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 Tiivistelmä – Abstract 


Tämän tutkimuksen fokus on hyvässä ja huonossa johtajuudessa suomalaises-
 sa pankkiorganisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena on etsiä hyvän ja huonon 
 johtajuuteen  tekijöitä  organisaation  kolmella  eri  tasolla:  ylimmässä  johdossa, 
 keskijohdossa ja alimmalla tasolla. Lisäksi tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
 tää,  löytyykö  organisaation  eri  tasoilla  eroja  tai  yhtäläisyyksiä  näkemyksistä 
 hyvästä ja huonosta johtajuudesta. 


 Teoreettisena viitekehys koostuu monista eri johtajuuden tunnetuista teoriois-
 ta. Viitekehys on jaettu kahteen osaan: hyvän ja huonon johtajuuden teorioihin. 


Hyvän  johtajuuden  teoriat  ovat  johtajuuden  tutkimuskentän  merkittävimpiä 
 teorioita, jotka tuovat eri näkökulmia johtajuuteen ilmiönä. Huonon johtajuu-
 den  teoriat  tarkastelevat  huonoa  johtajuutta  yhtenevistä  näkökulmista  hyvän 
 johtajuuden teorioiden kanssa. 


 Tutkimuksen  aineisto  kuuluu  Jyväskylän  yliopiston  OP  Ryhmälle  tekemään 
 tutkimukseen.  Aineisto  koostuu  15  teemahaastattelusta,  joita  on  tehty  OP 
 Ryhmän henkilöstölle. Haastateltavia löytyy organisaation jokaiselta tasolta. 


Tutkimus osaltaan vahvisti vallitsevaa käsitystä siitä, että  johtajuus on moni-
 ulotteinen ilmiö ja vaatii monen eri tekijän huomioon ottamista. Näin ollen kä-
 sitykset  hyvästä  ja  huonosta  johtajuudesta  perustuvat  moneen  eri  tekijään. 


Esimerkiksi  persoonaan  liittyvät  tekijät,  johtamiskonteksti  ja  suhde  alaisen  ja 
 johtajan  välillä  vaikuttavat  johtajuuden  onnistumiseen.  Hyvään  johtajuuteen 
 liitetään muun muassa alaisten kuuntelu ja osallistaminen, kun huonoon johta-
 juuteen  liitetään  alaisten  mielipiteiden  sivuuttaminen  ja  päätöstekoprosessin 
 keskittyminen  yksin  johdolle.  Tutkimus  osoittaa  myös,  että  johtajuus  voi  sa-
 manaikaisesti olla hyvää toisella osa-alueella ja huonoa toisella. 


Asiasanat 


Johtajuus, johtaja, finanssiala, pankkiorganisaatio, suomalaisuus, hyvä, huono 
Säilytyspaikka         Jyväskylän yliopiston kirjasto 
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1  JOHDANTO  


Johtajuus on ilmiö, joka on läsnä jollain tapaa jokaisen ihmisen elämässä. Eten-
 kin tehokas ja hyvä johtajuus ja sen tavoittelu ovat nykypäivänä lähes jokaisen 
 organisaation ja yrityksen kiinnostuksen kohde (Auvinen 2010, 9). Johtajuuden 
 tutkimus  on  lisääntynyt  viime  vuosikymmenten  aikana  huomattavasti,  ja  esi-
 merkiksi  erilaisia  johtajuuskoulutuksia  ja –  ohjelmia  on  perustettu  eri  puolille 
 maailmaa (Yukl 2001, 1-2). 


 Johtajuudesta ja johtajista oltiin kiinnostuneita jo Antiikin Kreikassa. Ai-
 kaisemmat kirjoitukset keskittyvät kuitenkin kuvaamaan pikemmin yksittäisten 
 johtajien  elämää  kuin  johtajuutta  yleisesti.    Vuosien  saatossa  johtajuutta  on 
 määritelty  eri  määritelmin,  mutta  ilmiölle  ei  ole  edelleenkään  olemassa  yhtä 
 yleisesti hyväksyttyä määritelmää. Johtajuutta alettiin tutkia tieteellisesti vasta 
 1800-luvun lopulla, josta lähtien on kehitetty satoja ilmiötä kuvaavia ja selittä-
 viä tieteellisiä teorioita ja malleja.  Tutkimuksissa on perinteisesti keskitytty joh-
 tajien  piirteiden  ja  käyttäytymisen  tai  johtajuuden  tilannesidonnaisuuden  ku-
 vaamiseen. Myöhemmin tutkimuksissa on otettu huomioon myös alaisten vai-
 kutus  johtajuusprosessiin.  Uudet  tutkimukset  tuovat  usein  uusia  näkökulmia 
 johtajuuteen, jotka antavat täysin uuden suunnan tutkimukseen tai syventävät 
 aikaisempaa ymmärrystä johtajuudesta. Johtajuuden tutkimus saattaa vaikuttaa 
 siis  päättymättömältä  polulta,  jossa  etsitään  ratkaisua  kysymykseen,  johon  ei 
 ole  olemassa  yhtä  oikeaa  vastausta.  (Auvinen  2010,  9;  Bryman  et  al.  2011,  3; 


Lämsä & Auvinen 2014, 77.)  


Johtajuuden  tutkimukset  ovat  perinteisesti  keskittyneet  hyvän  tai  tehok-
 kaan  johtajuuden  kuvaamiseen.  On  pyritty  selvittämään  mitkä  tekijät  tekevät 
 johtajuudesta mahdollisimman tehokasta organisaation tai yksilön tavoitteiden 
 saavuttamisen  kannalta.  Huono  johtajuus  on  nähty  usein  vain  johtajuuden 
 puuttumisena tai tehottomana johtajuutena organisaatiossa. (Einarsen, Aasland 


& Skogstad 2007, 207; Schilling 2009, 102–103.) Johtajuudella on sanana positii-
vinen lataus, ja usein johtajia pidetään muita parempina yli-ihmisinä, joita ihail-
laan ja arvostetaan yhteiskunnassa. Valta ja vaikuttaminen ovat olennainen osa 
johtajuutta.  Perinteisen  näkemyksen  mukaan  vaikuttaminen  liikkuu  ylhäältä 



(8)alaspäin eli johtajat vaikuttavat johdettaviinsa. Johtaja saa valtansa seurauksena 
 seuraajansa sitoutumaan innostuneina asettamaansa tavoitteeseen ja työskente-
 lemään sen saavuttamiseksi. Valta voi perustua aseman lisäksi esimerkiksi joh-
 tajan karismaan tai asiantuntijuuteen. Uudemmat näkökulmat johtajuuden tut-
 kimuksessa  ottavat  huomioon  johtajuuden  vuorovaikutuksellisen  luonteen. 


Valta ei olekaan automaattisesti johtajalla ja myös johdettavat vaikuttavat joh-
 tamisprosessiin  ja  johtajaan.  Koska  johtajilla  on  valtaa  vaikuttaa muihin  ihmi-
 siin, liittyy johtajuuteen myös suuri vastuu. (Kellerman 2004, 41; Lämsä & Au-
 vinen, 2014, 77; Schilling 2009, 102.) 


Myös kaikki johtajat ovat kuitenkin tavallisia ihmisiä, joilla on myös heik-
 kouksia.  Kaikki  johtajat  eivät  suinkaan  ole hyviä  johtajia  vaan  heidät  voidaan 
 luokitella huonoiksi johtajiksi eri kriteereiden perusteella. Huonon johtajuuden 
 tutkimukset ovat lisääntyneet viime aikoina, ja etenkin kansainvälistä huomiota 
 keränneet skandaalit, kuten Enron ja WorldCom ovat herättäneet huutavan tar-
 peen hyville johtajille. Johtajat näyttävät usein kuitenkin hyvältä paperilla; heil-
 lä  on  tarvittava  muodollinen  pätevyys,  tekniset  taidot  ja  kokemusta  työhön, 
 mutta saattavat silti epäonnistua organisaation menestyksekkäässä johtamises-
 sa.  Henkilökohtaisten  etujen  tavoittelu  ja  ahneus  saavat  monet  johtajat  toimi-
 maan vastoin organisaation etua, mikä voi olla kohtalokasta koko organisaation 
 toiminnalle. Huonoja johtajia ja huonoa johtajuutta on kuitenkin vaikea tunnis-
 taa.  Huono  johtajuus  on  luonteeltaan  kätkettyä.  Se  nähdään  jonain  muuna  il-
 miönä  kuin  johtaminen,  kuten  tiukkana  valvontana  organisaatiossa.  (Cohn  & 


Moran 2011, 4; Kellerman 2004, 41; Tepper 2000, 178.) 


Huonon johtajuuden tunnistaminen on kuitenkin tärkeää. Huonolla johta-
 juudella voi olla hyvin vakavia ja laaja-alaisia seurauksia. Negatiivisen sosiaali-
 sen vuorovaikutuksen vaikutukset ovat yleensä voimakkaammat kuin positiivi-
 sen  vuorovaikutuksen  vaikutukset.  Etenkin  työntekijöiden  käyttäytymiseen  ja 
 työskentelyyn vaikuttaa huomattavasti voimakkaammin negatiiviset kuin posi-
 tiiviset kokemukset. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 207; Liu, Liao & Loi, 
 2012, 1187.) Huonolla johtajuudella voi olla työntekijälle vakavia psykologisia ja 
 sosiaalisia seurauksia, jotka alentavat työtehokkuutta, hyvinvointia ja motivaa-
 tiota työskennellä merkittävästi. Vaikka huono  johtaminen kohdistuisi välittö-
 mästi vain alaiseen, voi sillä oli olla merkittäviä vaikutuksia koko organisaation 
 toimintaan.  Työn  tehokkuuden  lasku  alentaa  koko  organisaation  tehokkuutta, 
 mikä voi johtaa huonompaan taloudelliseen tulokseen ja organisaation menes-
 tyksen laskuun. Huonon johtajuuden negatiiviset seuraukset työntekijöille saat-
 tavat olla siis hyvin vakavia, ja ne voidaan nähdä jopa yhteiskunnallisena on-
 gelmana.  (Aasland  et  al.  2010,  449–450;  Harvey  et  al.  2007,  118–120;  Shaw, 
 Erickson & Harvey 2011, 575.) Tehokas ja johtaja sen sijaan voi parantaa työnte-
 kijöiden  tehokkuutta  ja  samalla  koko  organisaation  suoriutumista.  (Quintana, 
 Ruiz & Vila 2014, 515)  


Maailma  on  myös  muuttunut  viime  vuosikymmenten  aikana  huomatta-
 vasti. Organisaatiot ja siten myös johtajat kohtaavat jatkuvasti uusia haasteita. 


Organisaatioiden  tulee  sopeutua  nopeasti  alati  muuttuvaan  toimintaympäris-
töön  ja  sisäisiin  muutoksiin.  Globaali  kilpailu,  asiakkaiden  ja  työntekijöiden 
tietoisuuden lisääntyminen, ympäristöllinen vastuu, organisaatioiden rakentei-



(9)den  muuttuminen  ja  työntekijöiden  odotusten  muuttuminen  luovat  jatkuvasti 
 paineita  organisaatioille  olla  joustavia.  Johtajilta  vaaditaan  siis  jatkuvasti 
 enemmän kaikilla osa-aluilla ja heidän roolinsa on yhä tärkeämmässä asemassa 
 organisaation menestyksen kannalta. (Hannah et al. 2008, 669; Sheehan 1999, 57.) 
 Johtajat kohtaavat ristiriitaisia haasteita tasapainoillessaan organisaation sisäis-
 ten ja ulkoisten haasteiden välillä. Johtajien tulee asettaa strateginen suunta ja 
 huolehtia  sisäisestä  johdonmukaisuudesta  sekä  työyhteisön  hyvinvoinnista  ja 
 samalla  varmistaa  organisaation  joustavuus,  nopea  reagointikyky  markkinoi-
 den muutoksiin. (Smith, Lewis & Tushman 2016, 65–66; Krupp & Parayre, 2016, 
 23.)  


Tässä tutkimuksessa fokuksessa on hyvä ja huono johtajuus pankkiorgani-
 saatiossa. Kyseisellä alalla johtajalta saatetaan vaatia tai odottaa erilaisia asioita 
 kuin  jollain  toisella  alalla.  Tutkimuksen  kohdeorganisaatio  on  suomalainen 
 pankkiorganisaatio,  mistä  empiirinen  aineisto  on  kerätty.  Tämä  tuleekin  huo-
 mioida tuloksia analysoitaessa, sillä suomalaisessa pankkiorganisaatiossa saate-
 taan odottaa hyvin erilaisia asioita kuin muissa kulttuureissa toimivissa organi-
 saatioissa.  Aikaisempia  tutkimuksia  johtajuudesta  pankkiorganisaatioissa  löy-
 tyy jonkin verran (ks. esim. Saksi 2013), mutta maailman muuttuessa jatkuvasti 
 myös  tutkimustuloksiin  vaikuttavat  tekijät  muuttuvat.  Uusien  tutkimuksien 
 tekeminen on siis perusteltua. Kuten Keith Grint (2011) kirjoittaa, on johtajuus 
 sidottu aina sen hetkiseen aikaan ja kulttuuriin, minkä vuoksi suomalaisuus ja 
 2010-luku on otettava huomioon tutkimuksessa.  Ihmisten näkemys siitä,  mikä 
 on  hyvää  tai  tehokasta  johtajuutta  vaihtelee  yhteiskunnallisen  tapahtumien, 
 trendien ja median esiin tuomien tekijöiden pohjalta. Yritysten ja johtajien on-
 nistumiset ja epäonnistumiset muokkaavat jatkuvasti käsityksiämme hyvästä ja 
 huonosta johtajuudesta. (Allio 2009, 6; Bryman et al. 2011, 3.) 


Ehkä  johtajien  on  nykyaikana  yhä  vaikeampi  olla  hyviä  johtajia.  Etenkin 
globalisaation myötä organisaatiot toimivat usein myös kansainvälisellä tasolla 
ja kilpailu voivat olla todella intensiivistä. Voimakas tuloshakuisuus, taloudelli-
sen menestyksen korostuminen ja lyhytaikainen voitontavoittelu voivat helpos-
ti  johtaa  kyseenalaisten  keinojen  käyttämiseen.  Asiakkaiden  tietoisuuden  li-
sääntyminen  on  myös  kasvattanut  eettisyyden  sekä  organisaation  toiminnan 
läpinäkyvyyden  tarvetta.  Eettisyyden  on  myös  havaittu  vaikuttavan  positiivi-
sesti  organisaatioiden  tuloksellisuuteen.  (Brown  &  Treviño  2006,  596;  Fulmer 
2004,  308.)  Eettisyyden  puuttuminen  johtajuudesta  aikaansaa  todennäköisesti 
huonoa  johtajuutta,  niin  johtajuuden  toimintamallien  kuin  seurauksien  näkö-
kulmasta.  Seurauksia  voidaan  tarkastella  eri  sidosryhmien  kannalta,  mutta 
yleensä  epäeettisestä  johtajuudesta  kärsivät  suoraan  johtajan  alaiset.  Eettisyys 
on  hyvän  johtajuuden  kulmakivi,  ja  sillä  on  erittäin  tärkeä  merkitys  johtajuu-
dessa. (Toor & Ofori 2009, 533.)  
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1.1 Tutkimuksen toteutus ja tavoitteet 


Tässä tutkimuksessa etsitään attribuutteja, jotka nousevat esiin johtajista haas-
 tattelupuheessa ja jotka viittaavat hyvään tai huonoon johtajuuteen. Tutkimuk-
 sen  tarkoituksena  on  etsiä  sellaisia  attribuutteja,  joiden  avulla  voidaan  hel-
 pommin tunnistaa huonoja ja hyviä johtajia tai johtamiskäytäntöjä. Tarkoituk-
 sena on löytää tekijöitä, joita liitetään hyvään ja huonoon johtajuuteen pankki-
 organisaatiossa.  Tutkimuksen  tavoitteena  on  muodostaa  selkeä  malli  tai  tau-
 lukko,  joka  erottelee  hyvän  ja  huonon  johtajuuden  ulottuvuuksia.  Malli  muo-
 dostetaan haastatteluissa kerätyn aineiston ja aikaisempien tutkimuksien perus-
 teella. Mallin tarkoituksena on selkeyttää hyvän ja huonon johtajuuden tekijöitä 
 ja  lähtökohtia.  Lisäksi  tutkimuksessa  verrataan  organisaation  eri  tasoilla  työs-
 kentelevien henkilöiden näkemyksiä ja odotuksia huonosta johtajuudesta. 


Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka analyysissa käyte-
 tään  sisällönanalyysin  ja  teemoittelun  yhdistelmää.  Tutkimuksessa  hyödynne-
 tään  Jyväskylän  yliopiston  kauppakorkeakoulun  OP  ryhmälle  tehtävää  tutki-
 musta varten kerättyä aineistoa. OP ryhmälle tehtävässä hankkeessa tutkitaan 
 erityisesti vision ja strategian merkitystä ja esiintymistä organisaatiossa. Tutki-
 muksen aineisto kerättiin eri vuosina haastattelemalla eri alueiden OP ryhmän 
 henkilöstöä.  Tutkimuksen  toteuttamisvaiheessa  aineisto  on  jaoteltu  kolmeen 
 ryhmään  haastateltavien  aseman  mukaan:  ylimpään  johtoon,  keskijohtoon  ja 
 alaisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan siis kolmen eri tason näkemyksiä hyvästä 
 ja huonosta johtajuudesta kohdeorganisaatiossa. 



1.2  Tutkimuskysymys 


Tämän  pro  gradu  -tutkielman  tutkimustehtävä  on  laadullisesti  selittää  ja  ym-
 märtää hyvää ja huonoa johtajuutta suomalaisessa pankkiorganisaatiossa. Tut-
 kimustehtävä jakautuu kahteen tutkimuskysymykseen: 


Tutkimuskysymys1:  Millaisia  käsityksiä  tai  tekijöitä  pankkiorganisaation 
 henkilöstö liittää hyvään ja huonoon johtajuuteen? 


Tutkimuskysymys2:  Millaisia  eroja  ja  yhtäläisyyksiä  käsityksien  välillä 
nousee  esiin  organisaation  eritasoilla;  ylimmässä  johdossa,  keskijohdossa  ja 
alaisten keskuudessa? 
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1.3 Kohdeyrityksen esittely 


Tutkimuksen kohdeyritys on Suomalainen pankkiosuuskunta OP Ryhmä, joka 
 toimii niin pankki kuin vakuutusalalla ja on yksi Suomen suurimmista pankeis-
 ta. OP ryhmä on Suomen suurin finanssiryhmä, jonka toiminta-alueisiin kuuluu 
 pankkitoiminnan  lisäksi  myös  vakuutustoiminta  ja  varallisuudenhoito.  Tässä 
 tutkimuksessa  keskitytään  nimenomaan  OP  ryhmän  pankkitoiminta  osa-
 alueeseen. (OP-Ryhmä 2016.) 


OP  ryhmä  fuusioitui  Pohja-vakuutuksen  kanssa  vuonna  2005.  Fuusio 
 muutti organisaation rakenteita  ja toimintaa huomattavasti. Lisäksi OP ryhmä 
 on  kohdannut  haasteita  ja  joutunut  käymään  läpi  YT-neuvotteluita,  mikä  on 
 vaikuttanut  organisaatioon.  Vuoden  2007  globaali  pankkikriisi  vaikutti  myös 
 OP ryhmän toimintaan, mikä tulee mielestäni tuoda esiin myös tässä tutkimuk-
 sessa.  Seuraavassa  kappaleessa  käyn  läpi  lyhyesti  finanssialantilannetta  Suo-
 messa, koska tilanteella voi olla osa-vaikutuksensa johtajuuteen alan organisaa-
 tioissa ja etenkin odotuksiin johtajaa kohtaan. (OP Ryhmä 2016.) 


1.3.1 Finanssiala Suomessa 


Finanssiala  Suomessa –  kuten  koko  maailmassa-  on  ollut  viime  vuosikymme-
 nen aikana muutoksen myllerryksessä. Suomi kuuluu Euroopan Unioniin sekä 
 yhteiseen valuutta-alueeseen. Vuonna 2007 Yhdysvalloista alkanut pankkikriisi 
 on aiheuttanut merkittäviä toimenpiteitä finanssialan eri toimijoilta pyrkimyk-
 senä vakauttaa tilannetta alalla ja palauttaa luottamus eri laitoksiin. Euroopan 
 keskuspankki,  EKP,  on  asettanut  saannoksia  pankeille  etenkin  vakavaraisuu-
 teen  ja  riskienhallintaan  liittyen.  Basel  3.  säädökset  ovat  asettaneet  haasteita 
 pankeille, silla se on vaatinut muutoksia esimerkiksi riskienhallintaan. Pankki-
 kriisin puhkeamiseen johtaneena merkittävänä asiana on nähty pankkien liian 
 löysä  lainananto  ja  riskienhallinta,  mihin  on  nyt  puututtu  kiristämällä  vaati-
 muksia  ja  sääntelyä  EKP:n  taholta  Euroopassa.  (Finanssivalvonta  2013;  OP 
 Ryhmä 2016.) 



1.4  Tutkimuksen rakenne 


Tutkimuksen rakenne on seuraava: Aluksi esittelen johdannossa hyvän ja huo-
non, sekä itse johtajuuden tutkimuksen taustaa. Lisäksi perustelen johdannossa 
syitä ja lähtökohtia tutkimuksen tekemiseen. Toinen luku koostuu teoreettisesta 
viitekehyksestä.  Olen  ottanut  teoreettiseen  viitekehykseen  mukaan  olennaisia 
tutkimuksia ja teorioita johtajuudesta, jotta lukijalle tulisi selkeämpi kuva ilmi-
östä ja sen tutkimuksen vaiheista. Lisäksi esittelen huonoa johtajuutta selittäviä 
teorioita.  



(12)Teoriaosuuden jälkeen kolmannessa luvussa esittelen tutkimuksen strate-
giaa,  tutkimusotetta,  käytettävää  aineistoa  sekä  analyysimenetelmää.  Neljän-
nessä luvussa käyn läpi analyysivaiheessa esiin nousseet tulokset, joita tarkaste-
len  esiinnousseiden  teemojen  kautta.  Viidennessä  luvussa  pohdin  tutkimustu-
loksia  ja  vertaan  niitä  aikaisempiin  tutkimuksiin  aiheesta.  Lopuksi  raportin 
viimeisessä luvussa käyn vielä läpi mahdolliset aiheet jatkotutkimukselle. 
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2  TEORIA 



2.1 Teoreettinen viitekehys 


Johtajuuden  tutkimus  on  alusta  alkaen  perustunut  hyvän  ja  tehokkaan  johta-
 juuden tekijöiden etsintään (Schilling 2009, 102). Tämän vuoksi esittelen teoreet-
 tisessa  viitekehyksessä  johtajuuden  tutkimuksen  tunnetuimpia  näkökulmia  ja 
 teorioita.  Olen  valinnut  teoriat,  jotka  pyrkivät  erityisesti  selittämään,  millaista 
 on hyvä tai tehokas johtajuus tai mistä se kumpuaa. Teoreettisen viitekehyksen 
 toisessa osassa esittelen huonoon johtajuuteen keskittyviä teorioita. Esittelemie-
 ni teorioiden tarkoituksena on siis rakentaa kuvaus johtajuudesta ilmiönä, sekä 
 toisaalta nostaa esiin näkökulmia, jotka vaikuttavat käsityksiin hyvästä ja huo-
 nosta johtajuudesta.  


Johtajuuden  tutkimus  linkittyy  vahvasti  tieteellisen  liikkeenjohdon  tutki-
 mukseen. Johtajuus on tieteellisen liikkeenjohdon ydin. 1900-lukua on kutsuttu 
 tieteellisen liikkeenjohdon vuosisadaksi, sillä vuosisadan aikana aihe on muo-
 toutunut omaksi merkittäväksi tieteenalakseen. Tutkimus ja keskustelu aiheesta 
 ovat kulkeneet valtavirtojen mukana aina tehokkuushullusta Taylorismista ih-
 miskeskeiseen  humanismiin,  kriittiseen  radikalismiin  ja  tänä  päivänä  postmo-
 derniin  relativismiin.  Liikkeenjohtoon  liittyvässä  keskustelussa  on  aina  ollut 
 mukana monia eri koulukuntia omine vahvoine mielipiteineen. Keskustelu on 
 kuitenkin valtaosin pyörinyt aina tehokkaan johtajuuden ympärillä: mitä tulisi 
 tehdä ja miten? (Ahonen 2001, 31–33.) Tässä tutkimuksessa keskityn kuitenkin 
 vahvasti  johtajuuteen  enemmän  ihmisten  kuin  organisaation  näkökulmasta. 


Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen teoriat liittyvät enemmän ihmisten nä-
kemykseen  hyvästä  ja  huonosta  johtajuudesta,  kuin  organisaation  tehokkaan 
toimintaan.  



(14)2.1.1 Johtajuuden määrittelyä 


Johtajuus  on  hyvin  abstrakti  ilmiö,  jolle  on  olemassa  monta  eri  määritelmää. 


Johtajuudesta  ollaan  myös  kiinnostuneita  monilla  eri  tieteenaloilla,  mikä  alle-
 viivaa  ilmiön  moniulotteisuutta.  Muun  muassa  psykologian,  historian,  sosiaa-
 listieteellisten, poliittistieteellisten ja antropologisten tieteen aloilla ollaan kiin-
 nostuneita  johtajuudesta.  Johtajuus  on  ilmiö,  johon  vaaditaan  aina  johtajan  li-
 säksi  johdettavia,  eli  johtajuus  on  aina  sosiaalisesti  rakentunut  ilmiö.  (Ladkin 
 2010, 1-3, 30.) Johtajan oma persoonan, käyttäytymisen ja tyylin lisäksi myös siis 
 alaiset,  sekä  heidän  ja  johtajan  väliset  suhteet  ovat  tekijöitä,  jotka  vaikuttavat 
 johtajuuteen ja sen ilmenemiseen. Johtajuutta ei siis ole olemassa ilman johdet-
 tavia.  Monissa  johtajuuden  tutkimuksissa  on  kuitenkin  keskitytty  vahvasti 
 pelkkään johtajaan. (Bryman et al. 2010, 3.) 


Johtajuuden määrittelyyn on luotu noin 65 erilaista luokittelutapaa viime 
 vuosikymmenten aikana. Yhtäkään noista luokitteluista ei ole kuitenkaan tun-
 nustettu viralliseksi tai oikeaksi tavaksi luokitelle johtajuutta. Usein uudet luo-
 kittelutavat synnyttävät taas monta uutta näkökulmaa tai luokittelutapaa. Joh-
 tajuuden luokittelu on ikuinen prosessi, johon vaikuttaa sen hetkinen trendi ja 
 tilanne johtamistutkimuksen kentässä. (Yukl 2002, 2.) Kuitenkin eri luokittelui-
 den  pohjalta  voidaan  tunnistaa  neljä  yhteistä  johtajuuden  ominaisuutta,  jotka 
 ovat keskeisiä johtajuudessa. Nuo neljä ominaisuutta ovat: 


1. Johtajuus on prosessi 


2. Johtajuuteen liittyy aina vaikuttaminen 
 3. Ryhmä-konteksti 


4. Päämäärän olemassaolo 


Prosessilla  tarkoitetaan  sitä,  että  johtajuus  on  tapahtumasarja,  joka  tapahtuu 
 johtajan ja johdettavien välillä. Tapahtumasarja on vuorovaikutteinen, eli johta-
 ja vaikuttaa prosessissa johdettaviin ja päinvastoin. Toinen ominaisuus eli vai-
 kuttaminen, on johtajuuden olennainen perusta. Ilman vaikuttamista ei ole joh-
 tajuutta. Millaista tahansa johtajuus on, se vaikuttaa silti jollain tavalla johdet-
 taviin.  Ryhmäkontekstilla  viitataan  siihen,  että  johtajuus  vaikuttaa  ryhmään, 
 joka koostuu yksilöistä, joilla on sama päämäärä. Johtajuuden kautta nuo ihmi-
 set saadaan toimimaan tuon päämäärän saavuttamiseksi, eli johtajuuden perus-
 ta  liittyy  aina  myös  yhteiseen  päämäärään.  Vaikka  johtajuutta  voidaan  tutkia 
 hyvin  monen  eri  näkökulman  kautta,  ovat  nuo  neljä  mainittua  ominaisuutta 
 aina läsnä johtajuudessa. (Northouse 2007, 2-3; Yukl 2002, 2-3.)  


Perinteisen johtajuuskäsityksen mukaan valta on aina läsnä johtajuudessa. 


Näkemyksen mukaan johtajuuteen kuuluu dualistinen suhde johtajan ja alaisen 
välillä,  jossa  johtajalla  on  etuoikeutettu  asema  esimerkiksi  aseman  tai  ominai-
suuksiensa vuoksi. Näkökulman mukaan johtajuutta ei voi syntyä ilman johta-
jan valta-asemaa, sillä muutoin alaiset eivät seuraisi johtajaa. Valta liittyy vah-
vasti  johtajuuden  vaikuttamisprosessiin.  Vallan  kautta  johtaja  siis  pystyy  vai-
kuttamaan alaisiin, ryhmään tai koko organisaation toimintaan. Ei-perinteinen, 
uudempi  näkemys  johtajuudesta  kyseenalaistaa  perinteisen  näkökulman  käsi-



(15)tyksen vallasta. Ei-perinteisen näkökulman mukaan valta voi olla jaettua johta-
 jan ja alaisten kesken. Raja johtajan ja alaisen välillä siis hämärtyy ei-perinteisen 
 ajattelutavan  mukaan.  Koko  käsitys  johtajuudesta  eroaa  siis  perinteisestä  nä-
 kemyksestä, sillä johtajuus voi olla monien ihmisten toiminnan kautta syntyvä 
 prosessi, eikä se oli sidottu yhteen henkilöön. (Bryman et al. 2010, 196–197; Yukl 
 2002, 142.) 


Näkökulmat  johtajuuden  tutkimuksessa  ovat  vaihtuneet  ja  lisääntyneet 
 ajan myötä. Vanhoja näkökulmia on täydennetty uusilla teorioilla ja täysin uu-
 sia  näkökulmia  on  syntynyt.  Johtajuuden  tunnetuimmat  tukitussuuntaukset 
 voidaan jakaa karkeasti viiteen eri kategoriaan. Nuo kategoriat ovat: 


1. Piirrenäkökulmat 
 2.Tyylinäkökulmat 


3. Kontingenssinäkökulma 
 4. Uusi johtajuus 


5. Hajautettu johtajuus 


Näkökulmista neljä ensimmäistä nähdään perinteisinä johtajuuden näkökulmi-
 na,  kun  taas  hajautettu  johtajuus  nähdään  ei-perinteisenä  näkökulmana.  (Bry-
 man, et al. 2011, 195–196.)  


Kuviossa 1 olen pyrkinyt hahmottamaan pelkistetysti johtajuutta ja siihen 
kuuluvia  tekijöitä.  Kuvion  tarkoituksena  on  tuoda  esiin  johtajuuden  ulottu-
vuuksia,  vuorovaikutuksen  omaista  suhdetta  ja  prosessimaista  luonnetta.  Ku-
vio  hahmottaa  myös  johtajuuden  tutkimuksen  eri  osa-alueita,  joita  käyn  läpi 
tutkimuksen teoriaosuudessa. 



(16)KUVIO 1 Kiteytys johtajuuden ulottuvuuksista ja tekijöistä 


2.1.2 Hyvän ja huonon määrittelyä 


Hyvä ja huono ovat laajoja käsitteitä, jotka leimaavat vahvasti tämän tutkimuk-
 sen sisältöä. Tämän vuoksi on hyvä selvittää lyhyesti, mihin hyvällä ja huonolla 
 viitataan  tässä  tutkimuksessa.  Hyvä  ja  huono  ovat käsitteitä,  jotka  ovat  hyvin 
 kontekstisidonnaisia,  eli  niiden  määrittelemiseen  liittyy  puhekielessä  vahvasti 
 se, mistä asiasta puhutaan. Suomen kielen sanakirjasta löytyy käsitteille hyvä ja 
 paha monia kymmeniä määritelmiä.  


Sanakirja määrittelee hyvän muun muassa laadukkaaksi, korkeatasoiseksi, 
 taitavaksi,  miellyttäväksi  ja  eettiseksi  arvokkaaksi.  Hyvän  määritelmä  riippuu 
 paljolti siitä, mistä asiasta puhutaan. Tässä tutkimuksessa hyvä viittaa erityises-
 ti  tehokkuuteen  tai  toimivuuteen,  sillä  kyse  on  johtajuudesta  organisaatiossa. 


Hyvää määritellään organisaation kolmella eri tasolla, joten eri tasoilla saattaa 
 myös löytyä eroavaisuuksia sen suhteen, mitä hyvä johtajuus merkitsee. Huono 
 määritellään  sanakirjassa  muun  muassa  heikkolaatuiseksi,  haitalliseksi,  taita-
 mattomaksi  ja  paheelliseksi.  (Nurmi  2009,  192,  202.)  Hyvä  ja  huono  viittaavat 
 positiivisiin  ja  negatiivisiin  näkemyksiin  johtajuudesta  tässä  tutkimuksessa. 


Hyvä ja huono viittaavat merkityksiin, joita haastateltavat antavat johtajan toi-
minnalle, käyttäytymiselle tai persoonalle haastattelupuheessaan. Myös tutkijan 
oma harkinta ja tulkinta vaikuttavat vahvasti siihen, mikä tulkitaan hyväksi ja 
mikä huonoksi tai millaisia merkityksiä käsitteisin sisällytetään. 
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2.2 Johtajuuden tutkimuksen näkökulmia 


Seuraavaksi esittelen johtajuustutkimuksen näkökulmia, jotka ovat vaikuttaneet 
 merkittävästi  johtajuustutkimuksen  kenttään.  Johtajuuden  tutkimuksessa  on 
 keskitytty valtaosin hyvän johtajuuden tulkitsemiseen. Toisaalta seuraavan osi-
 on otsikko voisi olla hyvän johtajuuden tutkimuksen näkökulmia, vaikka näkö-
 kulmissa ei varsinaisesti ole tutkittu hyvää johtajuutta. Johtajuuden tutkimuk-
 sen  näkökulmat  ovat  kuitenkin  käsitelleet  pääasiassa  johtajuuden  positiivista 
 puolta,  minkä  vuoksi  käsittelen  tutkimuksia  tässä  pro-gradu  tutkielmassa  hy-
 vän johtajuuden tutkimuksina. 


2.2.1 Piirrenäkökulma 


Piirrenäkökulma oli yksi ensimmäisestä johtajuuden tutkimuksen näkökulmista, 
 joka  hallitsi  johtajuuden  tutkimusta  monen  vuosikymmenen  ajan.  Piirrenäkö-
 kulman  lähtökohta  on  se,  että  johtajalla  on  synnynnäisiä  piirteitä  tai  ominai-
 suuksia, jotka tekevät hänestä johtajan. Ajateltiin, että erityiset piirteet erottavat 
 johtajat massasta ja saavat muut ihmiset seuraamaan heitä.  Uskottiin, että noita 
 piirteitä oli mahdollista tunnistaa ja sitä kautta selvittää tehokkaan johtajuuden 
 lähtökohtia. Piirteillä tarkoitetaan psykologisia tai biologisia yksilöllisiä ominai-
 suuksia,  jotka  ennustavat  muun  muassa  yksilön  asenteita,  käyttäytymistä  ja 
 päätöksentekoa. (Bryman et al. 2011, 270; Colbert et al. 2012, 670.) 


Tutkimuksissa etsittiin niitä piirteitä, jotka tekevät johtajasta hyvän tai te-
 hokkaan. Lisäksi etsittiin sellaisia johtajia, joilla näitä piirteitä ja ominaisuuksia 
 on.  Piirreteoria  eroaa  monista  muista  johtajuuden  teorioista  keskittymällä  sel-
 keästi  pelkkään  johtajaan.  (Colbert  et  al.  2012,  670–671;  Northouse  2007,  23.) 
 Piirreteoria on kohdannut paljon kritiikkiä juuri näkökulman kapean ja yksilö-
 keskeisen  lähtökohdan  vuoksi.  Lisäksi  selkeitä  hyvän  tai  tehokkaan  johtajan 
 piirteitä tai listaa piirteistä ei ole koskaan onnistuttu selostamaan. Myöhemmis-
 sä tutkimuksissa on ymmärretty johtajuuden moniulotteisuus ja otettu huomi-
 oon myös johtajan ulkopuolisia tekijöitä. Monissa tutkimuksissa on todettu, että 
 piirteet eivät voi selittää johtajuutta. Kuitenkin piirreteoria elää edelleen johta-
 juuden  tutkimuksessa;  uusia  tutkimuksia  tehdään  jatkuvasti  ja  vanhoja  tutki-
 muksia käydään läpi uudelleen. (Andersen 2006, 1078.) Vaikka selkeitä hyvän 
 johtajan piirteitä ei ole onnistuttu tunnistamaan, ei niiden olemassaoloa voida 
 täysin kieltää.  


Yksi  merkittävimmistä  ja  ensimmäisistä  piirreteorioista  on  Thomas  Car-
lyen tunnetuksi tekemä Great Man-teoria. Teorian mukaan historiasta voidaan 
tunnistaa suuria ja merkittäviä johtajia, jotka joidenkin ominaisuuksien vuoksi 
ovat  pystyneet  johtamaan  muita  ihmisiä  ja  siten  vaikuttamaan  historian  kul-
kuun.  Heidän  johtajuutensa  siis  kumpuaa  piirteistä,  joita  Great  Man-teorian 
avulla yritettiin tunnistaa. (Bryman et al. 2011, 8.) Toinen tunnetuimmista piir-
reteoriaksi luettavista teorioista on psykologian alalla tunnettu Big Five-teoria, 
joka on erotellut viisi eri persoonallisuuden piirrettä tai ominaisuutta, jotka löy-



(18)tyvät  jossain  suhteessa  jokaiselta  ihmiseltä.  Kaikilla  ihmisillä  on  siis  kyseisiä 
 ominaisuuksia eri suhteessa. Nuo ominaisuudet ovat: 


1. Neuroottisuus 
 2.Ekstroversio 
 3. Avoimuus 
 4. Miellyttävyys 
 5. Vastuuntuntoisuus 


Teorian mukaan kaikilla ihmisillä on kaikkia ominaisuuksia. Se missä suhteessa 
 eri  ominaisuuksia  ihmisellä  on,  määrittelee  ihmisen  persoonallisuuden.  Omi-
 naisuudet ovat ikään kuin perustekijöitä, joiden yhdistelmästä persoonallisuus 
 muodostuu. Neuroottisuudella tarkoitetaan alttiutta masentuneisuuteen, ahdis-
 tuneisuuteen, epävarmuuteen ja vihamielisyyteen. Ekstroversiolla taas tarkoite-
 taan alttiutta olla sosiaalinen ja positiivinen. Avoimuus tarkoittaa mallissa alt-
 tiutta  ottaa  informaatiota  vastaan,  luovuutta  ja  uteliaisuutta.  Miellyttävyyden 
 ominaisuus  tarkoittaa  alttiutta  olla  hyväksyvä,  luottavainen  ja  huolenpitävä. 


Vastuuntuntoisuus  tarkoittaa  nimensä  mukaisesti  alttiutta  ottaa  vastuuta,  olla 
 organisoitunut ja kontrolloitu. (Judge & Bono 2000, 735-737.) Heikkinen (2007) 
 tarkastelee  Big  Five-teorian  historiaa.  Heikkinen  toteaa,  että  persoonallisuus-
 piirteiden vaikutus henkilön käyttäytymiselle on yleisesti hyväksytty asia. Per-
 soonallisuuden perusteella voidaan siis ennustaa henkilön, kuten johtajan, käyt-
 täytymistä tietyissä tilanteissa (Heikkinen 2007, 27). Teoria siis kertoo jotain ih-
 misten persoonallisuudesta, mutta sekään ei anna selkeää osviittaa siitä, millai-
 nen  persoonallisuus  johtajalla  tulisi  olla.  Big  Five-teorian  avulla  on  kuitenkin 
 myös pyritty selvittämään johtajan optimaalista persoonallisuutta. Vuonna 2002 
 tehtiin  tutkimus,  jossa  etsittiin  Big  Five-teoria  avulla  tehokkaan  johtajan  omi-
 naisuuksia. Tutkimustulosten mukaan ekstroverttiys on erityisen tärkeä johta-
 jan ominaisuus erityisesti tehokkuuden kannalta. (Judge et al. 2002, 773.) 


Piirreteorialla  on  erityisen  vahva  fokus  johtajaan  eikä  se  ota  huomioon 
muita  vaikuttavia  tekijöitä  johtajuudessa.  Teoria  on  suuren  yleisön  mielestä 
usein mielenkiintoinen, koska ihmisillä on usein halu uskoa johtajien ylivoimai-
suuteen  tai  epäinhimillisiin  ominaisuuksiin.  Piirreteoria  on  pitkään  tutkittu  ja 
analysoitu  teoria  johtajuuden  tutkimuksen  kentällä,  minkä  vuoksi  siitä  löytyy 
myös paljon materiaalia. Piirreteoriaa on myös kritisoitu paljon sen yksipuoli-
suuden vuoksi. Teoriassa ei oteta tilanne- tai ympäristötekijöitä lainkaan huo-
mioon. Lisäksi vuosien tutkimuksien jälkeen ei ole onnistuttu löytämään selkei-
tä ominaisuuksia, jotka tekevät ihmisestä hyvän tai tehokkaan johtajan. (Nort-
house  2007,  24–25.)  Piirreteorian  mukaisesti  tutkimuksen  analysointivaiheessa 
katsotaan,  nouseeko  haastattelupuheesta  esiin  tiettyjä  piirteitä,  jotka  viittaavat 
hyvään tai huonoon johtajuuteen organisaatiossa.  



(19)2.2.2 Tyylinäkökulma 


Myöhemmin piirrenäkökulman rinnalle johtajuuden tutkimuksessa nousi johta-
 jan käyttäytymiseen ja johtamistyyliin keskittyvä tutkimus. Tärkeää ei enää ol-
 lut vain se, millaisia ominaisuuksia johtajalla on, vaan se miten hän käyttäytyy 
 ja  toimii  eri  tilanteissa.  Johtajilla  huomattiin  olevan  erilaisia  johtamistyylejä  ja 
 joidenkin tyylien uskottiin olevan parempia kuin toisten. Käyttäytymiseen kes-
 kittyvän tutkimuksen lähtökohtana on se, että kuka tahansa voi oppia johtajaksi. 


Tyylinäkökulma  keskittyy  piirrenäkökulman  tapaan  itse  johtajaan,  mutta  se 
 vain  painottaa  käyttäytymistä  ominaisuuksien  sijaan.  (Northouse  2007,  69-71; 


Bryman et al. 2011, 9.) 


Tyylinäkökulmaa on hallinnut suurimmaksi osaksi kategoriaan kuuluvat 
 tunnetuimmat teoriat, jotka jakavat johtamistyylin selkeästi kahteen eri katego-
 riaan.  Tyylinäkökulman  kaksi  tunnettua  teoriaa  ovat  Ohiossa  ja  Michiganissa 
 tehdyt teoriat johtajien käyttäytymisestä eri tilanteissa. Ohio State Universityn 
 tutkimuksissa tunnistettiin kaksi eri käyttäytymisen kategoriaa: tehtäväkeskei-
 nen  ja  ihmissuhteisiin  keskittynyt  johtamiskäyttäytyminen.  The  University  of 
 Michiganin tutkimuksissa tunnistettiin myös tehtävä- ja suhdekeskeinen käyt-
 täytyminen,  mutta  niiden  lisäksi  myös  kolmas  käyttämisenmalli:  osallistuva 
 johtaminen. Huomattiin, että johtajuustyyli saattoi olla tehokasta tai tehotonta 
 riippuen tyylin fokuksesta. (Yukl 2002, 50–53; Yukl 2012, 69.)  


1960-luvulla  johtamistyyliin  keskittyvä  teoria  Managerial  Grid.  Teorian 
 kehittivät  Blake  ja  Mouton  1960-luvun  alussa.  Kyseinen  teoria  jakaa  johtajan 
 toiminnan asioiden ja ihmisten johtamiseen, kuten Ohion ja Michiganin teoriat. 


Teoriassa otetaan siis vahvasti huomioon myös johtajuuden ihmiskeskeisyys tai 
 ihmissuhteiden merkitys johtajuudessa ja sen eroaminen asioiden organisoimi-
 sesta  ja  johtamisesta.  Johtajuuteen  kuuluu  mallin  mukaan  huomion  kiinnittä-
 minen tuloksiin sekä ihmisiin. (Northouse 2007, 72-73.) Tehtäväkeskeisen johta-
 juuden käyttäytymiseen kuuluu muun muassa suunnittelu, valvonta ja kontrol-
 li, ongelmanratkaisu, sekä asioiden kartoittaminen. Kyseiset toimet keskittyvät 
 organisaation asioiden ja resurssien johtamiseen, jotta organisaation missio to-
 teutuu. (Yukl 2012, 70-71.) Ihmiskeskeisen johtamisen tehtäviä ovat muun mu-
 assa tukeminen, voimaannuttaminen, kehittäminen sekä tunnustuksen antami-
 nen ja huomioiminen. Kyseisten  tehtävien tarkoituksena on kehittää henkilös-
 töä, sekä organisaation sisäisiä suhteita siten, että organisaatio toimii tehokkaal-
 la  tavalla  saavuttaakseen  tavoitteensa.  Tuloksia  lähdetään  tavoittelemaan  siis 
 ihmisten kautta. (Yukl 2012, 71-72.) 


 Myös myöhemmin kehitetyt tutkimukset johtajuudesta voitaisiin luokitel-
la tyylinäkökulmaan, koska ne käsittelevät tehokasta johtajuustyyliä. Nuo tyylit 
ovat transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus sekä karismaattinen 
johtajuus. (Yukl 2012, 69.) Myös kahdessa ensimmäisessä johtamistyylissä fokus 
on  jollain  tapaa  joko  tehtävien  tai  ihmisten  johtamisessa,  mutta  teoriat  ovat 
huomattavasti monipuolisempia kuin aikaisemmat teoriat johtamistyylistä. Ka-
rismaattinen  johtajuus  keskittyy  vahvasti  johtajan  persoonallisuuteen.  Trans-
formaationaalista,  transaktionaalista  ja  karismaattista  johtajuutta  käsitellään 
myöhemmin omina kappaleinaan uusina johtajuuden teorioina. 



(20)Tyyliin keskittyvät teoriat jakoivat selkeästi johtajuuden tehtävien tai asi-
 oiden ja ihmisten johtamiseen. Englanniksi johtajuuden termi voidaan kääntää 
 kahdella  eri  termillä:  Management  ja  Leadership.  Management  on  määritelty 
 asioiden johtamisena ja Leadership ihmisten johtamisena. Managementissa on 
 kyse järjestyksen ja johdonmukaisuuden varmistamisesta, kun taas Leadership 
 tuottaa  muutosta  ja  liikettä.  (Conger  &  Kanungo  1998,  5;  Northouse  2007,  9.) 
 Johtajuuden  tutkimuksessa  noiden  fokuksien  erotus  on  ollut  usein  keskeistä, 
 kuten  tunnetuimmat  tyyliin  keskittyvät teoriat  osoittavat.  Suomeksi  kuitenkin 
 johtajuuden käsite sisältää nuo kaksi englannin termiä, minkä vuoksi suomalai-
 nen johtajuuden määritelmä ilman eksplikointia on laajempi kuin englanniksi. 


Kun puhutaan johtajuudesta, ei tiedetä viitataanko enemmän ihmisten johtajuu-
 teen vai asioiden johtajuuteen. Tyyliin keskittyvät teoriat eivät kuitenkaan ker-
 toneet siitä, millainen johtamistyyli on tehokasta eri tilanteissa. 


2.2.3 Johtajuuden tilannesidonnaisuus 


1950-luvulla  johtajuuden  tutkimuksessa  alettiin  kiinnittää  enemmän  huomiota 
 johtajuuden  tilannesidonnaisuuteen.  Enää  ei  keskitytty  pelkkään  johtajaan, 
 vaan alettiin ymmärtää tilanteen vaikutus johtajuuden tehokkuuteen. Huomat-
 tiin,  että  tilanteella  on  aina  jonkinlainen  vaikutus  johtajan  käyttäytymisen  toi-
 mivuuteen – oli johtajan käyttäytyminen millaista tahansa. Alettiin ymmärtää, 
 että tietynlainen käyttäytyminen ei ole aina tehokasta jokaisessa tilanteessa tai 
 ei ole yhtä oikeaa tapaa johtaa.  Näkökulman mukaan johtajan käyttäytymisen 
 tulee  aina olla tilanteeseen sopivaa, jotta se olisi tehokasta. Tilannesidonnaisia 
 teorioita  kutsutaan  kontingenssi-teorioiksi,  ja  ne  pyrkivät  kuvaamaan,  kuinka 
 eri tilannetekijät muuttavat johtajan vaikutusta alaisiin. (Bryman, et al. 2011, 286; 


Yukl 2002, 13) 


Yksi  erittäin  merkittävä  ja  tunnettu  teoria  johtajuuden  tilannesidonnai-
 suudesta  on  kontingenssi-teoria,  jonka  kehitti  Fred  Fieldler.  Fieldlerin  kontin-
 genssi-teorian  mukaan  ei  ole  olemassa  yhtä  hyvää  tapaa  johtaa,  vaan  kaikki 
 riippuu aina tilanteesta (Johnson & Ryan 1976, 177). Johtajan tehokkuus riippuu 
 siis teorian mukaan aina johtajan tyylin ja tilanteen yhteensopivuudesta. Tyylin 
 tulee siis sopia kontekstiin. (Northouse 2007, 113.) Taitava johtaja osaa arvioida 
 erilaisia  tilanteita  ja  muokata  johtamistyyliään  tilanteeseen  sopivaksi.  Johtajan 
 tehokkuus on siis sidonnainen tämän tilanneherkkyyteen. Kontingenssi-teorian 
 mukaan johtajuuden tehokkuuteen vaikuttavia tilannetekijöitä ovat muun mu-
 assa  johtajan  ja  alaisen  väliset  suhteet,  valtaetäisyys  ja  työtehtävien  sisältö  tai 
 rakenne. (Peters, Hartke & Pohlmann 1985, 275.)  


Suurin  osa  kontingenssi-teorioista  jakaa  johtajan  käyttäytymisen  saman-
laisiin metakategorioihin kuin tunnetuimmissa tyyliin liittyvissä teorioissa. Nuo 
kategoriat  ovat  tehtäväkeskeinen  käyttäytyminen  ja  suhdekeskeinen  käyttäy-
tyminen. Kontingenssi teorioissa jaetaan johtajuuskäyttäytyminen myös osallis-
tavaan johtamiseen ja rangaistus-palkkio tyyliseen johtamiseen. Osallistava joh-
taminen tarkoittaa sitä, että johtaja ottaa muita henkilöstön jäseniä mukaan pää-
töksenteko  prosessiin  ja  antaa  valtaa  alaisilleen.  Rangaistus-palkkiotyylinen 



(21)johtaminen  taas  tarkoittaa  nimensä  mukaan  rangaistusten  ja  palkkioiden  hyö-
 dyntämistä alaisten motivoimisessa. (Bryman, et al. 2011, 287; Peters, Hartke & 


Pohlmann 1985, 275.) Kontingenssiteorioiden mukaan siis erilaiset johtamistyy-
 lit ja käytännöt ovat tehokkaita erilaisissa tilanteissa. Tutkimuksissa ei ole kui-
 tenkaan selvinnyt, millainen tapa sopii millaiseen tilanteeseen. Lisäksi mainitut 
 metakategoriat  saattavat  olla  päällekkäisiä  joidenkin  johtajien  kohdalla  ja  jois-
 sakin  tilanteissa  saatetaan  vaatia  monia  eri käyttäytymistapoja.  (Bryman  et  al. 


2011, 287.) 


2.2.4 Uudet johtajuuden teoriat 


70- ja 80-luvuilla luotiin uusia johtajuuden teorioita, jotka keskittyivät taas joh-
 tamistyyleihin. Tunnetuimpia kyseisen ajan teorioita olivat transformationaali-
 nen  johtajuus,  transaktionaalinen  johtajuus  sekä  karismaattinen  johtajuus.  Li-
 säksi käsittelen tässä osiossa myös Leader-Member Exchange teoriaa, joka käsit-
 telee johtajan ja alaisen välisen suhteen vaikutusta johtajuuteen. Teoria on suh-
 dekeskeinen teoria. Seuraavissa kappaleissa käyn läpi kyseisiä uudempia johta-
 juuden teorioita, koska mielestäni ne ovat merkittäviä etenkin hyvän ja tehok-
 kaan  johtajuuden  sisältöä  tarkasteltaessa.  Transformationaalinen  ja  transaktio-
 naalinen  teoria  antavat  syvemmän  käsityksen  johtajuustyyleistä,  kun  taas  ka-
 rismaattinen johtajuusteoria ja Leader-Member Exchange teoria avaavat erityi-
 sesti alaisten roolia johtajuuden prosessissa.   


2.2.5 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus 


Transformationaalinen johtajuus teoria tuli tunnetuksi vuonna 1973, kun James 
 MacGregor Burns toi teorian suuren yleisön tietoisuuteen kirjassaan Leadership. 


Transformationaalinen johtajuus tarkoittaa prosessia, jossa johtaja luo yhteyden 
 johdettaviin ja onnistuu hyvän yhteyden kautta vaikuttamaan johdettavien mo-
 tivaatioon ja moraaliin. Se nimensä mukaan muuttaa ihmisiä prosessin aikana. 


(Northouse 2007, 175.) Burns nojasi teoriallaan Maslown tarvehierakiaan, jonka 
 mukaan  ihmisten  tarpeet  kasvavat  aina  perustarpeiden  täytyttyä.  Hierarkian 
 huipulla  on  itsensä  toteuttamisen  tarve,  eli  oman  potentiaalin  ja  osaamisen 
 ymmärtäminen ja täyttäminen. Burnesin mukaan johtajien tulisi pyrkiä täyttä-
 mään alaisten itsensä toteuttamisen tarpeet. (Bass 1985, 14; Deinert et al. 2015, 
 1097.) Prosessin aikana myös johtajan oma motivaatio ja moraali nousevat kor-
 keammalle  tasolle.  Tarkoituksena  on  kehittää  johdettavien –  ja  myös  johtajan- 
 työskentelyä  parhaalle  mahdolliselle  tasolle.  Johtajan  on  autettava  johdettavia 
 ymmärtämään  heidän  työnsä  tarkoituksen  ja  päämäärän,  jota  kohti  pyritään. 


Johtajien tehokkuutta voidaan mitata sen mukaan, kuinka positiivinen vaikutus 
 heillä  on  sosiaalisella  tasolla  johdettaviin  ja  omaan  itseensä  johtamisprosessin 
 aikana. (Bryman et al. 2011, 300.) 


Erittäin tärkeää transformationaalisessa johtajuudessa on vision luominen 
ja sen viestiminen kaikille organisaation jäsenille. Kaikkien työntekijöiden tulee 
tietää,  mihin  työssä  pyritään  ja  mitä  tavoitellaan.  Vision  avulla  johtajat  voivat 



(22)inspiroida  alaisiaan  suuriin  saavutuksiin.  Johtajan  tulee  osata  kommunikoida 
 visio  mahdollisimman  tehokkaasti  alaisille.  Karismaattinen  johtajuus  on  usein 
 liitetty  transformationaaliseen  johtajuuteen,  sillä  karismaattinen  johtaja  toden-
 näköisesti onnistuu vaikuttamaan etenkin tunnetasolla alaisiin vahvasti ja vies-
 timään vision tehokkaasti. Lisäksi karismaattisen johtajuuden merkittävä tekijä 
 on suuri visio. (Cogner & Kanungo 1987, 638; Yukl 2012, 69.) 


Transformationaalinen  johtajuus  on  jaettu  neljään  ulottuvuuteen,  jotka 
 ovat keskeisiä transformationaalisessa johtajuudessa. Ulottuvuudet painottuvat 
 vahvasti  johtajan  toimintaan  suhteessa  alaisiin  tai  heidän  kohteluunsa.  Trans-
 formationaaliseen johtajuuteen kuuluu vahvasti johtajan ja alaisen välinen vuo-
 rovaikutus ja johtajan vaikutus alaiseen. Jos johtajan toimintaa leimaavat kysei-
 set asiat, on hän teorian mukaan transformationaalinen johtaja. Jokainen kohta 
 mahdollistaa  johtajan  vaikuttamisen  ja  alaisten  ”muuttamisen”  paremmaksi. 


(Sirkwoo, Myenog & Shapiro, 2016, 65.) Nuo neljä transformationaalisen johta-
 juuden ulottuvuutta ovat: 


1.  Ideaalinen vaikuttaminen 
 2. Inspiroiva motivointi 


3.  Intellektuellinen stimulaatio 
 4.  Yksilöllinen huomiointi 


Ideaalinen vaikuttaminen sisältää johtajan tehtävän olla alaisilleen roolimallina 
 ja samaistuttavana, sekä vision kommunikoimisen. Inspiroiva motivointi sisäl-
 tää  alaisten  inspiroimista  symbolisin  keinoin,  heidän  sisäisen  motivaationsa 
 saavuttamista ja työn tarkoituksen löytämistä. Intellektuellinen stimulointi tar-
 koittaa alaisten kannustamista luovaan ja innovatiiviseen työskentelyyn. Yksi-
 löllinen huomiointi taas tarkoittaa tuen antamista, kannustamista ja oppimisen 
 mahdollistamista.  Kaikki  transformationaalisen  johtajuuden  ulottuvuudet  täh-
 täävät alaisten ja johtajan työskentelyn parantamiseen. (Deinert et al. 2015, 1097.) 


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


2.2.6 Karismaattinen johtajuus 


Karismaattinen johtajuus keskittyy taas vahvasti johtajaan, mutta ottaa huomi-
oon  myös  alaisten  roolin  ja  vaikutuksen  johtamisprosessissa.  Jo  Max  Weber 
(1947)  tunnisti  karismaattisen  johtajuuden  piirteitä,  mutta  varsinaisesti  karis-
maattinen  johtajuus  tuli  mukaan  johtajuustutkimuksen  kenttään  myöhemmin.  



(23)Karismaattisessa johtajuudessa keskeistä on johtajan karisma, jonka avulla hän 
 pystyy  vaikuttamaan  alaisiin  ja  seuraajiinsa.  Karisma  määritelläänkin  johtajan 
 toiminnan  tai  käyttäytymisen  lisäksi  seuraajien  reagoinnin  ja  heidän  vasta-
 kaikunsa  kautta.  Alkuperäinen  merkitys  sanalle  karisma  löytyy  jo  Antiikin 
 Kreikasta sanasta kharisma, joka tarkoittaa lahjaa. Sana merkitsee synnynnäistä 
 ominaisuutta tai voimaa, joka ihmisellä on. Johtajuustutkimuksessa karismalla 
 on kuitenkin laajempi merkitys. (Bryman, et al. 2011, 89.)  


Yksi tärkeä karismaattista johtajuutta leimaava tekijä tai vaikutuksen läh-
 de on voimakas visio. Suuri visio kannustaa ja inspiroi johtajan seuraajia ja saa 
 organisaation  tulevaisuuden  näyttämään  erityisen  positiiviselta  (Awamleh  & 


Gardner, 1999, 346). Etenkin vaikeina aikoina voimakas ja inspiroiva visio voi 
 vaikuttaa  voimakkaasti  seuraajiin  ja  saada  heidät  siten  seuraamaan  johtajaa. 


Karismaattinen johtajuus yhdistetään usein transformationaaliseen johtajuuteen, 
 sillä  transformationaaliset  johtajat  nähdään  usein  karismaattisina  ja  johtamis-
 tyyliin kuuluu myös vahvasti alaisiin vaikuttaminen. Lisäksi vision merkitys on 
 myös  transformationaalisessa  johtajuudessa  keskeinen.  Karismaattinen  johtaja 
 voi  henkilökohtaisten  ominaisuuksiensa  ansiosta  vaikuttaa  voimakkaasti  seu-
 raajiinsa, minkä vuoksi hän voi olla hyvin voimakas johtaja. Etenkin vahva läs-
 näolo  ja  retorinen  osaaminen  nähdään  karismaattiselle  johtajalle  tyypillisinä 
 tekijöinä.  (Conger & Kanungo, 1987, 638.) 


Tässä tutkimuksessa tarkastelen, löytyykö haastattelupuheesta karismaan 
 viittaavia  tekijöitä.  Lisäksi  tarkastelen,  viittaako  karisma  hyvään  vai  huonoon 
 johtajuuteen  ja  millä  tavalla  karisma  vaikuttaa  näkemykseen  johtajuudesta  eri 
 organisaation tasoilla. Karismaan liittyy myös vahvasti pimeä puoli, jota käyn 
 läpi myöhemmin omana kappaleenaan.  


2.2.7 LMX-teoria 


Leader-Member  Exchange  (LMX-teoria)  teorian  mukaan  johtajuus  perustuu 
 alaisen ja johtajan väliseen suhteeseen. Johtajuus nähdään siis prosessina, joka 
 kytkeytyy johtajan ja alaisen väliseen vuorovaikutukseen (Northouse 2007, 151; 


Yukl 2001, 116). Suhde määrittää sen, millaista johtajuus on. Suhteet voivat olla 
 heikkoja tai vahvoja. Johtajilla on usein lähimpiin esimiehiin vahvempi suhde 
 kuin alimpiin alaisiin. Aikaisemmin johtajan ja alaisen suhteen välistä laatua ei 
 huomioitu tutkimuksissa, vaan suhteen oletettiin tutkimuksissa olevan saman-
 lainen ja yhdenvertainen kaikkien alaisten kanssa. LMX-teoria painottaa erityi-
 sesti  yksilöllistä  kanssakäymistä  johtajan  ja  alaisen  välillä,  ja  ottaa  vahvasti 
 huomioon  myös  alaisen  roolin  suhteen  synnyssä.  Teorian  mukaan  on  erittäin 
 tärkeää tiedostaa ja ottaa huomioon ja erilaiset suhteiden laadut organisaation 
 sisällä. (Uhl-Bien 2006, 654; Northouse 2007, 151.) 


LMX-teoria jakaa alaiset kahteen ryhmään: sisä- ja ulkoryhmään. Sisäryh-
mäläisillä  on  vahva  suhde  johtajaan  ja  heille  on  syntynyt  sisäinen  motivaatio 
työn tekemiseen.  Sisäryhmäläisten  suhteeseen  johtajan  kanssa  kuuluu  molem-
minpuolinen  luottamus  ja  arvostus.  Ulkoryhmillä  on  heikko  suhde  johtajaan, 
minkä  vuoksi  he  suorittavat  työtehtäviään  vain  ulkoisen  motivaation  voimin. 



(24)He  tekevät vain  tehtäviä,  jotka  kuuluvat  heidän  työnkuvaansa  ja rooliinsa  or-
 ganisaatiossa.  Kuviossa  2  olen  hahmottanut  sisä-  ja  ulkoryhmien  (in-  ja  out-
 group) esiintymistä organisaatiossa. Teorian mukaan on tärkeää pyrkiä saavut-
 tamaan vahva suhde kaikkiin alaisiin. Suhteen laatu vaikuttaa alaisten toimin-
 taan organisaatiossa, ja sitä kautta koko organisaation tehokkuuteen. (Graen & 


Uhl-Bien 1995, 225; Northouse 2007, 152–154) Teorian varhaisissa tutkimuksissa 
 huomattiin, että alaiset saattavat pitää erilaista kohtelua johtajan taholta epäoi-
 keudenmukaisena,  mikä  taas  johtaa  tyytymättömyyteen  alaisten  keskuudessa. 


Vain selkeä näyttö pätevyyden oikeuttamasta eri arvoisuudesta oli tutkimuksen 
 mukaan  alaisten  mielestä  pätevä  syy  kohdella  alaisia  eri  tavalla.  (Northouse, 
 2007, 154.) 


Graen ja Uhl-Bien (1995) toivat esiin tutkimuksessaan suhteen vahvuuden 
 vaikutuksen alaisen työskentelyyn. He jakoivat alaiset kolmeen ryhmään perus-
 tuen heidän suhteensa laatuun johtajan kanssa. Ryhmät ovat tuntematon, tuttu 
 ja partneri. Tuntemattomat-ryhmän alaisten rooli on ylhäältäpäin määritelty ja 
 suhteen laatu on hyvin matala. He ajavat omaa etuaan organisaation edun si-
 jaan. Tuttu-ryhmän alaisten suhde johtajaan on laadultaan keskiverto.  Alaiset 
 ajavat  organisaatiossa  sekä  omaa –  että  ryhmän  etua.  Partneri-ryhmän  alaiset 
 ovat hyvin läheisiä johtajan kanssa. He ajavat organisaation ja ryhmän etuja ja 
 ovat valmiita työskentelemään enemmän kuin mitä heiltä odotetaan tai heidän 
 työnkuvaansa  kuuluu.  Greanin  ja  Uhl-Bienin  ryhmäjaotteluun  liittyy  ajatusta 
 kehittymisestä  ajan  myötä.  Ajan  myötä  olisi  tavoiteltavaa,  että  alainen  siirtyy 
 tuntematon-ryhmästä aina partneri ryhmään. (Graen & Uhl-Bien 1995, 230-231.) 
 Tässä tutkimuksessa hyvää ja huonoa johtajuutta tarkastellaan myös LMX-
 teorian näkökulmasta. Tutkimus antaa hyvän lähtökohdan LMX-teorian tarkas-
 teluun, sillä tutkimusaineistoon kuuluu haastatteluita organisaation eri tasoilta. 


Suuret  erot  eri  organisaatiotasoilla  toimivien  henkilöiden  näkemysten  välillä 
saattaa  indikoida  johtajan  ja  alaisen  välien  suhteen  tai  valtaetäisyyden  vaiku-
tuksesta  henkilön  kokemuksiin  johtajuudesta.  Lisäksi  Graenin  ja  Uhl-Bienin 
esiin tuoma ajatus suhteen kehittymisestä ajan myötä antaa olettaa, että kauan 
organisaatiossa tai saman johtajan kanssa työskennelleillä alaisilla olisi laadul-
taan parempi suhde johtajaan.  



(25)KUVIO 2 Kiteytys LMX-teorian ideasta 


2.2.8 Hajautettu tai jaettu johtajuus 


Viime vuosikymmenten aikana näkemys organisaatiosta ja sitä kautta johtajuu-
 desta  organisaatioissa  on  muuttunut.  Johtajuutta  ei  nähdä  enää  niin  vahvasti 
 vain yksilön kautta, vaan enemmän sosiaalisina suhteina, vuorovaikutuksena ja 
 prosesseina organisaatiossa. Johtajuus ei ole enää rooli tai asema, jonka hierar-
 kia  oikeuttaa  johtajalle,  vaan  sosiaalinen  prosessi,  johon  vaikuttaa  johtajan  li-
 säksi  muut  henkilöt  organisaatiossa  tai  sen  ulkopuolella.  Jaetun  johtajuuden 
 lähtökohtana  on  johtajuuden  ilmeneminen  vuorovaikutuksen  ja  verkostojen 
 kautta.  Uuden näkökulman mukaan johtajuus ilmenee organisaation eri tasoil-
 la ja tavoin. Jaettu johtajuus on jatkuva sosiaalinen prosessi organisaatiossa, jo-
 ka voi koskea niin virallisia kuin epävirallisia johtajia. Jaetun johtajuuden voi-
 makkuus  riippuu  myös  johtajan  halusta  tai  kyvykkyydestä  jakaa  johtajuutta. 


(Pearce & Conger, 2003, 21; Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277.)  


Jaettu johtajuus siis eroaa selkeästi johtajuustutkimuksessa vallalla olleesta 
 yksilökeskeisestä  ajattelusta.  Jaettu  johtajuus  antaa  henkilöstölle  mahdollisuu-
 den ottaa vastuuta ja hyödyntää potentiaaliaan ja taitojaan organisaatiossa. Jae-
 tun johtajuuden avulla henkilöstöstä voidaan saada irti enemmän hyötyä, kuin 
 yksilökeskeisessä johtajuudessa. Lisäksi  jaetun johtajuuden kautta organisaati-
 on  toiminta  voidaan  tehdä  läpinäkyvämmäksi,  mikä  voi  edistää  vastuullista 
 toimintaa.  Johtajien  on  vaikeampi  tavoitella  omaa  etuaan,  kun  päätöksenteko 
 on  jaettua.  Jaettu  johtajuus  voi  olla  keino  taata  johtajuuden  vastuullisuus  tai 
 eettisyys  ja  varmistaa  eri  sidosryhmien  toiveiden  ja  odotusten  huomioiminen. 


(Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277.)  


Tässä tutkimuksessa tutkitaan, liitetäänkö jaettu johtajuus hyvään ja huo-
noon johtajuuteen. Jaettu johtajuus on yksi näkökulma tehokkaaseen johtajuu-
teen, joka analyysivaiheessa on otettava huomioon.  
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2.3  Suomalainen johtajuus 


Tämän  tutkimuksen  kohdeyritys  on  suomalainen  pankkiorganisaatio.  Tämän 
 vuoksi tutkimuksessa on aiheellista tuoda esiin myös suomalaisen johtajuuden 
 erityispiirteitä. Hannele Seeckin (2008) kirjassa ”Johtamisopit Suomessa” maini-
 taan,  että  suomalaista  johtajuutta  ei  ole  tunnustettu  tai  tiedosteta  maailmalla. 


Suomalaisen johtajuuden traditioita ei ole tunnistettu tai tiedostettu edes Suo-
 messa.  Johtajuus  on  kuitenkin  aina  sidottu  aikansa  kulttuuriin  ja  kontekstiin, 
 minkä  vuoksi  myös  suomalaisuudella  on  oma  vaikutuksensa  tutkittavan  koh-
 teen johtajuuteen ja etenkin odotuksiin, joita johtajia kohtaan asetetaan. Esimer-
 kiksi  suomalaiseen  johtajuuskäsitykseen  vaikuttaa  muun  muassa  kansalliset 
 uskomukset ja arvot sekä historia ja yhteiskunnan kehitys. (Seeck 2008, 18, 277.) 


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


1. Raivaaminen ja rakentaminen 
 2. Kehittäminen 


3.Saavutusten puolustaminen 
 4. Valtaaminen voimalla 


Valuprosessilla  Kostamo  viittaa  Suomen  historian  vaiheisiin,  jotka  ovat 
 vaikuttaneet  suomalaisen  johtajuuden  muotoutumiseen  ja  johtajuuden  ainek-
 siin.  Ensimmäinen  vaihe  raivaaminen  ja  rakentaminen  viittaavat  nykyaikana 
 organisaation eri järjestelmien ja toiminnan rakentamiseen. Rakentamisen tarve 
 kumpuaa historiasta sotien jälkeisen uuden rakentamisen tarpeesta. Suomalai-
 sessa johtajuudessa heijastuu rakentamisen tarve. Kehittämisellä Kostamo viit-
 taa  Suomen  nopeaan  kehittymiseen  sotien  jälkeen  hyvinvointiyhteiskunnaksi. 


Kehittämispaineet ovat jääneet osaksi suomalaista johtajuutta, sillä suomalaisis-
 sa organisaatioissa pyritään jatkuvaan kehitykseen. (Kostamo 2004, 68.) 


Myös kolmas vaihe valuprosessissa viittaa suomalaisten kokemiin sotiin, 
sillä sekä talvi- että jatkosota olivat Suomen osalta puolustautumista vihollisen 
hyökkäykseltä.  Puolustamiseen  liittyy  johtajuudessa  päättäväisyyttä,  nopeaa 
päättämistä  ja  rohkeutta,  jotka  leimaavat  suomalaista  johtajuutta.  (Kostamo 
2004,  69.)  Voidaan  myös  pohtia  voiko  saavutusten  puolustaminen  olla  myös 
johtajuutta haittaava tekijä. Etenkin nykyaikana yritysten toimintaympäristö ja 



(27)olosuhteet muuttuvat nopeasti. Ehkä paras ratkaisu ei ole vain nauttia saavute-
 tuista voitoissa vaan pyrkiä saavuttamaan jatkuvasti uusia voittoja ja kehitystä.. 


 Neljäs vaihe Kostamon jaottelussa viittaa siihen, että suomalaiset ovat ol-
 leet voimalla valtaamisen kohteena. Suomalaiset eivät itse ole historiansa aika-
 na valloittaneet alueita, vaan ovat itse joutuneet valloittajien armoille. Venäjä ja 
 Ruotsi  ovat  hallinneet  Suomea  sen  historian  aikana.  Kärsimys  ja  vaikeat  ajat 
 ovat vaikuttaneet huomattavasti suomalaisen identiteetin syntymiseen, mikä on 
 perusta myös suomalaiselle johtajuudelle. (Kostamo 2004, 69.) 


Tutkimuksen  haastateltavat  ovat  suomalaisia  henkilöitä,  jotka  työskente-
 levät  suomalaisessa  yrityksessä.  Suomalainen  näkemys  johtajuudesta  saa  vai-
 kutteita maan historian lisäksi myös johtajuuden valtavirtauksista ja trendeistä, 
 jotka ovat usein lähtöisin Yhdysvalloista. Johtajuuden paradigmat on omaksut-
 tu Suomessa kuitenkin yleensä myöhemmin kuin muualla maailmassa. (Seeck 
 2008,  277.)  Lisäksi  tänä  päivänä  ja  tutkimushaastatteluja  tehdessä  Suomen  ta-
 loudella ei ole mennyt vahvasti, mikä on vaikuttanut pankkien toimintaan. Va-
 kavaraisuus  ja  kannattavuus  ovat  nousseet  tärkeiksi  tekijöiksi  alalla,  mikä  on 
 saattanut vaikuttaa odotuksiin johtoa kohtaan. Erityisesti Suomen EU-jäsenyys 
 sekä kuuluminen yhteiseen valuutta-alueeseen ovat tekijöitä, joilla voi olla oma 
 vaikutuksensa  suomalaisten  pankkien  johtajia  koskeviin  odotuksiin  ja  vaati-
 muksiin. 



2.4 Huono johtajuus 


Vaikka suurin osa tunnetuimmasta johtajuustutkimuksesta on keskittynyt ”tah-
 rattomien”  ja  hyvien  johtajien  tutkimukseen,  on  myös  huonon  johtajuuden  ja 
 huonojen  johtajien  olemassaolo  tunnistettu  jo  pitkään  (Kellerman  2004,  42; 


Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575). Kuitenkaan selkeää tai yleisesti hyväksyt-
tyä  määritelmää  huonolle  ei  ole  olemassa.  Huono  johtajuus  sisältää  myös  itse 
ilmiönä  monia  eri  ulottuvuuksia  ja  mahdollisia  muita  ilmiöitä.  Se  voi  ilmetä 
hyvin monella eri tavalla, kuten alaisten huonona kohteluna tai heikkona johta-
juutena.  Johtajuus  voi  joidenkin  näkemysten  mukaan  olla  hyvää  johtajan  ky-
seenalaisesta  toiminnasta  tai  käyttäytymisestä  huolimatta,  jos  organisaation 
tulokset ovat kuitenkin hyviä. Käsityksen mukaan tavoite pyhittää keinot myös 
johtajuudessa. Muun muassa Machiavellin ajattelun mukaan vain heikko johta-
juus on huonoa johtajuutta. Johtajan käyttäytymiseen ei tule siis puuttua, kun-
han vain tavoitteet saavutetaan. (Kellerman 2004, 42.) Huonon johtajuuden seu-
raukset eivät kuitenkaan välttämättä koske vain sen kohteena olevaa henkilöä, 
vaan ne saattavat vaikuttavaa koko organisaation toimintaan. Esimerkiksi työ-
paikkakiusaaminen kohdistuu usein yhteen alaiseen, mutta se vaikuttaa usein 
negatiivisesti koko organisaation ilmapiiriin (Harvey et al. 2007, 120).  



(28)2.4.1 Huonon johtajuuden tutkimuksen näkökulmia 


Viime vuosien aikana huonosta johtajuudesta ollaan oltu erityisen kiinnostunei-
 ta johtajuuden tutkimuskentässä (Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575). Huonon 
 johtajuuden  tutkimuksessa  on  syntynyt  monta  näkökulmaa  tai  lähtökohtaa. 


Käytän  tutkimuksessa  hyväkseni  Anu  Pynnösen  (2015)  huonon  johtajuuden 
 tutkimuksen jaottelua, josta näkee selkeästi huonon johtajuuden eri ulottuvuu-
 det  ja  näkökulmat,  joita  tutkimuskentässä  on  syntynyt.  Pynnönen  on  jakanut 
 tutkimukset  huonosta  johtajuudesta  kuuteen  eri  kategoriaan  tutkimuksen  lä-
 hestymistavan perusteella: 


1. Destruktiivinen johtaminen 
 2.Tyrannimainen johtaminen 
 3. Väärinkäyttävä esimiestyö 


4. Persoonan ja karisman pimeä puoli 
 5.Negatiivinen johtaminen 


6. Eettisyys suurennuslasina 


Destruktiivisella  johtamisella  tarkoitetaan  johtamistapaa,  joka  voi  vahin-
 goittaa  yksilön  tai  koko  organisaation  tavoitteita  ja  toimintaa.  Johtaja  pyrkii 
 saavuttamaan  toiminnallaan  omaa  etuaan  ja  tavoitteitaan  organisaation  ja  yh-
 teisen edun ja tavoitteiden sijaan. Oman edun tavoittelu johtaa destruktiiviseen 
 eli tuhoavaan käyttäytymiseen. Destruktiivinen johtaminen on aina systemaat-
 tista toimintaa, joka selkeästi vahingoittaa jollain tapaa organisaation etua. Yk-
 sittäisiä huonoja päätöksiä tai johtajan ”huonoja päiviä” tai vihanpurkauksia ei 
 luokitella  destruktiiviseksi  johtamiseksi.  (Einarsen,  Aasland  &  Skogstad  2007, 
 209.) Destruktiivinen johtaminen voi ilmetä esimerkiksi kiusaamisena tai ahdis-
 teluna työpaikalla, joka johtaa alaisen työmotivaation ja työhyvinvoinnin heik-
 kenemiseen. Se on myös hyvin laaja-alainen ilmiö, jolla voi olla negatiivisia seu-
 rauksia organisaation tuottavuuteen, taloudelliseen tilaan ja henkilöstön moraa-
 liin. (Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575.) 


Destruktiivinen  johtaminen  voi  ilmetä  niin  verbaalisena  kuin  ei-
verbaalisena toimintana. Se voi olla myös fyysistä väärinkäyttäytymistä, kuten 
työympäristön  turvallisuuden  laiminlyöntiä.  Kun  johtajan  väärinkäyttävä  toi-
minta  on  toistuvaa,  voidaan  se  luokitella  destruktiiviseksi  johtamiseksi.  De-
struktiivisen johtamisen tutkimuksissa ei ole tuotu esiin, onko destruktiivinen 
johtaminen tarkoituksenomaista eli onko johtajalla aikomus tuottaa haittaa joh-
tamisellaan.  Keskeistä  destruktiivisen  johtamisen  luokittelussa  on  aikomusten 
sijaan johtajan toiminnan seuraukset. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 209.)  
Destruktiivisesta  johtamisesta  puuttuu  rakentava  käyttäytyminen,  ja  sitä 
voi  synnyttää  niin  johtajan  persoonalliset  kuin  tilannesidonnaiset  tekijät.  Esi-
merkiksi narsismi, epävarmuus tai ongelmat muilla elämän osa-alueilla voivat 
aiheuttaa  destruktiivista  käyttäytymistä.  Sen  seuraukset  alaisille  voivat  olla 
myös  hyvin  moninaisia.  Muun  muassa  motivaation  ja  työhyvinvoinnin  lasku 
ovat  tyypillisiä  destruktiivisen  johtamisen  seurauksia  alaisten  keskuudessa, 



(29)jotka  myös  vaikuttavat  organisaation  toimintaan.  (Shaw,  Erickson  &  Harvey 
 2011, 276; Schyns & Schilling 2013, 140.) 


Tyrannimainen johtaminen voitaisiin luokitella myös destruktiivisen joh-
 tamisen  alaluokaksi,  mutta  se  perustuu  enemmän  valtaan,  joka  johtajalla  on 
 nähden  alaisiinsa.  Tyrannimainen  johtaja  käyttää  valtaa  hyväkseen  omien  ta-
 voitteidensa saavuttamiseksi, mutta usein tavoitteet voivat myös tukea organi-
 saation tavoitteita toisin kuin destruktiivisessa johtamisessa. Tyrannimaiset joh-
 tajat kohtelevat alaisiaan alistaen, eivätkä he pysty tuntemaan empatiaa tai ot-
 tamaan huomioon alaisten tunteita tai ajatuksia. Tärkeintä on tavoitteiden saa-
 vuttaminen  ja  työtehtävien  tekeminen  hinnalla  millä  hyvänsä.  Manipulaatio, 
 nöyryyttäminen  ja  väheksyminen  ovat  usein  tyrannimaisen  johtajan  keinoja 
 saada työntekijät tekemään työnsä. Tyrannimaiseen johtajuuteen liittyy kuiten-
 kin ristiriita, sillä esimerkiksi asiakkaiden tai muiden ulkopuolisten osapuolten 
 silmissä tyrannimainen johtaja on usein hyvä. Tyrannimaisen johtajuuden huo-
 not  puolet  ja  negatiivinen  vaikutus  kohdistuvat  usein  siis  suoraan  alaisiin. 


(Asforth 1994, 775; Einarsen, Aasland & Skogstad 2007, 212.)  


Väärinkäyttävä esimiestyö tai johtajuus perustuu johtajan käyttäytymiseen 
 alaista kohtaan. Olennaista väärinkäyttävässä johtajuudessa on se, että se perus-
 tuu alaisen negatiiviseen kokemukseen tai näkemykseen esimiehen toiminnasta. 


Alaisen  tulkinnalla  ja  siihen  vaikuttavilla  asioilla  on  siis  merkittävä  vaikutus 
 väärinkäyttävän  johtajuuden  määrittelyssä.  Ihmiset  saattavat  kokea  asioita  eri 
 lailla  tai  voimakkaammin  kuin  toiset.  Lisäksi  vallitseva  ympäristö  vaikuttaa 
 huomattavasti  siihen,  miten  väärinkäyttävä  johtajuus  ilmenee.    (Tepper  2007, 
 264–265.)  


Fyysinen väkivalta ei ole osa väärinkäyttävää esimiestyötä, vaan se perus-
 tuu  useimmiten  verbaaliin  viestintään,  kuten  pilkkaamiseen  ja  vähättelyyn.  


Väärinkäyttäytyminen  voi  ilmetä  myös  esimerkiksi  kiusaamisena,  vihanpur-
 kauksina  tai  alaisen  nolaamisena  muiden  edessä.  Väärinkäyttävä  johtaminen 
 voi vaikuttaa negatiivisesti jopa alaisen mielenterveyteen, minkä vuoksi se on 
 hyvin  vakava  asia.  Usein  alaiset  eivät  kuitenkaan  tunne  pystyvänsä  vaikutta-
 maan  tilanteeseen,  sillä  väärinkäyttävä  johtajuus  perustuu  johtajan  valtaan. 


Alaiset siis tuntevat itsensä alistetuiksi johtajan vallan alle eivätkä uskalla tuoda 
 asiaa  esiin.  Olennaista  väärinkäyttävässä  johtajuudessa  on  myös  käyttäytymi-
 sen toistuvuus  ja systemaattisuus,  sekä käyttäytymisen tarkoituksenomaisuus. 


Yksittäiset ”suun soitot” tai huonot päivät alaiselle eivät tarkoita suoraan vää-
 rinkäyttävää johtajuutta. Harva johtaja myöskään pilkkaa tai nöyryyttää alaisi-
 aan hyvässä tarkoituksessa. (Tepper 2000, 178.) 


Neljännessä  kohdassa  Pynnösen  (2015)  jaottelussa  tarkastellaan  huonoa 
johtajuutta  johtajan  persoonan  näkökulmasta.  Näkökulmassa  oletetaan,  että 
huono johtajuus kumpuaa johtajan persoonallisuuden häiriöistä tai esimerkiksi 
karismasta. Esimerkiksi narsismi on yksi yleinen persoonallisuuden häiriö joh-
tajien keskuudessa, joka voi vaikuttaa johtajan toimintaan. Narsistit hakeutuvat 
usein johtajan asemaan, minkä vuoksi monet johtajat ovat narsisteja. Narsisti ei 
ole  automaattisesti  huono  johtaja,  mutta  omaa  sellaisia  ominaisuuksia,  jotka 
johtavat todennäköisesti huonoihin johtamiskäytäntöihin tai alaisten väärinkoh-
teluun. Itse asiassa narsistin luonteenpiirteisiin kuuluu myös asioita, jotka saat-



(30)tavat tehdä hänestä todella hyvän johtajan, kuten suuri visio ja karismaattinen 
 olemus.  (Rosenthal  &  Pittinsky  2006,  617.)  Johtajan  asema  antaa  narsistille 
 mahdollisuuden tavoitella tuota visiota, minkä vuoksi narsistit hakeutuvat joh-
 tajan asemaan. Kuitenkin alaisten kohtelu saattaa narsistin toimesta olla myös 
 hyvin huonoa. Narsistit ovat hyvin egoistisia, joilla on sairaanloisen hyvä kuva 
 itsestään.  He  väheksyvät  helposti  muita  ihmisiä  ja  asettavat  itsensä  vahvasti 
 jalustalle. Narsisti kaipaa huomiota ja oman pätevyytensä ja erinomaisuutensa 
 esiin tuomista. Johtajan asema antaa narsistille ikään kuin näyttämön, jossa hän 
 voi tuoda esiin omaa erinomaisuuttaan. (Nevicka et al. 2011, 911.)  


Myös  karismaattiseen  johtajuuteen  kuuluu  johtajuuden  pimeä  tai  huono 
 puoli. Karismaattisuus on usein yhdistetty johtajuuskirjallisuudessa narsismiin 
 (Khoo & Burch 2008, 88). Karismaattinen johtaja saa alaiset helposti seuraamaan 
 itseään,  sillä  hän  on  hyvin  vakuuttava.  Karisma  saattaa  kuitenkin  vaikuttaa 
 voimakkaasti alaisiin, eivätkä he välttämättä arvioi johtajan toimia tai käyttäy-
 tymistä objektiivisesti. Kuten Aaltio-Marjasola ja Takala (2000) kirjoittavat, voi 
 karismaattinen johtajuus johtaa ”jaettuun hulluteen”. Karismaattinen johtajuus 
 voi siis olla myös hyvin vaarallista. Karismaattinen johtaja pystyy helposti ma-
 nipuloimaan alaisiaan ja käyttää hyväksi karisman hänelle tuomaa valtaa. Ka-
 risma  nimenomaan  on  voimakas  vallan  lähde  johtajalle.  (Aaltio-Marjasola  & 


Takala 2000, 146; Sankowsky 1995, 60–61.) 


 Karismaattisen johtajuuden silta huonoon johtajuuteen kytkeytyy johtajan 
 persoonaan  ja  tavoitteisiin.  Jos  johtaja  pyrkii  ajamaan  omia  etujaan  tai  hänen 
 persoonassaan on narsistisia piirteitä, astutaan yleensä karisman pimeälle puo-
 lelle.  Karismaattinen  johtaja  voi  kuitenkin  ajaa  altruistisia  tavoitteita  tai  olla 
 persoonaltaan  empaattinen,  mutta  yleensä  karismaattiset  johtajat  ovat  alttiita 
 narsismille.  Niin  sanottu  negatiivinen  karismaattinen  johtaja  ajaa  todennäköi-
 semmin  omia  tavoitteitaan  organisaation  tavoitteiden  kustannuksella.  Hänelle 
 on  tärkeämpää  täyttää  omia  toiveitaan  kuin  seuraajiensa  toiveita.  Lisäksi  ka-
 rismaattinen  johtaja  saattaa  helposti  laiminlyödä  hallinnollisia  tehtäviä.  Karis-
 man  pimeään  puoleen  kuuluu  vahvasti  manipulaatio,  joka  on  yksi  esimerkki 
 karismaattisen johtajan vallan hyväksikäytöstä. (Conger & Kanungo 1998, 212.)  


Negatiivinen  johtaminen  perustuu  Schillingin  (2009)  tutkimukseen,  jossa 
 hän jaotteli huonon johtamisen kahdeksaan käyttäytymisen kategoriaan. Kate-
 goriat perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin huonosta johtajuudesta sekä Schil-
 lingin omaan tutkimukseen, joka laajensi käsitystä negatiivisesta johtajuudesta. 


Schillingin negatiivisen johtajuuden kategoriat jaottelussa ovat:  


1.  Epärehellinen johtaminen 
 2.  Despoottinen johtaminen 
 3. Hyväksikäyttävä johtaminen 
 4.  Rajoittava johtaminen 


5. Hylätty johtaminen 


6.  Johtamisen aktiivinen välttäminen 
7.  Johtamisen passiivinen välttäminen 
8. Laissez-faire johtaminen 




    
  




      
      
        
      


            
    
        Viittaukset

        
            	
                        
                    



            
                View            
        

    


      
        
          

                    Lataa nyt ( PDF - 82 sivua - 652.68 KB )
            

      


              
          
            Outline

            
              
              
              
              
              
                              
    Huono johtajuus
                              
    Hyvä johtajuus
                              
    Aineiston analyysi
                              
    Tutkimuksen etiikka
                              
    Piirteet
                              
    Tavoitteet
                              
    Johtajan ja alaisen välinen suhde
                              
    Tulosten yhteenveto
              
              
            

          

        

      
      
        
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
    
      
          
        
            Hyvä ja huono johtajuus muutostilanteessa suomalaisessa pankkiorganisaatiossa
        
      

        Epävarmuus organisaation tulevaisuudesta voi horjuttaa johtajien ja työn- tekijöiden  välistä  suhdetta. Yksilötasolla  muutoksen  on  havaittu  vaikuttavan 

    
      
          
        
            Kustannustietoisuus ja strategian merkityksellistäminen suomalaisessa pankkiorganisaatiossa
        
      

        (Tillmann  &amp;  Goddard  2008.)  Vähitellen  eri  koulukunnat  alkavat  olla  yhtä  mieltä  siitä,  että  strategiatyö  ja  johdon laskentatoimen läheinen yhteistyö

    
      
          
        
            Automaatioverkkojen tietoturva : Tutkimus automaatioverkkojen mahdollisista tietoturvariskeistä
        
      

        On tärkeää, että organisaation ylimmällä johdolla on täysi luottamus tietoturvallisuuden hallintajärjes- telmään. Ylimmän johdon tulee osoittaa sitoutumista ja

    
      
          
        
            Olenko itse enää ajan tasalla?
        
      

        jotta itse asia ei peittyisi suotimien alle, niin kuvio 2 esittää rahoitus ja vakuutustoiminnan arvonlisäyksen ja työn tuot.. tavuuden (arvonlisäys/tehty

    
      
          
        
            Ajan tasalla näkymä
        
      

        Deiktinen keskus, suhteutuspiste, on keskeinen perinteisessä jaossa absoluut- tisiin ja relatiivisiin tempuksiin. Abso- luuttisen ja relatiivisen tempuksen erona Comrie pitää sitä,

    
      
          
        
            Monialaisen yhtiön johtamisen haaste: Tampella-yhtiö vuodesta 1958 vuoteen 1995 näkymä
        
      

        Tämän seurauksena johdon ymmärrystä ja liiketoiminnan realismin  tunnistamista heikensi organisaation dynaamisen kyvykkyyden puute, joka perustui keski- ja  ylimmän johdon

    
      
          
        
            Valta ja muutos – ylimmän johdon tulkinta vallan ilmenemisestä organisaation strategisessa muutosprosessissa
        
      

        ”Valta ja muutos – ylimmän johdon tulkinta vallan ilmenemisestä organisaation strategi- sessa muutosprosessissa” tarkastettiin Jyväs- kylän yliopistossa

    
      
          
        
            YRITYSETIIKKA Numero 1/2009
        
      

        Erityisesti omistajan ja ylimmän  johdon eettiset arvot - sekä julkilausutut että latentit – ovat tärkeässä asemassa organisaation kulttuurin muodostumises- sa, ja

      



      

    

    
            
            
      
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
          
        
    
        
    
    
        
            Hallituspiirteiden vaikutus ylimmän johdon palkitsemiseen
        
        
            
                
                    
                    84
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Itseohjautuvuuden tukeminen jaetun johtajuuden keinoin
        
        
            
                
                    
                    88
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Rikkoutuneen luottamuksen palauttaminen yt-neuvottelujen ja henkilöstövähennysten jälkeen
        
        
            
                
                    
                    72
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Avainasiakashallinta yrityksen strategiana - keinot avainhenkilöiden sitouttamiseen
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