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organisaatiokulttuuri, joka pitdd osittain myos kaksi edellistd tekijéd siséllddan. Tutkimukseni kokoaa
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1. JOHDANTO

Tuhoisa johtaminen (destructive leadership) on organisaatioita kauan piinannut ongelmakohta.
Tuhoisat johtajuuskdytdnnot ovat vaikuttaneet eri kokoisiin ja ndkdisiin organisaatioihin eittamatta
melkein koko ihmiskunnan historian ajan, kun epépdtevat monarkit ja hallitsijat ovat ajaneet
kansakuntansa perikatoon tyrannialla tai jéarjettomilld padtoksilladn. Ténd pdivénd tuhoisa
johtaminen naamioituu paremmin, eikd organisaation yksittdinen tyOntekijd valttaméttd edes
tiedosta téllaisen johtamistyylin negatiivista vaikutusta omaan tyohonsd tai eldmddnsd. Miltei
jokaisella meistd on omia tai kuultuja kokemuksia jonkinasteisesta huonosta johtajuudesta, mutta
mikd erottaa epdpitevdn johtajan tuhoisasta? Tuhoisan johtajuuden piirteet ovat selkedsti
eroteltavissa ja tunnistettavissa, ja vain ongelmakohdat havaitsemalla voimme ldhted puuttumaan
niithin. Tuhoisa johtaminen voidaan maéiritelld johtajan, esimiehen tai valvojan jarjestelmailliseksi
jatoistuvaksi kdytokseksi, joka vahingoittaa tai sabotoi organisaation etua, tavoitteita ja resursseja.
Se voi vahingoittaa myos alaisten tehokkuutta, motivaatiota, hyvinvointia tai tyostd saatavaa
tyydytystd. Tuhoisan johtamisen kéytontoihin kuuluvat esimerkiksi tyrannia, strateginen
kiusaaminen, valvonnan véirinkdyttd, pakottaminen, sosiaalinen heikentdminen, sanallinen
loukkaaminen sekd muutoin luotaantyontévd johtajuus (Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007).
Jokainen ndistd kiytinnoistd on selkedsti haitallinen ja vahingoittaa joko organisaation tai

yksittdisen tyontekijan toimintaa ja hyvinvointia.

Tuhoisa, joskus myos toksiseksi kuvattu johtajuus on myods johtajan omien henkilkohtaisten
etujen tavoittelua muihin vaikuttamalla. Tuhoisan johtajan motivaatiotekijat ovat itsekkéiti, ja
vaikutukset kohdistuvat usein negatiivisesti johtajan alaisiin ja pitemmaélld aikavélilldi myds
edesauttajiin. (Padilla, Hogan, & Kaiser, 2007). Luontainen kysymys aihepiirid tarkastellessa
kuuluukin miten téllaiset henkilot ylipdétdan saavuttavat johtoasemia? Syitd on lukuisia, mutta
yksi suurimmista ongelmista on tuhoisan johtajuuden piirteiden ndyttdytyminen ihailtavina
piirteind: tilanteiden haltuunotto, delegointi ja karisma ovat arvokkaita piirteitd johtajassa, mutta
ne voivat olla my0s narsismin tai tyrannian jddvuorten huippuja. Useilla tuhoisilla johtajilla on
my0s ongelmallinen taipumus kédnnyttéa joitakin alaisiaan myotivaikuttajiksi. Heiddn arvonsa ja
tavoitteensa voivat olla aluksi samanlaisia, tai sitten johtajan uhkaavuus tai yleinen ongelmien
pelko johtaa yksilon tuhoisuuden mydtévaikuttajaksi. Tuhoisa johtaminen vaikuttaa yksiloiden

kautta ty6ryhmiin ja pahimmillaan koko organisaation tehokkuuteen ja toimintakykyyn.

Tuhoisa johtaminen on pahimmillaan organisaatioita hajottava katastrofi ja lievimmillddnkin

pahoinvointia lietsova ongelmien pesd. Tuhoisan johtajuuden ldhtokohtien, piirteiden,
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ilmenemismuotojen ja sidosryhmévaikutusten tunnistaminen ja selittdminen on selkeé keino ldhtea
purkamaan ongelmaa osiin syvemmén ymmaérryksen ja ehkéisykeinojen 10ytdmiseksi. Aihepiiri
itsessddn on hyvin laaja ja vanha, mutta sen tutkiminen on edelleen hyvin ajankohtaista ja tuleekin
olemaan niin kauan kun tuhoisaa johtamista muodossa tai toisessa esiintyy. Esimerkiksi tyrannian
késite ja madritelmi on syntynyt jo Platonin ja Aristoteleen ajatusten mydtd, kun taas vaikkapa
toksisen johtamisen késitettd alettiin kdyttiméddn ja tutkimaan vasta 1996 Marcia Whickerin
teoksen ”Toxic leaders: When organizations go bad” myo6ti. Blake Ashforthin teos “’Petty Tyranny
in Organizations” taas toi uutta ndkokulmaa tyranniaan ja osoitti sen ilmenemisen nykypéivéin

modernissa johtajuudessa.

Tuhoisa johtaminen oli minulle alusta asti selked valinta graduni aiheeksi. Ammatilliset haaveeni
koskevat organisaatioiden kehittimistd ja konsultointia, joten tuhoisan johtajuuden kaltaisten
selkeiden mutta hyvin piiloutuvien ongelmakohtien tunnistaminen ja ratkaiseminen ovat minulle
henkilokohtaisesti todella hyodyllisid ja arvostettavia osaamisen alueita. Tuhoisan johtamisen
kumoaminen tai ennaltachkdisy vaatii monitahoista ymmarrystd aihepiiristd ja sen lukuisista
alatekijoistd, ja koen graduni hyodylliseksi koosteeksi ja selvitykseksi néisté asioista. Varsinkaan
suomenkielistd kirjallisuutta aihealueesta ei vield paljoakaan ole, joten toivon graduni toimivan
pohjana myos tarkemmin tdsmennetylle jatkotutkimukselle tuhoisan johtajuuden eri osa-alueista.
Se voi avustaa esimerkiksi henkildstohallinnon tyontekijoitd, organisaatiokonsultteja tai
kehityshaluisia esimiehid kehittdméddn organisaation toimintaa, henkiloston hyvinvointia ja
johtamisen tuloksellisuutta. Aikaisempaa tuhoisan johtajuuden tutkimusta lukiessani huomasin
konkreettisten ratkaisuehdotusten puutteen keskeiseksi tarttumakohdaksi omaa tutkimustani
ajatellen. Aikaisempi tutkimus on keskittynyt tuhoisan johtajuuden piirteiden ja vaikutusten
analysoimiseen, mutta ratkaisujen ja korjausehdotusten esittiminen on ndhddkseni ollut taka-
alalla. Aiempaa tutkimusta kokoamalla ja ymmértdmédlldi voimme toivottavasti esittdd
ratkaisuehdotuksia esiin tulleisiin ongelmiin sekd luoda edellytykset organisaatio- ja
johtajakohtaisten ongelmien ratkaisemiselle. Suhteellisen pienen aineistoni vuoksi laajemmalle
joukolle yleistettdvien vastausten tuottaminen ei tassé tutkimuksessa ole mahdollista, mutta tarjoan
hyodyllisid tydkaluja ja ndkokulmia tarkempaa organisaatiokohtaista soveltamista varten.
Haluaisin luoda omalla tutkimuksellani muottipohjia, joita itse kukin voisi kéyttdd oman

organisaationsa kehittdmiseen ja hyvinvoinnin parantamiseen.

Nédma lahtokohdat mielessdni 1dhdin etsiméén itselleni sopivaa tutkimustapaa, ja pdddyin lopulta
hieman poikkeukselliseen tutkimukseen. Tutkimuksessani on térkeda tehdd pelikenttd selviksi ja

analysoida tarkasti tuhoisan johtajuuden aihepiirin késitteitd, osa-alueita ja muuttujia, mutta en



silti halunnut valita metodikseni kirjallisuuskatsausta. Metodin valintaan vaikutti suuresti oma

mielenkiintoni tuhoisan johtajuuden ddrimuotoihin ja sen rdiked ilmeneminen mediassa.

Tarkastelemalla tuhoisaa johtajuutta sen karjistetyissd muodoissa koen pystyvéni arvioimaan ja
havainnollistamaan tuhoisaa johtajuutta mahdollisimman selkedsti ja ymmarrettavésti. Pureudun
tutkimuksessani valittujen tilanteiden ytimeen analysoimalla ongelmatilanteiden taustoja,
osapuolia ja lopputuloksia. Johtamisanalyysit eivit ole uusi keksintd, mutta pyrin 1dhestyméén
tuhoisan johtajuuden kenttdé ennalta valitsemani johtajan kautta. Aikaisempaa johtamistutkimusta
hyodyntimalld kykenen médrittimdan hyvin kérjistetysti esitettyjen esimerkkitilanteiden kautta
tuhoisan johtajan toimintatapoja ja ajatusmalleja. Oleellista on mydskin tutkia johtajan
vuorovaikutussuhdetta muuhun tydyhteisoon mahdollisimman monelta kantilta. Oma
nikokulmani tulevaan tutkimukseeni alkoi muodostua juuri nditd esimerkkitilanteita seuraamalla

ja arvioimalla.

Osana tutkimusaineistoani toimii The Office, amerikkalainen komedia ja pseudodokumentti, toisin
sanoen mokumentti (engl. mockumentary). Fiktiivisen dokumentin kuvauskohteena on
Pennsylvanian osavaltioon, Scrantonin kaupunkiin sijoittuva paperiyhtidé Dunder Mifflinin
aluekonttori. Tutkimuksellisesta ndkokulmasta fiktiivinen tutkimuskohde luo paljon muuten
saavuttamattomissa olevia mahdollisuuksia. Tdmén tutkimuksen tapauksessa tuhoisaksi johtajaksi
késikirjoitettu henkild on rdikedmpi ja monipuolisempi tutkimuskohde kuin yksittdinen oikea
tuhoisa johtaja. Sarjan pituuden ansiosta voin analysoida johtamistapaa seké pienissé hetkissé ettd
vuosia kestdvéssd suuressa mittakaavassa. Tutkimusasetelma mahdollistaa tuhoisan johtajuuden
aihepiirin ldhestymisen monesta ndkokulmasta. Lisdksi tutkimusaineiston analyysivaiheessa

apuna toimii tutkimuskohteen ympdrille laadittu teemahaastattelu.
Olen valinnut tutkimuskysymyksekseni seuraavan kysymyksen:
Milld keinoilla tuhoisaa johtamista voidaan korjata fiktiivisen pseudodokumentin avulla?

Tutkimusongelma vaatii koottua ja monipuolista tietoa tuhoisan johtamisen teoriasta. Scottin
johtamistyylin sekd koko Dunder Mifflinin tyOyhteison muodostaman sosiaalisen todellisuuden
diskurssianalyysi tarjoaa selkeitd esimerkkitilanteita, joita purkamalla voin esittdd
korjausehdotuksia ja oppia tunnistamaan ennaltachkdisyd kaipaavia toistuvia ongelmatilanteita.
Toivon tutkimukseni toimivan mallina muiden tuhoisasta johtamisesta kérsivien organisaatioiden
tai tahojen tutkimuksille. Tarkennan melko laajaa tutkimuskysymystdni tarkempien syiden ja

vaikutuksien selvittimiseksi seuraavilla kysymyksilla:



Miten Dunder Mifflin Scrantonin aluetoimiston johtamista voidaan kuvata valituissa

pseudodokumentin kohtauksissa?
Miten Dunder Mifflin Scrantonin aluetoimiston tyéyhteisé reagoi esimiehensd johtamistyyliin?
Milld keinoilla Dunder Mifflin Scrantonin aluetoimiston johtamista voidaan kehittida?

Néihin tutkimuskysymyksiin vastaamalla oletan saavani tarvittavan tiedon kokonaiskuvan
ymmartdmiseksi ja tarvittavaa tdydentivaa tietoa padtutkimuskysymykseen liittyen. Padtavoitteeni
on 1oytdd paatutkimuskysymyksen kautta sovellettavissa tutkimuskohteissa hyddynnettdvid ja
realistisesti toteutettavissa olevia keinoja tuhoisan johtajuuden kitkemiseksi vastaavista tuhoisan
johtamisen haasteista kamppailevissa organisaatioissa. Teoreettinen viitekehykseni muodostuu
tuhoisan johtamisen mééritelmien kautta. Johtamisanalyysien yleinen haaste on mielesténi uuden,
yleishyddyllisen informaation tuottaminen. Tunnettuja tuhoisia johtajia analysoimalla voimme
toki osoittaa relevantimmat tuhoisat tekijdt ja pyrkid estimddn niiden toistamista, mutta
yleispitevid ratkaisuja yksittdisten johtajien analyysit voivat harvemmin tarjota. Toivon oman
tutkimuskohteeni tarjoavan fiktiivisen luonteensa vuoksi todellisiin johtajiin verrattuna vield

enemman tarttumapintaa.

Nostan toiseksi tavoitteekseni tuhoisan johtajuuden piirteiden ja syiden tunnistamisen olennaisten
periaatteiden osoittamisen tutkimuskohteeseeni verrattavissa tapauksissa ja organisaatioissa. Jos
tuhoisan johtajuuden korjaaminen onkin mahdollista, on se opittava tunnistamaan ajoissa ja
luotettavasti. Tdmin tunnistuskyvyn oppiminen ja levittiminen on relevanttia tutkimukseni
toivotun yleishyddyllisyyden kannalta. Koska suomenkielistad tutkimusta tuhoisasta johtajuudesta
el vield paljoakaan ole, tavoitteideni ohella haluan koota yleispitevdd tietoa tuhoisasta
johtajuudesta ja sen korjaamisesta suomen kielelld. Tutkielmani etenee siséllysluetteloni
esittdmélld tavalla kdyden ensin ldpi tutkimuksessa oleellisen tuhoisan johtamisen teoreettisen
viitekehyksen ja esimerkkejd tuhoisan johtamisen tutkimustavoista sekd tapaustutkimuksista.
Metodi- ja analyysivaihe késittdvit kaytetyt tutkimusmenetelmét, niiden perustelut ja kuvauksen
tutkimuksessa kiytetyistd analyysiprosesseista. Tutkimustulokset esittelevdt analyysivaiheessa
kerdtyn tiedon ja tutkimukseni osoittamat kolme konkreettista ldhestymistapaa tuhoisan
johtamisen ennaltachkdisyyn. Tulosteni pohjalta korostan lopuksi organisaatiokulttuurin suurta
merkitystd tuhoisan johtamisen ennaltaehkiisijdné ja esitdn jatkotutkimusehdotukset aihealueen

tarkempaa tutkimista varten.



2. TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFISET SITOUMUKSET

Tuhoisa johtaminen pohjautuu tutkittavana ilmiond oman késitykseni mukaan useimmiten
psykologiassa kiytettyyn sosiaalisen konstruktionismin maailmankuvaan. Sosiaalinen
konstruktionismi on tutkimuksellinen viitekehys, joka kuvaa sosiaalisen todellisuutemme
rakentuvan sosiaalisessa ja kielellisessd vuorovaikutuksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006) Kieli on ollut luontaisesti tdrked tutkimuskohde tdssd viitekehyksessd. Sosiaalisessa
konstruktionismissa todellisuudesta voidaan konstruoida erilaisia versioita. Absoluuttisten

totuuksien sijaan on erilaisia selitystapoja ja kertomuksia.

Sosiaalinen konstruktionismi voidaan myos jakaa viljdén ja tiukkaan alakategoriaan, mutta niille
yhteiseksi voidaan katsoa neljd seuraavaa kohtaa: kriittisyys itsestdénselvyyksid kohtaan,
kisitystemme historiallis-kulttuurisuus eli relatiivisuus, tiedon syntyminen sosiaalisessa
prosesseissa seki tiedon ja sosiaalisen toiminnan yhteenkuuluminen. Sosiaalinen konstruktionismi
kehottaa kyseenalaistamaan totuttuja normeja ja ldhestymidin tarkasteltavia kohteita
epétavallisinkin keinoin. Tieto rakentuu ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta ja siksi etenkin
kieli on tirked tutkimuskohde uuden tiedon tuottamiseksi. (Burr, 2003). Kieli on kéyttdjisti
riippuvainen, suhteellinen ja kontekstisidonnainen tekijd, joka luo merkityksid sosiaaliseen

eldmadn (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Organisaatioiden sisdistd vuorovaikutusta tutkittaessa kieli ja muu sosiaalinen kanssakdyminen
ilmentéa tilanteita sekd vuorovaikuttajien suhteita tilanteessa. Kun puramme esimerkiksi juuri
tuhoisan johtamisen ilmenemismuotoa, vaikkapa yksittdistd tilannetta, voimme sosiaalisen
konstruktionismin  viitekehyksessd rakentaa konstruktion tyontekijoiden asemasta ja
suhtautumisesta tapahtuneeseen. Teen tutkijana omat havaintoni seuratuista tilanteista
diskurssianalyysin muodossa, ja Burrin (2003) listauksen mukaan kiinnitén erityisesti huomioita
tiedon syntymisen ldhtokohtiin ndissd prosesseissa. Myds tdma tutkimus itsessddn on kielellinen

konstruktio, pyrkimys 10ytdméadn uutta tietoa sosiaalista vuorovaikutusta tulkitsemalla.

Tutkimukseni rakentuu laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofisiin ldhtokohtiin perustuen.
Tutkimuksen arviointikriteerit ovat olleet ldsnd jo tutkimuksen suunnitteluvaiheesta alkaen.
Kaytetyt kriteerit ovat tutkimuksen riippuvuus, siirrettdvyys, luotettavuus ja vahvistettavuus.
Riippuvuudella tarkoitetaan tutkimuksen loogisuutta ja dokumentointia, siirrettivyydelld yhteytta
aikaisempiin  tutkimuksiin, luotettavuudella perustelun laatua ja toistettavuutta ja

vahvistettavuudella sitd, ettd tutkijan tulkinnat ovat yhdistettidvissd aineistoon (Eriksson &



Kovalainen, 2008). Olen sitoutunut esittiméidn tutkimukseni syyt, prosessit ja tulokset ndiden
perusteiden mukaisesti. Pyrin myds selittdimdidn kaytdntoni riittdvalld ldpindkyvyydelld

tutkimuksen luotettavuuden ja siirrettivyyden takaamiseksi.
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3. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1. Tuhoisan johtamisen rakentuminen

3.1.1. Tuhoisan johtamisen periaatteet

Tuhoisaa johtamista on maéiritelty eri tavoin esimerkiksi fyysisen ja henkisen vékivallan seka
kontrollihakuisuuden kautta. Myos itsekkyys, arvaamattomuus, pahansuopuus ja kostonhalu ovat
toistuvia piirteitd tuhoisissa johtajissa. Lipman-Blumen (2005) maédritteli toksiset johtajat
eparehellisesti ja teeskennellen kayttiytyviksi johtajiksi, jotka ovat usein eparehellisilli toimillaan
yhteydessa lahjuksiin, sabotointiin, manipulointiin ja tekopyhyyteen. Myos muuta epéeettisti ja

jopa rikollista toimintaa ilmenee.

Tuhoisa johtaminen voidaan maiiritelld johtajan, esimichen tai valvojan jarjestelmaélliseksi ja
toistuvaksi kaytokseksi, joka vahingoittaa tai sabotoi organisaation etua, tavoitteita ja resursseja.
Se voi vahingoittaa my0s alaisten tehokkuutta, motivaatiota, hyvinvointia tai ty0std saatavaa
tyydytystd. Tuhoisan johtamisen kéytontdihin kuuluvat esimerkiksi tyrannia, strateginen
kiusaaminen, valvonnan véirinkdyttd, pakottaminen, sosiaalinen heikentdminen, sanallinen
loukkaaminen sekd muutoin luotaantyontivé johtajuus. Tuhoisa johtaminen on jaettu Einarsenin
et al. mallissa kolmeen tunnistettavaan kategoriaan, jotka ovat tyrannimainen (tyrannical),
harhaanjohtava (derailing) sekd kannustava-petollinen (supportive-disloyal) johtamiskdytos.

(Einarsen et al., 2007:2).

Padilla, Hogan & Kaiser médrittelivdt toksisen johtajan piirteitd edelleen ja osoittivat johtajan
lisdksi kaksi muuta vaikuttavaa tekijdd. Toksinen johtaja vaikuttaa heiddn mukaansa muihin
henkilokohtaisen vallan ja hyodyn saavuttamiseksi ja johtajan omien, itsekkdiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Pitkéssd aikavélissé téllainen kdyttdytyminen johtaa seuraajien ja edesauttajien
osalta negatiivisiin seurauksiin. Tuhoisan johtamisen myrkyllisen kolmion malli osoittaa kolmen
tekijidn yhteisvaikutuksen, jotka mahdollistavat tuhoisan johtamisen. Nama tekijét ovat tuhoisat
johtajat, alttiit seuraajat sekd edistdvat ymparistot. Edistdvat ympéristot tapaavat olla epivakaita,
uhattuja (tai uhatuiksi koettuja) tai tehottomia. Alttiit seuraajat voidaan jaotella joko myo6tiilijoiksi
(conformers) tai liittolaisiksi (colluders). Mydtdilija voi olla epédkypsd tai kyvytdn arvioiman
itseddn, hdnen tarpeisiinsa ei valttimatta vastata. Liittolaiset taas ovat kunnianhimoisia ja jakavat
tuhoisan johtajan ndkemykset ja huonot arvot. He voivat olla my0ds opportunisteja, jotka tottelevat

huonoja méérdyksid omaa etuaan edistddkseen. (Padilla et al., 2007)

11



Thoroughgood et al. (2012) jakoivat alttiit seuraavat edelleen viiteen eri kategoriaan: eksyneet
sielut, autoritddriset, sivussaseisojat, opportunistit sekd apulaiset. Erityisesti myo6téilijat voidaan
ndhdd “eksyneind sieluina”. Karismaattinen johtaja houkuttelee heitd puoleensa ja luo uskoa
selkeydestd, suunnasta ja itsetunnon paranemisesta. Autoritdérit tottelevat johtajaa tdmén

statuksen perusteella, kun taas sivussaseisojat ovat passiivisia ja pelon motivoimia.

Tuhoisan johtajuuden vaikutukset yksittdiseen tyontekijddn ovat halyttavét, varsinkin tuhoisan
johtajuuden ja stressin vélisen suuren korrelaation vuoksi. Alaisten kokema kontrollin menetys on
havaittu tirkeédksi syyksi stressille (Schyns & Schilling, 2013). Tuhoisan johtajuuden ldsndolo
vaikuttaa negatiivisesti tyOntekijin hyvinvointiin, tyOsuoritukseen ja organisaatioon

sitoutumiseen.

Seuraajat ja organisaatiokontekstit ruokkivat tuhoisaa johtamista. Organisaatioiden tulisi siis
kiyttdd harkintaa sekd johtajien ettd alaisten rekrytointiprosesseissa, mutta myos tarjota
koulutusta, joka painottaa eettisid paatoksentekoprosesseja (Schaubroeck et al., 2012). Eettisen
toimintaympdriston ja vastuullisten kaytintéjen kehittdminen ovat téirkeitd osia tuhoisan
johtajuuden ehkéisemisessa. Itsekkdit taipumukset ilmenevit usein ylimielisyytend, joka voidaan
taas virheellisesti tulkita itsevarmuudeksi, tehokkuudeksi tai vakuuttavuudeksi. Nama piirteet taas
sattuvat olemaan arvostettavia piirteitd johtajissa ja siksi edesauttavat tuhoisan johtajuuden
ilmenemistd. Haasteet kohdistuvat tuhoisan johtajuuden tunnistamiseen ja hévittimiseen.

Organisaation sijoitukset johtamistapojen kehittimiseen ovat tdssi relevantteja.

Tuhoisa johtajuus on suurempi kokonaisuus, joka koostuu useammista tuhoisista
johtamiskdytdnnoisté ja niiden suhteesta johdettavaan organisaatioon. Tuhoisa johtaminen ei ole
kiveen hakattu maéritelmd juuri tietynlaisesta johtamistyylistd, eikd tuhoisa johtaminen
automaattisesti sisélld jokaista myohemmin esiteltyd toimintatapaa ja ldhtokohtaa. Néissé tavoissa
ja lahtokohdissa on kuitenkin organisaatioiden ja johtamisen tutkimuksessa loydetty selkeitd
kaavoja, joiden kautta voimme médritelld tuhoisan johtamisen olennaisimmat ldhtdkohdat ja
rakennuspalat. Hyvissédkin johtamistyylissd voi olla tuhoisan johtajuuden osia, mutta siksi onkin
olennaista tunnistaa rakentavat ja tuhoavat kdytdnnét ja arvioida niiden suhdetta ja tuottamaa
hyotya tai haittaa. Yhden tuhoisan johtamisen piirteen havaitseminen omassa esimiehessdén tai
itsessddn ei valttaméttd ole kovin suuri huolen aihe tai muutoksen tarve, joskin kehitykseen pyrkiva

esimies tai organisaatio joutuu toki punnitsemaan tdllaiset puutteet ja haittatekijit tarkkaan.
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Johtajat kykenevidt toimimaan tuhoisasti yhdelld osa-alueella, vaikka toimivatkin rakentavasti
toisella. Esimerkkind organisaation suurempia taloudellisia tavoitteita tehokkaasti toteuttava
johtaja, joka kuitenkin kiusaa tai ahdistelee alaisiaan, tai vaihtoehtoisesti alaisiaan tukeva ja
kannustava esimies, jonka toiminta ei kuitenkaan muuten aja organisaation suurempaa etua.
Tuhoisan johtamiskédytoksen takana ei kuitenkaan aina ole tavoite aiheuttaa vahinkoa, vaan myds
huolimattomuus, tunteettomuus ja osaamisen puute johtavat usein alaisten tai organisaation
vahingoittamiseen. Useimmat johtavat pyrkivétkin rakentamaan ja edistdmadn seké alaisten etté

koko organisaation etua ja hyvinvointia. (Einarsen et al., 2007:2).

Erottaakseni hyvén johtajan huonon pdivén ja tuhoisan johtajan arkipdivan mééritan toistuvuuden
keskeisimmaéksi tuhoisan johtajuuden tunnukseksi. Yksittdiset virheet johtamisessa eivit vield tee
johtajasta tuhoisaa, mutta niiden toistuminen ja varsinkin systemaattinen toistuminen heréttivit
huomiota. Mairitelmén tayttddkseen tuhoisan johtajan tulee loogisesti olla joko esimiesasemassa
tai kyetd muuten vallankdyttoon muiden tyOntekijoiden tai organisaation kohdalla. Tuhoisa
johtamiskdytds voi kohdentua joko alaisiin tai organisaatioon laajemmassa mittakaavassa. Suora
tai epdsuora kdytos vahingoittaa organisaation tavoitteita, tehtdvid tai resursseja, tai yksiloiden

kohdalla tehokkuutta, motivaatiota, tyydytysti tai yleistd hyvinvointia (Neuman & Baron, 2005).

Einarsenin et al. malli kolmesta tunnistettavasta tuhoisan johtamisen pddkategoriasta kattaa
tyrannimaisen, harhaanjohtavan ja kannustavan-petollisen johtamiskédytoksen. Tuhoisan
johtajuuden voidaan siis tdimén teorian valossa katsoa ilmenevén karkeasti kolmena pédasiallisena

kayttaytymismallina. (Einarsen et al., 2007:2)

3.1.2. Tyrannia

Yksi selkeimmistd ja kuuluisimmista tuhoisan johtajuuden kiyttdytymismalleista on tyrannia.
Tyrannian késite on 18htoisin antiikin Kreikasta, jossa se alkujaan tarkoitti henkil6d, joka anasti
vallan kansan avulla. Aristoteles ja Platon kuvasivat sittemmin tyranniaa alamaisten
kaltoinkohteluna laittomin, julmin ja darimmadisin keinoin (Aristotle, 1905). Tyranninen kéytos
heikentdd alaisten motivaatiota, hyvinvointia tai tyostd saatavaa tyydytystd, muttei valttdmatti
ilmene muutoin suorana tuhoisuutena organisaation péatavoitteisiin ndhden. Tyranninen johtaja
voi toimia hyvinkin linjassa organisaation tavoitteiden ja strategioiden kanssa, mutta juuri

alaistensa hyvinvoinnin hinnalla. Yleisid esimerkkejd tyrannisesta johtamiskdytoksestd ovat
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tyontekijoiden ndyryyttdminen, vidhdttely ja manipulointi haluttujen tulosten saavuttamiseksi.

(Ashforth, 1994)

Tyrannit tapaavat my0s luoda organisaatioon alaryhmid, ikd&n kuin puolia, ja luoda
epédluottamusta puolten vilille propagandan ja syntipukkien kautta (Einarsen et al., 2007:2).
Syntipukeilla tarkoitetaan téssd varoittavia esimerkkejé, joita rankaisemalla tyranninen johtaja
ndyttdd valtansa ja hallitsee samaa kohtaloa pelkddvid tyontekijoitd. Tyranninen kaytds ei
myoskddn valttamattd ilmene johtajan asiakassuhteissa tai ylemmén johdon kanssa toimiessa.
Tyranninen johtajuus voi kuitenkin johtaa alaisten hyddyntdmisen kautta erinomaisiin
suoritustasoihin, ja osa tdtd kiyttdytymismallia onkin johtajan taito perustella metodinsa tulosten
kautta. Organisaation suoriutuessa tuloksellisesti hyvin on korkeamman johtotason tai yksittdisten

tyontekijoiden vaikeaa ryhtyd muuttamaan asioita.

3.1.3. Harhaanjohtava johtajuus

Harhaanjohtava (derailing, suora suomennos suistava) johtajuus tai vapaasti suomennettuna
harhaanjohtajuus, voi usein sisdltdd tyrannista johtamiskdyttdytymistd, kuten kiusaamista,
manipulointia, ndyryytysté ja ahdistelua (Einarsen et al., 2007). Kéytos on alaisten etujen vastaista,
mutta harhaanjohtava johtamiskdytds siséltdd myds organisaation vastaisia toimia. Tyrannisissa
johtajissa kéytin esimerkkind johtajaa, joka suoriutuu tuloksellisesti erinomaisesti alaistensa
kustannuksella. Harhaanjohtajalla sen sijaan ei pelastavia tekijoitd useinkaan juuri ole.
Organisaation vastaisiksi kdytdsmalleiksi voidaan lukea esimerkiksi varastelu, petokset, pinnaus
ja muut turhat poissaolot. Namékin piirteet johtuvat usein johtajan itsekkyydestd. Harhaanjohtajat
eivit valttdimattd osaa sopeutua organisaation muutoksiin tai uusiin tilanteisiin. He eivét ehké osaa
kehittdd omaa johtamistyyliddn vaan luottavat karkeaan, pelkoon ja kiusaamiseen turvaavaan
johtamistyyliin. Harhaanjohtajan kyvyttomyys ja vahingoittavat toimenpiteet ilmenevit
negatiivisena kdytoksend, kuten ylimielisyytend ja toykeytend. Tehtdvien delegointi, luottamuksen
rakentaminen ja tiimien sekd tiimihengen luominen tuottavat johtajalle vaikeuksia. Jotkut
harhaanjohtajat ovat litankin kunnianhimoisia tai innokkaita, ja keskittyvét oleellisimman tehtdvan

sijasta tuleviin tehtdviin tai ylemmaén johdon aikaa hukkaavaan miellyttimiseen.

Yleisesti ammattiosaamisen tai johtamistaidon puutteeksi luokiteltavat piirteet voidaan siis ndhda
harhaanjohtajuuden ominaisuuksina. Kyvyttomyys strategiseen suunnitteluun tai oikeanlaisen

henkiloston  palkkaamiseen ovat ndkyvid ilmentymid tdllaisesta johtamiskdytoksesta.

14



Harhaanjohtaja saattaa olla epétavallisen riippuvainen omasta neuvonantajastaan tai mentoristaan
oman osaamisensa riittdméttomyyden vuoksi. Edelld mainittu kyvyttdmyys sopeutua muutokseen
voi johtaa konflikteihin my0ds johtajien vélilld, kun ylempi taho maarittdd muutoksia, joihin

harhaanjohtaja ei kykene mukautumaan. (Einarsen et al., 2007:2)

Muita mainittavia harhaanjohtajuuden taipumuksia ovat johtajan kielteiset vaikutukset
tiedonkulkuun. Johtaja voi yrittdd luoda itsestddn todellista taidokkaampaa kuvaa ja vahvistaa
liioitellusti omia vahvuuksiaan. Kielteisen informaation jakamista rajoitetaan ja positiivisen
informaation jakaminen maksimoidaan. (Conger, 1990) Téllainen rajoittava ja valheellinen kaytos
vaikuttaa suoraan johtajan alaissuhteisiin etddnnyttimalld heitéd johtajasta tai luomalla hajottavia

pienryhmid, esimerkiksi toisen ryhmén ollessa johtajan puolella ja toisen ollessa vastaan.

Kuten todettua, harhaanjohtava johtaja ei ylld taidoissaan tai osaamisessaan johtajan roolin
edellyttimille tasolle. Johtajan asema maidrdytyy siis tdmén todellisen kyvykkyyden sijaan
organisaation uskomusten perusteella. Organisaatio uskoo johtajan olevan pitevd ja kyvykis
rooliinsa ja vaikkapa vaativimpiinkin rooleihin, titen johtaja saa jatkaa tehtivissdin. Kun
harhaanjohtajan ty6tulos ilmenee viimein odotusten alittamisena, seuraa toivottavasti johtajan
ansaittu alentaminen tai jopa tyOsuhteen pééttiminen. Aiemman tutkimuksen mukaan
harhaanjohtavilta johtajilta puuttuu tiettyjd positiivisia piirteitd, jotka voidaan jakaa viiteen
alakategoriaan. Ongelmia ilmenee ihmissuhteiden parissa, tiiminrakennuksessa ja johtamisessa,
toimintatavoitteiden  saavuttamisessa, muutostilanteissa ja  ylipddtddn toiminnallisissa

suuntauksissa. (Sejeli & Mansor, 2015).

Harhaanjohtaja johtajuus on siis hyvin laaja-alainen tuhoisan johtajuuden mééritelmé, joka kattaa
runsaasti erilaisia toimintatapoja. Edelld mainitut viisi alakategoriaa pitdvét kukin sisidllddn suuret
madrdt vahingollisia ja ongelmallisia kdytosmalleja. Keskeiset erot tyrannisen johtajuuden ja
harhaanjohtajuuden vililld ovat kuitenkin ndhddkseni tekojen ja kayttdytymisen motiivi sekd
pédasiallinen ilmenemismuoto. Tyrannisen johtajan itsekkddt motiivit voivat erota paljonkin
vaikkapa yhteiseen hyvddn pyrkivdn harhaanjohtajan motiiveista. Kun tuhoisaa johtajuutta
ajatellaan systemaattisena, toistuvana kiytoksend, voidaan harhaanjohtavan johtajuuden katsoa
kallistuvan enemmin juuri toistuvuuden kuin systemaattisuuden puolelle. Teot ovat kylld
jarjestelmallisid, mutta joskus eri syistd kuin tyrannisen johtajuuden kohdalla. Harhaanjohtava
johtaja voi toki toimiessaan yrittdd parhaansa, mutta tdiman heikkoudet ja puuttuvat, kriittiset taidot
saavat pitkdssd kaavassa aikaan enemmaén tuhoa kuin hyotyd. Harhaanjohtaja voi toki pyrkid

toimillaan systemaattisesti organisaation ja alaistensa hyvinvointiin, mutta oikeanlaisen osaamisen

15



puute ilmenee negatiivisina tuloksina. Johtajan ihmissuhdeongelmat vaikuttavat suoraan tiimin
rakentamiseen ja sen johtamiseen. Ongelmat ilmenevit esimerkiksi péivittdisessd ja laajemman
mittakaavan  viestinndssd ja  kommunikoinnissa, tehtdvienjaossa ja  delegoinnissa,
luottamussuhteissa ja yleisessd viihtyvyydesséd. Johtajan kyvyttomyys sopeutua muutokseen tai
saavuttaa asetetut tavoitteet voi juontaa juurensa lukuisiin eri tekijoihin, jotka ovat muovanneet
johtajan ajatusmallia ja toimintatapoja seké toissa ettd toiden ulkopuolella. Tillaisia pitkdikaisid
toimintatapoja on usein hyvin vaikeaa ja hidasta ldhted oikomaan. Ihmiselle on toki jokseenkin
luontaista tottua tiettyihin toimintatapoihin ja puolustaa niitd, mutta johtajan on sopeuduttava ja

kehityttiva pitddkseen oman ja alaistensa toiminnan kannattavana.

Oman mairitelmidni mukaan harhaanjohtaja johtaa toimintatavoillaan kaytt6onsd annettuja
resursseja harhaan ja pitdd ylld kulissia oman toimintansa kannattavuudesta. Syitd toimintatavoille
voivat olla esimerkiksi johtajan itsekkyys tai laiskuus, mutta joskus hyvédn pyrkivikin johtaja

aiheuttaa tuhoa kyvyttomyydelladn. Téstd lisid myohemmin Michael Scottin johtamisanalyysissa.

3.1.4. Kannustava-petollinen johtajuus

Kannustava-petollinen (supportive-disloyal) johtamistapa on kiintoisan kaksijakoinen aiempiin
kayttdytymismalleihin verrattuna. Téllainen johtaja osoittaa harkintaa ja halukkuutta edistda
alaistensa etua, mutta tekee timén organisaation tosiasiallisten tavoitteiden kustannuksella. Johtaja
voi vahingoittaa organisaatiota suorana sabotaasina tai sitten vélillisesti tavoitteiden saavuttamista
estimélld. Johtajan omat tavoitteet voivat olla joko organisaatiota vastaan tai sen puolella.
Jalkimmaisestd esimerkkind omaa strategiaansa tai visiotaan toteuttava johtaja, joka uskoo
toimivansa organisaation eduksi tuhosin seurauksin. Johtajalta voi puuttua strategista osaamista,
mutta hdn onnistuu alaissuhteissaan ja rakentaa ystévallisid ihmissuhteita. Johtaja voi olla suosittu
joidenkin tai jopa kaikkien alaistensa keskuudessa, mutta organisaation tavoitteissa tdma

positiivisuus ei endd ndy. (Einarsen et al., 2007:2)

Kannustava-petollinen johtaja on siis jollain tapaa tyrannisen johtajan vastakohta. Téllaiset
johtajat saattavat my0s varastaa organisaation resursseja materiaalien, ajan tai rahan muodossa.
He voivat syyllistyd kavallukseen tai petokseen, tai jopa rohkaista alaisia toimimaan samoin. Ndma
johtajat voivat antaa alaisilleen yliméériisid, organisaatiota vahingoittavia etuja, tai rohkaista
tyontekijoitd laiskotteluun ja rikkomuksiin. Kaikki tdméd tapahtuu kannustavan ja positiivisen

vuorovaikuttamisen kautta. Alhaiseen tydetiikkaan kannustaminen ajaa tyontekijoitd tehottomiksi
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tai suoraan vahingollisiksi. Motiivina kannustaville-petollisille johtajille voi toimia oman, eridvin
vision lisdksi suuri halukkuus edistééd alaisten hyvinvointia ja johtajan omaa suhdetta alaisiin.

(Aasland et al., 2010)

3.1.5. Laissez-Faire-johtajuus

Edelliset tuhoisan johtamisen kdyttdytymismallit on mééritelty paljolti aktiivisten tekojen kautta.
Laissez-Faire-johtajuus sen sijaan on tekojen puutetta, vilttelevdd johtajuutta. Se muodostuu
passiivisen kdytoksen, kuten johtajuuden ja johtajan véliintulojen puuttumisen, kautta. Johtaja
vilttelee tai on luopunut kokonaan tiettyjen johtamisen ja paitoksenteon alueista. Hén ei osallistu
yksildiden tai ndiden muodostamien tiimien tyontekoon ja antaa heidén tehda kaikki paétokset itse,
tarjoten osaltaan vain tyO6n vaatimat vdhimméiismateriaalit ja vastauksia kysymyksiin, jotka

tyontekijat keksivét esittdd. Palautteen antamista ei juurikaan tapahdu. (Chaudhry & Javed, 2012).

Johtajan ja timidn alaisten vélilld ei tapahdu juuri lainkaan vuorovaikutusta tai sopimuksia
toimintatavoista. Tdméd johtaa paitoksenteon viivdstymiseen ja palautteen sekd palkitsemisen
puutteeseen. Johtaja ei motivoi alaisiaan eiké tyydytd heidén tarvettaan tulla johdetuksi. Viltteleva
johtaja on silti nimellisesti ja asemallisesti alaistensa johtaja, mutta hdn on hyldnnyt osan johtajalta
oletetuista toimenkuvista. Vilttelevd johtajuus aiheuttaa alaisten keskuudessa stressid, roolien
konflikteja ja epdselvyyttd. Tiimien sisdiset konfliktit lisdéntyvit ja voivat johtaa kiusaamiseen tai
henkiseen pahoinvointiin. Skogstadin et al. tutkimuksen mukaan vilttelevd johtajuus on jopa

haitallisempaa kuin johtamisen tdysi puute. (Skogstad et al., 2007)

Vilttelevd johtajuus voi joissain tapauksissa kuitenkin johtaa myds tiimien onnistumisiin.
Tallainen toimintamalli voi olla omiaan taidokkaalle, itseohjautuvalle ja dynaamiselle tiimille,
joka organisoi omaa toimintaansa menestyksekkddsti toimivan kommunikoinnin ja jaetun,
korkeatasoisen avulla. Kriteerit tillaiselle huipputasoiselle ja motivoituneelle tiimille ovat
luonnollisesti hyvin korkeat. Viltteleva johtajuus ei yleensd ole tahallista tai tarkempien motiivien
atheuttamaa, vaan johtuu vain johtajan toiminnan ja reaktioiden puutteista tai tdydestd
poissaolosta. Johtajan reaktioiden puute aiheuttaa enemmaén negatiivisia seurauksia tyontekijin
suoriutuessa hyvin kuin huonosti. Itsendisesti toiminut tyontekijda maérittdd luonnollisesti
onnistumisensa omiksi ansioikseen, jolloin reaktioiden, palautteen ja palkitsemisen puute tuntuu
riittiméttomaltd ja jopa epareilulta. Ajan myotd tdmid kierre johtaa tyontekijin motivaation

laskemiseen. (Hinkin & Schriesheim, 2008)
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3.1.6. Johtajuus toksisessa kolmiossa

Padilla et al. (2007) maarittelevit tuhoisan johtajan tunnetuimpien ja selkeimpien piirteiden kautta.
He luonnehtivat tuhoisaa johtajaa karismaattiseksi, narsistiseksi ja vallanhaluiseksi. Tuhoisia
johtavia ajaa vihan ideologia ja negatiivinen menneisyys. Vain yksi piirre ei riitd tuhoisan johtajan
syntyyn, silld osa piirteistd kuvaa hyvidkin johtajia. Karismaton, valtaa vilttelevad henkil6 taas ei
yleensd edes hakeudu johtotehtdaviin. Monessa kontekstissa johtajan negatiiviset piirteet muuttuvat

tuhoisiksi vasta niin kutsutun toksisen kolmion muiden osien vuoksi.

Useat tutkijat ja aiheeseen perehtymattomaitkin tarkkailijat romantisoivat helposti karismaa ja
karismaattista henkil6d. Kaikki karismaattiset johtajat eivét tietystikdén ole tuhoisia, mutta he
voivat silti aiheuttaa vaaroja. Useimmat tuhoisat johtajat ovatkin hyvin karismaattisia.
Karismaattisuus ja itsekkyys yhdistettynd johtavat esimerkiksi epdonnistumisten peittelyyn,
muiden syyttimiseen, onnistumisten liioitteluun ja kriittisen kommunikaation rajoittamiseen.
Johtajan karisman voidaan katsoa koostuvan kolmesta pédpiirteestd, jotka ovat ndkemys,
esiintymistaidot sekd oma energia. Karismaattiset johtajat tydskentelevit usein pitkid pdivid ja
hankkivat seuraajia sinnikkyyden ja toimeliaisuuden ansiosta. Oikeanlaisen vision esittiminen on
tarked taito seuraajien hyviksynnédn saavuttamisessa. (Padilla et al., 2007) Historia on tarjonnut
meille useita esimerkkejd karismaattisista tuhoisista johtajista. Useimmiten kiytetty esimerkki
lienee Natsi-Saksan karismaattinen diktaattori Adolf Hitler, joka johdatti kansansa karismallaan

mitd hirveimpiin tekoihin, kohti omaa visiotaan.

Toinen avaintekijd on valta. [lman valtaa tuhoisa henkild ei pédésisi toteuttamaan vahingollisia
toimiaan. Eettiset ja hyvit johtajat kayttavit valta-asemaansa palvellakseen muita, kun taas
epdeettiset johtajat ajautuvat itsekkiisiin, omaa etua edistdviin vallankidyttdtapoihin. Tuhoisa
vallankayttdjd kayttdd kontrollointia ja pakkokeinoja omien tavoitteidensa edistimiseksi ja estdd
vastakkaisten ndkemysten syntyd ja levidmistd. Tuhoisat vallankayttdjat ovat todistetusti
impulsiivisia, vastuuttomia ja rankaisevia. (Padilla et al., 2007) Tdméan yhtdlon osoittaminen
vahingolliseksi ei varmastikaan tuota kenellekddn vaikeuksia. Vallanhimoiset johtajat voivat
kayttaytyd harkitsemattomasti ja aiheuttaa toimillaan suurta vahinkoa organisaatiolle tai
alaisilleen. Esimerkiksi kohtuuttomat, huonosti perustellut rangaistukset aiheuttavat yksittdisille
tyontekijoille valtavaa henkistd pahoinvointia ja painetta, joka heijastuu suoraan tydsuoritukseen

ja tyotulokseen.

Narsismi liitetddn usein ja syystdkin vahvasti kahteen edelliseen tekijdén, karismaan ja

itsekkddseen valtaan. Narsistit ovat mahtipontisia, dominoivia ja ylimielisid, ja heiddn motiivinsa
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kumpuavat usein oman nautinnon tavoittelusta. Johtajina narsistit ovat itsekeskeisid ja
huomionhakuisia. He eivdt piittaa juurikaan muiden ndkokulmista tai hyvinvoinnista, vaan
vaativat ehdotonta tottelevaisuutta. (Padilla et al., 2007) Narsistin itsekdsitys on vadristynyt, ja
kuva omista etuoikeuksista ja erikoispiirteisti nostaa hinet mielessddn kaikkien muiden
ylapuolelle. Téllaiset johtajat kdyttdvat usein autoritddrisid otteita ja kayttdvit sekd alaisia ettd

organisaatiota hyvikseen oman edun edistdmiseksi.

Tuhoisan johtamisen motiiveja on hy0Odyllistd tarkastella negatiivisia piirteitd aiheuttavien
tekijoiden kautta. Organisaatiota ja tyontekijoitd vahingoittavat teot viestivdt tekijan omista
negatiivisista kokemuksista ja historiasta. Tuhoisalla johtajalla voi olla vadristynyt kuva itsestdan
ja omasta asemastaan maailmassa omien negatiivisten kokemustensa vuoksi. Etenkin lapsena
koetut negatiiviset tapahtumat vaikuttavat merkittavasti ihmisen kehitykseen. Vanhempien riidat,
epdvakaa sosioeckonominen asema, vanhempien kriminaalisuus, psykiatriset sairaudet ja
hyviksikéytto ovat yleisid 1ahtokohtia aikuisille hyvaksikéyttdjille (Padilla et al., 2007). Téllaisista
traumaattisista ldhtokohdista nousseet henkil6t voivat ajautua tuhoisan johtamisen tielle. Koetuista
haasteista riippuen tuhoisan johtajan pdédmotiivina voi olla esimerkiksi selviytyminen. Esimerkiksi
koyhissd oloissa voidaan turvautua lainvastaisiin keinoihin oman hyvinvoinnin takaamiseksi.
Myo6hemmassi eldmédnvaiheessa lain rikkomisen tai muiden edun epdémisen ei pitéisi endd edistaa
yksilon omaa hyvinvointia dskeisen dériesimerkin lailla. Opitut kiyttdytymismallit, toimintatavat
ja suhtautuminen eldmaén eri tilanteisiin pysyy kuitenkin eldméssé 14snd pitkddn. Taipumus jattaa
muiden tunteet huomioimatta ja kéyttdd heitd hyvikseen oman edun vuoksi on yksi psykopatian
tunnetuimmista piirteistd, ja se yhdistetddn usein myos narsismiin ja epdasialliseen vallankédyttoon
(Padilla et al., 2007). Tuhoisien ja rakentavien johtajien vertailu on paljastanut tuhoisien johtajien
retoriikan, ndkemysten ja maailmankuvan sisdltivdn vihaan verrattavia kielikuvia, ilmauksia ja
symboliikkaa (Padilla et al., 2007). Tuhoisat johtajat puhuvat vertauskuvina taisteluista ja niiden
voittamisesta, kilpailijoita voidaan verrata tuhoamista vaativiksi vihollisiksi ja omia joukkoja
motivoidaan pelkoa ja vihaa lietsomalla. Omaa negatiivista katsomusta ja negatiivisia arvoja
yritetddn nidin iskostaa myds alaisiin ja muihin seuraajiin, ja pahimmassa tapauksessa prosessi

muuttuu negatiiviseksi jatkumoksi useampien vilikappaleiden kautta.
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3.2. Alttiit seuraajat
3.2.1. Toksisen kolmion malli

Tuhoisan johtamisen toksisen kolmion malli (Padilla et al., 2007) osoittaa nikemyksen tuhoisan
johtamisen rakentumisen mahdollistavista kolmesta paitekijastd. Nama tekijat ovat itse tuhoisat
johtajat, alttiit seuraajat sekd edistdvat ympdristot. Olen tdhdn asti késitellyt teoreettisessa
viitekehyksessdni enimmékseen erilaisia tuhoisia johtajia, mutta nyt nostan esille myds muut
relevantit osalliset. Tuhoisa johtaja ei yksinddn kykene aiheuttamaan ldheskdén yhtid paljon
vahinkoa kuin tuhoisa johtaja, jolla on alttiit seuraajat ja ndiden ongelmia edistavd ympéristo.
Huonoa ja tuhoisaa johtajuutta on nidhdékseni tutkittu huomattavasti enemmain kuin nditd muita
tekijoitd, joiden kriittistd roolia ei sovi vdhitelld. Yhdenkin toksisen kolmion osan korjaaminen
edesauttaa tuhoisan johtamisen estdmistd, ja ihanteellisesti kaikkiin osa-alueisiin voidaan
vaikuttaa ongelmien korjaamiseksi tai ennaltachkéisemiseksi. Korjaaminen vaatii kuitenkin aina
korjattavan osan, toimintojen ja vian ymmartdmistd. Tuhoisan johtajuuden on vaikeaa menestya
vakaassa, tasapainoisessa ympdristdssd ja vahvatahtoisten alaisten parissa. Tuhoisan johtamisen
tutkimus on keskittynyt pitkalti juuri johtajiin, mutta on oleellista tarkastella my6s muita tekijoita,

jotka tukevat tuhoisaa johtajaa tai tekijoitd, jotka toimettomuudellaan antavat ongelmien juurtua.

3.2.2. Myétiilijét ja liittolaiset

Alttiit seuraajat voidaan jaotella joko mydtdilijoiksi (conformers) tai liittolaisiksi (colluders).
My6tiilijd voi olla epdkypsd tai kyvyton arvioimaan itsedén, hénen tarpeisiinsa ei valttamétta
vastata. Liittolaiset taas ovat kunnianhimoisia ja jakavat tuhoisan johtajan ndkemykset ja huonot
arvot. He voivat olla my0s opportunisteja, jotka tottelevat huonoja midrdyksid omaa etuaan
edistidkseen. (Padilla et al., 2007) Thoroughgood et al. (2012) jakoivat alttiit seuraavat edelleen
viiteen eri kategoriaan: eksyneet sielut, autoritiériset, sivustakatsojat, opportunistit seké apulaiset.
Erityisesti myotéilijat voidaan ndhda “eksyneind sieluina”, joita karismaattinen johtaja houkuttelee
puoleensa ja luo uskoa selkeydesti, suunnasta ja itsetunnon paranemisesta. Autoritéérit tottelevat

johtajaa tdimén statuksen perusteella, kun taas sivussaseisojat ovat passiivisia ja pelon motivoimia.

Myotiilijaksi katsotaan sellaiset alttiit seuraajat, jotka mahdollistavat tuhoisan johtajan
kayttdytymistd passiivisesti. He pelkddvét johtajaa joissain méédrin, ja yrittdvit minimoida itseensi

kohdistuvat negatiiviset seuraukset. Myotéilijit yrittavédt olla asettumatta johtajan tielle, ja
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passiivisuudellaan antavat johtajalle vapautta toimia omien halujensa mukaisesti. (Padilla et al.,
2007) Heitékin motivoivat sindlldan itsekk&ét syyt, mutta ennemminkin itsesuojeluun verrattavissa
olevat tekijat kuin puhtaaseen hyodtykeskeiseen itsekkyyteen. Tuhoisat johtavat vetdvit usein
téllaisia epdvarmoja seuraajia puoleensa ja tarjoavat heille yhteisollisyyttd ja yhteenkuuluvuutta,
jossa epavarmuus tuntuu katoavan. TyOntekijan omanarvontunne, koettu kontrolli omasta urasta
ja tilanteista sekd usko omaan kykenemiseen muodostavat itsearvioinnin ytimen, ja juuri ndihin
heikkouksiin tuhoisa johtaminen linkittyy (Padilla et al., 2007, (Thoroughgood et al., 2012).
Alhainen itsetunto ohjaa henkilod etsimddn karismaattista johtajaa, joka néyttdisi suunnan ja
auttaisi kehittymédn. Tuhoisa johtaja huomaa sopivan seuraajan ja osaa manipuloida tita
karismallaan, kun taas itsetunto-ongelmista karsivéd alainen tarttuu tilaisuuteen tulla johdetuksi,
jattden huomiotta ongelmat ja heikkoudet johtajan wvalitsemassa suunnassa. Omaan
tehokkuuteensa ja kykyihinsd uskova alainen osaa johtaa itseddn omissa toimissaan, kun taas
mainituissa piirteissi skeptinen henkilo luottaa mieluummin johtajansa antamaan ohjeistukseen.
Historian saatossa lukuisat tuhoisat johtajat ovat hyddyntidneet kokonaisten kansojen passiivisuutta
tai heikkoutta toimia ajoissa. My®dtdilijét voivat olla myds psykologisesti katsoen epédkypsié ja siksi
taipuvaisia myd6tdilemadn auktoriteettihahmoa. Myds taipuvuus tuhoisiin toimiin voi olla merkki
epakypsyydestd. Tallaisilla myo6téilijoilla on lisdksi potentiaalia muuttua ajan saatossa johtajan

liittolaisiksi. (Padilla et al., 2007)

Liittolaisiksi madriteltdvit alttiit seuraajat toimivat niin ikddn itsekkdistd syistd. Heiddn
maailmankatsomuksensa yhtenee tuhoisan johtajan nikemysten kanssa, ja liittolaiset toimivat
edistddkseen niitd nidkemyksid ja omia etujaan. Aikaisemman tuhoisan johtajuuden motiivien
tarkastelun valossa liittolaisten tavoitteet ovat siis tuhoisan johtajan tavoin itsekkdit ja
vahingolliset organisaatiolle tai sen osallisille. Liittolainen voi toimia johtajaansa miellyttdvin
keinoin oman kunnianhimonsa ajamana. (Padilla et al., 2007) Kunnianhimo ajaa tyontekijaa
tavoittelemaan statusta ja menestysté, joskus muita vahingoittavin keinoin. Yksi kuuluisimmista
esimerkeistd 10ytyy jdlleen kerran Natsi-Saksasta, jossa viranomaiset ja upseerit pyrkivét
diktaattorinsa suosioon mitd kauheimmilla keinoilla omaa uraansa tai asemaansa edistddkseen.
Lisdksi alaisen ja johtajan tavoitteiden yhtenevdisyys lisdd tyOtyydytystd, motivaatiota ja
sitoutumista. Motivoitunut, tavoitteeseen pyrkivd tyontekijd toimii aktiivisesti tavoitteita
edistddkseen (Padilla et al., 2007). Liittolainen toimii johtajan suosimin tavoin ja johtajan
suosimaa tavoitetta kohti ja pddsee ndin saamansa arvostuksen avulla ldhemmads omia tavoitteitaan.
Myos johtaja saa tdstd noidankehdstd arvostusta ja edellytykset jatkaa valitsemallaan tavalla,

pahimmassa tapauksessa moninkertaistaen vahingon, jonka hdn olisi saanut aikaan vain yksin
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toimimalla. Rohkaisemalla liittolaisiaan vahingollisiin tai suorastaan tuhoisiin tekoihin johtajan ja

liittolaisten suhde tiivistyy muiden alaisten tai organisaation kustannuksella.

3.2.3. Eksyneet sielut

Tuhoisaa johtajaa myotéilevédn alaisen nimittdminen eksyneeksi sieluksi on osuva ja paljastava
nimitys. Se kertoo alaisen piirteistd, asemasta ja joissain tapauksissa myos eldméntilanteesta tai
menneisyydestd. Eksyneen sielun keskeisimmiksi tunnuspiirteiksi voidaan katsoa tayttiméttomét
tarpeet, ongelmat omassa eldmaissé, epaselvd mindkuva seké alhainen itsearvostus. Eksynyt sielu
voi olla epdvarma itsestddn tai roolistaan, tyotehtdviin liittyvistd kyvyistddn, arvoistaan ja
tyontekonsa tai jopa koko eldminsd suunnasta. Epdvarmuus oman tyon tai uran suunnasta on
keskeinen heikkous, johon suuntaa néyttivin karismaattisen johtajan on helppo isked.
Karismaattinen johtohahmo tarjoaa epdvarmalle alaiselle ohjausta ja luottamusta, ndyttden
toimintatapoja ja suuntaviivoja. (Thoroughgood et al., 2012) Vaikka tarjotut mallit saattavatkin
olla tuhoisan johtajan tapauksessa haitallisia ja negatiivisia, on alaisen vaikea huomata niitd
negatiivisia seikkoja positiivisten rinnalla. Kohonnut itsetunto, oman tyon arvostus ja selkeét
tehtévit ovat tyontekijdn tarkastelemana paljon lahempid, henkil6kohtaisempia tai arvokkaampia
vaikuttajia kuin suuremman skaalan ongelmat, joita tuhoisa johtaja saa pitemmalld aikavalilla

aikaan.

Karismaattinen johtaja osoittaa luottamusta alaisiinsa ja saa heiddt uskomaan kykyihinsa. Eksynyt
sielu saa ndin johdatusta ja itsevarmuutta, ja samalla johtajan ja alaisen vélille muodostuu vahva
yksi- tai kaksisuuntainen kytkds. IThannetapauksessa tdmid kytkds olisi kaksisuuntainen, jolloin
johtajan osoittama arvostus ja luottamus olisi todellista eikd sitd védrinkdytettdisi alaisen tai
organisaation haitaksi. Tuhoisan johtajuuden kohdalla alaisen luottamusta johtajaan voidaan
kuitenkin hyviksikdyttdd manipuloinnin kautta. Alaistensa luottamusta ja heikkouksia
manipuloiva tuhoisa johtaja voi ohjata alaisiaan ottamaan henkil6kohtaisia riskejd (Thoroughgood
et al., 2012), esimerkiksi moraalittomien tyotapojen tai kohtuuttoman vaativien tai suurien

tyotehtdvien kautta.

Toinen eksyneen sielun keskeinen heikkous on yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden kaipuu.
Tadma piirre on ihmiselle luontainen, mutta tuhoisa johtaja voi hyddyntda téta piirrettd luodakseen
tuhoisaa johtamista edesauttavan, toimintaansa mydtéilevin tydyhteison. Kun tydyhteisdé on

padasiallisesti johtajan puolella, on yksittdisen alaisen vaikea panna vastaan koko yhteison arvoille
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tai toimintatavoille. Tuhoisa johtaja hyotyy mydtdilijoistd juuri téllaisilla keinoilla. Myotéilevét
alaiset eivdt haasta tai estd johtajan visiota tai toimintamalleja, vaan antavat tdlle vapaat kidet

johtaa haluamallaan tavalla.

3.2.4. Autoritdidriset seuraajat

Autoritddriset seuraajat toimivat yhté lailla johtajaansa myotéillen ja seuraten, mutta tdysin eri
syistd kuin itsestdén epdvarmat alaiset. Kuten nimityksesti voi paétella, téllaiset seuraajat uskovat
auktoriteetin merkitykseen ja toimivat tdmén arvon mukaisesti. Autoritarismi kuvaa vahvaa ja
keskitettyd hallintotapaa, jossa valta keskittyy vahvasti yhdelle johtotasolle. Autoritdérisiin
arvoihin uskova alainen seuraa tuhoisaakin johtajaa tidmén statuksen ja aseman vuoksi.
Esimerkiksi kuuliaisuus ja tottelevaisuus ovat téllaiselle ihmiselle tirkeitd arvoja. Rooliodotukset
ja késitykset sosiaalisista rakenteista muokkaavat alaisen nidkemystd omista tehtdvistd ja
odotetuista  toimintatavoista. Autoritddrisen seuraajan myoOtdilevdisyys perustuu  siis

yksinkertaisesti johtajan valta-asemaan ja tdmin statuksen arvostamiseen. (Thoroughgood et al.,

2012)

1960-luvulla toteutetussa Milgramin tottelevaisuuskokeessa koehenkil6t antoivat auktoriteetin
ohjauksesta sidhkodiskuja kysymyksiin vastaavalle tutkimushenkildlle, joka saisi toinen toistaan
kovempia sdhkoshokkeja toistuvien védrien vastausten mydtd. Tutkimushenkild ol
todellisuudessa néyttelija, eiviatkd sdhkoshokit olleen aitoja. Tétd todelliset koehenkildt eivét
kuitenkaan tienneet. Noin kaksi kolmasosaa koehenkildistd jatkoi vahvojen sdhkdshokkien
antamista nidyttelijan huudoista ja kivusta huolimatta, kun laboratoriotakkiin sonnustautunut
kokeenohjaaja kehotti koehenkil6d jatkamaan. Tutkimuksen mukaan koehenkildt eivit kokeneet
olleensa itse vastuussa toimistaan, vaan kokivat sdhkdshokkeja méédrdnneen auktoriteetin
vastuulliseksi osapuoleksi. Milgram esitti auktoriteetille myontymisen olevan ihmiselle luontainen
sosiaalinen piirre. Etenkin tilanteen vieraus ja uhkaavuus edistdvdt ihmisen taipumista
auktoriteetin alaisuuteen. (Milgram, 1963) N@méi havainnot selittivit my0s autoritddrisen

seuraajan ajatusmaailmaa ja motivaatiotekijoit.

Autoritddrinen myotdily mahdollistaa tuhoisan johtajuuden ja ruokkii sitd. Verrattuna esimerkiksi
edelld esiteltyihin eksyneisiin sieluihin autoritdériset seuraajat eivit vain mahdollista vaan myds
tukevat ja vahvistavat tuhoisaa johtamista ja vaikeuttavat sen kitkentdd. Yksi haasteellisimmista

seuraajapiirteistd on autoritddrin haitallinen vaikutus muihin seuraajiin, silld autoritddrisilla
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seuraajilla on liséksi havaittu negatiivisia piirteitd myos johtaja-alainen -suhteen ulkopuolella.
Autoritddriset seuraajat osoittavat usein vihamielisyyttd muita kohtaan, varsinkin jos muut
osapuolet eivit ole yhtd linjassa saman johtajan alaisena. (Thoroughgood et al., 2012) He saattavat
vainota ja syyllistdd muita osapuolia arvoristiriitojen vuoksi. Johtajan linjauksesta poikkeavan
alaisen narauttaminen saattaa johtaa muiden osapuolien rankaisuun ja autoritddrin palkitsemiseen,

jonka hén luultavasti kokeekin oikeudenmukaiseksi ja ihanteelliseksi.

Auktoriteetin ja vahvan johtajuuden arvostus on suuri sisdinen arvo, johon ulkopuolisen on vaikea
vaikuttaa. Tama ideologia voi juontaa juurensa lapsuuteen ja auktoriteettikeskeisiin kasvatukseen.
Autoritidrisen seuraajan ihannemaailma on selked, sddannonmukainen ja yksiselitteinen, ja siksi
selkeddn johtohahmoon luottaminen on hénelle luontevaa ja jarkevdi. Maailma néhdéén loogisena
ja oikeudenmukaisena, jossa oma rooli johtajan luotettavana alaisena on selked. (Thoroughgood
et al., 2012) Tallaisen mentaliteetin muokkaamisen vaikeuden vuoksi ongelmanratkaisu on
hyodyllisempdd suunnata konkreettisten haittatekijoiden korjaamiseen, ja ldhestyd epitervettd

johtaja-alainen -suhdetta kdytdnnon tekoihin ja toimintamalleihin puuttumalla.

3.2.5. Sivustakatsojat

Sivustakatsojat ovat seuraajatyypeistd passiivisin tuhoisan johtajan edesauttaja. Tastd huolimatta
heiddnkédén rooliaan ei tule vdheksyd. Sivustakatsoja edesauttaa ja myotéilee tuhoisaa johtajaa
vastustuksen ja haastavan toiminnan puutteella. Hinen motivaationsa juontuvat usein pelkoon
oman aseman, roolin tai hyvinvoinnin heikkenemisestd. Seuraaja haluaa minimoida itseensa
kohdistuvat negatiiviset vaikutukset ja valttdd riskeji oman asemansa turvaamiseksi.
(Thoroughgood et al., 2012) Tottelevaisuus ja haitallisiin tilanteisiin tyytyminen ovat
sivustakatsojalle kdypd hinta turvallisuuden tunteesta. Pelon lisdksi haitallista passiivisuutta luo

my0s seuraajan sitoutumattomuus johtajaan tai organisaatioon.

Sivustakatsojan todellinen mielipide johtajasta, johtamistavasta tai koko organisaatiosta voi olla
negatiivinen tai positiivinen. Vilinpitiméttomyys, arvostus ja johtajaan kohdistettu viha ilmenevét
tidssd tapauksessa kaikki passiivisuutena. Passiivisuuden muuttaminen aktiivisuudeksi vaatii
kuitenkin erilaisia toimenpiteitd seuraajan ajatusmaailmasta riippuen. Oman aseman
heikentymisen pelko on luonnollisesti tdysin oikeutettu, jos johtajalla on valta ja taipumus toimia
seuraajan pelkddmaélla tavalla. Seuraajan ei voida olettaa ldhted korjaamaan passiivisuuttaan oman

etunsa hinnalla, joten ongelmaa on ldhestyttivd pelon syytd rajoittamalla tai estdmalla.
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Ihanteellisesti tuhoisan johtajan kykyé vahingoittaa alaisiaan mielivaltaisesti tai piilevien syiden
vuoksi voitaisiin rajoittaa ennen kuin tdllaisia haitallisia tilanteita tapahtuu, mutta ndiden aikeiden
ja taipumusten ennaltachkdisevd tunnistaminen on vaikeaa. Joissain tapauksissa alaisen kokema
pelko tai uhka ei ole lainkaan realistinen, mutta koetut negatiiviset odotukset johtavat silti
passiiviseen toimintaan. Sivustakatsojan passiivisuus ei vélttimattd aina johdu tuhoisasta
johtajasta, mutta mahdollistaa silti tdmén toimintaa. Esimerkiksi tyontekijin alhainen
sitoutumistaso organisaatioon tai tyoyhteiséon voi johtaa passiivisuuteen, kun tyontekija ei vélitd

tarpeeksi kehittddkseen tyOyhteisod tai edistddkseen organisaation tai edes itsensd etua.

Sivustakatsojan nimitys voi luoda mielikuvan hiljaisesta ja arasta seuraajasta. Vaikka karikatyyri
ei tietenkddn aina ole osuva, on introverttien tyontekijoiden kuitenkin havaittu olevan
tottelevaisempia ja alttiimpia paineelle kuin ekstrovertit tyontekijit. Introvertilla tyontekijilld on
korkeampi kynnys nostaa vaikeita asioita, kuten eettisid rikkomuksia, pinnalle tai ilmoittaa niisté
ylemmille tahoille. Introvertit ovat tutkitusti my0s herkempié rangaistuksien tai niihin liittyvien

varoitusten suhteen. (Thoroughgood et al., 2012)

My0s johtajan seuraajien mddrd sekd organisaation koko yleensdkin vaikuttavat seuraajan
passiivisuuteen. Yksittdisen alaisen nikokulmasta ryhmén koettu koko, kdyttdytyminen ja vastuun
jakautuminen osapuolten kesken vaikuttavat myds omaan vastuuseen, aktiivisuuteen tai
passiivisuuteen. (Vorster, P., viitattu 12.2.2020). Suureen tai suurena koettuun ryhméiéin
kuuluminen voi antaa seuraajalle henkisti suojaa omilta teoilta tai tekojen puutteelta.
Karismaattinen johtaja osaa hyddyntdd suurta, epdvarmaa seuraajajoukkoa ja timi ryhméapatia
johtaa tuhoisia toimia edesauttavaan passiivisuuteen. Psykologisesti epdkypsit ja tarkoitusta

etsivit seuraajat ovat suuressa riskiryhméssa (Vorster, P., viitattu 12.2.2020).

3.2.6. Opportunistit

Opportunistiseuraaja voidaan ndhda tuhoisan johtajan suoranaisena liittolaisena (Thoroughgood et
al., 2012). Sivustakatsoja edesauttaa johtajaa koska pelkdd oman asemansa puolesta, kun taas
opportunisti edesauttaa johtajaa juuri omaa asemaansa edistddkseen. Suhtautuminen omaan
asemaan organisaatiossa tai johtajan alaisuudessa vaikuttaa suuresti toimijan aktiivisuuteen tai
passiivisuuteen. Asemaansa tyytyvdinen tyontekija pysyy todenndkdisemmin passiivisena
nykytilanteen sdilyttddkseen, mutta kunnianhimoinen ja vaativa tyOntekijd kayttaa

mahdollisuuksia hyddykseen omaa asemaansa parantaakseen.
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Opportunistit odottavat saavansa johtaja-alainen -suhteesta hyotyd itselleen. Hyoty voi olla
esimerkiksi taloudellista, poliittista tai urakehitykseen liittyvad. Opportunistit uskovat selkedén ja
olennaiseen riippuvuuteen johtajaan kohdistuvan tottelevaisuuden ja henkilokohtaisten
palkkioiden tai muiden onnistumisten osalta. Seuraajan osoittama tottelevaisuus ja liittolaisuuden
taso riippuu johtajan osoittamista palkitsemistavoista. (Thoroughgood et al., 2012) Palkitsemista
on kaikki ty0- tai virkasuhteesta johtuva, mitd henkil0 arvostaa ja saa vastineeksi tydopanoksestaan,
kun taas palkitsemisen kokeminen maédritellidn motivoivaksi, energisoivaksi ja innostavaksi
kokemukseksi. (Handolin, 2013) Opportunistisen seuraajan tapauksessa jo ajatus
palkitsemismahdollisuuksista ja odotetusta kokemuksesta voi johtaa tuhoisaa johtamista
edesauttavaan kéytokseen. Sekd seuraajan ettd kokonaiskuvaa tutkivan osapuolen kannalta on
oleellista huomioida palkitsevan tahon, tdssd tutkimuksessa tuhoisan johtajan, valtuudet ja

taipumukset palkitsemistapoihin.

Palkitsemistavat voidaan jakaa taloudellisiin, ei-taloudellisiin ja psykologisiin palkitsemistapoihin
(Handolin, 2013, De Gieter et al., 2006). Taloudelliset palkkiot kattavat rahana, palkkana tai
muuna taloudellisena palkkiona saatavat etuudet. Ei-taloudelliset palkitsemistavat kattavat muut
tyohon liittyvédt edut, kuten lomat, palvelut, henkilokohtaiset edut ja lahjat. Psykologiset
palkitsemismallit vaikuttavat ldhinnd psykologisesti, esimerkiksi henkistd hyvinvointia ja
jaksamista tukemalla. Tillaisia palkkiotapoja ovat esimerkiksi luottamus, sosiaalinen tuki,

kannustaminen ja arvostus. (De Gieter et al., 2006)

Opportunistiseuraajan itsekkdiden motivaatioiden vuoksi taloudellinen palkitseminen sekéa
taloudelliseen etuun verrattavat ei-taloudelliset edut ovat keskeisesti tavoittelun kohteena.
Psykologiset palkitsemistavat eivit yleensd ole opportunistille padasiallinen tavoittelun kohde,
mutta henkinen hyvinvointi ja ty0stéd saatava tyydytys voivat tdyttya vélillisesti taloudellisempien
etujen kautta (Thoroughgood et al., 2012). Etu voidaan nihdédkseni saavuttaa nopeasti tai hitaasti.
Nopeat etuudet opportunisti saa kiyttdonsd nopeasti, esimerkiksi provision, bonuspalkan tai
vélittomaésti  kdyttoon saatavan ei-taloudellisen hyddyn kautta, esimerkiksi ylimédérdisen
vapaapdivan muodossa. Hitaita etuuksia varten opportunistin on seurattava johtajaansa kauemmin
etua saadakseen. Hitaina etuina voidaan pitdd esimerkiksi opportunismin kautta saavutettuja
palkankorotuksia tai urakehitystd, tai muita etuja, joita johtaja jakaa pitkaaikaisille seuraajilleen.
Opportunismia on vaikea havaita ilman seuraajan sisdisten motiivien tuntemusta, silld ulospéin

johtaja-alainen -suhde voi vaikuttaa normaalilta ja puhtaasti ammattimaiselta.
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Opportunistiseuraaja on siind mielessd erikoinen tuhoisan johtajuuden edesauttaja, ettd
seuraajasuhde saattaa katketa hyvin nopeasti suhteen muuttuessa opportunistille
kannattamattomaksi. Eksyneet sielut, autoritddriset seuraajat sekéd sivustakatsojat ovat vahvasti
sidoksissa johtajaan timén karisman, aseman tai pelon kautta, eikd titd seuraajasuhdetta voida
kovin nopeasti tai vaivattomasti muuttaa. Opportunistin asema tuhoisan johtajuuden edesauttajana
on kuitenkin sidoksissa johtajan mahdollistamaan hyotyyn (Thoroughgood et al., 2012), eikd
valttdmattd johtajaan itseensd. Johtajalla on oltava wvaltuudet ja taipumus seuraajiensa
palkitsemiseen opportunistin tuen saamiseksi, tai sitten johtaja voi luoda palkitsemisesta
mielikuvaa seuraajien houkuttamiseksi. Opportunistin asema edesauttajana voi ndhdikseni

muuttua ndissi kolmessa tekijdssi tapahtuvien muutoksien vuoksi.

Muutos johtajan palkitsemisvaltuuksissa tarkoittaa sitd, ettd hinen roolinsa tai valtansa muuttuu
siten, ettei hinelld ole endd oikeutta tai mahdollisuutta palkita alaisiaan tai tiettyjd alaisia.
Tallainen muutos voi tapahtua monesta syystd, kuten johtajan tai seuraajan roolinmuutoksesta tai
organisaation sisdisistd muutoksista. Opportunisti menettid motivaationsa tai suuntaa sen
uudelleen uuteen palkitsemisvaltuuden omaavaan johtohahmoon. Muutos johtajan
palkitsemistaipumuksissa kuvastaa tilannetta, jossa johtaja lopettaa palkitsemisen, harventaa
palkitsemistilanteita tai supistaa palkintona annettavien etuuksien sisdltod. Téllaiset muutokset
tapahtuvat yleensd hitaammin ja ne johtuvat yleensd johtamistavan muutoksesta. Johtamistavan
muutokset taas voivat johtua johtajan sisdisisté tai ulkoisista vaikuttimista. Muutokset vaikuttavat
opportunistin kiytokseen, jos timé kokee tavoiteltavien etuuksien méérén tai sisdllon kaventuneen
oleellisesti. Riittdvin oleelliseksi katsottavan kaventumisen madrd riippuu paljon seuraajan
psykologisista ominaisuuksista sekd muista tilanteeseen vaikuttavista tekijoistd. Lopputuloksena
opportunisti ei endd katso johtajan edesauttamista vaivansa arvoiseksi ja muuttaa
toimintatapaansa. Kolmas syy seuraaja-aseman muutokselle liittyy johtajan palkitsemistapojen
ilmenemiseen ja kokemiseen. Johtajan on vaikutettava palkitsemisvaltaiselta ja palkitsemiseen
taipuvaiselta opportunistisen seuraajan tuen saamiseksi, mutta pelkké vaikutelma voi riittdé jonkin
aikaa. Jos opportunistiseuraaja uskoo saavansa toiminnastaan erityistd hyOtyd, hin edesauttaa
johtajan toimintaa etuuden vuoksi. Etuudet voivat kuitenkin olla hypoteettisia tai johtaja voi
liioitella niiden méérdd tai arvoa. Opportunistin seuraaja-asema voi muuttua nopeasti illuusion
rikkouduttua. Yleinen esimerkki téllaisesta tilanteesta on johtajan lupailema palkankorotus tai
roolinmuutos, jota johtaja todellisuudessa kéyttdd vain motivaattorina ilman todellista aikomusta

pitdd lupaustaan.
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Tutkimusten mukaan kunnianhimoiset tyontekijdt osoittavat taipumuksia epéeettisiin
toimintatapoihin sekd kanssatyOntekijoiden hyvéksikdyttoon. Ahneus, alhainen itsehillinti,
petollisuus ja manipulointi ovat opportunisteihin liitettdvié piirteitad. (Thoroughgood et al., 2012).
Talla tavoin opportunistiseuraaja voi vahingoittaa tydtovereitaan tai vaarantaa heiddn tai
organisaation hyvinvoinnin tai aseman. Ahneus on keskeinen motiivi, ja alhainen itsehillintd

johtaa aikeet teoiksi.

3.2.7. Apulaiset

Apulaisten, englanniksi tdssd asiayhteydessd acolytes, alkuperdisnimitys viittaa kirkon
alttariavustajiin. Uskontoon viittaava nimitys viittaa tuhoisaa johtajaa seuraavien apulaisten
ajatusmaailmaan, joka yhtenee johtajan arvojen ja tavoitteiden kanssa (Thoroughgood et al.,
2012). Toisin kuin opportunisti, joka ei sinénsd ole sitoutunut johtajaansa, apulainen on tuhoisalle
johtajalle selked ja pitkdaikainen liittolainen. Apulainen ei vaadi kummoisia kannustimia
liittolaisuuden vastineeksi, vaan toimii yhteisten arvojen pohjalta samaa maalia tavoitellen ja
uskoen johtajan potentiaaliin saavuttaa ndmi tavoitteet (Thoroughgood et al., 2012). Hyvéssa
organisaatiokulttuurissa ja ihanteellisen johtajan alaisuudessa tillainen apulainen olisi suuri etu
organisaation hyvinvointia ajatellen. Karismaattinen ja transformationaalinen johtaja saattaa
joissain mddrin pystyd muokkaamaan ja rakentamaan seuraajiensa arvoja ja tavoitteita omalla
toiminnallaan, luoden itselleen potentiaalisia liittolaisia. Arvojen yksilollisyyden ja sisdisen
psykologian vuoksi tuhoisan johtajan apulaiset ovat kuitenkin néhdékseni ldhtokohtaisesti joko

alttiita muutokselle (kuten edelld esitellyt eksyneet sielut) tai valmiiksi samoja arvoja edustavia.

Jos apulaisen katsotaan jakavan johtajan arvot ja tavoitteet, on hyddyllisté tarkastella aiemmassa
luvussa esiteltyjd tuhoisan johtamisen tyyppejd. Esimerkiksi organisaation suurempaa etua
vahingoittavan kannustavan-petollisen johtajan arvojen jakaminen voi paljastaa alaisen todellisen
suhtautumisen organisaatioon tai sen tavoitteisiin. Useat tuhoisat johtamistavat ovat kuitenkin
selkedsti epdedullisia ja haitallisia johtajan ldhimmille alaisille sekd muille seuraajille, joten
jaettujen arvojen ja tavoitteiden tulee olla seuraajalle todella térkeitd ja perusteellisia oman
hyvinvoinnin riskeeraamiseksi. Lisdksi johtajan arvomaailman jakavia seuraajia arvioidessa on
oleellista  huomioida  kokonaiskuva ja  yksiloiden asema  organisaatiossa  sekd
organisaatiokulttuurissa. Alaisten médrésté ja tydryhmén koosta riippuen yksikin altis seuraaja voi
myrkyttdd muita alaisia ja vahingoittaa organisaatiokulttuuria tai yleistd tydhyvinvointia. Tuhoisan

johtajan apulainen voi toimia myds johtajan vélikdtend muiden alttiiden seuraajien, varsinkin
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eksyneiden sielujen, houkuttamisessa. Lisdksi tuhoisan johtajan yleinen ldmmin suhde apulaisiinsa
voi luoda vadryytti ja epitasa-arvoa alaisten keskuudessa. Johtajien onkin todistettu suosivan
alaisia, jotka jakavat johtajan uskomuksia, asennetta tai kdyttdytymistapoja (Turner et al., 1987;
Sidanius and Pratto, 1999). Johtajan osoittama suosiminen heikentdd valmiiksi huonoasemaisten
alaisten asemaa suosimisen synnyttimien negatiivisten tunteiden kautta. [hminen arvioi itsedén
osin ryhménsa perusteella ja peilaa ryhmén nikemyksid itsestddn takaisin itseensd, jolloin muiden
epdreilu suosiminen ja omalle kohdalle osuva kaltoinkohtelu tai syrjintd lisdd negatiivisuutta ja
henkistd pahoinvointia. (Aydogan, 2012). Urakehityksen ja organisaation sisdisten ylennysten ja
roolinmuutosten kohdalla johtajalle on luontevaa suosia liittolaisiaan, ja ndin tuhoisan johtajan
seuraajasta voi kehittyd uusi tuhoisa johtaja, joka jatkaa noidankeh#d haalimalla uusia apulaisia ja

muita alttiita seuraajia.

3.3. Edistivét ympéristot
3.3.1. Toimintaympdristot tuhoisan johtajuuden mahdollistajina

Tuhoisan johtamisen toksisen kolmion viimeisend osana toimivat tuhoisaa johtamista edistdvét
ympdristot. Ympariston vakaus, oikein jakautunut valta, organisaatiokulttuuri ja siind toimivien
henkildiden luonne ovat ympéristdd muokkaavia tekijoitd. (Padilla et al., 2007) Thanteellisesti
organisaation tai instituutin jirjestelmaét ja kidytdnnot ovat niin vakaita, ettei tuhoisa johtaminen
juurru tai saa mainittavaa vahinkoa aikaan. Toimintaympériston alttius tuhoisan johtajan
toiminnalle ja ohjeistukselle johtaa ongelmien kasvamiseen ja kasaantumiseen. Tasapainoinen ja
tuhoisia kiytidntjd torjuva ympdiristd estdd tuhoisaa johtamistyylid saamasta jalansijaa, ja
seuraajien alttiudesta riippuen johtaja voi jdddd seuraajitta, ja siten menestyy huomattavasti
heikommin omassa johtamisessaan ja muussa toiminnassaan. Tdma voi tilanteesta ja johtajasta
riippuen vaatia seuraajilta hyvinkin vahvaa luonnetta tai jopa suoranaista muutosvastarintaa, joka
voi luonnollisesti johtaa omiin ongelmiinsa. Ongelmien kohtaaminen varhaisessa vaiheessa voi
silti olla pitkélld aikavélilla kivuttomampi ratkaisu. My6s vallan jakautumista ja henkilditymistd
taytyy tarkastella vadrinkdyton ehkdisemiseksi. Johtajalle suodun toimi- ja pddtdsvallan tulisi olla
legitiimid ja kohtuullista seuraajien tyhyvinvoinnin vuoksi. Vallan védristymit voivat johtaa sen

hyvéksikdyttoon, josta yleensid juuri johtajan alaiset joutuvat kirsimain.

Edistévissd toimintaymparistossd kukoistava tuhoisa johtaja ottaa kontrollin valmiiksi olemassa

olevista sddnndstdistd ja instituutioista ja muokkaa niitd laajemman kontrolloinnin ja
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manipuloinnin mahdollistamiseksi. Tami toiminta voi ilmentyd propagandana ja vastarinnan
hiljentdmisend, joskin toteutuskeinoja on lukuisia. Uusien kéytdntdjen juurruttua
organisaatiokulttuuriin johtajan asema ja auktoriteetti vakiintuu ja tuhoisa johtaminen saa
kaipaamansa jalansijan ja toimintaa edistdvén alttiin ympariston. (Padilla et al., 2007) Tallainen
kontrollin ottaminen voi tapahtua ajan kanssa, hienovaraisesti ja véhitellen, tai dkkindisesti
selkeiden ja ndkyvien muutosten kautta johtajan tyylistd riippuen. Nikyvéssd kontrollinotossa
seuraajat ovat yleensd tietoisia tilanteesta ja joutuvat joko mukautumaan muutokseen tai
vastustamaan muutosta. Hitaammassa kontrollinotossa seuraajien voi olla vaikeampaa havaita
tapahtuvaa prosessia, ja pienten yksittdisten muutosten vastustamisen kynnys voi olla korkeampi
selkeisiin muutoksiin verrattuna. Seuraajien kannanotto johtajan kontrollointiin riippuu paljon

seuraajatyypeistd ja heiddn alttiudestaan suhteessa johtajan piirteisiin ja toimintaan.

3.3.2. Epdvakaat ympéristot

Johtaja voi korostaa rooliaan epdvakaassa ymparistossa ja pyrkié toteuttamaan rajujakin muutoksia
ja uudistuksia jédrjestyksen palauttamiseksi ja tilanteen vakauttamiseksi. Epédvakaissa
ympéristdissd johtajat saavat ymmaérrettidvisti enemmén valtaa ja auktoriteettia, silld epdvakaa
tilanne vaatii usein nopeaa toimintaa ja yksimielistd pédatoksentekoa. Keskitettyd valtaa ja
padtoksentekoa on kuitenkin hyvin vaikea ldhted purkamaan tai jakamaan tilanteen vakauduttua.
(Padilla et al., 2007) Varsinkin suuremmissa kriiseissd organisaation ja johtotason on toimittava
pikimmiten suuremman vahingon ehkéisemiseksi. Epdvarmoina aikoina johtajien merkitys
korostuu suuresti, joten my0s tuhoisilla johtajilla on suurempi mahdollisuus pééstd laajentamaan
vaikutustaan. Alykis ja manipuloiva tuhoisa johtaja voi kiiyttii epdvakautta hyvikseen ja jopa
lietsoa sitd oman asemansa parantamiseksi. Sosiaalisten jérjestelmien rakenne, epdvakaus ja
epavakauden kesto vaikuttavat olennaisesti tuhoisan johtajan mahdollisuuksiin. Monet entiset
kommunistivaltiot ovat hyvé esimerkki epdvakaan ympariston kautta keskittyneestd johtoasemasta

(Padilla et al., 2007).

Tehokkaat toimintaympéristdt muuttuvat epévakaiksi yleensd jonkinasteisen muutoksen vuoksi.
Muutos voi olla joko organisaation sisdistd tai ulkoisista vaikuttajista johtuvaa. Muutos johtaa
usein muutosmyonteisyyteen tai muutosvastarintaan yksildiden ja organisaatiokulttuurin
ominaisuuksista riippuen. Epédvakaus vaikuttaa olennaisesti my0s ymparistdssd toimiviin
yksiloihin ja voi johtaa myods alhaalta ylos suuntautuviin konkreettisiin vastatoimiin.

Muutosprosessista aiheutuvien tunteiden ja reaktioiden voimakkuus riippuu muutoksen
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laheisyydestd oman eldmén perusrakenteisiin (Tammi, 2018). Epédvakaissa tilanteissa alaiset
keskittyvdt ymmarrettdvdsti omaan asemaansa ja pyrkivit 10ytdmiddn sille jatkuvuutta tai

kehityssuunnan. Osaava tuhoisa johtaja osaa hyodyntdd niita tunteita ja saada seuraajia puolelleen.

Epéavakaissa ympéristdisséd kaivataan yhteisohenkeé sekd esimiehen tukea. Tarvittavan tuen maara
ja laatu riippuu kuitenkin tilanteesta ja henkildstd. Epédvakaat tilanteen ja muutokset lisddvit
odotuksia esimiehen ldsndolosta ja toiminnasta, mutta epidvakaiden tilanteiden korjaaminen ja
muutoksesta selvidminen vievdt usein resursseja juuri henkildstojohtamiselta. Johtajan jattima
tyhjid tarjoaa mahdollisuuksia piilojohtajilla ja tunnejohtajille. (Tammi, 2018) Joillakin
johtamisen osa-alueilla tehottoman tai epdpatevén johtajan poissaolo tarjoaa muille potentiaalisille
johtajille tilaisuuden néyttad kyntensd. Epdvakaat ympéristot korostavat myd0s alttiiden seuraajien
piirteitd. Tiimien ja liittolaisuuksien muodostuminen muutostilanteissa on yleisti, ja avuttomuutta

kokevat tai johtajasta riippuvaiset seuraajat ovat suuremmassa riskissa joutua hyviksikaytetyksi.

Toimintaympéristot voivat muuttua epédvakaiksi todellisten tai koettujen uhkien vuoksi, ja
uhattuna mééritietoiseen ja karismaattiseen johtajaan turvautuminen onkin ymmérrettivad ja
luonnollista. Uhkatilanteissa yhteiseksi viholliseksi osoitettua tahoa vastaan taisteleminen on
yleinen kielikuva (Tammi, 2018), ja téllaisten taistelumetaforien on osoitettu olevan yhteydessa
tuhoisiin johtamiskdytdntoihin, kuten aiemmin luvussa 3.1.6. todettiin. Uhan lietsominen johtaa
pelon ja vihan tunteiden kasvattamiseen. Tavoitteena téllaisessa toiminnassa on yhteisollisyyden
ja motivaation lisddminen. Toimintaympiristoon vaikuttavia uhkia on monenlaisia, ja niiden laatu
voi vaihdella suuresti. Esimerkiksi toimintaympériston kaltoinkohtelu, taloudellinen ahdinko ja
sosiaalisten rakenteiden jiarkkyminen voivat ndyttdytyd uhkakuvina (Padilla et al., 2007).
Toimintaympériston vakaus tai epdvakaus on aina riippuvainen suuremmasta asianyhteydesti ja
tarkastelevasta tahosta. Tilanne voi olla toisen kokijan mielestd epdvakaa, kun toinen kokee
tilanteen tai asemansa parantuvan. Lisédksi téllainen vakaus on yleensa suhteellista, ja ympéristossé
toimivien tahojen reaktiot riippuvat tdysin ndiden tahojen psykologisista piirteistd ja

elamantilanteista.

Epédvakaan ympériston vakauttamiseksi on oleellista tarkastella uhkakuvan konkreettisuutta.
Pelkka kokemus tai odotus uhasta voi johtaa toimintaympériston jarkkymiseen, ja johtajat usein
liioittelevat uhan suuruutta tai ajankohtaisuutta asemaansa vahvistaakseen sekd seuraajia
motivoidakseen (Padilla et al., 2007). Liioitellun uhkakuvan tunnistaminen antaa tarkastelijalle
relevanttia tietoa oman toiminnan tueksi, sekd nidkemystd johtotason todellisiin motiiveihin tai

johtamiskdytontdihin. Uhkakuvat viittaavat menetykseen ja kontrollin katoamiseen, ja uhan alla
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toimivat kokevat olonsa usein epdpéteviksi toimimaan kyseisessi tilanteessa (Jackson & Dutton,
1988). Uhkakuvat vaikuttavat toimitahoihin negatiivisesti suoraan esimerkiksi stressin kautta,
mutta my0s vilillisesti pitemmalld aikavalilld vallan keskittyesséd tuhoisalle johtajalle. Kuuluisa
esimerkki tdllaisesta uhkakuvan maalaamisesta on Yhdysvaltojen presidentti George Bushin 9/11-
iskujen jilkeen julistama terrorisminvastainen sota, jonka nojalla valtion katsotaan esimerkiksi

hyokénneen Afganistaniin seki rikkoneen Geneven sopimusta ja useita ihmisoikeuslakeja.

3.3.3. Organisaatiokulttuuri ja muut kulttuuriarvot

Organisaatiokulttuuri on maédritelty suhteellisen vakaiksi uskomuksiksi, asenteiksi ja arvoiksi,
jotka organisaation jisenet jakavat keskendén. Myos jaetut oletukset ja tulkinnat kdyttdytymisesté
ja  tavoitteellisesta  toimimisesta  organisaatiossa ovat osa  organisaatiokulttuuria.
Organisaatiokulttuuri rakentuu yksiloiden kokemuksien tulkinnan kautta, eli laajempi kulttuuri
muodostuu yksittdisten odotusten ja aktiviteettien summasta. Organisaatiokulttuuri on selkedssi
yhteydessd johtamiseen ja toimijoiden henkildkohtaiseen tehokkuuteen. Tyontekijéiden luontaista
tyOstd saatavaa tyydytystd lisddvdt organisaatiokulttuurit vaikuttavat positiivisesti yksilon
tehokkuuteen, kun taas kilpailua, vallantavoittelua ja  yhteenottoja kannustava
organisaatiokulttuuri laskee yksilon tehokkuutta ja johtamisen laatua. (Kwantes & Boglarsky,
2007) Johtamistyylit enteilevit suuresti organisaatiokulttuurin piirteitd, ja nima piirteet enteilevit
ympéristdssd toimijoiden tehokkuutta ja suoritustasoa. Johtamistyylit ovat merkittdvassa
epdsuorassa yhteydessd yksilosuorituksiin  myds organisaatiokulttuurin  luomisen ja

muokkaamisen kautta. (Obgonna & Harris, 2000).

Scheinin (1988) kisitys organisaatiokulttuureista on viisijakoinen. Organisaatiokulttuurit ovat
perusoletuksia, joiden tiytyy olla organisaatiokulttuurissa toimivan ryhmin keksimid, [6ytamia tai
kehittdmid. Kulttuurissa opitaan kohtaamaan haasteita ulkoisen adaptoinnin ja sisdisen
integraation kautta. Haasteiden ja ongelmanratkaisun kautta toimiviksi havaitut perusoletukset
vakiintuvat tavoiksi ja opetetaan myos tulevaisuudessa uusille organisaation jésenille oikeana
suhtautumis- ja toimitapana. Organisaatiokulttuurin vakaus ja integroinnin taso riippuvat siind
toimivan ryhmén vakaudesta, oppimiskokemuksien intensiteetistd sekd oppimistavoista, ryhmén
olemassaolon kestosta sekd johtotason tai ryhmén perustajien ndkemyksestd toimitapoihin ja
oletuksiin. Johtajan aseman ja auktoriteetin vuoksi timédn suhtautuminen organisaatiokulttuurin
piirteisiin  vilittyy my0s muille toimijoille. Vahva ndkemys arvojen ja oletusten

todenmukaisuudesta ja selkeydestd tekee niithin vaikuttamisesta vaikeaa, etenkin
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organisaatiokulttuuriin myohemmaéssad vaiheessa liittyneen toimijan puolesta. Myos tapa, jolla
organisaatiokulttuurin piirteet vilitetddn tai opetetaan uudelle jasenelle, on oleellinen. Positiivisen
toiminnan vahvistaminen ja toiminnan opettaminen perusteluiden ja syvempien merkitysten
avaamisen kautta tekee prosessista sulavamman ja miellyttdvimmén kuin esimerkiksi
puutteellisen tiedon vuoksi tehdyistd virheistd rankaisu ja ndistd virheistd oppiminen. Molemmat
tavat opettavat tulokkaalle organisaation tapoja ja arvoja, mutta ensimméinen tapa on selkeésti

houkuttelevampi kuin toinen.

Organisaatiokulttuuri sekd organisaatiota suuremmat kulttuuritekijdt vaikuttavat organisaation
sosiaalisiin olosuhteisiin ja sitd kautta myos kulttuurissa muotoutuvaan johtajuuteen. Tuhoisa
johtajuus nousee esille usein epdvarmoissa ja kollektiivisissa kulttuureissa, joissa on korkea
valtaetdisyys. Kollektiivisuus viittaa tdssd yhteydessd yhteistyon korostamiseen ja
ryhmaélojaliteettiin.  Kollektiiviset  organisaatiokulttuurit — korostavat  ryhmdidentiteettia,
ryhméhenked, solidaarisuutta ja ryhmén vahvaa johtajuutta. (Padilla et al., 2007) Valtaetéisyys
puolestaan on termi, jolla kuvataan kulttuuriin kuuluvien toimijoiden nidkemysté vallankdyttoon,
vallan jakautumiseen ja alaissuhteisiin. Korkean valtaetdisyyden vallitessa yksilot ovat
tottelevaisia ja hyviksyvét valta-asetelman, ja matalan valtaetdisyyden vallitessa auktoriteetti ja
vallan jakautuminen ollaan valmiita kyseenalaistamaan. (McRay, 2015) Korkeat valtaetdisyydet
ovat yleisempid matalalla koulutustasolla sekd wvarallisuuden jakautuessa suurimittaisen
epatasaisesti (Padilla et al., 2007). Edelld mééritelty toimintaympdristdjen epavakaus vaikuttaa
luonnollisesti myds organisaatiokulttuuriin, ja vdyldd siten tietd vahvaa johtamista tarjoavalle
tuhoisalle johtajuudelle. Ryhméhenki, kollektiivisuus ja solidaarisuus vaikuttavat dkkiseltdin
toimivan ja hyvinvoivan organisaation piirteiltd, mutta tdllainen kollektiivisuus voi néyttiytyé
myds varjopuolena negatiivisten tilanteiden kohdalla. Kollektiivisuus voi esimerkiksi luoda
yksildlle paineita mukautua ja stressid omien arvojen ollessa epélinjassa ryhmén arvoihin ndhden.
Tuhoisa johtaja saa kollektiivisesta ryhméstd helpommin otteen kuin suuresta maaristd yksiloita,
mutta pitevan johtajan alaisuudessa yksilot saavat varmasti etua ryhméaidnkuuluvuuden tunteesta
sekd ryhmin antamasta tuesta. My0s riippuvaisuus ja apatia ovat vallan keskittymisti helpottavia
organisaatiokulttuurin piirteitd (Padilla et al., 2007). Johtajasta tai organisaatiosta riippuvainen
joukko my0Ontyy muutoksiin tai vallan siirtymiin vaivattomammin, ja apaattinen toimiryhma ei

ryhdy vélttimattd vastatoimiin lainkaan.

Yksi oleellisimmista organisaatiokulttuurin sisdisistd esteistd tuhoisan johtajuuden nousulle on
vallan jakautumisen ja keskittymisen rajoittaminen, hillitseminen ja tasapainottaminen. Vahvoilla

organisaatioilla onkin yleensd vahva perusta ja sisdénrakennettuja vastatoimia vallan
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keskittymisen ehkéisemiseksi. Tillaisten vastatoimien puute antaa yksiloille tai tahoille,
esimerkiksi juuri tuhoisalle johtajalle, mahdollisuuden vallankaappaukselle. Itseniisesti toimiva
johtaja tarvitsee toki omaa harkintakykya ja aloitteellisuutta johtaakseen menestyksekkaésti, mutta
ndmi samat piirteet johtavat myos tuhoisan johtamisen nousemiseen. Johtajan toimintavapaus voi
olla organisaatiolle suuri etu tai haitta johtajan piirteistd ja osaamisesta riippuen. Téllainen
toimintavapaus suodaan yleenséd kokeneemmille johtajille, jotka toimivat organisaation ylemmissa

johtotehtédvissd. (Padilla et al., 2007).

Tuhoisan johtajuuden nousu on siis oletettavaa sellaisissa organisaatiokulttuureissa, joissa ei ole
vield vakiintuneita vastatoimenpiteitd vallan keskittymiselle ja jotka muuttuvat ja kehittyvét
nopeasti, esim. nuoret organisaatiot, tai tapauksissa joissa tuhoisa johtaja on jo vakiinnuttanut
asemansa itsendisend ja omavaltaisena toimitahona. Tuhoisaa johtamista edistivid
toimiympéristdja on monenlaisia, mutta ympéristd on aina osiensa summa. Toimiymparistoihin
vaikuttaminen ja niiden puutteiden korjaaminen vaatii sekd johtamisen etti seuraajien, sekd
ryhménd ettd yksiloind, tuntemusta. Ongelmatilanteissa on oleellista arvioida minkélaista
johtamista ja toimintaa toimiympdriston korjaamiseksi tai kehittimiseksi tarvitaan, jotta
toimenpiteet olisivat asianmukaisia. Tuhoisaa johtamista torjutaan parhaiten estaimélld sen synty
ja nousu, joten oikeanlaisen, tuhoisaa johtamista ja vallan keskittymistd hylkivin
toimintaympdriston rakentaminen on yksi suurimmista haasteista tuhoisan johtamisen

tutkimuksessa.

3.4. Tuhoisan johtajuuden seuraukset

3.4.1. Yleistd tuhoisan johtajuuden seurauksista

Tuhoisan johtajuuden suurimmat seuraukset on kasitelty erilaisia johtamistyyleja késitellyissd
kappaleissa, mutta tutkimusaiheen huomionarvoisuutta korostaakseni kdyn konkreettisimmat ja
haitallisimmat lopputulokset vield l1dvitse. Tuhoisan johtajuuden ldsndolo vaikuttaa negatiivisesti
yksittdisen tyontekijin hyvinvointiin, ty0dsuoritukseen ja organisaatioon sitoutumiseen, seké
organisaation suoritustasoon ja tavoitteiden saavuttamiseen. McQuaidin galluptutkimuksen
mukaan 65% amerikkalaisista hankkiutuisi mieluummin eroon johtajastaan kuin saisi
palkankorotuksen, 70% vastaajista uskoisi olevansa onnellisempia ja 55% vastaajista uskoisi
liséksi olevansa menestyksekkddmpid mikdli tulisi johtajansa kanssa paremmin toimeen.

(Casserly, 2012) Schyns ja Schilling jakavat tuhoisan johtajuuden seuraukset johtajaan, tyohon,
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organisaatioon ja yksiloon vaikuttaviin alaryhmiin. Johtajuuteen vaikuttavat seuraukset nékyvit
tyontekijoiden ndkemyksind ja reaktioina johtajaan ja hidnen toimintaansa. Tyohon vaikuttavat
seuraukset koskevat tyon kokemusta tyontekijdn nédkokulmasta, esimerkiksi tyOstd saatavaan
tyydytykseen vaikuttamista, ja tyontekijdn kdyttdytymisen muutosta. Organisaatioon vaikuttavien
seurauksien tutkimuksessa oleellisiksi konsepteiksi on noussut oikeudenmukaisuus, sitoutuminen,
haitallinen tyokayttdytyminen sekd tyontekijoiden vaihtuvuus. Merkittdvampid yksiloon
vaikuttavia seurauksia ovat vuorostaan stressi, hyvinvointi ja suoritustaso. (Schyns & Schilling,
2012). Seurausten vakavuuden suhteuttaminen on yleensd subjektiivista ja kontekstiriippuvaista.
Némai seuraustasot ovat kuitenkin selkeésti joko yksilo- tai organisaatiokeskeisié, joten kisittelen
merkittdvimpid tuhoisan johtajuuden seurauksia tarkemmin sekd yksilon ettd organisaation

nakokulmasta.

3.4.2. Yksilotason seuraukset

Tuhoisan johtajuuden kuuluisimpia haittapuolia on tyontekijoiden kokema stressi, jonka jokainen
huonosta tai tuhoisasta johtajuudesta kérsinyt voinee allekirjoittaa. Stressi ja sen vaikutus
hyvinvointiin onkin yksi eniten tutkituista tuhoisan johtajuuden seurauksista, ja yhteyden onkin
todettu olevan selked: tuhoisa johtaminen lisdd stressid ja vdhentdd hyvinvointia (Schyns &
Schilling, 2012). Stressi vaikuttaa negatiivisesti eldminlaatuun usein eri tavoin. Tydstressin
psykologiset vaikutukset ilmenevét tyon tarjoaman arvostuksen seké tyOstd saatavan tyydytyksen
puutteina sekd yleisend kireytend ja ahdistuksena. Stressi ilmenee fysiologisesti esimerkiksi
keskittymisvaikeuksina, vapaa-ajan rentoutumisvaikeuksina sekd unirytmien héiriéind. Lisdksi
stressi asettaa myoOs sosiologisia paineita, ja voi vaurioittaa perhe-eldmid, thmissuhteita ja muita
sosiaalisia aktiviteetteja. (Bowen et al., 2014). Fysiologiset haitat voivat kasaantua jopa
hengenvaarallisiksi ongelmiksi, ja sosiologiset vaikutukset voivat olla pahimmillaan eldméa
mullistavia. Johtajien epédpétevyyden, kommunikoinnin puutteen, salailemisen seké
valinpitdimittomyyden on todettu johtavan fyysisiin oireisiin ja jopa lisddvédn syddnsairauksien
madrdd (Nyberg et al., 2009). Nybergin et al. tutkimuksen mukaan epédpétevien tai muuten
tuhoisiin verrattavien johtajien alaisuudessa toimivat tyOntekijit ovat 60% alttiimpia
sydédnkohtauksille ja muille vaarallisille sydéntaudeille, kun taas hyvien johtajien alaisilla riski on
30-40% pienempi. McQuaidin galluptutkimuksen mukaan 73% 20 — 40-vuotiaista tyontekijoistd
kokee huonon johtamisen vaikuttavan vaarantavasti omaan terveyteensd, kun taas yli 50-vuotiaista

endd 40% yhtyi vaittdimaan (Casserly, 2012).
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Tutkimusten mukaan useimmilla johtajilla on itselldéinkin kokemusta huonosta tai sietdméttomasta
johtajuudesta. On myds osoitettu, ettd 89% tyopaikkakiusaamista kokeneista kokivat johtajan
padasialliseksi kiusaajaksi. (Einarsen et al., 2007) Ty0Opaikkakiusaaminen vaikuttaa huomattavan
negatiivisesti tyontekijan hyvinvointiin, sitoutumiseen ja jopa henkiseen tasapainoon. Tuhoisien
johtajien harjoittama alaisten ylikuormittaminen kohtuuttomilla vaatimuksilla tai suoranainen
kiusaaminen tekee tyonteosta epdmiellyttdvid ja muuttaa tyontekijdn ndkemysta tyohon liittyvistad
tekijoistd. Tuhoisa johtaminen synnyttdd alaisissa negatiivisia tunteita ja vdhentidd positiivisia

tunteita, muuttaen usein positiiviset tuntemukset negatiivisiksi. (Schyns & Schilling, 2012).

Tyontekijoiden ndkemys ja kisitys johtajasta muuttuu ja kehittyy johtajan toimintaa seuratessa, ja
tuhoisalla johtajuudella onkin yhteys vastarinnan heréttdmiseen (Schyns & Schilling, 2012).
Vastarinnan ei tarvitse olla niin dramaattista kuin miltd se kuulostaa, silld esimerkiksi johtajan
asettamien tehtdvien ja ohjeiden vilttelykin on vastarintaa. Pienessd organisaatiossa ldheiset vilit
ja auktoriteetin merkitys voi johtaa vastarinnan ndkymiseen vaikkapa hiljaisina protesteina, mutta
vastarintaa on monenlaista ja eri kokoista. Yksiloiden osoittama vastarinta voi olla passiivis-
aggressiivista todellisten aikeiden ja tunteiden peittdmiseksi, mutta suuren tydntekijdjoukon

vastarinta voi kaataa johtajia ja jopa kokonaisia organisaatioita.

Ty0std saatava tyydytys tarkoittaa tyontekijan ty6hon liittyvid positiivisia ja negatiivisia
tuntemuksia. Se kuvaa tyontekijin kokemaa menestystd ja saavutuksia tydsséd, ja on suoraan
yhteydessd yksilon tyotehokkuuteen sekd henkiseen hyvinvointiin. TyOstd saatava tyydytys
kuvastaa my0s tyoOstd saatavaa henkistd palkkiota ja vaikuttaa sisdiseen motivaatioon. Ty0Ostd
saatava tyydytys vaikuttaa yksiléiden kautta suuresti koko organisaation tehokkuuteen. (Aziri,
2011) Tyotyytyviisyyteen vaikuttaa motivaatio, kokemus esimiestyOstd sekd mahdollisuus
urakehitykseen tai jatkokoulutukseen (Aura, 2018). Ndméd vaikuttajat ovat yleensd johtajan
toimintakenttdd, joten ei ole yllattavad, ettd tuhoisa johtaja voi vaikuttaa tyGtyytyvdiseen
vahingollisesti. Tuhoisan johtamisen seurauksia tarkastellessa tyOstd saatava tyydytys ja
johtamisen merkitys siithen onkin mielesténi yksi tirkeimmistd yksil6tason konsepteista. Tuhoisa
johtaminen laskee todistetusti tyOstd saatavaa tyydytystd, ja tdima yhteys johtuu todennikdisesti
johtajan keskeisestd ja tirkedstd asemasta tydssd tyontekijan ndkokulmasta katsottuna. (Schyns &
Schilling, 2012). Tyotehtdvien tai tydolojen muuttaminen epdmiellyttidviksi johtaa tyontekijén

asettaman panoksen pienentymiseen ja lopulta jopa katoamiseen.
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3.4.3. Organisaatiotason seuraukset

tehokkuuden vidhentymisend, ja tdméan tulisi soittaa hélytyskelloja kylmésyddmisimmaéankin
despootin padssd. McQuaidin galluptutkimuksen mukaan johtajaansa inhoavat amerikkalaiset
tyontekijit ovat vuodessa keskiméérin 15 pdivdd enemmaén sairaslomalla kuin muut tyontekijét.
Lisdksi heiddn innovointinsa sekd osallistumishalunsa véhenee ja tydnteon tahti hidastuu.
Johtajuudesta johtuva tehokkuuden vdheneminen maksaakin organisaatioille Yhdysvalloissa

arviolta 360 miljardia dollaria vuodessa. (Casserly, 2012)

Organisaation avainhenkilditd ajatellen tuhoisa johtaminen voi karkottaa tarkeitd osaajia tai
pitkélld aikavililld vahingoittaa organisaation mainetta uusien potentiaalisten rekrytoitavien
keskuudessa. Amerikkalaisen johtamisgallupin mukaan 70% tyontekijoiden vaihtuvuudesta
johtuukin juuri johtajasta (Beck & Harter. 2015). Useiden tyontekijoiden tydsuhde péittyy
johtajan sietimattdmyyden vuoksi tapahtuvaan tyOpaikan vaihtoon, tai huonoon johtajuuteen
pohjautuvaan riittimattoméaén suoritustasoon, esim. tilanteessa jossa toisen johtajan alaisuudessa
sama tyontekija olisi voinut suoriutua samoista tehtdvistd paljon tehokkaammin.
HenkilGstotuottavuuden  tutkija ~ Ossi  Auran  laskelmien = mukaan  vaihtuvuuden
kokonaiskustannukset vastaavat pahimmillaan jopa 10 kuukauden palkkaa. Tavallisessakin tydssa
uuden tyontekijan rekrytoinnin hinta vastaa Auran mukaan 1,5-kertaisesti 1ihteneen tydntekijan
kuukausipalkkaa. Kustannukset koostuvat tyOuran loppuvaiheen tehokkuuden laskemisesta,
korvaavan tyOntekijdn rekrytoinnista ja perehdyttimisestd sekd korvaajan uran alkuvaiheen
tuottavuusvajeesta. Johtajuus on vahvassa yhteydessd henkildstotuottavuuteen motivaation,
sitoutumisen, osaamisen ja tyokyvyn kautta. Hyvd ja toimiva johtajuus oikeanlaisessa
tyOyhteisOssd johtaa yleensd tyontekijoiden sitoutumiseen. (Aura, 2018) Tuhoisa johtaminen
vahingoittaa valmiiksi sitoutuneiden tyontekijéiden vakautta organisaation jésenend ja hidastaa tai

pahimmillaan estdd uusia tyontekijoitd sitoutumasta lainkaan.

Tuhoisaa johtamista salliva, sietdvi tai edesauttava organisaatio antaa tahtomattaankin hiljaisen
tai ndkyvin hyvéksynnédn tuhoisalle johtamiselle ja tuhoisille johtamiskdytdnnoéille. Téllainen
organisaatiokuvan muokkaantuminen voi kamppailla organisaation ihannearvojen ja
oikeudenmukaisuuden tunteen kanssa. Arvojen risteymd ja vddryyden kokeminen voivat johtaa
organisaation vinoumiin, haitalliseen tyokayttdytymiseen (Schyns & Schilling, 2012) tai
toimintaympariston epdvakauteen. Lisdksi organisaation ilmentdméd oikeudenmukaisuus ja

arvomaailma ovat yhteydessa henkildston sitoutumiseen, joten sitoutuminen tuhoisaa johtajuutta
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mahdollistavaan organisaatioon voi olla matala. Tdmé voi johtua prosessin aiheuttamasta

turvattomuuden tunteesta (Schyns & Schilling, 2012).
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4. AIEMPAA TUTKIMUSTA

4.1. Yleiset piirteet

Tdhéan kappaleeseen on koottu ldhestymistapoja esimerkkeind tapaustutkimuksista ja
konkreettisten ratkaisujen etsinnédstd tuhoisan johtamisen ongelmiin liittyen. Analysoin

esimerkkien ldhestymistapoja ja tutkimusmetodeja oleellisen tiedon tuottajina.

Vuoden 2016 artikkeli Destructive leadership: A Critique of Leader-Centric Perspectives and
Towards a More Holistic Definition . (Thoroughgood et al. 2016) késittelee tuhoisan johtamistavan
yleisid piirteitd ja suhteita. Kirjoittajien mukaan tuhoisaa johtajuutta kiytetddn liian laajana
termind kuvaamaan kaikkea huonoa johtajuutta. Tasapainoisemman kokonaiskuvan saamiseksi on
oleellista ottaa kdyttoon johtamisen diskursseja yhdistavid 1dhestymistapoja. Johtajien puutteiden
tai suoranaisen toksisuuden, alttiiden seuraajien ja edistdvien ympdiristojen tutkimuksella ja
ymmaértdmiselld hahmotamme my0s koko tuhoisan johtajuuden prosessia ja sitd mahdollistavia
tekijoitd. Artikkelin tarkoituksena onkin kerédtd yhteen tuhoisan johtajuuden kirjallisuutta ja
arvioida sitd kokonaiskuvan ja syvemmin ymmaérryksen saamiseksi. Edelld mainittujen
padtutkimuskohteiden lisdksi artikkeli pyrkii luomaan strategioita, joilla avulla voisimme
konkreettisesti arvioida tuhoisaa johtamista laajassa, holistisessa mittakaavassa. (Thoroughgood
et al. 2016) Artikkeli on laaja ja kokoava kirjallisuuskatsaus, joka esittdd erilaisia teorioita
tuhoisaan johtajuuteen ja sen aspekteihin liittyen. Nékisin tutkimusmetodin systemaattisena
kirjallisuuskatsauksena, integroivana selvityksend, joka yhdistdd sekd narratiivisen ettd
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitd. Tuhoisan johtajuuden jakaminen helpommin
tarkasteltaviin ja analysoitaviin osiin mahdollistaa koko prosessin syvillisen ymmartdmisen.
Kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina analysoidessa on aina huomioitava teoreettinen viitekehys
ja aihepiirin ajankohtaisen tutkimuksen méari. Kirjallisuuskatsaus ei aina vélttaméttd tuota uutta
tietoa aiheeseen liittyen, mutta se kasaa aiempaa tutkimusta yhteen jatkotutkimusta varten ja

esittdd potentiaalisia jatkotutkimuksen kohteita kaltaisilleni aiheen parissa jatkaville tutkijoille.

Metodin myonteiseksi puoleksi voidaan siis ehké katsoa sen yleishyddyllisyys, negatiiviseksi taas
suoranaisen uuden tiedon tuottamisen vihyys. Kirjallisuuskatsaus kuitenkin onnistui
tarkoituksessaan, ja kerdsi yhteen monipuolista teoriaa tulevan tutkimuksen kannalta.
Artikkeleissa késiteltythin  tuhoisan johtajuuden alateorioihin lukeutuvat esimerkiksi

johtajakeskeisyys, instituutio- ja organisaatioteoriat, tuhoisan johtajuuden holistinen méairitelma,
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tuhoisat ryhmat, alttiit seuraajat, edistévit ymparistot, kulttuuri- ja yhteiskuntatekijit seké kaikkiin

niihin vaikuttavat makroelementit.

Artikkelin yhteenveto kuvaa tuhoisaa johtamista monimutkaisena mosaiikkina, jota ei voida
tarkastella ainoastaan johtamisen ndkokulmasta. Se koostuu useasta pienemmésti tekijastd, joiden
avulla ndemme kokonaiskuvan selkedmmin. Puhtaasti johtajakeskeinen tuhoisan johtamisen
tutkimus on liian yksiselitteinen ndkokulma, joka jéttdd huomiotta monenmoiset kytkokset ja
vuorovaikutussuhteet organisaation ja sen osien vililld. Tuhoisan johtajan kéyttdytyminen on
vahvasti kytkoksissd seuraajiin ja ympéristoon (Thoroughgood, 2016). Artikkelin keskeisimpana
tuloksena pidin juuri timén seikan osoittamista ja todistamista. Thoroughgood et al. kokoavat
artikkelissa monipuolisesti teoriaa niihin eri vaikuttajiin liittyen, ja voin olla tuloksista omien
havaintojeni perusteella yhtd mieltd. Kuten johtaminen yleensd, myds tuhoisassa johtamisessa on
huomioitava lukuiset kriittiset liikkuvat osat. Kirjallisuuskatsaus toimi hyvéni esimerkkina
aiemman tuhoisan johtajuuden tutkimuksen kokoamisesta, jota hyddynnidn ja jatkan omassa

tutkimuksessani.

4.2. Tuhoisa johtaminen ja tydpaikkakiusaaminen

Tutkimuksessa Human Resource Management practitioners’ responses to workplace bullying:
Cycles of symbolic violence (Harrington et al. 2013) tyopaikkakiusaamisen kysymyksiin
tartuttiin keskittden huomio juuri esimiehen toteuttamaan kiusaamiseen ja henkildstdosaston
toimenpiteisiin, joilla ongelmaan voitaisiin vastata. Esimiehen toteuttama tyopaikkakiusaaminen
voidaan nihdi selkeéni tuhoisan johtamisen piirteend, tarkemmin sanottuna Einarsenin et al.
(2007) mallin mukaisena tyrannimaisena johtamisena. Myos strateginen kiusaaminen on selked
tuhoisan johtamisen piirre. Artikkelin mukaan valtaosa Iso-Britannian tydpaikkakiusatuista tulee
kiusatuksi juuri johtajan taholta. Tydpaikkakiusaaminen voidaan ndhdéd HR-osaston vastuualueen
ongelmana, ja artikkelissa ldpikdydyn tutkimuksen tarkoituksena olikin selvittdd, millaisia
vastauksia ja kdytidntdjd henkildstdosastoilla on téllaiseen kiusaamiseen. TyOpaikkakiusaaminen
kuvaa yhden tai useamman henkil6n jatkuvaa negatiivista kdytostd, jonka kohteena toimii
heikompi yksild. Kiusaaminen vaikuttaa laaja-alaisesti koko organisaatioon monen tekijan
kautta, esimerkiksi tyontekijdn sitoutumisen, tyohyvinvoinnin sekd suorien ja epasuorien
lisimaksujen vilitykselld. Tutkimuksen 16ydot osoittavatkin tyopaikkakiusaamisen olevan

johtajakeskeisen ja kapitalistisen suoritusjohtamisen diskurssin oire. (Harrington et. al 2013)
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Tutkimus toteutettiin haastattelemalla 17 kokenutta HR-tyOntekijdd. Haastattelutilanteet olivat
semistrukturoituja ja keskustelumuotoisia. Haastateltavia kehotettiin kertomaan omista
kokemuksistaan johtajatason kiusaamisen suhteen, ja miten téllaisissa tilanteissa on totuttu
toimimaan. Tutkimusmetodi oli siis kriittinen diskurssianalyysi, jonka valintaa perusteltiin
tarkkaan mutta vaikeaselitteisesti. Sen toivottiin osoittavan vallitsevia, itsestddnselvyyksind
pidettyjd diskursseja sosiohistoriallisessa kontekstissa ja selventdvin sosiaalisia rakenteita ja
kaytidntdja. Metodin valinta suo mahdollisuuksia tutkia HR-tyontekijoiden ndkemysti, neuvottelua
ja kokemuksia kiusaamisen suhteen. Diskurssi ja syntynyt data analysoitiin lause lauseelta.
Huomiota kiinnitettiin kieleen ja sen ilmaisutapaan, jotta puhujan nikemysté keskusteluaiheesta
voitaisiin arvioida tarkemmin. Esimerkiksi we-sanan kdytto I-sanan sijaan osoitti haastateltavan

asennoitumista yrityksen puolelle kiusatun henkil6n sijaan. (Harrington et. al 2013)

Tutkimustulokset osoittivat henkilostotyontekijoiden toimien edesauttavan ja mahdollistavan
johtajatasolta tapahtuvaa symbolista vikivaltaa madrittimalld téllaista kdytostd jollain tasolla
legitiimiksi toiminnaksi. Haastatteluista saadun datan perusteella johtajatason kiusaamiseen on
melkein mahdoton puuttua organisaatio- ja ammattikenttitasolla HR-osaston keinoin. Diskurssissa
tunnistettiin neljd tulkinnallista mekanismia, joiden kautta HR-tyontekijdt vapauttavat johtajan
kiusaamisen vastuusta ja suojelevat organisaation intressejd kiusatun tyontekijan kustannuksella.

(Harrington et. al 2013)

Tutkimustulosten mukaan kiusaaminen ilmaistaan usein eri nimelld sanan negatiivisuuden vuoksi.
HR-tyontekijat eivdt halua tai pysty vaikuttamaan johtotasolla ilmenevdidn symboliseen
vikivaltaan. Tutkimuksen mukaan kiytetyt vaikutuskeinot olivat véhéisid ja varsin tehottomia.
Syitd tdhdn on lukuisia, selkeimpdnd ehkéd kuitenkin HR-tyontekijan asema organisaatiossa ja
hianen suhteensa johtotasoon sekéd ylempaa tuleviin odotuksiin. Artikkelissa ehdotetaankin uuden,
itsendisen toimitehtdvén luomista. Téllaisia puolueettomia voitaisiin kayttdd kiusaamistilanteiden
objektiiviseen arviointiin ja tilanteiden mukaisten sanktioiden asettamiseen. Tutkijat myOntavét
tutkimuksen kohderyhmin pieneksi, mutta uskovat haastatteluiden syvyyteen ja laatuun
luotettavan  informaation tuottajana. Erityisesti haastateltujen havaittu epdmukavuus
haastattelutilanteissa kertoo HR-toimihenkildiden vaikeasta suhteesta tyopaikkakiusaamiseen ja

laajempaan symboliseen vikivaltaan. (Harrington et. al 2013)

Diskurssianalyysi tutkimusmetodina mahdollisti juuri viimeksi mainitun epdmukavuuden lisdksi
monia muitakin piirteitd HR-toimihenkiléiden suhteesta kiusaamiseen. Oikeiden termien vilttely

ja asian jonkinasteinen vihéttely kertovat paljon, ja ndmaé piirteet olisivat hyvinkin saattaneet jaada

41



huomiotta toisen tutkimusmetodin kohdalla. Tutkijat itsekin myonsivdat 17 haastattelun
suhteellisen pieneksi aineistoksi. (Harrington et. al 2013) Haastateltavien taustat ja kokemuksen
madrd olivat kuitenkin vaihtelevia, ja tulosten samankaltaisuus antaa aineistolle uskottavuutta. On
myoOs tarpeellista huomauttaa, ettd tulokset kuvaavat vain Iso-Britannian henkildstdosaston
kiytantojd sekd mielipiteitd, eikd yleistiminen ole kannattavaa ennen jonkinasteisia
jatkotutkimuksia. Metodivalinta oli kuitenkin hyvin perusteltu ja tutkimustulokset hyoddyllisié.
Tutkimus on toimiva esimerkki pienempai asiantuntijaryhméé kohti suunnatusta tutkimuksesta,
joka kuitenkin tuottaa onnistuneesti myds muihin toimintaympéristoihin sovellettavaa tietoa.
Tutkimus kuvaa tdssd my0s onnistuneita selvityksid tuhoisan johtamisen ilmenemismuotoihin
paneutumisesta. Kiusaamista ja tyOpaikkakiusaamista on tutkittu kiitettdvisti, mutta

konkreettisten ratkaisujen etsimistd on hyvé jatkaa edelleen.

4.3. Tuhoisa johtaminen ja auktoriteetin merkitys

Artikkeli ”The Impact of Destructive Leadership on Senior Military Officers and Civilian
Employees” (Reed, 2009) tutkii korkean potentiaalin sotilasupseerien sekd siviilityontekijoiden
kokemaa tuhoisaa johtamista. Tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena. Kysymykset perustuivat
teoksen Petty Tyranny in Organizations mittariin (Ashforth, 1994), ja niiden tarkoitus artikkelin
esittelemdssd tutkimuksessa oli tutkia tuhoisan johtajuuden laajuutta ja luonnetta amerikkalaisen
upseerikoulun vuoden 2008 vuosikurssilaisten ndkdkulmasta. Kohderyhmén valintaa perusteltiin
koulun vaikeiden pddsyvaatimusten vuoksi: upseeritason johtamista tutkittaessa voidaan ndin
tutkia toimijoiden kérkikastia, silld vain parhaat ja vastuullisimmat suorittajat valitaan
koulutukseen. Tutkimuksella tutkittiin myos kokemuksia johtamisesta, tyytyvéisyyden méérdd ja
laatua sekd halukkuutta pysyd palveluksessa. Tutkijoiden hypoteesit koskivat negatiivisen
johtamiskdytoksen yhteyttd upseereiden tyytyvéisyyteen sekd heiddn halukkuuteensa pysyéa
palveluksessa. (Reed, 2009)

Johtajuus on luonnollisesti merkittdvissi asemassa sotavoimissa. Tutkijoiden havaintojen mukaan
jopa pisimpadn palvelleet upseerit raportoivat kokeneensa toksista johtajuutta. Loytdjen mukaan
tuhoisan johtajuuden ja kaiken mitattavan tyytyvdisyyden vililldi on selked negatiivinen
korrelaatio. Yllattdvdd oli kuitenkin hypoteesin vastainen tulos tuhoisan johtajuuden yhteydesté
palveluksen jatkamiseen. Syyksi télle arveltiin kohderyhmédn mdiérdtietoisuutta ja

urasuuntautumisen painoarvoa. Kyselylomakkeen sisdlto pohjautui siis Asforthin Petty Tyranny
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in Organizations -teokseen. Kohderyhmin oletettiin olevan alan huippuryhmina hyvin kohdeltuja
ja suhtautuvan instituutioonsa myonteisesti. Oletuksen mukaan kyselyyn vastanneilla ei siis olisi

vahvoja henkilokohtaisia mielipiteitd instituutionalisesta kaltoinkohtelusta. (Reed, 2009)

Valitut kysymykset pyrkivdt hakemaan vastauksia useisiin laajempiin kysymyksiin. Né&ité
selvityksen kohteita olivat esimerkiksi koetun tuhoisan johtajuuden laajuus, yleisimmén
ongelmakayttidytymisen mddritys ja tarkennus, mahdolliset yleisimmét tuhoisan johtamisen
kohteet sekd luonnollisesti alkuperdiset tutkimuskysymykset koetusta tyytyvidisyydestd sekd
halukkuudesta jatkaa palveluksessa. (Reed, 2009) Datan ja hypoteesien analysoimiseen kiytettiin
sekd kuvailevaa ettd pditeltdvissd olevaa statistilkkaa kuten prosentteja, varianssianalyysia,
korrelaatioita ja taantumusta. Hypoteesi tuhoisan johtajuuden yhteydestd koettuun tyydytykseen
varmistettiin. Tulosten mukaan alaisten, mukaan lukien siviilien ja vanhempien upseerien,
kaltoinkohtelu laskee koettua tyydytystd ja vaikuttaa negatiivisesti useisiin tyon aspekteihin.
Tutkijat eivat kuitenkaan pystyneet todistamaan hypoteesiaan tuhoisan johtajuuden yhteydesta

palveluksessa jatkamiseen (Reed, 2009).

Jean Lipman-Blumen esitti teorian, jonka mukaan seuraamme tuhoisia johtajia koska jollain
tasolla he kuitenkin kiehtoisivat meiti ja siksi sietdisimme heitd (Lipman-Blumen, 2006). Toinen
mahdollisuus tuloksiin on sotilastyon kulttuuri ja alan yleinen johtajakeskeinen luonne.
Kaikenlaista tuhoisaa johtajuutta koettaessa on kuitenkin tarkedd yrittda tunnistaa sen vaikutukset,
ja hahmottaa milloin asioille on syytd tehdi jotakin. Kohderyhmin tarkka méaaritys oli tutkimuksen
kannalta sekd vahvuus ettd heikkous. Rajaamalla vastaajat vain menestyneimpiin ja
potentiaalisimpiin upseereihin tutkijat varmistivat vastausten laadun ja tarkkuuden, mutta
vastaajiksi valittujen pienen madrdn vuoksi tuloksia ei voida yleistdd koskemaan laajempaa
sotaviked tai edes kaikkiin upseereihin. Vastaajien uramenestyksen johdosta tutkimus esittda

hyvin konservatiivisen arvion tuhoisan johtamisen vaikutuksesta ja yleisyydestd. (Reed, 2009).

Tutkimuksen kohderyhma oli hyvin tarkkaan rajattu, eivitka téllaiset tutkimustulokset ole siksi
kovinkaan yleishyddyllisid. Upseerien menestys ja korkea arvo estivit tulosten yleistdmisen
muuhun sotavikeen tai edes upseereihin yleisesti. Rajaus armeijan kaltaisen, yleispiirteiltdédn ja
tarkoitukseltaan poikkeavan organisaation johtamiskulttuurin tutkimukseen on myds hyvin
rajaava tekijd tutkimustulosten yleistimisen kannalta. Tutkimusmetodi johti sindnsd hyviin ja
selkeisiin tuloksiin alkuperdisen tutkimuskysymyksen kannalta, mutta tutkimuksen toistaminen

erilaisella ja laajemmalla vastaajaryhmaélld olisi varmasti hyddyllinen jatkoa ajatellen. Tutkijat
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olivat tdstd jatkotutkimuksesta samaa mieltd, vaikkakin artikkeli julkaistiin Armed Forces and
Society -lehdesséd ja vastasi siis varmastikin lukijoidensa tarpeisiin. Tutkimus on erinomainen
esimerkki kyselylomakkeella tehtdvistd tuhoisan johtamisen tutkimuksesta, mutta varoittaa liian

tiukan rajauksen vaikutuksesta tulosten hyodyllisyyteen.

4.4. Tuhoisan johtamisen torjuminen

My®os viimeinen esimerkiksi valitsemani tutkimus  Destructive leadership: Causes, consequences
and countermeasures (Erickson et. al, 2015) liittyy Yhdysvaltojen asevoimiin. Vuoden 2010
selvityksen mukaan useat henkensa riistdneet sotilaat olivat olleet samojen johtajien alaisina, joten
tarve tuhoisan johtamisen selvityksille armeijassa alkoi kiivaana. Arvioiden mukaan asevoimien
johtajista jopa 10 — 30 % on toksisia. Vuonna 2012 Yhdysvaltojen asevoimat julkaisivat tiedotteen
tuhoisan johtamisen piirteistd ja haitoista tietoisuuden lisddmiseksi ja ongelmakohtien
tunnistamiseksi. Ldhivuosina asialle on tehty jo paljon, mutta organisaation luontaisten
erityispiirteiden ja poikkeavan organisaatiokulttuurin  vuoksi tehtdvad riittdd  vield.
(Erickson et. al, 2015) Artikkeli on hyvin yleispiirteinen verrattuna edellisiin, ja pyrkii otsikon
mukaisesti 1dhinnd analysoimaan tuhoisan johtajuuden syitd, seurauksia ja vastatoimia.
Kirjoittajien mukaan tuhoisan johtajuuden piirteiden varhainen tunnistaminen on tissa

toiminnassa olennaisinta (Erickson et. al, 2015).

Kirjoittajat jakavat tuhoisan johtamisen tunnistamisen kolmeen asteeseen, joiden aikana
toimintaan voidaan vaikuttaa eri tavoin. Ensimmdiinen aste on uusien johtajien valinnassa.
Valitsevan tahon tulisi olla perehtynyt tuhoisan johtamisen erityispiirteisiin, mutta myds tuhoisan
johtamisen yhteys alttiisiin seuraajiin on huomioitava. Kaikkien uusien tyontekijoiden tulisi olla
tietoisia eettisestd padtoksenteosta ja sen mukaisista odotuksista. (Erickson et. al, 2015) Néin
luodaan selkedd kuvaa oikeudenmukaisesta kohtelusta ja muokataan pohjaa toksisuutta hylkiville
organisaatiokulttuurille. Toisen asteen keinoksi luetaan palautemekanismit, jotka mahdollistavat
vilittdmén anonyymin palautteen johtamisesta ja tyontekijoiden oloista (Erickson et. al, 2015).
Haastavaa tdssd mallissa on luonnollisesti saada toksisen johtajan hyviksyntd kéytdnnon
kayttoonottoon, sekd tyontekijoiden palautteen rakentavuus. Henkildstokdytantdjen kehittdminen
voisi olla ratkaisu néihin ongelmiin. Kolmanneksi keinoksi voidaan katsoa tuhoisan johtamisen
ndkyvi ja aktiivinen torjunta. Useiden tutkimusten mukaan tuhoisat johtajat eivit kérsi tekojensa

mukaisia seurauksia, mikd vuorostaan védhentdd tyontekijoiden tyydytystd ja sitoutumista
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organisaatioon. Organisaatioiden tulee tuoda ilmi oikeanlaisen johtamistyylin arvostus ja tuhoisan
johtamisen vélttaminen. Tyoilmapiiriselvitykset ja tydhyvinvointikyselyt tuovat ilmi relevanttia
informaatiota johtamisen laadusta, ja organisaation osoittama kiinnostus tydntekijoiden
hyvinvointia kohtaan laskee heiddn kynnystddn tuoda tuhoisan johtamisen aiheuttamat ongelmat
esille. Pelkkd ilmiantaminen ei tietenkdin saa olla ainoa tuhoisan johtamisen paljastuskeino, vaan
organisaation tulee selvittdd johtamisen laatua rekrytoinnin, koulutuksen, suoritusarvioiden ja
ylemmain johdon valvonnan kautta. (Erickson et. al, 2015) Artikkelissa kdytetyt metodit edustavat
aiemman tutkimuksen analyysia ja yhteen kerddmistid. Tuhoisan johtamisen evidenssipohjaisten
syiden ja seurausten selvittiminen on kéyty tekstissd hyvin lipi. Tarkedmmaksi artikkelissa nden
kuitenkin mainitut selkeésti toteutettavissa olevat toimenpiteet, joilla tuhoisaa johtamista voidaan
ennaltachkdistd, tunnistaa ja kitked pois. Kaksi suurinta péddkeinoa tuhoisan johtamisen
torjumiseen ovat artikkelin mukaan oikeanlainen rekrytointi- ja ylenemismalli johtajien valinnan
suhteen sekd tuhoisaa johtamista hylkivin organisaatiokulttuurin luominen. Vastaavien,
konkreettisten vastatoimenpiteiden etsiminen on relevantti jatkotutkimuksen kohde myods omien

ehdotusteni jdlkeen.

4.5. Tapaustutkimukset

Tuhoisasta johtamisesta on luonnollisesti tehty lukuisia tapaustutkimuksia, jotka késittelevit
historiallisia tuhoisia johtajia ja heididn johtamistapojaan. Kuuluisimpia tutkimushenkil6itd ovat
esimerkiksi Adolf Hitler ja Fidel Castro. Kotimaisista esimerkeistdi monet ehdottivat
tutkimuskohteekseni Nokian johtamista yrityksen heikentymisen aikaan., kun taas maailmalla
kuuluisimpia esimerkkeja on Enron, joka oli aikanaan yksi maailman suurimmista sdahko-,
maakaasu- ja tietolitkenneyhtidistd. Johtamistavat tutkimuskohteena mieleeni toi kuitenkin alun
perin Harri Hietikon viitoskirja Management by Sauron (2010), jossa tarkastellaan J.R.R.

Tolkienin fantasiamaailman johtamistyyppeja.

Joshua B. Leonards kokosi 2014 erilaisia tuhoisan johtamisen tapauksia tarkempaa analyysia
varten, valiten tutkimuskohteet edustamaan esimerkkeina liikeyrityksid, poliittisia organisaatioita
sekd uskonnollisia kultteja. Enronin tapauksessa tuhoisaa johtajuutta on tarkasteltu korruption ja
tyontekijoiden riiston kautta. Enron motivoi tyontekijoitdéin menestykseen hinnalla milld hyvénsi,
rohkaisi sddntdjen rikkomiseen ja kohteli tyontekijoitd eriarvoisesti suoritusten perusteella.

Suurimman tarpeen hetkelld Enronin toimitusjohtaja myi osakkeensa ja erosi pestistddn, jittden
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yrityksen tuuliajolle. Ylin johto tuomittiin lopulta vuosikymmeniksi vankeuteen ja tapaus johti

uuteen lainsdddantdon vastaavien tapausten ehkéisemiseksi. (Leonard, 2014)

Hitler on kuuluisa ja laajalti tutkittu tuhoisa johtaja, ja myds Leonard kayttdd Natsi-Saksaa
poliittisen organisaation tutkimuskohteenaan. Hin johti karisman ja auktoriteetin avulla ja motivoi
seuraajansa hirvittdviin tekoihin. Hitlerid voidaankin pitdd malliesimerkkind narsistisesta
tuhoisasta johtajasta. Johtajaan keskittyvd tuhoisan johtajuuden tutkiminen vaatii tietoa johtajan
taustasta ja motiiveista, ja myos Leonard ldhestyy tdllaista henkilotutkimusta analysoimalla
tutkimushenkilon eldmié lapsuudesta saakka. Hitlerin valtaan nousussa seuraajien kerryttdminen
ja motivoiminen on yksi mielenkiintoisempia alttiiden seuraajien tutkimusalueita. Lisdksi Saksan
katsotaan olleen tuhoisalle johtamiselle sopiva edistivd ympéristd ensimmaiisen maailmansodan

jélkeisend epdvakaana aikana (Leonard, 2014).

Leonard ldhestyy tuhoisan johtajuuden tutkimusta myds kuuluisan uskonnollisen kultin, The
People’s Templen, kautta. Kultin jisenet suorittivat vuonna 1978 johtajansa Jim Jonesin
alaisuudessa joukkoitsemurhan, jonka seurauksena 918 henked sai surmansa. Jones saavutti
asemansa seuraajiensa pelkoa lietsomalla ja viittdimadlld olevansa jumala tai messias, jota
seuraamalla pelastus voitaisiin saavuttaa. Hin maalasi kauhukuvia ja rankaisi epdilijoitd julmasti,
hyoddyntden tyrannisesti seuraajiensa alttiutta ja rikkomalla toimintaympériston vakautta.
(Leonard, 2014). Leonard vertailee analysoituja esimerkkitapauksia ja vetdd yhtéldisyyksid
johtajien karismaan, vision luomiseen, retorisiin taitoihin sekd energisyyteen. Suurimmat erot
16ytyvét johtajien motiiveista. Analysoidut seuraajaryhmaét taas erosivat suurestikin sisdisissa
motivaatiotekijoissddn sekd yleispiirteissddn. (Leonard, 2014). Johtajat saivat siis seuraajia
oikeanlaiseen motivaatiotekijddn vetoamalla ja esittdmdilld vision, joilla seuraajat sitoutuvat
johtajaan ja toimivat tavoitteen saavuttaakseen. Edistivit ympiristot olivat niissa
esimerkkitapauksissa tdysin erilaisia, mikd kertoo tutkimuksen kontekstisidonnaisuuden
merkityksestd. My0Os Leonard ldhestyy tutkimusta alttiiden seuraajien ja tuhoisaa johtamista
edistdvien ympdaristdjen médrittelylla. Leonard tarkastelee tuhoisan johtamisen syiti ja seurauksia
monella tasolla ja ehdottaa korjausehdotuksia ja ennaltaehkdisyn toimenpiteitd, jolla yrityksen
tuho olisi ehkd voitu vélttdd. Hénen analyysitapansa kattaa tutkimuskohteen yleiskuvauksen,
seurausten madérittelyn, alttiiden seuraajien arvioinnin sekd ympériston edistdvyyden arvioinnin.
Hyoddynndn omassa analyysissani samankaltaista mallia, mutta pyrin 16ytdmédédn tarkempia

korjausehdotuksia tuhoisan johtamisen kitkemiseksi.
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5. METODOLOGIA

5.1. The Office tuhoisan johtamisen kuvaajana

5.1.1. Aineiston valinta ja kuvaus

Avatakseni tutkimusaiheeni valintaa ja metodologiaa aloitan kuvaamalla hieman poikkeuksellista
tutkimusaineistoani tarkemmin. Kdyn ldpi tutkimuskohteen taustan ja paipiirteet ennen kuin
siirryn  tarkempiin  tutkimuskohteisiin. The Office on amerikkalainen komedia ja
pseudodokumentti, toisin sanoen mokumentti. Tdma tarkoittaa, etti sarja on kuvattu realistisella
yhden kameran dokumenttityylilld ja ndyttdytyy katsojalle dokumenttina, mutta kaikki on
todellisuudessa késikirjoitettua. Mokumentit siis esittdvat fiktiivisid tilanteita dokumentin
muodossa. Ne pyrkivét usein analysoimaan, kommentoimaan ja kritisoimaan ajankohtaisia asioita
ja tapahtumia usein humoristisin keinoin. Mokumentti esitetdéin usein historiallisen dokumentin
kaltaisena nauhoitteena, jossa kuvauksien kohteena olleita henkilditd haastatellaan tapahtuneisiin
asioihin liittyen. Mokumentit kayttdvdt dokumenttien objektiivisen totuuden esittdmista
hyvikseen ironian, parodian ja satiirin keinoin. Mokumenttigenren suosion katsotaan ldhteneen
kasvuun vuoden 1984 mokumenttielokuvan This is Spinal Tap-my6td. (Campbell, 2007).
Elokuvassa kuvitteellinen brittildiinen metalliyhtye Spinal Tap kiertdd Yhdysvaltoja
dokumenttiryhmén kanssa. Elokuva pyrki satirisoimaan 80-luvun tyypillisid rock-dokumentteja ja
ansaitsi vuonna 2002 paikkansa Yhdysvaltain kongressin kirjaston ylldpitdimassd National Film

Registrysséd (National Film Registry Listing, 2019).

Fiktiivisen dokumentin ”The Office: An American workplace” kuvauskohteena on Yhdysvaltojen
Pennsylvanian osavaltioon, Scrantonin kaupunkiin sijoittuva paperiyhtio6 Dunder Mifflinin
aluekonttori. Esimerkiksi komediasarjoille tyypillisen taustanaurun puute ja hahmojen tietoisuus
kuvausryhmasti lisdd sarjan dokumenttityylistd uskottavuutta. Liséksi sarjan tekijat kerdsivét
ideoita tutkimalla amerikkalaisia konttoriympérist6jd ja tyOpaikkakulttuureita. Sarjassa on
yhdeksdn kautta ja 201 jaksoa, mutta pédasiallisin tutkimuskohteeni, aluepddllikkd Michael Scott,
johtaa aluetoimistoa kausilla 1-7. Sarja esitettiin vuosina 2005-2013 ja voitti lukuisia palkintoja,

mukaan lukien 4 Primetime Emmy-palkintoa sekd Golden Globen (IMDb, viitattu 12.3.2020).

Valitsin The Officen tutkimusaineistoksi analysoituani sarjaa tarkoin lukuisten aiempien
katselukertojeni aikana. Uskon aineiston olevan monipuolinen ja kattava esimerkki tuhoisan
johtamisen osallisista sekd seurauksista. Mokumentin kaltainen kérjistdvd ldhestymistapa

tuhoisaan johtajuuteen tarjoaa tieteellisestd ndkokulmasta fiktiivinen tutkimuskohde luo paljon
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muuten saavuttamattomissa olevia mahdollisuuksia. Tdmin tutkimuksen tapauksessa tuhoisaksi
johtajaksi késikirjoitettu henkild on rdikedmpi ja monipuolisempi tutkimuskohde kuin moni oikea
tuhoisa johtaja. Sarjan pituuden ansiosta voin analysoida johtamistapaa seké pienissé hetkissé etté
vuosia kestidvéssd suuressa mittakaavassa, mika vaatisi oikean tutkimushenkilon ja -organisaation
kohdalla luonnollisesti useita vuosia. Sarjassa esiintyvd huonon johtajan karikatyyri antaa
runsaasti analysoitavaa, ja tutkimusmateriaalin muoto suoratoistettavana tv-sarjana tekee
analyysiprosessista kdytdnnollisen. Kiintoisa meta-analyysin taso on myds hahmojen taustalla
oleva kasikirjoitus, silld se kuvastaa sarjan tekijéiden kuvaa huonosta johtajuudesta, sen koetuista
seurauksista organisaatiossa ja yksilotasolla sekd késityksestd alaisten suhtautumisesta

johtajuuteen.

Mokumentti korostaa omaa fiktiivisyyttddn rdikedn fiktiivisilld rajanylityksilld, jotka
havahduttavat katsojaa kérjistyksien tai absurdien tilanteiden kautta. Télloin katsoja kuitenkin
joutuu reflektoimaan nikeminsi kulttuurista tai poliittista asemaa ja vertaamaan sitd valmiiksi
omaksuttuihin kulttuurisiin tai poliittisiin arvoihin. Mokumentti luottaa katsojan tuntevan
parodisoitavan aihepiirin voidakseen kyseenalaistaa valmiita késityksid. (Campbell, 2007)
Katsojaa haastetaan tarkastelemaan asioita uudelta kantilta. The Officen tapauksessa esiteltyihin
ja Kkérjistettyithin  teemotihin lukeutuvat esimerkiksi toimistokulttuuri ja sen normit,
johtajakisitykset, tyontekijoiden véliset ihmissuhteet, seksismi, rasismi, seksuaalinen hiirinté ja
kiusaaminen. The Office on tarkoitettu fiktiiviseksi viithteeksi eikd vélttdmatta tosieldmén peiliksi,
mutta muuttamalla tosieldmin tilanteita, kuten tyopaikkakulttuurin piirteitd, humoristiseksi
komediaksi sarja kyseenalaistaa ja muokkaa katsojan nidkemystd sarjaa laajemmista, todellisista
ongelmista. (Birthisel & Martin, 2013) Yksi ndistd ongelmista on tietysti tuhoisa johtaminen,

johon tutkimukseni keskittyy.

5.1.2. Michael Scott

Pédasiallinen tutkimuskohteeni on siis Dunder Mifflinin aluekonttorijohtaja Michael Scott.
Useiden aiempien tuhoisien johtajien henkilotutkimusten lailla analysoin tutkimuksessani Michael
Scottin motiiveja, kdyttdytymistd sekd toimenpiteiden syitd ja seurauksia kuin hdn olisi oikea
johtaja. Aloitan henkilokuvauksella, ja tutkimustuloksissa kuvaan tarkemmin Scottin tuhoisan

johtamisen taipumuksia.
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Michael Scott syntyi 1965 Pennsylvanian Scrantonissa. Hanen lapsuutensa oli hyvin yksindinen,
eikd hinelld ollut mainittavia ystévid. Alakouluaikoina kouluruokalan eménnén kerrotaan olleen
Scottin paras ystdvd. Scottin isdn kohtaloa ei tiedetd, mutta hidnen ditinsd meni uusiin naimisiin
Scottin lapsuudessa ja Scott tuli osaksi uusioperhettd. Scott vieraantui siskopuolestaan n. 30-
vuotiaana, ilmeisesti ei kuitenkaan omasta tahdostaan. Hédn ei koskaan omaksunut ditinsd uutta
miesté isdpuolekseen, vaan viittasi hineen aina juurikin &itinsd uutena miehend. Scottin isdpuolen
kerrotaan arvostaneen urheilujoukkueiden johtajia ja managereita, ja timin annetaan ymmartii
olevan sytyke Scottin motivaatiolle edetd johtajaksi ja menestyd asemassa. Scottin arvostusta
isdpuoltansa kohtaan kuvastaa my0s sir-etuliite, jolla hin herroittelee isdpuolta keskustelussa.
Scott menetti opiskelurahastonsa pyramidihuijauksessa eika koskaan opiskellut yliopistossa. Tésti
huolimatta hén pitdd itsedén oppineena ihmisend ja viheksyy usein muiden kouluttamattomuutta.
Scott on romanttisesti ja seksuaalisesti hyvin kokematon, mutta yrittdd luoda itsestdén kuvaa
naistenmiehend. Hén tydskenteli aiemmin vaatekaupan tervehtijani, mutta paétyi vuonna 1992
sattuman kauppana Dunder Mifflin-paperiyhtion myyjéksi seurattuaan viehéttdvdd naista
toimistorakennukseen. Scott menestyi myyjdné erinomaisesti ja yleni Scrantonin aluetoimiston

aluepaillikoksi edeltdjinsé eldkdidyttyd vuonna 2001. (Daniels et al., 2005-2011)

Hyvistd myyntitaidoistaan huolimatta Scott on kyvyton hoitamaan aluejohtajan velvollisuuksia.
Hin ei osaa erottaa henkilokohtaisia tunteitaan tyOstddn eikd ymmaérrd lainkaan vallitsevaa
organisaatiokulttuuria. Hénen kuvansa itsestdfin ja tyontekijoiden vilisistd suhteista on
vadristynyt, ja omissa vuorovaikutussuhteissaan Scott on naiivi, itsekds, vastuuton, pinnallinen,
epdkohtelias ja kyvyton noudattamaan sosiaalisia normeja. Hidn nidkee alaisensa hyvin
yksipuolisesti ystidvinddn ja pyrkii sitouttamaan heité yritykseen oman syvén sitoumuksensa lailla.
Scott uskoo virheellisesti alaistensa thannoivan héntd ja pyrkii luomaan tydympéristostd hauskan
paikan, jossa unelmat toteutuvat. Scott pitdd itseddn mestarikoomikkona, ja kdyttdd runsaasti

viljellyssd huumorissaan usein epdsopivia, kuten rasistisia ja seksistisid, elementteja.

Vaikka Scott yrittdd olla ja uskoo olevansa hyva johtaja, hdnen tuhoisa johtamistyylinséd johtaa
vuosien varrella esimerkiksi tyOpaikkakiusaamiseen, henkiloston —ajankdyttoongelmiin,
tyontekijoiden riistdmiseen, voimakkaisiin stressireaktioihin, tydturvallisuuden vaarantamiseen ja
tyontekijoiden irtisanoutumisiin. Scott védrinkdyttdd tyOaikaansa vuosien varrella jatkuvasti
valtavissa mittasuhteissa, mutta suoriutuu erinomaisesti suurimpien asiakassuhteiden ylldpidossa
ja uusien, suurten asiakkuuksien hankkimisessa. Dunder Mifflinin ylempi johto ei yleenséd puutu

Scrantonin aluetoimiston asioihin erinomaisten myyntitulosten vuoksi. Scott ei tunnista omia
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vahvuuksiaan tai heikkouksiaan eikd osaa selittdd aluetoimistonsa menestystd, joka johtuu

enimmikseen tyontekijoiden itseohjautuvuudesta.

5.1.3. Dunder Mifflinin henkilosto

Sarjan alkupuolella niyttelijikokoonpanon vakiinnuttua Dunder Mifflin  Scrantonin
aluetoimistolla tyoskentelee yli 20 tyontekijaa: aluepaillikko, viisi myyjédd, kolme kirjanpitd;aa,
neljd laadunvalvojaa, vastaanottovirkailija, varastoesimies, 5-10 varastotyontekijdd seké
ensimmaisessd jaksossa tyonsid aloittava médrdaikainen tilapdistyontekiji. Tyontekijoiden mééra
luonnollisesti vaihtelee vuosien varrella, esimerkiksi aluetoimistofuusion, irtisanomisten ja
irtisanoutumisten vuoksi. Maédrittelen nyt tutkimukseni kannalta tdrkeimpien tyontekijoiden
yleispiirteet ja suhteen Michael Scottiin pohjustaen valintani edelld esitellyn Padillan et al. (2007)
toksisen kolmion mallin mukaiseen seuraajakdsitykseen sekd Throughgoodin et al. (2012)

tarkentamiin seuraajamairitelmiin. Seuraajasuhteita arvioidaan tarkemmin tutkimustuloksissa.

Dwight Schrute on Dunder Mifflin Scrantonin ykkdsmyyjé ja aluepdéllikon apulainen. Titteli on
kaytdnnossd tdysin  merkitykseton, ja Schrute vdittddkin tittelinsd olevan usein
apulaisaluepééllikkd korostaakseen tdrkeyttddn. Schrute on auktoriteettikeskeinen ja pyrkii
noudattamaan Scottilta saatuja késkyjé tarkasti, joutuen usein tekemédin Scottin hdnelle usuttamat
tyot. (Daniels et al., 2005-2013) Scott ei arvosta Schrutea seuraajana kovinkaan paljoa ja pitda
hénté 1dhinnd hyvéksikaytettdvani nuoleskelijana. Téstd huolimatta Schrute viettda Scottin kanssa
my0ds vapaa-aikaa ja on ilmeisesti yksi tdmin harvoista ystivistd. Schrute joutuu arvojensa vuoksi
usein hyvéksikdyton, riistimisen ja pilkan kohteeksi. Hén on sitoutunut tydnantajaansa ja jakaa
useita Scottin arvoja. Schrutella on laaja tietimys lukuisista harrastuksistaan ja muista
mielenkiintonsa kohteista, kuten tieteisfiktiosta, metsédstyksestd ja taistelulajeista, mutta on
sosiaalisesti kompel6 ja herkkduskoinen (Daniels et al., 2005-2013). Paistessdén viimein valta-

asemaan Schrute hyvéksikdyttdd asemaansa ja ilmentda tyrannisia piirteita.

Andrew Bernard oli Dunder Mifflinin Stamfordin aluetoimiston kakkosmies ennen Stamfordin
toimiston sulkemista ja sulautumista Scrantonin toimistoon, jossa hin jatkoi myyjdnd. Hén on
kotoisin rikkaasta perheesti ja kehuskelee usein korkealla koulutustasollaan. (Daniels et al., 2006-
2013). Bernard osoittautuu vihanhallintaongelmista kérsivéksi ja osoittaa heikkoja myyntituloksia.
Scrantonin toimistossa Bernard pyrkii jélleen toimiston kakkosmieheksi mielistelemélld ja

manipuloimalla esimiestddn Scottia, syyllistyen jopa laittomuuksiin sabotoidessaan Schruten
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asemaa yrityksissdén syrjayttda tima (Eisenberg et al., 2007). Sarjan lopussa Bernard toimii jonkin
aikaa Scrantonin toimiston aluepdillikkond. (Daniels et al., 2011-2013) Esimiesasemassa hin
syyllistyy toistuvasti asemansa vadrinkdyttoon ja ottaa esimerkiksi ylemmaltd johdolta salassa

kolmen kuukauden palkallisen loman, luottaen alaistensa vaitioloon.

Pam Beesly toimii Scrantonin aluetoimiston vastaanottovirkailijana ja usein Scottin epavirallisena
sihteerind. Hédn joutuu usein Scottin epdasiallisten kommenttien ja seksistisen huumorin kohteeksi.
(Daniels et al., 2005-2011) Beesly on sarjan alussa melko epdvarma ja varautunut. Hian osoittaa
alhaista itsetuntoa ja alhaista motivaatiota tyonsd suhteen. MyOhemmissd vaiheessa Scott
irtisanoutuu ja perustaa kilpailevan paperiyhtion, ja houkuttelee Beeslynkin irtisanoutumaan
tyOstddn seuratakseen Scottia uuteen yritykseen, jossa hin siirtyy vastaanottovirkailijasta myyjaksi

(Shure, 2009).

Toby Flenderson on Dunder Mifflinin henkilostdosaston edustaja, ja Scottin seuraajista ainoa, joka
pyrkii aktiivisesti rajoittamaan tdmdn johtamistyylid. Hén yrittdd tyonkuvastaan johtuen ja
vaihtelevalla menestykselld estdd Scottin epdasiallista kayttdytymistd, mutta taipuu yleensd
nopeasti Scottin tahtoon (Daniels et al., 2005-2011). Flendersonin osoittama vastustus saa Scottin
vihaamaan héintd syvisti, ja Scott ilmentdd titd kdyttdytymisessddn syrjimélld, solvaamalla ja
noyryyttdmélld Flendersonia muiden tyontekijoiden edessd. Scott nimittdd Flendersonia
esimerkiksi Antikristukseksi (Kaling, 2009) ja yrittdd lavastaa tdmdn huumeidenkdayttdjiksi
saadakseen lainmukaisen irtisanomisperusteen (Kaling, 2008). Flendersonin viimeisend
tyOpdivand Scott antaa télle 1dksidislahjaksi kiven, johon liitetyssa paperilapussa lukee ”Suck on
this!” eli ime tatd. (Celotta & Lieberstein, 2008). Flenderson tyytyy asemaansa eikd yritd

aktiivisesti muuttaa vihamielistd esimiessuhdettaan.

Suurin osa Scottin alaisista pyrkii olemaan omissa oloissaan ja esittdd suurta passiivisuutta Scottin
johtamistyylid kohtaan. Tyontekijdt eivit vastusta Scottin johtamistapaa vaan ovat mukautuneet
sithen ja tyytyneet omaan osaansa. Useimmat tyontekijat pyrkivdt suorittamaan omat
tyOtehtdvinsd kunnolla ja minimoimaan Scottin aiheuttamat hidiriot omaan tyohonsd. Tama
ilmenee usein Scottin kyseenalaistettavimpiinkin késkyihin mukautumalla ja vastustuksen
puutteena. Tydntekijit pitdvit Scottia yleisen konsensuksen mukaan osaamattomana johtajana ja
epdpétevind tehtdviinsd, mutta toimenpiteitd status quon muuttamiseksi ei yleensd oteta. Monet
Scottin alaisista ilmentidvét organisaatioon sitoutumisen puutetta, ja aluetoimiston muuhun
organisaatioon suhteutetut hyvit tuloslukemat katsotaan saavutettavan pikemminkin Scottin

johtamisesta huolimatta eiké tdmén ansiosta.
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5.1.4 Dunder Mifflin yrityksend

Fiktiivinen Dunder Mifflin Papery Company Inc. perustettiin vuonna 1949 ja se jatkoi
toimintaansa vuoden 2010 konkurssiin saakka. Tulostinyhtié Sabre International Inc. osti Dunder
Mifflinin jédnteet ja yhdisti seuraamamme Scrantonin toimiston osaksi palveluitaan. Sabre
likvidoitiin 2012 ja Dunder Mifflinin vanha toimitusjohtaja osti yrityksen, joka jatkaa edelleen
paperinmyyntid sarjan paittyessd vuonna 2013. Jo tdmi lyhyt aikajanakuvaus paljastaa paljon
Dunder Mifflinin epidvakaudesta ja syistd tuhoisan johtamisen kukoistamiselle. Dunder Mifflin
palvelee enimmékseen pienyrityksid ja kamppailee vaikeaa markkinataistelua suuria, moderneja
toimistotarvikeketjuja vastaan. (Daniels et al., 2005-2013) Yritys osoittaa haasteita mukautua
moderniin, sdhkdiseen ja yhd enemmin paperittomaan maailmaan. Tdmé ilmenee tyontekijoiden

sitoutumisen ja yrityksen vakauden jatkuvana tasapainotteluna.

Sarjan ensimmaéisessd jaksossa Scott saa johtotasolta luottamuksellisen tiedon Scottin toimiston
mahdollisesta sulkemisesta. Sekd Scrantonin ettd Stamfordin toimistot ovat vaakalaudalla, ja
toinen toimisto aiotaan lakkauttaa ja sulauttaa toiseen. Scott ei kykene pitimédn uutisia salassa,
vaan levittdd tiedon nopeasti alaisilleen (Gervais et al., 2005). Lopulta Scrantonin toimisto
padtetddn lakkauttaa, mutta Stamfordin toimiston aluepédllikon dkillinen irtisanoutuminen kdant4a
tilanteen ja Stamford yhdistetddn Scrantoniin (Schur, 2006). Scrantoniin siirtyneestd kuudesta
tyontekijistd kolme irtisanoutuu nopeasti ja yksi anoo siirtoa toiseen aluetoimistoon (Daniels et
al., 2006-2007). Syiksi implikoidaan Scottin johtamistyylid seké uusien tyontekijoiden syrjivéi tai
eriarvoista kohtelua. Huhut Dunder Mifflinin konkurssista alkavat 2009 ja toteutuvat 2010. Tama
aiheuttaa tyOyhteisOssd suurta epdvarmuutta ja Sabren toteuttaman yritysoston myotd myds
muutokseen sopeutumisen vaikeuksia ja vastarintaa (Daniels et al., 2010). 2012 toimisto on jilleen
sulku-uhan alla Sabren likvidoinnin my6té, ja vuosina 2011-1013 toimiston ja yrityksen johtotaso

kokee useita muutoksia (Daniels et al., 2011-2013).

5.2. Analyysikohteiden valinta ja kuvaus

Valitsin aiemmin esitellyn tuhoisan johtamisen teorian perusteella sarjasta tarkempaa analyysia
varten seitsemédn kohtausta tai tarinakaarta, jotka kuvaavat tuhoisan johtamisen ja sen seurauksien
ilmentymistd The Officessa. Valitsin kohtaukset kdydessadni tutkimusmateriaalia l4pi tavoitteenani
kerdtd eri kausilta kohtauksia, jotka ilmentdvét tuhoisan johtamisen piirteitd monipuolisesti ja

useasta eri ndkdkulmasta. Valitut kohtaukset olivat valitsematta jadneitd kohtauksia ja jaksoja
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monipuolisempia ja tarjosivat moniulotteisempaa tarkastelupintaa runsaampien konfliktien ja
diskurssien kautta. Suurin rajaus tapahtui samankaltaisten kohtausten valinnassa, silld toisen
kohtauksen ilmentdessd samaa aihealuetta paremmin jitin edellisen analyysin ulkopuolelle.
Valinnan ulkopuolelle jdivit my0s jaksot ja kohtaukset, jotka eivit liittyneet johtamiseen,
tyontekoon tai tyopaikalla tapahtuvaan vuorovaikutukseen, esimerkiksi tyontekijoiden vapaa-
aikaan sijoittuvat kohtaukset. Lopuksi tarkastelen yhtd johtaja-alainen-suhdetta suuremmassa
mittakaavassa. Kuvaan nyt kohtauksia lyhyesti ja esitdn perusteen valinnalleni. Kohtausten

esittelyjarjestykselld ei ole merkitysta.

1. The Perfect Storm. Kausi 2, jakso 6. Tyontekijit vaikuttavat turhautuneilta, myyja Stanley
Hudson kertoo ettei halua jdada toihin iltaseitseméén niin kuin viime vuonna. Pam Beesly kuvailee
Michael Scottin tydskentelyd: “Michaelilla on tapana hidastella joutuessaan tekemddn toitd.
Kellokortit tdytyy allekirjoittaa perjantaisin ja ostot hyvéksyd kuukausittain. Kuluraportteihin
tarvitsisi laittaa vain nimikirjaimet kvartaalin lopussa. Kerran vuodessa kaikki osuvat samalle
perjantaille. Kuten tdndén. Kutsun sitd tdydelliseksi myrskyksi.” Seuraavissa kohtauksissa Scottin
ndytetddn esimerkiksi syyttdvin Beesleytd hidastuksista ja soittavan jatkuvia pilapuheluita yhdelle
alaiselleen. Scott hiiritsee alaistensa tyontekoa aktiivisesti keksiessddn itselleen tyontekoa
korvaavaa tekemistd. Tilaisuuden tullen Scott mairdd pidennetyn ruokatunnin, jonka aikana
toimisto ldhtee kamppailuklubille katsomaan Scottin ja Schruten vilistd kamppailua. Flenderson
yrittdd viliintuloa mutta Scott komentaa titd poistumaan. Tydpdivdn mentyd yliajalle Scott
painostaa alaisiaan auttamaan allekirjoituksissa. He viadrentdvédt Scottin nimikirjoituksia
asiakirjoihin paistdkseen kotiin. (Eisenberg & Stupnitsky, 2005) Valitsin jakson analysoitavaksi
Scottin toteuttamien useiden rikkeiden vuoksi. Scott kéyttiytyy jaksossa hyvin epiasiallisesti ja

vaikeuttaa samalla myds alaistensa tyontekoa.

2. The Merger, kausi 3, jakso 8. Stamfordin toimiston sulauduttua Scrantoniin uudet tyontekijét
ovat ensimmaéistd paivaa toissd. Scott kokee timéan ’perheensd tuplaantumisena.”. Scott esittdd heti
kéttelyssd uusille tyontekijoille pari asiatonta, rasistista kommenttia. Orientaatioseminaarissa
uudet tyontekijat ohjeistetaan nousemaan poydélle, mika on ylipainoiselle Tony Gardnerille hyvin
vaikeaa. Gardner kieltdytyy, mutta Scott painostaa tdtd nousemaan ja yhdessd Schruten kanssa
yrittdd tyontdd tdmin vékisin pdydidlle. Gardner yrittdd vélittdmaésti irtisanoutua Scottin
johtamistyyliin vedoten, ja Scott kimpaantuu ja erottaa Gardnerin. Yhteishenked nostattaakseen
Scott padstdd ilmat tyontekijoidensd autonrenkaista, syyttdd naapuriyrityksen tyontekijoitd ja
kehottaa alaisiaan kostamaan yhtend joukkueena. Flenderson yrittdd véliintuloa, ja Scott késkee

tatd ldhteméédn kotiinsa. (Forrester, 2006) Valitsin jakson analysoitavaksi Scottin epdasiallisten
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kommenttien ja kyseenalaistettavan orientaation vuoksi. Scott luo jaksossa uusille tyontekijoille

todella ongelmallisen vaikutelman heiddn uudesta toimintaymparistostaan.

3. Sensitivity Training, kausi 6, jakso 8. Scott on kaatunut asiakaskdynnilld kala-altaaseen ja saa
alaisiltaan humoristisia, pilkallisia kommentteja. Scott ei ole tottunut olemaan pilkan kohteena ja
komentaa tyontekijat herkkyyskoulutukseen. Scott muistuttaa, ettd on kiellettyd pilkata ihmisié
heididn katumistaan teoista, ja sallittua pilkata asioista, joita he voivat hallita. Esimerkiksi Scott
nostaa yhden alaisensa homoseksuaalisen suuntautumisen “valinnan”, ja kertoo tdmén aiheen
olevan sallittu pilkan kohde. Flenderson huomauttaa seksuaaliseen suuntautumisen, sukupuoleen
ja etniseen taustaan liittyvdn vitsailun olevan kiellettyd, jolloin Scott pilkkaa Flendersonia ja
kehottaa titd itsemurhaan. Scott yrittdd kevyesti korjata kommenttiaan, mutta jatkaa heti aiheessa
eteenpdin kysymailld ketkd tyontekijoistd kokevat joutuneensa joskus asiattomien vitsien
kohteeksi. TyoOntekijat huomauttavat Scottin tekevédn heisti pilkkaa joka pdivi, ja Scott kieltda
saaneensa aiheesta negatiivista palautetta. Han toteaa pilkan olevan humoristista ja viittda, etti
hénté on pyydetty lopettamaan vain naurukohtausten lopettamiseksi. Scott pdéttda laatia alaistensa
kanssa listan aiheista, joiden pilkkaaminen toimistossa kielletddn, mutta rajoittaa alaistensa
valintoja oman mielensd mukaan. (Lierbestein & Sullivan, 2009) Valitsin kohtauksen
analysoitavaksi siind ndkyvédn organisaatiokulttuurin ilmentymisen sekd Scottin epdasiallisen

johtamiskayttdytymisen vuoksi.

4. The Meeting, kausi 6, jakso 2. Scottin alainen Jim Halpert on puhunut hinen ohitsensa Dunder
Mifflinin talousjohtajalle mahdollisesta ylennyksestd. Halpertin ehdotuksen mukaan Scott
ylennettéisiin yrityksen alueelliseksi myyntijohtajaksi ja Halpert ylennettiisiin Scottin paikalle
aluepdillikoksi. Scott ymmartéa tilanteen védrin ja uskoo Halpertin yrittdvén syrjdyttdd hanet. Kun
talousjohtaja haluaa keskustella Halpertin pitevyyksistd Scottin kanssa, antaa Scott Halpertista
valheellista ja negatiivista palautetta pysydkseen asemassaan. Halpert menettdd ylennyksen ja
vaatii Scottilta selityksid. Scott ymmartdd vadrinkasityksen ja yrittad jélkikéteen ylistad Halpertia
talousjohtajalle, uskotellen Halpertille hinen olleen koko ajan tdmdn puolella. (Shure, 2009).
Valitsin kohtauksen analysoitavaksi Scottin ilmentdmén petollisuuden ja itsekkyyden vuoksi.

Kohtaus ilmentéi todellisuuden ja Scottin thanneorganisaatiokulttuurin ristiriitaa erinomaisesti.

5. Conference Hall, kausi 1, jakso 2. Dunder Mifflinin pddkonttori on méidrannyt Scrantonin
toimistolle ylimédédrdisen diversiteettiseminaarin Scottin esittdmien rasististen kommenttien ja
vitsien vuoksi. Luennoitsijan 1dhdettya Scott pitdd oman seminaarinsa, ilmoittaen tarkoituksekseen

syventda aihetta. Scottin seminaari alkaa lounastunnin jdlkeen ja kestda klo 17 asti. Scott kuluttaa
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omaa tyOaikaansa opetusvideon kuvaamiseen ja tyoOntekijoidensd tydaikaa heiddn
kulttuuritaustojensa ldpikdymiseen, esittden jdlleen asiattomia ja rasistisia kommentteja. Yksi
Scottin alaisista menettdd vuoden tirkeimmén kauppansa seminaarin syodessd ty0aikaa ja toinen
lyd Scottia avokdmmenelld kasvoihin timin kommenttien vuoksi. (Novak, 2005). Scott pitda
sarjan aikana useita hyddyttomid kokouksia ja koulutuksia (The Office, 2018). Valitsin kohtauksen
esimerkiksi Scottin johtamistyylin vaikutuksista hdnen alaistensa tuloksellisuuteen, tehokkuuteen

ja tybhyvinvointiin, seké ilmentdméaédn hdanen puhetyylidén sekd pyrkimyksidén.

6. Murder, kausi 6, jakso 10. Taloussanomalehti julkaisee artikkelin, jonka mukaan Dunder
Mifflinin huhutaan hakeutuvan pian konkurssiin. Yhtion talousjohtaja tiedottaa yhtidlle artikkelin
olevan tdyttd arvailua ja lupaa ilmoittavansa konkreettista tietoa heti kun mahdollista. Scott
jarkyttyy uutisista ja yrittdd jérjestdd alaisilleen muuta ajateltavaa. Hén keskeyttdd henkiloston
kuukausipalaverin murhamysteerileikin vuoksi ja viettdd loppupédivdn roolihahmossaan
vilttydkseen kohtaamasta tosiasioita, kannustaen myos alaisiaan pysyttelemain roolihahmoissaan
ja vilttelemddn tyontekoa. (Chun, 2009) Valitsin jakson analysoitavaksi, koska se kuvastaa
mielesténi erinomaisesti Scottin tapaa kisitelld alaisiaan ja hinen suhtautumista tyohonsd sekd sen
vaikeisiin osuuksiin. Lisdksi jakso kuvastaa hyvin Dunder Mifflinin epdvakautta ja sen yksikon

toimintaan.

7. Assistant (To The) Regional Manager. Videokooste. Tama videokooste kuvaa Dwight Schrutea,
tdméin suhdetta esimieheensd Scottiin sekd tyotovereihinsa. Schrute kertoo sarjan alussa olleensa
Scottin kakkosmies jo viiden vuoden ajan, ja kuvailee heitd loistavaksi ja klassiseksi tiimiksi.
Scottin niytetddn delegoivan omia, epdmieluisia toitddn Schrutelle. Jouduttuaan Schruten kanssa
huonoihin vileihin tarjoaa Scott tdlle merkityksetontd ylennystd aluepédllikon apulaisesta
apulaisaluepaillikoksi. Ylennys ei vaikuta Schruten tyotehtéviin, toimivaltaan tai palkkaukseen.
Lisdksi ylennysta pidetddn salassa ensimmaisten kolmen kuukauden ajan. Toisessa kohtauksessa
Scott on hyviksikédyttinyt Schruten uskollisuutta ja palkitsee Schruten nimittimélld tdmén
aluetoimiston viralliseksi turvallisuustarkastajaksi. Tamaékin titteli on kdytdnnossd merkitykseton,
eikd juuri vaikuta Schruten tyonkuvaan. Seuraavissa kohtauksissa Schrute ilmentdd vahvaa
sitoutumista tyohonsd, suurta halua saavuttaa auktoriteettiasema sekd kanssatyontekijoidensd
tuomitsemista. (The Office, 2017. Videokooste). Videokooste kuvaa monipuolisesti Schruten
asemaa tuhoisaa johtamista mahdollistavana seuraajana sekd Scottin tuhoisan johtamisen

kaytidntdjd. Valitsin kohtauksen analysoitavaksi juuri néista syista.
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5.3. Tutkimusmetodi

Tutkimukseni kulku etenee edelld esiteltyjen kohtausten, koosteiden ja jaksojen
diskurssianalyysina. Seitsemén analysoitavan kohteen otanta voi tuntua pieneltd, mutta jokaisessa
tapauksessa analysoin sekd johtajaa, seuraajia ettd toimintaympdrist6jd tuhoisan johtamisen
teoreettisen viitekehyksen valossa. Analysoin osapuolien toimintaa, motiiveja, tapahtumia ja
niiden seurauksia sekd kohtausten merkitystd tuhoisan johtamisen ja vahingollisen
organisaatiokdyttdytymisen kuvauksena. Koen aineiston laadun tédssd tapauksessa maddrda
oleellisemmaksi, ja uskon valitsemieni otosten olevan syvillisid ja monipuolisia analyysikohteita.
Tutkimuksen tarkoituksena on valaista tuhoisan johtamisen analyysiprosesseja ja 10ytdd niiden
kautta sovellettavissa tutkimuskohteissa hyodynnettdvid ja realistisesti toteutettavissa olevia
keinoja tuhoisan johtajuuden kitkemiseksi. Myos méérallinen tutkimusmetodi sopisi erinomaisesti
téllaisen tutkimuksen tarkoitusperiin, mutta oma fokukseni keskittyy juuri henkiléiden véliseen
vuorovaikutukseen ja sen kautta ilmenevddn tuhoisaan johtamiseen. Tutkimusmetodini on

kaksivaiheinen, ja kdyn nyt molemmat metodit ldpi tutkimuksen kulun selventdmiseksi.

Kéaytin siis pddasiallisena tutkimusmetodina diskurssianalyysia. Hyddynsin kuitenkin myos
puolistrukturoitua teemahaastattelua tarkoituksenani saada otoksille syvillistd ja ammattitaitoista
ndkokulmaa, joka auttaisi analyysin toisella kierroksella. Haastateltavana toimi sertifioitu
liikkkeenjohdon konsultti Mika Kallioniemi, jonka osaamisalueeseen lukeutuvat mm.
litketoimintasuunnittelun, johtamisen, prosessinkehityksen sekd projektitoiminnan kehittiminen
ja uudistaminen (Procexon, viitattu 20.3.2020). Valmistelin haastattelukysymykset kohtausten
ympdrille temaattiseksi kysymysrungoksi (kysymysrunko liitteend, Liite 1.), mutta annoin
vastausten johtaa myds uusiin kysymyksiin luonnollista reittid. N&in haastateltavan
ammattiosaaminen padsi oikeuksiinsa, eikd kysymysrunkoni rajoittanut vastausten hyodyllisyytta.
Téllainen metodologia tukee myos ndhddkseni tutkimuksen sosiaalisen konstruktionismin
tieteenfilosofisia sitoumuksia. Teemahaastattelun tarkoituksena oli saada valitsemiini kohtauksiin
oman akateemisen ndkokulmani lisdksi kdytdnnon kokemuksen kautta hankittua ndkokulmaa,
jonka avulla muuten mahdollisesti huomaamatta jdéneet syy-seuraussuhteet ja korjausehdotukset
saatiin osaksi tutkimusta. Jokaista ldpikdytyd kohtausta pohjusti laatimani kysymys, jolle kohtaus
antoi kontekstia. Laadin kysymykset ldhestymddn tuhoisan johtamisen ongelmia ja aiheuttajia
niiden korjaamisen ja ennaltachkdisemisen kannalta. Lisdksi kdvimme ldpi konkreettisia
kehitysehdotuksia ja ldhtokohtia The Officessa ilmenevén tuhoisan johtamisen korjaamiseksi.

Kehotin haastateltavaa muistelemaan ja kadyttdmain esimerkkini tosieldmin tapauksia, joita The
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Officen kohtaukset reflektoivat. Haastattelu tuotti 9 sivua raakamuistiinpanoja toisen
analyysivaiheen ja lopullisten johtopditdsten tueksi. Lisdksi dénitin haastattelun mahdollisten
vadrinymmartdmisten tarkistamiseksi ja korjaamiseksi. Haastattelu toimi myds aivoriithend

padasiallisen tutkimuskysymykseni ratkaisemiseen.

Diskurssianalyysissa yleisend ldhtokohtana on sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti kieli ja
sen tapa tuottaa seurauksia. Kielen konteksti antaa sanoille ja lauseille merkitystd, ja siséllon
hahmottaminen on tilannekohtaista aika ja paikka huomioiden. Diskurssianalyysin tyyppeja ja
orientaatioita on lukuisia, mutta niille yhteistd on sosiaalisissa kdytdnndissd tuotetun sosiaalisen
todellisuuden yksityiskohtainen tarkastelu. Diskurssit luovat sekd objektiivista ettd subjektiivista
todellisuutta, yhtiaikaisesti kuvaten ja luoden sosiaalista todellisuutta. Merkitykset rakentuvat
sosiaalisissa olosuhteissa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006) Diskurssianalyysin suurena vahvuutena on sen tapa hyodyntdd aineiston
monipuolisuutta. The Officen kaltaisen mokumentin tapauksessa voin analysoida puheen ja
vuorovaikutuksen lisdksi hahmojen eleitd ja ilmeité. Kielen voidaan ajatella hahmojen identiteetin
rakentaja ja ilmentdjd (Pynnonen, 2013). Pyrkimykseni ei ole analysoida diskurssia sanatarkasti,
vaan kuvata ja analysoida siind ilmenevéa tuhoisaa johtamista. Késikirjoitettuna tv-sarjana The
Office on tekijoidensd ja kisikirjoittajiensa luoma sosiaalinen ulottuvuus. Tv-sarjan hahmot ja
heiddn kayttdytymisensd on sarjan tekijoiden luoma projektio ja mielikuva, joka ammentaa
aineistoa tosieldmdstd. Tutkimalla tuhoisaa johtajuutta The Officessa tuotan tietoa tuhoisan
johtamisen ilmenemisestd ja vaikutuksista, mutta myos tietoa sarjan tekijoiden nidkokulmasta
tuhoisaan johtamiseen ja ongelmalliseen organisaatiokulttuuriin. Tarkastelen hahmojen vilisia
suhteita vuorovaikutusdiskurssin kautta, mutta my6s siihen liittyvid laajempia kokonaisuuksia ja
jannitteitd (Pynnonen, 2013). Tamén tutkimuksen osalta diskurssianalyysin tarkoituksena on siis
tutkia todellisuuden, The Officen maailman seka tilanteisen toiminnan valistd suhdetta. Diskurssin
kisite ei ole yksiselitteinen eika sitd voida mééritelld tyhjentdavisti (Pynnonen, 2013), mutta tissa
tutkimuksessa se viittaa The Officen hahmojen ja muiden tahojen vilisiin suhteisiin ja
vuorovaikutukseen. Diskurssianalyysini voidaan katsoa olevan tulkitseva, selittdvd ja
rationalistinen, silld se tutkii oheisaineiston avulla diskurssia ilmentivié tapoja ja tuottaa tietoa

tuhoisan johtamisen ilmion kuvantamisesta ja merkityksistd (Pynnonen, 2013).

Valitsin diskurssianalyysin padasialliseksi tutkimusmetodikseni tutkimuskohteen ja siihen
liittyvén teoreettisen viitekehyksen laajuuden ja monipuolisuuden vuoksi. The Office sisdltda
kasityksid ja karjistyksid ty0elamaisté ja sen ongelmista, ja diskurssianalyysi mahdollistaa ndiden

sosiaalisten ulottuvuuksien tutkinnan sekd mikrotasolla ettd makrotasolla. Mikrotasolla ilmeet ja
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eleet kertovat diskurssin kontekstista, ja makrotasolla voin suhteuttaa diskurssia yleisiin normeihin
ja kéyttaytymisoletuksiin. Tdsmennén kuitenkin diskurssianalyysini tarkoittavan diskursiivisesti
konstruoitua ja sdilytettivdd sosiaalisen todellisuuden analyysia (Pynnonen, 2013). Tulokset
muodostavat keskeisen perusnarratiivin, joka ilmentdd tuhoisan johtamisen tutkimuksen kannalta
olennaista vuorovaikutusta ja diskurssia. Diskurssianalyysi mahdollistaa The Officen sosiaalisen
todellisuuden tarkastelun valitsemani teoreettisen viitekehyksen puitteissa. Vaihtoehtoisesti
vastaava tutkimus voitaisiin toteuttaa kielen ja sen kdyton tarkemman tutkimuksen kautta tai
esimerkiksi narratiivisen analyysin muodossa, mutta silloin tutkimuskohteen analyysi tuhoisan
johtamisen fiktiivisend ilmentyménd ja mielikuvana ei olisi ndhddkseni yhtd oleellinen.
Tutkimusasetelmani asettaa ndin painoarvoa myos tutkimuskohteen fiktiivisyydelle ja asemalle

johtamisen mielikuvien ja karikatyyrien ilmentjéna.

5.4. Analyysiprosessi

Valittuani sopivan méédrdn monipuolisia tuhoisaa johtamista ilmentévid kohtauksia laadin siis
haastattelurungon, joka ohjaisi keskustelua analyysin ensimmadisesséd vaiheessa. Kysymysasettelut
ja niiden tdsmentdvit kysymykset olivat sdvyltddn neutraaleja eivitkd pyrkineet luomaan
ennakkoasenteita. Ne ldhestyivdt kohtausten ilmentdmid tuhoisan johtamisen aihealueita
yleispitevésti ja avoimesti, mahdollistaen seké yleistettdvét ratkaisuehdotukset ettd tarkemman
kontekstisidonnaisen analyysin. Liikkeenjohdon konsultti Mika Kallioniemi oli tdssd vaiheessa
mukana tuomassa omaa nikemystddn tuhoisaan johtamiseen. Hén ei ollut ndhnyt sarjaa aiemmin
ja ndki siis valitsemani kohtaukset ensimmadistd kertaa. Tamén ansiosta ennakkokisitykset ja

taustatiedot hahmoista eivit vaikuttaneet hdnen vastauksiinsa eikd analyysiinsa.

Toteutin haastattelun 2018 kesélld. Selitettydni tutkimukseni ldhtokohdat ja teoreettisen
viitekehyksen katsoimme kohtaukset 14pi yksi kerrallaan. Kohtauksen jélkeen esitin laatimani
kysymyksen tai kysymykset ja kirjasin vastaukset piépiirteittdin ylos ennen seuraavaan
siirtymistd. Keskustelu eteni luontevasti eikd rajoittunut laatimiini kysymyksiin. Kohtausten
jilkeen keskustelimme yleisesti tutkimuskysymyksistini mahdollisia ratkaisukeinoja
hahmottaaksemme. Vastaukset antoivat minulle tutkimukseni kannalta tirkedd ammattitaitoista
nidkokulmaa akateemisen ldhestymistapani tueksi sekd hypoteesin  vastauksestani
tutkimuskysymykseeni. Haastattelun tarkoituksena ei vield ollut késitelld The Officen tapahtumia

diskurssina, vaan luoda kontekstia seké uusia ndkokulmia seuraavaa analyysivaihetta varten.
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Haastattelun jilkeen analysoin raakatekstiéni edellisen teoriani valossa ja aloin etsimddn myds
uutta teoriaa haastattelun myotd esiinnousseisiin  aihealueisiin  liittyen. Tutkimuksen
tulkintakehitys muodostui teorian kokoamisen ja ensimmadisen analyysin myotd. Tamidn
tulkintakehityksen hahmottuminen oli oleellinen askel tutkimukseni kannalta, ottaen huomioon
kattavat ennakkotietoni The Officesta ja sen hahmoista. Tulkintakehyksen hahmottumisen kautta
tieteellinen nikokulmani tutkimuskohteisiin tuli valmiiksi ja tarkentui seuraavassa luvussa
ndhtdviin aihepiireihin. Teorialuvussa ldpikédytyja aihealueita voitaisiin soveltaa timénkaltaisessa
tutkimuksessa monipuolisesti, joten oleellisten késitteiden ymmartdminen oli toinen merkkiaskel
analyysin hyodyllisyyden varmistamiseksi. Seuraavassa analyysivaiheessa ldhestyin valitsemiani
tutkimuskohtauksia uusin silmin uuden tulkintakehykseni kautta. Tunnistin useita alkuvaiheessa
huomioimatta jdéneita sosiaalisia ulottuvuuksia saamani uuden nidkokulmani ansiosta. Kohtausten
katsominen ja toistaminen mahdollisti keskittymisen eri osapuoliin, syy-seuraus-suhteisiin seké
kohtausten edustamiin laajempiin sosiaalisiin todellisuuksiin. Kohtausten suoratoistettavuus

luonnollisesti helpotti titd tutkimusvaihetta suuresti.

L. Tulkintakehys 2. Tulkintakehys 3. Tulkintaliehys
- Potentiaalisten - Relevanteimman teorian | - Fokonaisuuksien
tutkimuskohtausten maanttdminen, subteutus | analysointi, painotus
arviointi ja valinta haastatteluaineistoon edellisten l6vtdjen
- Painotus tuhoisisza - Painotus alttiiden syissd ja seurauksissa
johtamiskivtinndissd, | seuraajien ja edistdvien -Diskurssien ja
niiden pifipiirteiden ympiristijen sosiaalisten
tunnistamizesza ja funnistamiseen ja todellisuuksien
miirittimisessi midrttimiseen midrittiminen ja
arvioint
I
\ Tutkimuskehtavksst /

iyl

Tutkimustulokset

Kuva 1. Analyysiprosessin tulkintakehykset.

Analyysin jdlkeen saavutin mielestidni teoreettisen viitekehykseni kannalta syvillisen ja
monipuolisen ndkemyksen tutkimuskohteista, vuorovaikutussuhteista ja tutkimuksen kannalta
oleellisimmista sosiaalisista ulottuvuuksista. Diskurssianalyysini 1&htokohtana oli tuottaa tietoa,
joka yhdistettynd aiempaan tuhoisan johtamisen teoriaan tuottaisi vastauksia tdsmentiviin
tutkimuskysymyksiini. Niditd vastauksia tarkastelemalla voisin esittdd vastaukseni ja

jatkotoimenpiteeni péadasialliseen tutkimuskysymykseeni. Yhteenvetona analyysiprosessini
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koostui valittujen kohtausten tarkasta ja monipuolisesta analysoinnista, jota seurasi tulosten
suhteuttaminen haastatteluvaiheesta saatuun ndkokulmaan sekd teoreettiseen viitekehykseeni.
Diskurssianalyysi tuotti omalta osaltaan arvokasta tietoa tutkimuskohteen sosiaalisista
ulottuvuuksista ja niiden suhteesta tosielimén tuhoisan johtamisen ongelmakohtiin. Lopuksi tein
koosteen ja yhteenvedon havainnoistani, jonka kautta puran keskeisimmét tulokseni sekd
ehdotukseni jatkotoimenpiteistd tulevaisuuden tutkimuksen sekd konkreettisten tuhoisaa

johtamista torjuvien toimenpiteiden osalta.
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6. Tutkimustulokset

6.1. Tutkimuskohtaukset tuhoisan johtamisen kuvaajina

1. Perfect Storm

Tuhoisa johtaminen ilmenee kohtauksessa selkedsti Scottin kommunikaation ja toiminnan kautta.
Alaisten pilkkaus, tissd kohtauksessa Beesleyn, on epdsuotavaa kiytostd ja saattaa Beesleyn
kiusalliseen asemaan sekd johtajan ja alaisen vilisessd suhteessa ettd Beesleyn ja muiden
tyontekijoiden vélisessd suhteessa. Organisaatiokulttuuri on muodostanut ympéristoksi, jossa
muut tyontekijét eivit kerro kantaansa Scottin toimista suoraan hédnelle vaan vilillisesti Beesleylle,
jonka he tietdvit olevan jatkuvassa vuorovaikutuksessa Scottin kanssa. Beesleyyn kohdistuu
paineita molemmista suunnista. Scottin painostus ryhméaty6hon ja nimikirjoitusten vairentimiseen
on selked rikos, johon olisi puututtava pikimmiten. Vastaavassa tilanteessa olisi varmasti vaikea
ottaa asia esille Scottin itsensd kanssa, joten loogisempi ja tyontekijan kannalta turvallisempi
vaihtoehto olisikin todenndkoisesti ylittdd Scott komentoketjussa ja l1dhestyd ylempéé johtoa asian
kasittelyd varten. Asiaa vaikeuttaa tyontekijan oma asema ja toiminta tilanteessa: jos hdn on itsekin
syyllistynyt kyseenalaistettaviin tekoihin, voi ajatus asian esille tuomisesta vaikuttaa
epédedulliselta hinelle itselleen. Kohtauksen kaltaisessa tilanteessa kanta toimintaan tulisi ottaa
nopeasti, ja ylemmén johdon taholta Scotttin korvaaminen olisi luultavasti todenndkdisin

vaihtoehto.

Scott esittdd kohtauksessa tyrannisen johtajuuden piirteitd painostaessaan alaisensa ylitoihin ja
kyseenalaisiin tekoihin. Hdn toimii myds harhaanjohtavana johtajana (Einarsen et al., 2007:2)
viltellessdén aktiivisesti omia tyOtehtdviddn ja manipuloidessaan alaisiaan. Scottin alaiset
ilmentdvédn passiivisten sivustaseuraajien piirteitd totellessaan tietoisesti tdmin kyseenalaisia
késkyjé. Tottelun syynd voi olla myds Scottin auktoriteettiasema, mutta tapaukseen kohdistuvien
jatkotoimenpiteiden puute antaa ymmaértéé kyseen olevan juurikin tyontekijéiden passiivisuudesta
ja oman aseman sdilyttdmisen halusta. Diskurssina jakso kuvastaa eleiden, ilmeiden ja
adnndhdysten kautta tyontekijoiden tyytymittomyyttd tilanteeseen ja asioiden etenemiseen.
Sosiaalisena todellisuutena jakson tapahtumat edustavat valta-aseman vaarinkdyttdd ja parodioivat
mielikuvaa johtajien aikaansaamattomuudesta. Epdpétevana pidetyn johtajan alaisuudessa toimiva
voi kokea joutuvansa tekemddn osittain myds johtajansa toitd, mikd ilmenee tdssdkin

tutkimuskohteessa tyontekijoiden vilisen vuorovaikutuksen kautta. Diskurssi korostaa Scottin
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epdpitevyyttd ja tyontekijoiden kiusallista asemaa tdmidn alaisuudessa. Vuorovaikutuksessa
ilmenee myds tyontekijoiden taipumus vélttda yhteenottoja Scottin kanssa ja pyrkid minimoimaan

tapahtumien vaikutus omaan asemaan passiivisuuden ja tottelevaisuuden kautta.
2. The Merger

Scott osoittaa jaksossa useita tuhoisan johtajan tunnusmerkkejd, mutta yhtend selkeimpani
tekijdnd toimii timédn karismaattinen kayttdytyminen. Scott on vakuuttava puhuja, ja osaa luoda ja
johtaa keskustelua monenlaisista aiheista. Hén pukeutuu poikkeuksetta siististi ja edustavasti.
Kehonkieli ja ilmeet kertovat hdnen uskovan asiaansa, eikd epdvarmuutta yleensd ndy. Scott
kiyttdytyy usein huomattavan energisesti ja positiivisesti, myds yrittdessddn sulauttaa uudet
tyontekijit tyOyhteisoonsd. Tami sulauttaminen vaikuttaa olevan Scottin mieleen, ja hén yrittda
jélleen kerran aktiivisesti luoda mielikuvaa joukkuehengestd tai yrityksestd perheeni. Scott
toivottaa uudet tyontekijét iloisesti tervetulleeksi, mutta antaa epédpitevyytensd tihkua esityksen
ldpi asiattomien ja rasististen kommenttien muodossa. Hin yrittdd vuorovaikutuksessaan luoda
uusia yhteyksid ja rakentaa paisunutta omakuvaansa my0s uusien alaistensa ndhtdvéksi. Uudet
tyontekijit ndkevit pian Scottin karisman ldpi, ja negatiivinen karisma ottaa valta-aseman. Scott
herattad kdytokselldan huomiota ja vetdd puoleensa halveksuntaa, inhoa tai jopa vihaa. Hin rikkoo
jaksossa tyontekijoiden rajoja sekd puhutussa ettd fyysisessd vuorovaikutuksessa ja esittdd osan
uusista tyontekijoistd julkisesti halventavassa valossa. Kun yksi uusista tyontekijoista irtisanoutuu
ensimmadisen tydpdivansa aikana Scottin johtamistyyliin vedoten, yrittdd Scott kdantia tilanteen ja
ottaa auktoriteettiaseman. Irtisanoessaan irtisanoutuvan tyontekijin hén nayttaytyy alaisilleen
tyrannisen johtajan lailla lapsellisena, vihamielisend ja kostonhaluisena. Scottin rakentama illuusio
idyllisestd tyOyhteisostd hajoaa vilittomasti, saaden tyontekijdt kyseenalaistamaan Scottin
muunkin positiivisen kdytoksen. Scottin dkkipikaisuus atheuttanee tydntekijoissd myods pelkoa,

maalaten uhkakuvaa vastarinnan potentiaalisista seurauksista.

Suurena tuhoisan johtamisen edesauttajana ja ongelmakohtana jaksossa ilmenee myos vallitseva
organisaatiokulttuuri. Scott on toimiston aluepaillikkona ja pidasiallisena johtajana vetovastuussa
tyontekijoidensd hyvinvoinnista ja sitouttamisesta organisaatioon. Sitouttamisen ongelmat
ndkyvitkin jakson sosiaalisessa todellisuudessa karjistetyn tehokkaasti. Johtajan epéasiallinen
kaytos yhdistettynd muihin sitoutumattomuuteen johtaviin ongelmiin, kuten palkitsemismallien ja
urakehityksen puutteeseen, luo negatiivisen tydilmapiirin ja ongelmallisen organisaatiokulttuurin.
Jaksossa aloittaneista uusista tyontekijoistd suurin osa irtisanoutuukin lyhyen ajan sisélld. Tama

luo kuvaa tyOntekijoiden vaikeuksista sopeutua tdhdn ongelmalliseen organisaatiokulttuuriin.
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Scottin vanhat alaiset eivit juuri ota kantaa tdmdn toimintaan, mutta ndyttivit eleilldin ja
ilmeillddn paheksuntaa. Heidén osoitetaan my0s puhuvan Scottista negatiiviseen sdvyyn timén
selén takana. Jakson diskurssi osoittaa tyontekijoiden negatiivista suhtautumista Scottiin ja Scottin
harhaista késitystd omasta karismastaan ja johtajuudestaan. Sosiaalisena todellisuutena jakso
ilmentdd kirjistden uusien tyOntekijoiden sopeutusvaikeuksia uuteen tyohon ja vallitsevaan
organisaatiokulttuuriin. Tydntekijéiden sitouttaminen on haaste osaavallekin johtajalle, mutta
tuhoisan johtajuuden kontekstissa se on vakava ongelma, johon on vaikea vastata. Negatiivisen,
sitoutumista vahingoittavan organisaatiokulttuurin korjaaminen alkaa johtamisen korjaamisesta ja
on prosessina pitkd ja haastava. Nopein ratkaisu voisi olla yksinkertaisesti johtajan korvaaminen,

mutta se tuo suurena muutoksena uusia haasteita tydympéristolle.
3. Sensitivity Training

Kohtaus ilmentdi tehokkaasti tutkimani organisaatiokulttuurin varjopuolia sekd Scottin itsekdsta
johtamistyylid. TyOntekijét ovat toistuvasti Scottin pilkanteon ja halventavan huumorin
kohteena, ja Scott on ohittanut saamansa valitukset aiheesta itsekkdin syin. Scott vaikuttaa
olevan sokea aiheuttamalleen mielipahalle, eikd usein edes ymmaérrd kommenttiensa vakavuutta
tai painoarvoa. Tyontekijéiden pilkkaaminen ja kiusaaminen ovat selkeitd tyrannisen johtamisen
piirteitd, vaikka Scott oikeuttaneekin kommenttinsa mielessdéin huumorina ja tydolojen
parantamisena. Tyontekijat ovat jatkuvasti mieltd alentavien kommenttien alaisena, eikd asiasta
huomauttaminenkaan tuo toivottuja muutoksia. Tyontekijoiden vaihtoehdot ovat véhissi, ja
suurin osa heistd tyytyykin kohtaloonsa ja pyrkii passiivisesti sivuuttamaan Scottin kommentit.
Vuosia kestdvi henkinen viékivalta, oli se lievdi tai vakavaa, jattda jalkensd tyohyvinvointiin ja
voi seurata tyontekijoitd myds toiden ulkopuolella. Scott on johtajana vastuussa toimistonsa
organisaatiokulttuurista ja sen kehityssuunnasta, ja timén jakson ilmentdmaéssd sosiaalisessa
todellisuudessa vallitsee kommunikaatiota ja aktiivista oman aseman parantamista véltteleva
kulttuuri. Tyontekijoilld ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa asiaan, varsinkin kun osaston HR-
vastaava on selkedésti Scottin silmétikku ja pahimpien kommenttien kohde. Scottin esittdmét
kommentit HR-vastaava Flendersonia kohtaan ovat jarkyttdvid, ja luovat muille tyontekijoille

uhkakuvaa Scottin silmétikuksi tai viholliseksi joutumisesta.

Jakson ilmentdméssi tilanteessa yksittdisten tyontekijoiden on hyvin vaikeaa ldhted kritisoimaan
tai kehittdmadn johtajansa toimintaa, joten selkein vaihtoehto olisi todenndkdisesti ylittdé johtaja
ja puhua tdmén ohitse ylemmélle johtotasolle. Jakson diskurssi edustaa tilanteiden ja aiheiden

kiusallisuutta ja asiattomuutta, ja Scott jilleen kerran halventaa alaisiaan painostamalla ndma
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tunnustamaan arimmat paikkansa vuorovaikutuksessa. Scottin pitiméé herkkyyskoulutusta
edeltdvé diskurssi ilmentéd tyontekijoiden Scottin pilkkaamisesta saamaa mielihyvéd, johon
Scott ylireagoi asiattomilla toimenpiteillddn. Kuten aiemmassa tyopaikkakiusaamista
kasittelevisséd kappaleessa todettiin, on johtaja usein pddasiallinen tyopaikkakiusaaja. Jakson
sosiaalinen todellisuus ottaa nihdikseni kantaa aiheeseen ja pyrkii ndyttiméén erilaisia keinoja
tyopaikkakiusaamisen hyvéksymiseen ja voittamiseen. My0s johtajan ylittdminen ja timén
toiminnasta kantelu on riskialtis vaihtoehto, riippuen ylemmén johtotason reaktiosta ja
toimenpiteistd. Passiivisten seuraajien kohdalla onkin ymmarrettdvad, ettd myds tillaista
vastatoimenpidettd pelétdén ja viltetddn. Ulkopuolisen vaikuttajan on todella vaikeaa yrittaa
korjata tdllaista johtajan luonteen ja toiminnan kautta organisaatiokulttuuriin pinttynytta
ongelmaa, joten muutoksen tulisi 1dhted organisaation sisdltd. Otettavat vastatoimenpiteet
riippuvat tietenkin paljon johtajasta, timadn asemasta organisaatiossa sekd ylemmaén johdon

arvomaailmasta.
4. The Meeting

Halpertin haluttomuus ottaa mahdollinen ylennys puheeksi Scottin kanssa ja ylittdd tdma
komentoketjussa kertoo Scottin johtamistyylin aiheuttamista kommunikaatio-ongelmista
organisaatiokulttuurissa sekd Scottin itsekkdistd piirteistd. Halpert kertoo pyytdneensd Scottilta
ylennysti jo useita kertoja, ja seurausten puutteen vuoksi Halpertin luottamus Scottiin on kérsinyt.
Hén yrittdd pitdd Scottin pimennossa keskustellessaan ylennyksestd talouspdillikon kanssa,
peldten Scottin vahingoittavan neuvotteluja tai estivin ylennyksen joko tahallisesti tai
tahattomasti. Asian paljastuessa Scottin luottamusta koetellaan, ja johtoasemansa tirkedksi kokeva
Scott kokee luultavasti negatiivisia tunteita Halpertia kohtaan tdmén toiminnan vuoksi.
Talouspééllikon tiedustellessa Halpertin suoritustasoa ja pitevyyttd johtoasemaan antaa Scott
tietoisesti védristeltyd ja negatiivista palautetta Halpertista. Halpert on ennenkin toiminut
menestyksekkdisti Scottin sijaisena johtotehtdvissd, eikd tdmén patevyyksissd aluepdillikon
tehtdviin tulisi olla juurikaan moitittavaa. Scott on jo vuosien ajan pyrkinyt luomaan
organisaatiokulttuuria, jossa alaiset ovat kuin yhtd perhettd ja kaikki toistensa ystdvid, mutta
tosipaikan tullen illuusio sérkyy ja Scott ndyttdd toiminnallaan todellisen vallitsevan
organisaatiokulttuurin. Tdssd organisaatiokulttuurissa kommunikaatio ja palautteenanto ovat
suuria ongelmia, jotka vaikeuttavat tyontekijoiden péivittdisen toiminnan lisdksi myds tyontekijidn
suhdetta tyOnantajaansa. Scottin johtamistyyli ei juuri palkitse tai sitouta tyOntekijoitd, vaan
tyontekijoiden tulee 10ytd4 oma motivaationsa ja omat palkintonsa ty6hon liittyen. Scott osoittaa

jaksossa negatiivista karismaa, manipulointia, episopivaa ja petollista kdytdstd sekd vahvaa halua
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pysyd omassa asemassaan muiden kustannuksella. Ymmarrettydin olevansa itsekin ehdolle
ylennettdviksi Scott yrittdd kddntda tilanteen paljastamatta sekaannusta muille osapuolille. Hin
valehtelee Halpertille kehuneensa téti talouspadllikolle ja tekeekin néin jélkikdteen, tavoitteenaan

oman asemansa parantaminen ja ylennyksen saaminen.

Tuhoisan johtamisen teoriassa téllainen oman asemansa parantaminen ja sdilyttiminen alaisten
kustannuksella luokittuu mielestdni selkedsti tyranniseksi johtamiseksi. Jakson diskurssi korostaa
ndhddkseni Dunder Mifflinin organisaatiokulttuuria ja tyontekijéiden ndkemystd Scottista
johtajana. Ilmeet, 44nensdvyt ja eleet paljastavat osapuolten todellisia tuntemuksia téssi vaikeassa
sekaannuksessa. Halpertin kommunikaatio ja sen puute edustaa Scottin ja tdmin véliintulon
pelkoa. Sosiaalisena todellisuutena jakso kuvaa erinomaisesti tuhoisan johtamisen haastavaa
suhdetta tyontekijoiden sitoutumiseen ja urakehitykseen. Jakso kuvastaa ja parodioi tuhoisien
johtajien itsekkyyttd ja moraalittomuutta, jonka uhriksi alaiset usein joutuvat. Téllainen
kayttdytyminen on usein juurtunut johtajan luonteeseen ja moraaliseen kompassiin, joten sen
korjaamista tai oikaisemista on hyvin vaikeaa toteuttaa. Johtajan muutosvalmius riippuu timén
yksilollisistd piirteistd ja halusta oppia tai kehittyd johtajana tai jopa ihmisend. Ongelmaa voidaan

lahestyd kommunikaatiota ja palautteenantoa lisddmalld, mutta prosessi on pitké ja vaikea.
5. Conference Hall

Scottin pitdmét tarpeettomat palaverit ja muu tydaikaa haaskaava toiminta ilmentdvét
harhaanjohtavaa johtajuutta (Einarsen et al., 2007:2) ja siind keskeistd johtamistaitojen puutetta.
Scott tuhlaa sekd tyOntekijoidensd ettd omaa tyOaikaansa palavereilla, vahingoittaen ndin sekd
alaistensa ettd organisaation tehokkuutta. Palavereiden ja henkilokunnan koulutusten tulisi olla
johtamisen véline, mutta kokemattomuutensa ja osaamattomansa vuoksi Scott vadrinkdyttda nditd
vélineitd omaa rooliaan johtajana ponkittadkseen. Scott kokee palavereidensa tehostavan
tyontekoa, kun todellisuudessa tyontekijoiden suoritus tehostuu vain palavereiden heikentimén
tydaikataulun my0td. Scott osoittaa ammattiosaaminen ja suunnittelutaidon puutetta eksyessddn
aiheissa harhateille ja vetiessédén laihoja aasinsiltoja kokousaiheista tyonteon kehittdmiseen. Scott
luultavasti yrittdd parhaansa, mutta ei ylld johtamistaidoissaan vaadittavalle tasolle. Han pitda
selkedsti johtamisessa juuri johtamisen tunnusmerkeisti ja valta-asemasta, mutta johtajana hénen
heikkouksiaan ovat teorian ja kdytinnon osaamisen puute seki vadra kisitys omasta osaamisestaan
ja kyvyistddn. Scott kédrsii aikataulusuunnittelutaitojen puutteesta ja osoittaa suuria vaikeuksia
kehittdd toimintaansa vuosien varrella. Hian johtaa alaisiaan impulsiivisesti ja uskoo litkaa omiin

ideoihinsa seké visioihinsa. Scottilla on vaikeuksia suunnitella omaa tyontekoaan ja seurauksena
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tdstd hin vaikeuttaa my0Os alaistensa tyOtekoa. Jakson diskurssi ilmentdd edelleen Scottin
karismaattista puhetyylid ja valta-asemaa, mutta myds tyontekijoiden vaikeaa ja kiusallista asemaa
timéan alaisuudessa. Tyontekijoiden ilmeet kertovat paljon heidédn turhautumisestaan ja
jarkytyksestddn, minkd Scott koulutuksellaan saa aikaan. Han kayttaytyy jdlleen rasistisesti ja
epdasiallisesti pyrkiessdin saamaan omaa harhaista sanomaansa iskostumaan alaisiinsa. Jakson
sosiaalinen todellisuus viittaa tyontekijoiden kokemukseen johtajiensa epdpitevyydestd ja
tyypillisistd, turhista ylipalavereista, mutta ottaa kantaa myods tyOpaikkarasismiin ja sen

seurauksiin.

Keskeinen ongelma tdssi yhtdlossd on Scottin saaman palautteen vahyys tai heikkous. Saamalla
enemman laadukasta palautetta alaisiltaan tai omilta esimiehiltdsn Scott saisi tarvittavaa suuntaa
ja motivaatiota toiminnalleen ja kehitykselleen. Scottin toteuttama resurssien hukkaus on
systemaattista ja toistuvaa kdytOstd, joka harvoin onnistuu hyvissd tarkoitusperissdén.
Tosielaméssd tdllainen resurssien haaskaus nikyy yleensd nopeasti tuloksen teossa ja
organisaation taloudessa, mutta Scottin toimiston hyvien tuloslukujen vuoksi ylempi johto ei puutu
asiaan. Oikein johdettuna aluetoimisto voisi tehdd vield huomattavasti parempaa tulosta. Hyvit
tuloslukemat eivdt suinkaan ole merkki kehityksen tarpeettomuudesta. Organisaatio karsii
tiedonkulkuongelmista ja palautteenannon vihyydestd, mikéd nékyy kaivattavan kommunikaation
puutteena ja negatiivisena vaikutuksena organisaatiokulttuurissa. Scottin aluetoimiston toimintaan
tai kehitykseen ei puututa ylemmain johdon taholta hyvien tulosten vuoksi, mutta henkildston
hyvinvointi ja tyOskentelyolot jadvit tdmédn véadristyneen ndkokulman vuoksi huomiotta ja
tuuliajolle. Lisdksi on selvéa, ettd aluetoimisto kérsii Scottin kurinpito-ongelmista. T4lla tarkoitan,
ettd Scottilla on liian suuri toimivalta suhteessa seurausten ja rangaistuksen vihyyteen. Scott ei
kohtaa seurauksia asiattoman kdyttdytymisensd vuoksi, vaan eldd toimintansa ja johtamisensa
tehokkuuden harhakuvitelmassa. Tyontekijat mukautuvat passiivisesti Scottin johtamiseen. Tama
ilmentdd heiddn heikkoa sitoumusta tuloksellisuuteensa sekd organisaatioon. Konkreettisena
korjausehdotuksena esitin kuvatun kaltaisille tyOyhteisoille resurssien optimikdyton ja
haaskauksen mittareiden kéyttoonottoa. Kun resurssien hukkaus voidaan osoittaa konkreettisilla

numeroilla, on korjaustoimenpiteiden madra ja laatu helpompaa mairitella.
6. Murder

Jakso edustaa Dunder Mifflinin epédvakaata asemaa ja sen vaikutusta tuhoisan johtamisen

kukoistamiseen. Todellisen konkurssiuhan alla vastaava tilanne vaatisi nopeaa ja tunteetonta
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tiedotusta, jotta asianomaiset voisivat kukin ryhtyé tarvittaviin seurauksiin. Tiedon pimittdminen
asian vaikeuden tai epamieluisuuden vuoksi ei hyddyté tilanteessa ketddn, vaan voi johtaa yhi
suurempiin taloudellisiin ongelmiin. Scott osoittaa jélleen harhaanjohtavaa johtajuutta pyrkiessaén
harhauttamaan alaisensa péivén polttavasta kysymyksesta ja lyo tyOpéivén leikiksi, tavoitteenaan
antaa alaisilleen muuta, positiivista ajateltavaa. Tehokkuuden ja tuottavuuden ndkdkulmasta idea
on tietysti tdysin hyoddyton, mutta Scott toimii tilanteessa oman vinoutuneen visionsa ja
arvomaailmansa pohjalta. Han osoittaa jélleen suunnittelukyvyn seké priorisointitaitojen puutetta,
eikd ymmarrd asemassaan vaadittavia suuren mittakaavan ongelmia. Epdvakaassa ja uhkaavassa
tilanteessa Scottin alaiset myotéilevét johtajaansa eksyneiden sielujen (Thoroughgood et al., 2012)
piirteitd mukaillen. He ovat ymmérrettivasti epdvarmoja omista asemistaan ja rooliensa
jatkuvuudesta, ja karismaattinen ja esiintymistaitoinen Scott tarjoaa heille pakokeinoa omista
ongelmistaan sekd luottamusta asioiden jdrjestymisestd. Myohemmaéssd vaiheessa johtoryhma
tiedottaa aluepiillikoille tulevasta konkurssista, mutta Scott pimittdd tiedon alaisiltaan omin
perustein. Han uskoo tietdvinsi, mitd tyontekijét tarvitsevat tilanteessa ja jattda heidat pimentoon
tilanteen vakavuudesta. Jakson diskurssi viestii tyontekijéiden epdvarmuudesta ja ahdingosta, kun
taas Scott esittdd itsensd mahtaillen ja humoristisesti keventddkseen tunnelmaa. Jakson sosiaalinen
todellisuus kuvastaa Scottin ja symbolisesti muidenkin epédpétevien johtajien kyvyttomyyttd

kohdata vaikeita tilanteita ja kdyda niitd 1dpi alaistensa kanssa asian vaatimalla tavalla.

Jakson tapahtumat kuvaavat jélleen Scottin luoman ja johtaman organisaatiokulttuurin
tiedonkulku- ja kommunikaatio-ongelmia. Vaikeista asioista ei osata puhua suoraan edes
konkurssiuhan alla. Strategian selkeys ja siitd tiedottaminen on koko organisaation laajuinen
tekijd, ja avoimuutta lisidmalld voitaisiin edistdd myos tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon.
Tavoitteiden ja tulevaisuudenkuvan puute heikentdvét tyontekijan uskoa oman tyOntekonsa
merkityksellisyyteen ja hyoddyllisyyteen. Ndmé ongelmat ovat organisaatiossa usein yksittdista
tuhoisaa johtajaa suurempia, mutta kukin johtaja voi omalla toiminnallaan johtaa sitouttamista ja
parantaa tiedonkulun ja organisaatiokulttuurin laatua. Scottin tapauksessa tdllaisen johtamistyylin
ongelmana on hénen liiallinen uskonsa omaan visioonsa ja sen toteuttamiseen. Hén nidkee
organisaationsa oman mielensd mukaisesti ja jittdd suuria ongelmia huomioimatta. Tosieldmén
vastaavissa tilanteissa nditd ongelmia voitaisiin 1dhestya johtajien kouluttamisella ja organisaation
tiedonkulkuun ja strategiaan panostamalla. Organisaation sisdisen toiminnan yhdistdmien

avoimuuteen ja tdmin prosessin kehittdminen on olennainen johtamisen tydkalu.
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7. Assistant (To The) Regional Manager

Suurin osa Scottin seuraajista ja alaisista edustaa passiivisella toiminnallaan tuhoisaa johtamista
myotiilevid edesauttajia. Schrute on kuitenkin selked poikkeus sekd motiiveissaan ettd tavoissaan
mahdollistaa Scottin toimintaa. Schruten voidaan katsoa olevan Scottin suoranainen liittolainen,
joka edustaa tarkemmin madriteltynd lukuisia autoritddrisen seuraajan, apulaisen ja opportunistin
(Thoroughgood et al., 2012) piirteitd. Schruten osoitetaan kunnioittavan auktoriteettiasemaa,
lainsddddntod ja virkavallan edustajia suuresti, ja hidn pyrkii tyOssddn jatkuvasti
auktoriteettiasemaan ja tyOtovereidensa alistamiseen. Schrute osoittaa autoritddrisen seuraajan
kuvauksen mukaisesti suurta tottelevaisuutta ja kuuliaisuutta Scottia kohtaan ja on usein
etunendssd toteuttamassa tdmén pyyntdd, varmistaen myOs muiden tottelevaisuuden. Schrute
seuraa ja syyllistdd tyotovereidensa tyontekoa, etsien huomautettavaa ja rangaistavaa. Hin toimii
jatkuvasti myos opportunistisena seuraajana yrittdessdin nousta ensin apulaisaluepdillikoksi ja
sittemmin aluepdillikdksi. Schruten tyohon liittyvd arvomaailma yhtenee Scottin arvojen ja
tavoitteiden kanssa, hidn on selkedsti sitoutunut organisaatioonsa ja hin nidyttdd suurta
kunnianhimoa sekd vahvaa uskoa Scottin johtajuuteen. Schrute pyrkii jatkuvasti omaksumaan
Scottin tehtdvid ja vastuita itselleen todistaakseen suorituskykynsi, ja ndin mahdollistaa Scottin
epdasiallista tyokdyttdytymistd. Schrute olettaa olevansa Scottin nikdkulmasta hdnen luotetuin
seuraajansa sekd selked ehdokas seuraavaksi aluepddllikoksi, mutta Scott véheksyy ja
hyviéksikédyttdd Schruten toimintaa oman mielensd mukaan myds ty6hon liittyméttdmiin tehtiviin.
Schrute néyttdisi kokevan Scottin antamat merkityksettomait titteliylennykset arvostettavina
palkitsemistapoina, mikd osoittaa jdlleen Scottin tyrannista tapaa manipuloida alaisiaan.
Videokoosteen sosiaalinen todellisuus kuvastaa erinomaisesti yksipuolisen kunnioittavaa johtaja-
alainen-suhdetta sekd monen yritteliddn tyontekijan kokemaa vaivanndkdd suhteessa urapolun tai

oman aseman hitaaseen etenemiseen.

Schruten ongelmallinen seuraajasuhde Scottiin toimii Scottin tuhoisan johtamisen instrumenttina
ja vilikdtend, mutta vaikuttaa my0s omalta osaltaan tyOyhteison hyvinvointiin ja
organisaatiokulttuurin laatuun. Liittolaisseuraajasuhde ja liittolaisen johtajaltaan saama
auktoriteetti luo negatiivista ilmapiirid ja herittdd pelkoa vairdnlaisista kédyttdytymismallista.
Tuhoisan johtajan liittolaisseuraajien motiivit ovat vahvasti kytkoksissd heiddn moraaliseen
kompassiinsa sekd yleisiin eldmén arvoihin, eikd nditd sisdisid tekijoitd voida yleensd ldhted
muokkaamaan tai korjaamaan. Tallaisen mentaliteetin muokkaamisen vaikeuden vuoksi vastaavan

seuraajasuhteen korjaus ja ongelmanratkaisu on hyodyllisempdd suunnata konkreettisten
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haittatekijoiden korjaamiseen, ja ldhestya epitervettd johtaja-alainen -suhdetta kiytdnnon tekoihin

ja toimintamalleihin puuttumalla.

6.2. Dunder Mifflinin toksinen kolmio

Tuhoisan johtamisen ilmenemisen ja kukoistamisen tutkimuskohteessani voidaan katsoa johtuvan
Padillan et al. (2007) toksisen kolmion mallin mukaisista tekijoistd. Tarkein vaikuttaja on aineiston
ja diskurssianalyysini perusteella aluepééllikké Michael Scott, mika ei tietenkdén tule ylldtyksend,
mutta myos organisaatiokulttuuri vaikuttavine tekijoineen korostui voimakkaana vaikuttajana.
Pyrin vastaamaan tdssd luvussa tarkentaviin tutkimuskysymyksiini ja kdymaééin sitten lopulliset

tulokset lépi pddasialliseen tutkimuskysymykseeni vastatakseni.

Tuhoisa johtaja

-Puutteslliien koulutus
-Puuttesllinen tydkokemus

-Edustaa tyrannista
jehtajuutta
-Edustaa vilttelevii
jehtajuutta

-Edustaa hatjaanjchtavaa
jehtajuutta

Alttiit seuraajat

-Alaisilla negatiivizat
kolemulksat ja mislipitest tivttymattomét tarpeat
jchtajastaan, lmentdvit -Avainteli)fing
titd diskurssissa ilmeills, vastustuksenpuute ja
eleilld, kommentteina, konfliktien valttiminen
harvemmin konlresttizina -Kaksi aktiivizsta
pyrkimukeing vailmttas liittolaizta, plirteind
ifseminen ja huonot Johtajan toimintaan autoritiiri, opport
urgkehitysmahdollisuudet apulainen: korkea

Kuva 2. Dunder Mifflinin toksisen kolmion mukaiset vaikuttajat.

Scott on hyvéntahtoinen hdlmo, jonka arvot ja luonteenpiirteet ovat suuressa ristiriidassa hdnen
tyonsd ja asemansa kanssa. Hénelld ei ole aluepddllikon tehtéivdssd vaadittavaa johtamisen
teoriatietoa eikd aiempaa kaytdnnon tyOkokemusta johtajana. Scott saavutti ylennyksensi
johtajaksi hyvdn myyntityOnsd ansiosta, ja edeltdjansd eldkoidyttyd oli siksi helpoin valinta

tehtdvddn. Juuri tdmé kohtalokas ylennys on suurin tuhoisan johtamisen mahdollistaja Scottin
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kohdalla, ja siksi nostan aiheen myohemmin esille konkreettisena tuhoisan johtamisen
ennaltachkdisykeinona. Scott ylennettiin tehtdvddn talon siséltd oletettavasti haastavan
rekrytointiprosessin vilttdmiseksi. Rekrytointiin panostettavat resurssit olisivat jalkikédteen
katsoen olleet pieni hinta Scottin vuosien varrella hukkaamien ja vahingoittamien resurssien
rinnalla. Scottin edeltdjdn alaisiltaan saama kunnioitus ja arvostus vairistdd Scottin ndkemysti

alaissuhteistaan, ja hin uskoo olevansa johtajana edeltdjinsai lailla pidetty ja arvostettu.

Scottin johtamistyylin motiivit ovat selkedsti linkittyneet hinen lapsuuteensa. Scott kasvoi hyvin
yksindisend eikd muodostanut kovin syvéllisid suhteita edes perheenjidseniensd kanssa. Tista
johtuen Scott vaikuttaisi kaipaavan hyviksyntdd, arvostusta ja ystdvyyssuhteita, joita hin
havittelee alaisiltaan. Scott turvautuu vahvasti huumoriin johtamisen ty6kaluna, mutta
vadrinkdyttda sitd sopimattomissa tilanteissa ja asiattomilla aihealueilla. Hin korostaa alaistensa
laheistd suhdetta itseensd ja organisaatioonsa ja vertaa titd kokoonpanoa perheeseen, mutta
nidkemys on hyvin yksipuolinen. Scottin virheellinen késitys organisaatiostaan perheeni kostautuu
hinen alaisilleen monella tavoin. Tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon pidetddn
itsestddnselvyytend, eikd sitouttamisen eteen juuri tehdd konkreettisia tekoja. Scott odottaa
tyontekijoiltd uhrauksia, mutta ei palkitse tai motivoi heitd merkityksellisilld keinoilla.
Tyontekijoiden osoitetaan usein palkitsevan itseddn itse mdidritetyin keinoin, esimerkiksi
vadrinkdyttdmélld omaa asemaa, asiakassuhteita tai yhtion sdint6jd oman edun edistdmiseksi.
Edellisessd luvussa esiteltyjen tuhoisan johtamisen taipumusten lisdksi Scott edustaa myos
vilttelevad johtajuutta. Hén ei tarjoa tyontekijoilleen mainittavaa kehittymisapua tai palautetta
ndiden tehtiviin liittyen, ja vilttelee tydssddn johtajan vaikeita tehtdvid tai jopa sysdd ndma
alaisilleen. Suurin osa Scottin alaisista osaa johtaa ja koordinoida omaa tyontekoaan vaadittavan
ja kunnioitettavan tulostason saavuttamiseksi, mutta Scott kerdd aluepédllikkénd kunnian
aluetoimistonsa suoritustasosta. Dunder Mifflin toimii toksisen kolmion mallin mukaisena
tuhoisaa johtamista epdvakaudellaan edistdvdnd toimintaympiristond. Yhtion epdvarma
taloudellinen tilanne ja toistuvat tyonteon jatkuvuuden kyseenalaistavat uhat antavat Scottille
mahdollisuudet johtaa epdvarmaa tyOyhteiséd haluamallaan tavalla ja vakiinnuttaa asemaansa
suunnanndyttdjand. Huomioitavaa on myos organisaation ylentimiskdytdnnot ja urakehityksen

reitit, joiden ansiosta Scottin ja Schruten kaltaiset epdpétevét johtajat voivat nousta valta-asemaan.

Tyoyhteison osallisuus tuhoisan johtamisessa on tutkimuskohteessani analyysini pohjalta selked.
Tyoyhteis6 on sekd Scottin tuhoisan johtamistyylin edesauttaja etti sen pédasiallinen uhri.
Valtaosa Scottin seuraajista on passiivisia mydtéilijoitd, jotka sallivat timén johtaa haluamallaan

tavalla. He yrittivit pysytelld poissa ongelmatilanteista ja minimoivat néin itsedén kohdistuvaa

70



vahinkoa. My®étdily on johtanut Scottin harhaisen itsekésityksen vahvistumiseen ja sitd kautta
vakiinnuttanut timin auktoriteettiasemaa ja kasitystd vuorovaikutussuhteista alaistensa kanssa.
Osa Scottin seuraajista, pddasiassa Schrute ja Bernand, edistdvét Scottin johtamista aktiivisina
liittolaisina. He vahvistavat Scottin asemaa ja toimivat tdmén dénen jatkeena myods seuraajien
vilisessd vuorovaikutuksessa, vahingoittaen samalla aktiivisesti organisaatiokulttuuria ja
tyotovereiden vilisid vuorovaikutussuhteita. Scott vaikuttaa seuraajiensa tyontekoon vieden niilta
aktiivisesti tyontekoon kaytettdvid resursseja ajanhaaskauksen muodossa. Scottin kyvyttomyys
suunnitella omaa tyontekoaan johtaa hyddyttomiin kokouksiin ja koulutuksiin, ja hdnen nédytetdan
usein hiirikoivédn alaistensa tyontekoa tyohon liittymittomilld asioilla ja tehtdvilld. Vaihteleva
aikataulu ja johtajan arvaamattomuus luo seuraajille tyontekoon liittyvié paineita ja jopa fyysiseen
terveyteen vaikuttavaa stressid, eivitkd Scottin puutteelliset kaytdnnot henkildston palkitsemiseen
tai motivointiin liittyen paranna asiaa. Scottin johtamistyyli yhdessd organisaation epidvakauden
kanssa vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijoiden tyOstd saatavaan tyydytykseen, motivaatioon seka
organisaatioon sitoutumiseen. Schynsin ja Schillingin (2012) mééritelmien mukaisesti Scottin
johtajuuden seuraukset ndkyvit kaikissa alaryhmissd. Johtajuuteen vaikututtavat seuraukset
ilmenevidt selkedsti tyontekijoiden reaktioina ja mielipiteind Scottista johtajana. Ty6hon
vaikuttavat seuraukset ilmenevét tyontekijoiden alhaisena tyotyytyvéisyytend ja heikentdmailld
tyontekijoiden suhdetta ja arvostusta omaan tydntekoon. Organisaatiotasolla Scottin tuhoisa
johtajuus ilmenee tyontekijoiden sitoutumisongelmina ja haitallisena tyokdyttdytymisend, mutta
selkeimmin ongelmat ilmenevit yksilotason vaikutuksina. Scottin johtamistyyli aiheuttaa

seuraajissa stressid, laskee tyohyvinvointia ja vahingoittaa suoritustasoa.

Yhteenvetona Scottin tuhoisan johtamistyylin takana voidaan katsoa olevan oleellisen
johtamistiedon ja kokemuksen kautta hankitun taidon puute sekd vééristynyt arvomaailma, joka
ohjaa hidnen vuorovaikutustaan sekd johtamiskdytdnndissd ettd ithmissuhteissa. Scottin tuhoisa
johtajuus ilmenee kohdeorganisaatiossa monin tavoin, kuten tyOntekijoiden stressin,
tyopaikkakiusaamisena, resurssien haaskauksena ja sitoutumisongelmina. Diskurssissa suurin
tuhoisan johtamisen ilmentdjd on Scottin seuraajien suhtautuminen johtajaansa. Seuraajat
osoittavat eleillddn, ilmeillddn ja kommenteillaan selkedd arvostuksen puutetta ja halveksuntaa
Scottia kohtaan. Tunnistamalla ndmé ongelmat voin seuraavaksi ldhestyd niitd konkreettisilla
korjausehdotuksilla, jotka maddrittelen mahdollisimman yleispdteviksi ja muihinkin
organisaatioihin sovellettaviksi tuottaakseni yleistettdvai ja hyodyllista tietoa tuhoisan johtamisen

korjaamisesta ja ennaltachkéisysta.
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6.3. Tuhoisan johtamisen korjaaminen ja ennaltachkaisy

Johtajan

‘ valintaprosessi

R/

Orenmicantioled . Henlildstén
ganisaatiolulttmri tyohyvinvointi

Kuva 3. Piitekijit tuhoisan johtajuuden korjaamisessa ja ennaltaehkiisemisessd Dunder Mifflinin
kohdeorganisaatiossa. Organisaatiokulttuuri muodostaa osan johtajan valintaprosessista ja luo 1&htdkohtia
henkildston tyohyvinvoinnille. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa johtajan valintaan ja johtaja muokkaa johtamisellaan
organisaatiokulttuuria. Johtajan valintaprosessi ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat molemmat henkil6ston
tydhyvinvointiin. Henkildstdn tyShyvinvointi ei vaikuta suoraan johtajan valintaan, mutta muokkaa hitaasti
organisaatiokulttuuria ja voi vaikuttaa valintaprosessiin vilillisesti.

Tulosteni perusteella tunnistin kolme merkittivdd seikkaa, joithin vaikuttamalla tuhoisaa
johtajuutta voidaan korjata ja ennaltaechkidistd Dunder Mifflinin kohdeorganisaatiossa. Paiddyin
ndihin tuloksiin analysoimalla edelld esiteltyjen tutkimuskohtauksista saatujen tuloksien
yhteneviisyyksid ja niiden jakamia puutteita. Nima kolme tekijdd ovat ndhdékseni vaikuttaneet
keskeisesti tuhoisan johtamisen nousuun ja kukoistamiseen kohdeorganisaatiossa, ja uskon niiden
olevan my0s muiden organisaatioiden kehittaimiseen sovellettavia aihealueita. Tulosteni pohjalta
esitdin ndiksi aihealueiksi johtajan valintaprosessin, henkiloston tydhyvinvoinnin seka
organisaatiokulttuurin. Uskon, ettd néihin kolmeen tekijddn panostamalla tuhoisan johtamisen
vaikutukset Dunder Mifflinisséd olisi voitu minimoida. Lisdksi viitdn ndiden tekijéiden olevan

jokaiselle tuhoisaa johtamista viélttelevélld organisaatiolle huomion ja panostamisen arvoisia.

Kuten edellisessd luvussa totesin, Scott ylennettiin aluepédllikon tehtdvddn myyntityOssddn
osoittaman kyvykkyyden ja menestyksen vuoksi. Dunder Mifflinin my6hemmista
ylennyskéytdnndistd pdétellen eldkdityva aluepééllikko sai nimetd seuraajansa ehdolle tehtdavaan.
Scottin ylentiminen saattoi olla tdlle yksinkertainen ja vaivaton ratkaisu, jonka vuoksi
valintaprosessi ei saanut ansaitsemaansa huomiota. Kuten Scott johtamisellaan todistaa, hyva
suoritustaso muissa tyotehtdvissa ei vélttimatta korreloi hyvien johtamistaitojen kanssa. Parhaan

osaajan ylentdminen ei takaa pétevédd johtajaa, mutta saattaa poistaa parhaan osaajan tehtivista,
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joissa timd menestyi. Tiukemmassa valintaprosessissa Scottin epdpétevyys johtajaksi olisi kaynyt
ilmi ja todenndkdisesti estinyt Scottia ylenemdstd johtotehtdviin lainkaan. Scottilla ei
ylennyksensd aikaan ollut mainittavaa kokemusta vastaavista johtotehtdvistd eikd soveltuvaa
koulutustaustaa. Vastaavasti toinen johtotehtdviin pyrkivd ehdokas saattaa olla koulutuksensa ja
tyokokemuksensa perusteella paperilla lupaava kandidaatti tehtivddan, mutta ei menestyisi
tehtédvissd muista syistd johtuen. Esitin ndma tekijat siis esimerkkind valintaprosessin kriteereista,
en ehdottomina hyvé johtajan tunnusmerkkeind. Valintaprosessiin panostamalla aluepdillikon
tehtavadn olisi kuitenkin todennékoisesti valittu sopivampi henkild, eivétkéd tuhoisan johtamisen

kaytannot olisi padsseet ottamaan organisaatiossa valta-asemaa lainkaan.

Henkiloston tyShyvinvointi kattaa tdssd merkityksessd tyOsuhteen hyvin monipuolisesti.
Tyohyvinvointiin panostamalla voimme parantaa tehokkuutta ja sitoutumista, mutta merkittdva
tekijd on myos tydhyvinvoinnin vaikutus seuraajan rooliin tuhoisan johtamisen mahdollistajana.
Tyohyvinvointi voi olla avain seuraajien aseman muuttamiseen mahdollistajasta torjujaksi.
Tyossddn huonosti voiva, vihdistd tyydytystd saava tyontekijd sitoutuu heikommin
organisaatioonsa eikd toimi aktiivisesti tydShyvinvointia parantaakseen. Myos tehokkuus on usein
tavoitetasoa alhaisempi, miki saattaa vuorostaan johtaa organisaatiotason epdvakauksiin suuressa
tai pienessd mittakaavassa. Motivaatio- ja sitoutumisvaikuttumien avulla on tidysin mahdollista
muuttaa passiivinen kayttdytyminen aktiiviseksi ja saada henkilostd toimimaan hyvinvointinsa
saavuttamiseksi ja ylldpitdmiseksi. Dunder Mifflinin henkilostd osoittaa tulosteni perusteella
suurta passiivisuutta ja mahdollistaa Scottin tuhoisaa johtamista enimmaikseen juuri vastustuksen
puutteella. He toimivat sivustakatsojina, eivétkd yritd muuttaa vallitsevaa johtamistyylid tai
johtajan ja alaisien vélisid vuorovaikutussuhteita. Muuttamalla ndmi passiiviset seuraajat
aktiivisiksi olisi mahdollista heréttdd vastarintaa Scottin toimia vastaan ja joko muuttaa timén
kayttdytymistd tai korvata Scott aluepdéllikkond. Realistisesti ajatellen useat Scottin tempaukset
olisivat katsojan nidkokulmasta irtisanomisen arvoisia, mutta Scott pysyy asemassaan henkiloston
passiivisuuden ja tottelevaisuuden ansiosta. Henkil6ston tyShyvinvoinnin parantaminen ei
tietenkddn ole yksiselitteinen asia, vaan kaytettdvit keinot ja niiden painotus on valittava ja
radtiloitdva organisaatiokohtaisesti. Ndin voimme kuitenkin rikkoa osan tuhoisan johtamisen
toksisesta kolmiosta ja heikentdd tuhoisan johtamisen jalansijaa. Lisddn toimintamallin
vaikuttavan 1dhinnd myo6tédilemalld tuhoisaa johtamista edesauttaviin seuraajiin. Tuhoisan johtajan
aktiiviset liittolaiset vaativat tarkemmin ja tapauskohtaisesti méairiteltyjd toimenpiteitd johtajaa

edesauttavan toiminnan korjaamiseksi.
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Oikein rakennettu organisaatiokulttuuri voi olla hyvin merkittdvd tuhoisan johtajuuden torjuja
organisaatiossa. Parhaimmillaan toimiva organisaatiokulttuuri voi torjua asemaansa pyrkivin
tuhoisan johtajan jo prosessin alkuvaiheessa tai estdd tuhoisien toimenpiteiden tapahtumisen ennen
toimitapojen vakiintumista. Organisaatiokulttuuri ei ole panostamisen kohteena tai tuhoisan
johtamisen torjujana helppo tai yksiselitteinen ratkaisu, ja my0s johtajan valintaprosessi ja
henkildston hyvinvointi voidaan mielestédni laskea organisaatiokulttuurin aihealueeseen
kuuluvaksi. Organisaatiokulttuuri edustaa organisaation ja sen jdsenten toimintaa, arvoja ja
tavoitteita ja on siten sekd johtajan ettd henkiloston vaikutuksen tulos. Johtajalla on kiistaimatta
suurin vaikutusmahdollisuus ja valta organisaatiokulttuurin muokkaamisessa ja ohjaamisessa,
mutta uskon myds organisaatiokulttuurin olevan vastaavasti tidrked johtajuuden kehittija.
Organisaatiokulttuuri tarjoaa johtajalle mahdollisuuden reflektoida aikaansaannoksiaan seka
johtamistyylin vaikutusta henkildston ty6tapoihin, vuorovaikutukseen ja konkreettisiin tuloksiin.
Organisaatiokulttuurin tarjoama kannustus tehokkaaseen ja hyvin moraalin mukaiseen toimintaan
vakiinnuttaa toimivia kéyttdytymismalleja ja heikentdd tuhoisien kayttdytymismallien
toteutumista ja vakiintumista. Organisaatiokulttuuri maéarittéa siind toimivien osapuolten toimintaa
ja vuorovaikutusta, mutta se kuvaa my0s organisaation rakenteita, toiminnallisia ilmi6ité, selkeitd
aikaansaannoksia, arvoja ja syvimpid perusoletuksia (Sopanen, viitattu 1.4.2020). Dunder
Mifflinissd vaikuttavan tuhoisan johtajuuden korjaaminen organisaatiokulttuurin kautta kéasittaisi
useiden prosessien ja organisaatiorakenteiden uudelleenrakentamisen ja aihealuetta koskevan
vuorovaikutuksen  kokonaisvaltaisen  lisddmisen.  Organisaatiokulttuurin  kehittdmiseen
panostaminen lisdisi henkildston tyohyvinvointia, motivaatiota ja sitoutumista ja antaisi heille
arvojen ja tavoitteiden kautta konkreettisia syitd oman ja itseensd vaikuttavan toiminnan

kehittamiseksi.

Tuhoisa johtaminen ilmenee The Officessa kérjistetysti mutta suhteellisen realistisesti, ja uskon
esittdmiini tekijoihin tarttumisen potentiaaliseen positiiviseen vaikutukseen myods muissa tuhoisan
johtamisen ongelmista kérsivissd organisaatioissa. Tuhoisan johtamisen tunnistaminen ja
ennaltaehkdisevien kdytdntdjen vakiinnuttaminen on vaikea haaste ja soveltuvat toimenpiteet on
aina valittava organisaation vahvuuksien ja ongelmien perusteella. Ndiden haasteiden voittaminen
tarjoaa kuitenkin vakaan ja positiiviseen kehitykseen kannustavan toimintaympdériston ja

erinomaiset edellytykset henkildston hyvinvoinnille.
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7. Johtopéaétokset

7.1. Tulosten yhteenveto ja suhteutus teoriaan

Tutkimuksen alussa esitetyt tdsmentivéat tutkimuskysymykset ldhestyivét paatutkimusongelmaa
eli tuhoisan johtamisen torjumista osapuolien tunnistamisen ja méérittelyn Kkautta.
Tutkimuskysymykseni kuuluivat seuraavasti:

Milld keinoilla tuhoisaa johtamista voidaan korjata fiktiivisen pseudodokumentin avulla?

Miten Dunder Mifflin Scrantonin aluetoimiston johtamista voidaan kuvata valituissa

pseudodokumentin kohtauksissa?
Miten Dunder Mifflin Scrantonin aluetoimiston tyoyhteiso reagoi esimiehensd johtamistyyliin?
Milld keinoilla Dunder Mifflin Scrantonin aluetoimiston johtamista voidaan kehittdd?

Scottin johtamistyyli ja kéayttdytyminen tyOpaikalla ovat kuvattavissa usein eri tuhoisan
johtamisen mallein, kuten tyrannian (Ashforth, 1994) ja harhaanjohtavan johtajuuden (Einarsen et
al., 2007) kautta. Héanen johtamistaan kuvataan pseudodokumentissa puutteellisena, epdasiallisena
sekd vidrille arvoille rakentuvana. Syiltdédn Scottin tuhoisa johtaminen on yhteydessd hénen
puutteelliseen koulutukseensa sekd riittdméttoméaén tyokokemukseensa. Myds aluetoimiston
tyOyhteison reaktiot esimiehensd johtamistyyliin ndkyvit tuloksissa selkedsti. Scottin alaiset
ilmentévit useita tuhoisan johtamisen teorian mukaisia alttiin seuraajan malleja passiivisen
myotéilyn ja aktiivisen edesauttamisen kautta. Aluetoimiston johtamisen kehittdmisen keinoiksi
ehdotin panostamista yrityksen organisaatiokulttuuriin, henkildston hyvinvointiin sekd johtajan
valintaprosessiin. N&méd keinot eivdt tuota vilittomid tuloksia ja pyrkivdt ennemmin
ennaltachkdisemédn tuhoisaa johtamista kuin torjumaan jo asemaan vakiintunutta tuhoisaa
johtamiskdyttdytymistd. Edellinen luku avasi tuloksiani ja tulkintaani niistd teoreettiseen
viitekehykseen ja teemahaastatteluun tukeutuen. Tutkimustulokseni kuvaavat tuhoisan johtamisen
konkreettista ilmenemistd ja seurauksia, ja esittimdni kolme konkreettista tapaa korjata tai
ennaltachkdistd  tuhoisaa  johtamista ilmentavét tutkimustulosteni painopistettd
organisaatiokulttuurin korostetussa merkityksessd. Oman tulkintani perusteella ndmé kolme
tekijad olisivat selkeimmét panostamisen arvoiset vaikuttimet Dunder Mifflinissd, mutta niiden
kehittdmistd voidaan hyddyntdd myOs muissa organisaatioissa henkildston tyShyvinvoinnin

parantamiseksi ja sen luomien etujen hyddyntdmiseksi. Suhteutan nyt saamiani tuloksiani

75



tutkimuskohtauksista ja tuhoisan johtamisen ennaltachkéisemisestd tarkemmin oleelliseen

teoriaan konkreettisten kehityskeinojen méérittdmiseksi.

Scottin ilmentdmid tarpeellisen johtamisen teorian ja kéytdnndn osaamisen puute, matala
koulutustaso ja jonkinasteiset luonneviat ovat kérjistetty tuhoisan johtajan kuva, mutta piirteet ovat
kaikki realistisia johtajuuden ongelmia. Tuhoisen johtamistyylin syiden kirjo on laaja, ja syitd voi
olla taitojen puutteen liséksi johtajan kovapdisyys, erikoisuus tai suoraan sanoen luonteen pahuus.
Omien mielipiteiden ja vakiintuneiden kéyténtdjen yliarvostaminen ja muiden mielipiteiden
torjuminen on tunnettu ja ndkyvd esimerkki tdllaisesta oman johtamiskokemuksen kautta
vidristyneestd johtamistyylisti. Manipuloivan ja tyrannisen johtamisen korjaaminen vaatii
johtajan moraalikdsitykseen ja arvoihin vaikuttamista. Tdmé korjauskeino on kuitenkin hyvin

kyseenalainen ja konkreettisia vaikutuksia on haasteellista saada aikaan tai todistaa.

Lihtokohdat Scottin johtamistyylin korjaukselle kytkeytyvit hdnen heikkouksiinsa, ja oleellisen
koulutuksen lisdédminen olisi selked ensiaskel prosessissa. Ongelmana on Scottin heikko tiedostus
omista puutteista ja heikkouksista, sekd organisaatiotasolla esiintyvdt kommunikaatio- ja
tiedonkulkuongelmat sekd ylemmain johdon osoittama piittaamattomuus muuta Scottin johtamisen
seurausta kuin taloudellista tulosta kohtaan. Johdon koulutukseen panostaminen on olennainen
prosessi kaikissa matalan teoriatason johtamisen tapauksissa, ja koulutuksen on luonnollisesti
vastattava koulutettavien vahvuuksia ja heikkouksia maksimaalisen hyddyn takaamiseksi. Ihmiset
ja johtajat ovat erilaisia, ja heiddn osaamisensa sekd tehtdvankuvien sopivuus on ylemmin
organisaatiotason varmistettavissa. Tuhoisa johtaminen ei yleensd ole tahallista, vaan sen syyt
pohjautuvatkin  usein tietdméttomyyteen ja kokemattomuuteen. Esimerkiksi nopeat
ylenemisprosessit ja tehtdvien vaihtuminen johtavat usein ndihin ongelmiin. Myds Scottin

johtamisen ongelmat lukeutuvat timén aihealueen piiriin.

Suurempien organisaatioiden kohdalla johtamisen ja prosessien korjaaminen on ymmarrettdvéasti
haastava ja pitkd prosessi. Tuhoisan johtamisen ongelmien korjaamisen tulisi ldhteéd johtoryhmén
synteesin kautta, jotta kaikki osapuolet saataisiin toimimaan saman suunnan ja tavoitteiden eteen.
Tuhoisaa johtamista edistdvdt ympéristot muodostuvat sekd ylemmén ettd alemman
organisaatiotason ongelmakohtien vuoksi. Esimerkiksi yhteistoimintaneuvottelujen tai konkurssin
uhka, joka on my0s tutkimuskohteeni Dunder Mifflinin keskeinen epdvakauttaja, on klassinen

toiminnan epdvarmuutta ja tuhoisaa johtamista edesauttava tekijd. Vastaavat tekijat johtavat
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negatiiviseen ilmapiiriin ja vahingoittavat henkiloston tehokkuutta ja sitoutumista. Lisdksi
johtajan merkitys epdvakaina aikoina korostuu, minké ansiosta tuhoisilla johtajilla on erinomaiset

edellytykset siirtdd lisdd valtaa itselleen ja vakiinnuttaa epétavallisiakin kdytantoja.

Alemmalla organisaatiotasolla toimiymparistdongelmat voivat nikyd myds klikkiytymisend eli ns.
kuppikuntien muodostumisena. Tatdkin ongelmaa voidaan yrittdé ldhestyd organisaatiokulttuurin
ja yleisen moraalikannan rakentamisen ja kehityksen kautta. Klikkiytyminen ilmenee Dunder
Mifflinissd selkedsti eriarvoisina ystdvyys- ja vihamiessuhteina sekd eri osapuolten
suhtautumisena Scottin johtajuuteen. Liséksi organisaation johtoryhméd on hyvin irrallaan
alemman tason tyOntekijoistd, mika johtaa suurempiin klikkeihin ja estdd hyodyllisen tiedonkulun
nididen tasojen vililld. Klikkiytyminen ja vuorovaikutuksen kuilu toimivat esteend henkilostolle,
joka el niistd syistd sekd oman asemansa muuttumisen pelosta kykene tai uskalla ylittdd Scottia
komentoketjussa ja ilmoittaa timén johtamiskayttdytymisestd ylemmalle tasolle, miké olisi Scottin
kaltaisen epépitevén johtajan tapauksessa yksi selkeimmistd vaihtoehdoista. Pohjoismaissa timé
ongelma ei ole niin laaja pienten valtaetiisyyksien vuoksi. Meille johtajan on tirkedd olla
tavoitettavissa ja ongelmat pyritddn usein keskustelemaan auki, ja tdma helpottaa johtajan ja

alaisten valistd vuorovaikutusta suuresti.

Scottin johtamistyyli vaikeuttaa alaistensa sitoutumista ja vélilld suorastaan kannustaa heitd
hakeutumaan muihin tehtiviin. Ihmissuhteet ja urakehitysmahdollisuudet ovat olennaisia tekijoita
sitouttamisessa, ja organisaatiokulttuurin tulisi tukea eikd vahingoittaa niitd tekijoitd. Negatiiviset
thmissuhteet ovat ongelmallisia niiden thmiskemiaan liittyvien syntyperien vuoksi, eikd ongelmiin
aina 10ydy kaikille osapuolille soveltuvia, tasapuolisia ratkaisuja. Johtajan ja organisaation
yhteisend tavoitteena tulisi olla organisaatiokulttuurin kehittdiminen ja tyontekijéiden
hyvinvoinnin sekd sitoutumisen parantaminen yleisten tydskentelyolojen, motivaatiotekijoiden
sekd palkitsemismallien avulla. Scottin tapauksessa hédn ei osaa tai halua edistdd néitd tekijoitd

merkityksellisesti ja aiheuttaa ndin merkittdvaa haittaa henkilostolleen ja koko organisaatiolle.

Teoreettisen viitekehykseni oleellisimpana pohjana toimivat Padillan et al. (2007) toksinen kolmio
sekd Thoroughgoodin et al. (2012) tarkentavat mééritelmét toksisen kolmion osista. Tutkimukseni
tuki heiddn mééritelmidén johtamistyyleistd sekd alttiiden seuraajien maédritelmistd, joskin
korostin itse vield sitoutumisen puutteesta syntyneen passiivisuuden merkitystd sivustaseuraajien
haittapiirteend ja lisdsin passiivisen johtajuuden tuhoisien johtamistyylien maéritelmiin. Aiemman

tutkimuksen valossa pyrin 16ytdmaan oman ndkékulmani ja ldhestymistapani tutkimukseen ennen
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kaksivaiheisen analyysin toteuttamista. Analyysin haastatteluvaihe tuotti konkreettista ja
kiytannonldheistd nidkokulmaa tuhoisan johtamisen ja sen seurausten tunnistamiseen ja
korjaamiseen. Analyysivaihe korosti tuhoisan johtamisen korjaamisen vaikeutta, silld monen
tutkimuskohtauksen analyysi osoitti Scottin irtisanomisen yhdeksi potentiaalisimmista
ratkaisukeinoista. Diskurssianalyysi madritteli tarkemmin henkiloston suhtautumista Scottiin ja

auttoi hahmottamaan heidén roolejaan tuhoisaa johtamista edesauttavina seuraajina.

Tutkimustulosteni perusteella tuhoisan johtamisen korjaaminen on laajaa tietimystd ja
prosessinhallintaa vaativa haastava kokonaisuus, joten tuhoisan johtamisen ennaltachkdisemista
voidaan pitdd selkedmpind ratkaisuna. Tamékin tulos sopii vallitsevaan tuhoisan johtamisen
teoriaan ja edistdd sitd kartoittamalla hyddyllistd suuntaa tulevaisuuden tutkimuskohteiden
kohdalla. Tarkein tutkimustulokseni oli organisaatiokulttuurin merkityksen korostuminen
tuhoisan johtamisen ennaltachkéisijand. Organisaatiokulttuuri on toki tutkittu ja tunnettu aihe,
mutta tulosteni nojalla timin aiheen yhteyttd tuhoisaan johtamiseen olisi hyodyllista tutkia liséa.
Tutkimukseni osoittaa tdméin suhteen merkityksen korostamalla organisaatiokulttuureiden
potentiaalia torjua tuhoisan johtamisen kéytdntdjd, estden niiden vakiintumisen jatkossa
kaytettaviksi toimintamalleiksi, ja kykyd muuttaa passiivisia ja sitoutumattomia tyontekijoitd
aktiiviseksi ja sitoutuneiksi tyontekijoiksi, jotka toimivat itse tuhoisan johtajuuden torjujina,

tyohyvinvoinnin ylldpitdjind ja organisaatiokulttuurin kehittdjina.

7.2. Organisaatiokulttuuri tuhoisan johtamisen ennaltachkéisijana

Organisaatiokulttuuri kattaa organisaatiot ja niissd toimivat osapuolet monipuolisesti.
Organisaation rooli tydyhteisond on mdiiritelld toimintarakenteita sekd jérjestdd tyOprosessit
suoraviivaista toteuttamista varten. Organisaation identiteetti ja kulttuuri syntyvét tydyhteisossi
thmisten, arvojen ja tekemisen kautta. Organisaatiokulttuuria kuvastavat kanssakdymisen
saannonmukaisuudet, ryhmissd syntyvdt normit, hallitsevat ilmaistut arvot, toiminnan
perusfilosofia, organisaation yleiset sddnnostot sekd yleinen tunnelma ja ilmapiiri, joka
organisaatiossa vallitsee. (Sopanen, viitattu 1.4.2020). Késitteen monipuolisuus ja vaikuttavuus
kéy ilmi jo téstd lyhyesti listasta. Tarkastelemalla listan aihealueita johtajan ndkokulmasta timéan

tiarked asema organisaatiokulttuurin ohjaajana ja suunnanndyttdjana korostuu. Johtajat méérittavét
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normeja ja sddnnostdjd sekd toiminnassa ettd vuorovaikutuksessa. He ovat keskeisessd asemassa
arvojen madrittimisessd ja ilmaisussa ja voivat toiminnallaan korostaa tai jittdd huomiotta
merkittavid tekijoitd osin oman filosofiansa mukaisesti. Johtaja ei suoranaisesti ole vastuussa
organisaationsa ilmapiiristd ja tunnelmasta, mutta valta-asemansa vuoksi on kuitenkin selvisti
parhaassa asemassa néihin vaikuttamiseksi. On siis jokseenkin ristiriitaista tehdd johtopiétds
organisaatiokulttuurin ratkaisevasta merkityksestd tuhoisan johtajuuden ennaltaehkéisijina, mutta
tutkimustulosteni nojalla uskon juuri organisaatiokulttuurin merkitykseen selkeimpana,
konkreettisimpana ja yleistettivimpdnd tuhoisan johtamisen ongelmiin vastaavana

kehityskohteena.

Korostin tutkimustulosteni kuvauksessa organisaatiokulttuurin merkitystd suhteessa osoittamiini
tuhoisan johtamisen ehkdisykeinoihin, johtajan valintaan ja henkildston hyvinvointiin.
Organisaatiokulttuurin merkitys johtajan valintaprosessiin ilmenee prosessissa kaytettdvind
kriteereind, jotka hahmottavat kandidaattien pdtevyyksid tehtdvddn. Organisaatiokulttuuri
madrittdd organisaation vallitsevia arvoja ja toiminnan filosofiaa ja marittda niin omalta osaltaan
johtajalta odotettuja piirteitd ja ominaisuuksia. Kovien ja pehmeiden arvojen painotus
valintaprosessissa johtaa erilaisiin lopputuloksiin, jotka tietysti ilmenevét lopuksi erilaisina
rekrytoituina tai sisdltd késin ylennettyiné johtajina. Loogisesti tuhoisan johtamisen arvoja jakava
organisaatio tai organisaatiokulttuuri valitsee pehmedmpié arvoja kannattavampaa organisaatiota
todenndkdisemmin tuhoisan johtajan valta-asemaan. Painottamalla johtajan valinnassa sopivaa
suhdetta erilaisia arvoja ja pdtevyyksid saadaan kattavampi késitys ehdokkaista ja heiddn
patevyyksistddn tehtdvddn. Néin organisaatiokulttuuri méérittid asemaan asettuvan johtajan
piirteitd. Valituksi tultuaan tuhoisa johtaja voi asemassaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin
negatiivisesti ja aiheuttaa noidankehdn, joka muuttaa tulevien johtotason valintaprosessien

painoarvon.

Henkiloston hyvinvoinnin kehittdmiselld viittaan sekd organisaatiotasolla ettd yksilotasolla
ilmenevien tuhoisan johtamisen seurauksien syiden selvittimiseen ja niihin puuttumiseen.
Pédasiallisina kehityskohteina nikisin henkildston tydstd saatavan tyydytyksen parantamisen ja
sitoutumisen parantamisen. Oikein toteutettuna tyOstd saatavan tyydytyksen parantaminen voi
johtaa suoraan sitoutumisen parantamiseen. Organisaatiokulttuuri edustaa organisaation asettamaa
painoarvoa henkildston hyvinvoinnille ja sitd kautta heiddn arvolleen. Organisaatiokultuurin
edustama henkilOston arvostus ja sen ndyttdminen konkreettisilla, henkilostod hyodyttavilla

toimenpiteilld on selked ensiaskel tyOhyvinvoinnin ja sitoutumisen parantamiseen. Tarkemmat
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toimenpiteet on valittava organisaation konkreettisten heikkouksien ja ongelmakohtien pohjalta,
mutta lopputuloksena passiiviset seuraajat voidaan muuttaa organisaatiokulttuuria, omaa
tyoskentelydédn ja tehokkuuttaan sekd koko toimintaympéristod kehittdviksi aktiivisiksi
toimijoiksi, jotka torjuvat tuhoisan johtamisen pyrkimysté tai seurausta vahingoittaa tyontekijoité

tai organisaatiota.

Organisaatiokulttuurin lukuisille kuvauksille on yhteistd korostaa kollektiivisten uskomusten,
arvojen, asenteiden ja traditioiden merkitysti. Perusoletusten tasolla organisaatiokulttuuri ilmenee
kisityksind sosiaalisen todellisuuden luonteesta ja sen suhteesta ymparistoon, ihmissuhteista ja
vallitsevan totuuden luonteesta. (Sopanen, viitattu 1.4.2020) Organisaatiokulttuuri luo siind
toimivalle henkilostolle viitekehyksen, jonka puitteissa kéyttadytymistd ja kokemuksia arvioidaan.
Organisaatiokulttuurin massiivinen uudistaminen on yleistd ainoastaan uhkaavimmissa tilanteissa,
joissa vanhan kulttuurin jatkama tapa johtaisi organisaation loppuun tavalla tai toisella. Arvojen
osoittaminen ja korostaminen on merkityksetontd, ellei organisaation toiminta ole arvojen
mukaista. Tuhoisaa johtamista ennaltachkdisemdin pyrkivin organisaation tulisi ohjata
organisaatiokulttuurin  kehitystd muutospyrkimysten mukaisiin arvoihin. Muutoksessa
huomioitaviksi mahdollistajiksi ja estiviksi tekijoiksi voidaan katso tdsséd yhteydessd ihmiset, syyt,
arvot, ymmarrys ja kulttuuriin kypsyyden aste (Sopanen, viitattu 1.4.2020). Tutkimustulosteni
osoittama henkiloston tyShyvinvoinnin merkitys tuhoisan johtamisen ennaltaehkéisijind on
automaattisesti sidoksissa jonkinasteiseen muutokseen organisaatiokulttuurin kehittyessa
henkiloston eduksi. Muutoksen mahdollistajina syyt ja arvot ovat myds yhteydessé toisiinsa ja
madrittdmat toimenpiteiden suuruutta ja kiireellisyyttd. Muutoksen ymmartdminen on ndhdékseni
yhteydessd kulttuurin  kypsyyteen, joka médérittdd miten vallitsevia toimintatapoja ja
muutostarvetta késitellddn. Tuhoisan johtamisen korjaamisessa ja ennaltachkéisemisessé
organisaation kypsyys ja arvomaailma toimivat vastatoimien liikkeellepanijana. Organisaation
arvomaailma mairittdd sen suhteen tuhoisaan johtamiseen ja kypsyys madrittdd organisaation

kyvykkyyden perustella tarvittavia vastatoimia ja nithin ryhtymista.
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7.3. Tutkimuksen arviointi

Laadullisena tutkimuksena tutkielmaani on vaikea arvioida selkeilld maééarillisen tutkimuksen
laadun tai luotettavuuden mittareilla. Tutkimukseni on arvioitavissa muun tuhoisan johtamisen
tutkimuksen teorian rinnalla esimerkkind tapaustutkimuksista ja organisaatioiden kehittimisesta,
mutta saamieni tulosten konkreettiseksi hyotykaytoksi ja siten niiden oleellisuuden todistamiseksi
vaaditaan lisdd kaytdnnon tutkimusta. Tutkimukseni ja tdmén tutkielman rakenne ja esittely ovat
mielestdni loogisia ja etenevit selkedsti 1dhtokohdista analyysiin ja tuloksiin. Toivon perustelleeni
omia késityksiéini ja ndkokulmiani tuloksiin selkedsti ja ymmaérrettdvésti niiden uusiokdyttoad
varten. Yksi padtavoitteistani olikin tuottaa tuhoisasta johtajuudesta ajankohtaista suomenkielisté
tietoa ja samalla koota aiempaa tuhoisan johtamisen teoriaa helposti saatavaan ja ymmaérrettdvadn
muotoon. Rajaukseni vuoksi keskityin eniten tuhoisien johtajien kuvauksiin sekéd heitéd
edesauttavien seuraajien madritelmiin, jéttden organisaation ja toimintaympiriston vaikuttajana
tietoisesti vdhemmélle huomiolle. Tutkimus on kokonaisuutena mielestdni laadullisen
tutkimuksen tieteenfilosofisten ldhtokohtien mukainen ja kestdd tutkimuksen riippuvuuden,
siirrettdvyyden, luotettavuuden ja vahvistettavuuden tarkastelua ja kritiikkkid (Eriksson &
Kovalainen, 2008). Tutkimuksen siirrettivyys ja sitd kautta myos hyodyllisyys oli haaste
ensimmadisessd suunnitteluvaiheessa, mutta valitsemani ldhestymistapa oli ndhddkseni toimiva ja
tuotti tosieldmén tuhoisan johtamiseen sovellettavia tarkastelu- ja ldhestymistapoja. The Officesta
valitut tutkimuskohtaukset ovat helposti saatavilla ja selvitykseni ajatuksenkulun pitéisi olla
selkedsti hahmotettavissa ndiden kohtausten avulla. Mika Kallioniemen haastattelu on tallennettu
ja on tutkimuksen tarkastajien ja ohjaajien kuultavissa tarpeen mukaan Kallioniemen luvalla.
Haastattelu ei ollut aineistona laaja, mutta antoi kiistiméttomén asiantuntevaa ja syvéllistid
ndkokulmaa tutkimuskohteesta ja tuhoisan johtamisen aihealueesta. Haastattelutulokset vastasivat
ajankohtaista organisaatiotutkimuksen teoriaa ja siséltyvat tutkimustuloksiini. Haastattelurunko

on liitetty tdmén tutkielman loppuun.

Tieteellinen viitekehykseni sekd katsaukseni aiempaan tutkimukseen oli mielesténi riittdvin
monipuolinen ja paneutui tutkimukseni kannalta tirkeisiin ongelmakohtiin, mutta tuhoisan
johtamisen kontekstisidonnaisuuden vuoksi en voi suositella vastaavan teorian tai ldhteiden
kayttod aivan jokaiselle aihealueen tutkijalle. Pyrin perustelemaan analyysiprosessini vaiheet ja
poikkeuksellisen tutkimuskohteeni asianmukaisesti ja sen epdtavallisuuden tuomaa hydtyé
korostaen, ja sainkin mielesténi toivomukseni mukaisesti monipuolisia ja yleishyddyllisid tuloksia.

Viitteeni ja johtopddtokseni pohjautuvat esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen seké
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tutkimusmateriaalin  tuntemukseen. En kuitenkaan antanut omien ennakkokasitysteni
tutkimusmateriaalista vaikuttaa ndkokulmiini tai johtopédtoksiini puolueellisesti, vaan pyrin
luomaan loogisia ja selkeitd johtopddtoksid tutkimustuloksistani. Tutkimuskohteen luonne
mahdollisti lisdksi etitkan vahvan noudattamisen, eikd muukaan kéyttdmaéni teoria tai aineisto tuota

eettisii ristiriitoja.

7.4. Jatkotutkimusehdotukset

Tuhoisa johtaminen on ajankohtainen tutkimusaihe niin kauan kuin organisaatiot ja niiden parissa
toimivat osapuolet kdrsivit tdssd tutkimuksessa méidritellyistd ongelmista. Tuhoisaa johtamista
kannattaa ja pitddkin tutkia lisdd eri ndkokulmista, tutkittavasta organisaatiosta, johtajasta,
toiminnan ilmenemisestd ja seurauksesta riippuen. Aihealue on haastava ja vaatii syvaa
ymmairrystd ongelmien syistd ja seurauksista, eikd kaikkia korjauskeinoja tai ennaltachkdisevia
toimenpiteitd voida soveltaa jokaisessa organisaatiossa tai tutkimuksessa. Oma tutkimukseni
osoitti johtajan valintaprosessiin, henkildston tyOhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin
panostamisen keskeisiksi tuhoisaa johtamista ehkéiseviksi toimenpiteiksi. Jatkotutkimus 16ytaa
varmasti lisdd konkreettisia toimenpiteitd, mutta aihealueen luonteen vuoksi tulokset tulevat aina
olemaan osittain kontekstisidonnaisia. Toivon tutkimukseni kootun teoreettisen viitekehyksen

toimivan arvokkaana apuvilineend aiheen parissa jatkaville suomalaisille tutkijoille.

Aiemman tutkimuksen ja teoreettisen viitekehykseni valossa ehdotan tuhoisan johtamisen toksisen
kolmion vihemmain tutkittujen kulmien tutkimusta jatkotutkimuksen aiheeksi. Organisaatioiden
toimintaympaéristdjen ja johtajan alttiiden seuraajien suhde oli olennainen osa omaa tutkimustani,
muttei kuitenkaan toiminut pddasiallisena tutkimuskohteena. Toivon myos jatkotutkimuksen
pyrkivdn oman tutkimukseni lailla tuottamaan osittain konkreettisia ja yleistettdvid ehdotuksia
tuhoisaa  johtamista  korjaamisen ja  ennaltachkdisevdn toiminnan toimenpiteista.
Diskurssianalyysiprosessin tielld jatkajat voivat kokeilla tarkemman viestinnén analyysin tuloksia
esimerkiksi litteroinnin muodossa. Tarkeimpénd jatkotutkimuksen kohteena korostan kuitenkin
organisaatiokulttuurin merkitystd tuhoisan johtamisen ennaltachkéisyssd sekd organisaatioiden
toiminnan ja tehokkuuden kehittdmisessd. Aihealue kaipaa ndhdédkseni laajempaa ja syvillisempéa
tutkimusta tarkempien syy-seuraussuhteiden maérittdmiseksi ja konkreettisten tuhoisan

johtamisen vastaisten toimenpiteiden suunnittelemiseksi.
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Liite 1. Haastattelurunko

Miten johtajan vastuunpakoiluun ja alaisten hyviksikdyttoon on mahdollista puuttua?

Mitka ovat johtajan ndkokulmasta henkildston sitouttamisen tarkeimmét tekijit tydsuhteen

alkuvaiheessa?

Miten johtajan taholta tapahtuvaan tyopaikkakiusaamiseen voidaan puuttua?
Miten itsekeskeisti ja petollista johtamistyylid voidaan korjata?

Miten johdon aiheuttamaan resurssien haaskaukseen voidaan puuttua?

Miten tuhoisaa johtamista aktiivisesti edesauttavia tyontekijoitd voitaisiin ohjata muuttamaan

kiytostdan?

Miten Dunder Mifflinin kaltaisten tyOympéristdjen motivaatiota ja sitouttamista voitaisiin

konkreettisesti kehittda?
Minkaélaisia kommentteja tai mielipiteitd johtaja heréttdd? Enté tyontekijat?
Millaisia kehitysehdotuksia antaisit Scottin johtamistyylin korjaamiseksi?

Mitké ovat ldhtokohdat tuhoisan johtamisen korjaamisessa ja ennaltachk&isyssa?

Haastattelussa kéytetyt jaksot ja kohtaukset

1. Perfect Storm. Kausi 2, jakso 6. Eisenberg & Stupnitsky, 2005.

2. The Merger. Kausi 3, jakso 8. Forrester, 2006.

3. Sensitivity Training. Kausi 6, jakso 8. Lieberstein & Sullivan, 2009.
4. The Meeting. Kausi 6, jakso 3. Celotta, 2009.

5. Conference Hall. The Office. 3.2.2018. Michael’s Best Meetings — The Office US
(videokooste). https://www.youtube.com/watch?v=ZC-Mk2iIX gk

6. Murder. Kausi 6, jakso 10. Chun, 2009.

7. Assistant (To The) Regional Manager. The Office. 14.10.2017. Dwight Schrute: Assistant (To
The) Regional Manager — The Office US (videokooste).
https://www.youtube.com/watch?v=wA9kQuWkU71&t=224s
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