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Vakuutustoimihenkildiden mielipiteet
johtamisen kriteereiden tarkeydesta

Kari Pélldnen

ABSTRACT

The American leadership models are not
appropriate in Europe. What kind of a leadership
style and criteria do European/Finnish leaders
have? What do their followers think about it?
How do they expect to be led? What kind of
interaction is needed between the leader and
the follower?

In a member survey of the Union of Insurance
Employees in Finland 51 % thought that leader-
ship and its criteria are well taken care of. In this
survey, the leadership criteria mean the main
policies and the leadership styles in decision
making. The objective of the leadership criteria
in decision making is to steer and optimize the
different interests of leaders, shareholders and
employees in an utmostly effective and econo-
mic way.

Although the leadership practice of the res-
pondents’ companies had not changed during
the year 2000, over half of the respondents with
comments on the leadership practice were of
the opinion that the leadership and leadership
criteria of the insurance company ‘were not in
order. The above mentioned can be interpreted
as a certain kind of permanent crisis of the
insurance company'’s leadership.

The arrival of new young leaders, an orga-
nizational change, a more humane and open
management policy, the decentralization of res-
ponsibility, team building and assertiveness of
leaders were regarded as positive reflections
of leadership. Correspondingly, the arrival of
new leaders, team building, an organizational
change and the enhancement of accountability
were considered to be negative change signals.
According to the follower’s opinion, the changes
in the management practice have either positive
or negative consequences. Evidently, it largely
depends on the leader and on the manner
of implementing steering methods (e.g. team
building, management by objectives), how the
followers experience the real benefit or disad-

vantage of each method of leadership.

As a rule, insurance leaders (n=132/N=306)
appreciated the importance of leadership crite-
ria more than their subordinates did. The emp-
loyees of insurance companies evaluated their
leaders and their leadership style more critically
than the leaders themselves did. The followers’
comments regarding their leaders reflected
the same kind of general prejudices against
leaders as e.g. Raymond Cadwell has found
out: leaders are socially unskillful, bureaucratic,
aloof and they don't respect employees as
humans. The employees in big insurance com-
panies (over 200 salesmen) appreciated the
development of human resources, motivation of
employees and optimizing the resources more
than the employees in small companies (below
200 salesmen) did. Followers’ perception of
leadership was more one-dimensional than that
of their leaders: they regarded leadership as
a matter of interpersonal relations in the workp-
lace, and not as that of different leadership
styles.

In the employees’ survey there were 191 res-
pondents (N=8121). The sample represented
the population of the Unjon of Insurance Emplo-
yees in Finland. The age and gender did not
separate the responses of different leadership
criteria in a statistically significant way. Instead,
the size of the company, the change of the
leadership practice and the functioning of the
management practice separated the employees
opinions.

The development and testing of the criteria
of good management/leadership practice will
be the main task of the future model of the
Finnish insurance and financial leadership. The
attitudes of the employees towards leadership
will be very intrinsic for the continuous success
of enterprise in the globally integrated post-
industrial information society. Further research
is needed to study the effective functioning
of the Finnish corporate governance from the
viewpoint of the employees. The discussion con-
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cerning the incentive system of leaders will have
to be expanded to apply to all employees of the
enterprise.

Keywords: leader, follower, subordinate, emp-
loyoe, insurance, criterion, effectiveness, measu-
rement

1. TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TARKOITUS

Alaisen roolia organisaatiossa ja osana joh-
tajuusprosessia on tutkittu hyvin vahan. Joh-
tajuustutkimus on kohdistunut paaasiassa itse
johtajaan ja hénen roolinsa erityispiirteisiin. Tay-
dellisemmén kuvan saamiseksi johtajuudesta/
alaisuudesta olisi tutkittava myd&s sitd, millaisia
ovat tehokkaat ja hyvat alaiset sekd sitd miten
alaisten eri ominaisuudet vaikuttavat esimies-/
alaissuhteisiin. Johtajuus (leadership) ei ole vain
yksisuuntainen prosessi ja useimmat yksilét ovat
organisaatiossaan samalla seka johtajia etté alai-
sia. Hyvan alaisuuden (followership) ja hyvan
johtajuuden vélill4 ei ole olemassa yksioikoista ja
taydellista rippuvuussuhdetta. Kaikki hyvét joh-
tajat eivat vélttamatta ole hyvia alaisia ja kai-
kista hyvista alaisista taas ei tule hyvia johtajia.
Johtajuutta prosessina on tarkasteltava myds
alaisten nakokulmasta: minkéalaisia yksilbllisia
ominaisuuksia johdettavilla on ja millaisia eri
alaistyyleja on olemassa.

Hyvén alaisuuden ja hyvén johtajuuden valilla
on olemassa jokin positiivinen riippuvuussuhde.
Kun johtajuutta vuorovaikutusprosessina tarkas-
tellaan alaisten nakokulmasta, on silloin sel-
vitettdva minkalaisia yksildllisia ominaisuuksia
johdettavilla on ja millaisia eri alaistyylejé he
mahdollisesti edustavat.

Raymond Cadwell mukaan johtajilla ja alai-
silla on ilmeisesti yhtalailla erilaisia ennakko-
luuloja toisistaan organisaatiosta, toimialasta ja
maasta nippumatta. Tydntekijoihin kohdistuva
ennakkoluulojen sisélté on institutionalisoitunut
organisaatioissa. Ennakkoluulojen institutionali-
soituminen merkitsee sité, ettd erilaiset ennakko-
luulot ovat jo valmiiksi sisdédn rakennettuina esim.
vastuujakoihin, rooliméaarityksiin ja eri organisaa-
tiomuotoihin. Ennakkoluulojen kirjoa organisaa-
tiossa yllapidetadn kontrollijarjestelmalld, jossa
johtajat on pantu vahtimaan sité, etta tyéntekijat
tekevat tyétaan. Asetelma tydpaikoilla on sellai-
nen, ettd johtajille ja keskijohdolle maksetaan

vastuun kantamisesta ja tydntekijdille vain
tydnteosta. Johtajista ja alaisista vallitsevien
harhaluulojen lieventadminen organisaatiossa aut-
taisi ilmeisesti johtaja-alaissuhteiden parane-
misesta ja tydtehon lisdantymista (Berger,
1996:141-144).

Yhteiskunnassa vallitsevat arvot ja normit vai-
kuttavat yksild- ja yritystason arvostuksiin ja
kayttadytymiseen. Douglas McGregor:n mukaan
johtajat, joilla on pessimistinen kasitys ihmisluon-
teesta, ovat sitd mieltd, ettd ihmiset eivat ole
luonnostaan ahkeria ja motivoituneita tekemaén
tyota. Taman vuoksi "keppi ja porkkana™mene-
telma on johtajan tapa minimoida tydntekijéitten
luontainen laiskuus ja edesvastuuttomuus tyd-
paikoilla. Optimistisemman ihmisluonnekésityk-
sen mukaan kayttaytyvat johtajat uskovat, ettéd
alaiset arvostavat tilaisuutta, joissa on suurempi
vastuu ja autonomia siitd riippumatta tuottaako
se suuremman henkildkohtaisen konkreettisen
hyddyn vai ei. Optimistisemmat johtajat saavut-
tavat organisaation tavoitteet myds paremmin
kuin pessimistisen ihmisluonnekasityksen omaa-
vat johtajat (Hughes et al., 1996:211-212). Yrityk-
sen tehokkaan toiminnan kannalta olisi tarke&a
selvittda, mitkd yhteiskunnalliset arvot ja normit
ovat merkittévia vaikuttajia kahdenvalisissa joh-
taja-alaissuhteissa yrityksiss&?

2. TUTKIMUSONGELMA

Aiemmassa tutkimuksessani (Péllanen, 2000)
olen havainnut, ettd suomalainen vakuutusjohtaja
ei iimeisesti taysin riittdvasti motivoi, valvo ja ole
ylipaataan yhteistydssa alaistensa kanssa verrat-
tuna esimerkiksi amerikkalaisiin kolleegoihinsa.
Mitd alaisten mielestd on hyvin/pielessa suo-
malaisessa vakuutusjohtamisessa? Kuinka heita
pitéisi johtaa? Miten ja mistd he motivoituvat?
Miten johtamisjérjestelmid/johtajia tulisi kehittaa,
jotta ne/he olisivat mahdollisimman tehokkaita ja
yhteistyéhakuisia? Eksploratiivisen tutkimukseni
padongelmaksi muodostuikin: mitéd mielta alai-
set ovat yhtidnsa johtamisjarjestelmésta ja johta-
misen kriteereista? Lahtokohtaisesti oletin, etta:
vakuutustoimihenkil6t alaisina arvostavat johta-
jiaan ja heidan johtamistyyliddn vdhemman tér-
keiksi kuin johtajat itse.

Tydhypoteesini on strukturalistinen: eri alais-
ryhmét motivoituvat eri tavalla eri tilanteissa. Riit-
tava motivoituminen ei ole vain johtajasta kiinni,
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koska tydyhteisé ja tydskentelytapa ovat muut-
tunut niin paljon, ettd endd ei ole olemassa
selkeita viiteryhmid/pomoja kuten ennen. Tyén-
tekijat joutuvat eldmansd aikana kouluttautu-
maan ja vaihtamaan ammattia useasti, mist
seuraa yksil6tasolla jatkuva epavarmuuden tila.
Tasta johtuen voisi hypoteettiseti ajatella, etta
haluavatko/jaksavatko he itse asiassa en&di
ollenkaan motivoitua/sopeutua alati muuttuvaan
tyéeldaman muutos- ja johtamistapaan? Mita vaa-
timuksia tdma jatkuva tybeldman muutospro-
sessi asettaa yrityksen tehokkaalle johtamiselle
ja esimies-alaissuhteelle?

Tutkimukseni tarkoituksena oli kartoittaa
Vakuutusvéden Liiton jasenten mielipiteitd johta-
misen kriteereiden térkeydestd omassa yhtios-
sdan. Jasenten mielipiteitd luotaava tutkimus
on kolmas tutkimuskokonaisuudessa, jossa sur-
veyn avulla kartoitetaan henkiloston mielipiteitd
johtamisesta vakuutusalalla. Ensimmaisen sur-
veyn tein Amerikassa (Péllanen, 1997). Amerik-
kalaisten vakuutusjohtajien tutkimuksentarkoitus
oli tutkia tehokkaan johtajuuden mukaista Fred
Fiedlerin kontingenssiteoriaa ja kehittaa kysely-
lomaketta, jolla voitaisiin arvioida johtamisen kri-
teereiden tarkeys. Fiedler oli ensimmaisid, jotka
havaitsivat johtamisen ja sen ympaéristén valisen
vuorovaikutuksen tutkimisen tarpeen. Tutkimuk-
sissaan han paatyi siihen, etta johtamiseen vai-
kuttavat seuraavat ymparistétekijat:

- esimiehen ja alaisten véliset suhteet
- tehtavédrakenne ja

- esimiehen valta-asema johtamassaan ryh-
massa

Fiedlerin empiiriset tutkimustulokset johtamis-
tyylin ja tilanteen valisesta riippuvuudesta osoit-
tivat, ettei ole olemassa vain yhta, parasta
johtamistyylia, vaan johtamistyylin arvo riippuu
johtamistilanteesta.

Suomeen palattuani jatkoin johtamisen kri-
teereiden tarkeyden mittaamista kysymalla sita
suomalaisilta vakuutusjohtajilta samalla kyse-
lylomakkeella kuin amerikkalaisilta. Lisensiaat-
titutkielmani "Leadership criteria in insurance
business” (Péllanen, 2000) paatavoitteena oli
tutkia tulevaisuuden tehokkaan eurooppalaisen
vakuutusjohtajan mallia vertailemalla suomalai-
sen ja amerikkalaisen vakuutusjohtajan mie-
lipiteitd johtamisen kriteereiden tarkeydesta.
Tutkimuksen tarkoituksena oli myés kartoittaa

mahdollisen maakohtaisen tai globaalin johtami-
sen arviointikriteeristén tarkeyden olemassaoloa
erikokoisissa vakuutusalan yrityksissa johtami-
sen eri hierarkiatasoilla ja kehittda arviointivali-
nettd (kyselylomake), jolla voidaan luotettavasti
estimoida johtamisen kriteereiden tarkeys vakuu-
tusalalla,

Mita opittavaa eurooppalaisilla vakuutusjoh-
tajilla olisi amerikkalaisten kollegojensa tehok-
kaasta johtamistavasta? Miten integroituvassa
Euroopassa tulisi suhtautua saanndsten pur-
kautumiseen ja kovenevaan kilpailuun? Lisensi-
aatti-tutkielmani tulosten mukaan nayttaisi silta,
ettd suomalaisten vakuutusjohtajien jaykéasta
organisointi- ja johtamistavasta, jossa naytetdan
alaiselle vain hyvaa esimerkkia uutterasta tyon-
tekotavasta, olisi siirryttdva kokonaisvaltaisem-
paan keskinaista luottamusta ja yhteisty6ta seka
yhtién kaikkien tuotantoresurssien optimointia
painottavaan johtamistapaan. Ty6tehtavan jalki-
arviointi ja alaisten motivointi ovat amerikkalai-
selle vakuutusjohtajalle myds tarkedmpid kuin
hénen suomalaiselle kollegalleen.

Vakuutusjohtajien mielipiteet johtamisen kri-
teereiden tarkeydesta poikkesivat yhtién suuruu-
den ja johtajatason mukaan molemmissa maissa
joskin hieman eri perustein. Suomen vakuutus-
johtajat eivat suhtaudu yhta optimistisesti kuin
amerikkalaiset tulevaisuuden ennakoimiseen ja
alaistensa taitojen jatkuvaan kehittdmiseen. Suo-
malaiset johtajat eivat mydskaan mielelldan kont-
rolloi alaistensatyéntekoa. Amerikkalaisetjohtajat
vaikuttavat individualistisemmilta, autoritaarisem-
milta, tehtavéa-orientoituneemmilta ja yleensakin
aktiivisemmilta ty&suoritusten valvonnassa kuin
suomalaiset kollegansa. Pienyhtiditten johtajat
vaikuttivat kiinnostuneemmilta kuin suuryhtiéitten
johtajat esimies-alainen suhteitten ja keskindisen
yhteistyon kehittamisesta. Amerikkalaiset vakuu-
tusjohtajat kayttavat enemman asemavaltaansa
ja kaskytysta johtamisessa kuin suomalaiset. He
vaikuttavat kaiken kaikkiaan suomalaisia kollego-
jaan maéaratietoisemmilta ja kovemmilta. Johta-
misen kriteereiden tarkeyden erot vakuutusalalla
nayttavatkin enemman riippuvan kunkin maan
poliittis-kulttuuristen ja yrityskulttuurin liittyvien
tekijoitten erilaisuudesta.

Vakuutusalan johtamisen kriteeri-instrumentin
(VJKI) kehittdmistyd on vasta alkuvaiheessaan.
Kyselylomakkeen kayttékelpoisuutta tulee edel-
leenkin testata my®s muissa EU-maissa ja eri
likealoilla (kauppa, pankki ja vakuutus). Tassa
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mielessé vakuutusjohtajien vastausten selvittyd
liton jasenten mielipiteitten kartoitus samalla
kyselylomakkeella, johon heidén johtajansa olivat
jo vastanneet, tuntuikin luonnolliselta jatkotutki-
muksen aiheelta.

2. 1. Peruskisitteet

Kelley (1988) mé&arittelee alaisroolin seuraa-
vasti:

"Individuals who are effective in the follower
role have the vision to see both the forest and
trees, the special capacity to work well with
others, the strength of character to flourish wit-
hout heroic status, the moral and psychological
balance to pursue personal and corporate goals
at no cost to either, and, above all, the desire to
participatein a team effort for the accomplishment
of some greater purpose” (Kelley, 1988:107).

Vastaavasti Kelley antaa johtajuudelle seuraa-
vanlaisen maarityksen:

"Individuals successfully filling the leader role
have the vision to set organizational and work
group goals, the interpersonal skills to achieve
consensus and develop enthusiasm in others,
and a strong desire to lead.” Kelley:n johtaja- ja
alaisroolien madritykset ottavat huomioon sek&
alaisroolin aktiivisen luonteen ettd sen helppou-
den milla yksilét vaihtavat johtajan ja alaisen roo-
leja kesken&éan (Kelley, 1988).

Jokaisella johtajalla on paatdksenteossa jon-
kinlainen oma sisdinen mallinsa, mink& perus-
teella han tekee liikkeenjohdollisia paatdksia.
N&ma paatdksenteon kriteerit ovat yleisia ja eri-
tyisid. Transaktion tarkeydesté yritykselle johtuen
lopullinen paéatds on tehtavaviivyttelematta. Maa-
rittelen johtamisen kriteerin tarke&ksi likkeen-
johdon perusmenetelmaksi, menettelytavaksi tai
toiminnaksi (liikkeenjohdon p&aperiaate), joka
ohjaa ja optimoi johdon, osakkeen omistajien
ja tyontekijéitten intressit yrityksessd mahdolli-
simman tehokkaasti. Organisaatiokulttuurin tai
tradition ja erityisten saantéjen oletetaan myds
ohjaavan johtajia oikeaan suuntaan. Johtoa
ohjaavat sdannét voidaan jakaa strategisiin ja
rutiininomaisiin. Strategiset ohjenuorat séénte-
levat yrityksen pitkdn aikavalin tavoitteita kun
taas rutiininomaiset kasittelevat lyhytaikaisem-
pia tavoitteita. Strategisten ja rutiininomaisten
saantdjen ero on epaselva ja riippuu esimerkiksi
tilanne- ja aikatekijéista. Joissain tapauksissa yri-
tyksen sisdiset séannét ja tavat voivat kuitenkin

jopa rajoittaa johtajien toimeenpanevaa valtaa.

3. TEOREETTISET LAHTOKOHDAT
3.1. Johtajien ja alaisten ennakkoluulot

Raymond Cadwell kasittelee irlantilaisessa
tapaus-tutkimuksessaan johtajien kasityksia alai-
sistaan ja pdinvastoin (Berger, 1996:141). Cad-
well toteaa toteuttamiensa projektien perusteella,
ettd vaikka teollisten suhteitten ymparistét ovat
muualla Euroopassa ja USA:ssa erilaiset kuin
Irlannissa ja Englannissa, johdon k&sitykset
alaisistaan ja alaisten kasitykset johtajistaan
ovat melkein samanlaiset kaikkialla maailmassa.
Cadwell:n mukaan ty&ntekijditten ennakkokési-
tykset johtajistaan olivat seuraavanlaisia (Berger,
1996:142):

- Johtoon ei voi luottaa.

- Johto kéyttaa kahta eri johtamistapaa: "&la
kerro totuutta ja valehtele tosiasioissa”.

- He ovat pikkusieluisia ja taipuvaisia sovelta-
maan menetelmid ja sdantdja pedanttisesti
ja byrokraattisesti.

- He pitkittavat liiaksi asioitten kasittelyd ennen
kuin tekevat paatéksen.

- He nayttavat ylemmyyttdan tydntekijéihin
ndhden eivatkd kunnioita tydntekijditd ja
yleensd kohtelevat heita ikdan kuin " ei teista
ole valig".

- Johtajat vastustavat ay-liiketta.
- He ovat varautuneen viileit4 ja etaisia.

- He kéyttavat tilaisuutta hyvakseen omaksi
edukseen aina kun se on mahdollista.

- He eivat arvosta tydntekijoitd, heidan ponnis-
telujaan ja omistautumista tyélleen.

Vastaavasti johto arvioi alaisiaan seuraavasti:

- Tydntekijat ovat edesvastuuttomia ja he ovat
taipuvaisia viemadan yrityksen perikatoon
itsekkaitten paamaariensa vuoksi.

- He eivéat pid4 kiinni sopimuksistaan.

- Tyo6ntekijat ovat sulkeutuneita mielipiteis-
saan. :

- He eivét todellakaan valita yrityksen menes-
tyksesta.
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- Luottamusmiesten suppea ryhméa kontrolloi
tyontekijoitten enemmistéa ja aiheuttaa vai-
keuksia yritykselle.

- Tyontekijdiden mielestd edunvalvontataistelu
edesauttaa yrityksen liilketoiminnan menesty-
mista.

Kumpikin osapuoli tuntuu ylld olevan listan
mukaan epdilevan toistensa tydnteon perimmai-
sid motiiveja ja tuloksellisuutta. Epdilyt oman
edun tavoittelusta ja vastapuolen arvostuksen
puute leimaavat sekd tydntekijditten ettéd johta-
jien kannanottoja. Keskindinen luottamuspula on
ilmeisesti juurtunut tydyhteisd6n pitkallisen kehi-
tyksen tuloksena ja sitd on kdytdnndssa vaikea
jalkikateen korjata.

Ennakkoluuloissa tydntekijoistd on pohjimmil-
taan kysymys siitd, ettd tydntekijoitd ei nahda
operatiivisen liiketoiminnan kannaita keskeisend
vaikuttajana, vaikka he sita ilmeisesti ovat. Tyon-
tekijoitten saavutukset, tydlleen omistautuminen
ja lojaalisuus eivat ole palkkauksellisesti yhta
korkealle arvostettuja kuin vastaavasti yrityksen
muitten ryhmien.

Johtajien roolin ennakkoluuloissa on taustalla
Raymond Cadwell:n mukaan nelja perusteemaa,
jotka vaikuttavat johtajan kayttaytymiseen tydyh-
teisbssaan (Berger, 1996:149-150):

1. "Olet korvattavissa®. Johtajat saavat organi-
saatiokulttuuriltaan viesteja, jonka mukaan
jos et heti tyrmaa toisen henkilon uutta ideaa
tai projektia, he tekevat sen kuitenkin sinulle
ja ideallesi. Monet johtajat kokevatkin tyo-
yhteis6nsé jatkuvana olemassaolon taistelu-
kenttana.

2. "Pehmoilu on pahasta”. Alaisten kanssa veljei-
levaa johtajaa pidetdan epailyttavana ja epa-
sopivampana ylennyksille kuin kovapintaista
johtajaa. Jotkut organisaatiot eivat arvosta
johtajaa, joka asettaa etusijalle perheensad
ennen tyépaikkaa.

3. Johtajat ovat ylikuormittuneet yrityksen hyvin-
voinnin kokonaisvastuusta. Pitkien ty6péivien
seurauksena johtajan perhe-eldma karsii ja
he voivat palaa loppuun.

4. Johtajat kokevat olevansa eristyksissd -
"heiddn on tehtdva se itse®. Johtaja sisdis-
taa tehtdvansa siten, ettd ellei han itse ota
asiaa hoitaakseen, se ei tule koskaan teh-
dyksi. Johtajan vaihtoehtoisen ajattelumallin

mukaan " jos toiset saavat hoitaa annetun
tehtdvan omalla tavallaan itsendisesti, asiat
menevét pieleen ja tilanne kehittyy hallitse-
mattomaksi”.

Alaisten ja johtajien ennakkoluulot toisistaan
ja niiden taustalla olevat institutionalisoituneet
ennakkoluulot vaikuttavat seka alaisten etta joh-
tajien kayttdytymiseen tydyhteiséssa.

3.2. Viitekehys

Kuviossa 1 Neljan paakontingenssiteorian
muuttujat ja tulokset J-A-T-viitekehyksessd on
koottu neljan tunnetuimman kontingenssiteorian
muuttujat ja tulokset johtaja-alainen-tilanne vii-
tekehykseen. Teoriat ovat. Vroom & Yetton:in
normatiivinen paatésmalli (normative decision
theory, 1973), Hersey & Blanchard:n tilannejoh-
tajuusteoria (situational leadership theory, 1984),
Fiedlerin kontingenssi malli (contingency model,
1967) ja House & Desslerin kdytdstapa-tavoite-
teoria (path-goal theory, 1974). Néilla teorioilla
on useita samankaltaisuuksia ja niiden pohjalta
on tehty lukuisia empiirisid tutkimuksia. Kon-
tingenssiteorioitten lahtékohtana on, ettd joh-
tajat pystyvat tarkkaan arvioimaan alaisiaan ja
johtamistilannetta. Lukuunottamatta Fiedlerin
kontingenssimallia johtajien oletetaan toimivan
joustavalla tavalla. Tadma tarkoittaa sita, etta joh-
tajat voivat ja heiddn pitdd muuttaa kayttay-
tymistdan tilanteen ja alaisten kayttaytymisen
mukaan. Johtajan kayttdytymisen, tilanteen ja
alaisten kayttaytymisen kdydessa yksiin loppu-
tuloksen oletetaan olevan positiivisen yrityksen
tulosten kannalta. Johtajien tehokkuus maksimoi-
daan kun he tarkentavat kdyttdytymisensa tietty-
jen tilanne- ja alaissuhteiden mukaan (Hughes
etal, 1996:487-488).

On kuitenkin taysin mahdollista, ettad johtajat
samassa tilanteessa voivat tehda hyvinkin erilai-
sia johtopaatoksia alaisten tietotasosta, kypsyy-
destd, johtaja-alainen suhteen kestdvyydests,
tehtavastruktuurin asteesta tai alaisen roolie-
paselvyyksistd. Mahdolliset tulkintaerot voivat
kdytdnndssa johtaa taysin erilaisiin tilanteen hal-
lintatoimiin johtajan kannalta. Kenttdolosuhteissa
ndma teoriat ovat saaneet ristiriitaista vastaan-
ottoa, koska ne ovat ulottuvuudeltaan melko
suppeita. Monet niista tekijoista, jotka vaikutta-
vat johtajan ja alaisen kayttdytymiseen tyodryh-
massd, eivat ole mukana laboratoriokokeissa
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mutta nayttelevét usein merkittdvad osaa kent-
taolosuhteissa. Esimerkiksi yksikddn malleista ei
ota huomioon sitd, kuinka stressitasot, organisaa-
tiokulttuuri, tydolosuhteet, teknologia, taloudelli-
set olosuhteet tai organisaatiomuoto vaikuttavat
johtamisprosessiin (Hughes et al, 1996:515).

Paakontingenssimallit ja niihin liittynyt tutkimus-
toiminta ovat kuitenkin lisdnneet tietdmystdmme
johtamisprosessista. Kuviossa 1: Neljan paakon-
tingenssiteorian muuttujat ja tulokset J-A-T-vii-
tekehyksessa on johtaja ja alainen ympyrdiden
yhtymékohdassa johtaja-alaissuhteet-muuttuja,
joka on vainFiedlerinkontingenssimallissa muut-
tujana mukana. Johtaja-alaissuhteitten tutkimi-
nen on myés minun eksploratiivisen tutkimukseni
Iahtdkohta.

3.3. Kyselylomakkeen késitteellistdminen

Kyselylomakkeen pohjana on James J. Cribbi-
nin kehittelema vakioitu luettelo kenen tahansa
johtajan perustehtavista. Cribbinin luetteloa ver-
rattiin Gary Yukl:n johtamisk&ytédnnén luokitteluun
"managerial practices” (Yukl, 1989:60) kattavuu-
den varmistamiseksi. Yukl:n johtajan yleiseen
arkipdivaan kuuluvat seuraavat tehtdvat: suunnit-
telu ja organisointi, ongelman ratkaisu, roolien ja
tavoitteiden selkiinnyttdminen, tiedottaminen, val-
vonta, motivointi ja inspirointi, konsultointi, dele-
gointi, tukeminen, kehittdminen ja opastaminen,
ristiriitojen saantely, ryhmatoiminnan rakenta-
minen, verkostoituminen, hyvéksyminen ja pal-
kitseminen, mitkd kaikki asiat/ndkdkulmat ovat
mukana lopullisessa kyselylomakkeessani.
Taman jalkeen Cribbinin johtajan perusteht-
véluetteloa (Cribbin, 1981:31-32) muokattiin
amerikkalaisten vakuutusjohtajien keskuudessa
koekyselyin ja haastatteluin vakuutusalalle sopi-
vaksi johtajuuskriteereiden kyselylomakkeeksi,
joka sisdltdd 24 kysymystd johtamisen kri-
teereistd (Polldnen, 2000:89-95). Aikaisemmin
toteutettuihin kahteen kyselyyn verrattuna kyse-
lylomakkeen alkuun on lisatty taustamuuttujiksi
sukupuoli, ikd, lahimma&n esimiehen alaisten luku-
maara, johtamiskdytdnnén muutos ja johtamis-
jarjestelmén toimivuus. Muuten kysymykset ovat
samat kuin aiemmissa kyselyissd. Muuttujaluet-
telo koodeineen on taulukkona liitteessa 1.

Alleviivatut muuttujat liitteen 1 taulukossa ovat
tyyppitapauksia ja kertovat kyselylomakkeessa
esiintyvien eri ndkdkulmien kombinaatiot. Perus-

jaoituksena muuttujat, jotka alkavat T-kirjaimella,
mittaavat tehtdvasuuntautuneisuutta ja R-alkuiset
muuttujat vastaavasti ihmissuhdesuuntautunei-
suutta. Tdmé&n jalkeen on ké&ytdssd hienoja-
koisempi luokitus, jossa TS (Task-structure)
tarkoittaa tehtdvarakennetta, LM (Leader-Mem-
ber) esimies-alainen suhdetta ja PP (Position
Power) asemavaltuutusta. Muuttujan lyhyt otsik-
konimi (esim. motivointi) on pelkistys kyselylo-
makkeen ao. kysymyksen koko sisalldsta.
Kysymysten kolmiportainen (TS, LM ja PP)
luokittelu perustuu Fred Fiedlerin kontingens-
siteorian (Fiedler ja Chemers, 1984) mukaisiin
kriittisiin tilannetekijdihin, jotka kuvaavat tassa
tutkimuksessa johtamisen kriteereita eri nakdkul-
mista. Kysymysten kasitteellistamiselld on pyritty
mahdollisimman tarkkaan mé&arittelem&an se,
mitd yksittdisella termilla tarkoitetaan eli mihin
luokkaan se kuuluu. Kéytetyt kasitteet ja luoki-
tukset ovat kuitenkin vain vélineitd, jotka on luotu
kommunikoinnin ja tutkimuksen syvéllisemmaén
ymmartdmisen vuoksi. Luoduilla kasitteilla ei siis
ole todellisia merkityksid. Heti kun oletamme,
ettd luomillamme kasitteilld, iimauksilla on todel-
lisuudessakin vastaavuutta eli merkitysta, jou-
dumme tuskallisen selvitystehtdvén eteen siit4,
mikd kdsitteiden todellinen merkitys oikein on
ja miten se mitataan. Kyselylomake on tehty
mahdollisimman yksinkertaiseksi ja yksiselittei-
seksi vastata. Kukin kysymys tulisi siten olla
ymmérrettdvissa vain yhdelld johdonmukaisella -
tavalla. Mikali vastaajat ymmartavat kysymykset
eri tavalla kuin mité tutkija on tarkoittanut, vas-
taukset eivét ole keskendan yhteismitallisia ja
vertailun tekeminen kyselyaineistosta on mahdo-
tonta. Kysymysten asianmukaisuuden tarkista-
miseksi jokaisen kysymyksen jalkeen oli varattu
tyhjaa tilaa vastaajan kommentteja varten.

4. TUTKIMUSAINEISTO JA TULOKSET

Syyskuussa 2000 l&hetettiin liiton toimistosta
umpimdhkaisen otannan avulla poimittu kysely
600:lle liiton jasenelle. Riittdvan edustava otos
olisi ollut noin 310, mutta odotettavissa olevan
todennakdisen kadon vuoksi padtin tuplata
otoskoon. Otoksen lopulliseksi kooksi yhden kar-
hukierroksen jalkeen muodostui 191, mikd on
2,4 % liiton jasenkunnasta. Karhukierroksen koh-
dentamisen vastaamatta jéttaneille teki mahdol-
liseksi se, ettd otokseen kuuluvista oli kahdet
tarrat ja kyselylomakkeet, jotka molemmat olivat
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numeroitu 1:std 600:an. Koska vastausprosentti
oli 31,8 %, oli tutkittava ndin muodostuneen
lopullisen otoksen edustavuus perusjoukkoonsa
nsdhden. Verrattaessa otoksen ja koko jdsen-
kunnan sukupuoli- ja ikajakaumia voitiin todeta
niiden vastaavan varsin hyvin toisiaan ja otoksen
edustavan liiton koko jasenkuntaa.

Tutkimuksen reliabiliteetti oli hyva: Cronbach:n
a-kerroin oli tehtavdsuuntautuneisuutta mittaa-
ville muuttujille 0,92 ja ihmissuhdesuuntau-
tuneisuusmuuttujille 0,91. Suomalaisten vakuu-
tusjohtajien tutkimuksessa molemmat a-kertoi-
met olivat 0,83.

Menetelman validiteeti madritellddn sen
kyvyksi mitata juuri sitd mitd on tarkoituskin
mitata. Kaytédnndssd asia on pulmallinen, silla
mistapd otamme tuon todellisen tiedon, kun mit-
tauksen avulla vasta yritdmme pdésta sen perille.
Mitka ovat ne oikeat johtajuuden kriteerit todelli-
suudessa, joihin tutkimustuloksia pitéisi verrata?

Johtamiskriteerivastauksista ja niiden kirjallisista
kommenteista tutkijalle syntyi kuitenkin selke&
késitys siitd , ettd kysely oli her&ttényt posi-
tivista suhtautumista vastaajissa ja ettd itse
kysymykset oli ymmarretty oikein tutkijan tarkoit-
tamalla tavalla, mikéluonnollisesti lisaa tutkimuk-
sen péatevyytta ja kdyttdkelpoisuutta..
Mielipidemuuttujat (A-Z) on aluksi ristiin-
taulukoitu kaikkien tutkimuksen taustamuuttu-
jien kanssa. lk3 ja sukupuoli eivat erotelleet
tilastollisesti merkitsevasti johtajuuskriteereiden
tarkeyteen annettuja vastauksia vakuutustoimi-
henkildiden (n=191) aineistossa. Sen sijaan
yhtién koko, johtamiskdytannén muutos ja johta-
misjarjestelman toimivuus taustamuuttujilla erot-
telivat tilastollisesti merkitsevasti vastauksia.
Seuraavassa tarkeimméat havainnot vakuutus-
toimihenkildiden (n=191) ja heidan johtajiensa
(n=132) mielipiteistd ja niiden eroista. On huo-
mattava, ettd esim. alaisten mielipiteet eivat

Kuvio 1. Neljén pddkontingenssiteorian muutujat ja tulokset J-A-T-viitekehyksessé.
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koske heiddn omia johtajiaan, vaan seké alais-
ten ettd johtajien surveyt on poimittu omina otok-
sinaan. Punaisena lankana otosten vélilla ovat
vakuutusala ja yhtidkoko (alle tai yli 200 kentta-
miestd yhtidn palveluksessa), mikd mahdollistaa
mielekkaan vertailun otosten valilla.

4.1. Alaisten mielipiteet johtamisjérjestelmasta?

Tarkasteltaessa nistiintaulukoinnilla kysymysta
onko johtamisjérjestelméa kunnossa kaikkien mie-
lipidemuuttujien suhteen (Kuvio 2: Alaisten mieli-
piteet johtamisjarjestelméstd) voitiin todeta, etta
yhtd muuttujaa lukuunottamatta (A.TTS Tulevai-
suuden strategia) ne, jotka olivat sitd mielta,
ettd johtaminen on kunnossa heidan yhtidssaan
arvostivat jarjestysasteikolla mitattuna tilastolli-
sesti merkitsevasti enemman kaikkia johtamisen
kriteereitd kuin ne, joiden mielestd johtamisen
kriteerit eivét olleet kunnossa. Aineisto jakautui
taman kysymyksen osalta kahtia: 51% vastasi,
ettd johtaminen on OK ja 49% ettd El. Ovatko
néama osajoukot jotenkin valikoituneet johtami-
sen suhteen yleisemminkin vai l6ytyykd siihen
yksinkertaisempi vastaus? Mieleeni tuli seu-
raava olettamus: missd tahansa toimistomai-
sessa organisaatiossa puolet henkildstdstd ei
piittaakaan tuon taivaallista yrityksen johtami-
sesta ja johtamisjarjestelmistd muuta kuin kas-
kyttdmalla tulevan pakko-osallistumisen kautta.
Toisiko johtaminen ei kunnossa -vastausten tar-
kempi analysointi lisévalaistusta asiaan?

Kuviossa 3: Kriittisimmé&n alaisryhman (n=16)
arviot johtamisesta verrattuna muihin on tar-
kasteltu kirjallisia kommentteja antaneitten joh-
taminen ei kunnossa -vastaajien koko ryhmaa
(n=76) ja yhta sen erityisryhm&a (n=16), jotka
olivat ilmoittaneet syyksi "liikaa johtajia” tai "sosi-
aalisesti taitamattomat pomot”. Kuten kuviosta
ilmenee ryhma 76:n vastaukset ovat arvioissaan
lievempid kuin koko ryhman (92) kun taas ryhma
16 on huomattavasti kriittisempi kaikkiin johtami-
senkriteereihin nédhden. Vaikuttaa ilmeiseltd, ettd
heilla on mielesséan konkreetti esimerkki johta-
jasta, joka on “liikaa" tai "taitamaton johtajana”.
Tama merkinnee myds sité, ettd he ovat toden-
nakdisesti arvioissaan yhtidn johtajuuskriteerin
tarkeydesta arvioineet pikemminkin itse johtajan
persoonaa kuin yhtién johtamisjdrjestelméaa ja
antaneettalle suorituspisteita 1:std 10:een. Yhtidn
johtamisjérjestelméan/johtamiskriteereiden pitédmi-
nen erilldan itse sen toteuttajista/johtajista ei ole

ollut mahdollista asian voimakkaan tunneperai-
syyden ja iimeisen akuuttiuden vuoksi

Seuraavaksi ristiintaulukoin kysymykset joh-
tamiskdytdnndn lahiajan muutos ja johtamis-
jarjestelméan toimivuus (kunnossa vai ei). Ne,
joiden mielestd johtaminen on kunnossa, eivét
ole kokeneet johtamiskdytdnndn muutosta vii-
meisen vuoden aikana ( yhteensa 67% tapauk-
sista). Kun taas ne, joiden mielestd johtaminen
ei ole kunnossa, eivat ole kokeneet muutosta
viimeisen vuoden aikana vastaavasti 57%:ssa
tapauksista. Prosenttierot eivat kuitenkaan olleet
tilastollisesti merkitsevia.

Taulukon 1 mukaan 41,9% (80/191) vastaa-
jista esitti syitd, miksi johtamisen kriteerit/
johtamisjdrjestelm@ ei ole kunnossa heidan
yhtiéssaan. Syyvalikoima vaihteli pelkistéen joh-
tajan etaisyydestd, byrokraattisuudesta aina
suuren luokan organisatorisiin muutoksiin. Yleis-
johtopaatdkseksi luokitelluista kirjallisista kom-
menteista tuntui nousevan esiin yhteiseksi
nimittdjéksi: johtajan rooli muutoksen hallin-
nassa.

Siina tapauksessa, ettad vastaaja on todennut,
ettd johtamiskdytantd on muuttunut viimeisen
vuoden aikana, han on vastannut yhdenmukai-
sesti, ettd johtaminen ei ole kunnossa 42,5 %
(34/80). Mielenkiintoiseksi asetelman tekee se,
ettd vaikka johtamiskdytantd vastaajan mukaan
ei ollut muuttunut viimeisen vuoden aikana, 52,5
% (42/80) kommentteja antaneista oli sitd mielta
ettd yhtién johtamisjarjestelméa/johtamisen kri-
teerit eivdt ole kunnossa. Tama tarkoittanee
iimeisesti huomattavasti kroonisempaa yhtién
johtamisjarjestelman/johtamiskriteereiden kriisié
kuin vain vuoden mittaista.

Johtamiskaytanndn muutos-kysymysten kom-
mentteja tutkittaessa voitiin todeta, ettd lahes
sataprosentisesti vain ne olivat antaneet kirjalli-
sia kommentteja, jotka olivat myss vastanneet
kylld johtamiskdytadnnén muutokseen. Tutkitta-
essa johtamiskaytanndn kirjallisia muutoskom-
menttejatilanteessa, jossa vastaaja oliilmoittanut
johtamisjarjestelman olevan kunnossa, vaitiin
todeta vastaajien vastanneen kylld myds joh-
tamiskdytdnnén muutokseen. Johtamisjarjestel-
mén kannalta johtamiskdytdnndn positiivisina
asioina koettiin mm. uusien johtajien tulo, orga-
nisaation muutos, johtajien nuorentuminen, inhi-
millisempi, vapaampi linja, vastuun hajautus,
tiimiytyminen ja esimiesten jamakdityminen. Muu-
tosta johtamisessa lahimmé&n vuoden aikana
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Kuvio 2. Alaisten mielipiteet johtamisjédrjestelmésta.

havainneet ja tdss& tutkimuksessa sitd kom-
mentoineet ovat loogisesti todenneet, ettd joh-
tamisjarjestelma ei toimi kunnolla 61 % (38/62)
vastaajista). Muutostilanteessa tdma on luonnol-
lisesti aivan ymmdrrettdvdd. Mitkd sitten ovat
johtamiskdytannon muutossignaaleja tdssé tapa-
uksessa? Kommenttien mukaan niité ovat uuden
johtajan ilmaantuminen, tiimiytyminen, organi-
saatiomuutos ja tulosvastuun korostaminen eli
pd&osin samat asiat kuin niill4, jotka totesivat
johtamisjérjestelman yhtisssd4n toimivan. Joh-
tamiskdytdnndn muutokset ovat siis johtaneet

itse olemassa olevan johtamisjdrjestelman/
johtajuuskriteereiden kannalta joko positiiviseen
tai negatiiviseen lopputulokseen henkild stén mie-
lestd.

4.2. Vertailu vakuutusjohtajien mielipiteisiin

Ristiintaulukoitaessa intervalliasteikolliset ero-
tusmuuttujat (tehtavasuuntautuneiden muuttujien
keskiarvo miinus ihmissuhdesuuntautuneisuutta
mittaavien muuttujien keskiarvo) johtaja/alainen
aseman kanssa alaiset painottivat tilastollisesti
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Kuvio 3. Kriittisimmén alaisryhméan (n=16) arviot johtamisesta verrattuna muihin.

melkein merkitsevésti enemmén (0,01<a=<0,05)
ihmissuhdetta mittaavien kysymysten merkitysta
(Taulukko 2). Havainto on johdonmukainen sen
perusolettaman kanssa, jonka mukaan alaisia
kiinnostaa yhteistydmuotona enemman tyén-
teko yhteistydss& neuvottelemalla/sopien johdon
kanssakuinjohdon yksipuolinen direktioon perus-
tuva tehtavan kaskyttdminen. Seuraavassa ver-
rataan suomalaisten vakuutusjohtajien (n=132)
arviointeja heidén alaistensa (n=191) mielipi-
teisiin kaksisuuntaisella varianssianalyysill4 ja
faktorianalyysilla

4.3. Kaksisuuntainen varianssianalyysi

Kaksisuuntaisella varianssianalyysill4 (Liite 2)
verrattiin suomalaisten johtajien (n=132) ja heiddn
alaistensa (n=191) johtamiskriteerimielipiteita pie-
nissd (alle 200 kenttadmiesta) ja suurissa (yli 200
kenttdmiestd) vakuutusyhtidissd. Varianssiana-
lyysin tulokset, joissa yhdysvaikutustemi oli vahin-
tdankin jollain riskitasolla merkitsevd (a<0,1),
olivat mielipidemuuttujila H.TTS TEHTAMVIEN
PRIORISOINTI, K.RPP RIITTAVA AUTONO-
MIA, Q.RLM HENKILOSTON KEHITTAMINEN,
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R.RLM MOTIVOINTI! ja S.TPP RESURSSIEN
OPTIMOINTI. Seuraavassa kdyn l&pi muuttuja-
kohtaisesti em. vananssianalyysien tulkinnat:

H.TTS:
Yhdysvaikutuksen(virka-asemaja yhtitkoko)
liséksi pienen yhtién johtajat pitdvat tehtdvan
prioriteettien maarittdmista tarkedmpané kuin
alaiset.

K.RPP:
Yhdysvaikutuksen (virka-asema ja yhtidkoko)
lisdksi pienen yhtidn johtajat pitévat riittdvan
autonomian antamista tédrkedmpana kuin alai-
set.

Q.RLM:
Yhdysvaikutuksen (virka-asema ja yhtiékoko)
liséksi pienen ja suuren yhtién johtajat ndytta-
vét arvostavan yhté paljon henkiléstén kehit-
tamistd, kun taas suurenyhtién alaiset pitévéat
henkiléstédn kehittdmistd tarkedmpéand kuin
vastaavasti pienen yhtion.

R.RLM:
Yhdysvaikutuksen (virka-asema ja yhtiékoko)
liséksi suuren yhtién alaiset pitavét riittavaa
motivointia tdrkedmpé&né kuin pienessé yhti-
Ossa.

S.TPP:
Yhdysvaikutuksen (virka-asema ja yhtiékoko)
liséksi suuren yhtién alaiset pitdvat myods
resurssien optimointia tdrkedmpéna kuin pie-
nessé yhtidssa.

Yleisend trendind vastauksissa néytti olevan
se, ettd johtajat arvostivat alaisiaan enemmén
johtamisen kriteereiden térkeyttd. Suuren yhtién
alaiset pitivat henkiloston kehittamistd, riittdvaa
motivointia ja resurssien oikeaa optimointia tér-
kedmpé&nd kuin pienen yhtién alaiset.

4.4. Faktonanalyysi ja korrelaatiodiagrammi
(n=191)

Faktorianalyysin tarkoituksena oli monimuut-
tuja-analyysimenetelmana 16ytaa piilevat muut-
tujat (faktont), jotka selittdvat annettujen
muuttujien keskindisid riippuvuuksia. Faktori-
analyysia voidaan my®s kayttdd luotaessa
olettamuksia syy-seuraus suhteista havaintoai-
neistossa. Faktorianalyysin kommunaliteetit vaih-
telivat 0,451-0,815. Kahteen faktoriin perustuvan

ratkaisun varianssin selitysaste oli tassa tutki-
muksessa 58,9 % kun se vastaavalla mene-
telmalld (Principal Axis Factoring) suomalaisten
johtajien surveyssa oli 36,1%. Scree Plot-kuvio
oli samankaltainen kuin aiemmassa vakuutus-
johtaja-tutkimuksessa (Pélldnen, 2000).

Faktori 1:

Suurimmat lataukset télld faktorilla olivat:
C.TTS (0,746), F.RLM (0,895), L.RLM (0,890),
M.TTS (0,858), N.TTS (0,854), R.RLM (0,758).
Koska péapaino faktorilla on ihmissuhdesuuntau-
tuneisuutta kuvaavilla muuttujilla (yhteishengen
luominen, keskindinen luottamus ja motivointi),
nimitdn faktorin ihmissuhdejohtajuuden fakto-
nksi.

Faktoni 2:

Suurimmat lataukset télla faktorilla olivat: L. TTS
(0,699), PRTS (0,700), Q.RLM (0,781), S.TPP
(0,741), T.TTSPP(0,737), U.TTS (0,720), X.RLM
(0,706). Koska pé&dpaino télld faktorilla néytti
olevan organisaation tehokkuuden, yhtién
menestyksen, alaisten valvonnan ja tulosvas-
tuun muuttujilla nimitdn faktorin organisaation
tehokkuus/tehtdvdsuuntautuneen johtajuuden
faktoriksi.

Samansiséltoiset faktorit oli nimettavissd myés
suomalaisten vakuutusjohtajien surveyssé (Pol-
l&dnen, 2000). Pearsonin korrelaatio faktorien 1
ja 2 vélilla oli 0,718 (tilastollisesti merkitseva 0,1
riskitasolla, kaksisuuntainen testi).

Perusulottuvuuksien (tehtava-/ihmis- suhde-
suuntautuneisuus) korrelaatiokerroin oli 0,9
(Kuvio 4: Tehtédva (Tscore)-/ihmissuhdesuuntau-
tuneisuus (Rscore) muuttujien korrelaatiokerroin
ja kuvaaja) kun se vakuutusjohtajien tutkimuk-
sessa oli 0,77. Tehtédva-/fihmissuhdesuuntau-
tuneisuuden ulottuvuudet voitiin siten todentaa
sekd alaisten ettd johtajien surveyssa. Molem-
missa tutkimuksissa ndiden kahden faktorin
korrelaatiot olivat positiivisia ja tukivat korrelaa-
tiodiagrammi ja -kerroin analyysin tulosta.

Alaiset ndkevét kyselylomakkeen asiakokonai-
suuden yksiulotteisemmin kuin johtajansa. Kah-

tiajaottelu inmissuhde-/tehtédvasuuntautuneisuus

ei heidén kohdallaan ole yhté relevantti johtami-
sen kriteereiden arviointindkdkulma kuin johtajilla.
Alaiset katsovat johtamisasiaa omalta kannaltaan
tytpaikkansa yleisend ihmissuhde- ja yhteisty-
kysymyksend eikd kahtena eri johtamistyylina.
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Taulukko 2.

Ristiintaulukointi

Rivimuuttuja: Tehtava-/ihmissuhdesuuntautuneisuusmuuttujien erotus

Sarakemuuttuja: Johtaja/alainen

% Johtaja Alainen Yht
--05 6 17 13
-0,499-0 28 26 27
0,001 - 0,5 35 32 33
0,501 -2,5 31 25 27
Yht. 100 100 100
N 132 191 323

Kontingenssikerroin = 0,167
Khiin nelid = 9,23 Vap. ast. =3

P-arvo = 0,0264 Tilastollisesti melkein merkitsevi

5. KESKUSTELUA

5.1. Yntyksen johtamis- ja valvontajarjestelma
(corporate govemance)

"Rahoitusmarkkinoiden integraatio, kilpailun
kansainvélistyminen ja teknologinen kehitys aset-
tavat uudenlaisia vaatimuksia yritysten johtamis-
ja valvontajarjestelmille (corporate governance).
Seké yritysten ettd yhteiskunnan kannalta on
merkittdvaa, millaisiksi ndma jarjestelmat jat-
kossa kehittyvat. Johtamis- ja valvontajarjes-
telmé vaikuttaa mm. yrityksen kykyyn houkutella
liketoiminnan kannalta valttamattémia taloudel-
lisia ja henkisid resursseja: padomaa ja osaavia
ihmisid. Se vaikuttaa myés siihen, kuinka tehok-
kaasti yritys kohdentaa ndma resurssit. Pddoma-
markkinat toivovat yrityksilta hallitusreformeja ja
optiojarjestelmid, keskittymista ydinalueisiin, mul-
listavia innovaatioita ja vahintddn 15% sijoitetun
padoman tuottoa” (Huolman,Walden et al. 2000,
62-63).

Jo Geert Hofstede osoitti tutkimuksillaan (Hof-
stede 1984), ettei yhtd ainoata oikeaa uni-
versaalia johtamisjarjestelm&a ole olemassa.
Organisaatiokulttuuri, poliittis-historialliset tekijat
ja maakohtainen lainsaddantd ovat muovanneet
ja vaikuttaneet sen kehitykseen eri maissa. Silti
yhdysvaltalainen johtajuus-késitys (leadership/
management) ja -jarjestelmad ovat pddsemdssa
varsin dominoivaan asemaan saanndstelyn
purun ja globalisaation johdosta, joka on mer-
kinnyt yritysten ja niiden omistuksen sek&
rahoitusmarkkinoiden kansainvalistymistd. Kes-

kusteltaessa siitd, mika johtamisjarjestelma on
paras, " tarkastelu tukee késitysta, jonka mukaan
ideaali johtamis- ja valvontajarjestelma valvoo
yrityksen johdon toimia, houkuttelee markkinoille
sijoittajia ja turvaa piensijoittajien aseman. Ideaa-
lin jérjestelm&n piirteisiin kuuluu myés uusien yri-
tysten markkinoille padsyn ja innovatiivisuuden
edistdminen. Hyvan johtamis- ja valvontajarjes-
telmén on oltava hyvd my6s koko kansanta-
louden kannalta. Muutamien suomalaisyritysten
haastattelut antoivat viitteitd suomalaisen joh-
tamiskdytdnnon erityisyydestd. Katsottiin mm.
ettd suomalaisille yrityksille on tyypillistd mata-
lat hierarkiat, tehokas kommunikointi ja koko
henkildstdn osaamisen hy&dyntdmistd tukevat
organisointimallit.” (Huolman,Walden et al. 2000,
65). Tutkimustulokseni vakuutusalan johtami-
sesta vakuutusjohtajien sek& heidan alaistensa
ndkokulmasta eivat tue em. kdasitysta: suoma-
lainen vakuutusjohtamisjarjestelma ei tunnu toi-
mivan riittdvan tehokkaasti eikd se mydskaan
vanhakantaisuutensa vuoksi motivoi alaisia tyds-
kentelem&&an mahdollisimman tuloksellisesti (P6l-
l&nen 1997, 2000).

Bengt Holmstrém toteaa esitelmdssaan "Uusi
talous - uudet mahdollisuudet” (Helsingin Sano-
mat 31.1.2001), ettd "kannustamista on myéos,
miten ihmisille I6ydetaan yrityksessé oikeat teh-
tévat, miten heidét saadaan tekemadn mahdol-
lisimman tarmokkaasti ja tunnollisesti tyénsa,
miten ihmisten vélinen yhteistyd saadaan pelaa-
maan. Ennen vanhaan kaikki tuo hallittiin byro-
kratialla ja hierarkisilla jarjestelmilld. Ihmisille
annettiin selvat ohjeet ja ty6ajat; pomot valvoi-
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vat ettd ihmiset tekevét tyénsa. Nykymaailmassa
se ei toimi. Ymparistda ovat muuttaneet séantelyn
purku ja teknologia, etenkin viestintdteknologia.
Ne ovat kiihdytténeet talouden maailmanlaajuistu-
mista - globalisaatiota. Ongelmiatulee, jos ihmiset
eivdt kaikkien kannusteiden seurauksena enda
puhu toisilleen. Holmstrémin mielesta yntysten
suurin haaste talla hetkella onkin tukea tyntekijéi-
den innovatiivisuutta ja aloitteellisuutta ilman, etta
koordinaatio ja yhteistyd samalla karsivat. Optiot,
allianssit, joint venturet, partnershipit ja sharehol-
der value voivat pian olla historiaa. Yritykset jou-
tuvat keksimaan uusia tapoja kannustaa. Vanhat
opit voivat nousta kunniaan. 80 prosenttia tyénte-
kijoista haluaa kuitenkin tehda téité vain kahdek-
sasta viiteen ja unohtaa yrityksen sen jilkeen."
Nain syntyneessd uudessa tilanteessa tarvitaan

100

vanhojakin pelis3antdja ja vanhoja ja uusia pelaa-
jia sekd ennen kaikkea uusiutunutta ammattiyhdis-
tysliiketta.

5.2. Hyvé johtajuus

Kolmessa toisistaan riippumattomassa otanta-
tutkimuksessa testattu kyselylomake on osoittau-
tunut luotettavaksi ja kayttdkelpoiseksi johtamisen
kriteereiden arviointivalineeksi vakuutusalalla.
Vakuutustoimihenkildiden survey on antanut lis&-
valaistusta johtajuuden problematiikkaan alaisten
nakdkulmasta seka herattanyt mielenkiintoisia jat-
kotutkimuskysymyksia kuten esim. miksi suuren
yhtién alaiset pitavat riittdvaa motivointia tai hen-
kiloston kehittdmista tarkedmpénd kuin pienen
yhtién alaiset. Alaiset arvioivat johtajiaan/yhtién
johtamistyylia kriittisemmin kuin he itse, mik& on

y=-0,0058 + 0,8561x + 0,6561
R'=0.810¢

80

70

80

Tscore

50

40

30

20

M -
1.0@P--—
1.0 20 3.0 40 5,0 6.0 70 8.0 9.0 10,0 1.0
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Kuvio 4. Tehtévi (Tscore)-/ihmissuhdesuuntautuneisuus (Rscore) muuttujien korrelaatioker-

roin ja kuvaaja.



ARTIKKELIT « KARI POLLANEN

291

luonnollista. Johtajien arvostuksen mahdollisella
puutteella kuitenkin on ratkaiseva merkitys vakuu-
tusalan muutoksen hallinnassa. Jos alainen on
sit4 mielta, ett4 johtajan tapa johtaa on vanhakan-
tainen ja perustuu esim. siihen, ettd alaista pitda
koko ajan neuvoa ja valvoa ty6suorituksessaan,
luottamukselliset esimies-alainen tydskentelyolo-
suhteet eivat kehity. Se, mitd alainen tydssiin
eniten esimieheltddn tarvitsee, on I&hinnd hen-
kista tukea, vaimennusta ja kannustusta tasave-
roiseita, yhteistydhakuiseita pohjaita.

Vakuutusjohtaja ei voi endd kdytdnndssa olla
vain organisaation yksinvaltainen johtajavaan hin
tarvitsee muodollisen asemansa liséksi koko ajan
alaistensa tukea ja suoraa palautetta onnistumi-
sestaanitse johtajan roolissa. Vanhakantainen teh-
tavasuuntautunut esimies, joka suunnittelee, ohjaa
ja valvoo niitd toimintoja, joita hdnen alaisensa
tekevat, ei endd ole riittdva kaytannén johtamisen
perusta. Ihmissuhdesuuntautuneen johtajan pitdé
kyet4 luomaan keskin&inen kunnioitus, arvonanto
ja luottamuksen ilmapiiri alaisiinsa. Sosiaaliset
tosiasiat ovat ihmisten vélisen vuorovaikutuksen,
sopimisen ja tulkintojen tulosta. Jatkotutkimuk-
silla olisikin selvitettava, millaisia merkityssisalt6ja
alaisilla on johtamisesta ja kuinka ndma merki-
tyssisalldt tydyhteisSissa syntyvat. Johtajan on
johtamisprosessissa onnistuttava suuntaamaan ja
jasentdméain alaistensa todellisuutta. Tama voi
tapahtua joko kriisien tai uusien visioiden fuomi-
sen kautta. Johtamisella on tarkea rooli visioiden
ja alaisten merkityssiséltdjen synnyssa tyyhtei-
stssd. "Johtaja voi muovata alaistensa todelii-
suutta mm.:

1. Karisman kautta. Jos johtajalla on kyky& néhda,
mikd on tirked4 ja arvokasta, hdn kykenee
luomaan uskomuksen, etta tavoiteltava paa-
ma&ra ja yhmé&n omaama visio on arvokas ja
merkityksellinen.

2. Yksil6llisen kohtelun kautta. Johtaja delegoi pro-
jekteja, joissa voi oppia uutta ja kiinnitt43 huo-
miota alaisten tarpeisiin. Johtaja kunnioittaa
alaisia yksil6ind.

3. Alyllisten virikkeiden kautta. Johtaja esitt44
uudenlaisia ndkékuimia ja kannustaa alaisi-
aan tarkastelemaan ongelmia uusista n#k&-
kulmista.” (Juuti 1996)

Hyvén johtamisen kriteereiden edelleen kehit-
tdminen ja testaaminen kaytannbss4 on tulevai-
suuden suomalaisen vakuutus-ffinanssijohtajan
toimivan johtamismallin perustehtiva. Alaisten

suhtautumisella johtamiseen tulee olemaan rat-
kaiseva merkitys yrityksen jatkuvan menestyksen
kannaita edetessamme kohti globaalisti integroi-
tunutta jalkiteollista tietoyhteiskuntaa. Suomalai-
sen johtamis- ja valvontajarjestelman toimivuutta
ja tehokkuutta on tutkittava my6s alaisten naké-
kulmasta. Alaisten ja johtajien toinen toisiinsa tun-
temia ennakkoluuloja on pyrittdva vahentdmaan.
Keskustelu johdon kannustejirjesteimista on laa-
jennettava koskemaan koko yrityksen henkil6s-
to4.
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Taulukko: Muuttujaluettelokoodien merkitys LIITE 1
Kyselylomakkeen muuttuja nimi Luokituksen sisiiltd
A, TTS=TULEVAISUUDEN STRATEGIA Tystehtavi/tehtivirakenne

B. TTS= ORGANISOINTI

C. TTS= HENKILOSTORESURSSIEN OPTIMOINTI

D. TLM= HENKILOSTORESURSSIEN KEHITTAMINEN Tystehtiivii/esimies-alainen suhteet
E. RPP=NAYTTAA ESIMERKKIA Thmissuhteet/asemavaltuutus

RLM= YHTEISTYOHENGEN LUQOMINEN Ihmisuhtect/esimies-alainen suhteet

F

G. RPP=DELEGOINTI

H. TTS= TEHTAVIEN PRIORISOINTI

I. TTS= TAVOITEJOHTAMINEN

J.  TTS= HENKILOSTON ALLOKOINTI

K. RPP=RIITTAVA AUTONOMIA

L. RLM=KESKINAINEN LUOTTAMUS
. TTS= TYOSKENTELYOLOSUHTEET

M

N. TTS=TYOHON LIITTYVAT TARPEET

O. TPPLM=PALKITSEMIS/RANKAISUJARJESTELMA Tydtehtdvd/asemavaltuutus/esimies-alainen suhteet.
P

. RIS=TYOSUORITUSTEN ARVIQINTI Thmissuhteet/tehtivirakenmne

Q. RLM= HENKILOSTON KEHITTAMINEN
R

. RLM=MOTIVOINTI
S. =R tehtdvil/asemav.
T. TTSPp=YHTION MENESTYS Tydtehtivii/tehtavirakenne/asemavaltuptus

. TTS=ALAISTEN VALVONTA

U
V. TTS= ASIAKASTARPEIDEN YMMARTAMINEN
X. RLM=UUDET HAASTEET

Z

RLM=JOUSTAVA SUHTAUTUMISTAPA
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Univariate Analysis of Variance

FINAMERS (1=johtaja;2=alainen), YHTIO (1=alle 200 kenttdmiest&;2=yli 200 kenttdmiest4)

Between-Subjects Factors

N
FinAmerSuo 1 103
2 175
YHTIO 1,00 125
2,00 153

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: H.TTS

LUTE 2

Type Il Sum
Source of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 47,1722 3 15,724 3,962 ,009
Intercept 3365,215 1 3365,215 847,986 ,000
FINAMERS 16,585 1 16,585 4,179 ,042
YHTIO 2,425 1 2,425 ,611 435
FINAMERS * YHTIO 26,155 1 26,155 6,591 ,011
Ermor 1087,364 274 3,968
Total 4855,000 278
Corrected Total 1134,536 277

a. R Squared =,042 (Adjusted R Squared =,031)

Kuvio 1: Tehtavien priorisointi-muuttujan keskiarvot yhti6koon ja johtaja/alainen aseman

mukaan

Estimated Marginal Means of H.TTS

“
N

Estimated Marginal Maans
o
o

30

¥

Johtaja(1) alainen(2)

Twrriokoko

9 ALLE 200

® vy 200
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Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: K.RPP

Type Il Sum
Source of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 26,9132 3 8,971 3,224 ,023
Intercept 1637,229 1 1637,229 588,453 ,000
FINAMERS 18,568 1 18,568 6,674 ,010
YHTIO 5,885E-02 1 5,885E-02 ,021 ,884
FINAMERS * YHTIO 8,399 1 8,399 3,019 ,083
Error 762,339 274 2,782
Total 2654,000 278
Corrected Total 789,252 277

a. R Squared =,034 (Adjusted R Squared = ,024)

Kuvio 2: Riittdva autonomia-muuttujan keskiarvot yhtitkoon ja johtaja/alainen aseman
mukaan
Estimated Marginal Means of K.RPP

a2y

30

28
g 28
1.
; YHTIOKOKO
g = B aug 200
3 20 ® Y200

1 2

Johleja(1) alainen(2)

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: Q.RLM

Type Il Sum

Source of Squares df Mean Square F Sig.
[Cometeg Mooer | 97,6600 3 32,553 11,368 ,000

Intercept 2305,491 1 2305,491 805,072 ,000

YHTIO 11,622 1 11,622 4,058 ,045

FINAMERS 78,649 1 78,649 27,464 ,000

YHTIO * FINAMERS 11,768 1 11,768 4,109 ,044

Emor 784,656 274 2,864

Total 3580,000 278

Corrected Total 882,317 277

a. R Squared = ,111 (Adjusted R Squared =,101)
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Kuvio 3: Henkiloston kehittdminen-muuttujan keskiarvot yhtidkoon ja johtaja/alainen

aseman mukaan

Estimated Marginal Means of Q.RLM

45

YHTIOKOKO

Johtaja(1) alainen(2)

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: R.RLM

Type 11l Sum
Source of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 65,7392 3 21,913 5,306 ,001
Intercept 2542,641 1 2542,641 615,677 ,000
FINAMERS 34,267 1 34,267 8,298 ,004
YHTIO 9,795 1 9,795 2,372 125
FINAMERS * YHTIO 20,747 1 20,747 5,024 ,026
Error 1131,574 274 4,130
Total 4053,000 278
Corrected Total 1197,313 277

8. R Squared = ,055 (Adjusted R Squared =,045)

Kuvio 4: Motivointi-muuttujan keskiarvot yhtidkoon ja johtaja/alainen aseman mukaan

Estimated Marginal Means of R RLM
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Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: S.TPP

Type Ill Sum
Source of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 50,5972 3 16,866 3.275 022
Intercept 4863,505 1 4863,505 944,338 ,000
FINAMERS 3213 1 3213 624 430
YHTIO 20,756 1 20,756 4,030 ,046
FINAMERS * YHTIO 17,357 1 17,357 3,370 ,067
Ermor 1411,147 274 5,150
Total 6737,000 278
Corrected Total 1461,745 277

a. R Squared =,035 (Adjusted R Squared =,024)

Kuvio 5: Resurssien optimointi-muuttujan keskiarvot yhtiékoon ja johtaja/alainen aseman
mukaan

Estimated Marginal Means of S.TPP
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