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Tiivistelm& — Abstract

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja laadullisesti selittda huonon johtamisen
osatekijoita erityisesti johtajaan itseensa liittyvien elementtien ndkdkulmasta. Tutkimus
koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesté osasta. Kirjallisuuskatsaus esittelee
tieteellisten artikkelin kautta huonoa johtamista koskevaa teoreettista viitekehysta
viimeisten 15 vuoden ajalta. Empiirisessd osassa huonoa johtajaa ja huonoa johtamista
tarkastellaan Talouselaman yhden vuosikerran muodostamassa johtamisdiskurssissa.
Metodologisesti edetdan sisallonanalyysin ja tulkitsevan diskurssianalyysin kautta
kriittiseen diskurssianalyysiin. Tutkimuksen keskeinen johtopaatds on, ettd huono
johtaminen ja huono johtaja ominaisuuksineen tunnistetaan mutta niita ei aidosti
tunnusteta. Huono johtaja on toissijainen ja vaiettu ilmi6, hyvan johtajan vertailukohta ja
korostaja. Huonosta johtajasta vaikeneminen ja ilmion marginalisointi on vallankayttoa,
jolla k&sitysta johtamisesta rakennetaan. Pahimmillaan tdma voi edesauttaa huonon
johtamisen jatkumista my6s suomalaisessa tyoelamassa.

The aim of the study is to describe and qualitatively explain different elements of bad
leadership, especially elements relating to the leader her/himself. The study consists of a
literature review and an empirical analysis. The literature review covers the most
important trends and theories, covering scientific articles during the last 15 years. The
empirical analysis consists of three different analysis methods to one volume of
Talouselamé, a leading Finnish business magazine. Methodologically the study proceeds
from content analysis via interpretative discourse analysis to critical discourse analysis.
The most important result is that bad leadership and bad leaders are recognized but not
genuinely acknowledged. Bad leaders are a secondary and silenced phenomenon, used
mainly as a point of comparison and for highlighting good leaders. Marginalization and
silence are methods of exercising power and building the accepted impression of leaders
and leadership in the society. The worst foreseeable outcome is that by maintaining the
dominant discourse, bad leadership continues to exist in the Finnish working life.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden johtajien destruktiivisen kayttaytymisen ymmartdminen on
erittdiin  tarkeda nykyisessd globaalissa, monimutkaisessa liike-elama&ssa.
Epéeettisella kayttaytymiselld voi olla tuhoisia vaikutuksia niin yrityksiin, niiden
asiakkaisiin ja jopa yhteiskuntaan. (lllies & Reiter-Palmon 2008, 268.) Epé&eettinen
kayttaytyminen nakyy ensisijaisesti johtajan ja johdettavan kohtaamisessa eli
vuorovaikutuksessa ja esimiestydssd. Rakenteellisten uudistusten, irtisanomisten
ja talouden rajoitteiden maailma Iluo otolliset olosuhteet vaarinkohtelulle.
(Bassman & London 1993, 18.) Jatkuvien muutosten ja sopeuttamisajattelun
maailmassa organisaatiot nayttavat kehittdaneen kulttuurin, jossa tavoitteiden
saavuttaminen pyhittdd siihen k&ytetyt keinot: johtajat katsovat, ettd heilla on
oikeus kayttdd millaisia tekniikkoja tai kayttaytymistd hyvansa inhimillisten
resurssien hyodyntamisessa. (Sheehan 1999, 58). Viidennes palkansaajista kertoi
2005 olleensa tyOpaikkakiusaamisen tai henkisen vakivallan kohteena joko
aikaisemmassa tai nykyisessa tyopaikassaan (Parviainen 2008, 4).

Kasvava tietoisuus oikeuksista, huoli oikeudenmukaisesta kohtelusta,
sosiaalisen tietoisuuden ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden korostuminen
seka tietoty6laisten kasvava itsetoteutuksen tarve ovat voimia, jotka nostavat esiin
organisaatioiden johtajien eettisen kayttaytymisen (Toor & Ofori 2009, 534).
Organisaatioiden muuttuminen tehokkaammiksi, kevyemmiksi ja matalammiksi
vaikuttaa myo6s johtajiin. Heidédn roolinsa suhteessa organisaation muihin
toimijoihin ja heiddn henkilokohtaiset uraodotuksensa muuttuvat. Johtajien
tyomaara lisdantyy ja heitd koskevat vaatimukset kasvavat samalla kun
kaytettavissa olevat resurssit ja ratkaisut ovat rajoitettuja. Myds kyky kasvaa ja
kehitty& strategisesti rajoittuu. Pelko oman aseman menettamisesta on realismia.
Turvautuminen esimerkiksi kiusaamisen keinoihin voi olla ratkaisu tilanteessa,



jossa johtajat ovat ylittdneet tai joutuvat ylittdmddn oman osaamisensa rajat.
(Sheehan 1999, 59; 63.)

Suuri osa menestyksekkaista tutkijoista on sitd mielta, etta tehokkaat johtajat
ovat ansiokkaita persoonia, joilla on ainakin hyva tarkoitus — ikdan kuin huonot
ihmiset eivat voisi olla johtajia. Heitd kuitenkin on ja on aina ollut: huonojen
johtajien olemassaolo on tiedetty kautta aikain ja usein on korostettu tarvetta
kontrolloida heidan pahansuopia taipumuksiaan. Henkilokohtainen kunnianhimo
ja ahneus ovat ajaneet monta johtajaa laittomuuksien ja vaarintekemisen tielle. On
mahdotonta kiistéda sitd, ettd huonot tai kunniattomat ihmiset usein paasevat ja
menestyksellisesti tayttavat ylimman johdon tehtdvid. Huonoina esimerkkein
pitamistamme ihmisistd voi kuitenkin oppia yhtd paljon kuin niistd paljon
harvemmin esiin tulevista hyvista esimerkeista. Jopa hirviét kuten Hitler voivat
opettaa meille jotain siitd, miten ihmisia johdetaan mm. tehokkaalla
viestinnallisella manipulaatiolla. ( (Kellerman 2004, 41-44.)

Johtamisen tutkimisen tavoite on ymmartdd hyvan johtamisen ja myos
huonon johtamisen luonnetta. Sanalla ”’johtaja” (leader) on emotionaalinen ja
normatiivinen lataus, sen merkitys on sosiaalisesti ja historiallisesti rakentunut.
Amerikassa ”leadership” on arvonimi, kunnianimitys. Siihen sisdltyy positiivisia
moraalisia konnotaatioita, jotka selittdnevat tutkimuksen keskittymisen
nimenomaan hyvaan ja esimerkilliseen johtamiseen. Ottaessaan johtajan roolin
muodollisesti tai epdmuodollisesti, ihmiset omaksuvat ainutlaatuisen suhteen
toisiin. Talla suhteella on piirteitd, jotka tekevat siitd moraalisesti erilaisen.
Johtajilla on yleensd enemman valtaa tai erilaista valtaa ja vaikutusvaltaa kuin
alaisilla. Vvalta voi perustua johtajan asemaan, asiantuntemukseen,
persoonallisuuteen tai karismaan. Johtajat vaikuttavat toisiin suostuttelun,
henkilokohtaisten tai poliittisten verkostojen, pakottamisen tai palkintojen kautta.
Vallassa on potentiaalia erilaisten eettisten vaikeuksien syntymiseen: mita
enemman valtaa johtajilla on, sitd suurempi vastuu heilld on tekemisistaan ja
tekematta jattamisistaan. (Ciulla 2011, 325-326.)

Huonolla johtamisella ei ole vaikutusta ainoastaan sen Vvalittdmaan
kohteeseen, joka useimmiten on alainen. Esimerkiksi tyopaikkakiusaamisella on
runsas maara myos sekundaarisia vaikutuksia, jotka heijastuvat organisaation
kulttuuriin ja siti kautta koko organisaatioon. Tata vaikutusta vain korostaa se, jos
kiusaaja on johtavassa asemassa oleva henkil6. (Harvey et al. 2007, 120.) On
tarkeda kiinnittdd huomiota niihin suhteisiin ja siihen kayttaytymiseen, jota
ihmisen elaméan keskeinen tekija eli ty0ympaéristo sisaltda. Vaarinkayttaytyminen
voi saada hienovaraisia, subjektiivisia ja ”luontevaksi” koettuja muotoja, joka tekee
siitd vaikeaa tunnistaa ja empiirisesti dokumentoida. Sen kustannukset voivat
kuitenkin olla korkeat. Jo tietoisuuden vaarinkayttaytymisen aiheuttamista
seurauksista tulisi toimia organisaatioille varoitussignaalina. (Keashly, Trott &
MacLean 1994, 356; Tepper 2000, 186; Vega & Comer 2005, 106.)



Kaikissa merkittavissa inhimillisissd saavutuksissa tarvitaan johtajuutta
yhdistamaan ihmisid, kanavoimaan heidan ponnisteluaan ja rohkaisemaan heita
osallistumaan yhteisen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen (Padilla, Hogan &
Kaiser 2007, 178.) Jokaisella tyontekijalla on oikeus hyvaan johtamiseen.
TyOuupumus, tydyhteisdjen ongelmat, tyévoiman ikddntyminen ja vaheneminen,
tyon entistd suurempi monimuotoisuus ja —mutkaisuus nostavat hyvan johtamisen
tarpeen mielestani keskioon tydelaman ja yritysten toiminnan kehittdmisessa.

Tyon merkitys on osa suomalaista kulttuuri-identiteettia. Epavarmuus
omasta tyoOllistymisestd pakottaa seka Kkiristiamaan tyotahtia ettd mydtailemaan
ylimman johdon nédkemyksia. Pelko on voimakas ajuri: tydsuhteiden patkiminen,
tyon projektiluonteisuus, tyotahdin Kkiristamisen asettaminen tyontekijoiden
tyosuhteen jatkumisen ehdoksi ovat valitettava osa tyomarkkinoiden toimintaa.
(Parviainen 2008, 11.) Sieddmme my6s huonoa johtamista, koska haluamme
sailyttdd asemamme ty0ssd, tyoyhteisssd, yhteiskunnassa ja toistemme silmissa.
Nain ei kuitenkaan saisi olla.

Johtaja ja johtajuus ovat yleensa positiivisvaritteisia ilmauksia, joihin liitetaan
poikkeuksellisia inhimillisid piirteitd (Kellerman 2004, 43). Johtajat on ik&ankin
laitettu yhteiskunnassa jalustalle ja heitd ihaillaan ja ylistetddn heidan
hammastyttavasta kyvystdan aikaansaada positiivisia  organisaationalisia
muutoksia (Throroughgood, Hunter & Sawyer 2011, 647). Tieteen pitaisi kuitenkin
muistuttaa meita siitd, ettd johtajuus itsessdan ei ole moraalinen kasite. Johtajat
ovat tavallisia ihmisid: luotettavia ja petollisia, pelkureita ja rohkeita, ahneita ja
anteliaita. Jos oletetaan, ettd kaikki hyvat johtajat ovat hyvia ihmisid, ollaan
tahallaan sokeita inhimillisyyden realismille. Vain tunnistamalla ja hallitsemalla
epaonnistumisemme voimme saavuttaa suuruutta. On siis syyta tutkia sita, miksi
johtajat kayttaytyvat huonosti ja voiko huonon johtamisen pysayttaa tai estaa.
(Kellerman 2004, 45.)

Mielestdni on tarkeda tunnistaa huono johtaminen, sen elementit ja
esiintymistavat. Néen johtamisen kokonaisuutena, jonka ihmisten johtaminen
(leadership) ja asioiden johtaminen (management) péivittdisessa ty0ssa
muodostavat, erottamatta niitd toisistaan: asioita johdetaan ihmisten kautta ja
ihmisid johdetaan asioiden takia. Huono johtaminen on mielestani ensisijaisesti
kokemus: huono johtaminen koetaan, se vaikuttaa ihmisiin, heidan olemiseensa ja
elamiseensd kokonaisuutena - mutta myds niihin asioihin, joita tulisi johtaa.
Huono johtaminen on ensisijaisesti huonoa kohtelua, huonoa kéayttaytymista,
huonon esimerkin nayttdmistd, huonoja sanoja ja tekoja. Huonosta johtamisesta
syntyy huonoja lopputuloksia, niin johdettavien henkildiden ja asioiden kuin
lopulta yrityksenkin ndkdkulmasta. Hyva johtaminen taas tarkoittaa mielestani
Sitd, etta johtaja tydssddn huomioi tasapainoisesti johtamisen eri tehtdvakentat ja
ulottuvuudet. Hyva johtaja suhtautuu tydnsa eri osa-alueisiin ja johtamisty6nsa
seurauksiin vastuullisesti. Hyva johtaja arvostaa ihmistd johtamisty6ssaéan, sen
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valittdmana kohteena Tyd merkitsee meistd jokaiselle hyvin tarkedd elementtia
elamassa. Hyva johtaminen on osa hyvan tyon kokemusta. Huonon johtamisen
valttaminen ja karsiminen rakentaa parempaa tyotda, tydssdjaksamista ja
kokonaisvaltaista hyvinvointia.

Suuri osa johtamisen tutkimuksesta keskittyy johtamisen kehittdmiseen ja
hyvan johtamisen maarittelyyn. Huonot johtajat ovat kuitenkin arkipaivaa
monessa Yyrityksessa ja tyOyhteisossa. Voidaankin pohtia, voisiko hyvaa tai
parempaa johtamista 10ytaa lahestymalla sitd uudella tavalla, huonon johtamisen
kautta: tunnistamalla huono johtaminen ja sen osatekijat seka valttamalla niité.
Mielenkiintoisen lahestymiskulman tarjoavat tallaisesta tarkastelusta mahdollisesti
syntyvat johtopaatokset. Olisiko tata kautta 10ydettavissa sellaisia yleisid huonoon
tai epdonnistuneeseen johtamiseen liittyvia ilmidita, jotka eliminoimalla on
mahdollisuus 16ytaa erddnlainen hyvan johtamisen minimi?



2 TUTKIMUKSEN TAVOITE

Tutkimukseni tavoitteena on kuvata ja laadullisesti selittdd huonoa johtamista.
Tutkimus koostuu kahdesta osasta, joista ensimmaisen tavoite on tehda synteesi
huonoa johtamista koskevasta teoriasta. Tutkimukseni toinen tavoite on empiirisen
aineiston perusteella kuvata, tulkita ja kriittisesti tarkastella johtamisen diskurssia.

Tutkimuksessani on viisi tutkimuskysymystd. Rakennan tieteellisten
artikkelin perusteella teoreettisen viitekehyksen, jonka ytimend on huono johtaja
mutta jossa huomioidaan myds muut, tutkimuksissa johtamiseen vaikuttaviksi ja
sitd selittaviksi tekijoiksi mainitut tekijat eli alaiset ja johtamiskonteksti. Tata kautta
etsin vastausta ensimmaisen tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 1: Millaisia_ selityksia ja selittavia tekijoita huonolle
johtamiselle teoreettisessa kirjallisuudessa annetaan?

Teoreettisen viitekehyksen analysoinnin tavoitteena on I6ytad huonoa johtamista
koskevasta kirjallisuudesta ja teoreettisista kasitteistd yhteinen, johtajan toimintaa
koskeva ydin. Kiinnostukseni ensisijaisena kohteena on tehdé synteesi johtajaan
itseensa liittyvista tekijoista ja vastata sitd kautta toiseen tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 2:  Millainen  synteesi  teoreettisen Kirjallisuuden
perusteella johtajaan itseensa liittyvista selittavista tekijoista voidaan tehda?

Tutkimukseni empiirinen osa koostuu luonnollisen aineiston analysoinnista eri
menetelmilla. Aineiston sisallonanalyysin kautta tutkin huonon johtamisen
erilaisten selitysten esiintymista valitun aineiston muodostamassa johtamisen
diskurssissa.  Sisdllbnanalyysin  kautta  pyrin  vastaamaan  kolmanteen
tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 3: Mitd huonoa johtamista koskevista selittavista
tekijoista aineistossa esiintyy?
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Erityisend  mielenkiinnon  kohteena on johtamisen ytimessa olevan
johtajuustoimijan eli johtajan itsensa esiin nostaminen huonon johtamisen
selityksena. Kvalitatiivinen tyohypoteesini on, ettd johtajaa ei juurikaan mainita
huonoa johtamista kuvattaessa. Pyrin tulkitsevan diskurssianalyysin keinoin
kuvaamaan aineistosta huonon johtajan ja siten vastaamaan neljanteen
tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 4: Miten ja millaisena huono johtaja kuvataan eli
representoidaan aineistossa?

Huonoon johtamiseen liittyvien tekijoiden aito tunnistaminen ja tunnustaminen
ovat lahtokohtia huonon johtamisen valttdmiselle ja hyvan johtamisen
kehittamiselle. Jos johtajaan itseensd johtamistoiminnan keskeisend toimijana
liittyvat selitykset ovat aidon keskustelun ja tarkastelun kohteena, yksi
johtamistoiminnan kehittdmisen este voi poistua avoimuuden ja lapindkyvyyden
kautta. Silla, miten johtaja kuvataan, on merkitysta sille, millaiseksi johtaminen
muodostuu.  Lahestyn  johtajasta  piirtyvdd  representaatiota  Kriittisen
diskurssianalyysin nadkokulmasta ja vastaan talla tavoin viidenteen ja viimeiseen
tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 5: Millaisia kriittisia tulkintoja johtajan representaatiosta
voidaan tehda huonon johtajan ja johtamisen tunnistamisen ja
tunnustamisen ngkdkulmasta?

Rajaan tutkimusaihettani siten, ettd huomioin erilaiset huonoon johtajuuteen
vaikuttaviksi kuvatut tekijat mutta en varsinaisesti sisallyta tutkimukseen huonon
johtamisen seurausten pohdintaa. Rajaukseni perustuu tutkimuskysymyksiin,
joiden tavoitteena on 16ytaa selityksid huonon johtamisen syntymiselle ja syita sen
esiintymiseen.

Rajaan myo6s kayttamaani teoreettista tutkimustietoa kahdesta nakdkulmasta:
kaytan eettista johtamista huonon johtamisen tarkastelun ”suurennuslasina” mutta
en ota kantaa eettisyyden taustalla oleviin normatiivisiin teorioihin. Liséksi rajaan
tutkimukseni ulkopuolelle my6s syvallisemman psykologisen tutkimuksen ja
kéasittelen sitd ainoastaan johtajaan liittyvien persoonallisuuden ominaisuuksien
kannalta. Rajaukseni perustuu siihen, ettd kyseessid on johtamisen paaaineen pro
gradu- laajuinen tutkimus ja liséksi katson, ettd kompetenssini ei riitd em.
tieteenalojen tutkimustiedon analysointiin.



3 ETSINTAA TEORIASTA

3.1 Johdanto tutkimuksessa kaytettyyn teoriaan

Johtamista koskevat teoriat ovat oman aikakautensa tuotteita, jotka ovat syntyneet
vastaamaan silloisiin haasteisiin. Ne lahestyvat organisaatiota ja johtamista eri
nakdkulmista ja myos johtajan rooli niissd kuvataan eri tavoin, kunkin aikakauden
keskiossd olevasta haasteesta kasin. Perinteisesti suuri o0sa johtamisen
tutkimuksesta tahtda johtamisen kehittdmiseen ja parhaan johtamistavan, -
menetelman ja teoreettisen viitekehyksen etsimiseen. Johtamista tarkastellaan
suhteessa yrityksen menestykseen, tavoitteiden saavuttamiseen, toiminnan
tehokkuuteen ja erinomaisiin tuloksiin eli parhaisiin mahdollisiin lopputuloksiin.
Hyvaan ja positiivisesti vaikuttavaan johtamiseen liittyvien tekijoiden tutkimuksen
implisiittisend tausta-ajatuksena lienee kasitys siitd, ettd huonossa tai
epaonnistuneessa johtamisessa on kyse lahinna tallaisten tekijoiden puuttumisesta.
(Schilling 2009, 102; Tepper 2007, 261; Ashforth 1994.)

Huonon johtamisen tutkimuksen eri koulukunnat tarkastelevat johtamista ja
siithen vaikuttavia tekijoitd eri nakokulmista. Tahan tutkimukseen olen valinnut
keskeisiksi lahestymistavoiksi seuraavat teoreettiset suuntaukset: 1) despoottinen
ja tyrannimainen johtaminen (Ashforth), 2) vaarinkayttava esimiesty6 (Tepper), 3)
destruktiivinen johtamiskayttaytyminen ja tyopaikkakiusaaminen (Einarsen) ja 4)
personoitunut karisma ja pseudotransformationaalinen johtaminen (Conger,
Kanungo). Taydentavia nakokulmia ovat pelolla johtaminen, negatiivinen
johtaminen (Schilling), sek& johtajan persoonallisuuden hairiét (mm. Kets de
Vries). Tarkastelen huonoa johtamista liséksi eettisyyden ja moraalin
nakokulmasta.
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Huono johtaminen edellyttdd destruktiivisen (tdssd: yleistermi) johtajan,
alttiiden alaisten ja suotuisan ymparistbn negatiivista yhteisvaikutusta.
Destruktiivisuus voi kohdistua itseen (johtajaan) tai organisaatioon (organisaatio,
sen jasenet ja ulkoiset sidosryhmat). Destruktiivisen johtamisen keskeinen tekija
ovat negatiiviset organisaationaliset tulokset, joita tietyntyyppisilla prosesseilla
aikaansaadaan. Destruktiiviselle johtamiselle tyypillisia piirteitd ovat dominointi,
pakottaminen ja manipulaatio (vrt. vaikuttaminen, suostuttelu ja sitoutuminen).
Destruktiivisella johtamisella on itsekés tavoite: se keskittyy pikemminkin johtajan
tarpeisiin kuin suuremman sosiaalisen ryhman tarpeisiin. (Padilla et. al 2007, 176-
179.)) Huonon johtamisen syyna voidaan tarkastella ymparistd- tai
kontekstitekijoista alaisten lisaksi myds organisaationalisia prosesseja, rakenteita ja
resursseja (Schilling 2009, 102).

Johtamiskayttaytymisen keskeinen paamaara on vaikuttaa organisaation
jasenten toimintaan, koska juuri jasenten k&ayttdytymisen kautta organisaation
tavoitteet voidaan saavuttaa (Kanungo 2001, 257). Maadrittelen johtamisen siten,
ettd johtaminen on aina johtajan tai johtajien toimesta tapahtuvaa vaikuttamista
ihmisiin: silloinkin kun johdetaan asioita, niita johdetaan ihmisten kautta. Tasta
nakdkulmasta johtamistoiminnan keskeisin elementti on johtaja ja toiseksi tarkein
elementti ovat johdettavat. Kolmas tekija on konteksti, jolla voidaan tarkoittaa
kulttuuria, yhteiskuntaa, tydyhteisoa, tyotehtavaa, tyoéryhmaa tai mitd muuta
ymparistta tahansa, jolla on vaikutusta johtamiseen ja johon johtaminen vaikuttaa.

VIITEKEHYS:
Johtamiskonteksti

KOHDERYHMA:
Johdettavat

YDIN: Johtaja

KUVIO 1: Huonon johtamisen osatekijat ja tarkastelukulmat téssa tutkimuksessa
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Lahestyn olemassa olevaa tutkimusta ja teoreettista kirjallisuutta em. kolmen,
toistensa sisalla olevan ja toisiinsa vaikuttavan tekijan nakokulmasta. Rakenne on
osiltaan samankaltainen kuin Padillan ja Hoganin (2007) “myrkyllinen kolmio”,
koska sen osat ovat johtaja, johdettavat ja ymparistd. Kasittelen kaikki teoreettiset
artikkelit ja lahestymistavat pyrkien rakentamaan niistd ndiden kolmen tekijan
keskindistd vuorovaikutusmallia. Lahtokohtani on se, ettd johtamistoiminnan
suorittaja (johtaja) on kaiken lahtokohta ja ydin, primus motor: ilman hanen
persoonaansa, toimintaansa ja niiden vaikutuksia johtamistoimintaa tai sita
koskevia havaintoja ei olisi.

3.2 Huonon johtamisen kasitteet ja tutkimus

Huonoa johtamista maaritelladn eri ndkdkulmista, erilaisin termein ja sen
késitetddn sisaltdvan erilaisia ilmiditd. Huono johtaminen voi olla julkista
naurunalaiseksi tekemisté ja epakunnioittavaa kohtelua, alaisen heikkouksien esiin
nostamista, sosiaalista eristaimista, uhkailua ja pelottelua. Huonoon johtamisen voi
kuulua huijaaminen, loukkaava kielenkayttd, lahjukset, kritisointi, nimittely ja
kunnian ottaminen toisten tekemasta tyosta. . Se voi sisaltad eparealistisen korkeita
tai epareiluja odotuksia ja jatkuvaa ylityon teettimistd (joka itsessdan on
yksityiselaman  arvon loukkaamista). Huonoa johtamista on  jattda
epaoikeudenmukaisesti antamatta ansaittuja palkintoja (kuten ylennysta tai
palkankorotusta). (Bassman & London 1993, 18; Parviainen 2008, 4.)

Huonolle johtamiselle ei ole yht& yhteistda maaritelmaa tai termiad (Einarsen,
Aasland & Skogstad 2007, 207; Padilla et al. 2007, 176). Negatiivista johtamista
voidaan kayttaad sateenvarjoterming, jonka alle sijoittuvat englanninkielisissa
lahteissa kaytettavat termit ja keskeiset tutkimussuunnat ”pikkumainen tyrannia”
(petty tyranny, Ashforth 1994, 1997), “tuhoava johtaminen” (destructive
leadership, Einarsen et al. 2007) sekd vaarinkayttdva esimiesty®” (abusive
supervision, Tepper 2007). Yhteista naille kasitteille on, ettd niihin sisaltyvalla
johtamisella on negatiivisia seurauksia ja johtamiseen liittyy vaarad toiminta tai
vaarinkaytt6d. Tutkimussuunnat voidaan luokitella niiden ldhestymistavan
mukaan kolmeen suuntaukseen: 1) tyrannimaisen ja vaarinkayttavan esimiestyon
tutkimus, 2) erilaisten destruktiivisten johtamistyylien tutkimus sekd 3)
personoituneeseen karismaan ja pseudotransformationaaliseen johtamiseen liittyva
tutkimus (Schilling 2009, 103.)

Negatiivista johtamista voidaan tarkastella ja ryhmitelld myds sen mukaan,
kohdistuuko se tiettyihin kohteisiin (alaisiin), sisaltyyko siihen myds muuta kuin
henkistd vihamielisyytta tai vékivaltaa (fyysinen ja seksuaalinen), sisaltadko se
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muunlaista kuin vihamielistd kayttaytymista sekd myos kayttaytymisen
aikomuksellisuuden  (tarkoituksellisuuden ja vahingoittamisen tavoitteen)
nakokulmasta. Nain tarkasteltuna voidaan erottaa vaarinkayttavan esimiestyon,
yleisen hierarkkisen vaarinkayttaytymisen (generalized hierarchical abuse),
tyrannimaisen johtamisen, uhriksi joutumisen (victimization),
tyopaikkakiusaamisen, esimiehen aggressiivisuuden (supervisor aggression),
esimiehen vahattelevan kaytoksen (supervisor undermining) ja Kkielteisten
mentorointikokemusten (negative mentoring experiences) termit ja nakdkulmat.
(Tepper 2007, 264.) Epéonnistunutta johtamista voidaan pitdd myo6s
inkompetenssin tuotteena. Sen osatekijoita ovat kyvyttomyys delegoida tai
priorisoida, reaktiivisuus (proaktiivisuuden sijaan), kyvyttomyys sdilyttda suhteita
laajaan kontaktiverkostoon, kyvyttomyys rakentaa tiimeja, huono arvostelukyky,
hidas oppijuus ja jokin hallitseva persoonallisuuteen liittyva puute. (Hogan &
Hogan 2001, 41.)

/'I'/yrannimainenjohtaminenja esimiesaseman | Destruktiivinen johtaminen ja \\

vaarinkaytto tyopaikkakiusaaminen \

= Petty tyranny , =Destructive leadership

=Despotic leadership =Workplace bullying, mobbing

=Aversive leadership =Derailed leadership

=Abusive supervision =Pelolla johtaminen

<VALTAJA ASEMAVALTA *RAKENTAVAN KAYTTAYTYMISEN
PUUTTUMINEN; ALAISTEN HAVAINNOT

Eettisyys
suurennuslasina:

Arvot, moraali, etiikka

Persoonan ja karisman pimeét puolet Muut ngkoékulmat

=Personalized charisma «Negatiivinen johtaminen , kokoava
=Pseudotransformational leadershtip viitekehys(Schilling)

=Narcissism

<Neurotic styles
=|Inkompetenssit
| *PSYKOLOGISET JA PERSOONAAN

\ LITTYVAT TEKUAT /

KUVIO 2: Tutkimuksen huonon johtamisen kasitteiden kentat

Tassa tutkimuksessa kaytetty, huonoa johtamista koskeva teoreettinen
tutkimustieto on ryhmitelty neljadn kokonaisuuteen kuvion 2 mukaisesti. Huonoa
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johtamista voidaan tarkastella kolmen eri ldhestymiskulman kautta:
tarkastelukulma voi olla 1) valtaan tai asemavaltaan perustuva, 2) rakentavan
kayttaytymisen puuttumiseen ja alaisten havaintoihin perustuva tai 3) johtajan
persoonaan ja sen ominaisuuksiin liittyva. Neljannen ndkokulman tarjoaa edellisia
kokoava negatiivisen johtamisen viitekehys. Eettisyys on linssi, jonka lapi huonoa
johtajuutta voidaan tarkastella teoreettisesta lahestymistavasta riippumatta.

3.2.1 Tyrannit, despootit ja esimiesaseman vaarinkayttajat

Ensimmainen tutkimussuuntaus tarkastelee vaarinkayttavaa esimiestyota ja
tyrannimaista ja despoottista johtamista. Talle tutkimussuunnalle on ominaista
sosiaalisesti ja moraalisesti tuomittavan Kkayttaytymisen tutkiminen sen
osatekijoiden, edellytysten ja seurausten ndkokulmasta. Asetelmassa keskeista on
vallan ja asemavallan ja ndaihin perustuvan valtaeron tuoma elementti
kayttaytymistilanteeseen. (Schilling 2009, 102-104; Starratt & Grandy 2009, 151.)
Tassd tutkimuksen osassa kasitelladn naitéa valta-asetelmaan liittyvid huonon
johtamisen kasitteita ja teorioita.

3.2.1.1 Tyrannimainen ja despoottinen johtaminen

Tyrannimainen johtaminen tarkoittaa ylemmaéan eli johtajan sortavaa, ennalta-
arvaamatonta ja kostonhaluista vallan ja auktoriteetin kaytt6d. Tyrannimaisessa
johtamisessa erotetaan kuusi ulottuvuutta: 1) mielivaltaisuus ja itsen korostaminen
(esim. oman edun tavoittelu, epareilu toiminta, suosikkijarjestelmat), 2) alaisten
vahattely (esim. huutaminen, nolaaminen, kritisointi toisten kuullen), 3) toisten
huomioon ottamisen puuttuminen (esim. ei huomioi toisten hyvinvointia, on
epaystavallinen ja vaikeasti lahestyttava), 4) pakottaminen konfliktien ratkaisun
keinona (esim. vaatii saada tahtonsa lapi, pakottaa oman mielipiteensa taakse), 5)
aloitekyvyn lannistaminen (esim. ei osallista, ei voimaannuta) ja 6) mielivaltainen
rankaiseminen (esim. alaista rangaistaan ilman syyti, ty6ta moititaan
aiheettomasti). Englanninkielinen termi ”petty tyranny” kuvaa myo0s tallaisen
kayttaytymisen pikkusieluisuuden ja mielivaltaisuuden ulottuvuutta. (Ashforth
1997, 127; Ashforth 1994.)

Tyrannimainen johtaminen on laveampi Kka&site kuin vaarinkayttava
esimiestyd, koska se siihen sisdltyy organisaatiomyonteisyys. Tyrannimaiset
johtajat voivat kayttaytyd organisaation tavoitteiden, tehtavien ja strategioiden
mukaisesti mutta he tyypillisesti saavuttavat tulokset pikemminkin alaisten
kustannuksella kuin heidan avustuksellaan. Tyrannimainen johtaja vahattelee,
noyryyttdd ja manipuloi alaisiaan tavoitteiden saavuttamisen takia.
Kayttaytyminen alaisia kohtaan on aggressiivista ja sen taustalla on ehk& uskomus
tallaisen kayttaytymisen vaikutuksesta tyopanoksen lisddntymiseen.
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Tyrannimaisiin metodeihin kuuluvat myds eriarvoisten ryhmien rakentaminen,
epaluottamuksen aikaansaaminen ryhman sisalla, propagandan kaytté ja
sijaiskarsijoiden (syntipukkien) rankaiseminen luomalla varoittavia esimerkkeja.
Tallainen  k&ayttdytyminen on ominaista vain esimies-alaissuhteelle ja
tyrannimainen johtaja Vvoi olla hyvinkin rakentava muissa
vuorovaikutussuhteissaan, esimerkiksi asiakkaiden tai yrityskumppaneiden
kanssa. Tasta syysta tyrannijohtajan esimiesten voi olla vaikea havaita huonoa
johtamiskayttaytymisté: se kohdistuu vain alaisiin. (Tepper 2007, 266; Einarsen et
al.2007, 212.)

Despoottista  johtamista  voidaan tarkastella  eettisen  johtamisen
nakokulmasta, jolloin keski6dn nousevat johtajan altruistiset vs. egoistiset motiivit
toiminnalleen. Tasapuolinen ja moraalinen kayttdytyminen sekd sosiaalisen
vastuun kantaminen ovat eettisen johtamisen ydinelementteja. Sosiaalisen vastuun
kantamiseen kuuluvat moraalisten normien noudattaminen, toisten huomiointi,
toiminnan seurausten huomioiminen sekd oman toiminnan arviointi. Despoottiset
johtajat eivat valitd toisista eivatka kayttdydy sosiaalisesti rakentavin (socially
constructive) tavoin. He eivdt koe sisdistd velvoitetta toimia oikein ja
todenndakoisesti heilla on alhaiset moraaliset normit. He eivat tunnista alaistensa
tarpeita ja siten suoriutuvat huonosti toisten huomioimisesta. Sen sijaan
despoottiset johtajat ovat hyvaksikayttavia ja itseensa keskittyvia. Heiltd puuttuu
kyky ja halu itsekriittiseen tarkasteluun ja he valittAvat melko vahan
kayttaytymisensd seurauksista. Despoottisen johtamisen on todettu olevan
yhteydessa organisaatiotyyppiin: alaspdin suuntautuva hierarkkinen rakenne, jota
yleensa kaytetdan kaupallisessa toiminnassa, voi helpommin johtaa despoottiseen
johtamiseen  kuin  valtauttavammat ja valtaa tasaisemmin  jakavat
organisaatiotyypit ei-kaupallisissa yrityksissa. (De Hoogh & Den Hartog 2008, 297-
299.)

Luotaantyontdva johtaminen (aversive leadership) on destruktiivista
johtamista, johon  liittyy  pakottava  (coercive) vallankayttd.  Tasta
vallankaytollisesta syysta sitd kasitelladn yhdessa tyrannimaisen ja despoottisen
johtamisen kanssa. LuotaantyOntéavaa johtamista koskevien havaintojen ja siihen
reagoimisen on todettu riippuvan kolmesta tekijasta: organisaation ilmapiirista,
sen taloudellisesta suoriutumisesta sekd johtajan sukupuolesta sekd naiden
keskindisestd vuorovaikutuksesta. Jos ilmapiiri on sellainen, jossa aversiivista
johtajuutta ei siedetd. On myos todettu, ettéd huonolla kayttaytymiselladn saantoja
rikkovia naisjohtajia pidetdan luotaantyontavampina kuin heidan
mieskollegoitaan. Kayttaytymista kuitenkin arvioidaan suhteessa huonoon
organisaationaliseen  suoriutumiseen. On my6s havaittu, ettd johtajan
destruktiivista vallankayttda koskevia havaintoja on vaikea manipuloida: alaiset
tunnistavat huonon johtajan sellaisen tavatessaan. (Thoroughgood, Hunter &
Sawyer 2011, 647; 662.)
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3.2.1.2 Vaarinkayttava esimiesty®

Vaarinkayttavalla esimiesty6lla tarkoitetaan alaisen havaitsemaa, esimiehen
jatkuvaa vihamielista kayttaytymistd, joka voi olla verbaalista tai nonverbaalista.
Vaarinkayttdvan esimiestydn olennaisia piirteitd ovat: a) subjektiivisuus (alainen
itse tekee arvion esimiehensé kayttaytymista koskevien havaintojensa perusteella),
b) kayttaytyminen on jatkuvaa (toistuvaa altistumista hierarkiselle
vaarinkohtelulle) ja c) kayttaytyminen on tarkoituksellista tai tahallista (vaikka
tavoitteena ei aina ole vahingoittaminen). Vaarinkayttava esimiestyd ilmenee mm.
alaisen kokemana kiusaamisena, vihaisina purkauksina, pilkkaamisena ja
vahattelynd mutta ei sisalla fyysista vihamielisyyttd, keskittyen muihin
nonverbaalisen kayttaytymisen seka verbaalisen viestinndn muotoihin. Se voi
sisaltda hienovaraisempia ilmidita kuten kunnian kerdadminen alaisten tekemasta
ty6sta tai syntipukkien kayttdminen. (Tepper 2000, 178; 2007, 264-265.)
Vaarinkayttava esimiestyd on kahdenvaliselle esimies-alainen-suhteelle spesifisti
rakentuva tila, jota varittavat ne status-, valta ja resurssierot, jotka ovat talle
suhteelle ominaisia. Koska esimiehilla on alaisen etenemistd, palkitsemista ja
palautettava koskevat valtuudet, tdman suhteen toimimattomuus on alaisen
kannalta erityisen vakavaa. (Burton & Hoobler 2006, 341.)

Tepperin  lisaksi  my6s muut tutkijat kayttdvat vaarinkayttavan
kayttaytymisen kasitettd samasta ilmidsta, joka kattaa yhteen tai useampaan
henkil6dn kohdistuvan, yhden tai useamman henkilén toteuttaman vihamielisen
nonverbaalisen ja verbaalisen kayttaytymisen (pois lukien fyysinen kontakti)
tyopaikalla. Se siséaltéd huutamisen erimielisyyden ilmaisemisen keinona,
halventavien nimien kayttamisen, kiukunpurkaukset, uhkailemalla pelottelemisen,
aggressiivisen katsekontaktin, ”vaikenemiskasittelyn” seka toisen ndyryyttamisen
muiden ndhden. Usein véaarinkayttaytyva henkildo on esimies: asemalla ja
statuksella on merkitystd. Myds esimiehen ja alaisen valisen suhteen laatu ja
alaisen kasitys esimiehen persoonasta vaikuttavat niihin tulkintoihin, joita alainen
kayttaytymisesta tekee. Eri tydyhteisot voivat erota toisistaan sen suhteen, mika on
hyvaksyttadvad ja mika tuomittavaa tyopaikkakayttaytymistd, mika puolestaan
vaikuttaa ihmisten  kokemukseen  siitd, mik& ikdan kuin luetaan
vaarinkayttaytymiseksi. (Keashly et al.1994, 341- 354; Starratt & Grandy 2010, 143.)

Vaarinkayttavan esimiestyon ytimessa on subjektiivinen, alaisen tekeméa
arvio, johon vaikuttavat paitsi vaarinkayttava henkilo, myos alaiseen liittyvat
ominaisuudet ja piirteet (esim. demografiset tekijat, persoonallisuus). Havaintoon
esimiesaseman vaarinkaytosta ja vaarinkayttavasta esimiestyosta vaikuttaa myos
se konteksti, jossa havainto tehd&in (tydymparistd, muiden tyontekijoiden
havainnot). Tallaisen johtamistavan ytimessa on intentionaalisuus: vaarinkayttava
esimiesty0 on tarkoituksellista mutta tarkoitus voi olla esimerkiksi suorituksen
parantaminen tai varoittavan esimerkin antaminen (viestia virheiden sietamisen
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nollatoleranssista). Vaarinkdyttdytyminen saattaa myo6s olla organisaation
toimintatapoja ja normeja noudattavaa eikd niistd poikkeavaa kayttaytymista.
(Tepper 2000, 179; Tepper 2007, 264-265.)

Vaarinkayttavan esimiestyon taustalla voi olla esimiehen oma kokemus
epaoikeudenmukaisesta kohtelusta sekd sovittujen asioiden rikkomisesta, miké
johtaa vaarinkayttaytymiseen alaisia kohtaan. Prosessiin vaikuttavia tekijoita ovat
alaisten luonteenpiirteet ja kayttaytyminen, erityisesti uhriksi joutumista
edesauttavat piirteet (heikolta ja haavoittuvalta vaikuttaminen tai vaikeus tulla
toimeen kyseisen alaisen kanssa). Havaintoihin ja niistd tehtaviin tulkintoihin
puolestaan vaikuttavat seka alaisen ettd esimiehen luonteenpiirteet ja
kayttaytyminen ettd alaisen tydkonteksti. Vaarinkayttavad esimiestydta voidaan
siten mahdollisesti  tarkastella erddnlaisena aggression siirtona, jota
tamantyyppista auktoriteetin kayttda suvaitseva organisaatio tukee. Sen taustalla
voi olla aiempi aggressiivisen kayttaytymisen kokemus (itse tai kohteena), tallaisen
kayttaytymisen sulkeminen moraalisen tarkastelun ulkopuolelle (irrottautuminen
moraalista), narsismi tai ajattelu, jonka mukaan esimies kuvittelee alaistensa
tarvitsevan direktiivista johtamista laiskuuden seka tyon ja muutoksen valttamisen
takia (X-teoria). Kontekstin kautta mahdollisesti vaikuttavia muita tekijoitd ovat
toimialan perinteet ja toimintatavat seka kulttuuriset tekijat. (Tepper 2007, 278-
283.)

Alaisten  yksilollisilla  ominaisuuksilla on vaikutusta myds heidan
havaintoihinsa esimiehen vaarinkayttaytymisesta. Erityisesti merkitystd on silla
esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen laadulla (Leader-Member
Exchange, LMX); jos tam& suhde koetaan huonoksi, myds havaintoja
vaarinkayttaytymisesta  syntyy  helpommin.  Erityistd  merkitystd tésta
nakdkulmasta on myds silla, miten kausaaliset selitykset eri asioille ja téssa
yhteydessa vaarinkayttaytymiselle alaisten mielestd muotoutuvat. Negatiiviset
selitysmaailmat ja uhriksi joutumisen tuntemus liittyvat vaarinkayttaytymista
koskevien havaintojen tekemiseen ja vihamielisyyden havaitsemiseen. Usein
tamantyyppiset henkilot syyttavat vastoinkdymisistddn ulkoista lahdettd (eli
esimiestdan) eivatka née itsessddn syytad tai ota henkilokohtaisesti vastuuta
ongelmistaan. TAalloin esimerkiksi negatiivinen palaute voidaan kokea
epaoikeudenmukaisena ja vaarinkohteluna. Ulkopuolisen syyllisen etsintd voi
aiheuttaa sen, etta alaiset ylianalysoivat esimiehensa kayttaytymista ja tulkitsevat
yksittaiset vihamieliset tai aggressiiviset johtamiskayttaytymistapaukset
(esimerkiksi sanallinen ojentaminen) todisteena yleisemmasta vaarinkayttavasta
esimiestyosta. Tastda nakokulmasta voidaan todeta, ettd esimiehen
vaarinkayttaytyminen on vain osasyy niihin negatiivisiin seurauksiin, joita
vaarinkayttavaan esimiestyohon liitetdan. (Martinko, Harvey, Sikora & Douglas
2009, 1-7.)
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Tyon merkitys on yksi vaarinkayttadvan esimiestyon vaikutusten selittava
tekijd. Ihminen, joka saa suurta merkitysta tydstaan ja on sitoutunut siihen, karsii
enemman vaarinkayttavasta esimiestyosta kuin sellainen henkild, jolle tyo6lla ei ole
niin suurta roolia. (Harris, Kacmar & Zivnuska 2007, 253.) My6s alaisen
sukupuolella on merkitysta vaarinkayttaytymisen kokemukseen. Yleisesti ottaen
vaarinkayttavalla esimiesty6lla on negatiivinen vaikutus alaisen itsearvostukseen.
Erityisesti naisten itsearvostukseen vadrinkayttdva esimiestyd vaikuttaa
negatiivisemmin kuin miesten itsearvostukseen. Naiset ovat tutkimusten mukaan
rippuvaisempia tyota koskevasta palautteesta ja hyvaksynnasta ja siten herkempié
my06s muiden arvioinneille. (Burton & Hoobler 2006, 350 — 353.)

Tarkasteltaessa esimiehen vaarinkayttaytymista oman vaarinkohtelun
kokemuksen siirtamisend, voidaan kontekstitekijaksi méaaritella myods esimiehen
mallioppiminen omalta esimieheltddn eli ylimmaltd johdolta. Tall6in
vaarinkayttaytyminen nahdaan ikaan kuin dominoefektind tai negatiivisen
kayttaytymisen spiraalina, jossa ylimman johdon k&yttdytyminen saa aikaan
esimiehen valittamia vaikutuksia tyontekijatasolla. Vaarinkayttaytyminen siis
syntyy negatiivisen organisaationalisen vuorovaikutuksen ketjuna, jonka taustalla
on ylemman johtajan oikeuskasitys ja autoritaarinen johtamistyyli.
Vaarinkohdeltujen esimiesten on vaikea kohdentaa vihaisuutta tai pettymysta
omiin esimiehiinsd, joista he ovat riippuvaisia tulevan tyduransa nakokulmasta,
joten he siirtdvat negatiivisen reaktionsa, johtajaa kohtaan tuntemansa
kyynisyyden ja aggressiot alaisiinsa. Vaarinkayttaytyjat voivat siis olla omien
esimiestensa vaarinkohtelemia. (Wayne, Hoobler, Marinova & Johnson 2008, 1-7.)

Vaarinkayttavalle esimiestydlle esitetddn syiksi psykopatologisia tekijoita?,
sosiokulttuurisia tekijoitda sekd naiden kahden tekijairyhméan yhteisvaikutusta.
Sosiokulttuurisia  tekijoitd ovat taustatekijat ja stressaavat tyotilanteet.
Taustatekijoista selittavina tekijoind nahdaan lapsuus ja perheestd saadut mallit.
Stressaavien tyotilanteiden puolestaan ndhdaan synnyttavan vaarinkayttavaa
johtamista, koska stressitekijat (esimerkiksi vahaiset resurssit tai ylemman johdon
tuen puute) saattavat vaikuttaa siten, ettd vaarinkayttaytymisesta saatavat hyodyt
ovat suurempia kuin siitd nahtavissa olevat haitat. Myos tyoyhteisén kulttuuri voi
aiheuttaa stressia: kovaotteisen toiminnan palkitseminen aiheuttaa painetta toimia
vaarinkayttavasti. Puutteelliset moraaliset ja kayttaytymisnormit edesauttavat
vaarinkayttavan esimiestyon esiintymista (Bassman & London 1993, 20 - 21.)

3.2.2 Tuhoajat, pelottelijat ja tyOpaikkakiusaajat

Toinen huonon johtamisen tutkimussuuntaus on tutkinut erilaisia destruktiivisia
eli tuhoavia johtamistyyleja. Sen lahtokohtana on oletus, ettéd konstruktiivisen eli

1 Persoonallisuushairiot, ks. 3.2.3.3
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rakentavan ja kehittdvan kayttaytymisen puuttuminen on destruktiivista
johtamista. Johtamisen ndhdaan jakautuvan ihmiskeskeiseen ja asiakeskeiseen
toimintaan. Tat4 dikotomiaa tdydentdd ajatus johtajan mahdollisesta aktiivisesta
toiminnasta seka alaisten motivaation ja hyvinvoinnin ettd tavoitteiden
saavuttamisen ja tehokkuuden vaikeuttamiseksi tai sabotoimiseksi. (Schilling 2009,
103-104.) Destruktiivinen johtaminen voi olla negatiivista yksilon, organisaation
tai molempien nakdkulmista, konstruktiivisen puolestaan ollessa molempien
ulottuvuuksien nékokulmasta positiivista (Einarsen et al. 2007, 211.) Myds
ty6paikkakiusaamiseen liittyy usein konstruktiivisen johtamistyylin puuttuminen
(Einarsen 1999, 21). Tassa tutkimuksen osiossa kasitelladan destruktiivista
johtamista ja sen alakasitteita.

3.2.2.1 Destruktiivinen johtaminen

Destruktiivinen eli tuhoava johtaminen maaritelladn sellaiseksi systemaattiseksi
johtajan tai esimiehen kayttaytymiseksi, jossa suoraan tai epasuorasti toimitaan
organisaation intressien vastaisesti. Tallainen johtaminen ilmenee organisaation
tavoitteiden vahingoittamisena tai sabotointina. Vahingoittaminen tai sabotointi
voi kohdistua tehtaviin, resursseihin ja niiden kayttoon, tehokkuuteen ja/tai
alaisten motivaatioon, hyvinvointiin tai tyOtyytyvaisyyteen. Tuhoavalle
johtamiselle ominaisia elementteja ovat systemaattisuus ja toistuvuus.
Destruktiivinen johtamiskayttaytyminen voi sisaltéa seka verbaalisen etta fyysisen
kayttaytymisen elementteja (toisin kuin vaarinkayttava esimiestyd). (Einarsen et al.
2007, 208-210; Parviainen 2008, 5.)

Destruktiiviset johtajat tekevat paatdksia omien intressiensd ja hydtynsa
nakokulmasta organisaation kustannuksella. Usein tallaista toimintaa leimaa
lyhytndkaoisyys ja lyhyen aikavalin edun tavoittelu. Destruktiiviset johtajat voidaan
jakaa proaktiivisiin ja reaktiivisiin. Proaktiiviset destruktiiviset johtajat ovat
manipulatiivisia, valtaa ja vaikutusvaltaa janoavia, kateellisia, narsistisia ja
antisosiaalisia. Reaktiiviset destruktiiviset johtajat puolestaan ovat laiskoja,
inkompetentteja, heiltd puuttuu tarvittavaa kokemusta, he ovat organisaation
suojeluksessa ja he ovat pahoja / ilkeitd. Destruktiivisen johtajan toimintaa
selitetdan tilannetekijoilla, joita ovat mm. vieraantuminen, perheen tuen
puuttuminen, negatiiviset roolimallit, elaman yleiset stressitekijat, kilpailupaineet,
altistuminen negatiivisille esimiehille tai kollegoille sekéa taloudelliset tarpeet. Kun
destruktiivisen johtajan luonteenpiirteet (mm. pelko, valtamotiivi, narsismi,
itsesdatelyn puuttuminen) kohtaavat sopivan ympariston, johtajan kayttaytyminen
voi muuttua destruktiiviseksi. (Harvey et al. 2007, 117-118.)

Destruktiivinen johtamiskayttaytyminen on toistuvaa ja systemaattista
kayttaytymista. Siihen ei siséallytetd yksittaistda huonoa kayttaytymista kuten
epatyypillisia vihanpurkauksia. Johtajien katsotaan silloin talloin tekevan huonoja
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paatoksia tai muutoin inhimillisesti karsivan huonoista hetkista, ”having a bad
day”. Vasta kun tallaisesta kayttaytymisesta tulee systemaattista ja toistuvaa, se
voidaan luokitella destruktiiviseksi. Siten myds vain toistuvat virheet tai toistuva
aggressiivinen kayttaytyminen alaisia kohtaan luokitellaan destruktiiviseksi
johtamiseksi. Intentionaalisuus ei kuulu destruktiivisen johtamisen méaaritelmaan,
koska tatd johtamistyylia tarkastellaan ensisijaisesti sen tuottamien vaikutusten
nakokulmasta. Tuhoava johtaminen ei siis valttamatta ole tarkoituksellista tai
tahallista vaan sisaltdd myo6s ajattelemattomuudesta, tietAmattomyydestd,
tunteiden huomiointikyvyn puutteesta ja inkompetenssista aiheutuvan
kayttaytymisen. (Einarsen et al.2007, 209.)

Destruktiivisen johtamisen voidaan katsoa muodostuvan kolmen tekijan —
johtajan, johdettavien ja ympariston — negatiivisena yhteisvaikutuksena. Tama ns.
myrkyllisen  kolmion  asetelma  sisaltdd johtajan osalta  karismaan,
henkilbdityneeseen valtaan, narsismiin, negatiivisiin elamé&nasenteisiin ja vihan
ideologiaan liittyvia selittavia tekijoitd. Yhteisvaikutuksen aikaansaamiseksi
tarvitaan alaisia, jotka ovat joko mukautujia tai salaliittolaisia. Mukautujilla on
tyydyttamattomia tarpeita, heikko itsetunto ja epéakypsyytta, joihin he hakevat
tukea destruktiiviselta johtajalta. Salaliittolaiset puolestaan ovat kunnianhimoisia
ja Jjakavat johtajan elamankatsomuksen sekd huonot arvot. Johtajan ja
myotamielisten alaisten lisdksi destruktiivisen johtamisen syntymiseen tarvitaan
suotuisa ymparistd. Suotuisaksi ymparisté muodostuu ollessaan epavarma ja
sisaltdessddan uhkia. Jos lisdksi valvontajarjestelmat ovat puutteellisia ja
kulttuuriset arvot tukevat destruktiivisuutta, myrkyllinen kolmio on valmis.
(Padilla et al.2007, 180.)

Destruktiivisen johtamisen tutkimus on kehittdnyt nelja negatiivista
johtamistyylid: 1) tyrannimainen johtaminen (tyrannical leadership, asiakeskeinen
ja destruktiivinen tyyli), 2) antaa-menn&- johtaminen (tehoton mutta ei
destruktiivinen, 3) suosio-epaluottamus —johtaminen (popular-disloyal leadership
style, suosiohakuisuus alaisten suuntaan ja epdlojaalius johtajille) seka 4)
raiteiltaana suistunut johtaminen (derailed leadership, epélojaalius sekd ihmisille
etta tehtaville). Nama johtamistyylit jakautuvat nelikenttddn? sen mukaan, onko
johtaminen organisaation kannalta negatiivista tai positiivista ja vastaavasti alaisen
kannalta myonteista vai kielteistéa. Alaisten kannalta kielteinen kayttaytyminen
heikentaa tai sabotoi alaisten motivaatiota, hyvinvointia tai tyotyytyvaisyytta ja voi
sisaltdda kiusaamista, ahdistelua sekd vaarinkohtelua. Organisaationvastainen
kayttaytyminen puolestaan voi sisiltda varastamista (aikaa, rahaa, materiaalia),

% Nelikentan ensimmainen johtamistyyli eli tyrannimainen johtajuus on
kasitelty edelld kohdassa 3.2.1.2.
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organisaation tavoitteiden vastaista tyoskentelya tai korruptiota. (Einarsen et al.
2007, 211-212))

3.2.2.1.1 Laissez-faire johtaminen

Laissez-faire eli antaa-menna-johtaminen ei varsinaisesti ole destruktiivista
toimintaa, koska se maaritelmansd mukaisesti ei ole aktiivista tai toimintaa
muussakaan suhteessa. Esimerkiksi Einarsen ym. eivat varsinaisesti sisallyta
laissez-faire johtamista destruktiivisiin eli tuhoaviin johtamistyyleihin, vaikka
toteavatkin sen voivan tayttda destruktiivisen johtamisen ehdot (Einarsen et al.
2007, 215). Koska rakentavat eli konstruktiiviset toimintatavat ja kdyttaytyminen
kuitenkin  puuttuvat, laissez-faire johtaminen luo edellytyksia —mm.
tyopaikkakiusaamiselle, koska tdma johtamistyyli rakentuu puuttumattomuuden
ja vastuusta vetaytymisen periaatteelle. Heikko johtaminen jattda tilaa
kiusaamiselle (Salin 2003, 1220). Juuri tdman potentiaalisen seurausnadkdkulman
takia seké& johtajan valinnan ndkdkulmasta sisallytan kuitenkin laissez-fairen osaksi
huonon johtamisen ldhestymistapoja.

Laissez-faire on huonoa johtamista siitd nakokulmasta, ettd johtaja ei tayta
johtamistehtavaansa. Johtavaan asemaan nimittdminen asettaa oikeutettuja
rooliodotuksia, joita on sek alaisilla etté esimiehillg, ja jos ne jatetdan tayttamatta,
seuraukset eivat valttamatta ole organisaation edun mukaisia. Tallaisia odotuksia
ovat lasndolo, osallistuminen, palaute ja palkitseminen. (Einarsen et al.2007, 214,
Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland 2007, 81-86.)

Laissez-faire johtamista leimaa se, ettd johtaminen ei kiinnosta johtajaa.
Laissez-faire johtajalle sekd oma etu ettd yhteison etu ovat samantekevia. ((Barling,
Christie & Turner 2008, 853.) Laissez-faire on eraanlaista epajohtamista, jossa
johtaja  valttda tai kieltdytyy mink&anlaisesta johtamiskayttaytymisesta,
laiminlyoden paatdkset, vastuut ja auktoriteetin (Aronson 2001, 246).

Laissez-faire johtaminen aiheuttaa (johtajan roolin jaadessad tyhjaksi)
roolikonflikteja, rooliepaselvyyttd ja konflikteja toisten tyontekijoiden kanssa.
Nama tekijat puolestaan vaikuttavat havaintoihin ja  kokemuksiin
tyopaikkakiusaamisesta ja sille altistumiseen. Tata kautta laissez-faire johtaminen
on destruktiivisen johtamisen muoto, joka luo suotuisan kasvualustan tyoyhteison
ongelmille, johtajan vetaytyessa aktiivisesta johtamistoiminnasta. (Skogstad et al.
2007, 80-89.)

3.2.2.1.2 Suosio-epaluottamus-johtaminen

Suosio-epaluottamus-johtaminen (kannustava-epélojaali johtajuus) tukee ja
palkitsee alaisia mutta tekee sen organisaation etujen kustannuksella. Alaisten
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hyvinvointi on niin keskeisessd asemassa, ett4d tehtavid ja tavoitteiden
saavuttamista ei ajatella. Alaisille my6s annetaan heille kuulumattomia etuja ja
hyotyja. Suosio-epaluottamus-johtaminen voi olla passiivista sormien lapi
katsomista mutta myo6s aktiivista: johtajat voivat osallistua sabotointiin tai
aktiivisesti estdd tavoitteiden saavuttamista. Téallaisen johtajan tarkoituksena ei
valttaméatta ole vahingoittaa organisaatiota vaan hanellda voi olla myds oma
visionsa tai strategiansa, joka perustuu toisenlaisiin arvoihin ja tavoitteisiin. Johtaja
voi kuvitella myds toimivansa organisaation parhaaksi. Téallaisilta johtajilta voi
puuttua strategista kompetenssia ottaa organisaation intressit huomioon. (Einarsen
et al.2007, 213-214.)

3.2.2.1.3 Raiteiltaan suistunut johtaminen

Raiteiltaan suistunut johtaminen (derailed leadership) on sekd organisaation
tavoitteiden ettd alaisten etujen vastaista johtamiskayttaytymista. Alaisia kohtaan
suuntautuva negatiivinen johtaminen voi olla Kkiusaamista, noyryyttamista,
manipulointia, petosta tai ahdistelua. Samanaikaisesti johtaja voi kayttaytya
destruktiivisesti myo6s organisaatiota kohtaan, esimerkiksi poissaolon,
varastamisen, petoksen tai laiminlyonnin kautta. (Einarsen et al. 2007, 212-213;
Parviainen 2008, 5.)

Raiteilta suistumisella tarkoitetaan johtajuuden epdonnistumista, joka nakyy
uran katkeamisena organisaatiossa tyon vaatimusten ja henkil6kohtaisten taitojen
yhteensopimattomuuden takia. Eri tutkimusten perusteella raiteilta suistumiseen
liittyy nelja tekijad: 1) vaikeudet henkilokohtaisissa suhteissa, 2) kyvyttomyys
saavuttaa liiketoiminnallisia tavoitteita, 3) kyvyttomyys rakentaa ja johtaa tiimia ja
4) kyvyttdmyys muuttua tai sopeutua muutokseen. (Van Velsor & Leslie 1995, 62-
63.) Raiteilta suistuneiden johtajien keskeinen ongelma on se, ettd he — toisin kuin
menestyvat johtajat — eivat opi virheistddn (Einarsen et al.2007, 213).

Raiteilta suistuneet johtajat, joilla on vaikeuksia ihmissuhteissa, ovat usein
menestyneet uransa alkuvaiheessa siksi, ettd he ovat usein hyvii
tehtavaorientoituneessa johtamisessa. Kun johtamistyo muuttuu
ihmiskeskeisemmaéksi, johtaja ei selviydykaan siitd ja hantd voidaan kuvata
tunteettomaksi ja manipulatiiviseksi. Lisdksi tamantyyppisida ongelmia kokevat
johtajat saattavat olla ylikriittisia ja kayttdd toisia omien tarkoitusperiensa
edistamiseen. He eivat myoskaan ole halukkaita kommunikoimaan ja haluavat
tyoskennelld yksin. Ihmissuhdetaitojen puutteellisuus on merkittavin raiteilta
suistumisen selitys, vaikka tallainen suistuminen usein onkin useamman tekijan
yhteisvaikutusta. (Van Velsor & Leslie 1995, 63-65.)

Kyvyttomyys saavuttaa liiketoiminnan tavoitteita muuttuneissa oloissa on
toinen raiteilta suistumisen syy. Uransa alkuvaiheessa, omillaan ja suhteellisen
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vakaassa jarjestelmassa tavoitteiden saavuttaminen onnistuu mutta kun tyon
vaatimukset muuttuvat ja edellytetdan uusia taitoja ja tapoja toimia toisten kanssa,
raiteilta suistuva johtaja ei pystykdan saavuttamaan tavoitteita. Kunnianhimo ja
perusteeton itsekorostus sivuuttavat osaamisen tason eikd tulosta synny. (Van
Velsor & Leslie 1995, 65-66.)

Raiteilta suistuneen johtajuuden kolmas elementti on kyvyttdmyys rakentaa
tai johtaa tiimia, mik&a liittyy edellda kuvattuun ihmissuhdetaitojen
problematiikkaan ja toisaalta johtaa kyvyttémyyteen saavuttaa tavoitteita. Tiimin
rakentamiseen tai johtamiseen liittyvat ongelmat voivat olla alkuvaiheessa
menestyvan johtajan piirteind nahtyjen aloitteellisuuden tai itsevarmuuden
seurausta tilanteessa, jossa pitaisi toimia osallistavammin. Ylemmissa tehtavissa
johtamisesta tulee enemman suhteisiin perustuvaa, jolloin on I6ydettava tasapaino
asianhallinnan ja ihmisten kanssa verkostoitumisen valilla. (Van Velsor & Leslie
1995, 66-67.)

Neljas elementti raiteilta suistuneessa johtajuudessa on kyvyttomyys
muuttua tai sopeutua muutokseen. Se voi tarkoittaa kyvyttémyyttd sopeutua
uuteen erityyliseen esimieheen, liiallista riippuvuutta jostakin yksittaisesta taidosta
ja/tai kyvyttomyytta hankkia uusia taitoja, seka kyvyttomyyttd sopeutua uuden
tyon, uuden kulttuurin tai markkinamuutosten asettamiin vaatimuksiin.
Muuttumisen vaikeutta hankaloittaa viela kyvyttoémyys ottaa vastaan palautetta
sekd kyvyttomyys tai haluttomuus oppia. Ylempaan tehtavaan siirtymiseen
tarvittava laajempi tarkastelukulma ja monipuoliset nakokulmat jaavat
puuttumaan. (Van Velsor & Leslie 1995, 67-69.)

3.2.2.2 Pelolla johtaminen

Pelolla johtamista voidaan tarkastella huonon johtamiskayttaytymisen yhtena
ulottuvuutena. Pelon kokemusten syntyminen edellyttdd yleensa sitd, etta
pelottelu (henkinen tai fyysinen) on tahallista. Pelolla johtaminen johtaa usein
tyopaikkakiusaamisen kaltaisen kokemuksen syntymiseen, sisaltden esimerkiksi
verbaalista uhkailua, eristamistd, mustamaalaamista, julkista ndyryyttamista ja
eristamista. (Parviainen 2008, 3-4.)

Pelolla johtaminen voidaan maaritella toisten hyvaksikayttamiseksi niin, etta
pelottelija joko itse luo uhkia tai kayttéad hyvakseen olemassa olevia uhkia
hankkiakseen etua tai hyotya itselleen tai organisaatiolle. Pelolla johtamisen ei
tarvitse suoraan liittya johtajan aggressiivisiin luonteenpiirteisiin. Pelolla
johtamisen ja kiusaamisen vélinen ero on vahintdan kasitteellinen. Ero pelkéan
simputtamisen ja pelolla johtamisen valilla on, ettd pelolla johtamisessa uhkailu ja
kiristys ovat suunnitelmallisesti kaytettyja valineitd, joiden kaytolla on tietty
paamaara. (Parviainen 2008, 7.)
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Pelolla johtamiseen liittyy uhka tai sellaisen rakentaminen. Uhan
rakentaminen voi olla tyypiltdan Kiristysta, jonka kautta tydsuhteen loppumisen
uhalla tyoOntekijoitd tai esimiehid painostetaan parantamaan tydsuoritusta.
Sanallisen uhkailun liséksi voidaan kayttda adnenpainoja ja — varia, tydsuoritusten
entistd tiukempaa kontrollointia ja laadun tarkkailua. Pelottelun kaytto
johtamisessa perustuu kasitykseen, jonka mukana pelolla uskotaan saatavan
aikaan myonteisia tuloksia., vahintdan lyhyelld aikavalilla. Pelottelua voidaan
kayttdd myds johtajan oman aseman  kehittdmiseen: uhkatilanteen
tarkoituksellinen luominen ja siihen ratkaisumallin esittdminen on keino voittaa
ihmisia puolelleen. (Parviainen 2008, 7-10.)

3.2.2.3 Tyopaikkakiusaaminen

Termi ”bullying” tarkoittaa sortoa, uhkailua, pelottelua, alistamista ja kiusaamista.
Tydpaikkakiusaaminen (work place bullying) on destruktiivisen johtamisen yksi
muoto. (Harvey et al.2007, 118.) TyOpaikkakiusaaminen (workplace bullying,
bullying at the workplace, mobbing) tarkastelee huonoa johtamista ensisijaisesti
johtamisen kohteen nakodkulmasta. TyoOpaikkakiusaamisessa joku on toistuvasti
jonkun toisen tai useampien toisten negatiivisten toimien kohteena eika yleensa
voi puolustautua. Kiusaamista voidaan tehdd my6s organisaatiotasoisesti muun
muassa tyota vahattelemalld ja pilkkaamalla. Toiminnan tavoitteena tai ainakin
seurauksena on uhrin jatkuva ndyryyttdminen, lannistaminen, pelottelu tai
rankaiseminen. Koska kiusaajina usein ovat johtajat ja esimiehet, valta-asema ja
valtaero ovat tunnusomaisia kiusaajan ja Kkiusattavan valiselle suhteelle.
Kiusaamiskayttaytyminen voidaan jakaa viiteen tyyppiin: 1) tyohon liittyva
kiusaaminen (esim. tehtdvien vaihtaminen tai niistd suoriutumisen
vaikeuttaminen), 2) sosiaalinen eristaminen, 3) henkil6on kohdistuvat hydkkaykset
(myo6s yksityiselamaan kohdistuvat, esiintyvat kaytdnnossd pilkkaamisena,
loukkaamisena, juoruamisena jne.), 4) suulliset uhkaamiset (kritisointi,
huutaminen, julkinen noyryyttdminen) sek& 5) fyysinen vékivalta tai sen uhka.
IImi6na tyopaikkakiusaaminen on asteittain kehittyva prosessi, jonka etenemiseen
voitaisiin konstruktiivisilla johtamistavoilla puuttua. (Zapf 1999, 71; Zapf &
Einarsen 2001, 369-370; Einarsen 1999, 16-18.) TyO0paikkakiusaaminen kattaa
my0s sellaiset kayttaytymisen muodot, joissa jatkuvasti uhataan tydsuhteen
paattymiselld, annetaan merkityksettomia tehtavia tai sekavia, ristiriitaisia ohjeita
tyon tekemiseen. NA&iden lisdksi ohjeiden jatkuva muuttaminen, tyomaaralla
ylikuormittaminen ja tiedon pimittaminen voivat olla tydpaikkakiusaamisen
muotoja. (Vega & Comer 2005, 104.)

Kiusaamisen syyt voivat olla kolmentasoisia: kiusaajaan, kiusattavaan tai
organisaationalisiin  tekijoihin  liittyvid. Ne ovat myds  keskenain
vuorovaikutuksessa olevia syitd. Kiusaajaan liittyvat syyt ovat vihamielisyys,
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kateus, ryhman paine ja syntipukin etsiminen sek& sosiaalinen ryhma. Kiusattavan
persoonallisuudella, osaamisella, sosiaalisilla taidoilla ja leimautumisella on
vaikutusta kiusaamiseen. Organisaationalisella tasolla johtajuus, organisaation
kulttuuri, tydn stressitekijat ja tyon organisointi vaikuttavat kiusaamisen
syntymiseen. Merkittavin tekija ovat juuri organisaationaliset syyt, erityisesti tydn
organisointi ja johtaminen. Johtaminen tai organisaationaliset ongelmat eivat voi
kuitenkaan kiusata vaan siihen tarvitaan aina ihminen. Organisaatio voi luoda sille
edellytykset antamalla konfliktien jaada ratkaisematta ja kiihtya. (Zapf 1999, 71-
72.)

Kiusaamisen syntymiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa mahdollistaviin
tekijoihin, motivoiviin tekijoihin ja laukaiseviin tekijoihin. Kiusaamista voidaan
tarkastella  naiden kolmen  tekijan  yhteisvaikutusten  nakodkulmasta.
Mahdollistaviin tekijoihin kuuluvat ne rakenteet tai edeltdvat tapahtumat, joita
kiusaamistilanteen syntyminen vaatii. NA&it4d ovat havaitut valtaepatasapaino,
vahdaiset seuraamukset kiusaamisesta ja tyytymattomyys sekd turhautuminen.
Kiusaamista motivoivat rakenteita ja kannustimia puolestaan ovat sisdinen
kilpailu, palkitsemisjarjestelméat sekd toiminnasta muutoin odotetut hyodyt.
Esimerkki tallaisesta toiminnasta on sellaisen henkilon ylentdminen, jonka suoritus
on perustunut alaisen vahingoittamiseen tai manipuloimiseen. Motivoiva rakenne
voi olla my0s tiimisuoritukseen perustuva arviointi ja palkitseminen, joka voi
johtaa huonommin parjaavien tiimin jasenten rankaisemiseen ja erottamiseen
ryhmasta. Johtajien ollessa kiusaajia, hyvin lahjakas alainen voi olla kilpailija ja
uhka johtajan omalle uralle, mik& voi johtaa alaisen tyosuorituksen sabotointiin tai
hanen syrjayttdmiseensa. My6s byrokraattisuus ja irtisanomisen mahdottomuus
voivat olla kiusaamista motivoivia rakenteellisia tekijoitd. Laukaisevia tekijoita
ovat organisaation toiminnan supistaminen ja uudelleenjarjestely seka tydryhmien
koostumuksen muutokset. Kasvava paine ja stressi madaltavat aggressiokynnysta
ja lisdavat niitda potentiaalisia hyotyja, joista uhkien ja rasitteiden (Kiusattavien)
eliminoinnista ndhd&an saatavan. (Salin 2003, 1213-1225.)

TyOpaikkakiusaaminen on teko, jonka tavoitteena on saada ne ominaisuudet
tai vastaavasti julkisesti tehda arvottomiksi ne ominaisuudet, joita kiusaaja salaa
haluaa itselleen. Kateus on kiusaamisen avaintekija: kiusattavalla on jotain
enemman, paremmin ja halutumpaa kuin kiusaajalla. Toinen monelle kiusaajalle
keskeinen luonteenpiirre on destruktiivinen narsismi. Tallainen narsismi ilmenee
suuruudentarpeena ja usein itsen ylikorostamisena, ylimielisyytena, vallan ja/tai
varakkuuden hallitsevuutena sekd ihailun ylenmadrdisena etsimisena.
Samanaikaisesti destruktiivisesta narsismista karsiva henkild kokee olevansa
oikeutettu johonkin ja haneltd puuttuu toisten arvostamisen halu ja kyky. Usein
nama ominaisuudet tukevat ylenemista ja ndkyvat johtavaan asemaan etenemisen
aikana. (Harvey et al. 2007, 121-122.) Narsismin ja itsesdatelyn puutteen lisaksi
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kiusaaja ei osaa katua tai tuntea huonoa omaatuntoa kayttaytymisestaan (Boddy
2010, 368).

Kiusaamiseen liittyvat myds pelko ja antisosiaalinen kaytds. Pelko (jonkin
uhkaavan, vaarallisen tai vastenmielisen pelko) luo kiusaajalle voimakkaan
motivaatiotekijan kontrolloida sosiaalista vuorovaikutusta ja ymparistbaan.
Kontrolloidakseen pelkoaan kiusaaja muuttuu systemaattisen aggressiiviseksi
vahentadkseen pelon aihetta (riittamattomyys, sosiaalisen aseman puuttuminen,
auktoriteetin tai organisaationalisen aseman puuttuminen). Tama heijastuu
kiusaamisen mé&aran ja intensiteetin kasvuna. Aggressio tuntuu ainoalta keinolta
sailyttaa tilanteen hallinta. My06s negatiiviset eldméanteemat ja vaarinkohdelluksi
tulemisen tunteet voivat purkautua kiusaamisena, ikdan kuin kostona toisille.
(Harvey et al.2007, 122.)

Kiusatuilla voi olla myds vaikutusta kiusatuksi tulemiseen ja sen
vaikutuksiin. Usein uhri ilmaisee ahdistusta ja pelkoa, tyytymattomyytta tai
uhattuna olemista: han ilmaisee uhriasemaansa (victimization). Usein han on
jotenkin erillinen tai yhteison ydinryhméan ulkopuolella ja siten helposti
havaittavissa sekd valtarakenteiden suojeluksen ulkopuolella. Uhrilla on usein
passiivinen tai vetaytyva persoonallisuus (helppo maali) ja matala itsetunto (kokee
kiusaamisen oikeutetuksikin). (Harvey et al.2007, 123; Vega & Comer 2005, 106.)

Jos kiusaaminen ndhdaan dynaamisena prosessina, jossa kiusattava on
muutakin kuin passiivinen vastaanottaja ja hanen kayttaytymisellaan katsotaan
olevan vaikutusta prosessiin, mukaan tulevat vaistamattd myos syyllisyyden
kysymykset. Kiusattavien kayttaytyminen voidaan tulkita suostumukseksi, jolloin
huomio kiinnittyy pois kiusaajista sekd organisaatioista, jotka palkitsevat toisten
vaarinkohtelun. (Rayner 1999, 13-14.) Kiusaaminen, joka usein hiljaisesti johdon
tasolta hyvaksytaan, voi luoda psykologisesti uhkaavan ympaériston, joka vahentéa
organisaation tuottavuutta ja estdd yksiléiden ja ryhmien sitoutumisen (Vega &
Comer 2005, 101).

Kilpailu statuksesta ja asemasta, kateus seka kiusaajan epavarmuus itsestaan
voivat vaikuttaa kiusaamiseen. Tyoymparistossa tyon suunnittelun heikkoudet ja
matalat moraaliset normit voivat tukea kiusaamisen kehittymista. Konstruktiivisen
eli rakentavan johtamiskayttaytymisen puuttuminen on yksi edesauttava tekija.
Epéselvat rooliodotukset, tehtavat ja vastuut voivat luoda turhautumista ja
stressid, etenkin oikeuksien, velvollisuuksien, etuoikeuksien ja aseman suhteen.
Tallainen tilanne voi kaynnistdd konfliktin, luoda huonoja keskindisia suhteita ja
tarpeen sopivan syntipukin ja sijaiskarsijan etsimiseen. (Einarsen 1999, 20-22.)

Kiusaamistilanne ei ole kahdenvalinen vaan usein sita seuraa ryhméa muita
henkil6ita, joilla on my6s vaikutusta kiusaamiseen. Sivustaseuraajat saattavat olla
helpottuneita siitd, ett uhri ei ole kukaan heista. Jos sivustaseuraajilla ei ole valtaa
puuttua tai rangaista kiusaajaa, he yleensa eivat ota voimakkaasti kantaa asiaan.
Heiddan merkityksensa on kuitenkin ratkaiseva sille, miten organisaatiossa



30

suhtaudutaan kiusaamiseen ja miten pitkalle se hyvaksytaan. (Harvey et al.2007,
123.) Jos kiusaamista vastaan ei ole seurantaa tai toimintaohjeita eik& siita
rangaista, tama voidaan tulkita niin, ettd organisaatio hyvaksyy kiusaamisen.
Joissain organisaatioissa kiusaaminen voidaan my0s n&hda tehokkaana
tavoitteiden saavuttamisen keinona. Jos uudet johtajat sosiaalistetaan
tamantyyppiseen kulttuuriin, kiusaaminen kukoistaa. (Salin 2003, 1220-1221.)

Tyo6paikkakiusaamista voidaan tarkastella kahden eri esiintymismuodon
kautta: Kkiistatilanteisiin liittyvana (dispute-related) tai saalistavana (predatory)
kiusaamisena. Konfliktitilanteisiin liittyva kiusaaminen nakyy aggressiivisena
kayttaytymisena, jota kaytetdan konfliktin taistelutaktiikkana. Se voi olla myds
erdanlaista loukkaantumisen esittamista (taktiikka sekin) ja vaarinkohdelluksi
tulemisesta tai nain kokemisesta aiheutuvaa mielipahaa. Saalistava kiusaaminen
tarkoittaa tapauksia, joissa kiusaamisen uhri ei ole henkilokohtaisesti tehnyt
mitadn provokatiivista, joka voisi oikeuttaa kiusaajan k&ayttaytymisen. Uhri on
yhtakkia tilanteessa, jossa kiusaaja joko osoittaa valtaansa tai muulla tavoin yrittaa
hyvéaksikayttaa tai pakottaa uhrin tottelemaan. Uhriksi voi joutua tietyn ryhman
edustajana (jonka kiusaaminen koetaan organisaatiossa oikeutetuksi) tai
mielivaltaisesti, jos on helppo kohde muiden asioiden aiheuttaman stressin ja
turhautumisen purkamiselle. Kiusaamista voi esiintya vain jos kiusaaja kokee
toimintansa oikeutetuksi tai luvalliseksi omien esimiestensa taholta. Organisaation
kiusaamistoleranssista kertovat ne sanktiot (tai sanktioiden puuttuminen), joita
informaaleja normeja ja arvoja rikkovia henkildita kohtaan kaytetaan, sek&
luonnollisesti organisaationalisten virallisempien kiusaamisvastaisten
toimintapolitiikkojen olemassaolosta. (Einarsen 1999, 17-23.)

Aarimmainen  Kiusaajien  kategoria ~muodostuu  organisaationalisista
psykopaateista, joiden toimintaa leimaa narsismi, tdydellinen toisten ihmisten
huomioimisen ja oikeuksien huomioimisen puuttuminen, empatiakyvyn
puuttuminen ja manipulointitaito. Nama yksilot voivat manipuloida toisia
kiusaajiksi paljastumatta itse syyllisiksi toimintaan. He ovat perustavalla tavalla
epaoikeudenmukaisia ja hyvaksikayttajien / vaarinkayttajien arkkityyppeja.
Kaaoksen, muutoksen, huonon johtamisen ja kiusaamisen esiintyminen
organisaatiossa eivat ehka ole niinkdan kausaalisesti sidoksissa toisiinsa kuin
siihen, ettd tallaisia organisaationalisia psykopaatteja — myrkyllisia johtajia — on
lasna organisaatiossa. (Boddy 2010, 368-369, 376.)

3.2.3 Persoonan ja karisman pimeéat puolet

Kolmas tutkimussuuntaus ldhestyy negatiivista johtamista johtajan persoonaan ja
karismaan liittyvien tekijoiden kautta. Tassa osiossa kéasitellaan personoitunutta
karismaa, pseudotransformationaalista johtamista, narsismia sek& johtajan
persoonallisuuden hairidita. Narsismi sisaltyy sek& personoituneeseen karismaan
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etta pseudotransformationaaliseen johtamiseen ominaisuutena. Narsismia voidaan
tarkastella myds yhtend persoonallisuuden héairiomuotona. Varsinaisten
persoonallisuushairididen lisaksi kasittelen lievempid inkompetensseja eli
persoonaan liittyvid osaamisvajeita.

Henkilditynyt karisma ja pseudotransformationaalinen johtaminen ovat
kasitteind hyvin lahella toisiaan (jopa synonyymisia) mutta niita tarkastellaan tassa
yhteydessa erillisindé nakokulmina. Tiettyjen persoonallisuuteen liittyvien
ominaisuuksien oletetaan erottavan toisistaan karismaattisen ja
transformaationalisen johtamisen positiiviset ja negatiiviset ilmentymat.
Erottavana tekijana pidetdan johtajan etiikkaa, jolloin johtajan motiivit ratkaisevat
johtamisen luonteen ja lopputuleman. (Aaltio-Marjosola & Takala 2000, 146;
Schilling 2009, 105; Bass & Steidlmeier 1999, 184.) Pseudotransformaationaliset
johtajat ovat itsekeskeisig, epaluotettavia, vallanhimoisia, narsistisia, autoritaarisia
ja manipuloivia kun taas autenttiset transformaationaliset johtajat ovat moraalisia,
huolehtivat vahvasti myos toisista ja heilla on eettiset arvot, jotka muodostavat
toiminnan tavoitteen ja tavoiteltavan vision ytimen (Aronson 2001, 247; Toor &
Ofori 2009, 534). Sek& transformaationalisen johtamisen ett4d karismaattisen
johtamisen tutkijat ovat sitd mieltd, ettd omien sisdisten ja opportunististen
motiivien motivoimilla johtajilla on suurempi todenndkdisyys olla destruktiivisia
toiminnassaan ja kayttaa valtaansa henkilokohtaiseksi hyodykseen (lllies & Reiter-
Palmon 2008, 253).

3.2.3.1 Personoitunut karisma

Karismaan liittyy Kiintedsti visionaarisyyden kasite. Visiondarinen johtaja tuo
organisaatiolle tulevaisuudenkuvan, jonka muotoutumiseen hanen uskomuksensa,
motiivinsa ja kasitys itsesta vaikuttavat. Nama ohjaavat sitad kayttaytymista, jolla
johtaja visiota toteuttaa. Aina johtajien kiinnostuksen kohteena ei ole muutoksen
aikaansaaminen organisaation eduksi wvaan johtaja on kiinnostuneempi
henkil6kohtaisista tuloksistaan. Sosiaalistuneen karisman sijaan puhutaan
personoituvasta karismasta. Personoituneen karisman tunnusmerkkeja ovat
hyvaksikayttava, epatasa-arvoinen ja itsed korostava kayttaytyminen kun taas
sosiaalistuneen karisman tunnusmerkkeja ovat se, ettd johtaja voimaannuttaa
alaisiaan, ei kayta heita hyvaksi ja on motivoitunut ajamaan organisaation etua
omia tarpeitaan huomioimatta. (O’Connor, Mumford, Clifton, Gessner & Connelly
1995, 529-532.)

Karismaattinen johtaja kertoo yleisdlleen sen, mité yleisd haluaa kuulla. Han
tayttdd stereotyyppisid odotuksia esittamalla niitd uskomuksia, arvoja ja
kayttaytymistapoja, jotka stereotyyppiin liitetddn ja nayttamalla siltd, milta
stereotyypin odotetaan nayttdvan. Han luo mielikuvan ainutlaatuisuudesta.
(Conger 1990, 51-52.) Karismaattinen johtajuus toimii johtajan, tilanteen ja alaisten
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muodostamassa yhtymakohdassa: tilanne luo voimakasta johtamista vaativan
tarpeen, jonka johtaja tayttaa, alaistensa uskollisen seuraajuuden kautta (Rosenthal
& Pittinsky 2006, 627). Personoitunut karismaattinen johtaja esittda vision
epasosiaalisesta maailmasta (unsocialized world), joka on uskomusten ja motiivien
tuote ja jonka keskeisena ajatuksena on yritys puolustaa heikkoa itsetuntoa. Pelko
ja narsismi lisaadvat sitd kasitysta, ettda johtajan henkilokohtainen turvallisuus
voidaan saavuttaa dominoimalla ja esineellistamalla muita. (O’Connor et al.1995,
550.)

Personoituneeseen karismaan kuuluu dominoinnin ja vallan tarve.
Kontrolloinnin tarve voi johtaa siihen, ettd johtaja kayttaytyy destruktiivisesti
epavarmassa tilanteessa suojatakseen itseddn vallan menettamiselta. Epavarmuus
tarkoittaa sita, etta johtaja uskoo, ettei hdn saa mitd haluaa tai arvostaa, koska
maailma on epavarma ja jatkuvasti muuttuva. Tallainen johtaja voi taysin
peittelematta kasitella ihmisid valineind henkilokohtaisen hyddyn saavuttamiseen.
Hanella on vahva esineellistava kasitys (object belief), joka tarkoittaa toisten
yksiloiden n&kemistd instrumentteina omien tavoitteiden saavuttamiseen,
kyvyttomyytta tunnistaa toiset yksiloind ja heidan esineellistamistdan. Taustalla
voi olla negatiivisen elamanhistoriallisen kehityksen tuloksena syntynyt ja
negatiivisten elaméanteemojen yllapitama toisten huomioimisen ja kunnioittamisen
puute. Vallan tarve vaikuttaa suoraan yksilon destruktiiviseen paatoksentekoon
silloin kun itsesaatelyn kyky on matala. (O’Connor et al. 1995, 532-539.)

Narsismi lisdd karismaattisen johtajien personoituvaa Kkayttaytymista
vaikuttamalla heidan valtamotiiveihinsa ja lisédmalla tulosten epavarmuuden
tuntua, jolloin ndma yksilot kayttavat kontrollia suojautuakseen mahdolliselta
uhalta. Narsisti yliarvioi omia ominaisuuksiaan ja saavutuksiaan, on erittain
keskittynyt itseensa ja omaan hyvinvointiinsa, omien tarpeidensa tyydyttamiseen.
Narsismi ja pelko ovat molemmat personoituneen karisman osia ja ne molemmat
juontavat juurensa vaillinaisesta tai kehittymattomasta itsetunnosta. Pelko on
halua suojella itsedan sek& valttaa itsea vahingoittaviin tai riskialttiisiin asioihin
osallistumista. (O’Connor et al. 1995, 533-539.)

Karisma saa voimansa johtajan ja johdettavan valisestd suhteesta. Karisma
perustuu henkilékohtaisiin ominaisuuksiin ja sen lopputulos riippuu siitd, mita
tekijat — itsekkaat vai epaitsekkaat — johtajan toimintaa motivoivat. (Aaltio-
Marjosola & Takala 2000, 147.) Epé&eettisilla karismaattisilla johtajilla on omia
intresseja tukevat moraaliset normit.  Epdeettisten karismaattisten johtajien
vallankaytt6a hallitsee dominointi, status ja arvostus. Valtaa kaytetdédan oman edun
tai halutun vaikutuksen aikaansaamiseen, usein autoritaarisesti ja manipuloiden.
Kommunikoidessaan alaistensa kanssa epéeettinen karismaattinen johtaja sensuroi
kriittisia tai vastakkaisia ndkokulmia ja vaatii paatdstensa hyvaksymista ilman
kyseenalaistamista. Kommunikaatio on yksisuuntaista ja johtaja on kykenematon
tai haluton ottamaan huomioon alaistensa tarpeita. Epaeettiset johtajat noudattavat
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ulkoisia (ei sisdsyntyisid) moraalisia normeja mikali ne sattuvat sopimaan heidan
omiin valittomiin tarpeisiinsa. (Howell & Avolio 1992, 44-49.)

Samat ominaisuudet, jotka erottavat johtajat (leaders) managereista
(managers) voivat tuottaa ongelmallisia tai jopa tuhoisia tuloksia organisaatioissa.
Jos johtajan kayttaytyminen ylikorostuu, kosketus todellisuuteen katoaa tai
kayttaytyminen perustuu puhtaasti henkilokohtaisen edun tavoitteluun, tdméa
kayttaytyminen voi vahingoittaa johtajaa ja organisaatiota. Kolmen eri kykytekijan
katsotaan vaikuttavan negatiivisten tulosten syntymiseen: johtajan strategisen
vision, kommunikointi- ja  vaikutelmanhallintataitojen  sek& yleisten
johtamistoimintatapojen. (Conger 1990, 44.)

Suurin visiondarisen johtajan riski syntyy siitd, jos han heijastaa visioon
henkilokohtaiset tarpeensa ja uskomuksensa sidosryhmien tarpeiden sijasta. Myods
tallaisen hyvin henkilokohtaisen vision luomisen sokea tavoittelu voi johtaa
kyvyttomyyteen ndhdad ongelmia ja  mahdollisuuksia  ymparistossa.
Henkilokohtaisen  vision toteuttaminen rohkaisee johtajaa kayttimaan
suunnattoman maardn energiaa ja resursseja niiden toteuttamiseen. Mita
tiukemmin visioon sitoudutaan, sitd haluttomampi johtaja on nakemaan
vaihtoehtoisten lahestymistapojen mahdollisuuksia. (Conger 1990, 44-45.)

Vision erehtymattomyyteen uskominen johtuu kognitiivisen dissonanssin
valttdmisen tarpeesta. Johtaja haluaa pitdd Kkiinni visiostaan, koska siina
epaonnistuminen vahingoittaisi myonteistd mindkuvaa. Jos tdhan yhtaloon
lisdtaan johtajaa idealisoivat alaiset ja tydyhteiso, johtajan k&skyt toteutetaan niita
kyseenalaistamatta, mitd johtaja puolestaan tukee oman dominointitarpeensa ja
ihailunjanonsa takia. Johtajan mindkuva ja kasitykset omasta kaikkivoipaisuudesta
voivat entisestaan vaaristya kun niitad vahvistetaan ja tuetaan. (Conger 1990, 50-51.)

Johtajan kommunikointi- ja julkisuuskuvan hallintakyky on yksi
visionaarisen johtamisen osatekija. Riskiksi tdm& kyky wvoi muuttua
vaarinkaytettdessa eli jos johtajalla on ylikorostunut mindkuva tai lilan vahva
visiousko. Tallainen johtaja manipuloi yleis6dan ja saa aikaan sitoutumista
rajoittamalla  negatiivista informaatiota ja maksimoimalla  positiivista.
Anekdootteja kayttamalla johtaja vie huomion pois negatiivisesta (tilastollisesta)
tiedosta. Kielellisesti ja viestinnallisesti lahjakkaana han luo hallinnan illuusiota
myoOnteisen tiedon avulla ja syyttdmalla ep&onnistumisista ulkoisia tekijoita.
Pelkkd johtajan tarjoaman tiedon maara voi riittdd liiallisen luottamuksen
aikaansaamiseen. Hanen on my0s helppo ottaa kunnia toisten tekemisista ja
aikaansaannoksista. (Conger 1990, 50-52.)

Karismaattisen johtajan kayttaytymiseen liittyy useita kdytdnndn toiminnassa
(management practices) ilmenevia riskitekijoitd. Huono verkostojen johtaminen,
organisaation normeista poikkeava ja vieraannuttava kayttaytyminen seka
kilpailuasetelmien (sisapiiri-muut) luominen ovat tallaisia toimintatapoja. My0s
autoritaarinen, kontrolloiva ja jopa aggressiivinen johtamistyyli, alaisten
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ihannoinnin ja aliarvostamisen vuorottelu seka liiallisen riippuvuuden syntyminen
toisiin ovat riskitekijoita. Jos johtajan huomio kiinnittyy liian pinnallisiin asioihin
tai han ei hallitse yksityiskohtia ja hallinnollisia tehtavid sekd on poissa
operatiivisesta toiminnasta, hdnen johtamistoimintansa voi olla haitaksi. Johtaja
voi kokea myos olevansa aivan erityinen henkild organisaatiossaan ja tasta usein
seuraa toisten yrityksen toimijoiden ja osien aliarviointi. Karismaattiset johtajat
eivat ole vastuunkantajia. He innostuvat ideoista mutta ovat huonoja
toimeenpanijoita. He siirtyvat aina kohti uusia haasteita, jattden alaiset
selvittdmaan sotkun. Heitd kiinnostaa nakyvyys, jota saa siirtyessdan tehtaviin,
joissa saa tunnustusta ja on tarkeiden ihmisten kanssa tekemisissa. (Conger 1990,
52-54.)

Johtajuuden negatiivisella puolella on monta mahdollista vaikutusta: huono
paatoksenteko, turhautuminen, toimimattomat organisaatiot, tahattomat, hukatut
resurssit, tuhotut urat, organisaation rappio tai katoaminen, Nama eivat synny
sattumalta vaan niihin vaikuttavat muun muassa kyvyttomyys itsearviointiin,
mindkuvan vaaristyminen, narsismi, emotionaalinen kyvyttomyys ja haluttomuus
paastaa irti / luovuttaa asemaansa egoon tai aseman menettamisen jalkeiseen
mitattdmyyden pelkoon johtuvista syistd. (Clements & Washbush 1999, 171-172;
Takala 2010 59-60.)

Henkilokohtaista valtaa kayttavat johtajat ndkevéat alaisensa utilitaristisesti
vélineing, jotka eivat kykene itsendiseen ajatteluun ja jotka ovat ylitsevuotavan
persoonallisuuden luoman magnetismin vallassa. Alaiset eivat kuitenkaan ole
sopuleita vaan heilld on osuus johtamisen prosessissa riippumatta siitd, mita
johtamismallia kaytetdan. He tuovat mukanaan persoonallisuudenpiirteensd, jotka
vaikuttavat johtamisen dynamiikkaan. Heidan Kkriittisyytensa,
rippumattomuutensa ja aktiivisuutensa vaikuttaa siihen, millaiseksi johtaja-
alainen-suhde muodostuu. (Clements & Washbush 1999, 171-173.)

Karismaattiset johtajat voivat sokeutua alaisten imartelulle ja todellisuus
hamartyy. Johtajan mahdolliset narsistiset piirteet voivat korostua vaarallisesti
mikali he saavat runsain mitoin alaisten ihailua ja mielistelya. Jos johtaja ottaa
laistensa mielistelyn todesta ja alkaa kokea olevansa oikeutetumpi etuihin kuin
toiset, vallan tavoittelu voi alkaa mielistelyn myo6ta korostua ja vallasta tulee véaline
henkil6kohtaisten intressien edistaimiseen. Suurin ongelma kuitenkin muodostuu
siitd, ettd pelkastaan positiivisen palautteen kautta johtaja eristetédan ymparistosta,
kielteisesta tiedosta ja kritiikista. (Offermann 2004, 57-58.)

Epéeettiset karismaattiset johtajat valitsevat tai tuottavat tottelevaisia,
rippuvaisia ja myotailevia alaisia. He heikentavéat alaisten motivaation ja kyvyn
haastaa annetut mielipiteet, kehittdd itseddn ja kehittdd riippumattomia
nakokulmia. Alaisten itsetunto linkittyy erottamattomasti johtajan vision
toteutumisen tukemiseen. Jos johtaja k&yttda epé&eettisia keinoja tavoitteen
saavuttamiseen, alaiset todennékdisesti eivat kyseenalaista johtajan toimintaa.
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Koska johtaja on moraalinen esikuva, alaiset rationalisoivat mita
destruktiivisimmat teot ja kayttdytymisen. (Howell & Avolio 1992, 49-50.)
Personoitunut karisma saa seuraajat identifioitumaan suoraan johtajaan hanen
persoonallisten ominaisuuksiensa takia, ei hanen edustamiensa arvojen tai
ideoiden ansiosta (Rosenthal & Pittinsky 2006, 628). Tunne on karismassa
olennainen tekija: karisman ja karismaattisen johtamisen oikeutus syntyy alaisten
johtajasta luomien uskomusten ja karisman hyvaksymisen kautta (Aaltio-
Marjosola & Takala 2000, 147, 156-157).

Termin& ”karisma” on neutraali: se ei erota hyvaa tai moraalista pahasta tai
epamoraalisesta karismaattisesta johtajuudesta. Karismaattisen johtajien eettiset
standardit kuitenkin vaihtelevat. Karisma voi johtaa sokeaan fanaattisuuteen ja sen
olemus tulisi tuntea, jolloin johtajien rekrytoinnissa, valinnassa ja ylentdmisessa
tehtdisiin karisman positiiviset ja negatiiviset puolet ja erot tunnistavia paatoksia.
(Howell & Avolio 1992, 42-43.)

3.2.3.2 Pseudotransformaationalinen johtaja

Karismaattista johtamista voidaan kutsua my6s transformaationaliseksi
johtamiseksi. Transformaationalisen johtamisen elementit ovat 1) karisma tai
idealisoiva vaikutus (henkil6on tai kayttaytymiseen liittyva), 2) inspiraationalinen
motivointi, 3) alyllinen stimulointi ja 4) yksilollinen  huomiointi.
Transformaationalisella johtamisella tarkoitetaan johtamista, jolla on merkittavaa
autenttista idealisoivaa vaikutusta ja inspiraationalista motivaatiota. Idealisoivalla
vaikutuksella tarkoitetaan sellaista johtamiskayttaytymista, jossa johtajat asettavat
ryhman edun omien intressiensd edelle. Sen perusta on altruismissa ja fokus
kohdistuu toisiin. Se on erdanlaista uhrautuvaa kayttaytymistd, joka rakentaa
alaisten luottamusta ja kunnioitusta johtajaa kohtaan.
Pseudotransformaationalinen tai epdautenttinen transformaationalinen johtajuus
tarkoittaa transformaationalisen johtajuuden epdeettista versiota. Sen keskeisena
tavoitteena on edistdad johtajien omiin intresseihin perustuvia agendoja
dominoimalla ja kontrolloimalla alaisia. Ytimessd ovat taustalla olevat arvot:
transformaationalisen johtajuuden arvot edustavat universaalista veljeyttd kun
taas pseudotransformaationalisen johtajuuden arvot “me-vastaan —ne” —asetelmia,
joissa  ”me” edustavat hyvida ja ”ne muut” huonoja  arvoja.
Pseudotransformaationaliset johtajat etsivat valtaa ja asemaa, unelmoivat
menestyksestd, synnyttavat mahtipontisia visioita ja valttavat vastuuta. (Barling,
Christie & Turner 2008, 851-852; Bass & Steidlmeier 1999, 184-187.)
Inspiraationalinen motivaatio tarkoittaa johtajan kykya lisata alaistensa
tietoisuutta kollektiivisesti tavoitellusta visiosta tai missiosta sekd motivoida heita
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Pseudotransformaationaliset johtajat ovat
taitavia kommunikoimaan uskomuksensa ja edistdmaan missiotaan retoriikan ja
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metaforien keinoin: he kuitenkin motivoivat alaisiaan petoksen ja vaarien
lupausten kautta. Juuri inspiraationalinen motivaatio saa ihmiset seuraamaan
pseudotransformaationalisia johtajia sekd pitamaan heitd autenttisina. (Barling,
Christie & Turner 2008, 853; Bass & Steidlmeier 1999, 188.)

Alyllinen stimulointi tarkoittaa tiedon jakamista, avoimuutta ja osallistavaa
toimintaa vision muodostamisessa ja toimeenpanossa. Alaiset voivat
kyseenalaistaa  oletuksia ja  kehittdd luovia  ratkaisuja  ongelmiin.
Pseudotransformaationaliset  johtajat puolestaan rakentavat  alaistensa
tietAmattdomyyden  varaan, jolloin  johtajan  ratkaisujen ja  p&aatdsten
kyseenalaistaminen on vaikeaa. Johtajan auktoriteetti on tarkeampi tekija kuin
jarjen kayttdminen. Tarvittaessa johtaja manipuloi alaistensa arvomaailmaa
estddkseen mahdollisen konfliktin omien narsististen intressiensa kanssa. Tallainen
konflikti voisi vaarantaa oman edun toteutumisen. (Bass & Steidlmeier 1999,189.)

Yksil6llinen huomioiminen tarkoittaa johdettavien yksilollisten kasvu- ja
kehittymismahdollisuuksien huomioimista ja niiden edistamista.
Pseudotransformaationaliset johtajat eivat anna tallaista yksil6llistda huomiota vaan
ovat kiinnostuneempia alaisten riippuvuuden, erdanlaisen lapsi-vanhempi-
asetelman sailyttamisestd. NA4mé& johtajat odottavat sokeaa tottelevaisuutta ja
korostavat henkilokohtaista asemaansa sailyttamalla etdisyyden alaisiinsa.
Yksilollisyyden  huomiointi  n&kyy ldhinnd avuliaisuuteen  verhotuissa
suosikkijarjestelmissa ja kilpailun aikaansaamisessa alaisten kesken. (Bass &
Steidlmeier 1999, 189.)

Pseudotransformaationalisen johtamisen perusta on egoistisissa arvoissa:
inspiroinnin ja motivoinnin takana on johtajan henkil6kohtainen visio ja omien
intressien ajaminen. Pseudotransformaationaliseen johtamiseen liittyvat eettiset
ongelmat eivat valttamatta ole sellaisia, ettd ne varsinaisesti ylittaisivat laillisuuden
rajana mutta ovat arkipaivan johtamisen eettiselle tai epaeettiselle kayttaytymiselle
tyypillisia piirteitda. Kyse on ndennaisesti inspiraationalisten tai karismaattisten
johtajien epdeettisestd kayttaytymisestd. Henkilokohtainen hyveellisyys ja
moraalinen viisaus ovat ne tekijat, jotka tarjoavat johtajalle tarkastelupohjan
itsekorostuksen ja vallantarpeen arvioinnille. Hyveisiin sitoutuminen kaikissa
olosuhteissa madrittelee luonteen hyvyyden, joka on moraalisen toiminnan
perusta. Tallainen toiminta on sanojen lisaksi myo6s tekoja ja sen perushyveita ovat
autenttisuus, integriteetti, totuudenmukaisuus ja luotettavuus. (Barling, Christie &
Turner 2008, 851-853; Bass & Steidlmeier 1999,185, 196-197.)

Pseudotransformaationaliset johtajat nakevat itse itsensa rehellising ja
kokevat kayttaytymisensa tukevan organisaation tavoitetta mutta heidan
kayttaytymisensd on epgjohdonmukaista ja epaluotettavaa. Heilla on
autenttisuuden ulkokuori mutta todellisuudessa he toimivat organisaation ja sen
jasenten edun vastaisesti jos henkil6kohtainen tarve niin vaatii. He pidattavat
tietoa tai jakavat sitd omien tarkoitusperiensd mukaan parhaaseen aikaan. He
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kaynnistavat todellisuudessa vastustamiaan projekteja ja viivastyttavat sitten
niiden toimeenpanoa niin, ettei projekteja koskaan saada valmiiksi. Julkisesti he
tukevat mutta sisdisesti ja toiminnallaan vastustavat tehtyja esityksia. Heilla voi
olla pyhimyksen imago mutta pettdva sisus: todellisuudessa he ovat
kiinnostuneempia itsestdan kuin muista. Teeskenteleminen ja ndytteleminen ovat
osa heidan ulkoista kayttaytymistaan. (Bass & Steidlmeier 1999, 187, 190.)

3.2.3.3 Persoonallisuuden hairiot

Johtajan persoonallisuushéiriot ovat erittdin  myrkyllisen ja hairiintyneen
organisaatiokayttaytymisen lahde ja ne voivat jarjestelmallisesti saastuttaa koko
organisaation (Goldman 2006, 733). Esimerkiksi vaarinkayttavan esimiehen
kayttaytyminen voi olla oire persoonallisuushéairiosta, jolle on tyypillista
kyvyttomyys hallita aggressiivisia impulsseja (Bassman & London 1993, 20).
Seuraavissa osioissa kasitelladn johtajan erilaisia persoonallisuushéiridita seka
varsinaisia hairioita lievempid, inkompetensseiksi luokiteltavia tekijoita.

3.2.3.3.1 Narsismi

Narsismi on persoonallisuuden piirre, jolle on ominaista mahtipontisuus,
ylimielisyys, kateus, itseen uppoutuminen, kasitys oikeutuksesta (johonkin
parempaan tai enempdan kuin toisilla), heikko itsetunto ja vihamielisyys.
Narsistisilla johtajilla on johtamistyyli, jota yleensd motivoi oma vallan ja ihailun
tarve johdettavien alaisten ja organisaation empaattisen huomioimisen sijaan.
Tama tarve ajaa narsistisia luonteita hakeutumaan valtaa ja vaikutusvaltaa
tarjoaviin johtamistehtaviin. Narsistien vuorovaikutussuhteita leimaa toisten
hyvaksikayttaminen. Egokeskeinen motivaatio ajaa nadma johtajat muista
kasittamattomiltd vaikuttaviin p&atdksiin ja toimiin. Narsisteilla on kuitenkin
my0s karismaa ja visionaarisyyttd, jotka ovat olennaisia tehokkaalle johtajuudelle.
(Rosenthal & Pittinsky 2006, 617 — 619; Samier & Atkins 2010, 579.)

Narsismi voidaan luokitella persoonallisuushairioksi. Siihen kuuluvat
psykologisina  tekijoind ylimielisyys, alemmuuden tunne, loppumaton
tunnustuksen ja ylemmyyden tarve, vyliherkkyys, viha, empatian puute,
amoraalisuus, irrationaalisuus, joustamattomuus ja vainoharhaisuus. Tutkimusten
mukaan empatian kyky on keskeinen johtajuuden elementti: koska narsistisilta
johtajilta tam& kyky puuttuu, he tekevat muita johtajia helpommin itsekeskeisia
paatoksia eivatkd ota huomioon muunlaisia mielipiteitd. Narsismin ja
personoituneen karisman erottava tekija on motivaatio: kun personoituneen
karisman liikkeellepaneva voima on vallan tarve, narsistilla keskeinen tekija on
egoistisuus. (Rosenthal & Pittinsky 2006, 619-621, 628.)
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Narsisti uskoo olevansa toisten ylapuolella. Muut ihmiset ovat narsistille
objekteja ja resursseja, joita voi kayttéd hyvaksi. Ihmissuhteet eivat ole
vastavuoroisia vaan toiset ihmiset muodostavat ik&an kuin narsistin omien
tarpeiden jatkeen, osan hantd. Narsistit eivat kykene vastuulliseen
auktoriteettiaseman kayttoon tai kohtelemaan alaisiaan inhimillisesti. Narsismin
taustalla on syva itsetunnon puutos, jota tdytyy kompensoida toisten avulla.
Narsisti on myd6s kyvyton reflektointiin ja oman toimintansa arviointiin. (Samier &
Atkins 2010, 581, 590-591.)

Narsistiset johtajat ilmaantuvat ja usein menestyvat silloin, kun kasilla on
muutos mutta he eivat pysty sailyttimaan tarvittavaa vakautta muutosvaiheen
paattymisen jalkeen. Erityisen alttiita narsistisille johtajille ovat sellaiset ympéristot
ja tyoyhteisot, joihin liittyy sosiaalista arvostusta ja statusta ja joissa toimialan
kulttuuri korostaa narsistisia, itsed ja omaa erinomaisuutta / ainutlaatuisuutta
korostavia arvoja. (Rosenthal & Pittinsky 2006, 625; Samier & Atkins 2010, 580.)

3.2.3.3.2 Muut persoonallisuuden hairiot

Kaikilla ihmisilla on tiettyja, syvélle juurtuneita ja hallitsevia, tapoja toimia
suhteessa ymparistoonsa. Nama tavat ovat yleensa pysyvia. Ilhmisen toimintaa
yleensa leimaa joku yhdistelmé& naita, usein neuroottisia tyyleja. Samalla henkildlla
voi olla useiden eri tyylien elementteja ja. ne nousevat esiin eri tilanteissa. Usein
kuitenkin yksi tietty neuroottinen tyyli (neurotic style) dominoi ja leimaa usein
monia kayttaytymisen aspekteja. Tama tyyli voi olla myo6s hairiintynyt
(dysfunctional), jolloin se vaikuttaa my0s organisaation ja sen kulttuurin
muotoutumiseen. (Kets de Vries 1986,266.)

Yrityksissa, joissa péaatosvalta on keskittynyt ylimmalle johdolle, johtajan
neuroottinen tyyli vaikuttaa koko organisaatioon. Mita keskittyneempi
organisaatio on ja enemman valtaa ylimmalla johtajalla on, sitd suurempi vaikutus
hédnen persoonallisuudellaan (fantasialla ja neuroottisella tyylilladn) on
organisaation kulttuuriin, strategiaan ja rakenteeseen. Mitd samankaltaisempia
ylimman johdon persoonallisuudet ovat, sitd puhtaampi kulttuurinen ja
organisaationalinen tyyppi on. Terveilla yrityksilla johto koostuu erilaisten
persoonallisuuksien yhdistelmista. Johtajan hairiintynyt neuroottinen tyyli voi olla
epaluuloinen, depressiivinen, dramaattinen, pakottava tai irtaantunut (Kets de
Vries 1986,266-268.)

Epéaluuloinen johtaja ei luota keneenkdan vaan olettaa, ettd hdn on uhattuna.
Epéaluuloiset johtajat ovat jatkuvasti valmiita vastahydkkaykseen, etsivat
vihamiehid ja vastaavat vihalla. llmapiirid leimaavat vihamielisyys ja kateus.
Johtajat pohtivat toisten salattuja motiiveja ja pienet asiat saavat merkitystaan
suurempia mittasuhteita. Epaluuloiset johtajat odottavat kohtaavansa petosta ja
etsivat tietoa naiden oletusten tueksi. Usein kulttuurista ja organisaatiosta tulee
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paranoidi, jolloin johtajan ja alaisten valistd suhdetta leimaa syyllistdmisen ja
kidutuksen tematiikka (persecution). Johtaja on vihamielinen alaisiaan kohtaan ja
saattaa haluta vahingoittaa toisia puolustautuakseen omia vainon kohteena
olemisen ja epaluulon tunteitaan vastaan. Johtaja voi toimia aktiivisesti
kontrolloiden ja rangaisten alaisiaan ja karsien talla tavoin alaistensa oma-
aloitteisuuden ja itsetunnon. Toimintapa voi olla myds passiivinen, jolloin
aggressio osoitetaan piilotetusti esim. vahentamalla materiaalista ja henkista
palkitsemista. (Kets de Vries 1986, 268-269.)

Depressiivistd neuroottista tyylida leimaa avuttomuuden ilmapiiri. Tallaista
tyylia edustavilta johtajilta puuttuu luottamusta ja aloitteellisuutta ja heilla on
usein valttava-riippuva persoonallisuus. Syyllisyyden ja arvottomuuden seka
riittimattomyyden tunteet ovat vallitsevia: johtaja ei arvosta itseddn ja syyttaa
itsedan kykyjen ja lahjakkuuden puutteesta. Johtaja sysaad vastuun syrjaan ja
valttaa paatosten tekemistd. Han uppoutuu itseensa ja etsii suojelijoita, sopeuttaen
omaa kayttaytymistddn miellyttddkseen niitd, joista on riippuvainen.
Vihamielisyys kohdistuu tassa tyypissa sisdanpain moraaliseksi masokismiksi.
Depressiiviset, avuttomuutta ilmentavat johtajat luovat ymparilleen valttamisen
kulttuurin ja depressiivisen organisaation. Hy6dyttémyyden tunne, negatiivisuus
ja vastuun valttely leimaavat toimintaa. Yritys on passiivinen, byrokraattinen,
jaykka, aarimmaisen konservatiivinen ja eristaytyva. Koska johto on apaattinen ja
tavoitteeton, myoskaan yrityksella ei ole selkeda suuntaa tai tavoitteita.(Kets de
Vries 1986, 270 -272.)

Dramaattisen tyylin johtajalla suuruus on johtava teema. Johtajalla on tarve
saada huomioita ja tehda toisiin vaikutus. Usein tama johtaa omien saavutusten ja
kykyjen liioitteluun sek& tunteiden ylenma&ardiseen osoittamiseen. Johtajalta
puuttuu itsekuri ja héanella on taipumus ylireagoida asioihin. Johtaja kokee
toimintansa ja kayttdytymisensa oikeutetuksi. Tassd persoonallisuustyypissa on
sekoitus narsistista ja teatterimaista (histrionic) persoonallisuutta. Johtaja pitéa
toisia itsestddnselvyyksina ja unelmoi rajoittamattomasta vallasta, menestyksest ja
erinomaisuudesta mutta usein haneltd puuttuu rehellisyys, aitous ja toisten
huomioon ottaminen. Dramaattiset johtajat luovat karismaattisia kulttuureja ja
dramaattisia yrityksia. Alaiset idealisoivat johtajaansa, jattden hanen vikansa ja
puutteensa huomioimatta ja korostaen hanen vahvuuksiaan. Alaisista tulee erittain
rippuvaisia johtajastaan, helppoja kontrolloida ja manipuloida. Karismaattisessa
kulttuurissa kaikki keskittyy johtajaan, joka pyrkii aggressiivisesti ja
yksiselitteisesti tiettyyn omaan padadmaaradnsa. Johtajaa pidetddn erehtymattomana
eikd hantd saa kyseenalaistaa tai vastustaa. Dramaattiset yritykset ovat
hyperaktiivisia, impulsiivisia ja riskihakuisia. Dramaattisten yrityksen
nakokulmasta ympaéristd nahdaan taysin yrityksen vaikutukselle alttiina ja sen
muovattavissa olevana. (Kets de Vries 1986, 272-274.)

Pakonomaisen (compulsive) neuroottisen tyylin omaavia johtajia ohjaa
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kontrollin keskeisyys. He pyrkivat pois tapahtumien armoilta hallitsemalla ja
kontrolloimalla kaikkea, joka vaikuttaa heidan elamaansa. Alistuminen ja hallinta
leimaavat suhteita toisiin: tallaiset johtajat odottavat toisten alistuvan heidéan
tapaansa tehda asioita. Kayttaytyminen alaisia kohtaan on yksinvaltaista ja
toimintaa leimaa perfektionismi, joka estdd suurempien kokonaisuuksien
havaitsemisen ja huomioimisen.: yksityiskohdat, sddnnot, ohjeet ja rutiinit ovat
tarkeitd. Tarkkuus, oikeaoppisuus ja itsepaisyys ovat vyleisia piirteita.
Pakonomaiset johtajat keskittyvat jarjestykseen, organisaatioon ja tehokkuuteen ja
heiltd puuttuu spontaanius ja kyky rentoutua. Kayttaytyminen on jaykkaa ja
ty6hon  sitoudutaan yli-intensiivisesti, muista elamanalueista tinkien.
Paattamattomyys ja virheiden valttaminen kuuluvat myds tahan tyyliin.
Pakonalaisesti toimivat johtajat synnyttdvat byrokraattisia kulttuureja ja
pakonomaisia organisaatioita. Byrokraattinen kulttuuri on persoonaton,
hierarkkinen ja jaykkd: muodolliset toimintapolitiikat, standardoidut
toimintamenettelyt ja tehtavien ylitarkka maarittely ovat valineitd, joita kaytetdan
kontrollointiin. Téallaisessa yrityksessa johtajan ja alaisten valilla on merkittava
epaluottamus johtajan luottaessa suoraan ja muodolliseen kontrollointiin,
Paatoksenteko on osa kontrollia eikd siihen oteta mukaan muita kuin johtoa.
Rituaalinomaisuus kuuluu osaksi toimintaa: kaikki toiminnan yksityiskohdat
suunnitellaan tarkkaan etukateen ja ne toteutetaan rutiinimaisesti sovittujen
toimintatapojen ja menettelyjen mukaan. Strategiaa ei koskaan kyseenalaisteta,
sitd vain toteutetaan. (Kets de Vries 1986, 274-276.)

Erillisyyden ja ulkopuolisuuden (detachment) tyylin johtajilla ajattelua
leimaa irrallisuus ulkopuolisesta maailmasta. Heidan mielestdan vuorovaikutus
toisten kanssa on tuomittu epdonnistumaan, jolloin etdisyyden sailyttdminen on
turvallisempaa. Pitdytyessaan etaalla toisista he antavat itsestdan kylman ja etaisen
vaikutelman, osoittavat tunteettomuutta sekd kyvyttomyyttd ilmaista innostusta
tai mielihyvaa. Erillisyystyyliset johtajat eivat pysty osallistumaan vastavuoroisiin
ihmissuhteisiin. Suojellakseen itseddn he Kkieltdytyvat niistd ja minimoivat
osallistumisensa eri asioihin. Erillisyys ja vetdytyminen johtavat politisoituneen
kulttuurin ja jakomielisen (schizoid) organisaation syntymiseen. Velvollisuuksiaan
ja asemansa kayttba valtteleva johtaja siirtdd johtamistyon seuraavalle
organisatoriselle tasolle, jotka tayttavat johtamisen tyhjion keskinaisella kilpailulla.
Yrityksen toimintaa leimaa sisainen Kkilpailu sekd koordinointia ja yhteistytta
koskevat ongelmat: organisaatio pirstoutuu pikkuorganisaatioiksi, jossa kaydaan
poliittisia taisteluja. Paatoksia tehdaan poliittisin, ei rationaalisin perustein.
Vetaytyvad johtajaa houkutellaan tekemddn paatoksida keskendan Kkilpailevien
toisen tason johtajien kesken. Tietoa kaytetddn vallan resurssina ja sen kulkua
estetddn samasta syysta. Yritys keskittyy sisaiseen toimintaansa: henkilékohtaisiin
kunnianhimon kohteisiin, unohtaen ulkopuolista toimintaympéaristdd koskevan
tiedon ja sen merkityksen. (Kets de Vries 1986, 276-277.)
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3.2.3.4 Johtajan inkompetenssiin liittyvat luonteenpiirteet

Johtajan  persoonallisuuden  hairiintymistd  lievempi  tyypittely  liittyy
inkompetensseihin eli puuttuviin kykyihin. Tallaisia persoonatyyppeja ovat
helposti kiihtyva, skeptinen, varovainen, varautunut, verkkainen, ylped, pettava,
pahansuopa, varikas, mielikuvitusrikas, uuttera ja velvollisuudentuntoinen tyyppi.
Nailla 11 persoonallisuuden piirteelld on yhteys johtamisen ja johtamisuran
epaonnistumiseen. Niitd on kuitenkin vaikea havaita haastatteluissa tai
rekrytoinneissa. (Hogan & Hogan 2001, 40-42.)

Helposti kiihtyvd persoona odottaa jatkuvasti pettymyksia, torjuntaa,
kritisointia tai epatasa-arvoista kohtelua. Kokiessaan tulleensa vaarinkohdelluiksi,
han puhkeaa emotionaalisiin purkauksiin, huutaa, paiskoo tavaroita ja ovia.
Argumentoiva tyyppi puolestaan odottaakin tulevansa vaarinkohdelluksi tai
petetyksi. Kokiessaan néin tapahtuvan, han kostaa avoimesti ja suoraan. Kosto voi
olla fyysista valivaltaa, syytteitd ja oikeudenkadynteja. Argumentoivalle tyypille
kompromissien tekeminen on vaikeaa. Usein argumentoivat tyypit ovat
visiondarisia ja karismaattisia mutta eivat osaa kasitella stressia tai
vastoinkaymisia. (Hogan & Hogan 2001, 42-48.)

Varovainen tyyppi pelkaa tulevansa kritisoiduksi, nolatuksi tai syytetyksi
jostain. Han varoo tasta syysta koko ajan tekemasta virheita, mista syysta han ei
teek&dadn mitaan. Keskeistda on alaisten kontrollointi, varovaisuus ja tarkka riskien
arviointi, mik& voi johtaa innovatiivisuuden valttdmiseen, muutoksen
vastustamiseen ja tahalliseen viivyttdmistaktiikkaan. Irrallinen tyyppi taas
keskittyy itseensa eika valita toisten mielipiteistd. Han vaikuttaa paksunahkaiselta
yksintekijalta, jota data ja asiat kiinnostavat enemman kuin ihmiset. Pahimmillaan
tallaiset tyypit jattavat toisten tarpeet, mielialat ja tunteet huomioimatta ja voivat
kayttaytya toykeasti, tahdittomasti ja tunteettomasti. Paineen alla he vetaytyvat ja
lakkaavat kommunikoimasta. (Hogan & Hogan 2001, 48.)

Verkkaiset tyypit kulkevat omaan tahtiinsa, luottaen omiin taitoihinsa ja
epaillen toisten — erityisesti johtajien - kykyja. He odottavat kunnioitusta ja paineen
alaisina suuttuvat ja hidastavat tyotahtiaan entisestdédn. He ovat taitavia
peittdmaan artymyksensa ja esiintymaan yhteistyokykyisind, jolloin tahallista
hidastelua ja viivyttelya on vaikea huomata. Ylimielinen tyyppi puolestaan odottaa
ihailua, kunnioitusta, kiitosta ja kohteliaisuuksia. Hanen tarkein piirteensa on
oikeutuksen tunne, ylenmaardinen itsetunto ja menestyksen odotus.
Vastoinkdymisten kohdatessa han voi saada narsistisia raivokohtauksia.
Ylimielinen tyyppi ei tunnista tai tunnusta virheitdan ja ottaa kunnian enemmasta
kuin héanen kuuluisi. TAmM& johtaa ongelmiin totuuden kertomisessa. (Hogan &
Hogan 2001, 49.)

Varikas tyyppi pitaa itsedan mielenkiintoisena ja huomionarvoisana. Hanen
olemuksessaan on dramatiikkaa ja teatterimaisuutta. Varikk&at tyypit ovat
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impulsiivisia ja arvaamattomia. Huomion keskipisteend olemisen tarve on heille
ensisijaista ja estdd kuuntelun, suunnittelun ja negatiivisen palautteen
vastaanottamisen. Mielikuvitusrikas tyyppi puolestaan luo uusia ajattelun ja
ilmaisun tapoja ja nauttii toisissa ihmisissa aikaansaamistaan reaktioista. Han voi
vaikuttaa oudolta, eksentriselta ja johtamistilanteissa epaselvalta. Tamantyyppiset
ihmiset kommunikoivat idiosynkraattisilla ja epéatavallisilla keinoin ja
pahimmillaan he uppoutuvat itseensd ja omiin agendoihinsa seurauksista
valittamatta. (Hogan & Hogan 2001, 49-50.)

Uuttera tyyppi keskittyy tekeméan hyvaa tyota, olemaan hyva kansalainen ja
miellyttdmaan auktoriteetteja. Han on ahkera, varovainen, suunnitteleva, tarkka ja
asettaa korkeat suoritusstandardit niin itselleen kuin muillekin. Han elaa saantéjen
mukaan, odottaa toisten tekevan samoin ja artyy jos nain ei tapahdu. Han on
konservatiivinen, keskittyy yksityiskohtiin ja valttda riskeja. Johtajana han on
pahimmillaan pikkutarkka pilkunviilaaja, joka vie alaisiltaan kaikki omaa tyota
koskevat valinnan ja valvonnan mahdollisuudet. Alaiset passivoituvat, eivat enda
ole aloitteellisia ja odottavat, kunnes heille kerrotaan, mitd tehda ja miten.
Delegoiminen ja priorisointi ovat talle tyypille vaikeita. Uutterasta tyypista voikin
tulla tuottavuuden pullonkaula kun kaiken taytyy kayda heilla tarkistettavana ja
korjattavana tai hyvaksyttavana. Velvollisuudentuntoinen tyyppi puolestaan on
huolissaan hyvaksytyksi tulemisesta, erityisesti auktoriteetteina pitamiensa
taholta. Han on kohtelias, mydtaileva, aina kaytettavissa ja osoittaa lojaalisuuttaan.
Velvollisuudentuntoisella tyypilla on kuitenkin ongelmia paattsten tekemisessa,
aloitteellisuudessa ja kannanottamisessa. (Hogan & Hogan 2001, 50.)

Edelld kuvatut inkompetenssin tyypit ovat erilaisia mutta niilla on myds
kolme yhteista tekijaa, jotka vaikuttavat huonoon johtamiseen. Ensimmainen on
paineensietokyky: paineen alla nama tyypit joko rajahtavat, mahtailevat tai
myoOtéilevat. Toinen on niiden vaikutus johtajaan ja hanen toimintaansa
kohdistuvaan luottamukseen: yhteista tyypeille on myo6s se, ettd ne murentavat
luottamusta. Kolmas huonon johtamisen kannalta relevantti yhdistava tekija on se,
ettd kaikissa esitetyissa tyypeissa on jonkinlaista itsekeskeisyytta, joka johtaa
siihen, ettd tallainen johtajaa toimii ensisijaisesti omien (tiedostamattomienkin)
tarpeidensa ohjaamana. (Hogan & Hogan 2001, 50-51.)

3.2.4 Negatiivinen johtaminen

Mielenkiintoisen luokittelu- ja vertailuperustan tarjoaa edelld kuvattuja
nakokulmia yhdistelevd ja kokoava tutkimus, jonka tavoitteena on madaritella
negatiivisen johtamisen kayttaytymistavat, edellytykset ja seuraukset sek&
kayttaytymistapojen keskinaiset suhteet. Se on empiirisen tutkimuksen kautta
luotu luokittelu, joka tarjoaa myo6s kuvauksen ja esimerkkeja siitd, miten
negatiivisen kayttaytymisen eri tyylit kaytdnnossd nayttaytyvat johtajan
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toiminnassa. Luokittelun tavoitteena on maaritelld negatiivisen johtamisen
tyypillisimmat ilmenemismuodot kaytannon toimijoiden nédkodkulmasta. Tulokset
muodostavat  kahdeksan  kayttadytymiskategoriaa, jotka  koostuvat 28
alakategoriasta. Kategorioihin sisdltyy sek& destruktiivisen johtamisen etta
tehottoman johtamisen nadkdkulmia. (Schilling 2009 102-107, 122.)

Negatiivisen johtamiskayttaytymisen kategoriat ovat (Schilling 2009, 111):

1. eparehellinen johtaminen (insincere leadership)
despoottinen johtaminen (despotic leadership)
hyvéaksikayttava johtaminen (exploitative leadership)
rajoittava johtaminen (restrictive leadership)
hylatty johtaminen (failed leadership)
johtamisen aktiivinen véalttaminen (avoiding leadership, active)
johtamisen passiivinen valttaminen (avoiding leadership, passive)
antaa menné- johtaminen (laissez-faire leadership).

N kW

Kuhunkin kayttaytymiskategoriaan sisaltyy erityyppisia kayttaytymisen ilmigita.
Eparehellisessd johtamisessa johtaja toimii petollisesti tai vilpillisesti, vaaristelee
tietoa tai estda tiedon saamisen. Eparehellinen johtaminen sisaltdd alaisten
epaoikeudenmukaista ja epéatasa-arvoista kohtelua, tuen epdamista alaisilta seka
omien kasvojen sailyttamiseen liittyvid toimintatapoja. Epéarehellisen johtamisen
ytimessa on henkil6kohtaisten tavoitteiden saavuttaminen toisten kustannuksella
ja luonteeltaan se on ”selan takana” tapahtuvaa, ei avoimeen kohtaamiseen
perustuvaa toimintaa. (Schilling 2009, 114-115.)

Despoottinen johtaminen nayttdytyy autoritaarisena kayttaytymisena,
epahuomaavaisena ja armottomanakin toimintana. Despoottinen johtaja
kayttaytyy henkilokohtaisella tasolla hyokk&avasti alaisiaan kohtaan ja on
vaikeasti lahestyttéava. Despoottinen johtaja edellyttdd alaisiltaan kuuliaisuutta ja
tottelevaisuutta, joiden avulla johtaja varmistaa oman auktoriteettinsa. Kolmannen
kategorian muodostaa hyvéksikayttava johtaminen, jossa olennaista on alaisten
pakottaminen suoriutumaan tehtavistaan. Hyvaksikdyttavan johtamisen keinoja
ovat painostaminen, uhkailu ja pelottelu sekd alaisten ulkoisen motivaation
ruokkiminen ja hyvaksikayttdminen. Rajoittavassa johtamisessa on kyse tilan ja
vaikutusmahdollisuuksien rajoittamisesta: johtaja tyrkyttda tavoitteita ja saantoja
mutta ei ota alaisia mukaan toimintaan tai ohittaa heidat. Johtaja varmistaa, etta
héanen saantdjaan ja tavoitteitaan noudatetaan eikd tyontekijoiden ideoista tai
vaatimuksista keskustella. (Schilling 2009, 114-115.)

Hylatty johtaminen tarkoittaa sita, ettd johtaja keskittyy liikaa paivittaiseen
operatiiviseen tyohon ja ei yksinkertaisesti tee johtamistydtaan. Johtaja voi myos
aktiivisesti tai passiivisesti valttda johtamista. Johtamisen aktiivinen valttdminen
tarkoittaa alaisten myotailemista ja liittoutumista heidan kanssaan. Johtamista
aktiivisesti valttava johtaja ei kiella mitdan, antaa vain positiivista palautetta ja
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arvioita sekd noudattaa alaistensa toiveita. Jos johtamista valtetdan passiivisesti,
johtaja ei kanna vastuuta ja on toiminnassaan ep&johdonmukainen ja
epaluotettava. Johtamista passiivisesti valttavan henkilon toiminta on ailahtelevaa
ja sitd leimaa maaratietoisuuden, autenttisuuden ja vakuuttavuuden puuttuminen.
Johtaja valttad paatosten tekemistd ja hénen toimintansa jaa usein pelkaksi
puheeksi. Antaa menna —johtaja ei kommunikoi riittavasti eiké aseta tavoitteita tai
suuntaa toiminnalle. Han ei mydskaan anna tunnustusta tai motivoi toisia. Antaa
menna —johtaja on osoittaa silkkaa valinpitamattomyytta johtamisen velvoitteita
kohtaan ja alaiset voivat toimia oman tahtonsa mukaisesti. (Schilling 2009, 114-
115))

N&istd negatiivisen johtamisen Kkategorioista kaksi ensimmaista,
eparehellinen ja despoottinen johtamiskayttaytyminen, esiintyvat useimmin
Schillingin  tutkimuksessa ja niitd voidaan pitdd negatiivisen johtamisen
prototyyppeind.  Nelja ensimmaistd eli  epéarehellinen,  despoottinen,
hyvéaksikayttava ja rajoittava johtamiskayttaytyminen tayttavat puolestaan eniten
tutkitun ”vaarinkayttava esimiestyd” —suuntauksen Kriteerit ja voisivat toimia sen
alalajeina. (Schilling 2009, 122-123.)

Negatiivisen johtamiskayttaytymisen takana katsotaan olevan johtajan
persoonaan, vuorovaikutukseen ja ymparistoon liittyvia tekijoitd. Persoonaan
liittyvat tekijat ovat (luonteen)piirteita, esimerkiksi puutteelliset
johtajaominaisuudet ja persoonallisuus seka tietyt persoonallisuuden vioiksi
luokitellut asiat, esimerkiksi Kkyynisyys, itsepdisyys ja egoismi. Lisaksi myds
tietAmyksen ja osaamisen uutteet ndhtiin negatiivisen johtamisen syyksi, samoin
kuin  liiallinen  painottuminen  operationaaliseen  tyOhon ja  sisaisen
yrittdjyysasenteen puuttuminen. Vuorovaikutukseen liittyvat, negatiivisen
johtamisen syntymista edistavat tekijat ovat konflikteja alaisten ja johtajan valilla.
(Schilling 2009, 111-112)

Ymparistoon liittyvat, negatiivista johtamista edeltavat ja siihen vaikuttavat
tekijat voidaan luokitella alaisiin, omaan esimieheen, tehtaviin ja rooliin liittyviin
tekijoihin. Alaisten maara vaikuttaa operationaalisen tyon maaraan ja vaikeuksiin
johtajan roolista selviytymisessd. Oman esimiehen suunnalta tulevat odotukset ja
paineet voivat aikaansaada negatiivista johtamiskayttaytymista. Ymparistotekijoita
ovat my0s prosessit, rakenteet ja resurssit sekd tavoitteet, kulttuuri ja arvot.
Esimerkiksi ristiriitaiset tavoitteet ja riittAmattomat resurssit voivat provosoida
negatiivista johtamiskayttaytymistd. Omien kompetenssien ja sisaisen motivaation
puute tai puutteellinen tyodetiikka nahtiin  my6s syynd negatiiviseen
johtamiskayttaytymiseen. Erityinen alttius negatiivisen johtamisen esiintymiselle
syntyy silloin kun persoonaan liittyvat tekijat ja organisaatiotekijat vahvistavat
kielteisesti toisiaan. (Schilling 2009, 112-113, 120).
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3.2.5 Eettisyys huonon johtamisen suurennuslasina

Etiikka ja moraali ovat hyvan johtamisen perusta. Etiikka voidaan maaritella hyvaa
tai huonoa, oikeaa tai vaaraa toimintaa koskeviksi standardeiksi ja naiden
tutkimukseksi. Moraali puolestaan keskittyy toiminnasta toisille ihmisille
aiheutuvien vaikutusten ndkokulmaan. Johtajien taytyy itse ilmentidd korkeita
moraalisia standardeja ja eettistd kayttdytymistd jokapaivaisissd puheissaan,
toiminnoissaan, paatoksissadn sekda omassa kayttdytymisessadan, jotta muut
organisaatiossa toimivat seuraisivat tatd esimerkkia. (Aronson 2001, 245-248; Toor
& Ofori 2009, 533.) Tarkastelen tassa tutkimuksen osassa eettisyyden ja moraalin
vaikutusta johtamiseen.

3.2.5.1 Etiikka ja moraali

Etiikka ja moraali tarkoittavat niitd uskomuksia ja arvoja, jotka muokkaavat
havaintojamme siitd, mika on oikein ja vaarin. Kasitykset perustuvat yksilon
henkil6kohtaisiin, sosiaalisiin, kulttuurisiin ja uskonnollisiin arvoihin ja normeihin,
joiden perusteella jotain velvollisuuksia, saant6ja, kayttaytymiskoodeja ja/tai
lakeja koskevaa kayttaytymistd pidetddn hyvaksyttavind tai ei-hyvaksyttavina.
Eettinen johtamiskayttaytyminen voidaan maaritella sellaiseksi johtajien
organisaationaliseksi toiminnaksi, jossa kayttaydytaan luonnetta, soveliaisuutta ja
integriteettia koskevien, sovittujen normien mukaisesti. NAma normit ovat selkeit,
mitattavia ja laillisia ja ne pyrkivat tukemaan yhteisollistda hyvad kenenk&an
henkil6kohtaisen edun sijasta. (Chandler 2009, 70..

Moraalia koskeva diskurssi on normatiivista: hyva vai paha, oikein vai vaarin.
Kaytannollinen eettinen diskurssi keskittyy pédasiassa kahteen tekijaan:
moraalisen toimijan (moral agent) ja moraalisen toiminnan (type of moral action)
analysointiin. Moraalinen toimija on joko hyva tai syyllinen kolmen
perusnakdkulman kautta: 1) hanen tietoisuutensa kehitystaso, 2) vapaustaso
(mahdollinen ulkoinen pakottaminen) ja 3) intentio (tavoite, egoistiset vs.
altruistiset tavoitteet). Moraalista toimintaa arvioidaan kayttaytymistyyppiné
ripppumatta siitd, kuka toimija on. Sita arvioidaan kolmen perustekijan avulla 1)
tavoiteltu padamaara, 2) kaytetyt keinot ja 3) seuraukset. (Bass & Steidlmeier 1999,
181-182.)

Moraalisuudessa ja eettisyydessa voidaan erottaa kolme keskeista
maaritelmé&d. Ensimmainen niistd on moraalinen kysymys, jolla tarkoitetaan
tilannetta, jossa toiminnalla tai pdatoksella on seurauksia toisille ja jossa on lasna
valintatilanne (tahtoon perustuva valinta, volition) paatoksentekijan tai toimijan
taholta. Moraalinen toimija (moral agent) puolestaan on henkild, joka tekee
moraalisen paatoksen, vaikka ei tiedostaisikaan moraalisen tilanteen lasn&oloa.
Kolmas keskeinen madritelma on eettinen p&iatds, jolla tarkoitetaan yhteison
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kannalta sek& laillisesti ettd moraalisesti hyvaksyttavaa paatostd. Vastaavasti
epaeettinen paatds on joko laajemman yhteison silmissa laiton tai ei moraalisesti
hyvaksyttava. (Jones 1991, 367, 380-381.)

Moraaliset standardit maarittelevat ihmissuhdekayttaytymistd. Ne ovat
maaraavia  (authoritative) ja  siten  normatiivisia:  yksilot  kokevat
velvollisuudekseen joko noudattaa niitd tai l6ytdd hyvat perusteet niista
poikkeamiselle. Normatiiviset moraaliset standardit voivat esiinty& eri muodoissa:
artikuloituina  velvollisuuksina  tai  ideaaleina, sosiaalisina  sdantoina,
henkil6kohtaisin arvoina tai yleisind periaatteina. (Bird & Waters 1987, 1; Bird &
Waters 1989, 74.)

Moraalisten paatosten tekemisen ratkaiseva tekija on elaman- ja
maailmankatsomus ja ne uskomukset, joiden perustalle moraaliset arvot ja kriteerit
rakentuvat. Moraalisen intention osalta egoismi vs. altruismi sekda moraalisten
seurausten osalta hyodyt itselle vs. hyddyt muille ovat ne &aripaat, joiden valilla
moraalinen keskustelu tapahtuu. (Bass & Steidlmeier, 1999, 182-183.)

Rationalisoinniksi kutsutaan loogisten tai sosiaalisesti toivottujen motiivien
kayttamista toiminnan perustelussa. Rationalisointi palvelee kahta tarkoitusta: se
tarjoaa johtajille ja tyontekijoille hyvaksyttavia selityksia (oikeutuksia) heidan
kayttaytymiselleen ja se helpottaa henkilokohtaista ja organisaationalista
pettymystd, jos tavoitteita ei saavuteta. Huonot paatokset selitetddn usein
ongelmallisten tilanteiden vaistamattomiksi seurauksiksi. Ongelman suuruutta
voidaan vahatella korostamalla valitun vaihtoehdon hyvia puolia, korostamalla
hylatyn vaihtoehdon huonoja puolia, trivialisoimalla ristiriitaa tai vahentamalla
ristiriitaa konsensuksen nakokulmasta. Yksi rationalisoinnin keino on piiloutua
sdantbjen noudattamisen taakse ja siirtdd syyllisyys jollekin toiselle. Talloin
vedotaan  auktoriteettien antamiin  ohjeisiin, laillisuuteen  eettisyyden
synonyymina, roolivelvoitteisiin ja kuvataan tilanne vaihtoehdottomaksi. (Geva
2006, 142-143))

3.2.5.2 Eettisyys ja moraali johtamisessa

Johtamisen eettisyydessa on kysymys siitd, mitd johtajat tekevat, millaisia heidan
pitéisi olla ja millaisia vastuita heilla on. Johtamisen moraalisuutta tarkasteltaessa
on kolme toisiinsa kytkeytynytta tarkastelukulmaa: 1) johtajien oma eettisyys
(johtajien intentiot ja henkilokohtainen etiikka, johtajan moraalinen luonne), 2)
johtamistavan tai prosessin eettisyys (keinot joita johtamisessa kaytetaan, johtajien
ja heidan vaikutuspiirissédan olevien valisen suhteen etiikka) sekd 3)
johtamistekojen eettisyys (johtamisen lopputulokset). Myds naiden prosessien ja
tekojen taustalla olevien arvojen eettisyyttad voidaan arvioida. (Ciulla 2011, 331-
332; Bass & Steidlmeier 1999, 182.)
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Eettinen johtaminen voidaan maaritelld  normatiivisesti  sopivan
kayttaytymisen osoittamiseksi (demonstroimiseksi). Demonstrointi tapahtuu
henkilokohtaisten tekojen ja interpersonaalisten suhteiden kautta. Normatiivisesti
sopivaa kayttaytymistd osoitetaan edistamalla tallaista kayttaytymista alaisissa
kaksisuuntaisen kommunikaation, vahvistamisen ja p&atoksenteon kautta. Eettista
johtamista voidaan tarkastella orientaation (ihmiskeskeinen), johtajan
henkilokohtaisten ominaisuuksien, eettisten standardien ja vastuun asettamisen
sek& eettisen paatoksenteon nakokulmista. Eettisessd johtamisessa ihmiset ovat
keskiossa, heista valitetdan, heitd kunnioitetaan, kohdellaan oikein. Tyontekijoita
kehitetdan ja mentoroidaan. Johtaja itse ”walks the talk”, johtaa esimerkilla, haluaa
henkilokohtaisesti tehda oikein, on rehellinen, luotettava, reilu, suoraselkdinen ja
avoin. Johtaja asettaa roolimallit ja rohkaisee eettistd kayttaytymista. Han asettaa
odotukset ja standardit, ei siedd eettisia repsahduksia ja pitdad seka itsedan etta
toisia vastuullisina periaatteiden ja arvojen noudattamisesta. Eettiseen
tietoisuuteen ja paatdksentekoon kuuluu huoli keinoista, ei vain padamaarista, seka
pitkdn aikavalin vaikutuksista. Paatoksenteossa kaytetddn eettisesti kestavia
perusteita. (Trevind & Brown 2007, 106-107.)

Eettisyyttd voidaan tarkastella yksilon kayttaytymisend, jota arvioidaan
yleisesti hyvaksyttyjen moraalisten kayttaytymisnormien avulla. Yksilén
kayttaytymista selitetddn siten suuremmassa sosiaalisten maaraysten kontekstissa.
Kayttaytymiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa yksilollisiin,
organisaatiokontekstiin liittyviin ja asiakontekstiin liittyviin tekijoihin. Yksil6llisia
tekijoitda ovat kognitiiviset tekijat (moraalinen tietoisuus, moraalinen arviointi,
moraalista irrottautuminen ja muut kognitiiviset nadkokohdat), tunnesidonnaiset
tekijat seka identiteettipohjaiset seikat. Positiivisesti eettiseen kayttaytymiseen
vaikuttavat suostuvaisuus (altruistisuus, luottavaisuus, ystavallisyys ja
yhteistyokyky), tunnollisuus (luotettavuus, vastuullisuus, paattavaisyys),
moraalinen ajattelu ja sisdinen kontrollin lokus. Negatiivisia vaikuttavia tekijoita
yksilon tasolla puolestaan ovat neuroottisuus ja macchiavellismi. Yksilotekijoiden
suhdetta eettiseen johtamiseen saatelevat vallantarpeen saatelykyky seka
moraalisen jarkeilyn hyddyntaminen. Organisaatiokontekstin kautta eettisyyteen
vaikuttavia tekijoita ovat kieli, palkitseminen ja rankaisu, eettinen infrastruktuuri,
eettinen ilmasto / kulttuuri sek& johtaminen. Asiakontekstiin liittyvia tekijoita ovat
kyseessa olevan péatoksen vaikutusten suuruus sekd se, onko kyse ty6hon
liittyvastd vai muusta asiasta. Tietoisuuden kautta yksilo tekee arvioita, jotka
luovat hdnen motivaationsa tai intentionsa toimia jossain tilanteessa joko eettisesti
tai epaeettisesti. (Trevifio, Weaver & Reynolds 2006, 951-953, Brown & Treviio
2006, 596; 601- 606; Trevifio & Youngblood 1990, 378-379.)

Moraalisen kysymyksen intensiteetti vaikuttaa johtajan toimintaan ja
paatoksentekoon. Moraaliseen intensiteettiin vaikuttavat asian ja sen vaikutus
paattajaa lahella oleviin henkildihin: on helpompi nostaa moraaliset seikat esille
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silloin kun ne vaikuttavat itsed lahella oleviin henkiléihin. Myo6s ajallinen
ulottuvuus - vaikutusten valittomyys - aiheuttaa voimakkaamman reaktion
mahdollisiin  epédoikeudenmukaisuuksiin  kuin kaukaisessa tulevaisuudessa
odotetut vaikutukset. Etaisyys (fyysinen, psykologinen, kulttuurinen tai
sosiaalinen) muokkaa sitda tapaa, jolla ihmiset suhtautuvat moraalisiin
kysymyksiin.  Vastaavasti vaikutusten voimakkuus, sosiaalinen konsensus
(paatoksen hyvyydesta tai huonoudesta), vaikutuksen syntymisen todenndkdaisyys,
ajallinen laheisyys, laheisyys omaan itseen ja vaikutusten keskittyminen,
muodostavat moraalisen intensiteetin. Moraalinen intensiteetti saatelee
asiasidonnaista moraalista paatoksentekoa ja kayttAytymistd maéaritellen
moraalisen ehdottomuuden tietyssad tilanteessa. Se on asiasidonnainen, ei
henkil6on tai organisaatioon liittyva tekija. (Jones 1991, 371-377.)

Eettiset paatokset riippuvat seka péaatoksentekoprosessista itsestddn etta
paatoksentekijan kokemuksesta, alykkyydesta ja integriteetista. Lopulta kuitenkin
johtaja on paatoksen tekija. Eettiset padtokset vaativat niitd tekeviltd yksiloita
kolmea identifioitavissa ja kehitettdvissa olevaa ominaisuutta. Ensimmainen
vaadittava ominaisuus on kyky tunnistaa eettiset asiat ja pohtia eri vaihtoehtojen
seuraukset loppuun saakka. Toinen tekija on itseluottamus, jonka avulla etsii
erilaisia ndkOkantoja ja sitten paattaa, mika on oikein tietyssa tilanteessa ja
olosuhteissa. Kolmas on erdanlaista kylmépdaisyyttd tai rohkeutta (tough-
mindedness), jonka avulla voi ja haluaa tehda paatoksia silloinkin, kun kaikkea
tarvittavaa ei voida tietdd ja kun ratkaisua vaativiin asioihin ei ole olemassa
valmiita ja selkeitd malleja. (Andrews 1989, 100-101.)

Moraalisen toiminnan ja tekojen valistd suhdetta voidaan tarkastella kahden
eri ulottuvuuden — moraalisen puheen ja moraalisen toiminnan — muodostamana
nelikenttdana. Moraalista toimintaa tarkastellaan normatiivisten odotusten
tayttamisend: normatiiviset odotukset ovat kayttaytymisstandardeja, jotka ovat
riittivan pakottavia ja autoritdarisia, jotta niitd joko taytyy noudattaa, nayttaa
noudattavan tai pystya hyvin perustelemaan niistd poikkeaminen. Moraalista
puhuminen ja samanaikainen normatiiviset odotukset tayttava toiminta
synnyttavat yhdessa yhtenevaistda moraalista kayttaytymisté. Jos taas moraalisuus
jaéd puheen asteelle ja toiminta ei tAytd normatiivisia odotuksia, seurauksena on
moraaliseksi heikkoudeksi tai tekopyhyydeksi luonnehdittavaa kayttaytymista.
Johtajan toiminnasta voivat puuttua sekd normatiivisten odotusten tayttyminen
ettd moraalinen puhe, jolloin kayttaytyminen on epé- tai amoraalista. Nelikentan
neljas vaihtoehto on tilanne, jota kutsutaan moraaliseksi mykkyydeksi (moral
muteness). Moraalinen mykkyys tarkoittaa sitd, jossa johtaja toimii moraaliset
nakokohdat huomioiden mutta ei kayta toimintansa perusteena moraaliin liittyvid
argumentteja tai perusteluja. Syitd tdhan ovat mm. pelko moraalisen puheen
muodostamasta uhasta organisaation harmonialle, tehokkuudelle seka johtajien
pelko oman valta- ja tehokkuusmaineensa puolesta. Puhumattomuus voi kuitenkin
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johtaa moraalisen ndkdkulman kapeutumiseen, moraalindkdkohtien unohtamiseen
sekd moraalisten vaarinkaytosten huomioimatta jattamiseen. (Bird & Waters 1989,
73-79; Trevifio, Hartman & Brown 2000, 136-139.)

Moraalinen johtaminen voidaan maéritelld siten, ettd se koostuu kahdesta
peruspilarista: johtajasta moraalisena henkil6na (ihmisend) ja toisaalta johtajasta
moraalisena johtajana tehdyistd havainnoista. Moraalisena ihmisend johtaja
ilmentda normatiivisesti soveliasta kayttaytymista. Johtamista koskevat havainnot
taas ilmentavat tallaisen moraalisen ja soveliaan kayttaytymisen kommunikointia
ja jatkuvaa vahvistamista alaisille. Johtajan moraalisuus ihmisend rakentuu
(luonteen)piirteista, kayttdytymisestd sekd paatoksenteosta. Moraalisen johtajan
luonteenpiirteitd ovat suoraselkdisyys (korkea moraali, integrity), rehellisyys ja
luotettavuus. Kayttdytymisessdé moraalinen ihminen tekee oikein, valittaa
ihmisistd, on avoin ja osoittaa omalla kayttaytymiselladn omaavansa korkean
moraalin. Avoimuus tarkoittaa sitd, etta johtaja on helposti lahestyttavissa ja hyva
kuuntelija, my6s epdonnistumisten kohdatessa. Henkilokohtaisesti korkean
moraalin omaavat johtavat vaativat itseltddn enemman ja kokevat, etta heilla on
suurempi vastuu toimia oikein. Paatoksenteossa moraalinen ihminen pitaa kiinni
arvoista, on objektiivinen ja reilu. Han huomioi paatdstensd vaikutuksen
ymparistoon ja yhteiskuntaan sekd noudattaa eettisid paatoksentekosaantoja.
Olennaista moraalisuudessa on sen autenttisuus: moraalisuus nakyy puheiden
lisdksi myos teoissa. Keskeinen valine eettisen johtajuuden kehittdmisessa on
palkitseminen ja roolimallina toimiminen. Roolimallina toimimisessa korostuu
nakyva toiminta: tyodntekijat seuraavat johtajien toimintaa ja pitavat heidan
kayttaytymistadn esimerkkind siitd, mikd on oikein ja tarkeda. Palkitsemiseen
kuuluu myo6s niiden tyontekijoéiden rankaiseminen, jotka rikkovat saantoja.
Moraalinen johtaja johdonmukaisesti palkitsee eettisen kdyttaytymisen ja toisaalta
my0s rankaisee riittdvan tiukasti epdeettisestd kayttadytymisesta organisaation
kaikilla tasoilla. (Treviné ym. 2000, 128-136; Treviiio & Ball 1992, 765; Toor & Ofori
2009, 535.)

Erityisesti roolimalleina alaisille toimivat lahijohtajat kun taas organisaation
ylempien johtajien toiminta ja& etdisemmaksi toimintapolitiikan ja periaatteellisten
linjausten tasolle. Mallin mukaan toimiminen on keskeinen keino valittaé arvoja,
asenteita ja kayttaytymistd: seuraajat samaistuvat malliinsa ja sisdistavat
roolimallin arvot, asenteet ja kayttaytymisen. Eettisen roolimallioppimisen
kannalta keskeisia ovat ihmistenvaliseen kayttaytymiseen, eettiseen toimintaan ja
itsed koskeviin odotuksiin, toisten tasapuoliseen kohteluun ja eettisten standardien
ilmaisemiseen liittyvat tekijat. (Weaver, Trevifio & Agle 2005, 314-315.)

Johtajat maarittelevat keskeisiksi moraalisiksi standardeikseen seitseméan
tekijda: 1) rehellisyys kommunikoidessa, 2) tasapuolinen kohtelu, 3) erityinen
huomioiminen, 4) reilu Kkilpailu, 5) organisaationalinen vastuullisuus, 6) yrityksen
sosiaalinen vastuu ja 7) lain kunnioittaminen. Rehellisyys kommunikaatiossa
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tarkoittaa viestinnan rehellisyyden lisdksi my6s sen avoimuutta ja suoruutta.
Tietoja ja viestia ei saa vaaristella eikd muuttaa todellisuutta myonteisemmaksi.
Kunnia tyosta tulee antaa sille, jolle se kuuluu eikd viestinndn avulla saa
harhaanjohtaa sidosryhmia tai mediaa. Viestinta ei saa perustua tarkoitukselliseen
pettdmiseen. Lisaksi johtajan pita4 tarjota kaikki relevantti tieto eik& suodattaa sita.
(Bird & Waters 1987, 3, 19.)

Tasapuolinen kohtelu tarkoittaa puolueettomien perusteiden mukaista
toimintaa ja oman edun huomiotta jattamista. Tasapuoliseen kohteluun liittyy
kolme osittain paallekkaista periaatetta. Ensimmainen niistd on periaate, jonka
mukaan ketdan ei suosita tai syrjitd nimen, aseman tai yhteyksiensa perusteella.
Toinen tasapuolisen kohtelun periaate on noudattaa sovittuja toimintatapoja eli
pelisdantdja, jolloin mielivaltaisen kayttadytymisen mahdollisuus védhenee. Kolmas
tekija liittyy ihmisten kohteluun heidan oikeuksiensa kunnioittamisen
nakokulmasta.(Bird & Waters 1987, 5.)

Erityisyyden huomioiminen tarkoittaa tiettyjen erityistilanteessa olevien
ryhmien tai yksildiden kansa toimimista. Se on osittain ristiriitainen tasapuolisen
kohtelun standardin kanssa. Kaytdnnossa tdméa tarkoittaa ihmisen tai ryhman,
esimerkiksi vammaisten, erityistilanteen huomioimista johtamistydssa. Tata
standardia voidaan tarkastella huonommassa asemassa olevien yksiloiden tai
ryhmien kohottamisena samanarvoiseen tilanteeseen toisten kanssa, jolloin se
voidaan tulkita myos tasavertaisen kohtelun erityistapaukseksi. (Bird & Waters
1987, 6-7.)

Neljas moraalinen standardi on reilun kilpailun periaate. Erityisesti oman
edun tavoittelu esimerkiksi lahjusten tai henkilokohtaisten etuuksien muodossa on
naissa tilanteissa johtajien mielestd moraalisesti tuomittavaa. Organisaationalinen
vastuu puolestaan tarkoittaa paatdsten tekemista ja johtamistehtavan suorittamista
siten, ett4 koko organisaation etu huomioidaan. Organisaation tavoitteet asetetaan
ennen yksilon tavoitteita, koska jos organisaatio ei toimi, sen jasenet karsivat.
Yksilolliset tarpeet ja hyodyt ovat toissijaisia organisaation toiminnan
tehokkuuteen ja elinvoimaisuuteen verrattuna. Kuudes moraalinen standardi on
organisaation yhteisollinen vastuu, jolla tarkoitetaan organisaation toiminnan
vaikutusten huomioimista laajemmassa sosiaalisessa ymparistossa. Tasta
nakokulmasta moraalisia tekijoitd ovat hyvantekevaisyys, ymparistonsuojelulliset
asiat ja kuluttajavastuu. Lain kunnioittamisella puolestaan tarkoitetaan sen
kiertamisesta tai rikkomisesta pidattaytymistd, ts. lakien noudattamista. (Bird &
Waters 1987, 7—11.)

Johtamistilanteissa johtajat ovat usein moraalisen paineen (moral stress)
alaisia. He tunnistavat moraaliset ndkokulman monissa arkipaivan paatoksissa ja
teoissa mutta heille on epéaselvad, kuinka heidan tulisi toimita jossain tietyssa
tilanteessa. Nain k&y, koska ei ole selvyytta siitd, mitkd toimintatavat olisivat
sopivia eri tilanteissa ja koska johtajilla on velvollisuudentunne, joka maarittaa
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toimimaan moraalisten standardien mukaan. Moraaliset standardit voivat olla
samassa tilanteessa kesken&éan ristiriitaisia ja johtaja organisaationalisen roolinsa
vastuun kantajana joutuu usein ratkaisemaan, millaisia paatoksista syntyvia
kustannuksia voidaan pitdd hyvaksyttavind joko omasta tai organisaation
nakdkulmasta. Moraalisia standardeja rikotaankin eri yhteyksissa vaikka ne
selkedsti ovat vyleisesti hyvaksyttyja ja erittdin nakyvia. Johtajat voivat
yksityishenkil6ina selkeasti edustaa moraalista kantaansa mutta kollektiivisesti ja
julkisesti tama ei valttamatta ndy. Periaatteet kilpailevat keskendan ja johtajan on
tehtdvd joku ratkaisu: ratkaisuillakin on siis monta moraalista tulkintaa,
tarkastelijan nakdkulmasta riippuen. (Waters & Bird 1987, 15-16.) Ihmiselld on
yleisemminkin taipumus perustella omista moraalisista standardeistaan poikkeava
kaytos itselleen ikdan kuin rationalisoiden ja neutraloiden niistd poikkeaminen,
jotta paatoksen ja siitd seuraavan toiminnan aiheuttama sisadinen epamukavuus
vahenisi (Bersoff 1999, 29).

Moraalisesta ndkOkulmasta johtajuus on erilaista vaikutustensa laajuuden
kautta. Ollessaan johtavassa asemassa ihmisten moraalisten epaonnistumisten
vaikutus on suurempi: he vaikuttavat suurempaan joukkoon ihmisia ja joskus
pidemman ajan. Johtajuus on siis moraalisuutta ja moraalittomuutta eri
suuruusluokassa. Useimmiten johtajien ongelmat eivat johdu siitd, ettd he eivat
noudata korkeampia moraalistandardeja vaan siitd, ettd he eivat kykene
noudattamaan samoja moraalistandardeja kuin muut ihmiset. (Ciulla 2011, 329.)

3.2.5.3 Arvot, motiivit ja intentiot

Eettisen johtamisen kolme keskeistd osaa ovat johtajan luonne, johtajan
vaikutusstrategiat ja johtajan motiivit / intentiot. Ollakseen eettinen, johtajan on
tehtava toisia hyodyttavid hyvia tekoja ja kayttaydyttdva taméan mukaisesti.
Vastaavasti johtajan on pidattaydyttdva vastaavasti sellaisesta huonosta
kayttaytymisesta ja huonoista teoista, jotka vahingoittavat toisia. Naiden hyvien
tekojen ja kayttdytymisen tulisi syntyd johtajan altruistisista motiiveista ja
intentioista. Lisdksi johtajan tulisi ottaa huomioon Kkulloisenkin sosiaalisen
kontekstin tai tilanteen vaatimukset ja ne moraaliset seuraukset tai tulokset, joita
johtajan toiminnalla tilanteessa on. Voidakseen tayttda kolmen ndkdkulman ehdot
johtajan taytyy kiinnittdd huomiota omiin motiiveihinsa, kayttaytymistapoihin ja
vaikutusmenetelmiin sekd omaan elamankatsomukseensa, joka rakentaa perustan
sosiaalisten tilanteiden tulkinnalle. Johtajan henkilokohtainen moraalinen kehitys
on tulosta itsensa kehittdmisesta arvojen ja luonteen nadkdkulmasta.(Kanungo 2001,
259-260.)

Destruktiivinen kayttaytyminen johtamistilanteissa voidaan maaritella siten,
ettd se vahingoittaa organisaation jasenia tai pyrkii lyhyen aikavalin voittoihin
pidemman aikavalin organisaationalisten tavoitteiden sijaan. Destruktiivista
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kayttaytymista voidaan kutsua myds epéaeettiseksi. Kayttaytymiseen vaikuttavat
persoonallisuustekijat, moraalinen kehittyminen seka eettinen konteksti. Nama
tekijat muodostavat reunaehdot sille, tiedostetaanko toiminnan eettiset ongelmat,
miten asia ratkaistaan ja mikd on eettiseen tai destruktiiviseen (epéaeettiseen)
ratkaisuun péaatymisen motiivi. Jos toimintaa motivoivat omat intressit (jotka
ohittavat organisaation tavoitteet), lopputulos voi olla destruktiivinen
kayttaytyminen.  Arvojen yksilollinen hierarkkinen rakenne maarittda sen,
koetaanko destruktiivinen kayttaytyminen (tietoisesti tai tiedostamatta) sopivaksi
tai houkuttelevaksi. (lllies & Reiter-Palmon 2008, 251-253.)

Johtamisen eettisyys ei riipu johtajan toiminta- ja kayttaytymistyylistd vaan
hadnen moraalisen kehityksensa tasosta tai siitd, missd maarin johtajaa motivoivat
eettiset arvot (Aronson 2001, 248). Varsinaista “destruktiivisuuden” arvoa, joka
ennakkoon maarittelisi johtajan kayttaytymisen eettisen ongelman ratkaisussa, ei
ole olemassa. Tietyt arvorakenteet vaikuttavat tukevan destruktiivista toimintaa
enemman kuin toiset. Destruktiivisia johtajia motivoivat omat intressit, jolloin
itsen ja omien tarpeiden korostaminen on taustalla vaikuttava arvo. Valta
(henkilditynyt valta tai valta vaurauden, sosiaalisen tunnustuksen ja auktoriteetin
nakokulmasta), hedonismi ja saavutukset ovat itsekorostukseen liittyvan arvon
osatekijoitd. Oman hyodyn (statuksen ja materiaalisten tarpeiden) korostuminen
arvoissa ja uskomuksissa edesauttaa destruktiivisia kayttaytymisvalintoja. Yksilon
sisdinen arvomaailma vaikuttaa ja ma&arittda osittain eettisen ongelman
havaitsemisen ja ratkaisun: jos johtajan arvot ovat itsen ymparille rakentuvia,
ratkaisun tavoitteena on potentiaalisen henkilokohtaisen hyddyn nakokulma.
Yksilollisten arvojen merkitys korostuu tilanteen muuttuessa vaikeammin
hahmotettavaksi, jollainen eettisten ongelmien ratkominen on. (lllies & Reiter-
Palmon 2008, 254-264.)

Tutkimuksellisesti on osoitettu, ettd destruktiiviseen kayttaytymiseen
ryhtyvien ja siita pidattaytyvien johtajien valilla on selke& arvojen eroavuus. Itseen
keskittyvia arvoja omaavat johtajat ovat alttiimpia destruktiiviselle
kayttaytymiselle kuin ne, joiden arvot rakentuvat muulle perustalle (self-
transcendence). Vaikka yksilot eivat aina kayttadydy arvojensa mukaisella tavalla,
arvoilla on kuitenkin aina vaikutusta (tiedostettua tai tiedostamatonta) ja
destruktiivista kayttdytymistd nayttdd ennustavan aivan tietynlainen,
maariteltavissa oleva arvorakenne. (Illies & Reiter-Palmon 2008, 264.)

Tietyssa mielessa arvot ja uskomukset ovat tarpeiden ilmaisuja. Ne kuitenkin
ovat luonteeltaan kognitiivisia ja niiden kehittymiseen vaikuttavat lukuisat
sosiaaliset ja persoonalliset tekijat. Arvojensa mukaan toimiva johtaja uskoo
kayttaytymisensd toimivuuteen ja on yleensd tyytyvainen omaan toimintaansa.
Destruktiivisia paatoksia tekevat johtajat voivat taysin uskoa ja puolustaa sita
nakokantaa, ettd heidan toimintansa on organisaation etujen mukaista, koska he
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ovat kayttaytyneet omien sisdisten, arvojen mukaisten motivaatioidensa mukaan.
(Illies & Reiter-Palmon 2008, 266-267.)

Organisaation arvot ja tavoitteet ohjaavat eettista toimintaa. Jos organisaation
tavoitteena on puhtaasti lyhyen aikavalin voittojen kasvattaminen, eettisia
nakokulmia koskevalle keskustelulle ei ole tilaa. Johtajat tekevat sita ja silla tavoin
kuin mink& perusteella heitd arvioidaan ja palkitaan. Teot puhuvat
voimakkaammin kuin sanat: Kirjoitetut toimintapolitiikat realisoituvat kaytannon
toiminnassa ja paatoksissa. Arvot toimivat liimana, joka pitdd nykyaikaisen
hajautetun ja hajautuneen organisaation koossa. Ylimman johtajan esimerkki on
keskeisin sellaisen kulttuurin rakentamisessa, jossa eettisyys kulkee strategisesti
tasapainossa ja rinnan taloudellisten tavoitteiden kanssa. Avoimuus, lapinakyvyys
ja tiedon vapaa saatavuus ovat osa tallaista kulttuuria. (Andrews 1989, 101-103;
Trevifio et al.2000, 128.)

Organisaationaliseksi terrorismiksi (organizational terrorism) voidaan kutsua
kenen tahansa organisaation jasenen sellaista toimintaa, jota tehd&aan itsed
palvelevien henkilokohtaisten agendojen vuoksi ja joka vaarantaa organisaation
pitkdn aikavalin hyvinvoinnin ja kasvun ja joka kieltdd organisaation jasenilta
heidan oikeuksiaan. Organisaationalinen terroristi voi olla hairiintynyt
(vaarinkayttava ja diktatorinen) johtaja, joka tarkoituksella tai salatusti toimii
edelld kuvatulla tavalla. (Caldwell & Canuto-Carranco 2010, 160, 166.)

Organisaationalinen terroristi ajaa omia tavoitteitaan ohjatessaan toisia.
Héanen tavoitteensa on saavuttaa poliittisia tuloksia ja lisatd omaa henkilkohtaista
valtaansa. Tallainen johtaja kayttdd tyontekijoitd keinoina tavoitteiden
saavuttamiseen. Han on velvollinen vastaamaan teoistaan vain itselleen ja pitaa
omaa Kkasitystddn organisaation edusta oikeutettuna. Johtamisessaan héan
hyddyntaa pelottelua ja vallankayttoa. Terroristi uskoo, ettd hanelld on moraalinen
oikeus pakottaa toiset toimimaan tahtonsa mukaan, koska hanen ké&sityksensa
organisaatiosta on se oikea. H&an uskoo myo6s toimivansa organisaation edun
mukaisesti, mikd oikeuttaa toiminnasta aiheutuvat seuraukset. (Caldwell &
Canuto-Carranco 2010, 161.)

3.2.5.4 Epéeettinen johtaminen

Perinteinen tapa tarkastella eettisyyttd perustuu valintaan ja valinnan
mahdollisuuteen: johtajat valitsevat tietoisesti epéeettisen toimintatavan. Taméan
valintaan perustuvan ajattelun taustalla on kéasitys ihmisesta egoistisesti ja omien
intressiensd mukaan kayttaytyvana olentona. Taman ndkemyksen mukaan valta
ikdan kuin eristaa johtajan moraalisuudesta ja antaa mahdollisuuden toimia omien
intressien edellyttamalld tavalla. Johtamista voidaan tarkastella myos erityisia
haasteita luovana positiona, joka luo johtajalle mielikuvan ja kasityksen siité, etta
moraaliset vaatimukset eivat jostain syysta koske johtajaa. Johtaja tietdd, millaista
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kayttaytymistd moraalisesti odotetaan mutta erehtyy arvioidessaan moraalisuuden
sisdltod ja ulottuvuutta. Johtajuus tuo tullessaan oikeutuksen tehd& asioita, joita
muilla ei ole lupaa tehda. Tasta voi seurata kasitys, ettd johtaja on normaalien
vaatimusten ulkopuolella. Eettisid epdonnistumisia syntyy kun johtajat ulottavat
taman kasityksen koskemaan myos moraalia. Johtajia koskevat samat sdannot kuin
muitakin lukuun ottamatta niitd asioita, ettd jokin toinen moraalinen vaatimus
oikeuttaa alkuperéisesta poikkeamisen. (Price 2000, 177-183.)

Huonoa johtamista voidaan tarkastella eettisyyden puuttumisen kautta
suhteessa eri johtamistyyleihin. Direktiivinen johtaminen, josta puuttuu eettisyys,
johtaa autoritaaris-despoottiseen johtamiseen ja antaa menna-tyyliin. NA&issa
tapauksissa johtajaa kiinnostaa vain omien egoististen tavoitteiden saavuttaminen.
Autoritaaris-despoottisessa johtamisessa johtaja vaaristelee organisaation missiota
ja tavoitteita sek& vaarinkayttda resursseja omien intressiensa palvelemiseen.
Antaa menna -tyyli on erdanlaista epgjohtamista, jossa auktoriteettiasemassa oleva
henkil6 ei yritdkaan edistdd organisaation suoriutumista ja huolehtii vain omista
tarpeistaan seurauksia pohtimatta. Antaa menné —johtamisen on todettu olevan
negatiivisessa yhteydessa eettiseen johtamiseen. Eettisen johtamisen on todettu
puolestaan olevan positiivisessa yhteydessa transformationaaliseen kulttuuriin
sekd ehdolliseen palkitsemiseen (contingent reward): eettiset johtajat kayttavat
palkitsemisjarjestelm&a osana moraalista johtamistaan. Eettisyyden puuttuminen ja
moraalinen kypsymattomyys  johtaa  transaktionaalisen  johtamistyylin
nakdkulmasta siihen, ettd transaktionaalisen teorian perusta — ehdollinen
palkitseminen — palvelee vain johtajan tavoitteita. Talloin alaiset ovat puhtaasti
resurssi niiden saavuttamiseksi ja rangaistuksia sovelletaan huomioimatta muiden
tarpeita. Transformationaalisen johtamisen ja etiikan puuttumisen yhdistelma
puolestaan aiheuttaa pseudotransformationaalista johtamista, jossa narsistisuuteen
taipuvaiset johtajat valittadvat omasta henkilokohtaisesta vallastaan ja
statuksestaan. Tallaiset johtajat hyddyntavat tekosyita ja kayttavat hyvakseen ja
manipuloivat alaisiaan omien tarkoitusperiensa takia. (Aronson 2001, 250-253,
Toor & Ofori 2009, 535, 542.)

Epéeettinen kayttaytyminen voi olla kompetenssin puutetta. Tietamys jostain
asiasta kasittdd sekd halun tehdd asia oikein ettd tiedon siitd, kuinka tadméa
tapahtuu. Siten moraalisesti hyveellinen johtaja on my6s kompetentti johtaja ja
kompetentti johtaja on moraalisesti hyveellinen. Eettisyys edellytta itsereflektiota
oman osaamisen ja kompetenssin suhteen. (Ciulla 2011, 333.)

Johtajan eettistd toimintaa voidaan tarkastella myos suhteessa johtajan
henkilén ja organisaation valiseen yhteensopivuuteen. Talléin on erotettavissa
nelja erilaista henkil6-organisaatio-suhdetta: seka organisaationalinen etiikka etta
henkil6kohtainen etiikka ovat korkealla tasolla, n&istd kumpikin on matalalla
tasolla tai jompikumpi tekija on korkea toisen ollessa matala. Jos kumpikin tekija
on korkealla tasolla, vaikutukset organisaation toimintaan ovat eettisesti
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konstruktiivisia. Jos taas toinen on korkea ja toinen matala (esimerkiksi johtajan
oma etilkka ei ole korkeatasoista mutta organisaation on), seurauksena on
yhteensopimattomuus, josta voi seurata esimerkiksi henkilon poistuminen
organisaatiosta. . Jos kumpikin naista tekijoistd on matala, seurauksena on erittain
destruktiivinen vaikutus. Téallaisessa tilanteessa johtajan ja organisaation eettiset
tasot ovat kylld yhteensopivia mutta muutoin tilanne on verrannollinen
myrkyllisen kolmion destruktiiviselle johtamiskayttaytymiselle luomiin suotuisiin
olosuhteisiin. (Burchard 2011 154-161.)

Epéeettinen kayttaytyminen voidaan maaritella sellaiseksi
organisaationaliseksi prosessiksi, jossa johtajat toimivat yhdessd sovittujen
(henkiléd, soveliaisuutta ja integriteettia koskevien) standardien vastaisesti.
Tallainen kayttdytyminen hamartda tai rikkoo selkeitq, mitattavia ja laillisia
standardeja ja luo aikaan epaluottamusta edistdessaan henkilékohtaisia intresseja.
Epéeettistda johtamista on verrattu myo6s tornadon tai taydellisen myrskyn
syntymiseen, johon tarvitaan johtaja (pyoriva tuuli), seuraajat (tormaavat lampimat
ja kylmat ilmamassat), tilannekonteksti (ilmapiiritekijat) seka jokin laukaiseva
tekijd. Laukaisevana tekijana toimii jokin merkittdva tapaus (critical incident):
ajatus, olosuhde, intentio tai tapahtuma, joka saa aikaan ep&eettisen
johtamiskayttaytymisen. (Chandler 2009, 69-71.)

Myrskyteoriassa johtajiin liittyy sek& intra- ettd interpersoonallisia tekijoita,
jotka edesauttavat epéeettisen johtamisen syntymisté. Johtajaan itseensa liittyvat,
intrapersoonalliset  tekijat ovat persoonallisuuteen  liittyvid  (narsismi,
mahtipontisuus, itsepetoksen eri muodot, ylimielisyys) sekd lapsuuden
tyydyttamattomiin tarpeisiin liittyvia tekijoitd (varhaiset luottamuspulat ja
epavarmat ihmissuhteet). Johtajaan liittyvia sisaisia tekijoitd ovat myds moraalisen
luonteen heikkous (valehtelu, huijaaminen, ahneus, peittely) sekd menestyksen
aiheuttamat stressitekijat (kasvavat siséiset ja ulkoiset paineet).. Interpersoonalliset
eli ihmisten véaliseen kanssakaymiseen liittyvat, epaeettistd johtamista edesauttavat
johtajan ominaisuudet puolestaan ovat karisma (personoitunut), vallan
vaarinkayttd (omien intressien edistdmiseen), interpersoonallisten taitojen puute
(thmissuhdetaitojen puuttuminen ja irrallisuus/eristaytyminen) seka
vastuullisuuden puute. (Chandler 2009, 73-78.)

Myrskyteoriaan liittyvat myos alaisten ja tilannekontekstin muodostamat
vaikutukset. Alaisiin liittyvia tekijoitd ovat alaisten mingkasitys, itsetietoisuus ja
kontrollin  lokus, arvot ja uskomukset sekd sosiaalinen identiteetti.
Tilannekontekstin  kautta vaikuttavia asioita ovat ymparistdolosuhteet,
uskottavuuden tarve, organisaationalisen valvonnan puute sekd aiempi
organisaationalinen menestys. Valittavana tekijand myrskyteoriassa on jokin
laukaiseva, Kkriittinen tekija, joka toimii epdaeettistda johtamiskayttaytymista
provosoivana katalyyttina. Myrsky voi kehittyd ajan mittaan, hitaastikin mutta
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paineen kasvaessa riittdvan suureksi, jokin asia kaynnistad reaktion. (Chandler
2009, 73, 79-84.).

3.3 Huonon johtamisen teorioiden ja kasitteiden vertailu

Ensimmainen tutkimuskysymykseni oli, millaisia selityksid ja selittavia tekijoita
huonolle  johtamiselle  teoreettisessa  kirjallisuudessa® annetaan. Ta&ssa
yhteenvetokappaleessa ne on kuvattu johtamisen kolmen tekijan eli johtajan,
johdettavan ja johtamiskontekstin nakokulmista. Yksityiskohtaisen yhteenvedon
olen tehnyt liitteend olevaan taulukkoon 1.

3.3.1 Johtajaan liittyvat tekijat

Tyrannimaisessa ja despoottisessa johtamisessa sekd vaarinkayttavassa
esimiestydssa korostuu esimiehen valta-asema. Vaarinkayttavassa esimiesty0ssa
selittava tekija on asemavallan ja despoottisessa seka tyrannimaisessa johtamisessa
puolestaan mielivallan kayttd. Johtajaan liittyvia selittavia tekijoita ovat egoistiset
motiivit ja narsismi, jotka synnyttavat valinpitamattomyyttd toisia ihmisia
kohtaan. Samat narsistiset piirteet korostuvat myos destruktiivisessa johtamisessa,
jossa myo6s vihan ideologialla ja negatiivisella elamanasenteella on keskeinen
merkitys. Destruktiivisessa johtamisessaan reaktiiviset henkilot maaritellaan
laiskoiksi, kokemattomiksi ja ilkeiksi, kun taas proaktiiviset destruktiiviset johtajat
ovat manipuloivia, kateellisia ja vallanhimoisia.

Sek&a vaarinkayttavassd esimiestydssa ettd destruktiivisessa johtamisessa
nostetaan esiin johtajan negatiivinen historia, jolla katsotaan olevan merkitysta
hanen kayttaytymiselleen. Vaarinkayttavassa esimiestydssa johtajaa tarkastellaan
my0s aggression siirtoa tekevdnd uhrina, joka on mallioppinut tietynlaisen
johtamistavan. Destruktiivisessa johtamisessa puolestaan nostetaan esiin johtajan
taustatekijoista vieraantuminen, perheen tuen puuttuminen,  stressi ja
negatiiviset roolimallit, jotka voivat synnyttda destruktiivisuudelle keskeisen
negatiivisen elamanasenteen.

Suosio-epaluottamus-johtamisen ja laissez-faire —johtamisen yhdistava tekija
on johtamistehtavan tayttymattomyys. Suosio-epaluottamus-johtamisessa kyseessa
on alaisten miellyttdmisen halu sekd tarve ajaa omia p&amaarid organsiaation
paamaarista riippumatta tai niiden vastaisesti. Laissez-faire —johtamisessa taas
johtaja ei ota vastuuta eik& osallistu johtamiseen: sek& oma etu ettd yhteison etu
vaikuttavat johtajasta samantekeviltd. Leimaava ilmi6 on siis valinpitamattomyys.

® Tekstuaalisista syista en mainitse tassa yhteenvedossa enaa lahteita. Osio on yhteenveto
tutkimuksen kohdista 3.1-3.2, jossa lahteet on kerrottu ja josta taté yhteenvetokappaletta
mahdollisesti kayttadvan on syytd ne tarkastaa.
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Sama ilmi6 on ndhtavissa negatiivisen johtamisen hylatyn johtamisen tyylissa.

Raiteilta suistuneessa johtamisessa keskeistd on johtajan kyvyttomyys
sopeutua muutokseen ja kyvyttomyys oppia. Vaikeudet henkilokohtaisissa
suhteissa, puutteelliset kommunikointivalmiudet ja —tahto sekd ndistd seuraavat
vaikeudet ylenemisen yhteydessd ihmiskeskeisemmiksi muuttuvissa tehtavissa
aiheuttavat raiteilta suistumisen. Yksintekijan liiallinen tehtévaorientoituneisuus
sekd kunnianhimon ja osaamisen puute aiheuttavat yhdessad ihmiskeskeisen
tyoskentelymallin vaatimuksen kanssa ylivoimaisen yhdistelman

TyOpaikkakiusaamisessa (johtajan tai esimiehen ollessa kiusaaja) valtaero ja
vallan epéatasapaino ovat lahtdkohtia. Johtajan kateus ja pelko sekd empatian puute
aikaansaavat kiusaamista. Ty6paikkakiusaaja on narsisti, jolla on suuruuden ja
ihailun tarve sekd korostunut kasitys itsestd. Ylimielisyys ja kykenemattomyys
arvostaa toisia perustuvat usein epavarmuuteen itsestd. Muutostilanteissa syntyva
stressi ja turhautuminen purkautuvat itsesdatelyn puuttuessa kiusaamisena.

Personoitunut karismaattinen johtaminen ja pseudotransformaationalinen
johtaminen ovat vallan tarpeen ilmentymid, joissa kummassakin johtajan etiikka
ratkaisee, onko johtaminen hyvaa vai huonoa. Personoitunut karismaattinen
johtaja on hyvéaksikayttava ja kohtelee toisia epatasa-arvoisesti, korostaa itsedan ja
esineellistdd muita. Hanella on narsistinen luonne, vaillinainen itsetunto seka
autoritaarinen tyyli ja tarve kontrolloida toisia. Negatiivinen elamanhistoria ja
teemat luovat negatiivisuutta johtamiseen. Vahva henkilokohtainen visio, usko
omaan nakemykseen ja sen oikeutukseen sekd hyvat viestintataidot tekevat
personoituneesta karismaattisesta johtajasta vaarallisen.
Pseudotransformaationalinen johtaja on ndenndisesti hyvd mutta nayttely ja
teeskenteleminen ovat keinoja piilottaa todelliset motiivit: dominointi,
kontrollointi, menestyksen tavoittelu ja vastuun valttaminen.
Pseudotransformaationalisen johtamisen osalta johtajan egoistisilla arvoilla
todetaan olevan ratkaiseva merkitys.

Narsismi vaikuttaa perustavaa laatua olevalla tavalla johtajan toimintaan.
Narsistinen johtaja on ylimielinen, mahtipontinen, kateellinen ja itsekeskeinen.
Narsismin takana piilee heikko itsetunto ja alemmuuden tunne, jota
kompensoidaan ylemmyyden tavoittelulla sekd vallan ja ihailun tarvetta
tyydyttamalla. Empatian puute ja vihamielisyys vaikuttavat narsistisen johtajan
suhteeseen toisiin ihmiseen.

Persoonallisuuden hairidt ovat vaikeasti 10ydettavid ja tulkittavia, johtajan
luonteeseen sisaltyvia tekijoitd. Johtajien luonteiden tulkitseminen ilman
asiantuntevaa ndkemysta olisi kuitenkin puoskarointia. Tassa yhteydessa riittdnee
toteamus, ettd ehedn persoonallisuuden avulla johtaja voi valttdd huonon
johtamisen todennakoisyytta omassa toiminnassaan. Persoonallisuuden hairiéiden
kuvauksissa on kuitenkin yhteisia tekijoita tassa tutkimuksessa kuvattujen huonon
johtamisen kasitteiden ja mallien kanssa. Epéaluuloisuus ja dramaattisuus liittyvat
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narsistisuuteen, personoituneeseen karismaan ja pseudotransformaationaliseen
johtamiseen. Pakonomaisuus ja perfektionismi voivat olla osa destruktiivista
johtamista. Irtaantuminen ja etéisyys ovat todennékoisesti osa hylattya ja laissez
faire-johtamista.

Negatiivisen  johtamisen  viitekehyksen neljdssa  dekstruktiivisessa
johtamistyylissé korostuvat kussakin eri tekijat. Epéarehellisessd johtamisessa
keskeista on petollisuus, epaoikeudenmukaisuus ja henkil6kohtaisten tavoitteiden
ajaminen. My0ds kasvojen sailyttaminen ja piilossa toimiminen ovat osa
eparehellisyyttd. Despoottisessa johtamisessa johtaja on autoritaarinen, armoton,
hyokkaava ja vaikeasti lahestyttava. Hyvaksikayttava johtaja uhkailee, pelottelee ja
kayttdd asemaansa hyvaksi toisten kustannuksella. Rajoittava johtaminen
tarkoittaa tilan ottamista pois toisilta: autoritaarisuutta ja
vaikutusmahdollisuuksien karsimista. Negatiivisen johtamisen tehottomissa
johtamistyyleissa korostuvat puolestaan samat asiat kuin laissez-faire — seka
suosio-epaluottamus-johtamisessa: oman aseman tayttamatta jattaminen, vastuun
valttdminen, autenttisuuden ja uskottavuuden puute.

Epéeettinen johtaminen kokoaa itse asiassa yhteen muut negatiivisen
johtamisen johtajaan liittyvat tekijat. Vallantarve, neuroottisuus ja moraalisen
luonteen heikkous rakentuvat perustalle, joka muodostuu johtajan varhaisista
luottamuspulan kokemuksista ja epavarmoista ihmissuhteista. Narsismi,
mahtipontisuus ja ylimielisyys ilmentavat egoistisia motiiveja, joita tdydentaa
ihmissuhdetaitojen ja vastuullisuuden puute. Itsepetos, valehtelu, huijaus, peittely
ja ahneus ovat keinoja edistdd omia intresseja. Pahimmillaan epé&eettisyys on
toisten intentionaalista vahingoittamista. Irrallisuus ja eristdytyminen sekéa
stressitekijat lisaavat epéeettisen johtamisen todenndkaisyytta.

3.3.2 Alaisiin liittyvat tekijat

Alaisten vahvuus ja yhtenaisyys voi olla tekija, joka johdattaa johtajan harhaan.
Ihmiselld on luontainen halu mieluummin sopeutua kuin asettua vastahankaan:
mita yksimielisempia ymparilla olevat ihmiset ovat, sitd suuremmaksi tama halu
voimistuu. Nopeaa ja monimutkaisissa, epaselvissd ongelmanratkaisutilanteissa
johtaja saattaa yksimielistd vastustusta kohdatessaan alkaa epailla omaa
arviointikykyaan. Erilaiset  kognitiiviset  yksinkertaistamistekniikat, joilla
tietynlaisella automaattisella oikopolkuajattelulla karsitaan monimutkaisuutta,
auttavat tiedon nopeassa prosessoinnissa mutta vahentavat harkinnan osuutta ja
aiheuttavat virheita. Johtaja voi pelatd myos alaisten motivaation ja sitoutumisen
katoamista, mikali han ei mukaudu naiden mielipiteisiin. (Offermann 2004, 55-57.)

Vaarinkayttavassa esimiestyossa alaiset ovat kokijoita ja havainnoijia.
Tutkimusten mukaan heiddn luonteenpiirteillddan on kuitenkin vaikutusta
vaarinkayttaytymisen kohteeksi joutumiseen: tietynlainen heikkous,
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ulkopuolisuus ja erilaisuus voi vaikuttaa kohteeksi joutumiseen. My0Os
kokemuksen voimakkuuteen eli vaarinkayttamisen voimakkuuteen vaikuttavat
alaisiin liittyvat tekijat: jos ty6lla on suuri merkitys ja arvo, ndma tydyhteison
epaoikeudenmukaisuudet koetaan vahvemmin. Merkitystd on myo6s esimies-
alaissuhteen laadulla, jota vaarinkayttava esimiesty0 kaynnistyessaan eittamatta
maarittelee.

Tyrannimaisen ja despoottisen johtamisen osalta varsinaisia alaisten
ominaisuuksia huonon johtamisen mahdollistajina ei korosteta. Taman
johtamistyypin maarittelystd voi kuitenkin paatella, ettd alaisten on oltava
mukautuvia ja tottelevaisia ja etta alaiset eivat voi tai halua kyseenalaistaa johtajan
toimintaa. Sama koskee osittain myds destruktiivisen johtamisen alaisia, jotka
jaetaan mukautujiin ja salaliittolaisiin. Mukautujilla on heikko itsetunto,
tyydyttamattomia tarpeita ja epakypsyytta, joka mahdollistaa vahvan johtajan
destruktiivisen kayttaytymisen. Menestyakseen talla johtajatyypilla on kuitenkin
alaisissa myds tukijoita eli salaliittolaisia, jotka jakavat johtajansa huonot arvot,
kunnianhimon ja ndkemykset.

Suosio-epaluottamus-johtamisessa, raiteilta suistuneessa johtamisessa sekéa
laissez-faire -johtamisessa alaisilla tai heidan ominaisuuksillaan ei ndhda olevan
vaikutusta huonoon johtamiseen.

TyOpaikkakiusaamisessa on samoja alaisiin liittyvia tekijoitd kuin
vaarinkayttavassa esimiesty0dssad. TyoOpaikkakiusaamista selitetdan alaisten
uhriominaisuuksilla: erilaisuudella, ulkopuolisuudella, passiivisuudella ja heikolla
itsetunnolla. Myo6s alaisten heikko osaaminen tai huonot sosiaaliset taidot ovat
selitys tyOpaikkakiusaamisen syntymiseen. Itsekin epavarma johtaja voi kokea
alaisensa myds kilpailijaksi, jolloin h&n muodostaa kiusaamisen avulla
poistettavan uhan. Tyo6paikkakiusaamiseen tarvitaan usein myds passiivinen
seuraajajoukko, joka muodostuu joko toisista alaisista tai muusta johdosta: ilman
taman joukon puuttumattomuutta ja sitd kautta saatavaa hiljaista hyvaksyntaa
kiusaamista ei voisi esiintya.

Personoituneen karisman osalta johtamista edesauttavat lojaalit, johtajaa
idealisoivat alaiset. He identifioituvat johtajan persoonallisiin ominaisuuksiin ja
seuraavat tottelevaisesti mutta myds riippuvaisina johtajansa oikkuja. Myo6s
pseudotransformaationalisen johtamisen osalta alaiset mydtéilevat johtajansa
toimintaa ja ovat ikddn kuin vahvan vision sokaisemina valmiita pitkalle
toteuttamaan johtajan tahdon. Alaiset voivat olla tietamattomia ja heitd voi
houkutella myds pseudotransformaationaliseen johtamiseen liittyva alaisten
keskindinen kilpailu suosikkiasemien ja niiden kautta saavutettavien hyotyjen
nakokulmasta.

Johtajan persoonallisuushéiridissa ei alaisten vaikutusta erikseen mainita.
Todennékoista kuitenkin on, ettd alaisten on jollain tavalla hyvéaksyttava ja
suostuttava olemaan tallaisen johtamisen kohteena. Epé&eettisen johtamisen osalta
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alaisten mindkasitys ja tietoisuus itsestd mainitaan huonon johtamisen osatekijana.
Kontrollin lokus, alaisten arvot ja uskomukset seké sosiaalinen identiteetti voivat
joko edesauttaa tai torjua epéaeettisen johtamisen toteutumista.

3.3.3 Kontekstiin liittyvat tekijat

Johtamiskontekstin ja erityisesti organisaation seka johtamiskulttuurin osalta niin
vaarinkayttavad esimiesty6td kuin despoottista ja tyrannimaista johtamistakin
tukee autoritaarisuutta tukeva organisaatio ja hierarkkisuus. Organisaation
ilmapiiriin ja kulttuuriin on saattanut (esimerkiksi toimialan perinteiden kautta)
syntyd kaytanteitd, jotka edesauttavat ndiden johtamistyyppien olemassaoloa.
Destruktiivisuus puolestaan saa suotuisan kasvualustan epdvarmassa ja uhkia
sisdltavassd kontekstissa. Jos tdhan yhtaloon vield lisdtdan puutteelliset
valvontajarjestelmat ja destruktiivisuutta tukevat kulttuuriset arvot, huonon
johtamisen annetaan sailya.

Suosio-epaluottamus-johtamisessa, raiteilta suistuneessa johtamisessa seké
laissez-faire -johtamisessa johtamiskontekstilla — asioilla, organisaatiolla tai muilla
ymparistoosatekijoilla - ei ndhda olevan vaikutusta huonoon johtamiseen. Muiden
maaritelmien tekijoiden perusteella wvoi kuitenkin pé&atelld, ettd raiteilta
suistuneessa johtamisessa kyse on organisaation tai sen rakenteen
muutostilanteesta, johon johtaja ei pysty sopeutumaan. Raiteilta suistuneen
johtamisen yksi osatekija on kyvyttomyys saavuttaa liiketoiminnallisia tavoitteita,
jotka nekin kertovat muuttuneesta tilanteesta johtamiskontekstissa: aiemmat
tavoitteet on pystytty saavuttamaan mutta muuttuneita, uusia ja uudenlaisia ei
kyeta. Myo6s ndiden  kolmen  johtamistyylin  osalta  organisaation
valvontajarjestelmien taytyy olla puutteellisia, jotta johtamisesta voi muodostua
tamantyyppista.

TyOpaikkakiusaaminen on ilmi6, joka syntyy tydon organisoinnin
heikkouksien sekd heikkojen valvontajarjestelmien kautta. Jos kiusaamisella on
vahaiset seuraamukset ja palkitsemisjarjestelméat rakentuvat sisaisen Kkilpailun
perusteella, konteksti on kiusaamiselle otollinen. Organisaation matalat moraaliset
normit edesauttavat kiusaamista, joka wvoi syntya esimerkiksi organisaation
uudelleenjarjestelytilanteessa. Myds personoituneen karisman esiintulo ajoittuu
usein epavarmaan muutostilanteeseen, jossa toimintakonteksti on tuntematon ja
vahvaa visiondarista johtajaa tarvitaan viemaan tilannetta eteenpdin. Suotuisa
organisaatiokulttuuri tukee molempien huonon johtamisen muotojen esiintymista.

Narsismin ja persoonallisuuden muiden hairididen osalta kontekstilla ei
todeta olevan vaikutusta huonoon johtamiseen. Vallan keskittyminen tukee
kuitenkin huonoa johtamista ja sen vaikutusta, jolloin tiukka hierarkkinen
paatoksenteko ja rakenne voivat edesauttaa ndiden persoonallisuushairididen
vaikutuksia johtamiseen ja organisaation toimintaan.
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Epéeettisen johtamisen synty ja olemassaolo edellyttdd — monen muun
huonon johtamisen lahestymistavan Kkaltaisesti — suotuisia olosuhteita.
Organisaationalisen valvonnan puute on yksi ndistd olosuhdetekijoistd. Myos
aiempi organisaationalinen menestys voi olla tekija, joka houkuttaa toimimaan
epaeettisesti uusien menestysten saavuttamiseksi.

3.3.4 Yhteenveto johtajaan liittyvistda huonon johtamisen elementeista

Keskittyminen johtajaan negatiivisten aikaansaannosten keskeisend voimana voi
siirtdd huomion pois sellaisista merkittavista kontekstuaalisista tekijoistd, jotka
muovaavat huonon johtamisen prosessia. Talloin ei enkd saada kokonaiskuvaa
siitd, mistd on kysymys. (Thoroughgood et al.2011, 648.) Mielestani kuitenkin
johtajan ollessa johtamistoiminnan primus motor, hdnen toimintansa ja siihen
vaikuttavat osatekijat on nostettava keskioon.

Tutkimukseni tavoitteena on 16ytdd huono johtaja erilaisten selitysten takaa.
Etsinndn ensimmadinen vaihe tuottaa nimenomaan johtajaan itseensa liittyvien
tekijoiden synteesin ja vastauksen toiseen tutkimuskysymykseeni.. Tassa
tutkimuksessa tarkasteltujen teorioiden nédkdkulmasta huonon johtajan keskeisiksi
(osittain paallekkaisiksi) ominaisuuksiksi nousevat:

- narsismi

- egoistiset motiivit: oma etu ja intressit

- vihan ideologia, kateus ja pelko

- heikko/vaillinainen itsetunto

- ylikorostunut vallan ja aseman tarve

- itsesditelyn puuttuminen (ml.tunteet)

- oman toiminnan arviointikyvyn ja/tai —halun puuttuminen
- epaaitous /epaautenttisuus

- ylimielisyys ja omien kykyjen yliarviointi
- heikko moraali

- eparehellisyys

- empatian ja toisten arvostamisen puute

Synteesi on esitetty my0s kohdan 3.3.1 tekstissa (johtajaan liittyvat tekijat) seka
liitteen 1 taulukossa.

Té&ssa synteesissa esitetyt ominaisuudet ovat mielestani niita keskeisia tekijoita,
joita on pystyttdva valttdmaan tai eliminoimaan, jotta huonoa johtamista ei
syntyisi. Nama tekijat ja ominaisuudet ovat juuri niit, jotka suotuisassa
ymparistossd saavat aikaan tuhoisia vaikutuksia. Tekijoiden tunnistaminen
teoreettisesta tutkimuksesta on kuitenkin eri asia kuin niiden tunnistaminen ja
tunnustaminen kaytdnnossa, autenttisissa tilanteissa ja todellisissa henkilGissa.
Mielikuvat ja kasitykset johtamisesta ja johtajista syntyvat niilla foorumeilla, joissa
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johtajat kohdataan ja joissa he tulevat ndkyviksi. Yksi ndistd foorumeista on media,
jolla on mielikuvia ja merkityksid luova rooli my6s johtajuutta koskevassa
keskustelussa. Miten ndma edelld kuvatut tekijat tunnistetaan ja miten niista
puhutaan? Keskustellaanko huonoista johtajista ja huonon johtamisen
osatekijoista? Lahden seuraavaksi empirian kautta etsiméan naitd huonon johtajan
keskeisid ominaisuuksia sieltd, missa johtajuudesta puhutaan ja missa kasityksia
johtamisesta luodaan: liike-elaman johtajille ja paattgjille suunnatusta viestinnasta.



4 ETSINTAA EMPIIRISIN KEINOIN

Tutkimuksessani on kaksi osaa: kasitteiden ja teorian vertailu seka
aineistoanalyysi. Aiemmissa luvuissa kuvatun kasitteiden vertailun tavoitteena on
maaritelld johtajan rooli huonon johtamisen ytimena. Tutkimuksen toisen, tasta
kappaleesta alkavan empiirisen osan tavoitteena on selvittdd, miten huono
johtaminen ja erityisesti johtajaan liittyvat tekijat nayttaytyvat johtamista
koskevassa diskurssissa liike-elaman aikakauslehdessda, sen lukijoille ja
kirjoittajille. Tavoitteena on my0s Kkriittisesti pohtia sitd, millaisia vaikutuksia
diskurssilla ja sen yllapitamiselld johtamisen kehittymiselle on.

4.1 Aineiston kuvaus

Tutkimuksen aineisto muodostuu Talouselam& -lehden vuosikerrasta 2010
(numerot 1-43, puuttuvat numerot 21 ja 30). Aineiston rajautuu mielivaltaisesti
vuosikertaan ja valinnan tavoitteena on antaa tietty ajanjaksollinen ulottuvuus
johtamista ja erityisesti huonoa johtamista koskevalle diskurssille. Vuosikertaan
sisdltyy yksi erikoisnumero (28/2010), jonka Kirjoittajina ovat toimineet Aalto-
yliopiston opiskelijat.

Talouselama on Pohjoismaiden suurin ja Suomen ainoa talouden viikkolehti.
Talouselama kertoo viikon tarkeat talousuutiset, niiden taustat ja seuraukset.
Talouselaman selvitykset ja tutkimukset tuovat ainutlaatuista tietoa suomalaisista
yrityksestd ja yhteiskunnasta. Talouselama tarjoaa lukijoilleen myds avaimia
ty6ssa menestymiseen ja tydelaman ilmididen ymmartdmiseen. Talouselaman
lukija on korkeasti koulutettu ja hyvatuloinen paattaja. Talouselama yhdistaa
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lukijat ja tekijat luomaan vireaa ja reilua markkinataloutta. Lehden levikki on n.
79.000 kappaletta ja 178.000 henkilon lukijamaarasta 150.000 on arvioitu olevan
paatoksentekoon osallistuvia henkiloita. (www.talouselama.fi)

Mediatekstit ovat viestintaprosessien jalkia, joita seuraamalla voidaan tutkia
niiden taustalla olevia viestinndn ja merkityksenannon prosesseja (Valiverronen
1999, 32). Mediateksteissd otetaan kantaa asioihin, korostetaan asioita ja
nakokulmia toisten kustannuksella. Néin osallistutaan keskusteluun todellisuuden
ja asioiden luonteesta ja samalla tuotetaan ja muodostetaan niita asioita, joista
puhutaan ja Kirjoitetaan. Liike-elaman paattgjille suunnatuissa lehdissa
keskustellaan ja tuotetaan merkityksia johtajuuteen liittyville asioille ja ilmioille.
Naissa lehdissa kaytetadn valtaa ja tehdaan tietoisia ja tiedostamattomia valintoja,
jotka vaikuttavat lukioidensa kasityksiin yhteiskunnasta ja johtajuudesta. (Siltaoja
& Vehkapera 2011, 222.)

Talouselaméan lukijakunnan koostumus antaa olettaa, ettd siina tapahtuvalla
merkityksenannolla on suurempaa yhteiskunnallista ja tulevaisuutta koskevaa
merkitystd  johtamiselle suomalaisessa  yhteiskunnassa. Lukijakunnan
sailyttdminen edellyttdd my0s sitd, etté lehti heijastaa niita arvoja ja uskomuksia,
joita lukijakunnalla arvioidaan olevan. Nain voidaan ajatella Talouselaman myos
antavan jossain maarin todellisuutta vastaavan representaation niista arvoista ja
uskomuksista, joita suomalaisilla paattgjilla myods johtamista koskien on.
Tutkimalla lehden teksteja huonoista johtajista, huonosta johtamisesta ja
johtamisesta yleensa voidaan muodostaa kasitys siitd, millainen kuva johtajasta ja
johtamisesta lehden lukijakunnalla on, miten sité rakennetaan ja yllapidetaan.

4.2 Analyysi ja kaytetyt menetelmét

Aineiston keruuvaiheessa selasin vuosikerran ja silmailin tekstit |&pi
pintapuolisesti. Poimin mukaan analysoitavaan aineistoon ne jutut, joissa a)
otsikossa mainittiin sana ”’johtaja” tai sen synonyymi (pomo), b) jossa otsikossa
mainittiin sana ’johtaminen”, c) jutut, jotka sisalsivat muutoin johtamista koskevaa
kommentointia seka d) sellaiset jutut, joiden sisallon tai otsikon perusteella voisi
olettaa niiden sisdltavdn kommentteja johtajan tai johtamisen laadusta
(irtisanomista tai lomautuksia koskevat jutut). Skannasin tekstit. Alustava aineisto
muodostui 68 tekstista (artikkelista), joissa kuvattiin johtamista tai johtajan
toimintaa tai ndiden seurauksia. (Ks. liite 2, artikkelilistaus otsikoittain).

Tutkimuksen analyysi koostuu kolmesta vaiheesta ja kolmesta laadullisesta
tutkimusmenetelmaésta. Perustelen menetelmien valinnat niiden
yksityiskohtaisessa kuvauksessa jaljempanad. Kutakin menetelmaa kaytetdan
yhteen tutkimuskysymykseen vastaamiseen seuraavasti:

Sisallénanalyysia ja erityisesti teemoittelua kdytan vastatakseni kolmanteen
tutkimuskysymykseen:
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Tutkimuskysymys 3: Mitd huonoa johtamista koskevista selittavista
tekijoista aineistossa esiintyy?

Tulkitsevaa  diskurssianalyysia  k&ytan etsiessani  vastausta  neljanteen
tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 4: Miten ja millaisena huono johtaja kuvataan eli
representoidaan aineistossa?

Kriittistd diskurssianalyysia kaytdn vastatessani viimeiseen eli viidenteen
tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 5: Millaisia kriittisia tulkintoja johtajan representaatioista
voidaan tehdd huonon johtajan ja johtamisen tunnistamisen ja
tunnustamisen ngkdkulmasta?

4.2.1 Sisallonanalyysi: teemoittelu ja tyypittely

Sisallonanalyysin tavoitteena on auttaa jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selkedan
muotoon kadottamatta sen sisalla olevaa informaatiota. Pelkistimisen tavoitteena
onkin aineiston informaatioarvon lisdaminen siten, ettd jasentamisen kautta
aineistosta muodostuu mielekds, selked ja yhtendistd informaatiota sisaltava
kokonaisuus, jonka perusteella on mahdollisuus tehdéa johtopaatoksia tutkittavasta
asiasta. Sisallonanalyysi voi olla aineistolahtdinen, teorialdhtGinen tai
teoriasidonnainen. Teorialdhtbisessa analyysissa teoreettisella viitekehyksella on
ohjaava rooli aineiston tarkastelussa. Sisdllonanalyysin menetelmid ja aineiston
jasentamisen keinoja ovat aineiston luokittelu eli teemoittelu ja tyypittely. (Puusa
2011, 117-121.) Tassa analyysin vaiheessa kaytan teorialahtoista teemoittelua
jasentadkseni aineiston.

Analyysin ensimmaisessd vaiheessa teemoittelin tekstit niiden keskeiselta
vaikuttavan sisallon perusteella kolmeen ryhmaan: 1) ensisijaisesti johtajaa
koskeviin, 2) ensisijaisesti johtamista koskeviin ja 3) sekalaisiin. Jakoperusteena
toimivat juttujen otsikot sekd@ niissd korostetusti esiin nostetut tekstiosiot.
Teemoittelu toimi aineiston koon vuoksi karkeana lajittelumenetelména. Sen
tuloksena syntyi 3 luokkaa, joissa johtajaa koskevia teksteja oli 8, johtamista
koskevia 30 ja sekalaisia (johtamiskontekstia koskevia tai selkedd teemaa
edustamattomia) 30 tekstid. Teemoittelun aikana karsin pois 8 tekstid, jolloin
lopullinen aineiston koko on 60 tekstia. Tekstit on listattu otsikoittain liitteessa 2.

Litteroin  aineiston  poimimalla  teksteistd  tutkimuksen kannalta
merkitykselliset osat (virkkeet, virkeryhmat, kappaleet, osat). Samalla tarkistin
teemoittelua. Totesin tdssd analyysin vaiheessa, ettd mikaan teksteista ei ollut
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puhtaasti johtajaa tai johtamista koskeva, ainoastaan johtamiskontekstin teksteista
muutama kuului vain téhan teemaan. Johtamista koskeva kuvaus on niin
yhteenkietoutunutta, ettd saman tekstin sisalla on elementteja kaikista tekijoista:
johtajasta, johdettavista ja johtamiskontekstista. Palasin vield kerran alkuperaisiin
teksteihin ja tarkistin litterointiani lisédmalla siihen tulkinnan kannalta keskeista
tekstia. Korjasin myos virheita, joita olin litteroinnissa tehnyt ja yritin selkeyttda
teemoittelua sijoittamalla teksteja uudelleen.

Taydensin  teemoittelua  tyypittelemalla  tekstit genren  mukaan
tarkastellakseni aineiston analyysin myohemmassa vaiheessa genren vaikutusta
siihen, miten huonosta johtamisesta puhutaan. Tyypittelin tekstit genren mukaan
eri ryhmiin: mielipidekirjoituksiin, varsinaisiin uutisiin, henkilékuviin, teema-
artikkeleihin ja pakinatyyppisiin kolumneihin. Genrejako perustuu siihen, etta
kirjoittajan nakokulmalla ja lahestymistavalla on vaikutusta tapaan, jolla
johtamista kuvataan. Suppeimmillaan genre tarkoittaa jollekin mediainstituutiolle
ominaista lajityyppia ja se toimii katevana luokittelun valineena, jolla journalistiset
tuotteet on mahdollista jaotella erilaisiin osastoihin tai arvottaa vakavampiin tai
viihteellisempiin (Valiverronen 1999, 35-36.)

Diskurssintutkimuksessa genrella kuvataan kielellisen ja sosiaalisen
toiminnan yhteenliittyma4, joka on melko vakiintunut ja joka tunnistetaan. Genre
on ik&an kuin samankaltaisten kielenkayttbtapahtumien kategoria eli luokka.
Genre vaikuttaa siihen miten jasennamme kielenkayttéd mutta myods odotuksiin ja
tulkintaamme kielenkaytosta. Genre on normitettu ja kiteytynyt diskursiivisen
toiminnan muoto. Se on sddanndnmukainen: kaikilla genreilla on omat norminsa
siitd, millainen toiminta on mahdollista ja millainen mahdotonta kussakin
kontekstissa. Eri genreilla on erilaiset tavoitteet ja tehtavat ja tata kautta erilaiset
kielelliset ja semioottiset ilmiasut. Genret myos jarjestyvat hierarkkisesti siten, etta
toiset ovat tietyssa kielenkayttajayhteisossa tai yksittaisessa kielenkayttotilanteessa
arvostetumpia kuin toiset ja joillakin genreilld on enemmaéan voimaa tietyissa
konteksteissa (kontekstisidonnaiset arvostukset) (Pietikdinen & Mantyla 2009, 80-
92.)

Tarkastelen ja raportoin seuraavassa huonoon johtamiseen, huonoon johtajaan
ja johtamiskontekstiin liittyvid, aineiston temaattisessa analyysissa esiin tulleita
tekijoita. Johtajaan liittyvia tekijoita tarkastelen teorialahtoisesti yhteenvedon 3.3.4
perusteella. Keskeisia huonoon johtajaan liittyvia tekijoita ovat synteesini mukaan.
narsismi

- egoistiset motiivit: oma etu ja intressit

- vihan ideologia, kateus ja pelko

- heikko/vaillinainen itsetunto

- ylikorostunut vallan ja aseman tarve

- itsesditelyn puuttuminen (ml.tunteet)

- oman toiminnan arviointikyvyn ja/tai —halun puuttuminen
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- epaaitous /epaautenttisuus

- ylimielisyys ja omien kykyjen yliarviointi
- heikko moraali

- eparehellisyys

- empatian ja toisten arvostamisen puute

Johtamiskontekstiin, ml. johdettaviin liittyvien selitystekijoiden osalta etenen
aineistolahtoisesti

4.2.1.1 Johtajaan liittyvat teemat

Narsismi on yksi teoriakirjallisuuden perusteella olennainen huonon johtajan
ominaisuus. Narsistisuus nousee tekstissa esiin vain hetkellisesti:

Naisjohtaja ei tee numeroa itsestaan. ... Narsistinen johtaja tavoittelee valtaa
Iﬁl/kzlglg)elnom, syyllistdd muut epaonnistumisistaan eika salli kritiikkia. (TE

Johtajaksi ryhtyvdan oma ndkymisentarve ei ole ensisijaista. Johtajan on
opittava, ettd  hanen onnistumistaan voi mitata Vvain organisaation
onnistumisen kautta. TAma vaatii noyryytta. (TE 3/2010)

Entiset moraalikoodit ovat hdltyneet. On Kupla, etté narsisti oikeasti parjaisi.
Narsistiset piirteet ovat normalisoituneet ja siksi niiden negatiivista
vaikutusta tydyhteisoon ei havaita heti. (TE 25/2010)

Egoistiset motiivit kuuluvat tutkimuksen teoriasynteesin mukaan huonon johtajan
ominaisuuksiin. N&iss4 motiiveissa oma etu ja intressit ovat keskeisid. Egoistisia
motiiveja ei aineistossa juurikaan tuoda esiin.

Naiset kuuntelevat alaisiaan, eivat varasta ideoita ja kohtelevat alaisia
yksil6ina. (TE 11/2010)

Koska johtajissa on inhimillisia piirteitd, vastaus on selva. Ylin johto suosii
lempiyksikoitdan ja -yhtiditdan... Esimies suosii niit4, jotka on itse
rekrytoinut. ... on vaikeampi tunnustaa, etta itse epdonnistui rekrytoinnissa
kuin ettd edeltija epdonnistui. (TE 25/2010).

Vihan ideologia, kateus ja pelko on tekijd, joka kuuluu huonoon johtamiseen. Se
mainitaan  aineistossa oikeastaan vain pelon ndkdokulmasta yhdessa
mielipidekirjoituksessa. Kateutta tai vihaa ei tuoda esiin lainkaan.

Ollilan pelko naurunalaiseksi joutumisesta oli kasittamattoman vahva. (TE
35/2010

Heikko tai vaillinainen itsetunto tuodaan joissakin yhteyksissd: o0sana
suomalaisuutta, hyvan johtajan vastakohtana seka yhteen henkil66n liittyvana.
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Hieno huono _itsetunto: Suomalaisten hyva puoli on perua huonosta
itsetunnosta. Emme ole koppavia ja meidan on helpompi sopeutua
maailmalla...(TE 40/2010)

Hyvin itsenséd tuntevat johtajat s‘g/vat ottamaan vastaan palautetta, eika
heidan tarvitse korostaa 1tseaan. FI’% /2010)

Huonon johtajan ylikorostunut vallan ja aseman tarve tulee aineiston teksteissa
esiin muutaman kerran, padasiassa hyvan johtajan vastakohtana.:

Kaikki eivat halua valtaa hinnalla milla hyvansa. Monet eivat halua valtaa
milldan hinnalla. Kohta enda vain psykopaatit haluavat johtajiksi. (TE 2/2010)

Al4 sokaistu vallasta. Kaikkea ei tarvitse hallita eikd paattaa itse. (TE 3/2010).

”Ei mun tarvitse naytella, etta teen aina itse kaikKki {Jaatdkset. Mun tehtavani
on olla tukena ja keskustelukumppanina.” (TE 3/2010)

Huonolle johtajalle ominaiseen itsesaatelyn puuttumiseen viitataan asiana, joka on
voitettu:

Oman ylinopeuden tajuaminen on tarkea oivallus. Joudun hillitsemaan sita.
géc}%glg)]olmkarmelsta kiinni ja kuuntelen, jos toinen on hitaampi. ... (TE

En kuitenkaan usko mihinkaan %/ksittaiseen iIsmiin tai ole mink&an
niiloylivainion ylipuhuttavissa. (TE 27/2010)

Oman toiminnan arviointikyvyn ja/tai —halun puuttuminen tulee esiin useita
kertoja. Esitystavasta voi kuitenkin paatelld, ettd omaa toimintaa ei arvioida
julkisesti ja ettd hyvat johtajat osaavat kylla asian hoitaa. Joitakin instruktioita
asiasta silti annetaan. Poikkeuksellinen on erikoisnumeron Lumiukko, joka
selkeasti tayttaa taman huonon johtamisen kriteerin.

Alun perin kirjan piti kertoa johtajien tekemista virheista, mutta siita ei tullut
mitaan. Aineiston keruu osoittautui mahdottomaksi. “Johtajat tekevat
virheitd mutta eivat tunnusta niita julkisesti. . (TE 26/2010)

Ala ole jaarapaa. Pitaa osata antaa periksi. (TE 26/2010)

... hanen on kyettava Kriittisesti suhtautumaan myds omaan tyohonsa ja
siedettava niin Kritiikkid kuin erilaisuutta. (TE 41/2010)

LUMIUKKO. Lumiukko on ihan pihalla eika kysy mitaan, koska ei halua
paljastaa tietamattomyyttaan. Siksi hén saattaa asettaa eparealistisia
tzas\}%l(t)tl%ga tai vaatia tyontekijoita tekemaan epdaolennaisia asioita. (TE

Johtamiseen liittyvia todellisia virheitd mydnnetdan vain muutama:
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”Pomo irtisanoi vahingossa vaaran tyontekijan”, kertoi yksi vastaajista. Asia
selvisi vasta kun eropapereita oltiin allekirjoittamassa. Irtisanottu huomasi
lomakkeessa olevan toisen _t[yt')ntekl an_nimen — ei hanen. "Eikd pomo ollut
kaynyt lapi eropapereita?” (TE 11/2010)

Melkoisesta_kiinnostuksen puutteesta alaisia kohtaan kertoo myos tapaus,
jossa venajantaitaja paatyi hankkimaan muualta toitd, koska halusi
osaamistaan vastaavia tdita. Kun_han ilmoitti irtisanoutumisestaan, esimies
pahoitteli, ettei ollut tiennyt Kkielitaidosta. Han oli juuri alkanut etsia
vendjantaitoista henkiloa, mutta ei ollut vaivautunut tutkimana_ yrityksen
osaamistietokantaa. Hienoimmatkaan tekniset valineet eivat auta, jos niita ei
kayteta oikein. (TE 11/2010)

Epédaitous /epadautenttisuus huonon johtajan ominaisuutena tunnistetaan
aineistossa. Esiin nostetaan teenndisyys, toisten matkiminen (johtamistyylin
kopioiminen) sek& supliikki, jota pidetdan epdaitouden peitekeinona.

Johtajuuteen liittyy kuitenkin vahva karisma. Se on ennen kaikkea kykyé olla
vapautuneesti oma itsensa. ,,, Kylla maailmassa on teennaisia miesjohtajiakin.
... Itsensa tarkkailu on hyvaksi silloin, kun tavoitteena on parantaa omaa
suoritustaan. Mutta oman olemuksen liiallinen muuttaminen vie helposti
uskottavuuden. (TE 11/2010)

é}go?B;nOi muita. Etsi oma johtamistyylisi ja siihen sopivat kaytannot.(TE

Eika hyvén johtajan tarvitse olla ekstrovertti. ”Jotkut ovat sellaisia supliikki-

ihmisia, jotka osaavat kaiken. Parhaat selittajat, joihin olen térmannyt,
ovatkin olleet suuria kuplia”. (TE 9/2010)

Myo6s ylimielisyys ja omien kykyjen yliarviointi johtajan ja johtamisen kannalta
negatiivisina tekijoina 16ytyvat aineistosta.

Yleinen virhe on, ettd johtaja ei luovu tarpeeksi nopeasti siita, mika teki hanet
menestyksekkaaksi. (TE 3/2010)

Useat miehet ovat langenneet myyttiin suurten asioiden johtamisesta ja
vaheksyvat pienten asioiden hoitamista kuntoon.(TE 11/2010)

Kun johto ei ole valmistautunut hallitsemaan toimialan )'a talouden
muutoksia, kaytannon asiat kaatuvat holtittomasti paalle. (TE 36/2010)

Moraali ja etiikka tulevat esiin suoraan mainittuina vain kerran

Ihmiset, jotka keinolla milla hyvansa haluavat valtaa, tulisi pitdad poissa
vallata, koska heiddn moraalinsa on valttamatta ala-arvoinen ... Vallan ja
vaurauden halu johtaa yleensa moraalittomuuksiin. (TE 3/2010)

Epéarehellisyys on tekija, joka aineistossa ilmenee vain uutisissa. Nama uutiset ovat
poikkeuksellinen genre, koska niissa tekija henkiloityy selkeasti.

Ensin Ferrari, sitten kardjille. Kuka muistaa Rytsolan veljekset? ... Kesalla
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2008 Helsingin kargjaoikeus tuomitsi Jaakko Rytsdlan torkeasta velallisen
eparehellisyydesta. (TE 31/2010)

Liki kY_mmene_n vuotta sitten tapahtuneessa Kku rs_sivedat%/ksessa hti6
valehteli markkinoille taloudellisesta _tllanteqstaan._Jlﬁpl_m hallituksen entinen
puheenjohtaja_llpo Kuokkanen ja entinen toimitusjohtaja Harri Johannesdahl
Joutuvat vankilaan. (TE 9/2010)

Empatian ja toisten arvostamisen puute huonon johtajan ominaisuuksina
tunnistetaan myos. Erityisen selkeéasti asian kuvaa erikoisnumeron Koulukiusaaja
mutta my6s muutoin tAma huonon johtamisen elementti tulee esiin.

...on erotettu kahdesti... Aina syyna ovat olleet erimielisyydet, sanaharkat,
ﬁelaajlen syyttely. ... haukuttuaan havidjagjoukkueen " — omansa - ja

urrattuaan vastustajan maaleille. puhuu sumeilematta
keskustelukumppanin paalle. (TE 28/2010)

Viesti ja kuuntele. Tyontekijoilla pitaa olla tunne siita, etta he voivat vaikuttaa
itsedan ja yrityksen tulevaisuutta koskevaan paatoksentekoon. (TE 26/2010)

KOULUKIUSAAIJA. Talla tyypilla on toimistolla omat suosikkinsa. Pienillé
teoilla_h&n onnistuu syrjimaan mmtada antamaan kasityksen, ettei heidan
mielipiteillaan ole merkitysta. (TE 28/2010)

Teorialahtdisen teemoittelun lisdksi aineistosta nousee esiin my0s muita
potentiaalisia johtajan huonouteen liittyvid tekijoita. Valitettavasti sukupuoli on
yksi néista tekijoista:

”Naisjohtaja valttad riskejd” (Tarua). ... “Pienten lasten aidit ottavat
vahemman riskeja. mutta on myos _Ipalfon nuoria naisia, jotka haluavat
kaiken. He eivat valttele riskinottoa”. (TE 11/2010)

.. huippujohtﬁ'a_ on asemaansa _paastakseen joutunut lapaisemaan hyvin
tll?}egi(r)llsé(;ulan. aisille tama merkitsee myds miesten sadntdjen opettelua. (TE

... Sanoma on harvoja suomalaisia poOrssiyhtioita, joissa naiset ovat
kelvanneet johtotehtaviin. (TE 3/2010)

Toisaalta sukupuoli voidaan todeta myds hyvéaksi asiaksi:

Naisjohtaja tekee parempaa tulosta. ... naisen johtama yritys on keskimaarin
kannattavampi kuin miehen ioht_a}ma yritys. ... jos nainen paasee johtoon, han
on erittain pateva kun miehelle riittdd vahempikin osaaminen. (TE 11/2010)

naiset korostavat miehia useammin my6ds pienten yksityiskohtien
merkitysta. ... kun Kilpailu on hyvin Kkireaa ja menestys perustuu asiakkaan
kokemukseen, pienet asiat ovat ratkaisevia. ... Enka tarkoita sita, etta
naisjohtaja juoksisi itse hoitamassa jokaista pikkuasiaa. Kyse on siitd, etta
tltigtzaélltg)ketju on suunniteltu niin, ettd myos detaljit ovat' kohdallaan. (TE
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Hallituksessa sukupuolella ei ole valid. Mutta eroja on jonkun verran
ihmisten johtamisessa.: ryhméty6d ja ihmisten huomioon ottaminen ovat
naisten vahvuuksia. (TE 11/2010

Aineistolle on ominaista johtajalle kohdennettujen, kasky- tai kieltomuodossa
olevien kayttaytymista tai toimintaa koskevien instruktioiden kayttaminen. My6s
niiden kautta tekstissa kuvataan sitd, millainen huono johtaja on.

Johtaja ei saa purnata eiké Kyseenalaistaa toiminnan mielekkyytté. Johtaja
|outug tukemaan jarjestelmad, vaikkei uskoisi siihen. Johtajan on oltava
ojaali ja_solidaarinen ylos, alas ja kaikille sivustoille. On oltava aina
kaytettavissa. (TE 2/ 2010%

Edelld kuvattujen tekijoiden lisdksi huonon johtajan toiminta n&dhdaan myds
kykyjen tai kompetenssien ja karisman puuttumisesta johtuvana. Erityisesti
rohkeutta peradnkuulutetaan ja arkuus esitetddn huonouden merkkina.

Ei riita, ettd ihminen haluaa kehittyd johtajana. Hanen pitdd omata viela
kykya ja rohkeutta kehittya. ... Johtaja ei saa olla liian variton, silla harmaa
taloushiiri ei kykene_ljohtamaan .... johtajalla on oltava herkkyytta ja
sosiaalista alykkyytta.(TE 41/2010)

Jos pitaa taistella Applen Steve Jobsia vastaan, ehké tuleen olisi kannattanut
laittaa Suomen lahin vastine Jobsille, innostavan _esiintymiskykyinen
teknologiaintoilija Vanjoki? Mutta ei. Johtoon nousi variton juristi ja
talousjohtaja. (TE 35/2010)

Viikon paastd (8. lokakuuta) paalehti osoitti Jorma Ollilan aloittaneen
turmiolliseksi osoittautuneen  kulukurin  ja  vetdytyneen uudesta
palveluliiketoiminnasta, mika jalkiviisauden varmuudella oli vahingollista
arkuutta. (TE 35/2010)

HAAHUILUA. Haahuilijan orq(qnisointikyv?/t eivat riitda oman tai tiimin tyon
ohjaamiseen. Han ei vaikuta kiinnostuneelta tydyhteison johtamisesta eika
halua tehda. (TE 28/2010)

4.2.1.2 Alaisiin liittyvat selitykset

Teoriakirjallisuuden mukaan alaisten toiminta, persoona ja arvot voivat vaikuttaa
huonon johtamisen syntymiseen. Myds tadssa aineistossa alaisia kaytetdan
selityksend johtamisen epaonnistumiselle.

”Kaikki alaisetkaan eivat ole hyvia. Aina ei ymmarreta, etta toissa pitaa tehda
toita tai ettd esimiehen maaraykset eivat ole mitdan kiusantekoa.” (TE
28/2010)

Erilaisuus on kiusaajalle usein punainen vaate. (TE 41/2010)

Kivireen vetaminen hiertdd. Kiitoksen puute Kkyynistdd. Tulospaineet
ahdistavat. Selantakaiset juorut ja puppupuheet tympivat. (TE 2/2010)



72

Nyt kun tyOn ja vapaa-ajan raja on hamartynyt, emootiot tuodaan
tyOpaikalle. "Sitten ollaan &arimmaisen herkkia, kun pomo ei kehunut.
Juoruaminen J[a_panett_elemlnen sallitaan. Kuka esimies pystyy hoitamaan
sellaisia ty0yhteisdja. Ei kukaan. (TE 25/2010)

Ala katsele jarruja. ... Jos joku tiimin_jasenista jarruttaa eika suostu
toteuttamaan sovittuja asioita, hanet on siirrettava pois tieltd hairitsemasta.
(TE 26/2010)

Yhtion henkilostolle ei voida antaa korkeaa arvosanaa asioiden
ymmartamisessa. Vanhassa roikkuminen ei pelasta. (TE 42/2010)

Olitpa sitten epapateva, laiska tai yksinkertaisesti tehtaviisi sopimaton,
erottamisesi on kaytdnndssa mahdotonta. ... Alkoholisti, krooninen
myoOhastelija tai tdykea asiakaspalvelija voidaan viela erottaa Kirjallisten
varoitusten avulla, mutta mitd jos tyontekija on aikaansaamaton tai pilaa
ilmapiirin negatiivisuudellaan? (TE 28/2010)

Alaisten lisédksi heihin rinnastetaan ulkoistettujen palvelujen tyontekijat, joiden
syyta toiminnan epdonnistuminen voi olla.

Tonttujen kurkistellessa ikkunoista Finnairin riesana olivat Baronalle
ulkoistetut matkatavarankasittelijat. He r htglvét laittomaan lakkoon ja
synnyttivat valtavan matkalaukkusuman.(TE 18/2010)

4.2.1.3 Kontekstiin liittyvat selitykset

Huonoa johtamista selitetddn aineistossa tehokkuuden, taloudellisuuden ja
tuloksellisuuden vaatimuksilla.

Stora Enson toimitusjohtaja Jouko Karvinen Kkuvailee vastuuraportissa
varikkaasti yhtion mahdotonta menneisyytta: ”Kohtasimme vuonna 2009 niin
paljon haasteita, ettei niita kannata ryhtya edes luettelemaan.”. ...Viime
vuonna Stora Enso vahvisti kassavirtaa. Se minimoi kustannuksia. Se lopetti
heti ei-valttamattomat toiminnat, Se  tuki irtisanottujen
uudelleen bllls'ymlsta ja kouluttautumista. Se kielsi tapaturmat. Ja niin
poispain. (TE 18/2010)

Puolitoista ~ vuotta _ kestanyt talouskriisi —on laittanut _ yritysten
henkilostojohtajat koville. Miten johtaa henkil6stéa tallaisina aikoina? Usein
on pakko ganna ylevat tavoitteet taka-alalle ja ottaa k&yttoon kovat tydkalut.
(TE 372010)

Tuore lama Jlatti yrityksiin ikavan sotkun. Kun johto on pari vuotta
keskittynyt pelastamaan viivan alle jaavéa tulosta, tulevaisuuteen kurkottava
strateginen kehitys on jaényt syrjaan. (TE 36/2010)

Epéonnistuttaessa johtajaa ei yleensd henkiloida tallaisista tilanteista kertovissa
teksteissa. Yrityksen nimi mainitaan mutta ei sen toimijoita. Usein tama tapahtuu
taloudellisten ja tuotannollisten selitysten kanssa yhdessa.
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My6s maapalveluhenkil0std epaonnistui pyrkimyksessaan vyoryttaa kaikki
vastuu tyotaistelusta tyOnantajalle, vaikka Finnair hoitikin® ulkoistamisen
tokergsti.... Yhtion johto ansaitsee huonon arvosanan muutoksen
!éﬁlVl_e[’lnIS_Sé. On vastuun pakoilua_vaittaa, etta nelja lakkoa 12 kuukaudessa
johtuisi vain_ ammattiliitoista. Jossain on epéonnistuttu, kun sukset menevat
aina ristiin. (TE 42/2010).

Rakennusyhtid Lemminkdisella. ~ ei vedda nyt oikein mikaan.
Infrarakentamisessa tuotantokausi oli hyva kotimaassa, mutta se ei riité
kompensoimaan ankarasta talvesta johtunutta heikkoa alkuvuoden tulosta.
(TE 35/2010)

Metsateollisuuden ongelmat heijastuvat ankarasti Poyryyn. Yhtion liikevoitto
aa tana wvuonna selvasti _heikommaksi kuin Vviime wvuonna, jolloin
annattavuus romahti edellisvuodesta.... Pdgry aloittaa koko Suomen
henkildstoa koskevat yt-neuvottelut. (TE 35/2010)

Yrityksen organisaatiorakenne tai yrityksen koko voi myds olla huonon johtamisen
selitys.

Toimitusjohtaja tunnustaa, etta on hankalaa saada 27000 Stora Enson ihmista
kuuntelemaan, ymmartamaan, haastamaan ja toimimaan. Niin vikkelaa
ilé%(r)rlnd;asté ei liene syntynytkaan, joka pystyisi tuohon kaikkeen. (TE

Iso yritys alistaa pienetkin investointiehdotukset ylimmaén johdon paatoksille.
Iso " yritys vaatii tulosta, mutta ei anna valtaa paatata pienistakaan
investoinneista, jotka voisivat johtaa uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin.
(TE26/2010)

Sotilasorganisaatiossa kaskyn antajalla on paitsi valta, my0ds _vastuu
kaskyistaan. Nka_alkalsten tyoorganisaatioiden itseohjautuva, tiimitetty ja
matriisitettu todellisuus on kaukana tasta. Johto delegoi vastuuttomuuden ja
vallattomuuden erilaisten &rolektlen, funktioiden™ ja osaamiskeskusten
sumeaan hyhmaan. (TE 24/2010)

1990-luvun lamassa_ organisaatiot hoylattiin niin ohuiksi, ettd esimiehet
puristuvat jokapaivaisten toiden paineessa. (TE 27/2010)

Huonoa johtamista tarkastellaan aineistossa myds kasvatuksen, koulutuksen,
osaamisen ja siitd syntyvien johtamistapojen nakokulmasta:

1980- tai 1990-luvulla opiskellut keskivertoesimies ei ole saanut juurikaan
oppia ihmisten johtamiseen. Ihmisistda ei saa enempad irti teettamalla
pidempéaa tydaikaa. (TE 40/2010)

Reserviupseerikoulu kutsuu itseddn Suomen _suuri_mma_ksiIgohtajakouluksi,
jossa kokelaista koulitaan herkkékorvaisia ihmisten johtajia. Kasarmin arjessa
useimmat oppivat kuitenkin pomottelemaan ja pelottelemaan. Ty6elamaan ei
kumpikaan naistd malleista kelpaa....Monet armeijan periaatteeet syvallisesti
omaksuneet ~voivat olla aika onnettomia vaikka verkosto- tai
matriisiorganisaatiossa. (TE 28/2010)

Suomalaisissa kouluissa ei opeteta vaitteleméaan. Se on hemmetin tarkea taito,
koska se lis4da edellytyksia paasta hyvaan konsensukseen... Koulujarjestelma
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ei  valmista  epavarmuuden  kanssa  elamiseen ja = Kaikkien
uramahdollisuuksien hyodyntamiseen omassa elamassa. Se ei kannusta
menemaan omille epdmukavuusalueille. (TE 27/2010)

Media, julkisuus ja tarinat ndhdaan aineistossa yhtena huonon johtamisen
selittavana tekijana.

Olli-Pekka Kallasvuon imaisi Nokianvirran pyodrre. Toimitusjohtaja kavi
lyhyen taistelun, jossa julkisuuden vinha pyoritys nopeasti painol hanet
upoksiin. Hallituksen puheenjohtaja Jorma Ollilalla ei ollut valinnanvaraa.
?C,)Slylz%ltoe)ki erottamispaatoksessddn sen mika hanen oli pakko tehda. (TE

Nokia ei ole ainoa yhtid, jonka johdon asema on joutunut julkisen
arvausleikin kohteeksi. Media intoutuu arvailemaan milloin mink&kin yhtion
tulevaisuutta ja johdon asemaa. (TE 27/2010)

Johtajuuden kannustamiseksi ei ole muuta keinoa kuin tehda johtajana
oleminen siedettdvammaksi. Asennemuutos Vvoisi auttaa. Suomessa on
tapana antaa tydrauha maajoukkuekiekkoilijoille ja oo%peralaulajille.
Arvokisojen alla jadkiekkoilijasta ei saa sanoa julkisuudessa mitaan
vaheksyvaa, ettei peli-ilo katoa. Samalla tapaa on kuolemansKnti Kirjoittaa
kritiikkiin, ettd oopperalaulaja lauloi maineestaan huolimatta kehnosti.

Ehka myds johtaHa pitaisi alkaa kohdella ymmartavasti: Junat myodhéastelevat
ja tormailevat hotelleihin. Ei johdon, vaan talven vika. Kansantalous
eksyksissa. Ei hallituksen, vaan onnettomien olosuhteiden vika.

Nokian markkinaosuus kutistuu. Amerikkalaisten vika.(TE 2/2010)

Yksi aineistossa esiintyva kontekstiselitys on kulttuurinen eli suomalaisuus. My6s
suomalaiset heimot seké naiden piirteet nostetaan esiin:

Suomalaista A’ohtajuutta_voi tarkastella eraanlaisena maratonina. Joht%ja
en edelld ja muut yrittavat pysya vauhdissa mukana. (TE

juoksee mui

22/2010)

Yksi johtamisen tulevaisuuden kannalta kriittinen tekija on 10ytaé uudelleen
ihmisten aidot tavat toimia yhteisonsa jasenena. ... ei tarvita

amerikanenglantia _paapattavia owerpointpupuja = eikd muitakaan
ulkomaan ihmeita. Riittaa, etta lahtee kaymaan Aleksis Kiven Seitsemén
veljeksen kanssa Impivaarassa.... Kenties sita tarvitaan jopa enemman kuin
\Bléllrggl%l)kmen talouspuheissa paljon mainostettua talvisodan henkea. (TE

Tyovoimaa valittavan Eilakaislan toimitusjohtaja Tom Kaisla_ _sanoi

elsingin Sanomissa, Etta RUK:lla on yhéa painoarvoa tyonhaussa: "Plussa
se on ehdottomasti.” Jos Suomessa on tallainen tyopaikkakulttuuri, ei ole
ihme, etta tyopaikoilla ei viihdyta eivatka saavutukset huimaa. (TE 24/2010)

Kiinnittaisin enemmén huomiota siihen, ettda pysyy johdonmukaisesti
asiassa_ja malttaa antaa muidenkin puhua jokseenkin loppuun. Tassé tosin
karjalaisuuden H_a pohElIalsuuden valilla on paljon suurempia eroja kuin
sukupuolten valilla. (TE 11/2010)

Huumorinkukka ei pohjalaisella tosikolla ole edes nupulla. (TE 35/2010)



75

Kai jotakin sar6ja moitteettomassa kuvassa on? Erds Lylyn tunteva
huomauttaa, ettd pohjalaisuus (Lyly on kotoisin Seingjoelta) tulee joskus
hanella esille. Huumorintajua on — mutta kovan paikan tullen ei aivan
rajattomasti. (TE 15/2010)

4.2.14 Sisallénanalyysi: yhteenveto

Menetelmallisesti  sisdllonanalyysia kaytetddn aineiston jarjestamiseen ja
pelkistamiseen. Sen avulla voidaan tiivistaa tekstin informaatio muotoon, jonka
perusteella siitd voidaan tehda johtopaatoksia. (Puusa 2011, 117-118.)

Edella kuvatun sisallonanalyysin tavoitteena on vastata kolmanteen
tutkimuskysymykseen: mitd huonoa johtamista koskevista selittavista tekijoista
aineistossa esiintyy. Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd kaikkia kolmea
selittdvad tekijatasoa -johtajaan, johdettaviin ja johtamiskontekstiin — 16ytyy
aineistosta. Huonon johtamisen osatekijat ovat teksteissa interaktiivisia: ne
esiintyvat yhdessa, limittdin ja suhteessa toisiinsa. Sama ilmid esiintyy myos
teoriakirjallisuudessa, jossa huonon johtamisen ndhdaan useimmiten koostuvan
naiden tekijoiden keskinaisesta vuorovaikutuksesta.

Pelkastadn huonoa johtajaa koskevia selityksid on vahan. Teorialdhtdisesti
teemoitetut huonon johtajan keskeiset elementit esiintyvat aineistossa mutta ne
mainitaan harvoin. Alaisiin liittyvista tekijoistd aineistossa esiintyy lahinna
viittauksia johtajan tyotad vaikeuttaviin huonoihin alaisiin, joiden persoonaa tai
luonteenpiirteitd ei juuri kuvata. Teoriakirjallisuudessa huonon johtamisen
kontekstiselityksiksi  piirtyvat organisaatiorakenne (ennen kaikkea sen
hierarkkisuus ja  vallan  keskittyminen),  muutostilanne,  puutteelliset
valvontajarjestelmat, destruktiivisuutta tukevat arvot ja matala moraalin taso.
Analyysin perusteella ainoastaan organisaatiorakenne ja muutostilanteeseen
liittyvat tekijat tunnistetaan huonoa johtamista selittaviksi kontekstitekijoiksi. Sen
sijaan aineisto nostaa esiin median, koulutuksen ja kasvatuksen ja suomalaisuuden
johtajan onnistumiseen vaikuttavina kontekstitekijoina.

Koska tutkimukseni tavoitteena on kuitenkin 10ytdd huonon johtajan
keskeisia piirteitd ja kasityksid huonosta johtajasta, jatkan analyysia. Tarkastelen
johtajan olemusta seuraavaksi tulkitsevan diskurssianalyysin keinoin.

4.2.2 Tulkitseva diskurssianalyysi: johtamisen diskurssi

Diskurssianalyysi voidaan maaritella sellaiseksi kielen k&ytdon ja muun
merkitysvalitteisen toiminnan tutkimukseksi, jossa analysoidaan
yksityiskohtaisesti sit4, miten sosiaalista todellisuutta tuotetaan erilaisissa
sosiaalisissa kaytannoissa. Kielen kayttd ndhdaan kaytantond, joka ei ainoastaan
kuvaa maailmaa, vaan merkityksellistdd ja samalla jarjestéa ja rakentaa, uusintaa ja
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muuntaa  sosiaalista  todellisuutta. Puheen ja  kirjoituksen  kohteet
merkityksellistetdan eli konstruoidaan. Konstruktiivisuuden idea liittyy kiinteasti
kielen jasentdmiseen sosiaalisesti jaettuina merkityssysteemeind, joissa merkitykset
muodostuvat suhteessa ja erotuksena toisiinsa. Kielta tai kielen kayttda ei oleteta
todellisuuden kuvaksi (ei-heijastavuuden kasite). (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993,
17-20.)

Tutkijoiden keskuudessa diskurssin kasitteelle ei ole yhtd maéaritelmaa.
Kunkin tutkimuksen tekijan onkin keskeista méaaritella, mita diskurssilla omassa
tyGssa tarkoitetaan. Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa diskurssit voidaan
ymmartaa vakiintuneiksi puhekaytannoiksi, joiden avulla osaltaan rakennetaan ja
tuotetaan sitd ilmiota, jota diskurssi kuvaa. Diskurssi on tekstuaalinen
kokonaisuus ja osa sosiokulttuurisia kaytant6ja: ne rakentavat osaltaan sosiaalista
todellisuutta. Diskursiivisissa lahestymistavoissa tavoitteena on diskurssin
tunnistamisen jalkeen analysoida, miten ja millaisena sosiaalinen todellisuus
aktualisoituu. Huomio kohdistuu siis siihen, miten jokin asia sanotaan ja
millaiseksi se silloin jonkin asian tai ilmidon tuottaa. Johtaminen n&hdaan
monimutkaisena ja sosiaalisesti tuotettuna ilmiong, jonka rakentumisen
prosesseissa kielella on merkittava rooli. Kieli tuottaa toimintaa, joten esimerkiksi
hyvaa johtamista koskevat merkityksenannot (eli johonkin johtamisen ilmi66n
liittyen tuotettavat ja yllapidettavat merkitykset) eivat ole merkityksettomia.
(Siltaoja & Vehkapera 2011, 209-210; Alvesson & Karreman 2000b, 1126-1127.)

Tulkitsevassa diskurssianalyysissa keskeistéa ovat prosessit, joissa sosiaalista
todellisuutta tuotetaan ja yllapidetdan (sosiaalinen konstruktionismi). Tasta
nakdkulmasta tuotamme itse todellisuuden, jossa elamme, jolloin vain sosiaalisissa
kaytannoissa tuotetut kaytannot ja instituutiot voivat séailya. Kielenkayton kautta
puhumisen ja kirjoittamisen kohteet tehd&an elaviksi. Tulkitsevassa
diskurssianalyysissa pyritadn tunnistamaan sellaisia yleisempia diskursseja, joissa
tuotetaan ja yllapidetaan kollektiivisia merkintoja ja tulkintoja. Tutkija voi ottaa
tavoitteekseen esimerkiksi ymmartaa, miten sellaista ilmiota kuin hyva johtajuus
tuotetaan ja/ tai millaisia stereotypioita sen merkitykseen liitetdan. (Siltacja &
Vehkapera 2011, 213-218.)

Diskursseja tuotetaan, uusinnetaan ja muunnetaan erilaisissa sosiaalisissa
kaytannoissa. Tapahtumatilanteen eli kontekstin merkitys kuuluu diskursiiviseen
maailmaan ja rikastuttaa aineiston analyysia. Kontekstin huomioon ottamisella
analyysissa tarkoitetaan sitd, ettd analysoitavaa toimintaa tarkastellaan tietyssa
ajassa ja paikassa, johon tulkinta pyritddn suhteuttamaan. Pienin asia, jota voidaan
nimittdd kontekstiksi, on sanojen yhteys lauseeseen tai yksittdisen teon
rakentuminen suhteessa toimintaepisodiin.. Esimerkiksi genre voidaan tulkita
lajikontekstiksi, joka yhdistad yksittaisen tilanteen laajempaan kontekstiin.
Kontekstit ovat monikerroksisia ja yhta aikaa lasna kielenkayttotilanteissa. Kielen
kayton voidaan ajatella suhteutuvan myo6s konkreettisen tapahtumatilanteen
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ulkopuolelle, jolloin voidaan kayttaa kulttuurisen kontekstin kasitetta, esim. omien
kulttuuristen tapojen tai stereotypioiden tuntemista Diskurssintutkimuksessa
ymmarretddn konteksti tyypillisesti yhteiskunnallisena tai sosiokulttuurisena
kontekstina, joka sisaltda kielenkayttdd ymparoivan kulttuurisen, historiallisen ja
sosiaalisen tilanteen sekd kaytanteet. Mediadiskursseja tarkasteltaessa voidaan siis
kontekstiksi ottaa suomalainen yhteiskunta. (Jokila et al. 1993, 29-32, Pietikdinen &
Mantynen 2009, 29-37.)

Intertekstuaalisuus korostaa kielenkaytdn ja sen resurssien historiallisuutta.
Kielen kayttaminen eri tilanteissa on aina suhteessa muihin, aiempiin,
samanhetkisiin ja tuleviin kielenkayttotilanteisiin. Intertekstuaalisuutta voidaan
tarkastella my6s kielenkdyton monidanisyytend. Monidanisyyden vakiintuneita
keinoja ovat lainaamisen ja referoinnin eri muodot, joiden kautta kielenkaytt6on
tuodaan eri Kielenkadyttajien ja yhteisojen aania. Aaneen paasy tai &anen
epaaminen on yksi tapa tarkastella kielenkayttoon kytkeytyvad toimijuutta ja
valtaa. (Pietikainen ja Mantyla 2009, 136.)

Madrittelen Talouselaméan vuosikerran yhdeksi johtamista ja huonoa
johtamista koskevaksi diskurssiksi. Sille on sisallénanalyysin perusteella ominaista
johtamiseen liittyvien tekijoiden keskindinen vuorovaikutussuhde, huonon
johtamisen ja huonojen johtajien vahadinen esiintyminen sekd painottuminen
hyvaadn johtamiseen ja hyviin johtajiin. Diskurssin keskeiset kontekstit ovat
aikakauslehti, lukijakunta, suomalainen kulttuuri, historia ja arvot. Seuraavassa
tarkastelen sité tulkitsevan diskurssianalyysin keinoin. Tavoitteeni on tutkia, miten
ja millaisena huono johtaja kuvataan.

4.2.21 Miten ja millaisena johtaja kuvataan

Huono johtaja itse tulee laajassa aineistossa eksplisiittisesti esiin harvoin. Johtajien
virheista tai puutteista puhutaan vahan tai implisiittisesti. Runsaassa aineistossa
implisiittisyys syntyy johtajan, johtamisen ja johtamiskontekstin kuvaamisesta
interaktiivisina. Johtaja ei henkil6idy vaan piiloutuu kontekstitekijoihin. Huonon
johtamisen ja huonojen johtajien ”puuttuminen” ei ole vain tdman aineiston piirre.

Konsulttitdiden ohessa Makkonen haastatteli Leila Kontkasen kanssa
yritysjohtajia ,2_ he Kirjoittivat kirjan Mita tekisin nyt toisin — jalkiviisautta
johtamiseen. irjassa  yritysjohtajat pohtivat johtamisuransa varrella
oppimiaan asioita. Alun perin kirjan piti kertoa johtajien tekemista virheista,
mutta siitd ei tullut mitdan. Aineiston keruu osoittautui mahdottomaksi.
”Johtajat tekevat virheitd, mutta eivat tunnusta niité julkisesti.” (TE 26/2010)

Huonon johtajan luonteeseen ja persoonaan liittyvat piirteet (ks. 4.3.3.ja 4.2.1.1)
pilkahtavat muutamassa yhteydessa. Niiden kautta huono johtaja kuvataan
narsistiseksi, teenndiseksi, teeskentelijaksi, vallanhimoiseksi, moraalittomaksi ja
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jopa psykopaattiseksi. Nama piirteet kuitenkin esitetddn vahattelevasti kayttaen
ilmaisuja, joissa huonot piirteet tehdadn hyville toissijaisiksi. Narsismille
nauraminen, tuomitun henkildn nimeaminen moraalia koskevan puheenvuoron
kirjoittajaksi ja psykopatian nostaminen vallan haluamisperusteeksi vievat pohjan
pois siltd vakavuudelta, jolla huonoon johtajaan voisi suhtautua. NA&iden
kielenkayttotapojen avulla huono johtaja ikddn kuin tehdaan olemattomaksi.

”Pakko sanoa, ettd olen tavannut vahemman narsistisia naisjohtajia kuin
miesjohtajia. Mutta se voi johtua siita, ettd naisjohtajia on vahemman”,
Sinikka Vanhala sanoo ja nauraa. (TE 11/2010, korostus lisatty).

Talousrikoksista vankeusrangaistuksen karsinyt oikeustieteen tohtori Kari Uoti on
ahkera bloggaaja. ...”Ihmiset, jotka eivat halua valtaa, koska heidan
elaméassadn on muutakin tarkedd, ovat niitd, jotka pitaisi saada valtaan,
tekemaan paatoksia yhteisista asioista, koska heidan arvojarjestyksena on
terve. Ihmiset, jotka keinolla milla hyvansa haluavat valtaa, tulisi pitdd poissa
vallasta, koska heiddn moraalinsa on vélttdmatta ala-arvoinen verrattuna edella
mainittuun katraaseen.” ”Tama péatee politiikan ohessa liike-elamaan. Vallan
ja vaurauden halu johtaa yleensa moraalittomuuksiin. Se, ettd taméa ei tule
nakyviin, ei kerro siitg, etta sitd ei ole, vaan, ett se on osattu peittédd hyvin.”(TE
372010, korostus lisatty)

Kaikki eivat halua valtaa hinnalla milla hyvansa. Monet eivat halua valtaa
millaan hinnalla. Kohta enéda vain Iosykopaatlt haluavat johtajiksi. Jos johtajiksi
halutaan sukupolvien valioyksilot, johtajille pitdd ruveta maksamaan
enemman. (TE 2/2010, korostus lisatty)

Huono johtaja tuodaan esiin hyvan johtajan korostuskeinona, sen vastakohtana.
Huonoon johtajaan liitetyt piirteet ovat yleisesti negatiivisiksi leimattuja luonteen
tai kayttaytymisen piirteitd. Huono johtaja kuvataan niin negatiivisena, ettd han
lahes lakkaa olemasta, muuttuu abstraktioksi. Kun hyva johtaja on ensisijainen
sekd aineiston tekstin maarassa ettd sen sisallossa, vastakohta-asettelu tekee
huonon johtajan toiseksi, toissijaiseksi, kuvainnolliseksi vertailukohdaksi.

Han ei ole raiskyva, rlypenyt, k%/yninen, skeptinen, sarkastinen, toyked, royhkea,
ryppyotsainen, epamiellyttava eika vihattu. Sen sijaan hdan on korrekti, hillitty,
aidosti kohtelias, muodollisempi kuin Jungner, sivistynyt,
ﬁeruspositiivinen, sujuva, reilu, erittdin inhimillinen ja lAmmin,
uippualykas, ammattitaitonsa vuoksi arvostettu, hyvaa tarkoittava ja
tasapainoinen. Han on mies, jolla on erittdin luja ydin. (TE 19/2010,
korostus lisatty)

...ehka tuleen olisi kannattanut laittaa Suomen lahin vastine Jobsille,

innostavan esiintymiskykyinen tekno_logljaintoili'a Vanjoki? Mutta ei.
Johtoon nousi variton juristi ja talousjohtaja. TE 35/2010,korostus lisatty)

Yksi diskurssin nakokulmista on verrata naisia ja miehida johtajina toisiinsa:
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nakokulma toistuu teema-artikkelien sekd henkil6kuvien teksteissd. Nakokulman
kayttaminen nostaa keskidon mies-nais-asetelman osana johtamisen diskurssia ja
samalla huonon johtajan representaatiota. Vaikka naisten roolia korostetaan,
tekstin sanavalinnoista voi tehda tulkinnan, ettd hyva johtaja on useimmiten mies,
jolloin naiseus voitaisiin tulkita huonoksi johtajaominaisuudeksi.

Apua, nainen ratissa! (otsikko)... Naisjohtajiin liittyvat myytit ovat vaarallisia,
mutta osa niistd pitdd paikkansa. Talouselama kertoo mitka. (TE
11/2010,korostus lisatty)

Paanasen mielesta kasvatus luo yha miehille suurempia sosiaalisia paineita
menestyd, kun taas tyttd kasvatetaan sanomaan ei houkutuksille. Tama
saattaa aikuisena nékya naisten haluttomuutena ottaa kohtuuttomia riskeja.
(TE 1172010, korostus lisatty sanaparivalinnan korostamiseksi)

Millainen mies tdm& Lauri Lyly on? Lyhyesti: hdn vaikuttaa mahdottoman
mukavalta mieheltd.(TE 15/2010,korostus alkuperainen)

... huippujohtaja ... on asemaansa paastakseen joutunut lapaisemaan hyvin
tlh}aén S(—;‘u an. Naisille tamé& merkitsee myds miesten sdantojen opettelua. (TE
11/2010

Kainuulaisen maalaistalon tyttd on tehnyt huikean uran. ...”Olen 66-vuotias ja
tosi ylpea siitd. Moniko miesjohtaja ldhtee taman ikaisend eldkkeelle?”
Kellohelma heilahtaa ja Makinen huomaa ylittdneensa julkisuusrajansa. Taman
naisen persoonaan ei kerta kaikkiaan kuulu oman itsensa nostaminen. Raili
Mékinen on nainen lehtiensa takana, ei edessda. ... Sanoma on harvoja
suomalaisia porssiyhtioitd, joissa naiset ovat kelvanneet johtotehtaviin.(TE
372010, korostus lisatty)

My06s “herra”, jota kaytetadn kasitteend viitattaessa johtajaan, on ensisijaisesti ja
vain mies. Herroittelu on tehokeino kuvata ylempdan asemaan perustuvia
etuoikeuksia, mutta se tuo vaistamatta mukanaan miessukupuolen.

Herran elkeita Lylyssé ei ole. (TE 15/2010)

Johtajan hommat ovat vdhemman ihania kuin ennen. Ennen herrat olivat
herroja. Herraksi kannatti E}lrklé, koska palkka oli isompi kuin muilla ja toita
vastaavasti vahemman. Herra ei saanut 2potku1a, vaikka olisi kuinka
tunaroinut, laiminlyényt ja 6rveltanyt. (TE 2/2010)

Huonon johtajan yksi representaatio on huono sotilas. Sotaan ja sitd koskevaan
kirjallisuuteen liittyvat metaforat ja intertekstuaaliset viittaukset ovat mielestani
tyypillisia myds suomalaiselle johtamiskirjallisuudelle. Esiin nousevat erityisesti
Vainé Linnan Tuntemattoman johtajan arkkityypit Koskela ja Lammio, joista
Lammio edustaa huonoa, kéaskyttdvaa esimiestd. Johtaja siis rinnastetaan
suomalaisen kaunokirjallisuuden sotilaaseen ja aikakauden rajoitteet huomioon
ottaen tata kautta myo6s mieheen. Armeijan ja erityisesti Upseerikoulun kdyminen
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nostetaan myaos esiin johtajuuteen liittyvana ja sitd edesauttavana ominaisuutena:
kyseiseen kouluun paasevat vain asepalveluksessaan menestyvat henkilot.

Historiallisesti Suomelle on tyypillistd ihailla Tuntemattoman sotilaan
Koskela-johtamista, maanléaheista ja juurevaa tapaa olla porukan mukana
etulinjassa” (TE 36/2010)

Ei auta, vaikka nuorista koulutettaisiin RUK:ssa koskeloita — alaisiaan
kuuntelevia ja motivoivia ihmisten johtajia — jos he joutuvat sen jalkeen
imemaan vaikutteita lammioilta, joustamattomilta kaskyttgjilta..... Suurin osa
suomalaisista y(/i&ysjohtajista on RUK:n kayneitda ja niin on hyva, totesi
taannoin Bjorn Wahlroos, itsekin RUK:n kaynyt. Ensimmainen osa Nallen
vaitteesta onkin totta. Reservin upseerit johtavat Suomea. Laaja tutkimus
vuonna 1955, 1960 ja 1965 syntyneiden miesten keskuudessa osoitti, etta
RUK:n ka?/neet kuuluivat yli viisi kertaa todenndkdisemmin ylempiin
toimihenkil6ihin ja korkeimpaan tuloneljannekseen kuin miehistdn jasenet.
Kauppalehti Presson vuonna 2005 tekeman selvityksen mukaan seitseman
kymmenesta porssiyrityksen toimitusjohtajasta oli reservin
upseeri.(TE28/2010)

Jos reserviupseerikoulun suorittamisesta saat tyOonhaussa plussaa, se
tarkoittaa sitd, ettd keski-ikaisia naisia sorretaan. Heilla ei ole ollut
mahdollisuutta paasta upseerikouluun. Upseerikoulun kdymattomia johtajia
ovat muun muassa_puolustusvoimien ﬁlipaallikk(j_ arja Halonen ja
paaministeri Mari Kiviniemi. Olisivatko he parempia tai edes erialisia
Johtajia, jos he olisivat viettaneet muutaman kuukauden Haminassa? Olisiko
Kiviniemesta tullut kovempi ja Halosesta pehmeampi? (TE 24/2010)

Huono johtaminen ja huono johtaja piirretdan esiin my6s epdasuorasti
instruktioiden kautta. Instruktiot voivat koskea johtajan kayttaytymista,
arvomaailmaa, persoonaa tai toimintaa. Ne voivat olla kieltavia, kaskevia tai
passiivimuodossa annettuja. Naita instruktioita annetaan paljon, koska yksi
aineiston genreistd on teema-artikkelit, joihin liittyy haastateltavan erilaisia
neuvoja lukijoille. Lukijakuntakontekstin huomioiden voidaan olettaa, etta niilla
kuvitellaan olevan potentiaalisia tarvitsijoita eli huonoja johtajia. Nam& ovat
kuitenkin piilossa osana lukijakuntaa ja heiddn olemassaolonsa oletetaan
implisiittisesti.

Ala jata sanomatta. On parempi puolustautua kuin astua sivuun. Taistele

asemastasi, puolusta toimintatapaasi ja perustele nakemykseksi. Ala silti ole
jaarapaa. Pitaa osata antaa periksi.(TE 26/2010)

Al sokaistu vallasta. Kaikkea ei tarvitse hallita eikd paattaa itse. ... Ala apinoi
muita. Etsi oma johtamistyylisi ja sithen sopivat kaytannot. (TE 3/2010)

Johtaja ei saa purnata eika kyseenalaistaa toiminnan mielekkyytta. Johtaja
yloutuu tukemaan jarjestelmaa, vaikkei uskoisi siihen. Johtajan on oltava
ojaali ja solidaarinen yl6s, alas ja kaikille sivustoille. On oltava aina
kaytettavissa. (TE 2/2010
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Vaadi liilkaa tai lilan vahan. Onnistut nuljertamaan luovan ajattelun heti
kattelyssa, kun annat ihmisille liian haasteellisia tehtavia tai vaadit heilta liian
vahan. Siksi on suotavaa, ettet tuntisi alaisiasi kovin hyvin, jotta ndma
varmasti valttyvat kyvyilleen sopivan haasteellisilta tehtavilta.

Lisdd arviointipainetta. Pelottele alaisiasi erilaisilla mittareilla ja vaadi
mitattavia tuloksia. Aseta suuret odotukset, jotta luovan tyon tulokset
heikkenevat taatusti. Kun Kksilt')t tietavat selvasti, milla tavoin heidan pitaisi
olla luovia, he eivat harhaudu omaperdisen ajattelun sokkeloihin. Suosi
muka-luovuutta. (TE 1/2010)

”Hyva henkilostojohtaminen on hyvaa kommunikaatiota. Pitaa olla selkeat
tavoitteet, joiden saavuttamiseen saa tarvittavan tuen. Suorituksesta pitaa
saada palaute. Kiitos ei saa unohtua.” TE 20/2010)

Jos organisaation suoritukset, jonka takana on myads johtajien toiminta ja joka siten
on myoOs johtamisen lopputulos, ovat huonoja, ne useimmiten selitetdan
ymparistotekijoilla. Johtajan rooli ikddn kuin liukenee néakyvista ja sitd koskevat
aktiiviset viittaukset puuttuvat. Johtaja myo0s kollegialisoituu johdoksi naista
epaonnistumisista kerrottaessa.

”Nokiassa asiat tuppaavat tulemaan tehdyksi huolimatta siita, kuka
kulloinkin ~ esimies  sattuu  olemana. Suomalaisille  tydntekij6ille
henkildpalvontakin on aika vieras asia.” (TE 27/201)

”Yritykset elavat ja kehittyvat. Jos eteen tulee tilanne, etta asiat pitaa tehda
toisella tavalla, ne tekee usein toinen ihminen.”(TE 26/2010)

”Yritysten fokusoiminen ydintehtdvaansd kapeuttaa johdon fokusta.
Aiemmin yritysjohdon sidosryhmat edustivat laajaa yhteiskunnallista
kenttdd, mutta nyt johto ei ehdi eikd ehka haluakaan osallistua tAimmdiseen”,
Skurnik kuvaa. (TE 36/2010)

4.2.2.2 Genren vaikutus

Aineistoon sisaltyy erityyppisid genrejd edustavia teksteja: teema-artikkeleita,
henkil6kuvia, uutisia, paakirjoituksia, mielipidekirjoituksia seka pakinatyyppisia
kolumneja. Genrella ei ole poissulkevaa vaikutusta huonon johtamisen
kuvaamiseen vaan kaikkia genreja 10ytyy myos osana diskurssia. Johtamisesta
kirjoittamisen tyyli luonnollisesti vaihtelee genren mukaan. Asiapitoisimpia ja
kommentoinniltaan niukimpia ovat paakirjoitukset. Vahvinta kantaa johtamiseen
ottavat henkilékuvat ja teema-artikkelit. Erityisesti henkilokuvissa hyvan johtajan
erinomaisuus ja jopa yli-inhimilliset piirteet korostuvat.

Yhtend kaytetyista korostuskeinoista on pakinan genre, jossa vapaammin
tuodaan esiin huonoja johtajia ja huonoa johtamista. Pakinalle sallitaan enemman
vapauksia kuin uutis-, henkilokuva- tai teema-artikkeleille. Niissékadn huono
johtaja kuitenkaan ei henkiloidy vaan piirtyy lahinnd Kkarikatyyrina tai
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mielikuvitushahmona. Se kuitenkin arvottuu genren vuoksi vahemman vakavasti
otettavaksi.

Pagjohtaja Darth Waderin hallitsema imperiumi aikoo marssittaa
juristikloonien armeijan ostettuun yritykseen ja varastaa sielta parhaat
toimintatavat. (TE 17/2010)

Viestintuoja kertoo, ettd yritykseen on valittu uusi talousjohtaja, ilkea
aitipuoli, Jjoka tulee kaukaiselta toimialalta. Lapsuuden saduista olemme
oppineet, ettd uusi talousjohtaja on todellisuudessa valepukuinen noita, joka
jaad iltaisin  tyohuoneeseensa kypsyttelemadn yt-suunnitelmia. Kun
toimitusjohtaja joutuu pahan noidan valtaan, han riistdd henkil6stolta Lapin
mokin avaimet.(TE 17/2010)

4.2.2.3 Kontekstit

Taman johtamisdiskurssin konteksti muodostuu suomalaisesta liike-elaman
paattajille, lahinna yritysjohtajille suunnatusta aikakauslehdesta. Yksi aineiston
numeroista (28/2010) on erikoisnumero, jonka toimittajina ovat toimineet
opiskelijat. Lehti my6s lanseerataan “erilaisena” ja sen toimittajakunta kuvataan.
Taman numeron asema osana johtamisen diskurssia ja lukijakunnan arvostusta
voidaan tata kautta kuitenkin kyseenalaistaa. Vaikka huono johtaminen nousee
voimakkaasti esiin juuri tdssa numerossa, sita tulee ehka tarkastella poikkeuksena.

Edella kuvattu diskurssi rakentuu selkedsti osana suomalaisuutta ja
suomalaista historiaa, joilla on konteksteina selked vaikutus siihen, millaisia
resursseja ja millaista intertekstuaalisuutta teksteissa tuotetaan. Viittaukset
kirjallisuuteen ja Suomen l&hihistoriaan ovat vain suomalaisen lukijakunnan
ymmarrettavissa.

Lukijakuntakonteksti synnyttdd vaikuttavuutta ja ulottuvuutta lehden
tuottamalle johtamisdiskurssille ja siind tuotetuille johtajarepresentaatioille. Jos
suomalaisessa yhteiskunnassa ja siinéd vaikuttavien paattajien keskuudessa johtaja
representoituu sotilaaksi ja mieheksi, tilannetta on syyta arvioida lisda. Kun lisaksi
huono johtaja on abstrakti vastakohta jollekin olevalle ja itsestdan selvélle,
analyysia on syytd jatkaa viela kriittisemmasta nakokulmasta.

4.2.24 Tulkitsevan diskurssianalyysin yhteenveto

Tulkitsevan diskurssianalyysin tavoitteena on kuvata, miten ja millaisena jokin
asia kuvataan seka millaisia merkityksia asia tata kautta saa. Tassa tutkimuksessa
tulkitsevan diskurssianalyysin tavoitteena oli vastata neljanteen
tutkimuskysymykseen: miten ja millaisena huono johtaja kuvataan eli
representoidaan aineistossa. Tahan tutkimuskysymykseen on vastattu edella.
Analyysin tuloksena voidaan siis todeta, ettd huono johtaja on piilotettu ja
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toissijainen. Hyvan johtajan ja hyvan johtamisen diskurssi dominoi selkeasti
johtamista koskevaa keskustelua aineistossa. Huonon johtajan negatiiviset
ominaisuutensa ovat niin Kkarjistettyja, ettd han muuttuu abstraktiksi. Huono
johtaja nousee esiin lahinn& korostuskeinona ja yritysten epdonnistumisesta
puhuttaessa johtajan persoona haviad kontekstiselitysten tieltd. Johtajaa kuitenkin
verrataan sotilaaseen ja mieheen: onko huono johtaja siis ei-sotilas tai ei-mies?

Huonon johtamisen teoriasta téssd analyysin osassa esiintyvat narsismi,
eparehellisyys ja vallan tarve. Lisdksi luonteenpiirteita kuvaavissa kohdissa esiin
tulee  neuroottisiin  tyyleihin  ja inkompetensseihin  liittyvia tekijoita.
Sotilasvertauskuvissa Lammio lienee despoottisen ja tyrannimaisen johtajan
arkkityyppi. Naiden ominaisuuksien esiintyminen ei kuitenkaan ole analyysin
kannalta keskeistd vaan tarkeampéa on se, miten niita kaytetdén: hyvan johtajan
vastakohtana ja korostuskeinona.

Vaikka huono johtaja on eksplisiittisesti kéatketty, lukuisat johtajalle
kohdennetut instruktiot paljastavat kuitenkin huonon johtajan olemassaolon.
Koska huono johtaja selkedsti on toissijainen ja marginalisoitunut, tarkastelen
hantd seuraavassa viela kriittisen diskurssianalyysin ja dekonstruktion avulla.
Tavoitteena on purkaa dominoiva Hyvan Johtajan Diskurssi ja sitd kautta antaa
kasvot piileskeleville, jopa vaietulle huonolle johtajalle.

4.2.3 Kiriittinen diskurssianalyysi: Hyvan Johtajan Diskurssi

Diskurssintutkimus tutkii kielenkdyton ja kontekstin valistda dynaamista suhdetta
kielen keskeisten funktioiden ndkdkulmasta: miten maailmaa, sen tapahtumia ja
toimijoita kuvataan (representoidaan), millaisia suhteita ja identiteetteja heille
rakentuu sekd miten tieto rakentuu (diskurssin vallanpaikat). Diskurssien
representaationalinen kuvausvoima perustuu niiden kykyyn kuvata ja esittda
ihmiset ja tapahtumat totena” tai “tapahtuneina”. Tatd kautta muodostuu
tietokasityksia ja -rakennelmia: mitkd asiat esitetddan totena, millaisia syy-
seuraussuhteita niilla esitetddn olevan ja millaisiin arvojarjestelmiin niiden
ajatellaan perustuvan. (Pietikdinen & Mantyla 2009, 52-53, 77.)

Diskursseilla on kyky rakentaa, haastaa ja muuttaa identiteetteja eli kasityksia
itsestdmme, toisistamme ja ihmisten valisista suhteista. Diskurssianalyysi tarjoaa
siten mahdollisuuden nahda diskursseihin liittyvia asioita, joita tekstissa ei ole.
Tallaisia ovat esimerkiksi organisaationalisiin arvoihin ja tabuihin liittyvat tekijat.
(Alvesson & Karreman 2000a, 147-149; Pietikdinen & Mantyla 2009, 63-64.)

Diskurssijarjestyksen kasitteella tarkoitetaan kielellisen merkityksenannon
sosiaalista jarjestymista: diskurssit jarjestyvat sosiaalisin ja yhteiskunnallisin
perustein. Nain niiden kautta syntyy myos valtaa: mitk& diskurssit nousevat esiin,
mitkd vaiennetaan. Diskurssit eivat ole samanarvoisina: niitéa diskursseja, joiden
tarjoamat nakemykset maailmasta, toimijoista ja toiminnasta omaksutaan ja
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tuntuvat omilta, koetaan itsestadn selviksi ja niitd arvostetaan. Kukin diskurssi
kuvaa ja organisoi aina tietynlaista nakemystd, uskomuksia ja kasityksia
maailmasta, tapahtumista ja ihmisistd. Diskurssit osaltaan rakentavat naita
kasityksia eli ideologioita ja luovat valikoitua ja rajallista kuvaa maailmasta.
(Pietikdinen & Mantynen 2009, 58-59.) Ideologisten seurausten nakyvaksi
tekeminen lisd4 diskurssianalyysin yhteiskunnallista relevanssia ja erottaa sen
vahvasti eettisestd ja moraalisesta relativismista, kaiken hyvaksymisesta (Jokila et
al. 1993, 44).

Kriittisessa lahestymistavassa kielenkayton avulla tuotettujen
representaatioiden katsotaan maarittyvan sellaisiksi, jotka palvelevat niita
kayttavien ryhmien intressejd. Kyse on siten vallankaytosta. Valtasuhteet
yhteiskunnassa ovat sidoksissa siihen, ettd jotkut todellisuutta koskevat
merkitykset ovat vallitsevassa asemassa toisiin ndhden. Nama merkitykset eli
kulttuuriset ideologiat ovat yhteisesti hyvaksyttyja kasityksia, joita pidetaan
itsestddn selvind. Niiden avulla kuitenkin tuetaan vallitsevia valtasuhteita.
Diskursiivisesti muotoutuvilla mielikuvilla on keskeinen rooli naiden itsestdan
selvyyksien syntymisessd, jolloin uutisointiakaan ei voida pitdd objektiivisena
tiedonvalittamisena. Kriittisen diskurssianalyysin avulla voidaan kyseenalaistaa
esimerkiksi erilaisia stereotypioita. jotka liittyvat johtajuuteen ja johtajan
toimintaan. (Siltaoja & Vehkapera 2011, 212, 219-220.)

Kriittisessd diskurssianalyysissa tulkintaa voidaan tehda léhietaisyydelta
(likindkaoisesti) eli suhteutettuna siihen kontekstiin, jossa diskurssi esiintyy, etsien
sen merkityksenluontia juuri tuossa kontekstissa. Talloin mielenkiinnon kohteena
on valiton merkitys, joka nousee juuri esiintymiskontekstista. Lisaksi diskurssilla
voidaan katsoa olevan kestavampi merkitys, joka on yhteydessd suurempaan
kokonaisuuteen ja pidemman aikavalin laajempaan kontekstiin. Konkreettisen ja
nakyvan dimension liséaksi diskurssilla on siis abstrakti ja ideologinen dimensio:
diskurssi tuottaa identiteettejd, sosiaalisia suhteita ja tietimystd koskevia
jarjestelmia. Sellaista diskurssien kokoelmaa, joka voidaan esittaa integroituvana ja
jarjestettyna viitekehyksena, voidaan kutsua Diskurssiksi (a Grand Discourse).
Téallainen voi olla esimerkiksi yrityksen kulttuuria tai ideologiaa koskeva
dominoiva kielenkaytt6. Dominoiva diskurssi maarittaa sitd, miten jostain asiasta
puhutaan seka ne merkitykset, joita siihen asiaan liitetaan. Tallaisessa analyysissa
empiirisen materiaalin tai sen kontekstin yksityiskohdilla ei ole niin suura
merkitysta kuin sen havaitulla yleisella tendenssilla. (Alvesson & Karreman 2000b,
1130-1138; Breit 2010, 621.)

Diskurssien avulla nimetdan ja hierarkisoidaan, nostetaan esiin ja jatetdan
sivuun ilmioita ja ihmisiad. Representaatio on vaikutusvaltaista merkityksenantoa
Representaatio on kontekstisidonnainen ja saa merkityksen suhteessa aiempiin
representaatioihin.  Se  kytkeytyy  diskurssintutkimuksen  makrotasoihin:
historiallisiin ~ kehityskulkuihin,  poliittisiin  tilanteisiin  ja  ideologisiin
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kamppailuihin. Sotaa koskevat (ja usein vahvoihin ideologioihin kytkeytyvat)
representaatiot ovat tyypillinen esimerkki representaation kyvystd kuvata ilmio
yhdestd nédkdkulmasta ja luoda tietty, yksi kuvaus tapahtumasta. (Pietikdinen &
Mantyla 2009, 56-57.)

Aineiston perusteella johtamisdiskurssin keskeinen representaatio on Hyva
johtaja. Hyva johtaja piirtyy sankarina, mieheng, yli-inhimillisena ja urheilullisena.
Tulkitsevan diskurssianalyysin perusteella voitiin todeta, ettd huono johtaja
tehdaan olemattomaksi, karikatyyriksi. Huono johtaja on vaiettu, piilossa,
toissijainen. LOytddkseen huono johtaja on purettava, dekonstruoitava se
dominoiva diskurssi, jolla hyva johtaja teksteissa rakennetaan. Kuvaan seuraavassa
ensin  Hyvan Johtajan ja analysoin t4td dominoivaa representaatiota
dekonstruktion keinoin.

4.2.3.1 Hyva Johtaja: dominoiva diskurssi

Hyva johtaja saa yli-inhimillisen erinomaisia piirteitd. Haneen liitetdan erittain
positiivisia kuvailusanoja ja ominaisuuksia, joiden todenndkdisyys yhden ihmisen
ominaisuuksiksi on haviavan pieni. Vaikka kieli ei heijastakaan todellisuutta eika
kuvaa todellisia ihmisid, tatd kautta yllapidetdan Kkiiltokuvamaista kasitysta
johtajasta ylivertaisena suhteessa muihin ihmisiin.

”Han on hyvin energinen, iloinen ja maaratietoinen. Sita han on ollut kaiken
aikaa”, Alakoski sanoo. (TE 15/2010)

Onko mukava ja sovitteleva Lauri Lyly tarpeeksi kova johtamaan...

... Millainen mies tdma Lauri Lyly on? Lyhyesti: han vaikuttaa mahdottoman
mukavalta mieheltd. Tutuilla ei ole hanesta puolikasta pahaa sanaa. Helposti
lahestyttava, miellyttava, sovitteleva, kollegat sanovat. ”Myo6nteinen”,
”vitaalinen”, ”iloinen”, kuuluvat arviot. ... Lylylla on lehméan hermot. "Héanta
ei saa kimpaantumaan oikein mistadn.”. ... luonnehtii Lyl?/a
perusluonteeltaan positiiviseksi henkiloksi. ... Herran elkeitd Lylysséa ei ole.
Han puhuu pehmeasti, pyoreésti, aika hiljaisella aanelld. Vaikutelma on, etta
han ei ole mitenkdan ilmeinen lauman johtaja, mutta han on lauman kasassa
pitaja. (TE 15/2010, korostus alkuperainen)

Kansainvalisten tutkimusten kuvaukset huippujohtajista ovat sangen
Khtenevat. He ovat ihmisena vaatimattomia, jalat maassa —tyyppia, mutta
eilld on rautainen tahto ammattilaisina Huippujohtajat ovat aikaansaavia,
ihmiset huomioon ottavia, kehittyvia ja kehittavia. Ei riita, ettd ihminen
haluaa kehittya johtajana. Hanen pitdd omata vield kykya ja rohkeutta
kehittyd. Johtajan on osattava johtaa, hadn ei voi olla endd paras
asiantuntija.(TE 41/2010)

Hyva johtaja on itse tyon sankari ja sen raskaan raataja. Hyva johtaja on
esimerkillinen, uhrautuu eika saastele itsedan.
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”Hirvedn nopeasti hdn on saanut asiat haltuunsa. Helposti lahestyttava,
Erittdin ahkera. Innostunut”, kuuluvat alaisten kommentit. Moitteita irtoaa
erikseen kysymallakin vain lauseen puolikas. ”Ehké& Piitu on vahan liiankin
g\/g(())ligi Ei sadstd yhtdan itseaan, lahettelee tyomeileja puolilta 6in.” (TE

Lyly ei ehka itse naita parasta mahdollista esimerkkia tyon ja vapaa-ajan
tasapainottamisesta. Han tulee usein ensimmaisend toimistolle seitsemalta
sytyttelemdan valoja. .. Tyopaiva jatkuu vahintddn viiteen, usein
yhdeks&aankin, toimiston valojen sammutukseen. (TE 15/2010)

Talma kuvaa itsedan asioiden voimakkaaksi priorisoijaksi. ”’Se on minulle
luonteva tapa hallita asioita. Liikaakin tulee oltua kalenterin orja.
Valmistautuminen ja syventymista vaativat tyot tapahtuvat usein illalla tai
viikonloppuna. Paivalla siihen on vaikea l6ytd4 sopivaa hetked”... (TE
42/2010)

Anni Vepsaldinen pamputtaa esimerkin voimalla_tyon himoa. Niin johtajan
kuuluukin tehda. ... Tyoviikkonsa Vepsalainen yrittaa pitaa alle 50-tuntisina.
(TE 337/2010)

Hyva johtaja piirtyy aineistosta sotilaallisena miehend, hyvan taistelijan
representaationa. Han on hyokkagja, joka johtaa joukkojaan edestd. Han on
ykkonen, vallankayttija ja tarvittaessa myds aggressiivinen. Tekstissé nostetaan
esiin lukijakunnalle tutut jaetut kulttuuriset johtajakonventiot — sotilas, urheilu ja
jaédkiekkojoukkue — joiden avulla synnytetaén ja vahvistetaan mielikuvia.

Suomen kielen johtaja-sanasta voi helposti paatella, ettd johtaja on johdossa,
ei toisena. Suomalaista johtajuutta voi tarkastella erdénlaisen maratonina.
Jz%k}tza ?(J)l)mksee muiden edell& ja muut yrittavat pysya vauhdissa mukana. (TE

Sotilasorganisaatiossa esimiesta pitdaa totella. Tata kadehtii jokainen
esimiestyota tekeva. Sotilasorganisaatiossa kaskyn antajalla on paitsi valta,
my06s vastuu kaskyistaan. (TE 24/2010)

Pakkasten paukkuessa ja Vvaihteiden jaatyessd sisukas VR toteuttti
konsernissaan_ valtio-omistajan sanelemia tehostuksia Karkihydkkaajana
temmelsi toimitusjohtaja Mikael Aro. (TE 16/2010)

On parempi puolustautua kuin astua sivuun. Taistele asemastasi, puolusta
toimintatapaasi ja perustele nakemyksesi. (TE26/2010)

Ja eiko jaakiekon A-valmentajatutkinto olekin johtajalle arvokkaampi padoma
kuin reservinupseerin paperit. Espoon vastavalitulla kaupunginjohtajalla
Jukka Makelalla on molemmat. (TE 24/2010)

Hyva johtaja on poikkeuksellinen suorituksissaan. Suoritukset voivat olla
urheilullisia, opintoihin liittyvia, sosiaalisia tai muita suorituksia, joiden avulla
konstruoidaan kasitysta ylivertaisuudesta. Hyva johtaja selviytyy kaikesta
keskimaaraistda nopeammin ja paremmin, osaa enemman kuin muut ja hallitsee



87

itsensd ja suhteet. Hyva johtaja urheilee, yleensa kilpaa. Hyva johtaja on
kurinalainen eika pelkaa epamukavuusalueita.

Ylioppilaaksi han Kkirjoitti  jyvaskylalaisestd Kesyn lukiosta saaden
paattotodistukseensa kuusi laudaturia. ... ... Mita lehtid Kivinen lukee?
Financial Timesia. Hanen suosikkilehtensa on kuitenkin The Economist. ... ...
Kivisen sosiaaliset kontaktit? Niitdhan riittdd. Hanelld on kahdessa
kéannykassdan 2300 ihmisen numerot. Facebookissa hanella on parisataa
kaveria, joista yksi on Mikael Jungner. Lauri Kivinen on
maailmankansalainen.... Erdhenkinen suunnistus onkin johtajalle parasta
urheilua, koska se edellyttda nopeaa paatoksentekoa jatkuvasti muuttuvassa
ymparistossa. Viime vuosina Kivinen on juossut yhden katumaratonin
vuodessa. ... Ylen toimitusjohtajan Kkielitaidolle on riittdnyt ylistgjia:
taydellinen saksa ja nelja muuta kielta. (TE 19/2010)

...kuvailee Kivista johtajaksi, joka laittaa kravatin kaulaan, kun tulee yleison
eteen. ”Tama toimitusjohtaja ei istu Miitta-tadin sylissa eika lurita lemmesta
You Tubessa”, paatoimittaja Apunen kirjoitti Aamulehteen. Apusen mukaan
Kivisen tukka ei ole koskaan sekaisin. Vapautuessaan Ylen tuore ykkonen
hollentaa kravattia kahdesta kolmeen millimetria. (TE 19/2010)

Toimitusjohtaja-isé kahlasi itse lukion lapi alle kahdeksikon keskiarvolla,
mutta tsemppasi Kirjoituksissa ja sai viiden laudaturin paperit.
Kauppatieteiden maisteriksi Hienonen luki aikanaan Turun
kauppakorkeakoulusta kolmessa ja puolessa vuodessa, kun motivaatio oli
kohdallaan.(TE 27/2010)

Meri on jo jaatynyt. Arja Talma ui ymplyraa avannossa ... Laiturilla alkaa jo
tulla vilu. ”Uin yleensa 60-80 vetoa”; Talma kertoo avannosta. Han kay lahes
aina avannossa ilman saunaa. (TE 42/2010)

Hyva johtaja saa karismaattisia piirteitd, joissa on jopa jumalallisia viitteitd. Han
osaa puhua ja vakuuttaa. Tarvittaessa han myo6tailee kuulijoitaan ja puhuu heidéat
pyorryksiin.

Vaitetaan, ettd Lauri Kivinen osaa myodntaa, ettei tied4 jotain asiaa, ja lisaksi
han osaa yhdistella asioita ei-ilmeisella tavalla. Kirjailija Kalle Isokallion
mielestd Kivinen on melkein Jeesus. Lauri Kivinen ajaa Harley-
Davidsonilla.(Te 19/2010)

Vaikka Apunen on tuntenut Kivisen vuosia, ei han ole kuullut talta
henkilokohtaista mielipidettd mistaan. Kun Kivinen puhuu samettisella
veluuridanelldan, kuulijat vaipuvat transsiin , joka on erdanlainen aseeton
horros. ”Han voitelee kuulijansa ymparipyoreyksien 6ljyssa.”(Te 19/2010)

Toisaalta halutaan korostaa, ettd johtaja on ihan tavallinen ihminen. Tietynlainen
vaatimattomuus ja ndyryys ndhdaan osana tata.

Toimitusjohtajan tyd on kaytannon kokemukseen perustuva erikoistaitoja
vaativa ammatti, jossa tekijan kyvykkyys maaritellaan nayttdjen perusteella.
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Muurarin ja toimitusjohtajan maine rakentuu periaatteessa samalla tavalla:
naytot puhuvat puolestaan. (TE 35/2010)

”Parhaat ja menestyneimmét yritysjohtajat, joihin olen tutustunut, ovat aivan
tavallisia thmisia”, Levéa sanoo. (TE 9/2010)

Lauri Lylyn ty6huone SAK:n toimistolla on})itkan kaytadvan paassa. Se on
kulmahuone, mutta koruttoman pieni. (TE 15/2010)

”Johtajaksi ryhtyvan oma nakymisentarve ei ole ensisijaista. Johtajan on
opittava, ettd hanen onnistumistaan Vvoi mitata vain organisaation
onnistumisen kautta. TAm4 vaatii n0yryyttad.” (TE 3/2010)

Myo6s hyvaa johtamista koskevien instruktioiden perusteella piirtyy kasitys siitd,
mita hyvalta johtajalta edellytetaan.

Mikko Helander korostaa, etta johtajalla on oltava herkkyytta ja sosiaalista
ély/kkyygté. Kommunikointitaitojen merkitys on darimmaisen tarkeata. (TE
41/2010

Henkilost6johtajien viesti on selva: paras tapa taistella huonojen aikojen
tuomaa epavarmuutta vastaan on avoin, rehellinen ja runsas viestinté.
Pomojen pit4dd olla niin rehellisia ettd se sattuu. Helppoa teoriassa, vaikeaa
kaytannossa. ”Korostan, etta esimiesten taytyy olla 14sné ja tavoitettavissa™....
”Tarkeinta on kohdata ihmiset.”(TE 3/2010)

Hyva johtaja on wusein mies. Sukupuoli tuodaan esiin sek&d suoraan etta
piilotetummin, osana tekstin ja johtamisen kontekstia.

Suuren kokoushuoneen seinilla on ﬁitka rivi Keskon paajohtajien
muotokuvia. Miehid kaikki. Keskon kahdeksanhenkisessd johtoryhmassa
istuu Talman lisdksi toinen nainen, henkildstﬁljohtaja Riitta Laitasalo. ”En
usko lasikattoon. Ainakaan minun tydpaikoillani menestys ei ole ollut
sukupuolisidonnaista. Kannattaa vain keskittyd omaan tekemiseen.
Tytottelya kenenk@an ei tietenk&an tarvitse sietdd”, Talma sanoo. Han uskoo,
ettd naisjohtaja tulee tydelaméssa helpommin huomatuksi. (TE 42/2010)

Lehden keraamien tietojen mukaan suuri osa yrityksista ei vaadi naisia
ehdolle, kun johtotehtaviin haetaan uusia osaajia. Perustelu on vanha, tuttu ja
kulunut fraasi: ”Etsimme parasta osaajaa, emme miesta tai naista”. (TE
43/2010)

”Ylimpéaan johtoon edenneet naiset ovat hyvin pitkalle omaksuneet miehisen
johtamisen mallit ja kulttuurin”,...”Naiset korostavat yhteisty6ta ja tiimeja
Joka yhteydessa. Loputtoman pehmea johtaminenkaan ei ole hyvéksi, se voi
pahimmillaan olla manipulointia. ” (TE 11/2010)

Hyvan johtajan ominaisuuksia kuvataan aineistossa monipuolisesti myds muutoin.
Hyvaan johtajaan liittyvid tekijoitd ovat osaaminen, vaativuus, kokemus,
osallistuminen, itsetuntemus, kuuntelun ja viestinnan taidot, aitous, lojaalius ja
luottamus. Johtajan tehtava maaritellaan palveluammatiksi.
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Tahto, tietotaito, tehokkuus, tiimipelaaja. Keskon pé&gjohtaja Matti
Halmesmaki tiivistdd konsernin talousjohtajan vahvuudet neljdédn t:hen....
...kuvaa Talmaa vaativaksi esimieheksi. ”H&an odottaa huipputason
ty(jnl'élkeé, mutta antaa alaisille yhtd paljon takaisin. Hadn on myds lojaali
omalle tiimille ja tukea voi odottaa ristiriitatilanteissakin”(TE 42/2010)

Kokemus tuo ihmiselle suhteellisuudentajua, kykya erottaa isot ja pienet
asiat. Johtajiksi tarvitaan myo6s ihmisid, jotka ovat jo ndhneet muutaman
taantuman, joilla on ihmistuntemusta ja ihmisten ymmartamista. Kokenut voi
aidosti tukea ja sparrata muita.” Ja vield kerran esimiestytn tarkeydesta:
”Johtaminen on palvelutehtdva. Tama kuulostaa kamalan kliseiseltd, mutta
johtajan on oltava organisaationsa kaytettavissa” (TE 3/2010)

Han mainostaa itseaan kolmen koon johtajaksi, joka kiertda, kuuntelee ja
keskustelee. Silla tavalla saan ideoita ja vien yhtion linjauksia eteenpain
tyontekijoille. Olen parhaimmillani toimiessani ihmisten parissa.”(TE
33/2010;

”Heikkouksia on jokaisella aivan varmasti. Kaikilla huippujohtajillakin on
niitd, mutta he tuntevat ne ja pystyvat kompensoimaan niita esimerkiksi
palkkaamalla oikeanlaisia ihmisia lahipiiriin”, Leva sanoo. ...”Hyvin itsensa
tuntevat johtajat pystyvat ottamaan vastaan palautetta, eika heidan tarvitse
korostaa Itsedan”, Leva sanoo. (TE 9/2010)

Ja viela kerran esimiestyon tarkeydestd: “Johtaminen on palvelutehtava.
Tamé kuulostaa kamalan kliseiseltd, mutta johtajan on oltava organisaationsa
kaytettavissa.” (TE 3/2010)

Jos_esimies on aito ja osaa viestia tavoitteensa rehellisesti, han saavuttaa
alaistensa arvostuksen. ”Sit4, jota arvostetaan, myds kuunnellaan”, sanoo
Kuusela.(TE 43/2010)

. Esimiesten tulee vaatia tuloksia ja tarjota haasteita. Johtamisessa tulee
kyeta tasapainoilemaan, kéaskyttamisen ja vaatimisen raja voi olla hailyva.
Tilannetaju on aina arvokasta paaomaa....Kaikkea tata kehystaa luottamus,
jonka rakentaminen on johtamisen kulmakivi. Hyvan johtamisen kuvassa ei
ole mitaan yllattavaa tai mystista. Se sisaltaa vaikeita asioita, jotka kannattaa
yhé& suuremmalla syylla ottaa vakavasti. (TE 17/2010)

Suomalainen hyva johtaja on liséksi luova, rehellinen, vahva, innostunut ja
velvollisuudentuntoinen.

Kaksi kolmasosaa koko maailman toimitusjohtajista on sitd mieltd, etta
luovuus on tarkein johtamisen laadussa. .... “Johtamisessa luovuus on
kokeilunhalua, innovaatioita, liiketoimintamallien nopeita muutoksia,
tietoista.”... Mutta eivat suomalaiset kaikilta osin ajattele niin kuin i’ohtajat
muualla. Kansainvalisestd vastaajajoukosta 12 prosenttia piti rehellisyytta
tz%r/kze(i)rlrbp))éné johtamisvaateena. Suomalaisista nain ajatteli 30 prosenttia. (TE

Tai onhan suomalaisuuteen kuulunut palvova mieltymys nahda koeteltu,
vahva johtaja korvaamattomana. On myonnettava, etta ajatus puolijumalan,
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tasavallan presidentti Urho Kekkosen korvaamisesta jollain ihmisella
ggi%%qg;/ttl hourailuna ja pelotti liki mahdottomana vastuuttomuutena (TE

Suomalainen jo L htaja ei sano kayttavansa valtaa. Han vaikuttaa, edistaa asioita
ja johtaa. ”Miksi ihmeessa”, kysgy vallan ja vuorovalkutuksen suhteesta talla
vukolla véitellyt Sari Kuusela; 50. "Ei voi Johtaa, jos ei ole valmis kayttamaan
Xgl/tgglo)Mellla suhtautuminen vallankaytt6on on negatiivista. 7 /(TE

Suomi tayttyy innokkaista ja innostuneista johtajista, paljastavat
nimitysuutiset. ...  Innostunut-sana  kertoo  dynaamisuudesta ja
energisyydestd, joka on kuitenkin sopivan hillittya ja hallittua. Uusi johtaja ei
ole riemuissaan (liian riehakasta suomalaiseen makuun) eikd onnellinen (liian
pehmoa). (TE 29/2010)

. Suomalaiset ovat velvollisuudentuntoisia. Ylennykset on tahan asti otettu
vastaan kun niitd on tarjottu. (TE 2/2010)

4.2.3.2 Hyvan Johtajan kyseenalaistaminen

Sanalla ’johtaja” ja ’johtajuus” ei ole abstraktia, kontekstista irrallista merkitysta.
Sanat saavat erilaisen merkityksen joka kerta kun niita k&ytetaan. ”Johtaja” ei ole
vain asiantila: kun joku nimetddn johtajaksi, syntyy tietynlainen kasitys
maailmasta ja talla kasityksella on poliittisia seurauksia. (Alvesson & Karreman
2000a, 142.)

Tietyt diskurssit voivat marginalisoida tarkeitd ”&anid” tai niiden takana
olevia ongelmia. On téarkeda tehda ero sen valilla, mikd on tietAmyksen” ja
median rakentaman ”“totuuden” valinen suhde. (Breit 2010, 631.) Diskurssien
vélisia valtasuhteita analysoitaessa Kkiinnitetddn huomiota siihen, millaiset
sosiaalisen  todellisuuden jasennystavat nayttavat olevan dominoivia
analysoitavassa aineistossa. Aineistosta etsitddan vahvoja, hegemonisen aseman
saavuttaneita diskursseja. Mielenkiinto on kulttuurisissa itsestadnselvyyksissa eli
jollain  tavalla  luonnollisiksi  ja  kyseenalaistamattomiksi  totuuksiksi
muotoutuneissa diskursseissa, jotka ikdan kuin vievat tilan muilta diskursseilta.
Hegemonisille  diskursseille  tyypillista on  yhtalaisyys eli  samojen
merkityssysteemien toistuminen. Myds se, ettd joku diskurssi esiintyy itsestdan
selvana ja vaihtoehdottomana, kuvastaa sen vahvuutta, muiden ikdankin
legitimoidessa sen oikeutusta. Jaettuihin kulttuurisiin konventioihin vetoaminen
uusintaa tehokkaasti hegemonisia diskursseja. (Jokinen & Juhila 1993, 76-80, 94.)

Edelld kuvattu Hyvan Johtajan Diskurssi on mediatekstien kautta tuotettu
kuva johtajuudesta ja johtajista suomalaisessa yhteiskunnassa. Teksteihin sisaltyy
paljon henkildiden haastatteluaineistoa ja suorina lainauksina esitettyja kuvauksia,
joista mielikuva hyvasté johtajasta yhdessa toimittajan tuottaman tekstin kanssa
muodostuu. On mahdotonta tietdéd, kumman puhujan (toimittajan vai
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haastateltavan) aani diskurssissa puhuu: toimittajalla on vapaus editoida myos
sitd, miten haastateltavan puhe esitetéan. Riippumatta siitd, onko Hyva Johtaja
lehden linja vai haastateltavien kéasitys johtajuudesta, se merkityksellistaa kasitysta
johtajasta ja johtajuudesta lukijakunnalle. Adneen paasee hyva johtaja ja huono
johtaja vaiennetaan.

4.2.3.3 Hyvan Johtajan dekonstruktio

Dekonstruktio on menetelmd, jota kaytetddn mm. kriittisessd feministisessa
tutkimuksessa tarkasteltaessa maskuliinisuuden dominoivuutta. Dekonstruktion
perusajatuksena on, ettd teksti kertoo yhta paljon myds siitd, mista se ei kerro.
Tekstin ”vaikenemista” voidaan pitda ideologisten oletusten tekemisena ja sen
dekonstruktio tekee ”toiseuden asemaan” jaavan nakyvéksi. Dekonstruktio
voidaan toteuttaa esimerkiksi poimimalla tekstista tutkittavan asian kuvaamisessa
kaytettyja sanoja ja ilmauksia ja etsimalla naiden vastakohtia. (Ahl 2008, 172-173.)

Dekonstruktiota voidaan pitdd myo6s mielikuvituksellisena spekulaationa,
jonka lahestymistapa on torjua representaatio ja tekstin sosiaalinen merkitys.
Teksti irrotetaan sosiaalisesta todellisuudesta, jolloin empiirisen tydn tavoitteena ei
olekaan esittdd valideja todellisuuden representaatioita. (Alvesson & Karreman
2000a, 143-144.)

Kritilkista huolimatta kaytadn seuraavassa Kkriittisen diskurssianalyysin
menetelmaa eli dekonstruktiota hyvan johtajan representaation purkamiseen ja sen
takana piileskelevan, vaiennetun huonon johtajan esiin nostamiseen. Kuten
tutkimuksen alussa oletin, aineistossa nostettiin esiin hyvin vahan huonon johtajan
ominaisuuksia tai ylipdatdan huonoa johtamista. Hyvan johtamisen diskurssi on
selkedsti dominoiva ja sen vastakohdan nakyvaksi tekeminen vaatii tekstin
purkua. Taman menetelmavalinnan perusta on se, ettd voimme ymmartaa asiasta
jotain vain sen kautta, mita se ei ole.

Dekonstruktioni perustuu osittain  myo6s kielitieteelliselle taustalleni.
Dekonstruktioni koostuu hyvaa johtamista koskevista adjektiiveista, metaforista
sek& verbeistd. Poimin tekstistd hyvaa johtajaa kuvaavat ilmaisut ja annan niille
vastakohdat. Vastakohtia kayttamalla syntyy kuva huonon johtajan vaietusta
olemuksesta. Alla oleva listaus on lyhennelma vastakohtalistauksesta (koko listaus
liitteessa 3).

Hyva johtaja: kuvailusanat Vastakohdat
aikaansaava aikaansaamaton

aito epaaito

ei lilan varitdén / harmaa variton / harmaa
energinen vasahtanyt
esimerkillinen ei voida ottaa esimerkiksi
etulinjassa taustassa, suojassa
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helposti lahestyttava

vaikea ldhestya

herkkyys

kovuus

hillitty

riehakas

huumorintajuinen

huumorintajuton

hyvéaa tarkoittava

pahantahtoinen

innostunut lannistunut

alat maassa jalat irti maasta
ohdonmukainen epajohdonmukainen
amakka 16ysé

karismaattinen tavallinen

kohtelias (aidosti) epakohtelias (todella)
kokenut kokematon

korrekti epakorrekti

kyvykas kyvyton

lojaali epalojaali

luotettava epéluotettava
lammin kylma

miellyttava epamiellyttava
madratietoinen harhaileva

notkea jaykka(niskainen)
noyryys ylpeys

oikeudenmukainen

epaoikeudenmukainen

perusluonteeltaan positiivinen

perusluonteeltaan negatiivinen

pateva epapateva
paattavainen jahkailija

rehellinen eparehellinen

reilu epareilu, puolueellinen
riskinottaja riskin valttaja

rohkea arka, pelkuri
solidaarinen epasolidaarinen

sosiaalisesti alykas ja taitava

sosiaalisesti tyhma ja kbmpeld

sovitteleva

riitaisa

suoraselkainen

moraaliton, periaatteeton

tahto (rautainen)

tahdoton

tasapainoinen

tasapainoton

tasapuolinen

epatasapuolinen

tehokkuus tehottomuus
vaatimaton poyhked
vahva heikko

4.2.34 Dekonstruktion tuottama huono johtaja

Kuvaan seuraavassa, millaisena dekonstruktio huonon johtajan paljastaa. Kuvaus
on tehty poimimalla hyvan johtajan edelld kuvatun dekonstruktion paljastamat
vastakohdat mielivaltaisesti lauseiksi. Talla tavoin paljastuu esimerkinomaisesti
nelja erilaista huonoa johtajaa.

Ensimmainen huono johtaja on pahantahtoinen ja perusluonteeltaan
negatiivinen. Han on poyhkeda, epaluotettava, kylma ja epélojaali. Han hermostuu
helposti eikd héanella ole paineensietokykyd. Han on kielteinen, riitaisa,
huumorintajuton, tasapainoton ja ylped. Han haluaa korostaa itsedan, patea ja olla
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esilla. Han ei viesti eikd kommunikoi ja pitd4 itseddn herrana. Puhuessaan han
puhuu kovaa ja kulmikkaasti, ei ota vastaan kritiikkia eikd pysty myontamaan
tietAmAattomyyttaan.

Toinen huono johtaja ei tee paatoksia eikd johda. Han vetaytyy taustalle, on
poissa. Han on arka eikd kaytd valtaa. Ha4n on johtajana aikaansaamaton,
epagjohdonmukainen ja tehoton. Henkilond han on variton, alakuloinen ja
lannistunut. Han ei ole kiinnostunut toimialastaan tai tuotteista. Han on tahdoton
jahkailija, joka ei anna palautetta ja valttaa riskeja. Han antautuu, jattda sanomatta
ja vetkuttelee. Han ei osaa vaatia eiké tee tulosta. Han on heikko ja yksintekija.

Kolmas huono johtaja on eparehellinen ja epareilu. Han ei sieda erilaisuutta ja
hydkkaa. Han ei perustele paatoksia ja teeskentelee, on epéaito. Han ei ota ihmisia
huomioon ja on epé&aito. Han on toimissaan lilankin nopea, ei mieti ja haluaa
nopeita ratkaisuja. Han ei kuuntele ja hdnté on vaikea lahestya. Han ei anna toisten
puhua. Han on periaatteeton, moraaliton ja héanesta saatu kuva on tahraantunut.
Han ei rasita itseddn. Han ei arvioi omaa tydtaan tai opi omista virheistaan. Han ei
ole esimerkillinen ja hanelta puuttuu selkaranka.

Neljas huono johtaja on epépateva eikd hanella ole tietotaitoa. Han on
epakorrekti, sivistymaton ja sosiaalisesti kOmpeld. Han ei osaa esiintya eika pida
silmidan auki. Han on laiska ja ala-arvoinen amatddri, joka on ammattitaidoton
eikd hanta arvosteta. Han on tyhma ja tavallinen sekéd kokematon. Hanella on jalat
irti maasta eik& han tunne itsedan. Han ei kehity tai paranna suoritustaan. Han ei
osaa yhdistella asioita tai lukea ihmisid ja tilanteita.

Edelld kuvatuista huonoista johtajista ensimmaisessa ja kolmannessa voidaan
tunnistaa tyrannimaisen johtamisen (mm. Ashforth 1997), vaarinkayttavan
esimiestyon (mm. Tepper 2007), destruktiivisen johtamisen (mm. Einarsen et al.
2007) sek& rajoittavan johtamisen (Schilling 2009) piirteitd. Ensimmaisessa ja
kolmannessa huonossa johtajassa on myos narsistisia piirteitd (mm. Rosenthal &
Pittinsky 2006) sek& neuroottisia kayttaytymistyyleja (Kets de Vries 1986).

Edelld toisena kuvatun huonon johtajan kohdalla paljastuu hylatyn
johtamisen (Schilling 2009) , laissez-faire johtamisen (mm. Einarsen et al. 2007) ja
passiivisen johtamisen valttamisen (Schilling 2009) piirteitd. Toisen johtajan
toimintaa leimaa depressiivisen seka erillisyyden ja ulkopuolisuuden neuroottinen
tyyli (Kets de Vries 1986). Kolmannessa johtajassa esiin tulee myo6s
tyopaikkakiusaajan (esim. Zapf 1999) ja epé&eettisen johtajan (mm.Trevifio et al.
2000) piirteitd. Neljannen huonon johtajan keskeinen tekija taas on yleinen
osaamisen ja johtamiskompetenssien puute.

Mielikuvituksellisuudestaan  ja  tietynlaisesta  mustavalkoisuudestaan
huolimatta tdm& dekonstruktio tuo esiin sen, ettd huono johtaja ja huonon
johtamisen tyypit ovat implisiittisesti lasna kun johtamisesta puhutaan. Huono
johtaja vaietaan ja marginalisoidaan mutta han on kuitenkin lasna.
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4.2.35 Kiriittinen diskurssianalyysi: yhteenveto

Kriittisen diskurssianalyysin tavoite tassa tutkimuksessa oli tuoda vastaus siihen,
mihin tulkitsevan diskurssianalyysin jalkeen jain: kuvata ja kriittisesti tulkita se,
mita piilotettua hyvan johtajan dominoivan diskurssin takana on. Analyysin
kautta vastaan viidenteen ja viimeiseen tutkimuskysymyksen eli siihen, millaisia
kriittisia tulkintoja johtajan representaatioista voidaan tehdd huonon johtajan ja
johtamisen tunnistamisen ja tunnustamisen ndkdkulmasta.

Dekonstruktion kautta tuotettu kuva huonosta johtajasta vastaa niita tuloksia,
joita teoreettisessa Kirjallisuudessa ja tutkimustiedossa esitetdan. Huonon johtajan
prototyypit sekd myts muut huonon johtamisen luokittelut I6ytyvat kuitenkin
lahinn& vaiettuina ja toissijaisina. Se, ettd ne ovat piilossa ja marginaalisia, nousten
esiin ldhinnd hyvan johtajan ominaisuuksien korostuksena ja poikkeuksen
vahvistavana saantona, on olennaista tiedostaa. Vaikka huono johtaja tunnistetaan,
héanest4 ei puhuta. Huonoa johtamista ei tunnusteta eika haluta tunnustaa. Kyse on
vallankaytosta ja todellisuuden uusintamisesta halutunlaisena.

Yllapitamalla hyvan johtajan diskurssia luodaan vallitsevaa kasitysta siit4,
mika on totta: diskurssilla on representationaalista kuvausvoimaa. Hyvan johtajan
diskurssin dominoivuus vahvistaa ja toistaa siind esitettyja yli-inhimillisia,
sotilaallisia, miessukupuolelle ominaisia ja monella tavoin saavuttamattomissa
olevia ihanteita. Ihanteiden olemassaolo ei ole huono asia, koska se voi johtaa
niiden tavoittelemiseen. Jos kuitenkin vain hyvista johtajista puhutaan, vaarana on
huonon johtamisen olemassaolon kieltdminen. Medialla on keskeinen asema
muokata kasitystamme myos johtamisesta ja johtajista.



5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksella on kaksi keskeistd tulosta: ensinndkin tutkimus on tuottanut
huonoa johtamista koskevan teoreettisen kasitteiston ja kirjallisuuden synteesin,
jonka keskeinen osa on huonon johtamisen elementtien maarittely. Synteesin
ytimessa ovat johtajaan itseensa liittyvat tekijat. Toiseksi, tutkimuksen tuloksena
on syntynyt kuvaus ja laadullinen selitys siit4d, miten huono johtaja yhdessa
johtamisen diskurssissa representoituu seka mita seurauksia talla representaatiolla
on. Kokonaisuudessaan tuloksissa on siis kyse huonon johtamisen tunnistamisesta
ja tunnustamisesta.

5.1 Huonon johtajan tunnistaminen

Huonoa johtamista koskevaa tutkimusta on tehty melko paljon eri ndkdkulmista ja
tavoittein. Teoreettisten viitekehysten* vertailun ja synteesin kautta huono johtaja
maarittyy narsistiseksi, egoististen motiivien ajamaksi henkildksi, jonka ajattelua ja
toimintaa ohjaavat oma etu ja intressit. Huonon johtajan mieltd hallitsee vihan
ideologia, kateus ja pelko. Huonolla johtajalla on heikko tai vaillinainen itsetunto ja
hanella on ylikorostunut vallan ja aseman tarve. Huonolta johtajalta puuttuu kyky
itsesdatelyyn ja tunteiden késittelyyn sekd oman toiminnan arviointiin. Huonon
johtajan kayttaytymisesta ja toiminnasta heijastuu ylimielisyys ja omien kykyjen
yliarviointi. Huono johtaja on epé&aito ja hanella on heikko moraali. Huonolta
johtajalta puuttuu myds kyky empatiaan ja toisten arvostamiseen.

Tutkimuksen lahtoékohtana on oletus johtajan keskeisestd roolista huonon
johtamisen syntymisessa. Taman lahtokohdan mukaan johtamista ei synny ilman
johtajaa, han on johtamistoiminnan primus motor. Muita huonoa johtamista
selittavia tekijoitd ovat teoreettisessa kirjallisuudessa johdettavat (alaiset) seka

*Yhteenveto ks. luku 3.3
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johtamiskonteksti, johon kuuluu asian, tilanteen ja muun valitttman kontekstin
lisdksi ympardiva yhteiskunta, toimiala, taloudelliset suhdanteet, kulttuuri ja jopa
globaali toimintaympaéristo.

Aineiston siséllonanalyysin  perusteella voi todeta, ettd johtajaan,
johtamiskontekstiin ja johdettaviin liittyvat tekijat ja selitykset ovat toisiinsa
kietoutuneita. Sama teksti nostaa esiin useamman kuin yhden, jopa kaikki ndma
kolme tekijad. Aineistossa ja sen muodostamassa diskurssissa johtajaa ei nosteta
keskeiseksi tekijaksi vaan yhdeksi, olosuhteiden ja ympariston ehdoilla toimivaksi
elementiksi huonossa johtamisessa. Johtamisen osatekijoita — johtajaa, johdettavia
ja johtamiskontekstia — ei siis voida taysin erottaa toisistaan tai tarkastella
toisistaan erillisind. Niiden interaktiivisuus aineistossa kertoo siita, etta
johtamisesta puhuttaessa kuvataan aina implisiittisesti yhta tai useampia néista
tekijoistd. Kun johtaja kuitenkin on johtamistoiminnan edellytys, on siis
mahdollista tehdd myds sellainen johtop&atds, ettd huonosta johtamisesta
puhuttaessa puhutaan implisiittisesti myds huonosta johtajasta.

Empiirisen aineiston analyysin perusteella voidaan todeta myogs, ettad
teoreettisessa kirjallisuudessa esitetyt huonon johtamisen osatekijat yleensa
tunnistetaan. Niistd kerrotaan jonkin wverran eksplisiittisesti mutta vielakin
enemman implisiittisesti. Huonoja johtajia sen sijaan johtamista koskevassa
diskurssissa ei eksplisiittisesti esiinny. Huonojen johtajien ominaisuuksia
tunnistetaan kasitteellisesti (esimerkiksi narsismi, epdaaitous /epaautenttisuus,
omien etujen ajaminen) mutta niita ei tunnusteta omiksi tai olemassa oleviksi. Sen
sijaan johtajaa koskeva diskurssi on ensisijaisesti hyvan johtajan diskurssi, jossa
johtaja representoidaan monella tavoin sankariksi. Huono johtaminen ja huono
johtaja siis tunnistetaan mutta ei tunnusteta, tehda n&kyvaksi tai nosteta
keskusteluun.

Huonon johtamisen selityksid voidaan tulkita legitimoinniksi. Tallainen
legitimoiva ajattelu toistuu myo6s taman tutkimuksen johtamisen diskurssissa.
Erilaisia tekstuaalisia strategioita voidaan kayttaa legitimoimaan toimintaa ja sen
seurauksia. Auktoriteettiin vetoamisen avulla voidaan vedota perinteisiin,
tapoihin, lakeihin ja institutionaalista auktoriteettia edustaviin henkil6ihin.
Rationalisointi puolestaan tarkoittaa vetoamista toiminnan etuihin tai
hyddyllisyyteen. Moraalinen arvotus on keino legitimoida vetoamalla tiettyihin
arvojarjestelmiin. Neljas legitimoinnin keino on mythopoesis, jossa legitimointi
tapahtuu narratiivien avulla: kertomalla tarinoita tai rakentamalla narratiivisia
rakenteita vedotaan menneeseen tai tulevaan. My6s normalisointi — vetoaminen
ilmididen tai tekojen “normaaliuteen” tai ”luonnollisuuteen” on keino legitimoida.
Tietyille genreille, erityisesti liike-elaman uutisille, on tyypillistd kayttaa
legitimoinnin strategioita. Niiden avulla nostetaan toisia ndkokulmia ja aania esiin
ja vastaavasti vaiennetaan muita. (Vaara & Tienari 2008 985-991; Breit 2010, 622.)
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Johtaja on johtamisen keskeisin toimija. Jokainen johtaja on vastuussa omasta
kayttaytymisestaan itse. Huonon johtamisen syiksi esitetdan erilaisia johdettaviin
ja kontekstiin liittyviad tekijoitd sekd johtajan itsensd persoonallisuuteen liittyvig,
ikddn kuin lieventavia asianhaaroja. Mielestani johtajaan liittyvien kysymysten
esiin nostaminen ja niiden aito arviointi on ainoa keino estda huonon johtamisen
syntymistd ja sadilymistd tyOyhteisoissa. Tunnistamisen lisdksi tarvitaan
tunnustamista.

5.2 Keinoja véalttda huonoja johtajia ja huonoa johtamista

Tieteellisessa Kirjallisuudessa esitetadn paljon ehdotuksia siihen, miten huonosta
johtamisesta voidaan siirtya kohti parempaa ja miten huonoa johtamista voidaan
ehkaista.

Johtamisen potentiaalisen epaonnistumisen tarkein yksittdinen tekija on
johtajan luonne, joka on myo6s vaikein maaritelld. Johtajan luonne rajoittaa tai
suistaa raiteiltaan hanen uransa. Luonne myds maarittelee sen, miten johtaja johtaa
organisaatiota, vaikka tietamyksella ja taidollakin on merkitystd. Mit4
korkeammalle yrityksessa paésee, sitd keskeisempaa on tuntea ja tiedostaa itsensa
johtamisen kehittymisen ndkdkulmasta. (Burke 2006, 91.)

Johtajien valinta on siis paitsi merkittdva, myds kauaskantoisia vaikutuksia
tuottava asia organisaatioille. Sellaisten johtajien valinta, jotka osoittavat korkeaa
integriteettia ja kayttaytymista tyossdan — sen sijaan, ettd he palvelisivat omia
tarkoitusperidan ja kayttaisivat toisia hyvaksi — on olennaisen tarked mutta vaikea
haaste. Integriteettid koskevissa mittauksissa voi usein teeskennelld. Sosiaalista
vastuuta mittaavilla menetelmilla johtajavalinnoissa sek& rakentamalla
organisaatio tukemaan eettistd johtamista voidaan estdd despoottisen johtamisen
syntymistd. NA&itd rakennusmenetelmia ovat sellaisten suoritusmaéaaritysten ja
palkitsemisjarjestelmien kehittdminen, jotka tukevat nimenomaan eettista
johtamista. (De Hoogh & Den Hartog 2008, 308; O’Connoret al. 1995, 550; Andrews
1989, 104.)

Organisaatioiden tavoitteena on tunnistaa etukdteen ja valttdd sellaiset
johtajat, joilla on todenn&koisesti destruktiivisen kayttaytymisen taipumuksia seka
sellaiset ymparistot, joissa destruktiivinen Kkayttdytyminen saa suotuisan
kasvualustan (lllies & Reiter-Palmon 2008, 268). Eettisen johtamisen ja
luottamuksen kannalta tarkeitd tekijoita ovat altruismi, hyvéantahtoisuus,
oikeudenmukaisuus ja kunnioitus (Takala 2010, 62). Eettisen johtamisen
edistamisen kannalta keskeisia tekijoita ovat johtajien valinnan lisdksi roolimallien
tarjoaminen, koulutus sek& organisaation kulttuuri ja sosiaalistaminen.
Rekrytoinnin jalkeen organisaatio voi varmistaa eettisen johtamisen kehittymisen
roolimallien avulla. Koulutuksen keinoin voidaan edistéd moraalista ajattelua ja
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tietoisuutta eettisistdi ndkokohdista sekd edistdd kommunikaatiotaitojen
kehittymistd. Organisaatiokulttuurissa keskeisia eettisyytta tukevia tekijoitd ovat
palkitsemis- ja arviointijarjestelmat. Johtajien ympéardiminen eettisella ympaéristolla
voi olla tehokas tapa rajoittaa destruktiivista kayttadytymistd organisaatioissa
silloinkin kun johtajilla on itseen liittyva arvomaailma. (lllies & Reiter-Palmon
2008, 267; Brown & Trevifio 2006, 609-610; Brown, Trevifio & Agle 2005, 327-328;
Trevifio et al.2006, 963-966; Howell & Avolio 1992, 52.)

Destruktiivista johtamista voidaan ehkaistd paitsi johtajien valinnalla ja
kehittamisella, myo6s alaisten voimaannuttamisella sekd organisaation
kehittamisen kautta. Ensisijaista on tunnistaa potentiaalisesti destruktiiviset
johtajat rekrytointitilanteissa. Voimaannuttamista voidaan edistdd tukemalla
kulttuuria, jossa yhteisty6lla ja tyontekijoiden aloitteilla on keskeinen rooli. Siten
sailytetddn tasapaino ja kontrolli autoritaarisen vallan suhteen. Organisaation
tasolla on tarpeen luoda riittavéa valvontaa, jonka avulla destruktiiviseen
johtamiseen voidaan puuttua. Myds toimivien palkitsemis- ja rankaisujarjestelmien
rakentaminen luo eettista organisaationalista kontekstia. (Padilla et al.2007, 189-
190; Toor & Ofori 2009, 544.)

Moraalista ei useinkaan puhuta organisaatioissa. Yksittaiset johtajat pohtivat
moraalin nakokulmaa tytssddan mutta eivat keskustele siitd toisten johtajien
kanssa. Sen tuleminen ulos kaapista” ja tunnustaminen tarkedksi johtamisen
osaksi olisi johtamisen kehittdmisen kannalta tarkeda. Yhteinen keskustelu luo
sosiaalisia kaytanteita ja normeja, joihin sitoudutaan ja joiden rikkomista valtetaan.
Avoin keskustelu ja foorumit, joilla sitd kaydaan, tuo moraalin ja sen
huomioimisen osaksi organisaation kulttuuria. Samalla myds tarkentuvat ja
kaytannollistyvat ne yleiset sosiaaliset ja kulttuuriset konventiot, joita toimijoilla
moraaliin liittyen on. (Waters & Bird 1987, 18-20.) Moraalisen kehittymisen lahde
on kyvyssad ndhda, hyvaksya ja integroida erilaisia ndkdkulmia, mikd on myos
opittavissa oleva taito (Howell & Avolio 1992, 52).

Johtajat tarvitsevat uusissa, moninaistuneissa rooleissaan paljon taitoja.
Heidadn on osattava tunnistaa, ikdan kuin diagnosoida, ryhmien ja yksildiden
tilannetta ja pystyd puuttumaan naiden prosesseihin. Johtajilla on oltava
kompetenssia ratkaista konflikteja tavalla, joka ei ole uhkaava tai puolustautuva.
Keskeinen valine rooleista selviytymisessd ovat tehokkaat ja toimivat
kommunikointitaidot. My0ds kasitysta itsesta ja itsetuntemusta on syyta kehittaa:
johtajien on oltava tietoisia omasta kayttadytymisestddn muutosprosesseissa
voidakseen auttaa toisia selvidméaan niista. ”Pehmeiden taitojen” kehittdminen voi
auttaa johtajia kasittelem&an tunteitaan kiusaamiseen sortumista paremmilla
tavoilla. Niiden kehittymisen kautta johtaja voi helpommin havaita toisten
emotionaaliset tarpeet ja tunteet ja huomioida ne kayttdytymisessaan. (Sheehan
1999, 65-66; Van Velsor & Leslie 1995, 70; Clements & Washbush 1999, 175.)
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Tulevien johtajien koulutuksessa tulisi huomioida kyky asettua alaisten
asemaan: ymmartaa ne oikeat keinot, joilla heidat saa sitoutumaan tavoitteisiin ja
ndhda tilanne my0ds johdettavien kannalta. Eettinen johtaja ei kayta
manipulatiivista kommunikaatiota tai vaarinkayta retorisia keinoja. Eettiseen
johtamiseen kuuluvat tasapainoiset valta-asetelmat ja altruistiseen motivaatioon
perustuva palveleva johtajuus (servant-leadership). Johtamiseen liittyvat haasteet
tulisi ndhda inhimillisen kasvun ja ennen kaikkea oppimisen mahdollisuuksina.
(Takala 2006, 20.)

5.3 Hyvan johtajan minimivaatimukset

Tutkimukseni tuloksena huono johtajan keskeisiksi ominaisuuksiksi tiivistyvat
teoriakirjallisuuden perusteella tehdyssa yhteenvedossa seuraavat tekijat:

- narsismi

- egoistiset motiivit: oma etu ja intressit

- vihan ideologia, kateus ja pelko

- heikko/vaillinainen itsetunto

- ylikorostunut vallan ja aseman tarve

- itsesditelyn puuttuminen (ml.tunteet)

- oman toiminnan arviointikyvyn ja/tai —halun puuttuminen
- epaaitous /epaautenttisuus

- ylimielisyys ja omien kykyjen yliarviointi
- heikko moraali

- eparehellisyys

- empatian ja toisten arvostamisen puute

Jos oletetaan, ettd ndma ominaisuudet ovat todellakin huonon johtajan
ydinelementtejd, niiden vastakohtien kautta on mahdollisuus hahmotella
yleisempdd hyvan johtajan minimivaatimustasoa. Hyva johtaja on siis aito,
rehellinen ja empaattinen. Hyvan johtajan motiivit ovat altruistisia eika han ajattele
omia etujaan. Hanelld on terve ja tasapainoinen itsetunto ja positiivinen asenne.
Han kykenee arvioimaan omaa toimintaansa ja kykyjaan. Hyva johtaja pystyy
saatelemaan tunteitaan ja kayttaytymistaan. Hanella on korkea moraali sek& terve
suhde asemaansa johtajana ja vallankayttajana.

Eettiset johtajat ovat rehellisia, valittavia ja periaatteellisia yksildita, jotka
tekevat tasapuolisia ja tasapainoisia paatoksia. Eettisella johtajalla on integriteettia
ja altruistiset motiivit. Eettiset johtajat puhuvat usein alaisilleen eettisyydesta,
asettavat selkeat eettiset standardit ja kayttavat palkintoja ja rangaistuksia
huolehtiessaan siitd, ettd standardeja noudatetaan. Eettiseen johtamiseen liittyy
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selkea proaktiivinen ote eettisyyden kehittdmiseen ja luomiseen suhteessa alaisiin
ja tyoyhteisdn kontekstiin. Eettinen johtajuus ei ole vain puhetta: johtajan toimivat
itse standardien mukaisesti ja ovat proaktiivisia roolimalleja eettisesta
kayttaytymisestd. (Brown & Trevifio 2006, 597, 600; van den Akker, Heres,
Lasthuizen & Six 2009, 116.) Hyva johtaja on siis ennen kaikkea eettinen johtaja.

5.4 Huonon johtamisen tunnustamisen merkitys

Kaikki johtamiskayttaytymisen muodot saavat legitimiteettinsa ja uskottavuutensa
johtajan moraalisista arvoista ja suoraselkaisyydesta (integrity). Jos johtajan
integriteetti on kyseenalainen, kaikki hanen yrityksensd vaikuttaa alaisiin —
olivatpa miten jaloja, hyvin suunniteltuja ja artikuloituja hyvansa — ja siirtad heita
kohti organisaation tavoitteita epdonnistuvat. Ilman eettistd johtajuutta
organisaatiot menettavat pitkan aikavalin toimivuuden ja niistd tulee sieluttomia
rakenteita. (Kanungo 2001, 258.)

Eettisen johtamisen ja johtajaa kohtaan tunnetun luottamuksen kannalta on
tarkedd, ettd johtaja tayttdd ne odotukset, joita alaisilla hdnen toimintaansa kohtaan
on. lhmisilla on eettisestd johtamisesta kasitys, erdénlainen kognitiivinen
prototyyppi, jonka ominaisuudet tayttdessdan johtajan koetaan luotettavaksi.
Johtajien on siis tunnettava ndma odotukset ja alaistensa arvomaailma. (van den
Akker et al.2009, 117-118.)

Johtajilla ei ole oikeutta rikkoa moraalisia saantdja. Johtajuudessa ei ole
mitadn sellaista ominaisuutta, joka heikentéisi johtajiin kohdistuvia moraalisia
vaatimuksia. Itse asiassa juuri johtajuuteen liittyvien piirteiden merkityksen takia
johtajilta voidaan odottaa téssa suhteessa enemman kuin toisilta. (Price 2008, 487.)
Suoraselkainen ja avoin, miellyttamisyrityksille neutraali johtaja on hyva esimerkki
alaisilleen: hanta on vaikea manipuloida ja eettisen esimerkkinsd avulla han saa
aikaan eettista toimintaa my0s alaisissaan. Manipulointiyritysten torjuminen ja
johtajan oma avoin kommunikointi asettavat mallin myods alaisten sopivina
pidetyille kommunikointi- ja vaikuttamiskeinoille. (Offermann 2004, 59-60.)

Ne organisaationaliset johtajat, jotka kayttaytyvat vaarin tyontekijoita
kohtaan eivatka pysty luomaan jarjestelmia ja kulttuureita, joissa tyontekijat ovat
valtaannutettuja toimijoita, eivat ole johtajuuden arvoisia. Kun johtajat toimivat
organisaationalisina terroristeina, joko ilkeyttadn tai osaamattomuuttaan, heidan
alaisinaan toimivat tyontekijat kunnioittavat parhaiten omia moraalisia
velvoitteitaan vaatimalla johtajat vastuuseen. (Caldwell & Canuto-Carranco 2010,
168.) Vaatimalla huonojen johtajien ja huonon johtamisen tunnustamista vaaditaan
samalla vastuullisuutta ja ongelmiin tarttumista. Jos emme tunnusta huonon
johtamisen olemassaoloa vaan piilotamme sen ideaalien ja mielikuvien taakse,
vaiennamme ilmidn, jolla on merkitysta tydn ja tydelaméan laadulle.
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Puheella rakennetaan sosiaalista todellisuutta ja merkityksellistetdan asioita.
Diskurssit muokkaavat kasityksidamme puheena olevista asioista ja ilmigista.
Diskurssien avulla nimetéan ja hierarkisoidaan, nostetaan esiin ja jatetdan sivuun
ilmiditd ja ihmisid. Representaatio on vaikutusvaltaista merkityksenantoa.
(Pietikainen & Mantyla 2009,56.)

Kielenkayton avulla voidaan tuottaa representaatioita, jotka palvelevat niita
kayttavien ryhmien intressejd. Kyse on siten vallankaytosta. Valtasuhteet
yhteiskunnassa ovat sidoksissa siihen, ettd jotkut todellisuutta koskevat
merkitykset ovat vallitsevassa asemassa toisiin ndhden. Nama merkitykset eli
kulttuuriset ideologiat ovat yhteisesti hyvaksyttyja kasityksia, joita pidetaan
itsestddn selvind. Niiden avulla kuitenkin tuetaan vallitsevia valtasuhteita.
Diskursiivisesti muotoutuvilla mielikuvilla on keskeinen rooli ndiden itsestdan
selvyyksien syntymisessd, jolloin uutisointiakaan ei voida pitdd objektiivisena
tiedonvalittamisena. (Siltaoja & Vehkapera 2011, 219-220.)

Huonon johtamisen ja huonojen johtajien vahentamiseen ei riitd se, ettd
tieteellisesti ilmi6ta on tutkittu paljon ja monista eri nadkdkulmista. Mielestani ei
riitd myoskaan se, ettda tieddmme keinoja valttdd huonoa johtamiskayttaytymista
tai ettd tunnistamme kasitteellisesti sen osatekijoitd. Hyvasta johtajasta ja hyvasta
johtamisesta ei saa muodostua itsestaanselvyytta, jolla virheet ja kehittdmisen
kohteet piilotetaan. Huonoa ei saa tehda hyvaksi puhumalla. Huono johtaja pitaa
ottaa puheeksi ja paljastaa.



6 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Tutkimus on rakenteeltaan kaksiosainen, koostuen kirjallisuuskatsauksesta ja sen
yhteenvedosta sekd empiirisestd osasta analyyseineen. Arvioin tutkimuksen
luotettavuutta naiden osien osalta erikseen.

Tutkimuksen teoriaosa rakentuu tieteellisten artikkelien perusteella.
Kirjallisuutta koskeva rajaus on tietoinen, koska tutkijana olen halunnut
mahdollisimman monipuolisen ja tuoreen teoreettisen perustan, jonka kautta voin
kuvata eri nakdkulmia, rajoittumatta mihink&an tiettyyn tutkimussuuntaukseen.
Teoriaosuuteen ei  myoskdadn ole sisallytetty kaikkia niitd teoreettisia
lahestymistapoja, joita huonon johtamisen tutkimuksessa on syntynyt ja kehitetty.
Tutkimus on pro gradu —tutkimus, jonka laajuus asettaa sille tietyt raamit eivatka
kaikki tutkimussuunnat olisi mahtuneet tdhan raamiin. Teoreettiseen pohdintaan
on kuitenkin siséllytetty keskeiset tutkimukselliset nakékulmat, joiden valinnan
nakokohtana on ollut erityisesti tutkimuskysymysten - johtajaan liittyvien huonon
johtamisen tekijoiden maarittelyn - kannalta relevantti tieto.

Teoreettisten tutkimusnakdkulmien ryhmittely neljadn kategoriaan on
osittain keinotekoinen. Kategorioiden véliset rajat eivat ole tasmallisid, koska
esimerkiksi karismaattiseen johtamiseen liittyy vallankayttd eikd sitd ole
sisdllytetty valtakategoriaan despoottisen ja tyrannimaisen johtajuuden kanssa.
Kategorioissa on siis paallekkaisyyttd. Kyse on kuitenkin jasennyksestd, jonka
avulla monipuolista ja osittain sekavaa kenttdd on tatd tyota varten pyritty
yksinkertaistamaan. Kirjoittaja tiedostaa taméan yksinkertaistamisen seurauksena
mahdollisesti syntyvan kritiikin mutta ei katso sen olevan tyon lopputuloksen
kannalta ratkaisevaa.

Johtajaan keskittyvien, huonoa johtamista koskevien selitysten esiin
nostaminen on vastoin monen aiemman tutkimuksen perusteluja. Ne rakentuvat
sille, ettd johtaminen on aina vaikuttamista johonkin, jolloin myds kohteella on
merkitysta lopputuloksen kannalta. Tutkimuksen lahtékohtana on kuitenkin ajatus
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siitd, ettd ilman johtajan itsensa toimintaa mitdén johtamiskayttaytymista ei
syntyisi. Johtaja on tekija, jonka poistamalla johtamisyhtéalosta ikdan kuin tulee
epayhtalo. Toisaalta, ratkaisemalla ensin johtajaan liittyvan ensisijaisen muuttujan,
on mahdollista siirtyd my0s seuraaviin muuttujiin.

Tutkimuksen empiirinen osa on aineistoon perustuvaa laadullista tutkimusta.
Aineiston valintaa tassa tutkimuksessa voidaan kritisoida aiheen ndkdkulmasta.
Talouselama -lehden kayttaminen aineistona vaistamattd rajaa analysoidun
diskurssin ja voi jattaa pois sellaisia huonoa johtajaa ja huonoa johtamista koskevia
asioita, jotka wvoisivat olla merkityksellisia. Aineistona kaytetty julkinen
mediateksti on lisdksi journalistisen etiikan, tapojen ja normistojen rajoittama.
Taman rajoituksen takia selkeimméat huonoa johtajaa ja hanen toimintaansa
koskevat havainnot eivat varmaan péase esiin. Tutkimusaineiston valinnassa olisi
voitu kayttad myds haastatteluja tai erilaisia kyselyja, joiden kautta olisi ollut
mahdollista koota toisenlainen, julkisuusrajoitteista vapaa aineisto. Toisaalta on
perusteltua kayttéad aineistona sellaista tekstid, jota voi olettaa suuren osan
johtajista Suomessa jossain vaiheessa uraansa ja jossain maarin lukevan: lehdesséa
kaytavan diskurssin vaikuttavuusalue on siten johtamisen ja sen kehittdmisen
kannalta suuri. Vaihtoehtoisen ja mielenkiintoisen lahestymistavan olisi tuonut
my0s valinta kayttda aineistona huonoa johtamista koskevaa teoreettista
kirjallisuutta itsessadn. Kirjallisuus ei kuitenkaan ole kulttuuritaustaltaan
suomalaista, joten diskurssianalyysin soveltaminen menetelmand ei olisi
soveltunut ko. aineistoon, koska se edellyttdd yhteiskunnallisen ja kulttuurisen
kontekstin tuntemista.

Diskurssintutkimuksen tuloksia voidaan arvioida kvalitatiivisen tutkimuksen
tulosten tapaan: vastaavuuden, uskottavuuden , siirrettdvyyden ja pysyvyyden
nakdkulmista. Tutkimuksen vastaavuudella ja uskottavuudella tarkoitetaan sita,
ettd tulokset ovat siind mielessa todenmukaisia, ettd ne nousevat aineistosta ja ne
hyvaksytddan mahdollisina (vaikka niistéa oltaisiin eri mieltd). Tutkimustulosten
vastaavuus tuo tuloksille uskottavuutta. Tutkimuksen vastaavuus ja uskottavuus
syntyvat tutkimusprosessin rehellisen ja avoimen toteuttamisen ja kuvaamisen
kautta. Laadullisen aineiston analyysissa on keskeista luokittelujen tekeminen:
luokittelujen perusteet tulisi kertoa ja perustella. Myo6s tulosten tulkinnat on
perusteltava. Tutkimuksen teoriataustan, analyysimenetelmien ja
tutkimuskysymysten tulee niveltyd perustellusti toisiinsa. Tutkijan tulee myds
tehda selvéksi ja reflektoida oman asemansa, lahtdkohtiensa ja sitoumustensa
vaikutus. Tutkimuksen sovellettavuus ja siirrettavyys tarkoittavat tulosten
hyddynnettavyytta ja merkitysta. Tulokset voivat olla sovellettavissa vastaavaan
ilmio6n toisessa kontekstissa seka hyddynnettavissd opetus- tai kehitystyodssa.
(Pietikainen & Mantyla 209, 170-171; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 227-228.)

Olen pyrkinyt kuvaamaan oman nakemykseni huonosta johtamisesta
tutkimustyon johdannossa. Olen my6s avoimesti kuvannut Kriittisyyden kasvua
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ajattelussani tutkimuksen ja erityisesti analyysin edetessa. Olen perustellut
tekemani valinnat avoimesti ja jaljitettavasti. Olen perustellu tmyds tulosten
tulkinnat sek& kaytettyjen menetelmien valossa ettd suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen. Luokittelut ja synteesit olen liittanyt myds tutkimuksen liitteiksi ja
lukijan arvioitaviksi. Tulosten siirrettdvyyden arvioinnin osalta tutkimustydta
pitaisi jatkaa: analysoida toisentyyppisia aineistoja ja toisia diskursseja.

Laadullisen aineiston pohjalta tehtéavien tieteellisten johtop&aatdsten
tekeminen on haastavaa. Jos kuitenkin tutkimus, sen prosessi ja kuvaus on avattu
systemaattisesti, avoimesti, tarkistettavasti ja perusteltu, voidaan tutkimusta pitéa
luotettavana. My0s tutkija itse voi pitda tulkintoja vakuuttavina vain silloin, jos
niihin on paasty luotettavalla ja systemaattisella analyysilla, jossa oleellinen rooli
on kaytetyn metodin kuvauksella ja jaljitettavyydella. (Puusa 2010, 116.)

Tutkimuksen luotettavuutta liséd mielestani raportointini kattavuus seka
useamman eri tutkimusmenetelman kayttd saman aineiston analysoimiseksi ja
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Olen pyrkinyt kuvaamaan tydssa kaytetyt
menetelmat, niiden valinnat ja prosessin etenemisen mahdollisimman avoimesti.
Raportti on mielestani riittdva seka laajuudeltaan ettd syvyydeltddn. Analyysissa
olen kayttdnyt eri menetelmid monipuolisesti ja luovasti mutta myo6s
systemaattisesti. Olen vastannut perustellusti kaikkiin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen vastaavuutta voi lukija arvioida liitetaulukkoon kootun artikkelien
otsikkolistauksen pohjalta, koska aineisto on julkinen ja siis avoimesti saatavilla.

Todellisuudessa Hyvia Johtajia sellaisina, kuin ne tdman tutkimuksen
empiirisessa aineistossa representoituvat, ei ole olemassakaan. Todennakdista siis
on, ettd myoskadan dekonstruktion kautta kuvattujen kaltaisia @arimmaisen
huonoja johtajia ei ole olemassa. Teksti ei heijasta todellisuutta. My6s huonoa
johtamista koskeva teoreettinen kirjallisuus, jota tutkimuksen lahteenad kaytetdan,
on vain yksi diskurssi representaatioineen. Se olisi my6s voinut olla tdman
tutkimuksen empiirinen aineisto.
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Huonon johtamisen selittavat
tekijat

Vaarinkayttava esimiestyo

Tyrannimainen ja despoottinen
johtaminen

Destruktiivinen johtaminen

johtaja

valta, asemavalta
intentionaalisuus (+/-)
aggression siirto, oma uhrius,
mallioppiminen

narsismi

e valta, mielivalta,
pakottaminen

e itsen korostuminen ja oma etu
(egoistiset motiivit)

e valinpitamattomyys toisia ja
heidén tarpeitaan kohtaan

proaktiivinen: manipuloiva,
kateellinen, narsisti, vallanhimo
reaktiivinen: laiska, inkompetentti,
kokematon, ilkeys

taustatekijat: vieraantuminen,
perheen tuen puuttuminen, stressi,
negatiiviset roolimallit

e itsesdatelyn puuttuminen
¢ vihan ideologia, negatiivinen
eldménasenne
johdettava / alainen e kokija / havainnoija ¢ mukautujat: heikko itsetunto,
o alaisten luonteenpiirteet, tyydyttamattomat tarpeet,
uhrius epakypsyys
e esimies-alaissuhteen laatu e salaliittolaiset: kunnianhimo,
e tydn merkitys ja arvo huonot arvot, johtajan nakemyksen
vaikuttavat jakajat
Johtamiskonteksti e autoritaarisuutta tukeva e tyranniatukee organisaation e destruktiivisuus organisaation
organisaatio ja tavoitteiden saavuttamista intresseja kohtaan
johtamiskulttuuri e alaspdin suuntautuva e suotuisa ymparisto: erityisesti
e toimialan perinteet hierarkia epavarma, uhat
e kulttuuriset tekijat e organisaation ilmapiiri o puutteelliset valvontajarjestelmat
e destruktiivisuutta tukevat
kulttuuriset arvot
Muuta e asiakeskeisyys o sisaltaa kasitteena tyrannimaisen
ihmiskeskeisyyden johtamisen
kustannuksella e osittain yleiskasite
e intentionaalisuus puuttuu

(jatkuu)
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Taulukko 1: Huonon johtamisen teoreettisten kasitteiden vertailu (jatkuu edelliselta sivulta)

Huonon Suosio-epéluottamus- Raiteilta suistunut johtaminen Laissez-faire johtaminen
johtamisen johtaminen
selittdvat tekijat
johtaja o lojaalisuus alaisille o kyvyttdmyys sopeutua muutokseen e vastuusta vetaytyminen
strategisen e vaikeudet henkilokohtaisissa suhteissa: ¢ heikko tai olematon johtaminen: ei lasnaoloa,
kompetenssin puute liiallinen tehtavaorientoituneisuus, osallistumista, palkitsemista tai palautetta
e oma visio, omat arvot ja kommunikointitahto puuttuu, e johtamistehtavaa ei tayteta: ei vastuuta,
tavoitteet yksintekijat paatoksia tai auktoriteetin ottamista
o kyvyttdmyys saavuttaa e oma jayhteison etu yhdentekevia

liiketoiminnallisia tavoitteita:
kunnianhimo, osaamisen puute

o kyvyttdmyys rakentaa ja johtaa tiimeja
ei opi virheistaan

johdettava / hyddynsaaja: edut ja e alaisten rooliodotukset jaavat tayttymatta
alainen palkkiot e synnyttaa roolikonflikteja, jotka altistavat
tyopaikkakiusaamisen kokemuksille

Johtamiskonteksti

Muuta tama huono johtaminen johtaa uran ei varsinaisesti toimintaa lainkaan, luo edellytyksia
katkeamiseen esim. tyopaikkakiusaamiselle

(jatkuu)




Taulukko 1: Huonon johtamisen teoreettisten kasitteiden vertailu (jatkuu edelliselta sivulta)

Huonon johtamisen
selittdvat tekijat

TyOpaikkakiusaaminen

Personoitunut karisma

Pseudotransformaationalinen
johtaminen

johtaja e Vvalta-asema ja valtaero: o hyvaksikayttava, epatasa- e dominoiva, kontrolloiva
valtaepatasapaino arvoinen, itsed korostava e arvot: mevs. ne
e stressi (muutostilanne) e muiden esineellistaminen ¢ vallan ja aseman tarve
e Kateus ja pelko e negatiivinen elamanhistoria ¢ menestyksen tavoittelu
e narsismi: suuruuden ja ihailun ja—teemat e mahtipontiset visiot
tarve, itsen ylikorostuminen, e vallan tarve e vastuun valttaminen
ylimielisyys e narsismi ja pelko o hyvat
¢ ei kykene arvostamaan toisia ¢ vaillinainen itsetunto kommunikointitaidot:
e itsesdatelyn ja empatian puute e autoritaarisuus ja kontrollin e narsismi
e kontrollin korostunut tarve tarve e oOmaetu
e epavarmuus itsesta ¢ henkilékohtainen visio ¢ henkilékohtainen visio
e turhautuminen o hyvit viestintataidot o teeskentely, naytteleminen
johdettava / e kokija / havainnoija ¢ identifioituvat johtajan o myodtailevat
alainen e alainen (Kilpailija) persoonallisiin o tietamattomyys
e uhrius : erilaisuus, ulkopuolisuus, ominaisuuksiin e Kilpailu ja suosikit
passiivisuus, vetaytyminen johtajan idealisointi
e heikko itsetunto ¢ lojaalisuus, tottelevaisuus,
e (0saaminen ja sosiaaliset taidot riippuvaisuus
Johtamiskonteksti e vahaiset seuraamukset e epavarma, muuttuva
e sisdinen kilpailu ja tilanne
palkitsemisjarjestelmat e johtajaa idealisoiva
e organisaation uudelleenjarjestelyt tydyhteiso

passiiviset tukijat : toiset alaiset tai
johdon hyvéksynta

tyon organisoinnin heikkoudet
matalat moraaliset normit

Muuta

ei vain johtajien toimintaa, toimijana voi
olla yksi tai useampi henkilo

johtajan etiikka ratkaiseva

johtajan etiikka ratkaiseva, arvot
(egoistiset vs. altruistiset)

(jatkuu)
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Taulukko 1: Huonon johtamisen teoreettisten kasitteiden vertailu (jatkuu edelliselta sivulta)

Huonon johtamisen Narsistinen Muut persoonallisuuden héiriot

selittdvat tekijat johtaja

johtaja mahtipontisuus epaluuloinen: viha, kateus, epéluulo, paranoia
ylimielisyys e depressiivinen: avuttomuus, epaluottamus itseen, aloitekyvyn puute,
kateus riittAmattomyys, vastuun valttdminen, riippuvaisuus, valttely, negatiivisuus

itsekeskeisyys

heikko itsetunto,

alemmuuden tunne

vihamielisyys

¢ vallanjaihailun
tarve

e empatian puute

egoistisuus

motiivina

e dramaattinen: suuruuden tavoittelu, ylireagointi, itsekurin puute,
keskittymisvaikeudet, valtaunelmat, toiset itsestdanselvyyksia, narsismi ja
teatterimaisuus, keskipiste, aggressiivisuus

0 vertaa helposti kiihtyva Zargumentoivat tyypp/ ylimielinen/varikas /
mielikuvitusrikas tyyppi

¢ pakonomainen: kontrollointi, autokraattisuus, perfektionismi, tarkkuus,
itsepdisyys, puuttuva spontaanius, jaykkyys, paattamattomyys, virheiden
valttdminen

0 Vvertaa varovainen / uuttera tyyppi / velvollisuudentuntoinen tyyppi

e irtaantunut: etaisyys, kylmyys, ihmissuhteista ja osallistumisesta

pidattadytyminen, tunteettomuus, kyvyttémyys innostua
0 vertaa irrallinen tyyppi

johdettava / alainen

dramaattinen: johtajan idealisointi, alaisten riippuvaisuus ja manipuloitavuus
pakonomainen: alistuvuus, epdluottamus alaisia kohtaan

Johtamiskonteksti

e menestyvat
muutostilanteissa

epaluuloinen: paranoidi organisaatio ja kulttuuri

depressiivinen; passiivinen, byrokraattinen, jaykka, konservatiivinen yritys,

depressiivinen organisaatio, apatia, suunta ja tavoitteet puuttuvat

e dramaattinen: karismaattinen kulttuuri ja yritys, impulsiivinen ja riskihakuinen
yritys, yritys muokkaa ymparistonsa

e pakonomainen: byrokraattinen, persoonaton, hierarkkinen, jaykka kulttuuri,
kontrollointi ja rituaalinomaisuus

e irtaantunut: politisoitunut kulttuuri, johtamisty®n delegointi, sisdinen kilpailu,

sisaiseen toimintaan keskittyminen

Muuta

vallan keskittyminen tukee
huonoa johtamista

vallan keskittyminen tukee huonoa johtamista ja sen vaikutuksia

(jatkuu)
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Taulukko 1: Huonon johtamisen teoreettisten kasitteiden vertailu (jatkuu edelliselta sivulta)

Huonon johtamisen
selittdvat tekijat

Negatiivisen johtamisen kokoava viitekehys:
destruktiiviset

Negatiivisen johtamisen kokoava viitekehys: tehottomat

johtaja

e eparehellinen: petollinen, tiedon pimittdminen,
epaoikeudenmukaisuus, kasvot, henkilokohtaiset
tavoitteet, piilossa toimiminen

e despoottinen: autoritaarisuus, armottomuus,
hyokkaavyys, vaikeasti lahestyttava
hyvaksikayttava: uhkailu, pelottelu
rajoittava: autoritaarisuus, tilan ja
vaikutusmahdollisuuksien rajoittaminen

e hylatty: liiallinen keskittyminen operatiiviseen
toimintaan

e aktiivinen vélttdminen: alaisten myotaily ja
liittoutuminen

e passiivinen valttaminen: vastuun valttaminen,
ailahtelevaisuus, maaratietoisuuden puute,
autenttisuuden puute, vakuuttavuuden puute,
paatbsten valttaminen

o laissez-faire: vélinpitimattomyys johtamista kohtaan
kokonaisuutena

johdettava / alainen

despoottinen: alaisten kuuliaisuus, tottelevaisuus
hyvéaksikayttava: ulkoinen motivoituminen

Johtamiskonteksti

Muuta

(jatkuu)
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Taulukko 1: Huonon johtamisen teoreettisten kasitteiden vertailu (jatkuu edelliselta sivulta)

Huonon johtamisen
selittdvat tekijat

Eettinen (ja moraalinen) johtaminen

Epéeettinen johtaminen

johtaja e altruistisuus e neuroottisuus
e luottavaisuus e macchiavellismi
o ystavillisyys o vallantarpeen saatelykyky
e yhteistytkyky e narsismi
e |uotettavuus e mahtipontisuus
e vastuullisuus e itsepetos
e paattavaisyys o ylimielisyys
e moraalinen ajattelu e varhaiset luottamuspulat
e sisainen kontrollin lokus e epavarmat ihmissuhteet
e suoraselkaisyys ¢ moraalisen luonteen heikkous
o rehellisyys e valehtelu, huijaus, ahneus, peittely
e avoimuus e stressitekijat
e esimerkkinad toimiminen e personoitunut karsima
e objektiivisuus e omien intressien edistiminen
e reiluus e ihmissuhdetaitojen puuttuminen
e autenttisuus, aitous e irrallisuus 7 eristaytyminen
e toisista valittdminen e vastuullisuuden puute
¢ intentionaalinen vahingoittaminen
e egoistisuus
johdettava / alainen o alaisten minakasitys, tietoisuus itsesta, kontrollin lokus, arvot ja
uskomukset, sosiaalinen identiteetti
Johtamiskonteksti eettiset roolimallit e ymparistdolosuhteet
eettinen konteksti (moraalinen e uskottavuuden tarve
intensiteetti, itsetarkastelu) e organisaationalisen valvonnan puute
e aiempi organisaationalinen menestys
Muuta o kriittinen laukaiseva tekija?
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TAULUKKO 2: Otsikkolistaus

Talouselaman (TE) vuosikerta 2010

OTSIKKO

GENRE

Julkaistu, palsta, Kirjoittaja,
haastateltava

Aikuinen kiusaa
ovelasti

TEEMA-ARTIKKELI

TE 4172010, s. 71. Uratie, Ténéén
tdissa. Haastateltavana Tanja Vuorela,
kirjoittaja Hanna Santti.

Aivan tavallinen
duunari

HENKILOKUVA

TE 15/2010, s. 36-43, kirjoittaja Sami
Rainisto

Aluksi riittaisi
yksikin nainen

UUTINEN

TE 4372010, s 11, Viikon
uutiskommentti, kirjoittaja Henrik
Muukkonen

Apua, nainen
ratissa!

TEEMA-ARTIKKELI

TE 11/2010, s. 42-45, kirjoittaja Mirva
Heiskanen

Armoa johtajille

PAKINA/KOLUMNI

TE 2/2010, s. 58, Pelin henki,
kirjoittaja Pekka Seppénen

Ensin Ferrari,
sitten kéardjille

UUTINEN

TE 3172010, s. 43. Sijoituskommentti,
kirjoittaja Emilia Kullas

Hallitukset,
ryhdistaytykaa

TEEMA-ARTIKKELI

TE 37/201, s. 30-37, kirjoittaja Sami
Rainisto

Himoa toihin,
hyvat alaiset

TEEMA-ARTIKKELI /
HENKILOKUVA

TE33/2010. s. 22-24, Kirjoittaja Antti
Mikkonen

Huonosti hoidettu

PAAKIRJOITUS

TE 4272010, s. 3. P&&kirjoitus,
kirjoittaja Reijo Ruokanen.

Huumori paljastaa
tydpaikan hengen

TEEMA-ARTIKKELI

TE 36/2010.s. 30-34, Kirjoittaja Helen
Moster

Hyvia tyyppeja ei
enaa tarvita

TEEMA-ARTIKKELI

TE 2572010, s. 34-37, haastateltavana
Liisa Keltikangas-Jarvinen, Erik
Séderholm ja Mika Tyrvéinen,
kirjoittaja Helen Moster

Harifran tvattas!

HENKILOKUVA

TE 372010, s. 57-58, Uratie Viikon
nimi, kirjoittaja Hanna Santti

Insindoritalo
pehmenee

HENKILOKUVA

TE 40/2010, s. 49-50. Uratie, Viikon
nimi. Haastateltavana Jussi Itavuori,
kirjoittaja Heimo Hatakka

Itseddn on helppo
huijata

PAKINA 7 KOLUMNI

TE 2572010, s. 66. Pelin henki-palsta,
kirjoittaja Pekka Seppénen.

Jippii-Kuokkanen | UUTINEN TE 972010, s. 55

vankilaan

Johtaja johtaa eikéd | PAKINA/KOLUMNI TE 22/2010, s.66, Pelin henki,
ole toisena kirjoittaja Pekka Seppénen

Johtaja kelpaa vain
hetken

HENKILOKUVA

TE 26/2010, s. 51-52, Uratie Viikon
nimi, Kirjoittaja Henrik Muukkonen

Johtajan kyvyt

TEEMA-ARTIKKELI

TE 3672010, s. 38-41.

hukassa
Johtajan lyhyt HENKILOKUVA TE 27/2010, s.30-34, kirjoittaja Pekka
oppimaara Lahteenméki

(jatkuu)
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TAULUKKO 2: Otsikkolistaus (jatkuu)

Johtajan on pantava MIELIPIDE TE 41/2010, s. 8, Mina vaitan,
itsensa peliin kirjoittaja Paivi Lipponen
Johtaminen TEEMA-ARTIKKELI TE 43/2010, s. 60, Uratie, Tyon

sydamenasiana

sankarit. Haastateltavana Asta Rossi,
Kirjoittaja Tuija Kayhko

Jonkun toisen pitaisi

PAKINA /7 KOLUMNI

TE 2372010, s. 58, Pelin henki-palsta,
kirjoittaja Pekka Seppéanen

Kaikki pilalla,
Lemminkainen

UUTINEN

TE 3572010, s. 50

Kallasvuon viimeinen
tilaisuus

TEEMA-ARTIKKELI

TE 1972010, s. 16-18, kirjoittaja Jyrki
AlKio, Karsila (osakkeenomistaja)

Keskon viilea vaikuttaja

HENKILOKUVA

TE 42/2010, s. 22 - 25, kirjoittaja Pekka
Lahteenmaki

Kirje sinulle, huono
tyontekija

PAKINA

TE 28, s. 35. Kirjoittaja Anna
Munsterhjelm.

Kun tieto ei kulje

TEEMA-ARTIKKELI

TE 11/2010, s. 86, Uratie Tyon
Sankarit, kirjoittaja Maarit
Kauniskangas.

Kuulitko, ettd pomo saa
potkut?

UUTINEN

TE 27/2010, s. 63, Uratie Tandan toissa,
kirjoittaja Sami Rainisto

Kaskynpako

TEEMA-ARTIKKELI

TE 28, erikoisnumero, s. 36-40,
kirjoittaja Tuukka Hetemaki.

Lahjonnasta puhuttava
oikealla nimella

PAAKIRIOITUS

TE 3572010, s. 3. Paakirjoitus,
kirjoittaja Reijo Ruokanen

Luovuus on helppo
listia

TEEMA-ARTIKKELI

TE 172010, s. 62. Uratie: Tan&dan toissa,
kirjoittaja Maarit Kauniskangas

Luovuus on johtajalle
valttia

TEEMA-ARTIKKELI

TE 22/2010, s. 61, Uratie Tyon
sankarit, Kirjoittaja Jouni Luotonen.

Maailma pissaa
housuihinsa

PAKINA /7 KOLUMNI

TE 3572010, s. 66, Pelin henki —palsta,
kirjoittaja Sami Rainisto

Madame Magazine

HENKILOKUVA

TE 372010, s. 22-25, kirjoittaja Riitta
Korhonen

Meista on lingottu
mehut

TEEMA-ARTIKKELI

TE 1872010, s. 20-27. Kirjoittaja Antti
Mikkonen.

Na&in me on aina
ennenkin tehty

TEEMA-ARTIKKELI

TE 1672010, s. 57-58. Haastateltavatana
Uratien viikon nimi Sari Mella,
kirjoittaja Hanna Santti.

Olet heikko, tunnusta
se

TEEMA-ARTIKKELI /
HENKILOKUVA

TE 972010, s. 59-60. Uratie Viikon
nimi. Haastateltava Erkki Leva,
kirjoittaja Pekka lahteenmaki.

Ollila taistelee MIELIPIDE TE 3572010, s. 12-13, Puheenvuorot,
pyOrteessa vastavirtaan kirjoittaja Pertti Monto

On kokeilevan MIELIPIDE TE 26/2010, s. 8, Mina vaitan,
johtamisen aika kirjoittajana Jukka Ala-Mutka
Pahalta nayttdd, Poyry | UUTINEN TE 35/2010, s. 52

Piiskaa lisda ja puhu
totta

TEEMA-ARTIKKELI

TE 372010, s. 38-43, Kirjoittaja Sami
Rainisto

Potkut pimentavat UUTINEN TE 3572010, s. 20, Tanaan —palsta,
lokakuun kirjoittaja Matti Kankare
Strategiaty0 sivuuttaa MIELIPIDE TE 1672010, s. 8, Kirjoittajat Teppo

epatodennakdisen

Nieminen ja llkka Huikko, Mina
vaitan -palsta

(jatkuu)
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Suomea on johdettava
strategisesti

MIELIPIDE

TE 372010, s. 10. Mina vaitan, Kirjoittaja
Mika Kamensky

Suorittaja luo
omistaja-arvon

TEEMA-ARTIKKELI

TE 1372010, 46. Kirjoittaja Esko Rantanen

Syrjinta ei ole vain
juridinen ongelma

PAAKIRJOITUS

TE 3672010, s. 3. Paakirjoitus, kirjoittaja
Reijo Ruokanen

Takaisin Impivaaraan

MIELIPIDE

TE 32/2010, s. 6, Mina vaitan —palsta, Pasi
Lankinen

Tasa-arvo on
suomalaisten tabu.

TEEMA-ARTIKKELI

TE 372010, s. 32

Tietoturva on osa
johtamista

TEEMA-ARTIKKELI

TE 2372010, s. 6. Mina vaitan, Kirjoittaja
Pasi Yliluoma.

Toimitusjohtajan
nimitys on viesti

MIELIPIDE

TE 3572010, s. 10, Mina vaitéan, kirjoittaja
Jussi Kulla

Tydelaman henki
tartutti nuoret

TEEMA-ARTIKKELI

TE 31/2010, s. 55. Téandan tyossa Uratie,
kirjoittaja Pekka Lahteenmaki.

Tyodhyvinvointi ja MIELIPIDE TE 872010, s. 14. Mina vaitan —palsta, Sari
tuottavuus ovat yhta Salojarvi.

Upseeriksi vai PAKINA 7/ TE 24/2010, s. 74, Pelin henki —palsta,
matkaoppaaksi KOLUMNI kirjoittaja Pekka Seppéanen

Vain notkea nakee
tulevaisuuteen

TEEMA-ARTIKKELI
/ HENKILOKUVA

TE 2072010, s. 89-90. Viikon nimi Darrel
Rhea, Kirjoittaja Hanna Santti.

Valta on
vuorovaikutustaito

TEEMA-ARTIKKELI

TE 4372010, s. 60. Haastateltavana Sari
Kuusela, kirjoittaja Riitta Korhonen.

Viisi huonoa pomoa...
...Jja kuinka selvita
heista hengissa

TEEMA-ARTIKKELI

TE 28, erikoisnumero, s. 55

Visuaalinen TEEMA-ARTIKKELI | TE 32/2010, s. 55. Uratie, Tandan tyossa.

johtaminen piiskaa Kirjoittaja Henrik Muukkonen.

paremmaksi

Voimaantumiselle UUTINEN TE 3172010, s. 51. Uratie, Tyon sankarit -

palkinto palsta

Y-sukupolvi vaatii MIELIPIDE TE 17/2010. s.10. Kirjoittajat Janne Tienari

perusasioita kuntoon ja Rebecca Piekkari, Aalto yliopiston

kauppakorkeakoulu

Ala usko satuihin PAKINA/ TE 17/2010, s. 66, Kirjoittaja Pekka

KOLUMNI Lahteenmaki, Pelin henki —palsta
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TAULUKKO 3: Dekonstruktiossa kaytetyt vastakohtalistaukset

HYVA JOHTAJA: KUVAILUSANAT

VASTAKOHTA

ahkera (erittain)

laiska (erittéin)

aidosti kohtelias

selkedsti epakohtelias

aikaansaava

aikaansaamaton

aito epaaito
aivan tavallinen ihminen erikoinen ihminen
ammattilainen amatoori

ammattitaitoinen

ammattitaidoton

arvostettu

ei arvostettu

ei herran elkeita

herran elkeita

ei lilan nopea lilan nopea

ei lilan véritdn / harmaa varitdn / harmaa
energinen vasahtanyt
erinomainen huono

esiintymiskykyinen

esiintymiskyvyton

esimerkillinen

ei voi pitaa esimerkkind, huono esimerkKi

etulinjassa taustassa
helposti lahestyttava vaikea lahestya
herkkyys kovuus
hiljainen aani kova aani
hillitty riehakas
huippualykas tyhma

huumorintajuinen

huumorintajuton

hyvaa tarkoittava

pahantahtoinen

iloinen alakuloinen, surullinen
inhimillinen (erittéin) epainhimillinen
innostunut lannistunut
innovatiivinen ei innovatiivinen
itsekdas epaitsekas

jalat maassa

jalat irti maasta

johdonmukainen

epajohdonmukainen

juureva juureton

jamakka I6yséa, tahdoton, ei maaratietoinen
karismaattinen tavallinen

kehittyva ei kehity

kehittava ei kehita

kiinnostunut (toimiala, tuotteet)

ei kiinnostunut

kilpailuhenkinen

ei kilpailuhenkinen

kokeilunhaluinen

ei kokeilunhaluinen

kokenut kokematon
kommunikointitaidot ei osaa kommunikoida
korrekti epakorrekti

Koskela Lammio

kyvykas Kyvyton

leijonaemo hyeena?

lojaali epalojaali

luja ydin ei ole selkdrankaa, ei arvoja, ei perustaa
luotettava epaluotettava

luova rutiinihakuinen, suorittava
lammin kylméa

maanlaheinen

eksentrinen, eparealistinen,
epakaytannollinen

(jatkuu)
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TAULUKKO 3: Dekonstruktiossa kaytetyt vastakohtalistaukset (jatkuu)

melkein Jeesus

melkein Saatanasta?

miellyttava epamiellyttava

mies ei-mies, nainen?

moitteeton kuva tahraantunut

motivoiva ei motivoi

mukava epamukava, epamiellyttava
myoOnteinen kielteinen

maaratietoinen harhaileva, ei maaratietoinen
notkea jaykké(niskainen)

noyryys ylpeys

oikeudenmukainen epaoikeudenmukainen
0saava 0saamaton

palvelija / palveluammatti

herra / johtaja-ammatti

periaatteellinen

periaatteeton

perusluonteeltaan positiivinen

perusluonteeltaan negatiivinen

porukan mukana

vetaytyva, ei osallistu porukkaan

pateva epapateva
paattavainen jahkailija

rehellinen eparehellinen

reilu epareilu, puolueellinen
riskinottaja riskin valttaja

rohkea arka, pelkuri

RUK:n kaynyt ? ei upseeri, nainen?
sivistynyt sivistymaton
solidaarinen epasolidaarinen

sosiaalisesti alykas ja taitava

sosiaalisesti tyhma ja kbmpeld

sovitteleva

riitaisa

sujuva

toksahtelevd, ankyttava, huono (esiintyja)

suoraselkainen

moraaliton, periaatteeton

tahto (rautainen)

tahdoton

tasapainoinen

tasapainoton

tasapuolinen

epatasapuolinen

tehokkuus tehottomuus

tiedonhaluinen ei ole tiedonhaluinen

tietotaito ei tietotaitoa

tiimipelaaja yksintekija

utelias ei tiedon-, oppimisen tai kokemisen halua
vaatimaton poyhkea

vahva heikko

vastuullisuus vastuuton

vitaalinen naivettynyt

ylettéman kiva tosi ikava




