 111-114.) Voidaan siis todeta, ettd tdssa
aineistossa hyviaa johtajuutta muutostilanteessa selittdd jaettu johtajuus. Huo-
noa johtajuutta puolestaan selittdd rajoittava johtaminen sekd jaetun johtajuu-
den puuttuminen.

TAULUKKO 8 Yhteenveto osallistamisen merkityksestd

Hyvéd johtajuus muu- | Huono johtajuus muutosti-
tostilanteessa lanteessa
Osallistaminen -Tyontekijoihin luotta- | -Luottamuksen  puuttumi-
minen nen
-Osallistaminen -Fi  vaikuttamismahdolli-
-Tyontekijdt voivat vai- | suuksia
kuttaa asioihin -Ei osallisteta asioihin tai
-Toimijakontrolli projekteihin
-Ylhadlta alaspdin kontrol-
lointi
-Kontrollin ja johtajuuden
taydellinen puuttuminen

Taulukko 8 kiteyttdd mitd osallistamiseen liittyvid asioita on haastatteluissa lii-
tetty hyvddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.
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4.6 Autenttinen johtajuus

Johtajan autenttisuus eli aitous nousi esiin monessa haastattelussa, joka liitettiin
sekd hyvddn ettd huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Aitous rinnastettiin
myds muihinkin tdssd tutkielmassa esitettyihin teemoihin kuten karismaan ja
arvoihin, mutta liittyi etenkin johtajan ldasndoloon muutostilanteessa. Autentti-
sessa johtajuudessa keskeinen késite onkin “todellinen mind” eli johtajan kyky
olla aito oma itsensd ja aidosti lasnd. (Walumbwa et al. 2008, 91; Ropo 2011, 207.)

4.6.1 Lasnidolo

Aineiston perusteella oli havaittavissa, ettd aitoa ldsnédoloa tarvittaisiin enem-
madn, silld digitalisaatio on haastanut perinteistd viestintdd ja siten ldsndoloa.
Kohdeorganisaatiossa on koettu, ettd tiedonjakamisessa ja kanssakdymisessd on
tapahtunut dramaattinen muutos aikaisempaan verrattuna. Etenkin digitalisaa-
tion on koettu vaikuttavan tdhdan muutokseen, jonka myotd ihmisten kohtaami-
nen pysyy hyvinkin formaalina eikd aitoon vuorovaikutukseen ihmisten kanssa
pddstd helposti. Keskijohdon edustaja kuvailee tiedonjakamisessa ja kanssa-
kdymisessd tapahtunutta muutosta seuraavasti:

K52: Se kanssakdyminen, tiedonjakaminen ja téllédnen, siind on tapahtunut joku dra-
maattinen huononnus.

Lasndolon merkitys korostui etenkin alaisten ja keskijohdon keskuudessa. Joh-
tajalta odotetaan, ettd han kayttdd aikaansa kyselemadlld alaistensa kuulumisia
olemalla seké fyysisesti ettd henkisesti lasnd. Eikd niin, ettd viestintd tapahtuu
vain sdhkopostin vélitykselld. Erds keskijohdon haastateltavista kertoi, ettei ylin
johto eikd edes oma liiketoiminta-alueen johtaja ole ollut milld&dn tavalla ldasna.
My®s alla oleva keskijohdon katkelma osoittaa kuinka merkittava vaikutus joh-
don ldsnédolon puutteella ja huomioimattomuudella voi olla.

Ad4y: .ettd se johto tulee oikeesti tonne huoneeseen ja kysyy, miten meilld menee,
kayttdd omaa aikaansa.

K5,: Koska se on ihan kamalaa, ku ma ajattelen, et tdssa talossa méd meen hissilla joh-
tokunnan jdsenen kanssa ja se ei sano mulle sanaakaa aamulla. M4 ajattelin, ettd mun
teki mieli sanoa sille, ettd hei ihan oikeesti, tds talossa sun tdytyy tietdd, ettd ma oon
samassa tyopaikassa kuin sind. Md vaan mietin, ettd ei mikddn ithme, jos se henki on
joka paikassa.

Johtajan lasndolon merkitys liitettiin myos aitoon haluun kuunnella henkiloston
ideoita. Alla oleva katkelma viittaa tilanteeseen, jossa osavuosikatsauksessa
erds johtaja kertoi pitdneensd vapaaehtoispdivan, jotta nuoret opiskelijat saivat
tutustua OP:n toimintaan. Opiskelijat saivat antaa johtajalle ideoita muun mu-
assa twiittauksesta. Tama heritti organisaation henkiloston keskuudessa tuntei-
ta siitd, etteikd kyseinen johtaja todella tiedd mitad kaikkea osaamista ja ideoita
organisaatiossa jo on. Hyviksi johtajaksi mielletddn siis johtaja, joka aidosti lads-
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nd olemalla kuuntelee henkildstostd kumpuavia ideoita sekd tietdd mitd myos
organisaation alimmillakin tasoilla tapahtuu. Eikéd ndin ollen ummista silmidan
organisaatiossa jo olemassa olevalle osaamiselle. Keskijohdon edustaja kuvailee
tilannetta seuraavasti:

K5,:M4 oikeen pysdhdyin kuuntelemaan sitd, ku siis kerro nyt ihan oikeesti sen li-
séksi, ettd sd saat olla tan kaiken osaamisen keskelld, mita tast talost 1oytyy, ni tuli
ihan sellanen olo, et haloo, olisit joskus kuuntelemassa, mitd me ajatellaan, ni s& voi-
sit huomata, ettd tddlld on ihan mielettomasti osaamista. Silld hetkelld mé suhtauduin
tosi kriittisesti siihen.

Aineistossa myds mainittiin, ettd esimiehen tulisi osata irrottaa alaiset koneis-
taan ja viedd mukanaan yhteisille lounas- tai kahvitauoille, jotta saataisiin aitoa
vuorovaikutusta tiimildisten kesken, silld muutoin kaikki vuorovaikutus tapah-
tuu verkon kautta. Johtajan tulee myo6s saada tyontekijdt innostumaan ja kiin-
nittdmé&an heiddn huomionsa aidolla olemuksellaan eikd tukeutumalla pelkkiin
myyntilukuihin tai PowerPoint-esityksiin.

K5>:.johtaja on ldsnd ja ettd on niitd hetkid, jolloin kdyd&an lapi asioita. Se mika siind
on haaste johtajille, on ettd ne ei voi l6rpottdad typerid juttuja, tyhmia kalvoja nayttaa
ja ulkoo jotain myyntilukuja paukauttaa ihmisille. Nyt sen johtajan pitdd pystyy oi-
keesti kiinnittamaan se juttu johonki sellasii isompaa, joka kiinnostaa.

Parhaaksi tiedon vilittamisen vialineeksi koettaisiin, ettd kaikki olisivat samassa
paikassa fyysisesti ja henkisesti ldsnd. Sen sijaan, ettd kdytettdisiin vain kvartaa-
leittain tapahtuvia Skype-kokouksia tai ettd tietoa jaettaisiin ja luettaisiin vain
sosiaalisesta mediasta, sdhkoposteista ja intrasta. Tietoa koetaan tulevan niin
paljon eri ldhteistd, joten usein tarkedtkin tiedot saattavat jaddad sattumanvarai-
sen kuulopuheen varaan. Keskijohdon edustaja kuvailee fyysisen ldsnédolon tar-
keyttd tiedon jakamisessa seuraavasti:

K5,: Ihmisen tyopdiva on sellanen, ettd jos sd kdyt Facebookissas ja sun pitdis sun
Linkedin-profiili pdivittds, sit s luet blogeja ja teet vield vahan toitékin, ni on mie-
lenkiintoista lukee joskus joku juttu, mutta ettd sdannollisesti ehtis tdlldstd. Sen ndkee
meilldkin, ettd joku lukee jonkun jutun ja kertoo kaikille, ettd hei, nyt tidllinen asia on
ollu. Okei, mistd sen luit, ai sieltd, okei. Siind md huomaan, ettd paras tiedonkulku,
olis, ettd istuttais kaikki lahekkéin ja kun joku lukee sen, se huutaa kaikille, etta talla-
nen juttu on tullu. Koska meilld on my®s paljon, ettd se jad sattumanvaraan, ettd kul-
keeks se tieto kaikkien kesken.

Esimiehen tai johtajan ldsndololla viitattiin ennen kaikkea aitoon ldsndoloon.
Aidolla ldsnéololla eli autenttisuudella tarkoitetaan, ettd johtaja on oma itsensa
juuri siind hetkessd ilman, ettd esittdd mitddn muuta kuin mitd on (Walumbwa
et al. 2008, 91). Kohdeorganisaatiossa koetaan, ettd johtajuuteen kuuluu aito
lasndolo ja ihmisten face-to-face kohtaaminen eikd johtajuus voi olla pelkkéaa
sosiaalista mediaa tai Skyped. Uskotaan, ettd palvelemalla liikaa sosiaalista me-
diaa tulee johtajia, jotka ulkoistavat omalla tavallaan johtajuutensa, koska sosi-
aalinen media mahdollistaa sen koneellistamisen. Aitoudella ei pelkadstddn tar-
koiteta henkistd ldsndoloa, vaan johtajan odotetaan toimivan juuri sellaisena
kuin hédn on niin sosiaalisessa mediassa kuin kasvotusten. Johtajan toivotaan
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siis kdyttdytyvan omalla persoonallaan, jonka toiminta ja puhe ovat ristiriidat-
tomia.

Aineistosta nousi tdstd yhtend esimerkkind erdan OP:n johtajan siirtymi-
nen Twitteriin. Erds haastateltavista koki, ettd kyseinen johtaja ldhti twiittien
mukana lentoon, silld johtaja pystyi sosiaalisen median avulla tavoittamaan ja
vaikuttamaan moniin ihmisiin. Ndin ollen hdn pystyi piilottamaan ikdan kuin
todellisen mindnsd sosiaalisen median taakse, silld konttorilla hidnen kerrottiin
olevan epdsosiaalisempi ja paljon sulkeutuneempi mitd hanen kaytoksensa so-
siaalisessa mediassa antoi ymmartdd. Taméankaltainen johtajan aitouden ristirii-
ta ja puute koettiin heikentdvan sitoutumista organisaatioon ja aiheuttavan
kyynisyyttd. Kuten Bosch ja Taris (2014, 15) ovat todenneet, aitouden puute voi
johtaa yksiloillda matalaan sitoutumiseen, heikkoon suorituskykyyn ja tyytyvai-
syyteen sekd korkeaan stressitasoon. Alla oleva katkelma konkretisoi haastatel-
tavan havaintoa johtajan siirtymistd Twitteriin, jossa hdn sai monia seuraajia:

K52: Ja se, ettd se ristiriita my6s. Md tapasin hénet tdlld jossain, ni han aina ystavalli-
sesti nyokkas mulle ja hymyili, osoitti, ettd ollaan joskus tavattu. Mutta t4alld on pal-
jon ihmisii, jotka totes, ettd aivan torkeetd, ettd padjohtaja ei tervehdi.. Hanestd saa
sen vaikutelman, ettd han on introvertti omalla tavallaan. Ei oo kauheen helppo jutel-
la mukavia ihmisten kanssa, joita ei tunne. Se on varmaan hénelle hirvee helpotus,
ettd han ikdan kuin koki olevansa kymmenien tuhansien ihmisten kanssa vuorovai-
kutuksessa ilman, ettd piti omasta nojatuolista litkkahtaa mihinkdan. Jotenki mulle tuli
tunne, ettd hin lihtee twiittien mukana lentoon..

Kuten Shamir ja Eilam (2005) toteavat, autenttiset johtajat eivit pyri miellytta-
mé&dn ihmisid saadakseen suosiota tai henkilokohtaisia etuja, vaan he ovat tun-
nettuja heidédn rehellisyydestddan. Heiddn toiminta ja puhe ovat yhdenmukaisia
heiddn arvojen ja uskomusten kanssa. (Shamir & Eilam 2005, 396-398.) Ndin
ollen voidaan todeta, ettd ylld mainitussa tapauksessa johtaja ei ole tdyttanyt
aitouden kriteereitd ollakseen autenttinen johtaja, silld johtajaa on ohjannut suo-
sion saavuttaminen ja henkilokohtaisten etujen tavoitteleminen aitouden kus-
tannuksella. Johtaja ei voi myoskaédn kokea itse tdyttaviansad aitouden kriteereitd,
silld autenttinen johtaja tai johtajuus ei voi olla aito, jos alaiset eivit tatd tunnus-
ta. (Shamir & Eilam 2005, 400-401.)

Hyvéddn johtajuuteen muutostilanteessa rinnastetaan ndin ollen johtajan
riittdvd henkinen ja fyysinen ldsndolo. Johtajan tulee myos toimia ja kadyttaytya
omana itsenddn eikd toimia vastoin omaa persoonaansa. Vaikka digitalisaatio
mahdollistaa ldsndolon muodon muuttumisen, on edelleen fyysinen ldsndolo
hyvin tarkedd ja sen tdrkeys on voinut jopa korostua. Yhd enemmaén on todistei-
ta siitd, ettd autenttinen lahestymistapa johtajuuteen on toivottavaa ja tehokasta
edistddkseen ihmisten yhteistyotd sekd saavuttaakseen kestdvid ja positiivisia
tuloksia organisaatiossa, kuten myos tamén tutkielman tulokset osoittavat.
(Walumbwa et al. 2008, 91; Ropo 2011, 207.) Huonoon johtajuuteen liitetdan si-
ten johtajan henkinen ja fyysinen poissaolo sekd epdaito kdyttdytyminen ja toi-
minta. Toisin sanoen johtajan kdyttdytyminen vastoin omaa persoonaansa liite-
tddn huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd kohdeorganisaatiossa muutostilanteessa hyvadd johtajuutta selittdd johta-
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juuden autenttisuus ja huonoa johtajuutta puolestaan selittdd autenttisuuden

puute.

TAULUKKO 9 Yhteenveto lasndolon merkityksesta

Hyva johtajuus muutos-
tilanteessa

Huono johtajuus muu-
tostilanteessa

Lisndolo

-Henkisesti ja fyysisesti
lasna
-Johtaja on aito oma it-

-Ei ole henkisesti lasni
-Ei ole oma itsensi
-Ei ole fyysisesti ldsnd,

sensd piiloutuu pelkdn sosiaa-
lisen median taakse

Taulukko 9 kiteyttdd ldsndoloon liittyvid asioita, jotka haastattelupuheen perus-
teella liitetddn hyvéadn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

4.7 Arvojen mukaan johtaminen ja epdeettinen johtaminen

Arvojen merkitys nousi esiin monessa haastattelussa, jotka selittivit sekd hyvaa
ettd huonoa johtajuutta muutostilanteessa. Nykyadan yhd useammin inspiroivia
ja voimakkaita arvoja pidetddnkin johtajien onnistumisen avaimena. Organisaa-
tioiden arvojen on osoitettu myos edistdvdn organisaatioiden kulttuuria ja or-
ganisaatioiden perimmadistd menestystd. (Graber & Kilpatrick 2008, 194; Garg &
Krishnan 2003, 7.) Hyvén johtamisen perustaksi voidaankin kutsua eettisyyttd,
jossa tdlloin noudatetaan kayttdytymisessd moraalisia arvoja niin suhteessa
muihin kuin omaan toimintaan. Epédeettiselld johtamisella tarkoitetaankin, ettd
johtajan teot eivit vastaa puhetta eli eettisyys on tietynlaista eheyttd. (Bass &
Steidlmeier 1999, 182; Toor & Ofori 2009, 533.)

471 Arvot

Organisaation arvot ja eettinen toiminta olivat esilld ja ldsnd timén tutkielman
monessa haastattelussa niin alaisten, keskijohdon kuin ylimmé&n johdon kes-
kuudessa. Kysyttdessad haastateltavilta mitkd ovat OP:n arvot, kaikki haastatel-
tavat eri tasoilla organisaatiossa kykenivéat luettelemaan ndma. Organisaation
arvot koettiin alaisten ja keskijohdon keskuudessa tuovan omalle toiminnalleen
merkityksen ja suunnan. Arvot toimivat alaisten ja keskijohdon tyossd keskei-
send elementtind. Koko organisaation tasolla arvoja halutaan vaalia ja kunnioit-
taa.

A2: Se on 1YV, tdd on mun muistisdantd. Ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yhdessa te-
keminen.

K72: No se on tdlldnen kuin vastuullisuus ja yhdessd menestyminen ja ihmisldheisyys.
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Haastattelupuheesta ilmeni, ettd henkilosto pitdd arvoja myds organisaation
tukipilareina ja kilpailutekijoing, joilla he voivat erottautua muista kilpailijoista.
Kuten muun muassa Graber ja Kilpatrick (2008) sekd Garg ja Krishnan (2003)
ovat todenneet, yhteisesti jaetut ja tunnistetut arvot edistavéat henkiloston sitou-
tumista organisaatioon sekd antavat tyolle tavoitteet ja tarkoituksen. Arvopoh-
jainen johtajuus voi tuottaakin sosiaalista muutosta tdyttden alaisten aitoja tar-
peita. (Graber & Kilpatrick 2008, 194; Garg & Krishnan 2003, 7.) Kaksi keskijoh-
don edustajaa kuvailevat arvojen merkitystad seuraavasti:

K53: M4 toivon ihan hirveen hartaasti et me pidetddn mieles meién arvot ja nimen-
omaan se osuustoiminnallinen paikallisuus, koska mé luulen et ne on niit4 kilpailu-
tekijoitd mitd meil on, vaik ois mitd digitaalisuutta.

K72: Kylld se ainakin meidan yksikossd ndkyy, ettd se asiakas on se tosi ykkonen.
Kaikki on sen sisdistany, sen yhdessda menestymisen ja ihmisldheisyyden ja vastuulli-
suudenkin..

Organisaatiossa arvoja edistetddn ja viedddn eteenpdin muun muassa yksikko-
palavereiden avulla. Arvojen nikyminen ja niiden mukainen kayttdytyminen
haastatteluaineiston perusteella jopa antavat henkilostolle ylpeyden tunnetta
tyonantajaansa kohtaan. Kuten Garg ja Krishnan (2003, 5-7) toteavat, arvopoh-
jaiset johtajat herdttavat luottamusta ja toivoa alaisissaan, jotka puolestaan ovat
halukkaita sitoutumaan muutoksiin ja tekem&dn uhrauksia yhteisen hyvan
eteen.

K7>: Meilld on esimerkiks yksikkdpalaveri joka keskiviikko, tai kerran kuukaudessa
on koko yrityspankin. Kylld me asiakkaista hyvin paljon puhutaan niissd palavereis-
sa ja onnistumisista ja miten on toimittu.

Ylimmén johdon keskuudessa korostui arvojen vaaliminen, noudattaminen ja
kayttaminen arjen pdatoksissd ja valinnoissa. Heiddn mukaansa arvojen merki-
tys on jopa kasvanut ja ovat heiddn keskusteluissa sekd padtoksenteoissa entistd
enemmadn ldsnd kuin aikaisemmin. Erddn keskijohdon edustajan puheesta kavi
myos ilmi, ettei hdnen mielestddn organisaatiossa ole toimittu koskaan eettisia
arvoja vastaan.

Y10: Arvot on pinnalla, niitd arvoja ei ole kyseenalaistettu misséan vaiheessa, vaan
enemmankin muistutettu ndistd arvoista ja peilattu omia tekemisidmme selvésti
aiempaa useammin siithen meidén arvopohjaan. Kysytdaan monessa kdytannon valin-
tatilanteessa itseltimme, ettd onko tdmé& meidén arvojen mukaista vai eiké oo.

K7,: Meidédn pankki ei oo koskaan, ei koko ryhmikéan oo mun mielesté eettisid arvo-
ja vastaan toiminu. Oli se silloin 90-luvullakin, kylld me poikettiin niin paljon muista
pankeista, jos ajatellaan, ettd toiset joutu yritystensd tai yksityishenkilona liriin..

Kuitenkin keskijohdon ja alaisten keskuudessa oli havaittavissa puheiden ja
tekojen ristiriitaa etenkin ihmisldheisyydestd. Heiddn keskuudessa koettiin, ett-
ei ihmisldheisyys toteudu juurikaan kdytannossa. Esimerkiksi yt-neuvotteluissa
koettiin, ettei ihmisldheisyyden arvolla ollut juurikaan merkitystd eikd sita
noudatettu. Vaikka arvot koetaan erittdin tirkeiksi, ei niilld ndhdi olevan min-
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kddnlaista arvoa tai merkitystd, jos niiden mukaan ei toimita tai niitd ei nouda-
teta. Eettisyys on siis tdrked tekijd, jolla kohdeorganisaatiossa arvioidaan luot-
tamusta johtajan toimintaan. Ristiriita johtajan puheessa ja toiminnassa suhtees-
sa organisaation arvoihin koettiin rikkovan eettisyyttd, joka ndin ollen rinnaste-
taan epdeettiseksi johtamiseksi.

A1: Esimerkiks juuri sitd, ettd minké takia nyt tdd pienennystarve on niin suuri ja ku-
ka hoitaa ndd tehtdvat, nditten ihmisten tehtavit, ketkd sitten joutuu ldhtemaan. Ja
sitten on ollut tapauksia, ettd on ilmoitettu, ettd tyot loppuu ja jalkeenpdin on pyy-
detty kuitenkin takaisin. Totta kai se on hyvé, ettd ihmistd on pyydetty takaisin, mut-
ta siindkin on monenlaista tunneskaalaa ollu siind eldmaéssa ja miten selvida ja minka-
laista jatkoa ja ndin.

K5;: Mut taytyy myontdd, ettd kylld esimerkiks ne arvot, joita ma en silloin muistanu
yhdessa keskustelussa, niin nyt ma muistan ne, mutta ne ei kylld merkitse mit&an.

Y114 oleva keskijohdon haastattelukatkelma liittyy tapaukseen, jossa ylimman
johdon pdivilld erds johtaja piti esityksen missd hdnelld oli yksi dia, jossa luki
onko heidédn johtamisensa inhimillistd. Tama sai kyseisen haastateltavan miet-
timddn, tietddko kyseinen johtaja ollenkaan mitd organisaatiossa tapahtuu tai
jos tietdd niin se olisi vield huolestuttavampaa. Tama siksi, ettd organisaatiosta
oli juuri irtisanottu johtotasoinen henkild, jota arvostettiin ja kunnioitettiin, ja
jolle luvattiin muita vastaavia tehtdvid organisaatiossa. Kuitenkin haastatelta-
van mukaan yhdessd yosséd tdtd johtajaa kohtaan kayttaytyminen muuttui eika
héntd endd huomioitu millddn tavalla ja lopulta hédnet irtisanottiin. Téallaisen
kayttdaytymisen koetaan olevan ristiriidassa heiddn organisaation arvojen kans-
sa ja pahimmillaan voi johtaa henkiloston kyynisyyteen ja sitoutumattomuu-
teen. Arvot edellyttaviit siis eettisyyttd eli toiminnan ja tekojen yhteneviisyyttd,
jotta ne palvelevat niiden tarkoitustaan.

A4;: . jos meille sanotaan, ettd vuositavoitteissa poikkeuksellisista onnistumisista saa
poikkeuskorvauksen, ettd jos s teet tyosi poikkeuksellisen hyvin. Ja sitten meidan-
kin tyokavereista yks, joka teki tdn kaikkien mielestd poikkeuksellisen hyvin, erdan
ison asian tiimoilta, mutta kuitenkin poikkeuksellisen hyvin, niin niit4 ei sitten huo-
mioitu. Eli tavallaan se, tdd on yks esimerkki siitd, ettd se kustannus, et télle kaverille
ois annettu sit siitd positiivinen muistutus itselleen, niin se olis varmaan my®os autta-
nu henkildstod toimimaan paremmin. Koska seuraavan kerran, kun joku sanoo, ettd
sulla on mahdollisuus timmoseen erikoispalkitsemiseen, niin jos ei se kaveri silld
kerralla sitd saanu, niin toi nyt on ihan turha rivi tuolla tén jdlkeen, se on ihan turha
laittaa.

Epéeettiseksi toiminnaksi katsottiin liittyvan myos johtajan pitaméattomat lu-
paukset. Kuten ylld oleva alaisen katkelma osoittaa, johtajan pitimattomat lu-
paukset johtavat tyontekijoiden kyynisyyteen sekd luottamuksen heikkenemi-
seen. Jos johtajat eivit pidd lupauksiaan, ei alaisetkaan halua antaa tayttd poten-
tiaaliansa hyvien suorituksien ja tuloksien eteen. Téllaiset johtajan tekojen ja
puheiden ristiriidat viittaavat arvopohjaiseen johtajuuteen liittyvdan eheyden
puuttumiseen. Eheyden puuttumisen katsotaan liittyvan epdeettiseen johtami-
seen ja siten katsotaan olevan yksi huonon johtamisen elementti. Hyvéan johta-
misen perustaksi voidaan kutsua eettisyyttd, jossa tdlloin noudatetaan kayttay-
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tymisessd moraalisia arvoja niin suhteessa muihin kuin omaan toimintaan. Eet-
tisyydelld tarkoitetaan, ettd teot vastaavat puhetta eli eettisyys on tietynlaista
eheyttd. Eheydelld tarkoitetaan johtajan rehellisyyttd, totuuden kertomista ja
moraalista kdyttaytymistd, jotka eivit tayttyneet timdn tutkielman esimerkeissa.
(Bass & Steidlmeier 1999, 182; Toor & Ofori 2009, 533.) Niin kuin aikaisemmat
haastattelukatkelmat osoittavat eivit tyontekijdt ole halukkaita sitoutumaan
muutoksiin tai tekemddn uhrauksia, jos organisaatiossa ei osoiteta omalla esi-
merkillddn toiminnan ja puheen yhtenevaisyytta.

K5z: Oikeesti tailla ei kauheesti tarvii tehdé asioita, koska ihmisilld on niin oranssi
syddn. Ihmiset on niin sitoutuneita tdhdn Osuuspankkiin, osuustoimintaan ja niin
edelleen.. tdinnehdn rekryttiin sellasii, joilla ei ollu mink&&nlaista ajatustakaan mistaa
oranssista syddmestd eikd ne koskaan sitd saanutkaan sen takia, ku ne tuli tdnne ja
joutu tavallaa sellasii tai paasi tyoympaéristoihin, joissa oli esimerkiks paljon uusia
nuoria. Sitd ihan oikeesti, oranssia sydantd, ei ees yritetty kasvattaa sielld. Mun mie-
lestd tadlld ei ymmarretty, ettd mikd mieleton vahvuus se oli. Siind vaiheessa jotenki
ihmiset lakkas olemasta tarkeita.

Haastattelupuheen perusteella arvoja pitdisi vaalia ja niiden merkitystd pitdisi
korostaa. Esimerkiksi uusille tyontekijoille tulisi jalkauttaa ja osoittaa arvojen
merkitys, jotta ne eldisivat jokapdivdisessd arjessa mukana. Varsinkin ylimman
johdon tulisi omalla esimerkillddn ja kdyttdytymisellddn osoittaa arvojen kun-
nioitus ja arvioida vastaako heiddn oma toimintansa todella organisaation arvo-
ja. Jos johto ei ndytd arvojen merkitystd, on muun henkil6ston vaikea sitoutua
niihin tai pitdd niitd tdrkeind, jolloin niiden merkitys katoaa. Organisaatiossa
pohdittiin my6s mitd arvot merkitsevit digitaalisessa toimintaymparistossa eli
miten digitalisaatio mahdollisesti tulee muokkaamaan arvojen merkitystd ja
tarkoitusta, kuten alla oleva keskijohdon katkelma havainnollistaa seuraavasti:

K53: Mut esimes just se et mitd se ihmisldheisyys sit on téllasessa digitaalises maail-
massa tai mitd se vastuullisuus on siind maailmassa.

Hyv&dan johtajuuteen liitetddn kohdeorganisaatiossa arvoilla johtaminen, joka
pitdd sisdlldan arvojen ndakyvyyden, eettisyyden, sdilyttdmisen ja osoittamisen.
Lisdksi hyvéd johtaja ndyttdd omalla esimerkillddn arvojen merkityksen ja tér-
keyden. Arvopohjainen johtajuus edistdd ndin ollen tyontekijoiden sitoutumista
ja lisdd tyon merkityksellisyyttd. Muutostilanteessa hyvdd johtajuutta selittdad
kohdeorganisaatiossa siten arvojohtajuus ja eettinen johtaminen. Huonoksi joh-
tajaksi ndhd&ddn johtaja, jonka sanat eivit vastaa tekoja. Vaikka arvojen merki-
tystd korostetaan, jos johtaja ei itse toimi niiden mukaan arvot menettdvat mer-
kityksensd. Huonoksi johtajuudeksi liitetddn ndin ollen arvojen vastainen toi-
minta ja niiden mitdtdinti sekd ep&deettinen toiminta. Kohdeorganisaatiossa
huonoa johtajuutta muutostilanteessa selittdd siten epdeettinen johtaminen.

TAULUKKO 10 Yhteenveto arvojen merkityksestd

Hyva johtajuus muutos- | Huono johtajuus muu-
tilanteessa tostilanteessa

Arvot -Johtaminen arvojen | -Toiminta ja kayttayty-
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mukaan minen vastoin arvoja
-Arvojen ndkyminen | -Arvojen mitédtointi
toiminnassa, kayttdayty- | -Toimii eri tavalla kuin
misessd ja padtoksissd mitd ohjeistaa itse
-Toiminnan ja puheen | -Epédeettinen toiminta
ristiriidattomuus

-Eettinen toiminta

Taulukko 10 kiteyttdd arvoihin liittyvid tekijoitd, jotka liitettiin haastatteluissa
hyvéddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa.

4.8 Yhtdldisyydet ja erot organisaation eri tasoilla

Kohdeorganisaation kolmella eri tasolla ei ollut timan tutkimusaineiston perus-
teella havaittavissa merkittdvid eroja siitd mitd he kasittdaviat hyvéaksi ja huonok-
si johtajuudeksi muutostilanteessa. Kuitenkin eri tasojen haastattelupuheissa
nousi esiin hieman eri asioita tai joitakin asioita painotettiin eri tavalla. Pddosin
namad erot liittyivdt henkildiden asemaan, tehtdvddn ja tyonkuvan vaatimiin
vastuihin. Esimerkiksi ylimmé&n johdon puheessa korostui enemmén muutok-
sien johtamisen strateginen ulottuvuus kuten strategioiden jalkauttaminen ja
toiminnan tehokkuudesta huolehtiminen. Keskijohdossa korostui enemmén
alaisten ja johdon suhteeseen liittyvid asioita. Esimerkiksi kuinka tyontekijat
saadaan sitoutumaan ja innostumaan muutokseen. Keskijohdon seka alaisten
keskuudessa nousi esille enemmaén kdytannon tyohon liittyvad puhetta. Myos
osallistamisen, tavoitteiden sekd tuen ja avun teemat olivat erityisesti ldsna
alaisten ja keskijohdon puheessa.

Kuitenkaan tulosten perusteella ei voida tehdad paitelmad, ettd hyvaddn ja
huonoon johtajuuteen muutostilanteessa liitettdisiin merkittavésti erilaisia teki-
joitd organisaation kolmella eri tasolla. Esimerkiksi haastatteluissa on keskustel-
tu hieman eri asioita eikd kaikilta ole kysytty tdysin samanlaisia kysymyksid,
jotka voivat selittdd osaltaan nditd pienid eroavaisuuksia. Yhtildisyyksid eri ta-
sojen valilld oli kuitenkin 16ydettdvissd. Teemat, jotka tdssad tutkielmassa nousi-
vat esille kuvastavat aiheita, jotka olivat esilld ja ldsnd kaikissa haastatteluissa
jollakin tapaa. Painopiste tuloksien esittelyssa on ollut enemmaénkin yleiset kési-
tykset hyvastd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa.

4.9 Tulosten yhteenveto

Saaduista tutkimustuloksista muodostui erilaisia teemoja, joita nousi eniten
esille hyvéstd ja huonosta johtajuudesta muutostilanteessa, ja jotka olivat kes-
keisid tamdn tutkielman aiheen kannalta. Ndille teemoille nousi erddnlaisia paa-
teemoja, jotka selittdvat saatuja tutkimustuloksia. Pddteemat kuvastavat niitd
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johtajuustyylejd, jotka tutkielman aineistossa liitettiin hyvéksi ja huonoksi johta-
juudeksi muutostilanteessa. Pelolla johtaminen on ainut havaittu johtajuustyyli,
joka ei suoraan kytkeytynyt mihinkddn esiteltyyn teemaan, mutta siihen rinnas-
tettavia piirteitd oli havaittavissa henkiloston suhtautumisessa muutoksiin.
Muutostilanteessa huonon johtajuuden ominaisuuksiksi liitettiin my6s hyvaan
johtajuuteen liitettdvien johtajuustyylien puuttuminen. Taulukko 11 kiteyttdd
ndmad aineiston analyysissd esiin nousseet hyviét ja huonot johtajuustyylit muu-
toksessa.

TAULUKKO 11 Aineiston analyysissa esiin nousseet johtajuustyylit

Hyvi johtajuus muutostilanteessa | Huono johtajuus muutostilanteessa

Instrumentaalinen johtajuus Pelolla johtaminen

Transformationaalinen johtajuus Transaktionaalinen johtajuus, laissez-
faire johtaminen

Karismaattinen johtajuus Karisman pimed puoli

Jaettu johtajuus Rajoittava johtaminen

Autenttinen johtajuus Epé&eettinen johtaminen

Arvopohjainen ja eettinen johtajuus

Taulukko 12 kokoaa yhteen kaikki haastattelupuheista esiin nousseet keskeiset
teemat. Ndama teemat havainnollistavat tekijoitd, joita pidetdédn erityisen tarkei-
nd muutostilanteissa haastatteluaineiston perusteella. Tutkimustulokset osoitti-
vat, ettd huonoksi johtajuudeksi koetaan liittyvdn ennen kaikkea hyvin johta-
juuden ominaisuuksien puuttuminen tai niiden vastakohdat. Taulukko ei kui-
tenkaan osoita miten eri teemat painottuivat organisaation kolmen eri tason
valilla.

Tutkimustuloksien analysoinnissa ei ollut huomattavissa, ettd ryhméhaas-
tatteluissa ryhmén jdsenten persoonallisuuden piirteet, ryhméaddynamiikka tai
esimies-alaisasetelma olisivat vaikuttaneet saatuihin tuloksiin. Esimerkiksi
haastatteluissa, joissa oli esimies-alaisasetelma, alaiset toivat ilmi rohkeasti
myos negatiivisia ja rakentavia asioita eivatka peldnneet esimiehensé reaktioita.
Puolestaan kahden keskijohdon edustajan haastattelussa vallitsi selvésti tasa-
vertainen asetelma, jossa ajoittaen toinen komppasi toista. Tulosten analysoin-
nissa oli huomattavissa, ettei yksilo- ja parihaastattelujen tuloksien tai teemojen
vélilld ollut havaittavissa eroavaisuuksia. Taman tutkielman puitteissa ei kui-
tenkaan pystytd tdysin vdittdimdan, etteiko ryhmaén jasenten persoonallisuuden
piirteilld, ryhmadynamiikalla tai esimies-alaisastelemalla olisi ollut vaikutuksia
tutkielman tuloksiin. Tam&d muun muassa siksi, ettei tutkija ollut itse haastatte-
luissa mukana havainnoimassa tilannetta.
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TAULUKKO 12 Tulosten yhteenveto

-Oikeudenmukaiset,
realistiset ja tarkat ta-
voitteet

Teemat Hyvi johtajuus muu- | Huono johtajuus muutosti-
tostilanteessa lanteessa
Muutoksien tavoitteet | -Henkilokohtaisten ta- | -Henkilokohtaisten tavoit-
voitteiden maéadrittely ja | teiden asettaminen ylh&alta
niistd keskustelu yh- | alaspdin
dessd esimiehen kanssa | -Epérealistiset, ~ perustele-

mattomat ja epdtarkat ta-
voitteet
-Organisaation tavoitteita ei

tavoitteista

ajankohtainen viestintd
-Mahdollisimman au-
koton informaatio

-Viestinndn yhtenevdi-

-Organisaation tavoit- | kerrota eikd jalkauteta ol-
teiden perusteleminen | lenkaan
ja jalkauttaminen -Suuntaviivojen puuttumi-
-Suuntaviivojen  anta- | nen
minen tyolle

Viestintd muutoksien | -Avoin, aktiivinen ja | -Viestinndn puuttuminen

-Epatarkka ja epdselvd vies-
tinta

-Informaatio jdd tulkinnan-
varaiseksi

-Tyontekijoiden kuun-

teleminen asemasta
riippumatta

-Asioista keskustellaan
yhdessd

-Yksilollinen huomioi-
minen

set linjat koko organi- | -Viestinndn eridvat linjat
saation tasolla organisaatiossa

Tarve tulla kuulluksi | -Kommunikaatio  on | -Kommunikaatio on jaykkaa
avointa ja keskitettyd
-Mielipiteet voi ilmaista | -Mielipiteitd ei saa tuoda
vapaasti julki

-Tyontekijoitd ei kuunnella
-Asioista ei keskustella yh-
dessd eikd niihin pysty vai-
kuttamaan

-Yksilollisen huomioimisen
puuttuminen

Auttaminen ja tuen
antaminen

-Seuraa aktiivisesti tyo-
yhteison tilaa

-Puuttuu  tarvittaessa
asiaan kuin asiaan
-Varmistaa kaytannon-
tyon sujuvuuden
-Antaa tukea ja apua
-Kannustaminen
-Osaamisen ja oppimi-
sen tukeminen

-Fi halua tai kykene puut-
tumaan asioihin
-Johtamistehtidvien
lyonti

-Tuen ja auttamisen puute
-Kannustuksen puuttumi-
nen

-Ei tueta osaamista eikd op-
pimista

laimin-
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Johtajan karisma

-Innostavuus
-Avoimuus
-Valovoimaisuus
-Yhteisen hyvan tavoit-
telu

-Aitous, todellinen mi-
na

-Karisman puute

-Oman edun tavoittelu
-Sulkeutuneisuus, liiallinen
asiapainotteisuus

-Ei valovoimaisuutta
-Epéaitous

Visio -Ymmairrettdvd ja rea- | -Vision puute
listinen visio -Epérealistinen visio
-Houkutteleva ja innos- | -Epérealistinen, kannusta-
tava visio maton sekd innostamaton
-Realistinen sekéd innos- | viestinta visiosta ja siihen
tava viestintd visiosta ja | liittyvistd tavoitteista
sithen liittyvistd tavoit-
teista
Osallistaminen -Tyontekijoihin luotta- | -Luottamuksen  puuttumi-
minen nen
-Osallistaminen -Ei  vaikuttamismahdolli-
-Tyontekijdt voivat vai- | suuksia
kuttaa asioihin -Ei osallisteta asioihin tai
-Toimijakontrolli projekteihin
-Ylh&dltda alaspdin kontrol-
lointi
-Kontrollin ja johtajuuden
taydellinen puuttuminen
Lasnédolo -Henkisesti ja fyysisesti | -Ei ole henkisesti ldsna
lasna -Ei ole oma itsensa
-Johtaja on aito oma | -Ei ole fyysisesti ldsnd, pii-
itsensd loutuu pelkdn sosiaalisen
median taakse
Arvot -Johtaminen  arvojen | -Toiminta ja kdyttaytyminen
mukaan vastoin arvoja
-Arvojen  ndkyminen | -Arvojen mitdtointi
toiminnassa, kayttdy- | -Toimii eri tavalla kuin mita

tymisessd ja paatoksis-
sa

-Toiminnan ja puheen
ristiriidattomuus
-Eettinen toiminta

ohjeistaa itse
-Epéeettinen toiminta
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Lahtokohta télle tutkielmalle on ollut tarkastella hyvdd ja huonoa johtajuutta
muutostilanteessa suhteissa rakentuvan johtajuusndkokulman eli sosiaalisen
konstruktionismin mukaisesti. Valitsemalla tdiméan ndkokulman tutkielmalle on
se ohjannut tarkastelemaan muutostilanteessa hyvan ja huonon johtajuuden
rakentumista ja muodostumista pankkiorganisaation jokapdivdisessd sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa. Johtajuutta ei ndin ollen katsottu rakentuvaksi ja
muodostuvaksi yksittdisestd johtajasta ja hdnen kdyttdytymisestddn tai persoo-
nastaan, vaan ihmisten viélisistd suhteista, johon osallistuvat kaikki organisaati-
on jasenet. Tamd ndkokulma mahdollistaa moniulotteisemman ja kokonaisval-
taisemman tarkastelun johtajuudesta kuin mitd perinteinen johtajuustutkimuk-
sen ndkokulma antaa. Tdmédn tutkielman tehtdvand oli laadullisesti tutkia ja
selittdd mitkd johtajuuden ominaisuudet tai tekijdt tutkimuskohteen organisaa-
tiossa liitetddn hyvddn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Tdhdn tut-
kimustehtdvaan haettiin vastauksia kolmen tutkimuskysymyksen avulla, jotka
olivat seuraavat:

e Millaisia ominaisuuksia tai tekijoitd pankkiorganisaation henkil6sto
liittdd hyvaan ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa?

e Millaiset hyvéaan johtajuuteen liitettdvat ominaisuudet tai tekijdt edis-
tavat kohdeorganisaatiossa johtamaan jatkuvaa muutostilannetta?

e Millaisia eroja ja yhtéldisyyksid késityksien vililld johtajuudesta muu-
tostilanteessa on organisaation eri tasoilla; ylimmassa johdossa, keski-
johdossa ja alaisten keskuudessa?

Vastattaessa ensimmadiseen tutkimuskysymykseen oli tuloksista huomattavissa,
ettei pankkiorganisaatiossa suosita vain tietyntyylistd johtajuutta, vaan hyva ja
huono johtajuus muutostilanteessa koostuu useammista ja yksittdisistd eri joh-
tajuustyyleistd. Taman tutkielman tuloksissa nousi esiin tekijoitd, joilla on viit-
teitd ja yhtéldisyyksid joidenkin esiteltyjen johtajuusteorioiden kanssa. Useasta
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eri teoriasta oli yhdistettdvissa joitakin tekijoitd, jotka selittdvat kohdeorganisaa-
tiossa hyvad ja huonoa johtajuutta muutostilanteessa. Néin ollen kasitykset siita
mitd on hyvd ja huono johtajuus muutostilanteessa voivat perustua monenlai-
seen eri tekijddn. Sisdllonanalyysin ja teemoittelun avulla tutkielman aineistosta
oli tunnistettavissa yhdeksdn teemaa, jotka liitetddn muutostilanteessa sekd hy-
véaksi ettd huonoksi johtajuuskasitykseksi. Namd yhdeksan teemaa ovat 1) muu-
toksien tavoitteet, 2) viestintd muutoksien tavoitteista, 3) tarve tulla kuulluksi, 4)
auttaminen ja tuen antaminen, 5) johtajan karisma, 6) visio, 7) osallistaminen, 8)
lasndolo sekd 9) arvot. Ndille teemoille nousi pddteemoja, jotka selittdvit ja ku-
vastavat niitd johtajuustyylejd, jotka tutkielman aineistossa liitettiin hyviksi ja
huonoksi johtajuudeksi muutostilanteessa.

Instrumentaalisen johtajuuden piirteitd nousi esille tdssa tutkielmassa liit-
tyen muutoksen tavoitteisiin. Instrumentaalinen johtajuus liitetddn muutosti-
lanteessa hyvadn johtajuuteen, kun taas tdimén johtajuustyylin ominaisuuksien
puuttuminen selittdd huonoa johtajuutta. Pankkiorganisaation henkildsté kokee
erittdin tarkedksi, ettd tavoitteista keskustellaan ja niitd suunnitellaan yhdessa.
Sopivat, yksityiskohtaiset ja realistiset henkilokohtaiset sekd organisatoriset
tavoitteet liitettiin muutostilanteessa hyvaan johtajuuteen ja puolestaan epirea-
listiset, epdselvit ja perustelemattomat tavoitteet liitettiin huonoon johtajuuteen.
Tutkimustulokset osoittivat etenkin alaisten keskuudessa, ettd johtajien tulisi
pyrkid kertomaan avoimesti miksi toimintamalleja muutetaan ja mitd muutok-
silla tavoitellaan, jotta henkilostd pystyy motivoitumaan ja sitoutumaan muu-
toksiin. My®os keskijohdon puheesta ilmeni tavoitteiden merkitys etenkin toi-
minnan suuntaamisen ja ohjaamisen ndkdkulmasta.

Instrumentaalisessa johtajuudessa keskeistd onkin alaisten auttaminen
pdivittdisissd ongelmissa selventamadlld, miten he voivat saavuttaa tyohonsa
liittyvat tavoitteet. Instrumentaaliset johtajat tunnistavat sekd madrittelevit ta-
voitteet ja strategiat, ettd myoskin helpottavat alaistensa tyotd tarjoamalla heille
suuntaviivoja, jotka osoittautuivat tdmédn tutkielman aineistossa merkittaviksi
tekijoiksi muutostilanteessa. (Rowold 2014, 371; Antonakis & House 2014, 749.)
Kuten Saksi (2013) on osoittanut vaitoskirjatutkimuksessaan, luottamusta hen-
kiloston ja johdon vililld luo selkedt tavoitteet. Vahva padmaédratietoisuus ja
tavoitteellisuus ovat keskeisid elementtejd hyville tyoyhteisolle, silld nakyvien
tavoitteiden asettaminen lisda turvallisuuden tunnetta organisaatiossa. Muutos-
tilanteessa johtajuuden ansaitseminen on helpompaa, kun asiat pystytdan pe-
rustelemaan hyvin organisaatiossa. Kuitenkin usein, niin kuin tdmén tutkiel-
man kohdeorganisaatiossa, muutostilanteet ovat hyvinkin nopearytmisid eika
asioista ndin ollen ehditd juuri etukdteen henkiloston kanssa keskustelemaan.
(Saksi 2013.)

Transformationaaliseen johtajuuteen liitettdvdt ominaisuudet yhdistettiin
tassd aineistossa hyvaddn johtajuuteen muutostilanteessa, silld transformationaa-
liset johtajat kiinnittdvat huomiota alaistensa yksilollisiin tarpeisiin, henkils-
kohtaiseen kehitykseen, kannustamiseen ja tukemiseen, jotka nousivat tutkiel-
massa keskeisiksi. Hyvddn johtajuuteen liitettiin my0s johtaja, joka kuuntelee
jokaisen yksilon toiveita, huolenaiheita ja tarpeita, mitkad ovat transformationaa-
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liselle johtajuudelle ominaisia. (Bass & Riggio 2006, 3-5; Northouse 2016, 161-
162, 167.) Myos transaktionaaliselle johtajuustyylille ominaisia piirteitd oli ha-
vaittavissa aineistosta, mutta ne liitettiin ldhinnd huonoon johtajuuteen muutos-
tilanteessa.

Aineiston mukaan huono johtaja ei tue osaamista eikd oppimista ja on ky-
kenemiton antamaan tukea tai apua. Huonoksi johtajaksi liitettiin myos johtaja,
joka ei kommunikoi alaistensa kanssa eikd kuuntele heiddn mielipiteitdnsa.
Kommunikaation jaykkyys ja keskittyneisyys sekd ylhadltd alaspdin tapahtuva
ohjaus liitettiin huonoon johtajuuteen. Lisdksi huonoksi johtajuudeksi koettiin,
jos asioista ei pysty keskustelemaan eikd niihin pysty vaikuttamaan. Nama teki-
jat viittaavat transaktionaaliseen johtajuuteen, silld siind johtaja nédkee alaiset
vain organisaation resurssina tarjoten heille palkkioita, jotta kdyttdytyisivét tai
toimisivat tehokkaammin. Transaktionaalinen johtaja ei ndin ollen ole kiinnos-
tunut yksildiden mielipiteistd eikd anna heidédn vaikuttaa asioihin, silld heilld on
tarve valvoa ja kontrolloida tyontekijoitd. (Bass & Riggio 2006, 3-7; Northouse
2016, 185; Bono & Judge 2004, 902.)

Huonoksi johtajaksi mielletiin my06s johtaja, joka laiminly6 johtamisvel-
voitteet esimerkiksi antamalla ikdvienkin asioiden tapahtua. Téallainen huono
johtaja ei siis halua tai kykene puuttumaan asioihin, jotka edistéisivat yksiloi-
den tyotd ja tyoyhteison ilmapiirid. Tamankaltainen kdyttdytyminen viittaa lais-
sez-faire johtamiseen eli antaa menné johtamiseen, silld tédllainen johtaja ei aseta
suuntaa, kommunikoi eikd tdytd johtajan rooliodotuksia tai johtamistehtdvéaa
esimerkiksi olemalla ldsné tai antamalla palautetta. (Schilling 2009, 115-116.)

Karisma liitettiin tdssa tutkielmassa vahvasti hyvaan johtajuuteen muutos-
tilanteessa, silld johtajan avoimuus, valovoimaisuus ja innostavuus koetaan
saavan epdvarmassa muutostilanteessa henkiloston motivoitumaan, uskomaan
muutoksiin ja tulevaan sekd antamaan toiminnalle suuntaa. Kuten aikaisemmat
tutkimukset ovat osoittaneet, hyvd karismaattinen johtaja on yksi avaintekija
onnistuneille muutoksille, silld karismaattisten johtajien positiivisten tunteiden
ilmaiseminen esimerkiksi innostus ja optimismi uudesta projektista tai strategi-
asta vaikuttaa positiivisesti alaisten motivaatioon. Alaisille seuraukset hyvasta
karismaattisesta johtajasta ovat merkittdvat sitoutuakseen ja sopeutuakseen dy-
naamiseen organisaation ymparistoon, silld tdlloin kaikilla yksil6illd on val-
tuuksia tehdd tarkeitd padtoksid liittyen tyon tekemiseen ja strategian toteutta-
miseen. Liséksi tietoa jaetaan ja viestintd on avointa. (Yukl 2013, 312-318; Nadler
& Tushman 1990, 82-83.)

Hyvédén johtajuuteen muutostilanteessa liitettiin haastatteluaineiston mu-
kaan myos vision merkitys, joka on keskeinen elementti karismaattiselle johta-
juudelle. Etenkin hyvadn johtajuuteen muutostilanteessa liitetddn kohdeorgani-
saatiossa realistinen, ymmarrettdva ja houkutteleva visio. Ndiden vision ele-
menttien koettiin lisddvan motivaatiota ja sitoutumista muutokseen sekd anta-
van suuntaa toiminnalle. Yksi tdrkein osatekija karismaattisessa johtajuudessa
onkin visiointi, joka tarkoittaa kuvan eli vision luomista tulevaisuudesta tai ha-
lutusta tulevaisuudesta. Tétd tarvitaan jatkuvasti johtajan toimissa, silld vision
luomisella johtaja tuottaa ihmisille vilineen, jonka avulla he voivat sitoutua yh-
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teiseen tavoitteeseen. Vision tdytyy olla merkityksellinen, haastava ja tavoitte-
lemisen arvoinen, mutta myds uskottava, jotta ihmiset uskovat onnistumisen
olevan mahdollista. (Nadler & Tushman 1990, 82-83.)

Tulosten perusteella karismalla on erittdin tdrked rooli tyontekijoiden in-
nostamisen ja motivoimisen kannalta, mutta karisman puuttuminen tai sen
tuoma mieleton kunnianhimo ja valta voivat vaikuttaa negatiivisesti organisaa-
tioon ja sen henkildston viélisiin suhteisiin. Etenkin johtajan pyrkimys tavoitella
vain omaa etuaan, mutta myos epdrealistinen ja tavoittelematon visio liitettiin
huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Nama tekijdt viittaavat karisman pi-
meddn puoleen, joka on yksi huonon johtajuuden tutkimuksen suuntaus. Nega-
tiivinen karismaattinen johtaja voi luoda eparealistisia sekd saavuttamattomia
visioita ja odotuksia alaisilleen. Negatiiviseen karismaan liittyy vallan kaytta-
minen omien etujensa tavoittelemiseksi ja tdllaisen johtajan padtokset liittyvit
enemminkin hdnen oman asemansa ylldpitdmiseen ja kunnioittamiseen kuin
alaistensa hyvinvointiin. Karismalla voi olla siis toinen kddntopuoli, jolla on
huonoja vaikutuksia ja seurauksia. Tdlloin puhutaan karsiman pimedstd puoles-
ta, joka liitettiin timdn aineiston perusteella huonoon johtajuuteen muutostilan-
teessa. (Nadler & Tushman 1990, 84-85; Yukl 2013, 318-320.)

Tutkimustulosten perusteella jaettuun johtajuuteen kytkeytyvad osallista-
misen elementti liitettiin vahvasti hyvddn johtajuuteen muutostilanteessa.
Pankkiorganisaatiossa osallistaminen on yksi tapa jakaa johtajuutta, vaikka paa-
toksenteko on edelleen keskitetty ylimmiaille johdolle. Hyvédn johtajuuteen néh-
tiin kuuluvan ihmisten osallistaminen muutoksiin liittyvien projektien suunnit-
teluun. Se ettd yksilot voivat vaikuttaa asioihin ja toimintaan organisaatiossa
koettiin haastattelupuheen perusteella lisddvan tyon tehokkuutta ja siten myos
sitoutumista muutokseen. Kuten Rajander-Juusti (2012, 4, 37) on todennut, jae-
tulle johtajuudelle ndhdddn tulevaisuudessa olevan yhd enemmin kysyntdd
kuten myos tdaman tutkielman tulokset osoittivat.

Osallistamiseen liitettiin my6s Teittisen ja Auvisen (2014) késite toimija-
kontrollista. Eli perinteisen valvontatyylisen johtamisen sijaan halutaan, ettd
organisaatiossa annetaan yksiloille vaikutusvaltaa ja itseohjautuvuutta, jotta he
voisivat kdyttdd voimavarojaan suuremmalla tasollaan. N&in ollen myos valtaa
jaetaan kaikkien yksiloiden kesken eikd sitd kdytd yksinomaan vain johtaja.
(Teittinen & Auvinen 2014, 22-23.) Aineiston perusteella hyvddn johtajuuteen
muutostilanteessa koetaan kuuluvan tyontekijoiden valtaistaminen ja itseohjau-
tuvuus. Rajander-Juustin (2012, 4, 37) mukaan finanssialan muuttuva tyo vaa-
tiikin vastuun jakamista kdskemisen sijaan.

Tulokset osoittivat varsinkin alaisten keskuudessa, ettei kuitenkaan tay-
dellinen itseohjautuvuus tai jaettu johtajuus toimisi kdytannon tyon kannalta
pankkiorganisaatiossa, silld johtajalta odotetaan tarpeen tullen tukea ja avun
antamista kdytannon tyohon liittyen. Kuitenkin huonoksi johtajuudeksi késitet-
tiin johtaja, joka puuttuu koko ajan henkiloston tekemiseen eikd padstd osallis-
tumaan strategiatyohon tai projekteihin mukaan. Téllainen huono johtaja ei
mydskddn luota alaistensa osaamiseen eikd anna heille vaikuttamismahdolli-
suuksia. Namaé aineistosta nousseet kasitykset huonosta johtajuudesta muutos-
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tilanteessa viittaavat negatiiviseen johtamiseen ja erityisesti rajoittavaan johta-
miseen, silld rajoittava johtaja ei anna alaisilleen vaikuttamismahdollisuuksia ja
pyrkii kaikella mahdollisella tavalla rajoittamaan alaisten toimintaa tai osallis-
tamista. (Schilling 2009, 111-114.)

Ennen kaikkea tdssd tutkielmassa osoittautui johtajan aitous eli autentti-
suus merkittdivammaksi tekijaksi jatkuvan muutoksen johtamisessa, joka selitti
sekd hyvéda ettd huonoa johtajuutta muutostilanteessa. Aitoudella tarkoitetaan
johtajan kykyd kadyttdytyd ja toimia tdysin omana itsenddn omien arvojen poh-
jalta. Aitoudella tarkoitetaan johtajan puheen ja toiminnan ristiriidattomuutta
suhteessa organisaation arvoihin ja toimintaan. (Walumbwa et al. 2008, 91;
Shamir & Eilam 2005, 396-398.) Aitous liitettiin useampaan tutkielmassa nous-
seeseen teemaan kuten johtajan ldsndoloon, karismaan ja kuulluksi tulemisen
tarpeeseen. Esimerkiksi haastatteluissa nousi esille, ettd henkilostd on valmis
kuuntelemaan avointa, innostavaa ja eldvdd johtajaa, joka saa ihmiset omana
itsenddn mukaansa eikd ndin ollen ollut vélid silld missd asemassa puhuja on tai
onko han joku ulkopuolinen. Tarkeimméksi tekijéksi nousi johtajan kyky aitona
omana itsenddn innostaa henkilostéd. Huonoksi karismaattiseksi johtajaksi lii-
tettiin johtaja, joka ei omana itsenddn tai luonnostaan kykene esiintymddn ja
innostamaan ihmisid. Johtajan puheen ja tekojen ristiriita eli epdaitous ndhtiin
aiheuttavan kyynisyyttd ja heikentdvan luottamusta johtajaa kohtaan.

Aitoudella ei pelkdstddn tarkoitettu henkistd lasndoloa, vaan johtajan odo-
tetaan toimivan juuri sellaisena kuin hdn on niin sosiaalisessa mediassa kuin
kasvotusten. Esimerkiksi johtajan erilainen kayttdytyminen sosiaalisessa medi-
assa kuin kasvotusten rinnastettiin epdaitouteen eli autenttisuuden puuttumi-
seen. Kuten erds keskijohdon edustaja kuvaili: “Jotenki mulle tuli tunne, ettd hin
lidhtee twiittien mukana lentoon..” (K52) Hyvidn johtajan toiminnassa ja puheessa ei
ole ristiriitaa, vaan han kédyttdaytyy niin kasvotusten kuin mediassa omalla per-
soonallaan. Tdssd tutkielmassa ilmeni, ettd vaikka johtajalla olisi hyvddn johta-
juuteen rinnastettavia ominaisuuksia kuten kyky ldsndoloon tai kuuntelemiseen,
jos alaiset kokevat niissd autenttisuuden puutetta voi se kddntdd johtajuuden
lopulta epdaidoksi. Kuten Shamir ja Eilam (2005) ovat todenneet autenttisuus ei
rinnastu oletuksena mihink&an johtamistyyliin. Esimerkiksi transformationaali-
set johtajat voivat olla autenttisia tai epdaitoja ja puolestaan ei-
transformationaaliset johtajat voivat olla autenttisia. (Shamir & Eilam 2005, 396-
398.)

Arvot olivat hyvin vahvasti esilld taimé&n tutkielman haastatteluaineistossa,
jotka selittivdt sekd hyvdd ettd huonoa johtajuutta muutostilanteessa. Arvojen
mukaan johtaminen ja toimiminen koettiin erittdin tdrkeéksi, silld niiden koe-
taan tuovan omalle toiminnalle merkityksen sekd suunnan ja nédin ollen toimi-
vat tyossd keskeisend elementtind. Kuten tutkimukset ovat osoittaneet arvopoh-
jaiset johtajat herattavit luottamusta ja toivoa alaisissaan, jotka ovat puolestaan
halukkaita sitoutumaan muutoksiin ja tekemé&dn uhrauksia yhteisen hyvan
eteen. Yhteisesti jaetut ja tunnistetut arvot edistdvit organisaation henkiloston
sitoutumista sekd antavat tyolle tarkoituksen ja tavoitteet. (Graber & Kilpatrick
2008, 194; Garg & Krishnan 2003, 5-7.) Vaikka arvot koettiin erittdin tarkeiksi, ei
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niilld ndhty olevan minkd&nlaista arvoa tai merkitystd, jos niiden mukaan ei
toimittu tai niitd ei noudatettu.

Arvojen puuttuminen ja noudattamattomuus sekd etenkin niiden ristiriita
johtajan puheen ja tekojen vililld yhdistettiin huonoon johtajuuteen muutosti-
lanteessa. Tdllainen johtajan tekojen ja puheen ristiriita viittaa arvopohjaiseen
johtajuuteen liittyvdn eheyden puuttumiseen. Eheyden puuttuminen puoles-
taan liittyy epdeettiseen johtamiseen ja siten katsotaan olevan yksi huonon joh-
tamisen elementti. Hyvan johtamisen perustaksi voidaankin kutsua eettisyyttd,
jossa tdlloin noudatetaan kdyttdytymisessd moraalisia arvoja niin suhteessa
muihin kuin omaan toimintaan. (Bass & Steidlmeier 1999, 182; Toor & Ofori
2009, 533.) Eettisyys oli tarked tekijd, jolla arvioitiin luottamusta johtajan toimin-
taan. Ristiriita johtajan puheessa ja toiminnassa suhteessa organisaation arvoi-
hin koettiin rikkovan eettisyyttd, joka ndin ollen rinnastetaan epdeettiseksi joh-
tamiseksi.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd johtaja voi olla samanaikaisesti hyva ja
huono eivitkd ne ndin ollen ole toistensa vastakohtia. Esimerkiksi hyvé johtaja
voi olla hyva tukipilari kdytannon tyotehtdviin liittyen, mutta jolta puuttuu ky-
kyd innostaa ja sitouttaa henkilostod. Tai hyvad transformationaalinen johtaja,
jolta puuttuu kyky johtaa autenttisesti. Kuitenkaan tamaé tutkielma ei ole tar-
peeksi kattava ottamaan kantaa minkalaisia syy-seuraussuhteita voi mahdolli-
sesti olla eri tekijoiden vililld. Myo6s Lainesalo (2017, 74) havaitsi pro gradu -
tutkielmassaan, joka kasittelee hyvédd ja huonoa johtajuutta suomalaisessa
pankkiorganisaatiossa, ettd johtaja, joka luo hyvaa tyoilmapiirid voi samanai-
kaisesti epdonnistua asettamaan henkilostolle sopivia tavoitteita. Eli johtaja voi
olla jollakin osa-alueella hyva johtaja ja samanaikaisesti jollakin toisella osa-
alueella huono johtaja.

Nditd havaintoja tukee Juutin (2018) kasitys johtamisen kahdenlaisista
kasvoista. Tdlld hédn tarkoittaa, ettd useimmat esimiehet pyrkivit luomaan ysta-
véllisen ja leppoisan tyoyhteison sekd puhuvat tyossa jaksamisesta ja tyoviihty-
vyydestd. Lisdksi he kannustavat alaisiaan suorituksiin ja osoittavat tukensa
jokaiselle alaiselleen. Kuitenkin samanaikaisesti téllaiset esimiehet voivat hyo-
dyntaa taloudellista ohjausta ja pelotteita kuten varoituksia ja irtisanomisuhkaa
tuloksien saavuttamiseksi. Ndin ollen tyoyhteisossd vallitsee ilmapiiri, jossa
vahvin voittaa ja tulos ratkaisee eikd kukaan saa ndyttdd olevansa eri mieltd
esimiehen tai johtajan kanssa. Johtajalla voi ndin ollen olla samanaikaisesti seka
hyvid ettd huonoja johtajuuden ominaisuuksia. (Juuti 2018, 88-89.)

Toiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata, ettda kaikki esiin nousseet
teemat kuvastavat ennen kaikkea niitd tekijoitd, jotka auttavat ja edistdavét joh-
tamaan jatkuvaa muutostilaa alaisia sitouttaen, osallistaen ja motivoiden. Ndin
ollen siis kaikki muutostilanteessa hyvaan johtajuuteen liitettdvit teemat ja nii-
den alakasitteet voivat kohdeorganisaatiossa auttaa ja edistdd johtamaan jatku-
vaa muutostilannetta. Tama tutkielma osoitti, ettd kohdeorganisaatiossa vallit-
see jatkuva muutostila, jolloin my6s johtajuusfrekvenssi on muuttunut, silld
endd ei johdeta vain yhtd projektia kerrallaan, vaan muutosta tapahtuu koko
ajan ja jatkuvasti. Tdtd havaintoa tukee Saksin (2013) véitoskirjaloydokset tut-
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kiessaan johtajuuden murrosta finanssialalla, ettdi monen johtajan mielesta
muutosjohtaminen ei ole endd olemassa erillisend johtamisen lajina, silld tana
pdivand kaikki johtaminen liittyy muutokseen. Ndin ollen keskeiseksi johtami-
sessa on tullut muutoksien sietdminen, jossa muutosvastarinta, johtajan vaih-
tuminen ja johtoryhméan merkitys nousevat keskeiseen ja merkittdvaan asemaan.
(Saksi 2013.) Etenkin muutoksien sietdminen, muutoksiin sitoutuminen ja tu-
keminen korostuivat my6s tdmén tutkielman aineistossa, joita saadut teemat
kuvastavat.

Tulokset kuvaavat, ettd kohdeorganisaation ollessa jatkuvassa muutosti-
lanteessa henkil6sto tarvitsee johtajalta tukea ja apua kdytdannon tychon liittyen,
tavoitteiden asettamista sekd suuntaviivojen antamista. Tuella viitataan myos
henkiseen tukeen eli johtajalta odotetaan etenkin epdvarmoissa tilanteissa kan-
nustuksen antamista sekd uskon luomista muutoksien onnistumiseen ja tule-
vaisuuteen. Naméd havainnot tukevat aikaisempia tutkimuksia, joiden mukaan
muutostilanteissa yksityiskohtainen suunnittelu siitd mitd ihmisten tulee tehda
ja mitd toimia heiltd odotetaan ovat avaintekijoitd ihmisten sitouttamiseen muu-
tokseen. (Nadler & Tushman 1990, 86.) Tutkielman tuloksia tukee myos aikai-
semmat tutkimusloydokset, jotka ovat osoittaneet, ettd huomattava osuus johta-
juuden tehokkuudesta muutostilanteessa on kiinni johtajan kyvystd motivoida
ja kommunikoida tehokkaasti. Ndin ollen johtajien kyky tunnistaa ja vastata
yksiloiden tarpeisiin muutoksien aikana nousevat keskeisiksi hyvan johtajuu-
den elementeiksi. (Gilley et al. 2009, 87-88.)

Toisaalta henkiloston osallistaminen ja sitd kautta jaettu johtajuus nousi
keskeiseksi hyvin johtajuuden ominaisuudeksi jatkuvassa muutostilanteessa
kohdeorganisaatiossa. Haastattelupuheen perusteella henkil6sté haluaa osallis-
tua, vaikuttaa ja tulla kuuluksi organisaatiossa tapahtuviin asioihin ja muutok-
siin liittyen. Vaikka haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettd ylimmadlle johdolle on
keskitetty lopullinen vastuu ja padtoksenteko, niin vaikuttamismahdollisuuksia
ja osallistamista pidettiin erittdin tdrkeind. Etenkin ndiden koetaan lisddvan si-
toutumista muutoksia ja yhteisid tavoitteita kohtaan. Kuten Saksin (2013) vai-
toskirjatutkimus on osoittanut, osallistava johtaminen on koettu useissa eri fi-
nanssialan organisaatioissa hyviksi johtamiskeinoksi, silld se sitouttaa henkilos-
ton ja johdon samoihin tavoitteisiin.

Tulosten perusteella kolmanteen tutkimuskysymykseen voidaan vastata,
ettei tdstd tutkimusaineistosta 16ytynyt merkittaviad eroja kolmen eri organisaa-
tiotason vililld. Pankkiorganisaation alaisten, keskijohdon ja ylimmén johdon
keskuudessa oli 1oydettavissd yhtaldisid kasityksid hyvastd ja huonosta johta-
juudesta muutostilanteessa, joita esitellyt teemat kuvastavat. Eri tasojen valisis-
sd haastattelupuheissa nousi kuitenkin esiin hieman eri asioita tai niitd painotet-
tiin eri tavalla. Nama erot liittyivat padosin henkilviden asemaan ja tyonkuvaan.
Esimerkiksi ylimmé&n johdon puheessa korostui enemmaéan muutoksien johtami-
sen strateginen ulottuvuus kuten strategioiden jalkauttaminen ja toiminnan te-
hokkuudesta huolehtiminen. Keskijohdossa korostui enemmaén alaisten ja joh-
don suhteeseen liittyvid asioita. Esimerkiksi kuinka tyontekijdt saadaan sitou-
tumaan ja innostumaan muutokseen. Keskijohdon sekd alaisten keskuudessa
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nousi esille enemmadn kaytannon tyohon liittyvad puhetta. Osallistamisen, ta-
voitteiden sekd tuen ja avun teemat olivat erityisesti ldsnd alaisten ja keskijoh-
don puheessa. Myo6s ylimmassa johdossa tunnistettiin ndiden tekijoiden tarkeys
muutostilanteessa, mutta niiden merkitystd ei painotettu yhtd paljon heiddn
omassa kdytdnnon tyossddn. Tulosten arvioinnissa tulee kuitenkin huomioida,
ettei ndiden tulosten pohjalta voida tehdd pddtelmad, ettd hyvadan ja huonoon
johtajuuteen muutostilanteessa liitettdisiin merkittdvasti erilaisia tekijoitd orga-
nisaation kolmella eri tasolla. Haastatteluissa on keskusteltu hieman eri asioita
eikd kaikilta ole kysytty tdysin samanlaisia kysymyksid, jotka voivat osaltaan
selittdd nditd eroavaisuuksia.

Gillin (2002) mukaan muutostilanteessa tehokas johtajuus edellyttda
kommunikointia niin puhumista, kuuntelemista, kirjoittamista kuin koko ke-
hon kielen kdyttamistd. Lisdksi muutoksen tehokas johtajuus vaatii Gillin (2002)
mukaan kognitiivista tai henkistd kykyad ongelmien ratkaisemiseksi, mahdolli-
suuksien kuvittelemista ja padtoksien tekemistd. (Gill 2002, 308, 311-312). Tama
tutkielma on osoittanut, ettd hyvéa johtajuus edellyttdd tutkitussa kontekstissa
paljon muutakin kuin kommunikaatiota, mahdollisuuksien kuvittelemista, paa-
toksien tekemistd ja ongelmien ratkaisemista. Tédssa tutkielmassa huonoksi joh-
tajuudeksi katsotaan liittyvdn myos hyvan johtajuuden elementtien puuttumi-
nen. Eikd ndin ollen johtajuuden oleminen huonoa edellytd aina johtajan narsis-
tista ja hyvadksikdyttdvdad kayttaytymistd tai manipulaation hyodyntamista
omien etujensa tavoittelemiseksi mitd Pynnosen (2015) lajittelemat huonon joh-
tajuuden tutkimuksen ndkdkulmat ldhtokohtaisesti edustavat ja olettavat.

Tama tutkielma osoittaa, ettd ympaéristo, tilanne ja kaikki organisaatiossa
olevat ihmiset vaikuttavat yhdessa siihen millaiseksi johtajuus koetaan. Johta-
juus ei siis rakennu yksinomaan yksittdisestd johtajasta ja hdnen persoonastaan.
Ndin ollen my0s sithen mitd kasitetddan sekd mielletddn hyvéaksi ja huonoksi joh-
tajuudeksi vaikuttaa hyvin monet eri asiat. Jokainen yksilé kokee hyvan ja huo-
non johtajuuden siitd ndkokulmasta, josta ilmi6td tarkastelee. Johtajuuden ilmi-
oon vaikuttaa niin moni eri tekijd, ettd sen tdydellistd ydintd on mahdotonta
selvittdd kuten tama tutkielma on osoittanut. Ladkin (2010, 52, 186) onkin to-
dennut fenomenologiaan viitaten, ettei johtajuuden tdydellistd identiteettid voi-
da koskaan tdysin tunnistaa, koska ilmiton vaikuttaa lukuisia eri tekijoitd, joita
on mahdoton tunnistaa ja tiedostaa.
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6 JATKOTUTKIMUSAIHEET

Vaikka johtajuuden tutkimukset ovat keskittyneet selvittdmé&dn ja kuvaamaan
tehokasta tai hyvaa johtajuutta yksilon tavoitteiden ja tehokkaan organisaation
ndkokulmasta, on nimenomaisesti muutostilanteessa hyvastd ja huonosta johta-
juudesta tehty suhteellisen vahan tutkimusta. (Einarsen et al. 2007, 207; Schil-
ling 2009, 102-103.) Kuten tdmdn tutkielman johdannossa todettiin, aikaisem-
missa tutkimuksissa on osoitettu vain muutamalla johtajuustyylilld olevan vai-
kutusta hyvddan ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa. Aikaisemmat tut-
kimukset ovatkin osoittaneet tarpeen tarkastella onko muilla johtajuustyyleilld
vaikutusta onnistuneeseen muutokseen. (Herold et al. 2008, 354-355; Nadler &
Tushman 1990, 94; Holten & Brenner 2015, 12-13.) Tama tutkielma tarjoaa vain
yhden kehyksen, joka osoittaa, ettd myos muilla johtajuustyyleilld on vaikutusta
késityksiin sithen mitd on hyvé ja huono johtajuus muutostilanteessa pankkior-
ganisaatiossa. Ndin ollen uusille tutkimusndkokulmille hyvéastd ja huonosta
johtajuudesta muutostilanteessa on myos jatkossa ehdottomasti tarvetta.

Koska johtajuus on aina sidottu tiettyyn kulttuuriin ja senhetkiseen aikaan
sekd koetaan tietynlaisena tietyissd olosuhteissa ja jokainen yksilo tulkitsee sitd
eri tavalla eri konteksteissa, tuleekin huomioida, ettd timén tutkielman tulokset
osoittavat vain tietyn alan, henkiltiden ja toimipaikan kasitykset hyvistd ja
huonosta johtajuudesta muutostilanteessa. (Bryman et al. 2011, 3; Ladkin 2010,
31-32.) Ndin ollen johtajuuden tutkiminen organisaatioissa, jotka toimivat eri
aloilla voisi antaa uutta ja erilaista tietoa siithen, miten toimiala mahdollisesti
vaikuttaisi muutostilanteessa hyvén ja huonon johtajuuden késityksiin. Taman
tutkielman puitteissa ei kolmen eri alueosuuspankin haastateltavien valilld ollut
havaittavissa eroavaisuuksia ja toisaalta taméan tutkielman tarkoitus ei ollut ver-
rata késityksid nimenomaisesti eri pankkien vélilld, vaan yleisesti. Kuitenkin
kasitykset voivat erota hyvinkin paljon saman organisaation muiden toimipis-
teiden ja ihmisten vaélilld. Tutkimalla laajemmin kohdeorganisaatiossa hyvaa ja
huonoa johtajuutta muutostilanteessa voisi se tuoda esille muita kasityksid ja
ndkokulmia ilmiodstad sekd antaa vahvistusta tamén tutkielman 16ydoksille.

Lisdksi parhaimmat mahdollisuudet organisaation eri tasojen késityksien
vertailulle voisi myo6s luoda, jos tutkimus kohdennettaisiin yhteen organisaa-
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tiotasoon tarkemmin. Myo6s Lainesalo (2017, 76) totesi pro gradu -
tutkielmassaan, jossa hén tarkasteli eroja sekd yhtéldisyyksid hyvéstd ja huonos-
ta johtajuudesta kolmella eri organisaation tasolla suomalaisessa pankkiorgani-
saatiossa, ettd jatkotutkimukseksi olisi hyvd kohdentaa tutkimus tarkemmin
vain yhteen organisaatiotasoon, joka mahdollistaisi yhtdldisyyksien ja erojen
paremman vertailun.

My6s muutostilanteessa hyvan ja huonon johtajuuden tarkasteleminen ja
tutkiminen omina tutkimuksinaan voisi antaa rikkaammat ja paremmat mah-
dollisuudet 16ytdd ilmiostd syvillisempdd tietoa. Tamd mahdollistaisi tutki-
muksen analyysivaiheessa syvillisemman pureutumisen aineistossa esiin nou-
seviin teemoihin. Tédssd tutkielmassa pystyttiin tuottamaan vain yleiskuva siitd,
mitd kasityksid kohdeorganisaation haastateltavat liittdvat hyvddn ja huonoon
johtajuuteen muutostilanteessa. Lisdksi tutkittaessa aineistosta eroavaisuuksia
ja yhtdldisyyksid voisi jatkotutkimuksessa kohdentaa kaikille haastateltaville
kysymykset suoraan hyvédn ja huonoon johtajuuteen muutostilanteessa, joka
mahdollistaisi tulosten paremman vertailun. Tama voisi tuoda ilmiosta esille
myo6s mahdollisesti sellaisia ndkokulmia ja kasityksid, joita tdmén tutkielman
puitteissa ei onnistuttu havaitsemaan.

Tamdn tutkielman aineistosta nousi vahvasti esille johtajan autenttisuus
eli aitous, joka selitti sekd hyvadd ettd huonoa johtajuutta muutostilanteessa. Au-
tenttisuutta ei etenkddn suomalaisissa pankkiorganisaatiossa ole tutkittu juuri
lainkaan, jos ollenkaan ja tdmd tutkielma antoi aiheeseen vain pintaraapaisun
tuomalla muutamia siihen liittyvid elementtejd esille. Yhtend jatkotutkimusai-
heena voisi selvittdd omana tutkimuksenaan yksityiskohtaisemmin, miten joh-
tajan ja johtajuuden autenttisuus nédyttaytyy laajemmin kohdeorganisaation ar-
jessa? Ja onko autenttisuuden puutteella yhteyttd yksiloiden alhaiseen motivaa-
tioon ja hyvinvointiin kuten heikkoon suorituskykyyn ja sitoutumiseen? Tama
tutkielma osoitti vain muutamia varoitusmerkkeja heikosta sitoutumisesta yksi-
I6tasolla johtuen alhaisesta autenttisuudesta.

My®os Bosch ja Taris (2014) ovat loytdneet todisteita siitd, ettd aitouden
puute liittyy epdsuotuisiin olosuhteisiin ja alhaiseen hyvinvointiin. He ovat kui-
tenkin todenneet tarpeen suorittaa pitkittdistutkimuksia, jotta voidaan selvittad
mahdolliset kausaalisuhteet johtajan aitouden, ndiden tydolojen ja tulosten va-
lilla (Bosh & Taris 2014, 15). Koska autenttisen johtajuuden toteutuminen edel-
lyttad autenttisen alaissuhteen eli alaisia, jotka seuraavat johtajia aitojen syiden
takia tulisi ilmiotd tarkastella sekd johtajan ettd alaisten ndkokulmista, silld au-
tenttinen johtaja tai johtajuus ei voi olla aito, jos alaiset eivit tdtd tunnusta.
(Shamir & Eilam 2005, 400-401; Ropo 2011, 207.)

Tutkielmaa tehdessd heridsi kiinnostus toteuttaa tutkimus tédstd samasta
ajalta eli maaliskuusta 2018 lahtien. Vaikka tutkielmassa kaytettdvassd aineis-
tossa ei ollut havaittavissa eroavaisuuksia hyvan ja huonon johtajuuden kési-
tyksissd ndiden viiden vuoden aikana, oli toisaalta organisaatiossa sama padjoh-
taja ndiden vuosien aikana. Koska uusi pddjohtaja usein uudistaa hyvinkin pal-
jon organisaatiota, voisi myos hyva ja huono johtajuus muutostilanteessa nayt-
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taytyd eri tavalla tai niissd voisi ndkyé eri tekijoiden painotuksia. Kuten erds
ylimman johdon edustaja totesi: ”..yleensi uus pdijohtaja tekee aina uuden organi-
saation ja tdssi on nyt selvisti vihdn litkaa tdmmostd polttelua joka sitten vaikuttaa
ihmisiin eri tavalla. Joihinkin yllittdvinkin voimakkaasti.” (Y81) Tdlld tavoin saatai-
siin my06s konkreettisimpia havaintoja siitd, miten digitalisaatio on mahdollises-
ti haastanut entisestddn johtajuutta muutostilanteessa, kun koko aineisto olisi

kutukset johtajuudelle voisivat mahdollisesti ndyttaytya eri tavalla.
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