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Vaiennettu huono johtaminen: Kunta-alan
johtamisen diskurssien kriittista tarkastelua

Anu Pynndnen

ABSTRACT

Silenced bad leadership: A critical study
of municipal leadership discourses

This qualitative study compares the views of
subordinates and leaders about bad leadership
in Finland’s municipalities. The material of the
study includes a study report, representing the
subordinate discourse, and seminar proceed-
ings, representing the leader discourse. During
the seminar, the two discourses meet and col-
lide. This article describes and analyzes the
discourses and the consequences of their en-
counter. The main results are fourfold: first, the
representations of bad leadership, discursively
presented by leaders and subordinates, are dif-
ferent. Subordinates tend to emphasize the role
of the leader, while leaders consider the context
(including the subordinates) as the main expla-
nation for bad leadership. Secondly, bad leaders
do not exist in the leader discourse. Instead and
thirdly, leaders represent themselves as victims
of contextual factors: the dual context of the mu-
nicipal manager enables the leader to withdraw
from the challenges of the operative context.
Finally, the victim representation is used both
to legitimize bad leadership and to silence the
related subordinate discourse. Limitations and
suggestions for further study are discussed.

Key words: bad leadership, discourse, discourse
analysis, municipality, silence, legitimization
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JOHDANTO

Huono johtaminen on kriittinen tekija ennen
kaikkea tyontekijoiden hyvinvoinnin ndkokul-
masta. Kuntajohtamisen kuvaa koskeva tutki-
mus 2013 kertoo tilanteen olevan jopa lohduton:
“Huono johtaminen on todella huonoa, koska
se menee jopa epdasiallisuuksiin, hairintdan
ja lakien noudattamattomuuteen” (Manka ym.
2013, 76). Kunta-ala on 420.000 tyontekijalldan
Suomessa tirked tyonantaja, joten silld tapahtu-
va huono johtaminen on tutkimusaiheena yh-
teiskunnallisesti merkittava.

Huonon johtamisen osatekijoiksi kuvataan
yleensd johtajaan, johdettaviin ja johtamiskon-
tekstiin liittyvit tekijat ja ndiden yhteisvaikutus.
Huono johtaminen voi olla tyrannimaista tai
rajoittavaa, esimiesaseman vadrinkdyttod tai
muulla tavoin destruktiivista johtamiskayttay-
tymistd. Sen tuloksena syntyy tyopaikkakiusaa-
mista, tyduupumusta, konflikteja, katkenneita
tyouria, kustannuksia ja osaamisen katoamista.
Ty6paikkakiusaaminen on kunnissa muita aloja
korkeammalla tasolla ja lisddntyvé ilmi6: vuon-
na 2011 tydtovereiden taholta tulleesta kiusaa-
misesta kertoi 42 %, kun vield vuotta aiemmin
vastaava luku oli 37 %. TyOpaikkakiusaamisella
tai henkiselld vikivallalla tarkoitetaan tyonte-
kijan eristdmistd, tyon mitatointid, uhkaamista,
selan takana puhumista ja muuta painostusta.
(Manka ym. 2013; Zapf 1999; Zapf&Einarsen
2001; Einarsen 1999; Schyns&Schilling 2013.)

Kunta-ala on johtamiskontekstina moniséi-
keinen. Kunnanjohtajalla on keskeinen rooli
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kunnan ammatillisen johtamisen eli organisaa-
tionsa hallinnon ja toimintojen keskeisend
toimijana. Samalla hénelld on kuitenkin vah-
va rooli kunnan poliittisessa johtamisessa.
Kunnanjohtaja on kunnan kasvoina sekd asuk-
kaille ettd muille johtamisen ja pddtoksenteon
ruumiillistuma ja vastuuhenkil6. (Leinonen
2010b; Haveri ym. 2013.) Kunnanjohtaja on
myds organisaationsa ylin esimies, johtamis-
kulttuurin ja henkilostéjohtamisen toimintata-
pojen luoja.

Téman artikkelin tavoitteena on kuvata ja se-
littda huonoa johtamista kunta-alalla laadullisen
tutkimuksen kautta. Kunta-alaa kisitelladn joh-
tamiskontekstina, jossa johtajat ja johdettavat
toimivat. Johtaminen maaritelladn siten ennen
kaikkea ihmisten johtamiseksi (leadership) ja
asioiden johtamiseksi (management) ihmisten
kautta. Samalla kunta-alan johtamista pyritdan
yhdistiméin johtamistieteen ja -tutkimuksen
yleisempdén kenttddn (vrt. Leinonen 2010a).

Tutkimus perustuu kriittiselld otteella tehtyyn
diskurssianalyysiin. Artikkelissa kuullaan kaksi
eri nikemystd: johdettavien nikemys ja johta-
jien ndakemys, jotka laitetaan keskustelemaan
keskenéddn. Samalla pohditaan sitd, miten ndma
nikemykset kohtaavat toisensa, poikkeavat toi-
sistaan sekd sitd, mitd vaikutuksia kohtaamisella
tai kohtaamattomuudella on. Tutkijan tavoittee-
na on tietoisesti tuottaa kriittinen puheenvuoro
suhteessa kunta-alan johtamisen kéytdnteisiin,
niiden arviointiin ja tulkintaan. Huonoa joh-
tamista koskeva tutkimus on diskursiivinen
kannanotto myds sithen, missd johtamisen tut-
kimuksen painopiste on, mitd pidetddn esilld ja
mitka asiat jadvit vaietuiksi.

Hyvai johtajaa ja johtamista on kautta ai-
kain tutkittu valtavasti: hyvd johtaminen on
yleenséd johtamistutkimuksen ldhtokohta ja ta-
voite. Huonoa johtamista on Suomessa tutkittu
muun muassa pelolla johtamisen ndkokulmasta
(Parviainen 2008) seki johtajan ja johtajuuden
diskursiivisen rakentumisen nakokulmasta
(Tienari ym. 2004; Vaara ym. 2006). Néma tut-
kimukset koskevat kuitenkin ldhinné yksityistd
sektoria. Kuntasektorilla puolestaan on dis-
kurssien nakokulmasta tutkittu muun muassa
tuloksellisuusdiskurssien rakentumista henki-
16stojohtamisessa (Lindstrom & Vanhala 2011)
seké erilaisten liiketaloudellisten johtamisop-

pien siirtymistd diskursiivisesti sosiaali- ja ter-
veysalalle (Kaljunen 2011). Leinosen (2010b)
mediatekstien analyysiin perustuvan, kunta-
johtajuuden kuvan rakentumista kuvaavan tut-
kimuksen liséksi suomalaisen kuntajohtamisen
tai — johtajan diskursiivista rakentumista ei sen
sijaan ole juurikaan tutkittu. Leinosen tutki-
muksen tulokset ovat padosin positiivisia johta-
juuskuvia: kuntajohtaja piirtyy tehomanagerina,
kuntalaisten palvelijana ja innovatiivisena visio-
nédrind (2010b). Huonoa johtamista yleisesti
ja kunta-alan kontekstissa erityisesti on tutkit-
tuSuomessa vain vdhdn. Tamai tutkimus pyrkii
siten osaltaan tdyttdméddn yhtd tutkimusaukkoa
ja -tarvetta.

TEOREETTINEN KEHYS

Diskurssianalyyttisissa tutkimuksissa on usein
kaksi teoriaa: tutkittavaa ilmiota tarkasteleva
kasitteellinen viitekehys ja diskurssianalyysia
koskeva tulkintateoria (Siltaoja & Vehkapera
2011). Kuvaan ensin kunta-alaa johtamiskon-
tekstina sekd huonon johtamisen kisitteellistd
viitekehystd. Teoriaosion lopuksi kuvaan tutki-
mukseni kriittistd diskurssianalyyttista ldhesty-
mistapaa.

Kunta-ala johtamiskontekstina:
kuntajohtamisen erityisluonteesta

Kunnallisen johtamisen perusta rakentuu val-
tuuston, hallituksen ja kunnanjohtajan varaan.
Johtajuudessa on seki poliittisen ettd ammatil-
lisen viranhaltijajohtajuuden osuus. (Leinonen
2010a). Kuntajohtamisen erityisluonteella vii-
tataan tasapainotteluun kunnan sisdisissd ja
ulkoisissa hallintasuhteissa, eri intressiryhmien
vililla seka kuntalaisten, valtion taholta tulevan
hallinnon ja ohjauksen, median ja politiikan
verkostoissa. Kuntajohtajuutta tarkasteltaessa
keskeisia tutkimusnakokulmia ovat tasapainon
hakeminen ja kunnanjohtajan toiminnan tila
(johtamisen liikkumavara): eri suuntaan veta-
vdt voimat hallitsevat kuntajohtajan toiminta-
kenttdd ja vaikuttavat siihen litkkumavaraan
eli tilaan, joka hénelld on. (Haveri ym. 2013.)
Kuntien johtamisjarjestelméd on siten dualisti-
nen ja kuvaan titd dualistisuutta kahden eri joh-
tamiskontekstin kohtaannolla (kuvio 1).
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tasapaino

henkil6sto

Poliittinen konteksti,
yhteiskunnallinen
(makro)konteksti,
luottamushenkilt,
sidosryhmit, verkostot

Ammatillinen johtajuu
hallinnollinen ja
operatiivinen
(mikro)konteksti,
organisaatio, esimiehet,

/
\

Kuvio 1.

Kuviossa 1 kolmikulmaisiksi kuvatut kun-
tajohtajan kaksi keskeistd toiminta- ja johta-
miskontekstia leikkaavat toisensa. Kuntajohtaja
sijoittuu vastakkaiseen kontekstiin ndhden kol-
mionsa kérkeen, edustaen siten kunnallista orga-
nisaatiota poliittisessa kontekstissa ja vastaavasti
poliittista kontekstia kunnallisessa organisaa-
tiossa. Kolmioiden yhteinen ala (leikkauspinta)
kuvaa yksinkertaistaen kuntajohtajan liikkuma-
tilaa dualistisessa johtamistyossd. Kontekstien
ollessa tasapainossa liikkumatila on johtamis-
tehtdvdn kannalta optimaalinen. Toisaalta nii-
den lahentyminen tai etddntyminen vaikuttaa
kuntajohtajan tyohon joko suurentaen liikku-
matilaa tai pienentéen sitd, erityisesti suhteessa
vastakkaiseen kontekstiin. Liikkumatilaan vai-
kuttavat muun muassa johtajan ja luottamushal-
linnon osaaminen, kokemus seki tiedon saata-
vuus ja jakautuminen (Leinonen 2010a). Vaikka
kuvio ei otakaan huomioon kuntajohtajan uu-
denlaista roolia verkostojen, sidosryhmien ja
suhteiden luomisen nakokulmasta (Leinonen
2010b), se antaa kuvan niistd kontekstiulottu-
vuuksista, jotka ovat tdmdn tutkimuksen kan-
nalta olennaisia.

Kunnanjohtajalla on perinteisesti ollut vah-
va ja ndkyvd, jopa henkil6ityvé rooli suhteessa

Kuntajohtajan toimintakontekstit ja johtamisen liikkkumatila.

kuntaansa (Leinonen 2010a). Kuten Leinonen
(2010b) toteaa, kunnanjohtajan henkilokohtai-
sella kokemuksella, oppimisella, arvoilla, piir-
teilld ja ominaisuuksilla sekd ihmiskésitykselld
on vaikutusta sithen, mitka asiat kuntajohtajuu-
dessa korostuvat ja miten johtajuus nayttaytyy
kdytannossd. Kuntajohtamisen - kuten johtami-
sen yleisestikin — ytimessa on ihmisten johtami-
sen teema, jossa nykydan korostuvat perinteisen
henkiléstéjohtamisen nakokulman sijaan mm.
kuuntelutaidot, ymmartiminen ja tulkintatai-
dot. Vuorovaikutuksen médrin ja merkityksen
kasvaessa persoonallisuustekijat ja vuorovai-
kutustaidot ovat siten olennaisia. (Haveri ym.
2013.)

Téssd tutkimuksessa tarkastelen ensisijaisesti
kunta-alan johtamistoimintaa suhteessa opera-
tiiviseen kontekstiin: esimiehiin, tyontekijéihin
ja organisaatioon. Kuntajohtaja - kisitteelld
viitataan tutkimuksessa sellaiseen kunnalliseen
johtajaan, jonka ty6td ohjaavat sekd poliittinen
toimintakonteksti ettd operatiivinen toiminta-
konteksti. Kuntajohtajalla voidaan siis tarkoit-
taa paitsi kunnanjohtajaa ja kaupunginjohtajaa,
my06s kuntayhtymin johtajaa ja jopa kunnalli-
sen liikelaitoksen johtajaa. Kaikissa ndissd tehté-
vissd toistuu kahden toimintakontekstin proble-
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Taulukko 1. Huonon johtamisen teoriakooste.
TEORIA TUTKIAT / KESKEISET TEKUJAT JA ILMENEMINEN
LAHTEET
Destruktiivinen | Einarsen ym., « tarkoittaa rakentavan kayttaytymisen puuttumista, ominaista
johtaminen Padilla ym., toistuvuus ja systemaattisuus
Skogstad ym., |« tavoitteena vahingoittaa organisaation, yksilén tai molempien
tavoitteita
Schyns & « perustuu alaisten havaintoihin
Schilling « alalajit: tyrannimainen johtaminen*, laissez-faire johtaminen**,
ja raiteiltaan suistunut johtaminen ***(ks. alla)
« ilmenemismuodot: kiusaaminen, ahdistelu, vadrinkohtelu
Tyrannimainen | Ashforth, « tarkoittaa ylemmassa asemassa olevan ennalta-arvaamatonta,
johtaminen* Einarsen ym. sortavaa ja kostonhaluista vallan ja auktoriteetin kayttoa
« 6 ulottuvuutta: mielivaltaisuus ja itsen korostaminen, alaisten
vahattely, toisten huomioimisen puuttuminen, pakottaminen,
aloitekyvyn lannistaminen ja mielivaltainen rankaiseminen
« ilmenemismuodot: mm. epéreiluus, suosikkijarjestelmat,
epaystavallisyys, lahestyttavyys, ei osallista tai voimaannuta
Laissez-faire** | Einarsen ym., « tarkoittaa erdanlaista epdjohtamista: johtaja ei tayta
Skogstad ym. johtamistehtavaa / rooliodotuksia, ei kiinnostu johtamisesta, valttaa
johtamiskayttaytymista, kieltdytyy vastuusta
e ilmenemismuodot: esimerkiksi lasndolon ja palautteen antamisen
puuttuminen
o altistaa tyopaikkakiusaamiselle
Raiteiltaan Einarsen ym., « tarkoittaa sitd, etta johtaja toimii vastoin organisaation ja alaisten
suistunut Van Velsor & etuja
johtaminen*** | Leslie « johtaja ei kykene ihmiskeskeiseksi muuttuvaan johtamistydohon

syyna myos yleinen kyvyttdmyys muutokseen tydssa, asemassa tai
organisaatiossa

Tyopaikka-
kiusaaminen

Zapf, Einarsen

tarkoittaa usein valta-asemaan tai —eroon perustuvaa vahingollista
toimintaa toista tai toisia kohtaan (toimija ei aina esimies)
ilmenemismuodot: mm. ndyryyttdminen, uhkailu, lannistaminen,
tehtavien vaihtaminen tai niista suoriutumisen vaikeuttaminen,
kritisointi,

tydsuhteen paattymisella uhkaaminen, merkityksettomat
tehtavat, ristiriitaiset/ jatkuvasti muuttuvat ohjeet, tyomaaralla
ylikuormittaminen, tiedon pimittaminen

Vaarinkayttava
esimiesty®

Tepper, Keashly
ym., Starratt &
Grandy

tarkoittaa esimiehen jatkuvaa vihamielista kayttdytymista
ilmenemismuodot: mm. kiusaaminen, pilkkaaminen, vahattely,
pelottelu, aggressiivinen katsekontakti, ndyryyttdminen muiden
nahden, "vaikenemiskasittely”

matiikka osana johtamistyotd. Kuntajohtaja-

Huono johtaminen

kasitteessa korostuu johtaminen kunta-alalla ei-

ké sen taustalla oleva virkanimike. Kuntajohtaja
on organisaationsa kasvot ja johtamisen esikuva
sekd myos sen ylin esimies. Kuntajohtajan joh-
tajana antama esimerkki on siten merkitykselli-
nen johtamisen arvojen, merkitysten, padmaa-
rien, kulttuurin ja toimintatapojen luomisen

kannalta.

Huonolle johtamiselle ei ole yhtd yhteistd maa-
ritelmdd mutta yhteistd huonon johtamisen ka-
sitteille on, ettd johtamisella on negatiivisia seu-
rauksia ja johtamiseen liittyy vddrdd toimintaa
tai vadrinkayttod. Tassd tutkimuksessa huonoa
johtamista tarkastellaan kahdesta nikokulmas-
ta: johdettavien nakokulmasta ja johtajien nako-
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kulmista. Seuraavia huonon johtamisen teoreet-
tisia kehyksid kéytetdan tutkimuksen aineistojen
analysoinnissa ja diskurssien tulkinnassa.

Huono johtaminen: johdettavien
nékékulma

Johdettavien nikokulmasta huono johtaminen
rakentuu havainnoista ja kokemuksista tyossa ja
tyoyhteisossd. Téllaisia huonon johtamisen tyyp-
peja ovat destruktiivinen johtaminen (alalajei-
neen), tydpaikkakiusaaminen ja vadrinkayttava
esimiestyd. Ndiden tutkimussuuntausten kes-
keisid piirteitd ja niihin siséltyvid huonon johta-
misen ilmenemismuotoja on koottu taulukkoon
1 (ks. my6s Tepper 2007; Schyns & Schilling
2013; Krasikova ym. 2013).

Taulukossa 1 kuvatut huonon johtamisen
“lajit” ovat ensisijaisesti ihmisten johtamiseen
ja henkilostojohtamiseen liittyvid. Niissd ko-
rostuvat (esimies)aseman vaarinkdyton erilaiset
muodot, jotka ilmenevit hyvinkin konkreetti-
sina johtajan ja esimiehen toimina ja kayttdy-
tymisend. Johtajan rooli on keskeinen mutta
huonoon johtamiseen vaikuttavat lisaksi kon-
tekstitekijoind mm. hierarkkinen organisaatio,
johtamiskulttuurin autoritaarisuus ja valvonta-
jarjestelmien puuttuminen.

Huono johtaminen: johtajien ndkékulma

Negatiivisen johtamisen kokoava viitekehys
(Schilling 2009) perustuu johtajille tehtyyn em-
piiriseen tutkimukseen. Viitekehys maidrittelee
negatiivisen johtamiskayttaytymisen tyyppeja
sekd tallaisen kdyttdytymisen edellytyksid ja
seurauksia. Tulokset muodostavat kahdeksan
kéyttdytymiskategoriaa, joihin sisiltyy sekd
destruktiivisen (1-4) johtamisen ettd tehotto-
man (5-8) johtamisen ndkokulmia (ks. myds
Krasikova ym. 2013).

Negatiivisen johtamiskéyttdytymisen taustal-
lavoi olla johtajan persoonaan, vuorovaikutuk-
seen ja ymparistoon liittyvid tekijoitd. Naistd
ympériston vaikutus on suurin, 71,1 %. Téhén
osuuteen sisiltyy johdettavien vaikutus, joka on
28,2 %. Johtajaan henkiléna liittyvien tekijoiden
vaikutus on 25,5 %. (Schilling 2009.)

Tdssa tutkimuksessa tarkastelen huonoa joh-
tamista kahden nidkemyksen - johdettavien ja
johtajien nidkemysten — kannalta. Tutkimuksen

fokuksessa on se, miten ndmé tutkimusaineis-
tossa diskursiivisesti rakentuvat nikemykset
kohtaavat, yhtenevit ja poikkeavat toisistaan.
Diskurssia ja sen merkitystd kuvaan seuraavaksi.

Diskurssi ja diskurssianalyysi

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa dis-
kurssit voidaan ymmairtad vakiintuneiksi pu-
hekéytannoiksi, joiden avulla osaltaan raken-
netaan ja tuotetaan sitd ilmiotd, jota diskurssi
kuvaa. Diskursiivisissa ldhestymistavoissa ta-
voitteena on diskurssin tunnistamisen jilkeen
analysoida, miten ja millaisena sosiaalinen to-
dellisuus aktualisoituu, miten jokin asia sano-
taan ja millaiseksi se silloin jonkin asian tai
ilmion tuottaa. (Siltaoja & Vehkaperd 2011.)
Diskurssintutkimuksessa yhdistetddn kielen-
kayton mikrotaso sekd tilanteen ja laajemmin
yhteiskunnan makrotaso: kielenkdytté ja sen
ilmiasu nahdéin osana laajempaa aika- ja tilan-
nejatkumoa ja suhteutetaan siihen. (Pietikdinen
& Méntynen 2009.)

Kriittisessd organisaatio- ja johtamistutki-
muksessa diskurssintutkimuksen keskiossd on
kritiikki ty6n ja organisaation johtamista koh-
taan. Tutkimus tarkastelee niita diskursiivisia
kéytantojd, joilla alistussuhteita syntyy, sdily-
tetddn ja oikeutetaan. Eri ldhestymistavoille on
yhteistd my0s kasitys siitd, ettd diskursseilla on
tarked rooli materiaalisen todellisuuden luomi-
sessa: diskurssien kautta méarittyvit sadnnot,
identiteetit, kontekstit, arvot ja toimintatavat.
Kriittisessd diskurssianalyysissa puhutaan mm.
ideologiasta, vallasta, valtasuhteista, hallitsevis-
ta diskursseista, legitimoinnista ja vaiennetuista
ddnistd. (Grant ym. 2009; Jokinen & Juhila 1999;
Vaara ym. 2006; van Dijk 2001.)

Diskurssit ovat seurauksellista vallankayttoa.
Tekstit (ja puhe) muokkaavat kasitystimme siit,
mika on oikeaa ja hyviksyttidvaa tietoa. Samalla
tietyt sosiaalisen todellisuuden tulkinnat saavat
toisia vahvemman aseman. Usein tdmi liittyy
sithen, millaisia toimijoiden positiot ja niistd
syntyvd epdsymmetrisyys ovat. Kielenkdyton
ja retoriikan avulla toimijat rakentavat insti-
tuutioita ja rooliasemia sekd oikeuttavat lin-
janvetojaan ja ratkaisujaan. Diskurssintutkijaa
kiinnostaa se, mitd on valittu ja mitd jétetty va-
litsematta — ja millainen kuva ilmiostd ja toimi-
joista rakentuu néiden valintojen seurauksena.
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Taulukko 2: Negatiivisen johtamisen viitekehys (Schilling 2009).

KAYTTAYTYMIS-KATEGORIA

ILMENEMISMUODOT JOHTAJAN TOIMINNASSA

destruktiiviset 1. eparehellinen / petollinen
tyypit johtaminen (insincere
leadership)

« vilpillisyys / petollisuus

« tiedon vadristaminen tai pimittaminen
« tuen epdaminen alaisilta

« toimenpiteet kasvojen sailyttamiseksi
« omien tavoitteiden ajaminen

« ominaista: hienovaraisuus

2. despoottinen johtaminen
(despotic leadership)

« autoritaarinen kayttaytyminen ja auktoriteetin
korostaminen

« valtaetdisyyden sdilyttdminen

« epdhuomaavainen ja armoton toiminta

o johtaja vaikeasti ldhestyttava

3. hyvaksikayttava johtaminen
(exploitative leadership)

« painostaminen, uhkailu, pelottelu

« alaisten ulkoisen motivaation ruokkiminen ja
hyvaksikayttaminen

o "keppija porkkana”-menetelma

4. rajoittava johtaminen
(restrictive leadership)

« tilan ja vaikutusmahdollisuuksien rajoittaminen
« tavoitteiden tyrkyttdminen

« alaisia ei oteta mukaan tai heidat ohitetaan

« alaisia ei kuulla tai voimaannuteta

ei-destruktiiviset | 5. hylatty johtaminen (failed
tyypit leadership)

« liiallinen keskittyminen operatiiviseen tydhon
o johtamistyon laiminlyonti

6. johtamisen aktiivinen
valttdminen (avoiding
leadership, active)

« alaisten myotaileminen, littoutuminen
« konfliktien vélttdminen
« pelkastaan positiivista palautetta alaisille

7. johtamisen passiivinen
valttdminen (avoiding
leadership, passive)

« ailahteleva toiminta

» vastuuta ei kanneta

o epajohdonmukaisuus ja epaluotettavuus
toiminnassa

o paatosten tekemisen valttdminen

« toiminta puheen asteella

8. antaa menna- johtaminen
(laissez-faire leadership)

e eiriittavaa kommunikointia

« eitavoitteiden tai suunnan asettamista

o valinpitamattomyys johtamista kohtaan

o eitayta johtamistehtavaa tai rooliodotuksia
(esim. palaute tai lasndolo)

Representaatio eli se, millaiseksi jokin ilmi6 dis-
kurssissa luodaan, on yksi vallankéytén ulottu-
vuus. Diskursseilla ja niiden tuottamilla repre-
sentaatioilla on voima kuvata ja esittdd ilmiot tai
asiat “totena’, kuvata niiden syy-seuraussuhteita
ja arvottaa asioita. (Pietikdinen & Mintynen
2009; Juhila & Suoninen 1999; Fairclough 1995.)

Legitimointi on kriittisen diskurssianalyysin
nidkokulmasta erilaisten argumentaatiostrate-
gioiden kdyttdmistd jonkin toiminnan tai sen
hyviksyttivyyden perustelemiseen tai oikeut-
tamiseen. Retorisen suostuttelun ja vakuutta-
misen keinoin asiat esitetddn positiivisina, ym-

marrettdvind, tarpeellisina tai hyviksyttdvina
(tai painvastoin). Normalisointi, rationalisointi,
auktoriteettiperusteiset argumentit ja vaistamat-
tomyysvaitteet ovat téllaisia retorisia strategioita.
Argumentaation vakuuttavuutta voidaan lisita
esittdjaan liittyvilld keinoilla (mm. puhujakate-
gorioilla oikeuttaminen tai asiantuntijan lausun-
nolla vahvistaminen). Legitimointi on edellytys
sille, ettd tietyt ideat, toimintatavat ja kdytdnnot
institutionalisoituvat. (Erkama & Vaara 2010;
Vaara ym. 2006; Jokinen 1999; Reyes 2011.)
Tamian tutkimuksen tavoitteena on edel-
1a kuvattujen viitekehysten kautta analysoida
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Tekstiaineisto

Puheaineisto

¢ Tutkimusraportti "Perusasioista
pieniin ihmeisiin -
kuntajohtamisen kuva", Polemia-
sarja nro 88 (95s.)

¢ laadullinen tutkimus: kuntien
luottamusmiehille tehty kysely
hyvén johtamisen ja huonon
johtamisen tilanteista ja

kokemuksista K
——— tutkimusraportin tulosten

* Kunnallisalan kehittamiss&ation
verkkosivuilta litteroitu
seminaaritilaisuus

* yhteensi 3,25 h puhetta, josta
litteroitua tekstid 45 sivua

* 7 seminaariesitystd,
paneelikeskustelu ja 7 seminaarin
jdrjestdjien organisoimaa
haastattelua
* ndistd 1 esitys, 1 haastattelu ja

paneelikeskustelu

esittelya

Kuvio 2. Tutkimusaineistot.

huonoa johtamista kunta-alalla. Pyrkimyksena
on kuvata huonoa johtamista koskevien dis-
kurssien rakentuminen ja kohtaaminen kahden
ddnen eli johdettavien ja johtajan nakokulmis-
ta. Diskurssien rakentumisen liséksi kuvaan ja
analysoiden niiden kohtaamista sekd pohdin
tdmin kohtaamisen seurauksia: ddneen padsyd,
vaikenemista ja vaientamista, kuntajohtajasta
rakentuvaa representaatiota sekd timén repre-
sentaation legitimoitumista.

TUTKIMUSKYSYMYKSET JA -AINEISTOT

Tutkimuskysymykset

Analysoitavalle aineistolle esitetddan kolme tutki-
muskysymysta:
1) millaisia huonoa johtajaa ja johtamista
koskevat nakemykset kuntakontekstissa
ovat: mité ja miten niistd sanotaan ja mil-
laiseksi se kuntajohtajan tuottaa
2) miten johtajien ja johdettavien nikemyk-
set asiasta poikkeavat toisistaan
3) mitd ndkemysten ja niitd edustavien dis-
kurssienkohtaamisessa tapahtuu.

Tutkimuksessa kiinnitetddn erityistd huomiota
sithen, mita diskursiivisia valintoja eri toimijat
tekevdt ja mitd vaikutuksia niilld on. Diskurs-
sianalyysissa edetddn tekstuaalisesta analyysista
tulkitsevan diskurssianalyysin kautta kriittiseen
tulkintaan (Pynnonen 2013). Tekstuaalisenja
tulkitsevan analyysin tavoitteena on tekstin pe-
rusteella rakentuvien representaatioiden kuvaa-

minen, jonka jdlkeen niitd tarkastellaan kriitti-
sesti, kyseenalaistaen ja vaihtoehtoisia tulkintoja
etsien.Tutkijan positio on kriittinen kahdella
tavalla: ensinndkin, tutkimuksessa keskitytddn
nimenomaan huonoon johtamiseen, joka si-
néllddn edustaa kriittisyyttd suhteessa valtavir-
tatutkimukseen. Toiseksi, analyysi itsessddn on
kriittinen diskurssianalyysi, johtopédatoksissdaan
valtasuhteiden ja jannitteiden tarkasteluun kes-
kittyva ja niitd kritisoiva.

Aineistot

Tutkimuksessa on kaksi analysoitavaa aineistoa,
tekstiaineisto ja puheaineisto. Molemmat aineis-
tot ovat ns. luonnollisia aineistoja eli tutkija ei
ole osallistunut niiden tuottamiseen.
Tutkimuksen tekstiaineiston muodostaa kun-
tajohtamisen kuvaa koskeva tutkimusraportti
“Perusasioista pieniin ihmeisiin - kuntajoh-
tamisen kuva’ (Manka ym. 2013). Raportti
kuvaa ammattijérjestéjen luottamusmiehille
tehdyn, hyvid ja huonoja johtamiskokemuksia
sekd johtamista koskevia toiveita kartoittaneen
kyselytutkimuksen tuloksia. Tutkimusraportti
edustaa tdssa tutkimuksessa johdettavien ddntd.
Tutkimuksen puheaineiston muodostavat
kunta-alan seminaarin esitykset ja niihin liitty-
vit, seminaarin aikana ja sen jdrjestdjien toimes-
ta tehdyt esiintyjien haastattelut. Seminaarin
jarjestdja oli Kunnallisalan kehittdmissditio ja
se jdrjestettiin Helsingissd 29.1.2013 teemal-
la ”Johtamista kunnassa ja valtakunnassa” Se-
minaarin kohderyhmi ja esiintyjit olivat



68

HALLINNON TUTKIMUS 1/2015

Tutkimuksen
Johtajien puheaineisto: seminaarin
puheenvuorot
SEMINAARI
Tutkimuksen .
tekstiaineisto: J ohdfefta.wen
tutkimusraportti dani
kuntajohtamisesta

Kuvio 3. Tutkimusaineistot ja niiden kohtaaminen.

kunta-alan johtajia, tutkijoita ja vaikuttajia.
Seminaariaineisto edustaa tdssd tutkimuksessa
johtajien ddntd.

Kunta-alan seminaarissa aineistot kohtasivat
ajallisesti ja paikallisesti: tekstiaineisto esitelldan
ja siita kdyddan paneelikeskustelu. Ldsnd on
my0s tekstiaineiston laatijan ja sen esittelijan d4-
ni, jolla on oma vaikutuksensa niin tekstiaineis-
ton sisdltoon, rakentuviin representaatioihin
kuin diskurssien kohtaamiseenkin. Juuri tassi
poikkeuksellisessa ja ainutlaatuisessa aineisto-
jen kohtaamisessa syntyy se diskursiivinen ti-
lanne ja jannite, josta tassa tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita.

TULOKSET

Aineistot tuottavat kaksi eri diskurssia, jotka
maédrittyvat tdssd tutkimuksessa edustamansa
ryhmin mukaan. Alaisdiskurssi on tyontekijoi-
den johtamista koskevista kuvauksista rakentu-
va, tekstiaineiston perusteella médrittyva dis-
kurssi. Johtajadiskurssi puolestaan konstruoituu
seminaaritilaisuudessa, sen puheenvuoroista ja
ndkokulmista. Tutkimuksen tulokset esitetddn
seuraavassa siten, ettd ensimmadisen puheenvuo-
ron saavat johdettavat ja toisen johtajat. Sen jal-
keen kuvataan diskurssien ja huonoa johtamista
koskevien representaatioiden yhteneviisyydet
ja erot. Lopuksi kuvataan diskurssien kohtaami-
nen ja sen perusteella tehty kriittinen tulkinta.

Alaisdiskurssi: destruktiivista
ja tehotonta johtamista

Tekstiaineistossa huonon johtamisen kokemuk-
set on sisdllonanalyysin kautta jaettu kuuteen
luokkaan: 1) vaikutusmahdollisuuksien puut-
teeseen, 2) tyontekijoiden eriarvoiseen kohte-
luun, 3) johtamisen autoritaarisuuteen ja epa-
asiallisuuteen, 4) asioiden hoitamisen ja toi-
minnan organisoinnin puutteisiin, 5) lakien
ja sopimusten rikkomiseen sekd 6) lasndolon
ja palautteellisuuden puutteeseen (Manka ym.
2013). Sisdllonanalyysin tavoite on koota ai-
neisto sellaiseen tiiviiseen ja selkeddn muotoon,
joka lisdd sen informaatioarvoa eikd kadota
sen sisilld olevaa informaatiota (Puusa 2011).
Tekstiaineisto kuitenkin ns. pyoristyy: tutki-
mukseen vastanneiden huonoa johtamista ku-
vaavat selonteot menettivit kirjekkyyttadn ja
ilmaisukykyddn. Samalla raportti kadottaa osan
vastaajien luomista merkityksistd ja kriittisyy-
destd ja siten myos sen informatiivinen sisalto
vahenee. Aineistoon sisdltyvdt empiiriset esi-
merkit mahdollistavat kuitenkin (saatavuutensa
rajoissa) palaamisen takaisin selontekojen eli
vastaajien kuvausten tasolle ja uuden kriitti-
semman tulkinnan siitd, millaista huono joh-
taminen johdettavien mielestd on. Kuvaan tita
huonon johtamisen tutkimukseen perustuvaa
tulkintaani taulukossa 3.
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Taulukko 3: Alaisten ndkemys huonosta johtamisesta (2 ensimmaistd saraketta Manka ym. 2013,

s. 44).

Tutkimus-
raportin luokka

Luokkaan kuuluvat tyypit

Empiiriset esimerkit

Uusi kriittisempi tulkinta

Vaikutusmah-

tyontekijoiden etua ei

"sanella”, "vieda oikeus”,

eparehellinen

dollisuuksien huomioida paatdksenteossa, “runnoa”, "ohittaa”, johtaminen, rajoittava
puute tyontekijoita ei kuulla tai “suhmuroida”, “junailla”, johtaminen,
kuuleminen on naennaista, “sivuuttaa”, "pitad ylla teatteria”, tyrannimainen
paatokset tehddan salassa, "ei avata”, "ei kuunnella”, "ei johtaminen
paatoksia ei perustella, tiedon | noteerata, “jyrata”, "uhkailla”,
pimittdminen tai riittdmaton “leimata” ja "lumeasioissa
tiedottaminen vaikuttaminen”
Tydntekijoiden tiettyjen tydntekijoiden tai "epdtasa-arvoinen eparehellinen
eriarvoinen ammattiryhmien suosiminen, | kohtelu”, "suosia /sorsia”, johtaminen,
kohtelu erivapauksien antaminen “klikki”, “silmanpalvonta”, tyrannimainen
"suosikkijarjestelma”, “saada johtaminen

etuja”, "epamaardista pomppoilua
kovimpien ja harskeimpien
"huutajien” mielen mukaan”,
"breznevildinen kulttuuri, jossa
joitakin suositaan (yleensa

niitd, jotka osaa pitaa aanta)”,
“sovinistisikamaista piiloilkeilya “,
"parstakerroin”

Autoritaarinen
ja epdasiallinen

kéaskytys, mielivaltaisuus,
moittiminen, syyllistaminen,

“uhkailla”, "kaskyttaa”,
"vaarinkdyttaa”, "kieltad"”,

tyopaikkakiusaaminen,
vaarinkayttava

johtaminen negatiivisen palautteen “kytata”, “manipuloida”, esimiestyo,
epaasiallinen antaminen, "syyllistaa”, “puuttua”, "moittia”, | hyvaksikayttava
asiaton kaytos, itsehillinnén “tyrmata”, "huutaa”, “pullistua johtaminen,
puute, epaluottamus paasta”, "uhkailu”, "kosto”, tyrannimainen
tyontekijoihin ja heidan "loukkaus”, “hermojen totaalinen | johtaminen
ammattitaitoonsa menetys” ja “asennevammainen”,
"alistaminen”, "aliarvioiminen”,
“mitatdiminen”, “virheiden
etsiminen”
Asioiden valinpitamattomyys, "olkaa kohauttamalla”, hylatty johtaminen,
hoitamisen jamakkyyden puute, "suunnittelematon”, "epaselva”, johtamisen passiivinen
ja toiminnan ongelmatilanteiden “kiireinen”, "hyppia nenalle”, “ei valttaminen, laissez-
organisoimisen sivuuttaminen tai uskalla”, "ei kiinnostu”, "ei ole faire, raiteiltaan
puutteet epaonnistunut hoitaminen, valmis”, “ei anna ohjeita”, "ei suistunut johtaminen;
suunnittelemattomuus, osaa”, "ei ota esimiesroolia” myds: 0saamisen puute
johdonmukaisuuden puute,
kiire, aikatauluongelmat,
tehtavanannon epaselvyys,
puutteellinen ohjeistus
Lakien ja lakien, sopimusten "vedattaa”, "kayttaa hyvaksi” eparehellinen
sopimusten puutteellinen tuntemus johtaminen,
tarkoituksellinen | tai tarkoituksellinen hyvaksikayttava
rikkominen rikkominen, tyéntekijoiden johtaminen; myos:

oikeuksien polkeminen,
luottamusmiehen aseman
sivuuttaminen

osaamisen puute

Lasndolon ja
palautteelli-
suuden puute

tuen, palautteen ja kiitoksen
puute, etdisyys, heikosti
tavoitettavissa, ei aikaa
tyontekijoille, liian kaukana
tyon tekemisen arjesta

"ei tue”, "ei ole kiinnostunut”, “ei

valitd”, "ei ole aikaa”

johtamisen passiivinen
valttaminen, laissez-
faire
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Taulukon ensimmdistd ja viimeistd saraket-
ta verrattaessa paljastuu, miten eri tulkinnat
johdettavien selonteoista representoivat huo-
non johtamisen eri tavoin. Tekstiaineistona
toimivassa raportissa (ensimmadinen sarake)
tulkinta on neutraali, jopa positiivinen, kun
taas tdssd tutkimuksessa kriittisen tarkastelun
kautta syntyvi tulkinta on selkedstinegatiivinen.
Alkuperiisessd luokittelussa tehdyilld valinnoilla
on merKkitys, koska ne rakentavat ja muokkaavat
kasitystd johdettavien antamista vastauksista ja
nikemyksistd johtajille myonteisempddn suun-
taan. Tehdyt neutraalit valinnat myds vihentd-
vit vastaajien ndkemysten merkitysta.

Johtajadiskurssi: kontekstitekijéiden
aiheuttamaa

Johtajadiskurssia edustavallepuheaineistolle
tehtiin litteroinnin jdlkeen sisdllonanalyysi tee-
moittelun ja tyypittelyn kautta. Teemoina kéy-
tettiin johtajan, johdettavan ja johtamiskonteks-
tin teemoja, jotka esiintyvit useissa teorioissa
huonon johtamisen osatekijoind. Tatd analyysia
kuvataan seuraavaksi.

Johtajadiskurssissa johtaminen méaritelldan
eri tavoin ja samalla johtaminen ikddn kuin
suuntautuu eri suuntiin. Tami myo6s vaikuttaa
niihin odotuksiin ja kisityksiin, jota hyvastad
tai huonosta johtamisesta on. Johtajan (yksilo)
rooli johtamiseen vaikuttajana koetaan keskei-
seksi, vaikka kritiikin nahdaankin kohdistuvan
ensisijaisesti kunta-alan esimiehiin, jollaisiksi
kuntajohtajat eivit itsedén koe.

”[...] mikddn asia ei ratkaise yrityksen ja
muunkaan organisaation menestystd niin
paljon kuin johtaminen ja kukaan ei vaikuta
johtamiseen niin paljon kun toimitusjohtaja
tai kunnanjohtaja”

“Téssd puhuttiin [...], ettd kunnanjohtaja on
kunnassa se ykkdsjohtaja, jonka johtamisella
on kaikista suurin merkitys [...] mutta [...]
tyontekijille se oma lahiesimies [...] on kai-
kista tarkein”

Kuntajohtamisen tutkimuksen huonot tulokset
eivit tule ylldtyksend eikd niita keskustelussa
suoraan kiistetd. Johtajien nakokulmasta joh-

dettavissa itsessddn on osittain syy tai vastuu
siitd, ettd johtaminen on huonoa.

”[...] sehdn tailld tulee esiin, ettd on huonoa
johtamista ja on.. tietdmattomyyttd, osaamat-
tomuutta johtamisessa [...]”

”M4 haluan korostaa tdtd lahiesimiestyota
mutta my0s sitte tietenki nditd alaistaitoja,
koska tda on téllast vuorovaikutteista ty6ta.”

Johtajat tuovat omissa puheenvuoroissaan esiin
my0ds osaamisen. Osaamisen tarve ja sen puute
eivat kuitenkaan suurelta osin kohdistu johta-
jiin itseensd vaan enemmankin tyGyhteisoihin,

”[...] jos lahdetdédn etsimddn jotain yhtd yk-
sittdistd parannuskeinoa tdhin niin se on esi-
mieskoulutus, lihiesimiehille koulutusta |...]
sille joukolle koulutusta [...]”

Johtajien puheenvuoroissa painottuu johtamis-
konteksti. Johtamisen epdonnistumisen mer-
kityksellisia kontekstitekijoitd ovat (makrota-
soiset) yhteiskunnalliset ja kulttuuriset tekijt,
mm. taloustilanne ja suomalainen ilmapiiri.
Kunta julkisena organisaationa, sen lainsdddan-
noéllinen viitekehys,poliittinen jarjestelméja
koko tarjoavat selityksid huonolle johtamiselle.
Johtaja ikddn kuin katselee organisaatiotaan yl-
haaltd alaspdin, lahes sen ulkopuolelta.

”Tama tiukka taloustilanne [...] ja samaan
aikaan tapahtuvat hallinnolliset uudistukset
[...] Thmisten huoli omasta tai ldheistensd
tyostd ja turvallisuudesta saattaa kiristaa il-
mapiirid.”

”[...] jos puhutaan ndistd vaikutusmahdolli-
suuksien puutteesta [...] paljon just pienissd
kunnissa [...] ei ole samanlaisia rakenteita
kun on isompiin kaupunkeihin ehtiny kehit-
tya eli siis ei ole olemassa [...] niit rakenteita,
semmost johtamisjarjestelméa [...]”

”[...] tdssd kuntajohtamisessa [...] on erityi-
sen haastavaa se, ettd, ett meill on tietenkin
tarkeimpdnd asukas- ja asiakasrajapinta ja
[...] sieltd kdsin pitdd sitd johtamista tehdd



ARTIKKELIT | PYNNONEN

71

Taulukko 4. Hyvan johtajan ominaisuuksien dekonstruktio.

HYVA JOHTAJA (johtajadiskurssissa)

HUONO JOHTAJA (dekonstruktio

innovatiivinen (alyllisesti kyvykas)

epainnovatiivinen (alyllisesti kyvyton)

riskinottokyky

ei kykene ottamaan riskeja

visiondarinen

epavisiondarinen

karisma(attinen)

epakarismaattinen, tylsa

(operatiivisesti) tehokas

(operatiivisesti) tehoton

kyky toimia strategisesti

kyvyttdmyys toimia strategisesti

nakee tulevaisuuteen

ei nde tulevaisuuteen

arvostaa

ei arvosta

vuorovaikutteinen

ei vuorovaikutusta, yksindan tekeva

luottamus

epaluottamus

avoimuus

suljettuus, sulkeutuneisuus

johtaa tasavertaisesti

ei johda tasavertaisesti

kuuntelee ihmisia

ei kuuntele ihmisié

kokenut

kokematon

laaja nakdkulma

suppea nakokulma

osaaminen

el osaamista

[...] Mut sen lisiks meilld on sitte poliittinen
paatoksenteko, ett se on ikddn kun kakssuun-
tanen se tekeminen.”

Huonoa johtamista voi selittdd (mikrotason)
toimintakontekstissa myds operatiivinen arki:
kiire, prosessien toimimattomuus, rakenteet ja
organisaatiokin.

”Ja kun ne [...] prosessit ei oo kunnossa, ni
sillon ihmiset turhautuu sielld. Sillo tulee se
kiireen tunne ja tuntu siitd, ett titd tyotd ei
niinku johdeta hyvin”

Kontekstiin liittyvid, johtamisen huonoksi koke-
miseen vaikuttavia tekijoitd ovat myos erilaiset
muutokset: kunta-alan murros, sen organisaa-
tioiden muutos ja maine. Muutos siirtda johta-
jan nakokulmaa mikrokontekstista (organisaa-
tiosta) makrokontekstiin (poliittiseen ja hallin-
nolliseen).

”[...] kuntatyontekijét ja kunta-ala on ylipaa-
tadansid ollu aika pitkddn suuressa murrokses-

sa ja ehkd sen mainekin alkaa olla aika heik-
ko tilla hetkelld ja sielld ihmiset kokee, ettd
heidén tyotddn ei arvosteta [...]”

”[...] téllanen jatkuva epidvarmuuden tilassa
oleminen [...] tehddén joko ihan pienié ra-
kennemuutoksia tai sit tehddan ihan valtaisia
[...] johtajat on jollaki tavalla kaikonneita
ndiss organisaatiomuutoksissa.”

Johtajaan itseensd liittyvistd huonon johtami-
sen tekijoistd johtajat eivdt ainakaan julkisissa
puheenvuoroissaan puhu. Hyvéstd johtajasta
ja hyvdn johtajan ominaisuuksista sen sijaan
puhutaan paljon. Tekstiaineistossa johdettavat
olivat kuvanneet huonon ja hyvén johtamisen
elementit toistensa vastakohdiksi. Huonoon
johtajaa ja hanen ominaisuuksiaan paistan tar-
kastelemaan ldhinnd samalla tavalla vastakoh-
tien varaan rakennetun dekonstruktion kautta.
Dekonstruktion avulla on mahdollista tehdd na-
kyviksi sellaista, josta teksti vaikenee tai jonka
se piilottaa: myos poissaolevalla ja poisjattdmi-
selld on merkitystd (Mumby & Stohl 1991).
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N
Tehottomuus:
ALAISDISKURSSI 1aﬁsez-faire/ JOHTAJADISKURSSI
* Johtajapainotteisuus J‘? Al tta;lrlﬁsﬁ:n * Kontekstipainotteisuus
* Destruktiivisuus johdettavia hltt ’ * Ei-destruktiiviset huonon
kohtaan: epérehellinen, . >;~1t 4 johtamisen tyypit
tyrannimainen, rajoittava, Jot a.inmen’ * Kompetenssien (ominaisuudet,
védrinkayttava esimiestyd, ral.tel taan kyvyt, lahjat, kokemus) puutteet
tyopaikkakiusaaminen suistunut
johtaminen
Lisdksi:
arvostaminen,
kuunteleminen,
osaaminen

Kuvio 4. Huonoa johtamista koskevien ndkemysten vertailu.

Taulukko 4 havainnollistaa puheaineiston
tuottamaa hyvédn johtajan representaatiota ai-
neistosta poimittujen, ominaisuuksia kuvaavien
kasitteiden avulla. Niiden rinnalle olen tehnyt
vastakohtiin perustuvan dekonstruktion, joka
kuvastaa johtajien samalla diskursiivisesti ja
implisiittisesti tuottamaa nakemystd huonosta
johtajasta. Dekonstruktion kautta rakennettu
huono johtaja ilmentdd ldhinna ei-destruktiivi-
sia, tehottoman johtamiskayttdytymisen tyyppe-
jé (hylatty4 johtamista, johtamisen valttamistd ja
laissez-faire-tyyppistd johtamista) sekd kompe-
tenssien (kyky, kokemus) puutetta. Myos raiteil-
taan suistunut johtaminen (yksin tekeminen, ei
vuorovaikutusta, sulkeutuneisuus) nousee esiin.

Yhtenevaisyydet ja erot johtajien ja
johdettavien nakemyksissa

Tutkimuksen kaksi ensimmaistd tutkimuskysy-
mystd liittyvat sithen, millaisia huonoa johtajaa
ja johtamista koskevat nidkemykset kuntakon-
tekstissa ovat sekd siithen, miten johtajien ja
johdettavien kisitykset yhtenevit tai eroavat
toisistaan. Aineiston perusteella voidaan todeta,
ettd johdettavien ja johtajien huonoa johtamista
koskevat nakemykset eroavat toisistaan merkit-
tavésti ja ettd niille ovat yhteisid ldhinné tehot-
tomat huonon johtamisen esiintymismuodot.
Lisaksi molemmat diskurssit tuovat esiin arvos-

tamisen, kuuntelemisen ja osaamisen puuttu-
misenosana huonoa johtamista. Kuvio 4 kuvaa
néitd yhtenevéisyyksid ja eroja.

Johdettavien mielestd huono johtaminen
on ensisijaisesti destruktiivista: tyrannimais-
ta, epdrehellistd, rajoittavaa ja despoottista.
Destruktiivisessa johtamisessa kyse on ensisijai-
sesti johtajan toiminnasta (Schyns & Schilling
2013).Johtamisen muut osatekijat — johdetta-
vat ja johtamiskonteksti — saavat alaisdiskurs-
sissa huomattavasti pienemmén merkityksen:
empiriaesimerkeissd viitataan juuri johtajaan
/ esimieheen ja hdnen toimintaansa. Toisaalta
my6s tehottoman johtamisen eli hyldtyn johta-
misen, laissez-fairen tai johtamisen passiivisen
valttdmisen tunnusmerkit tdyttyvét: koetaan,
ettd organisaation operatiivisessa kontekstissa
(eli kuntajohtajan mikrokontekstissa)johtaja ei
taytd tai ota sitd johtamistehtévéd, jota haneltd
suhteessa organisaatioon odotetaan.

Johtajien nikemyksessd huono johtaminen
puolestaan madrittyyldhinné tehottomaksi joh-
tamiseksi. Johtajat eivit koe olevansadestruktii-
visia vaan johtaja rakentuu ensisijaisesti hyvana.
Johtajadiskurssissa ainoastaan kuuntelemisen,
arvostamisen ja tasavertaisen johtamisen puut-
tuminen viittaavat suoraan sellaisiin huonon
johtamisen tyyppeihin, jotka ovat destruktiivisia
alaisia kohtaan. Johtajat eivit useinkaan tunnus-
ta huonoa johtamista vaikka ilmién tunnista-
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Kuvio 5. Diskurssien kohtaaminen ja alaisdiskurssin osan vaientaminen.

vatkin: erityisesti huono johtaja on vaiettu ilmié
(Pynnonen & Takala 2013). Huonoa johtamista
selittavid tekijoitd 16ytyy ensisijaisesti konteks-
tista.

Diskurssien kohtaaminen: vaiennettu
huono johtaminen

Tutkimuksen kolmas ja viimeinen tutkimusky-
symys on, mitéd johtajien ja johdettavien nike-
mysten ja niitd edustavien diskurssien kohtaa-
misessa tapahtuu. Tétd kohtaamista havainnol-
listaa kuvio 5.

Kohtaamisessa johtajadiskurssi vaientaa
alaisdiskurssista erityisesti huonoon johtajaan
liittyvén osan ja siirtdd painopisteen johtamis-
kontekstiin sekd johdettavien vaikutukseen.
Johtajat representoituvat (mikro- ja makrota-
son) kontekstinsa uhreiksi, ja titd uhrirepresen-
taatiota kdytetddn tilanteisesti huonon johtami-
sen legitimointiin. Koska yhteistd johdettavien
ja johtajien niakemyksille huonosta johtamisesta
on léhinnd kuuntelemisen taidon ja arvostami-
sen puute, on johtajadiskurssin vaientava ote
suhteessa alaisdiskurssiin jopa ironista.

Vaientaminen on tapa marginalisoida ja luo-
da toiseutta organisaatioissa valtaapitdvien eh-
doilla (Mumby&Stohl 1991). Aénen epdaminen
ja vaientaminen ovat vahvoja diskursiivisen
vallankdyton keinoja.Vaientamiseen kiytetdan

erilaisia retorisia strategioita ja argumentaa-
tiota. Esimerkiksi asiantuntijalausunnolla va-
kuuttaminen on yksi argumentaatiotekniikka,
jolla pyritdan luomaan kisitys esitetyn viitteen
totuudellisuudesta ja paikkansapitivyydesta.
Seminaaritilaisuudessa johtamiskoulutuksen
ja -tutkimuksen asiantuntijapositiota edustava
henkilo kayttaa (tietoisesti tai tiedostamattaan)
tatd strategiaa, sulkien sulkee samalla johtajan
persoonaan liittyvit ominaisuudet huonoa joh-
tamista koskevan keskustelun ulkopuolelle.

”[...] ainakin kaikki ne johtamistutkimukset,
jota mind tunnen ovat kaikki johtaneet sithen
tulokseen, ettd melkein millainen tahansa
persoona voi olla hyvi johtaja [...] En halu-
aisi siis madritelld persoonan kautta hyvai
johtajaa. Uskon, ettd me kaikki olemme siini
mielessd hyvid johtajia”

Diskurssianalyysin keinoin on mahdollista pur-
kaa sekd tuo argumentaatio ettd sen sisélto, esi-
merkiksi seuraavasti:
melkein narsistinen persoona voi olla hyva
johtaja.
melkein tyrannimainen persoona voi olla
hyva johtaja.
Lukuisat johtamistutkimukset ovat kuitenkin
osoittaneet, ettd persoonaan liittyvat ominai-
suudet ja johtajaan itseensd liittyvit tekijat ovat
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olennaisia johtamistyossé ja sen onnistumisessa.
Argumentaatio ndyttaytyykin vain keinona sul-
kea johtaja henkil6na keskustelun ulkopuolelle
ja oikeuttaa tdmid poissulkeminen asiantuntija-
position kautta, samalla toisarvoistaen alaisdis-
kurssin.

Diskursiivisesti vaientamiseen voidaan
kéyttdd myos muita tekniikkoja. Niin johtajia
edustavien kuin tutkimustaan seminaarissa
esittelevdn tekstiaineiston laatijankin ilmauk-
sissa nakyy tutkimuksen luotettavuuden epiily,
alaisdiskurssin véhittely, rationalisointi ja selit-
tely.

”Ja tietenki tdd on tdytyy taas muistaa ettd ti-
mé on nyt tdma ndkemys minkd me saatiin
tdman selvityksen valossa. (tutkija)”

”[...] jokainen mielikuva, jokainen vastaus,
jokainen tunne siitd, ettd johtaminen on huo-
noa tai esimies kiyttiytyy uhkaavasti [...]
niin ne on tietysti huolestuttavia [...] syytd
suhtautua vakavasti. Ett siind mielessé tdd on
niinku totta, tim4 tutkimus.” (kursiivi lisétty)

“Ja tietysti kun tdd tutkimus oli tehty luotta-
mushenkiléille [...] he tietysti joutuu erityi-
sesti ndiden [...] ongelmatilanteiden kanssa
tekemisiin ja se varmaan tietysti ndkyy myos
tdssd vastausten sisallossé [...] jos miettii et-
td kuinka oikean kuvan timai antaa tai onko
siind tiettyd painotusta [...].

Se, miten asiat esitetddn, on merkitysten syn-
tymisen, ylldpitdimisen ja muokkaamisen kan-
nalta olennaista. Tekstiaineistossa(eli huonoa
johtamista koskevassa tutkimusraportissa) sa-
moin kuin sen tulosten esittelyssd nakyva pyr-
kimys pyoristdd ja pehmentdd alaisdiskurssin
kriittisyyttatukee johtajien uhrirepresentaation
syntymistd ja huonon johtamisen legitimointia
tuomalla esiin samoja kontekstitekijoitd (mm.
kiire, rakenteet, alaisten toiminta), joita johtajat
itse kéyttavat.

”[...] eli timmosia kun kiireessd pinna kiris-
tyy niin se saattaa ilmentyd timmosena ja-
lanpolkemisena ja uhkailuna ja timmdosena
itsehillinnén puutteena”

“Ettd ndhtavasti ne jaykit rakenteet, jotka
ehki vield ovat vallalla, vaikuttivat naihin
tuloksiin”

”[...] ei pelkéstdan esimiehid pidd kouluttaa
ja valmentaa vaan myos jokaista ty6yhteison
jdsentd, olemaan aktiivinen toimija, muuttu-
maan objektista subjektiksi eli unohtamaan
tallanen opittu avuttomuus [...]”

Merkillepantavaa on se, ettd johdettavat (alaiset)
osallistuvat myos itse vaikenemiseen: vaikka he
osittain kuvaavat selkedsti huonon johtamisen
johtajan tekemisend, osa selonteoista on pas-
siivissa: “tehtiin”, “sanottiin”, “suhmuroidaan”.
Aineistosta ei voi paitelld, ovatko alkuperdiset
vastaukset olleet passiivissa (kuten empiiris-
ten esimerkkien sitaateissa kdyttdminen edel-
lyttdisi) vai onko tekstid muokattu tdltd osin.
Siséllollisesti on kuitenkin pédteltavissd, ettd
passiivimuodoissakin puuttuva subjekti on ol-
lut esimies / johtaja / johto. Passiivin preesen-
sin kaytto voi kuvata my®os sitd, ettd jotain ylei-
sesti tai toistuvasti tehddén, jolloin se korostaa
destruktiiviseen johtamiseen liittyvdd toistu-
vuutta ja systemaattisuutta.

Uhrirepresentaatio ja sen kaytto

Negatiivisen johtamisen viitekehyksen (Schilling
2009) perustana olevassa tutkimuksessa huonoa
johtamista selitetddn suurelta osin (yli 70 %)
kontekstitekijoilld, joihin kuuluvat myds alaiset.
Tamian tutkimuksen puheaineiston perusteel-
la syntyy selked representaatiokuntajohtajasta
kontekstiensa uhrina.Tyotd ei anneta tehds,
pédtoksenteko on hankalaa, johtamismahdolli-
suudet on riisuttu tai ei ole tekijoitd.

”[...] tdnd pidivdna kunnanjohtajia ei padsteta
keskittymdan sithen, mikd on kaikkein
tarkeintd ja missé syntyy tuottavuus [...]”

“Kuntajohtajat on yhd enemmaén riisuttu
mahdollisuudesta johtaa, [...] ja suurin vai-
keus kunnissa tietysti on tima operatiivisen
johtamisen, se reaaliprosessin johtamisen
ja paitoksenteon johtamisen sekottuminen
molempiin suuntiin”
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Kuvio 6. Kontekstisiirtyma ja johtamisen liikkumatilan muutos.

Ristiriitaan tai haasteelliseen tilanteeseen jou-
tuessaan kuntajohtaja vetéytyy siithen ao. kon-
teksteista, joka ei ole kritiikin kohteena. Téll6in
hén ensisijaisesti nikee itsensd(henkiloston ja
ihmisten johtamisen kannalta sekundéarisen)
poliittisen toimintakontekstin ndkoékulmasta.
Hénen liikkumatilaansa ikddn kuin sditelevit
tdmédn (makro)kontekstin voimat, jotka esté-
vit hintd keskittymastd organisaationsa ja sen
henkiloston mikrokontekstin johtamiseen. T4t
siirtymaad havainnollistaa kuvio 6.

Kontekstiin vetoaminen toimii retorisena
suostuttelun ja vakuuttamisena, jonka kautta
huonosta johtamisesta tulee ymmarrettivé ja
jopa viistdméton ilmioé. Uhrin representaatio
siirtdd huomion pois toimijasta eli johtajasta
itsestddn, hdnen roolistaan organisaation ylim-
pand esimiehend ja samalla legitimoi huonoa
ihmisten johtamista. “Uhri” kisitteend sisdl-
tdd viattomuuden, syyttomyyden ja kohteeksi
joutumisen merkitykset, joiden kautta uhriksi
joutunut myds vapautuu vastuusta. Samalla
on kuitenkin huomattava, ettd johtaja sddtelee
omaa liikkumatilaansa itse diskursiivisten va-
lintojensa avulla.

JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimukseni tavoitteena on ollut kuvata joh-
tajien ja johdettavien kasityksid huonosta joh-
tamisesta kuntakontekstissa. Tatd kautta on
pyritty lisddmaén tietoa ja tietoisuutta merki-
tysten diskursiivisesta rakentumisesta, huonon
johtamisen osatekijoistd sekd siitd puheen ja
tekstin kautta syntyvistd eksplisiittisestd ja imp-
lisiittisestd vallankéytostd. Kuntaa on tarkasteltu
johtamiskontekstina, jossa johtajan tyo6lld on
erityisominaisuutena toimintakontekstin duaa-
lisuus. Johtamista on kuitenkin tutkimuksessa
tietoisesti ja erityisesti ihmisten johtamisen ni-
kokulmasta kytketty my6s johtamistutkimuksen
yleisempaén kenttdan. Tutkimus ja sen tulokset
tarjoavat yhden tilanteisen tulkinnan siitd, mité
johtamista koskevassa (arvioivassa) keskustelus-
sa tapahtuu ja mitd merkitystd tilld tapahtumi-
sella voi olla.

Tutkimuksen keskeisend tuloksena on ku-
vaus siitd, miten johtajien ja johdettavien kasi-
tykset huonosta johtamisesta poikkeavat toisis-
taan. Johdettavien nakemyksissd painottuvat
ihmisten johtamiseen liittyvit tekijdt kun taas
johtajien nakemyksissd johtamisen tehokkuus
ja asiajohtaminen korostuvat. Kuntajohtamisen
kaksi keskeistd kontekstia vaikuttavat tilan-
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teeseen niin, ettd johtajat korostavat rooliaan
suhteessa poliittiseen kontekstiin ja luottamus-
henkil6ihin, jopa organisaatio- ja henkil9sto-
johtamiskontekstin kustannuksella. Téstd na-
kokulmasta johdettavien niakemys huonosta
johtamisesta voi olla johtajalle osittain kasittd-
miton, koska hianen nikokulmastaan hyvin
johtamisen reunaehdot maéirittelee muu kuin
henkildstdjohtamisen tai organisaation johtami-
sen konteksti.Kuntajohtaja nikee itsensé ensisi-
jaisesti poliittisen johdon, sidosryhmitoimijan
ja kehittdjan nakokulmasta, ei organisaationsa
ylimpdnd esimiehend tai johtamisen esimerk-
kina. Diskursiivisesti syntyy kasitys kunta-alan
johtajasta erilaisten voimien ja ymparistoteki-
joiden uhrina. Samalla kuntajohtaja kuitenkin
priorisoi toimintakontekstinsa ja osallistuu tata
kautta aktiivisesti itse johtamistilansa sddtelemi-
seen.

Tutkijana positioni tutkimuksessa on sel-
kedsti kriittinen. Osallistun tutkimukseni kautta
tietoisesti huonoa johtamista koskevan diskurs-
sin tuottamiseen, tavoitteenani tehdd nakyvaksi
sitd, mistd vaietaan ja antaa aéni sille, jonka ddni
ei kuulu. Johtaja on myds kunnassa organisaa-
tionsa johtamiskulttuurin luoja, ylin esimies ja
johtamisen arvojen esimerkki. Millainen mieli-
kuva syntyy siitd, ettd kuntajohtajat vaientavat
huonoa johtamista koskevan alaisdiskurssin?
Millaisia merkityksid télld vaientamisella luo-
daan ja millaisen esimerkin timé antaa seuraa-
valle organisaatiotasolle, esimiehille ja heiddn
alaisilleen? Jos johtamista koskevaa kritiikkid ei
aidosti kuulla yhteiskunnallisesti merkittavalla
kunta-alalla, millainen on sen ja sielld tyosken-
televien tulevaisuus?

TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS,
RAJOITUKSET JA JATKOKYSYMYKSET

Tutkimuksen aineistot muodostavat kuntajoh-
tamisen kahden diskurssin, alaisdiskurssin ja
johtajadiskurssin, leikkauspisteen. Aineisto on
siten sekd laajuudeltaan ettd jatkuvuudeltaan
rajallinen. Alaisdiskurssissa dantd kayttavat am-
mattijarjestéjen luottamushenkil6t mutta ase-
mansa kautta he puhuvat jasentensd puolesta
ja toisaalta, myds he ovat johdettavan asemassa.
Molemmat tutkimuksessa kéytetyt aineistot ovat
kuitenkin julkisia, joten kenen tahansa asiasta
kiinnostuneen on mahdollisuus arvioida tutki-

jana tekemiéni tulkintoja ja johtopaétoksia tu-
tustumalla aineistoihin eli lukemalla tutkimus-
raportti ja kuuntelemalla seminaarin esitykset ja
haastattelut.

Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa ei py-
ritd yleistettdvyyteen eikd positivistisesti ajatel-
tuna “totuuksiin” vaan esitetddn empirian pe-
rusteella tulkintaa siitd, millaisia merkityksia
ihmiset puhuessaan ja kirjoittaessaan luovat,
uusintavat ja muokkaavat. Tutkimusasetelma
on yksi poikkileikkauksellinen tilanne mutta
silld on ndhtdvissd myds makrotason yhteyksid
ja seurauksia. Diskurssi rakentaa, uusintaa ja
yllapitad myos tulevaa eli sitd, millaista johtami-
sen odotetaan, sallitaan ja edellytetddn olevan
tulevaisuudessa. Se rakentaa ja merkityksellistda
myo6s suhdetta alaisten ja johtajien valilla.

Toisten toimijoiden tuottaman datan uudel-
leenanalysointiin pitéisi aina suhtautua suurella
varauksella, koska kirjoittajan oma diskurssien
ja niiden jdrjestyksen tuntemus voi olla paljon
pienempi kuin alkuperiisten tutkijoiden. Oma
datavalintakin voisi olla toinen kuin mita tutkijat
ovat valinneet. (Fairclough 1992.) Tutkimukseni
tavoitteena ei ole kyseenalaistaa tekstiaineistona
kéytetyn tutkimusraportin paikkansapitavyytta,
sen sisdltimdn analyysin aitoutta tai tutkijoi-
den asemaa vaan ainoastaan esittdd siitd toinen,
kriittisempi tulkinta. Tutkimuksen tavoitteena
ei myoskddn ole ollut vadristda sitd, mitd semi-
naarin puhujat ovat sanoneet tai sanomisellaan
tarkoittaneet: sanoja on kisitelty sanoina ja sa-
navalintoina, tekstid tekstind ja koko aineistoa
yhtend ajallisena ja paikallisena lapileikkaukse-
na suomalaisessa kuntajohtamista koskevassa
keskustelussa.Aineistoja on kuitenkin kasitelty
harkittuja valintoja siséltdvind kokonaisuuksina,
koska ne on tarkoitettu julkisiksi ja julkistetta-
viksi. Tavoitteena on tehdd nakyvaksi se, millai-
sia merkityksid puhe, teksti ja diskurssi tuottavat.

Tdmén tutkimuksen perusteella olisi tarkead
lahemmin selvittdd sitd, mika oikeastaan on
kuntajohtajan rooli ja tehtdvd suhteessa opera-
tiiviseen toimintakontekstiin. Samoin olisi mie-
lenkiintoista tietdd, miten se esimiestaso, joka
jad taman tutkimuksen johtajien ja johdettavien
tason viliin, selviytyy erilaisten hyvaé johtamis-
ta koskevien nakemysten yhteensovittamises-
ta. Kiinnostavaa olisilisdksi tutkia, miten kun-
ta-alan johtamisen kontekstit ja liikkumatilat
esimiehiin eli keskijohtoon vaikuttavat. My0s
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tekstiaineistona toimineen tutkimusraportin
laatija perdankuuluttaa esimiesten nakemysten
selvittamistd. Mielenkiintoista olisi tutkia sy-
vemmin myds sitd, miten johtamista voidaan
diskursiivisesti legitimoida erilaisten represen-
taatioiden ja diskursiivisten strategioiden kautta,
samalla vaihtoehtoisia tulkintoja ja merkityksia
vaientaen.
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