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Tama tutkielma keskittyy tutkimaan tuhoavaa johtamista rakenteellisena ilmiona.
Keskeinen tutkimuskohde on organisaatiokulttuurin merkitys tuhoavan johtamisen
kehitykselle. Tutkimus on laadullinen kuvaus siitd, missa prosesseissa tuhoavaa
johtamista esiintyy etenkin julkishallinnon kontekstissa. Prosessit ovat monitahoisia
organisatorisia mekanismeja sekd myos arkisia toimintatapoja ja normeja.

Tutkielman aineisto on aiempaa tutkimusta eli tutkimus on kirjallisuuskatsaus. Kaytetty
aineisto on péadasiassa johtamistutkimusta, jossa keskeisind tutkimuskohteina ovat
johtajan haitalliset ja tuhoavat piirteet seka toiminnan seuraukset. Tekodlyda on
hyddynnetty tutkielman ideointivaiheessa ja joidenkin englanninkielisten kasitteiden
kadantamisessa.

Keskeiset kasitteet yhdistavat tuhoavan johtamisen organisaatiorakenteiden,
julkishallinnon ja organisaatiokulttuureiden teemoihin. Tutkielman tulosten perusteella
tuhoava johtaminen on rakenteisiin sidottu ja normien avulla hyvaksytty ilmio.
Tuhoavassa johtamisessa yksilon nakokulma heijastaa siihen, kuinka opittuja tuhoavan
johtamisen rakenteet ovat.

Tuhoavan johtamisen tutkiminen auttaa vahentdamain ja ehkdisemdan ilmion
esiintymista organisaatioissa. Tuhoavan johtamisen tunnistamisessa on oleellista
ymmartada sen rakenteellisuus ja sidonnaisuus ymparilla olevaan organisaatiokulttuuriin.
Tutkielma vastaa tuhoavaan johtamiseen rakenteellisena ilmiéna, mutta sen rajoitteena
on empiirisen tutkimuksen puute. Tutkielma on kirjallisuuskatsaus, silld ilmion tarkastelu
henkil6kohtaisella tasolla empiirisena tutkimuksena on haastavaa. Jatkotutkimuksen
tulisi keskittyd entisestddan organisaatiokulttuuriin ja ilmidn tutkimiseen pitkalla
aikavalilla organisaatioissa, myos yksityisella sektorilla.
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1 Johdanto

Johtaminen on jatkuvaa diskurssia, jolloin vuorovaikutuksella on oleellinen rooli
johtamistilanteen kehittymisessa (Hoffren, 2019 s. 243). Johtamisen tutkimus on
suuntautunut vuosikymmenten ajan hyvaan johtamiseen eli siihen, kuinka johtaminen
edistdd motivaatiota, organisaation tavoitteita ja kokonaisvaltaista hyvinvointia. Hyva
johtaminen on tyontekijan arvostamista, myos palkitsemista. Palkitsemisella henkil6stda

motivoidaan suoriutumaan tyostaan hyvin myos jatkossa (Alaraisanen, 2014, s. 102—103).

Hyvan johtamisen vastakohta on huono johtaminen, joka pahimmillaan etenee
tuhoavaksi johtamiseksi. Tuhoava johtaminen on vallan muoto, jossa valta kdantyy
vaarinkdytdn, manipulaation ja kontrollin kayttamiseen (Hoffren, 2019, s. 243. llmion
vaikutukset voivat olla kauaskantoisia, joten ilmion tunnistaminen ja tutkiminen on

perusteltua.

Tutkielman aihevalinta on tapahtunut aiheen kompleksisuuden ja omien mielenkiinnon
kohteiden kautta. Tuhoava johtaminen on merkittava osa organisaatioiden johtamista,
silld sitd esiintyy useissa ympdristoissa. Silti sen tutkimus on uutta ja alkutekijoissdan
verrattuna esimerkiksi hyvan johtamisen tutkimukseen. Olen rajannut aiheen naiden

seikkojen sekda omien mielenkiintojeni perusteella.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tuhoava johtaminen voi olla kaikenlaista toimintaa, joka heikentdaa henkiloston tai
organisaation hyvinvointia. (Aasland ym. 2008, s. 22). Tuhoavan johtamisen
ilmenemismuotoja on useita, mutta ilmion keskeinen tekija on toistuvuus. Toistuvuus on
ajallisesti ja maarallisesti toistuvaa (Einarsen ym., 2007, s. 209). Yksittdiset virheet
johtamisessa eroavat merkittavasti tuhoavasta johtajuudesta. Tuhoava johtaminen on
toistuvia toimintatapoja, jotka heikentdvdt organisaation toimintaa. (Skogstad &
Einarsen, 2008, s. 22). Negatiivista johtamista on puolestaan useita ilmenemismuotoja,

kuten narsistinen, toksinen, epaeettinen tai autoritaarinen johtaminen.



Kasitteenad tuhoavaa johtamista voi maaritelld usein eri tavoin. Tutkielma ldhestyy
aihetta seuraavalla maaritelmalla: "Tuhoava johtaminen on monimutkainen ilmig, jolle
on useita maaritelmia. Kasite tarkoittaa johtajan toimintaa, joka heikentaa tai laiminly6
esimerkiksi yhteison yhteisiad tavoitteita, arvoja ja resursseja. Tuhoava johtaminen voi
johtua esimerkiksi persoonallisuuspiirteistd, suuresta tyomaarasta tai stressista, jota

kanavoidaan tuhoavana johtamisena.” (Fors Brandebo & Alvinius, 2019, s. 2—3).

Tuhoavaa johtamista on pyritty selittamaan eri kasittein, kuten psykopaatteina,
terveyttd uhkaavina johtajina, sietamattomina johtajina tai hairikoivind johtajina
(Einarsen ym., 2007, s. 208). Kasite on vaikea maaritelld, sillda tuhoava johtaminen
ilmenee monin eri tavoin. Tassa tutkielmassa tuhoava johtaminen tarkoittaa toistuvaa,
organisaatiolle ja henkilostolle vahingollista toimintaa, jossa johtaja kdyttda tietoisesti

tai tiedostamatta asemaansa vaarin.

Johtaminen ilmenee kaikkialla yhteiskunnassa, mutta sen merkitys korostuu
tyoymparistoissa eli yrityksissa ja organisaatioissa. Johtaminen tarkoittaa prosessia,
jonka padamaarana on kehittaa yhteista tarvetta. Johtamisen keskiossa on johtaja, mutta
sitd sovelletaan ymparilla olevaan ryhmaan. (Northouse, 2025, s. 1). Johtajuus ei aina

palvele ymparistoa, jolloin sen negatiiviset vaikutukset nakyvat.

Tuhoava johtaminen esiintyy eri aloilla koko yhteiskunnassa. Johtaminen on ilmiéna
lasna kaikilla yhteiskunnan tasoilla, ja sen vaikutus ulottuu laajalle niin yksityiselld kuin
julkisella sektorilla. Taman vuoksi haluan tutkia johtamista erityisesti sen tuhoavan
potentiaalin nakokulmasta. Julkishallinnon johtaminen eroaa merkittavasti yksityisen
sektorin johtamisesta: se on usein vahvasti byrokraattista ja perustuu lainsadadantéon
seka tarkasti maariteltyihin ohjeisiin. Julkisen sektorin olennaisin rooli on tarjota
yvhteiskunnan perusturvaa ja lisatd kansalaisten kollektiivista hyvinvointia (Manka &
Manka, 2016, s. 15). Naiden rakenteiden kehittdminen ja muuttaminen vaatii runsaasti

aikaa ja resursseja, mika tekee johtamisesta erityisen haasteellista.



Tuhoava johtaminen koostuu tavoista, normeista ja rakenteista. Tutkielman tavoite on
jasentaa naditd rakenteita aiemman tutkimuksen pohjalta. Tutkielma keskittyy
organisaatioiden tai tyoymparistojen rakenteisiin, jotka mahdollistavat tuhoavaa
johtamista. Ilmié on haastava ja moniselitteinen, joten ldahestyn sitd eri aineiston

pohjalta.

Johtamisella on ratkaiseva rooli organisaatioiden toiminnassa, henkiloston
hyvinvoinnissa ja yhteis6jen tuloksellisuudessa. Usein johtajuutta tarkastellaan
myonteisestda nakokulmasta — esiin nostetaan esimerkiksi innostavaa, palvelevaa tai
eettistd johtamista, jotka vahvistavat tyon merkityksellisyyttd ja organisaation
suorituskykya. Kuitenkin viime vuosikymmenina tutkijat ovat alkaneet kiinnittaa yha

enemman huomiota myos johtamisen kielteisiin puoliin.

Hyva johtaminen, kuten oikeudenmukaisuus, kannustus ja avoin vuorovaikutus voivat
saada aikaan kehitysta (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.). Toisaalta huono johtaminen voi
pahimmillaan heikentdd koko organisaation toimintaa. (Viitala & Jylhd, 2019).
Johtaminen parhaimmillaan ratkaisee organisaation haasteita ja toimii voimavarana.
Tuhoavan johtamisen viitekehyksessd johtaminen alkaa heikentdd nditd tekijoita

systemaattisesti.

1.2 Tutkimuksen ajankohtaisuus ja rajaus

Viime vuosikymmenten aikana johtamistutkimus on saanut uutta suuntaa, kun
organisaatiot ovat kohdanneet uudenlaisia haasteita. Globaali pandemia, sodat,
mielenterveysongelmat sekd yleinen epavarmuus vaikuttaa tyoeldamaan ja korostaa
johtamisen merkitysta. Nama tekijat korostavat tuhoavan johtamisen ajankohtaisuutta.
Aihe on ajankohtainen myos siksi, etta se on tunnistettu viime vuosikymmenten aikana

tutkimuskentalla.

Johtajan vallan vaarinkaytto voi saada aikaan useita problemaattisia asioita. Parviaisen

(2008, s.4) mukaan suomalaisessa tyoelamassa tyopaikkakiusaaminen on yleistad ja



vuoden 2005 tutkimuksen mukaan noin nelja prosenttia suomalaisista palkansaajista oli
parhaillaan tydpaikkakiusaamisen kohteena. Valta-asema usein aiheuttaa johtajan ja
alaisen valille hierarkiaa ja voi aiheuttaa tyopaikkakiusaamisesta. Tydpaikkakiusaaminen

on osa pelolla johtamisen kontekstia.

Tutkielman keskeisin rajaus on tutkia tuhoavan johtamisen rakenteellisia syitd ja
mahdollistajia. Nadiden avulla on mahdollista ymmartaa, miten erilaiset kaytdannot,
normit ja koko organisaatiokulttuuri voi mahdollistaa tuhoavan johtamisen
kehittymisen. Tarkastelun kohteena ovat taustalla vaikuttavien syiden lisdksi myos
ilmion seuraukset. Tuhoava johtaminen voi saada aikaan laaja-alaisia seurauksia, kuten
tyon laadun heikentyminen, henkiloéston tyytymattomyys, vaihtuvuus tai

tyohyvinvoinnin karsiminen.

Tuhoava johtaminen on monimutkainen ilmio, jolle on useita maaritelmia. Kasite
tarkoittaa johtajan toimintaa, joka heikentda tai laiminlyé esimerkiksi yhteison yhteisia
tavoitteita, arvoja ja resursseja. Koska kadsite on moninainen, myos syitad sen taustalla on
useita. Tuhoava johtaminen voi johtua esimerkiksi persoonallisuuspiirteista, suuresta
tydmaarasta tai stressistd, jota kanavoidaan tuhoavana johtamisena. (Fors Brandebo &

Alvinius, 2019, s. 2-3).

1.3 Tutkimusongelma

Asiantuntijuus on organisaatiossa tarkeda voimavara, mutta myds kehityskohde.
Johtajalla on asema, jossa asiantuntijuuden tulee olla ajan tasalla organisaation ja

henkildston tarpeiden kanssa.

Tutkimuskenttd on kuitenkin edelleen hajanainen: tuhoavaa johtamista on maaritelty ja
mitattu eri tavoin, ja sen yhteys muihin johtajuuden muotoihin on osin epdselva. Tasta
syysta aihetta koskeva tutkimustieto on laajaa mutta sirpaleista, ja kasitteellinen selkeys

on puutteellista.
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Tuhoavan johtamisen tutkiminen on tarkeaa, jotta ilmi6ta osataan tunnistaa ja poistaa
mahdollisimman systemaattisesti. Taman systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoite
on tarkastella tuhoavaa johtamista rakenteellisena ilmiona. Tama tarkoittaa sita, etta
tutkimus rajautuu organisaatioiden rakenteellisiin seikkoihin, kuten
organisaatiokulttuuriin, tapoihin ja sdantéihin. Tutkielma pyrkii etsimaan aineiston

pohjalta millaisia seurauksia, taustoja ja ehkaisevia tekijoita on esitetty.

Tuhoava johtaminen on usein piiloteltua, vaikka merkittava osa toimivaa organisaatiota
on lapinakyvyys. Parviaisen mukaan lapindkyvyys on osittain problemaattinen ilmig, silla
sitd voidaan kayttad myos organisaation maineen parantajana (2006, s. 29). Tuhoava
johtaminen ilmenee eri tilanteissa ja muodoissa (Aasland ym. 2008, s. 21). Vaihtelevuus
tarkoittaa sitd, ettd tuhoava johtaminen tarkoittaa monia asioita, eikd rajaudu vain

tiettyyn organisaation hetkeen.

Tutkielman keskeinen tavoite on luoda kokonaiskuva tuhoavasta johtamisesta
organisaatioiden kontekstissa ja siitd, millaisissa prosesseissa sitd ilmenee. Aineistoissa

mahdollisesti l6ytyy myos tutkimusaukkoja, joita tutkielma pyrkii avaamaan.

Tuhoava johtaminen on johtamisen muoto. Johtaminen vaihtelee kontekstinsa mukaan,
mutta jokaisessa johtamistilanteessa on samankaltaisia elementteja. Johtajan
kayttaytyminen muokkautuu organisaatiota tai henkilostod tukevan tai heikentavan

toiminnan perusteella (Aasland ym. 2008, s. 21).

1.4 Tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelma

Tama pro gradu -tutkielma on kirjallisuuskatsaus, jonka tavoitteena on koota ja jasentaa

olemassa oleva tutkimustieto tuhoavasta johtamisesta hallintotieteiden nakdkulmasta.

Tutkimus on kuvaus tuhoavasta johtamisesta rakenteellisena ilmiona organisaatiossa.
Tutkielma on toteutettu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Menetelmana

kirjallisuuskatsaus on lapinakyvasti koottu ja jasennelty keino arvioida ja analysoida
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aiheen aiempia tutkimuksia. Tavoitteena on koota mahdollisimman selked ja
monipuolinen kuvaus tuhoavan johtamisen viitekehyksestd. Rakenteelliset tekijat
yksildivat organisaatiota, joten niiden tutkiminen selventda myo6s tuhoavan johtamisen

kontekstia. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten rakenteelliset tekijat mahdollistavat tai yllapitavat tuhoavaa johtamista
organisaatiossa?

2. Milla tavoilla organisaation kdytannoét ja normit vaikuttavat tuhoavan johtamisen
suhtautumiseen etenkin julkisessa organisaatiossa?

3. Miten rakenteelliset rakenteet voivat ehkaista tai poistaa tuhoavaa johtamista?

Tutkielman padaasiallisia hakusanoja ovat “tuhoava johtaminen”, “johtaminen”,
“destructive leadership” sekd muunnelmia naistd sanoista. Tutkielman paaasiallinen
l[ahteistd on aiemmin toteutettu tutkimus eli artikkelit ja teokset, joita on etsitty

esimerkiksi SAGE Publications ja EBSCO tietokannoista.
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2 Teoreettiset lahtokohdat

2.1 Tuhoava johtaminen teoreettisessa viitekehyksessa

Tuhoavan johtamisen ilmenemismuotoja tutkitaan yleensa rakenteellisina ilmiding, jotka
rakentuvat teoreettiseen viitekehykseen. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu
keskeisista kasitteista ja aineiston avulla kootusta ilmién tdsmentamisesta. Teoreettinen

viitekehys ohjaa ja jasentelee tutkittavaa ilmi6ta ja ohjaa tutkielman rakentamista.

Tuhoavan johtamisen rinnakkaiskasitteita tutkitaan paljon, kuten autoritaarista,
epaasiallista tai kontrolloivaa johtamista (Einarsen ym., 2007). Tuhoavan johtamisen
ilmenemismuodot ovat kuitenkin hallintotieteiden tieteenalalle vasta vahan tutkittu aihe.
Keskeinen piirre tutkimuksissa ovat kuitenkin kdyttaytymisen ja rakenteiden yhdistelma,

jotka mahdollistavat tuhoavaa johtamista.

Tuhoava johtaminen on ty6elaman yksi epakohdista (Hoffrén, 2019. s. 244). Se ilmenee
erilaissa muodoissa, joita ovat yksildllinen, rakenteellinen ja organisatorinen taso. Tama
tutkielma keskittyy rakenteelliseen tasoon eli tuhoavuus on hallinnollisten mekanismien
seuraus. Tutkielma sivuuttaa myds ilmion muita tasoja, silld ne auttavat jasentamaan
ilmiota syvemmin. Yksilollinen taso voi ilmetd esimerkiksi yksilon kokema
epdoikeudenmukaisuutena tai kontrollointina. Organisatorinen taso puolestaan voi
ilmeta tehokkuutena tai rutiineina, joissa tuhoava johtaminen normalisoituu.
Rakenteellisena ilmiond tuhoava johtaminen on seuraus erilaisista rakenteellisista

ominaisuuksista.

Tuhoava johtaminen yhdistelee organisaatiopsykologiaa, hallintotieteitd ja johtamisen
tutkimista. Taman vuoksi keskeiset kasitteet ja jasentely on ndiden tekijéiden yhdistelma.
Tuhoavan johtamisen keskiGssa on valta, joka muodostuu ja toimii rakenteellisesti. Imio
on eettisesti, inhimillisesti tai organisatorisesti vahingollista kayttaytymista tai toimintaa.
Talloin tutkimuskohde on merkittava, silla se paljastaa ilmiota kehittavat tai

mahdollistavat rakenteet.
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Tuhoava tai kaltoinkohteleva johtaminen perustuu yleensd alaisiin kohdistettuun
kontrolliin tai epatoivottuihin toimintatapoihin (Einarsen ym., 2007, s. 208). Esihenkil6
voivat toimia epakunnioittavasti alaisia kohtaan useilla eri keinoilla, mika vaikuttaa

tyoyhteison henkiseen ulottuvuuteen.

2.2 Mistd ilmio lahtee liikkeelle?

Oikeudenmukaisuus on oleellinen teema tydeldamassa, ja sen toteutuminen vaihtelee.
Henkilostd vaatii oikeudenmukaisuutta distributiivisesti ja  prosessuaalisesti.
Distributiivinen oikeudenmukaisuus tarkoittaa organisaation paatosten
oikeudenmukaisuutta esimerkiksi palkkoihin tai tyotehtaviin liittyen. Prosessuaalinen
oikeudenmukaisuus taas on paatoksenteon prosessien oikeudenmukaisuutta, kuten
paatosten lapindkyvyys ja tasavertaisuus tydympadristossa. (Colquitt et al., 2005, s. 25—

26)

Teoreettinen viitekehys on tutkielman perusta, jonka avulla pyritddan jasentamaan
ilmiota kasitteellisesti aiemman tutkimuksen teoreettisessa vertailussa. Taman
tutkielman teoreettisena viitekehyksena toimii aiempi tieteellinen tutkimus ja
kirjallisuuskatsauksen keinot. Tieteellisten havaintojen on oltava kriittisesti arvioitavissa
jajulkisia (Salminen, 2023, s.1). Kyseiset menetelmat auttavat tarkastelemaan tuhoavaa

johtamista ilmidna ja sen negatiivisia seurauksia.

Teoreettisesti tuhoava johtaminen kytkeytyy useisiin johtamisen teorioihin seka siina
yhdistyy johtajan erilaisia kayttaytymismalleja. Tuhoavan johtamisen tutkimus
vhdistelee johtamisen teemoja tuhoavan johtajuuden kritiikin, etiikan sekd kontekstin
kautta. Keskiossa tuhoavan johtamisen tutkimuksessa ovat eettiset normit ja saannot

organisaation kontekstissa (Einarsen ym., 2007, s. 208).

Kriittinen johtamistutkimus on olennainen osa tuhoavan johtamisen tutkimusta.

Tutkimusala tutkii sitd, kuinka organisaatiot voivat tahattomasti yllapitaa haitallisen
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johtamiskayttaytymisen valtasuhteita tai normeja. Teorian kontekstissa rakenteellisilla

normeilla ja organisaatiokulttuurilla on merkittava rooli (Viitala, 2014).

Tuhoava johtaja heikentda henkiléston voimavaroja, joten ilmion keskeisin seuraus on
organisaation heikentyminen organisaation sisdltd. Tutkielman idea Iahti
henkil6kohtaisesta tarpeesta tutkia tuhoavaa johtajaa organisatorisena tekijana.
Ldhestymistapa on tdrked, mutta sen lisaksi on oleellista tutkia aihetta laajemmassa

kontekstissa.

Tieteenalassa tuhoava johtaminen osa laajempaa hallinnan ja vallan verkkoa. Valta on
organisaation mikrotaso, joka on ldasna kaikissa prosesseissa, normeissa, kdytanteissa ja
saannoissa. Ne maarittelevat organisaation ja sen, mika on sallittua tai normaalia.
Tuhoavan johtamisen kontekstissa on oleellista pohtia sita, onko se aina tavoiteltua tai
tahallista. Johtaja voi aiheuttaa tuhoavan johtamisen ilmentymisen tapatottumuksista

tai uskomuksista kasin.

Tama tutkielma ei perustu yhden yksittdisen teorian varaan, silla tutkittava ilmié on
yhteiskunnallisesti seka teoreettisesti hajautunut. Aiempi tutkimus yhdistelee useita eri
teorioita ja lahestymistapoja, joten koen selkedksi toteuttaa myos tama tutkielman
useiden nakokulmien avulla. Johtamistutkimus on keskittynyt henkildston hyvinvointiin
ja johtamisen teemoihin (Lehtinen, 2024, s. 36), joten my0Os tdssd tutkielmassa
korostuvat tyéhyvinvoinnin ja- pahoinvoinnin seka erilaiset johtamisen tutkimuksen

teemat.

2.3 Rakenteellinen ndakokulma

Taman tutkielman paaasiallinen tehtava on tuottaa jasennelty ja systemaattinen kuvaus
tuhoavasta johtamisesta, joten yhden teorian hyddyntaminen voisi yksinkertaistaa
ilmiota liikaa. Tutkielmassa on valittu kuitenkin tietty rakenteellinen nakodkulma

vastaamaan tarkemmin valittuihin tutkimuskysymyksiin.
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Tutkielmassa keskitytddan tuhoavaan johtamiseen rakenteellisesta nakokulmasta. Tama
tarkoittaa sitd, ettd tutkin organisaatiorakenteiden vaikutusta tuhoavan johtamisen
kontekstissa. Organisaatioissa on erilaisia hierarkioita, valta-asetelmia ja erilaisia
vastuusuhteita, joiden varaan johtajuus rakentuu. Mikali ndissa rakenteissa on puutteita

tai tuhoavia prosesseja, se vaikuttaa valittomasti johtajuuteen.

Tuhoava johtaminen tapahtuu sielld, missa erilaiset rakenteet kohtaavat toisensa. lImio
on monitahoinen ja yhdistelee useita johtajuuden muotoja. Ndita ovat muun muassa
toksinen, epdeettinen ja narsistinen johtaminen. Erilaiset johtajuuden muodot ovat

kuitenkin tuhoavasta johtamisesta erillisia ilmioita.

Rakenteellisuus tarkoittaa sitd, ettei tuhoava johtaminen ole ajoittaista toimintaa, vaan
se ilmenee pitkdkestoisena ja toistuvana tekijanad. Tuhoava johtaminen syntyy
organisatoristen rakenteiden ja kontrollin keinojen kontekstissa (Einarsen ym., 2007, s.
210-212). Nakokulma on hallintotieteellisesti merkittava, silld keskiossa ovat instituutiot,

vastuun jakautumisen kysymykset seka erilaiset ohjausjarjestelmat.

Rakenteellinen  ndkdokulma mahdollistaa tutkielman laajemman  kontekstin
organisaatioihin jarjestelmind, eika ainoastaan yksilon nakokulman tarkasteluna.
Johtamistutkimuksessa ja hallintotieteissa tutkimuksen kohteena ovat organisaatiot,

mutta tuhoavaa johtamista voi esiintyd missa tahansa yhteisdssa.

2.4 Keskeiset kasitteet

Tutkielman keskeisin kasite on tuhoava johtaminen, joka on tydelaman kielteinen
johtamisen muoto (Hoffren, 2019, s. 242). Tuhoava johtaminen polveutuu negatiivisesta
johtamisesta. Negatiivinen johtaminen voi ilmeta eri tavoin eli tuhoava johtaminen ei ole
ainoa sen muoto. Negatiivinen johtaminen viittaa kaikkiin johtamisen kaytantdihin,

joiden vaikutus yksil6on, organisaatioon tai tydyhteis6on on kielteinen. Tuhoava
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johtaminen puolestaan on systemaattista ja voi olla kestoltaan pidempaa, jossa yleensa

jokainen osapuoli karsii.

Tuhoava johtaminen on vastakohta onnistuneelle johtamiselle. Myonteisia
johtamiskasitteita ovat esimerkiksi eettinen ja transformationaalinen johtaminen.
Eettinen johtaminen tehostaa oikeudenmukaisuuden ja vastuullisuuden teemoja
johtamisessa ja paatoksenteossa (Brown & Trevino, 2006, s. 597). Transformationaalinen
johtaminen puolestaan keskittyy motivoimaan ja edistdmaan organisaation yhteisten
tavoitteiden toteutumista eettisen paatoksenteon kautta (Bass & Avolio, 1994).
Yhdistavaa naille kasitteille on, ettd onnistunut johtaminen korostaa vastuullisuutta ja

avoimuutta paatoksenteossa, viestinnassa seka vuorovaikutuksessa.

Muita keskeisia kasitteitd tutkielmassa ovat tuhoava johtaminen, johtaminen,
organisaatiokulttuuri, rakenteet ja johtamiskayttaytyminen. Aihepiirin muut kasitteet
eroavat tuhoavasta johtamisesta. Kasitteet voivat hamartaa ilmion tarkennusta ja
erottelua toisistaan. Tallainen termi on esimerkiksi “toxic leadership”, joka on hyvin
vastaava tuhoavan johtamisen kanssa. Kyseinen termi tarkoittaa kuitenkin enemman

haitallista ja epatoivottua johtamista, ei niinkdan systemaattisesti tuhoavaa johtamista.

Tutkielmassa pyritdan jasentdmain aihetta keskeisten kasitteiden avulla. Tuhoavan
johtamisen viitekehyksessa erilaiset teokset toimivat apuna tutkielmaan. Kasitteet myos
osaltaan sanallistavat tuhoavan johtamisen prosesseja. Hallintotieteissa rakenteellisen
nakokulman tutkimus mahdollistaa erilaisten kontrollimekanismien ja valtasuhteiden
tarkastelun tuhoavan johtamisen tutkimuksessa. Tdma avaa nakokulmaa, jossa on

puutteita tieteellisen tutkimuksen osalta.

Tuhoava johtaminen on osittain paallekkdinen ja moniulotteinen kasite, jolloin sen
erottaminen muista johtamistutkimuksen kasitteista voi olla haastavaa. Toisaalta ilmi6

on my0Os subjektiivinen kokemus, jolloin sen tunnistaminen liittyy myos sita
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tarkastelevaan tahoon. Tuhoava johtaminen eroaa muista huono johtamisen kasitteista,

vaikka osaltaan niissa on myds yhtenevaisia piirteita.

vuorovaikutus-

tutkimus

Kasite Teoriat ja | Haitan kohde | Ajallisuus Erot tuhoavasta
lahtokohdat johtamisesta
Tuhoava Destructive Organisaatio, Pitkakestoinen | Systemaattinen,
johtaminen leadership, yksilot ja | ja toistuva jatkuva ja
kriittinen ryhmat rakenteellistunut
johtamistutkimus haitta
Epaeettinen Eettinen Moraaliset Vaihteleva Ei  valttamatta
johtaminen johtamisteoria paatokset systemaattista
Huono Johtamisosaamis- | Suorituskyky, Lyhytkestoinen | Ei systemaattista
johtaminen teoriat tavoitteet haittaa
Autoritddrinen | Valta-tai Tyontekijan Pitkakestoinen | Ei valitonta
johtaminen kontrolliteoriat vapaus haittaa, ei aina
vahingollista
Toksinen Persoonallisuus- | Tydyhteiso Pitkakestoinen | Ei painotu
johtaminen tai rakenteisiin,

vaan yksil6ihin

Taulukko 1 Tuhoava johtaminen suhteessa muihin kasitteisiin (Einarsen ja muut, 2007)

Johtamisen alalla on useita kasitteitd, jotka vastaavat tuhoavan johtamisen teemoja.

Epdeettinen tai huono johtaminen aiheuttaa organisaatiolle haasteita, mutta tuhoava

johtaminen voi murtaa organisaation rakenteet tai toiminnan kokonaan. Tuhoava
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johtaminen on systemaattista yksilon tai yhteison haittaa, kun taas huono johtaminen

voi ndyttaytya lievempana prosessina.

Kasitteiden takaiset syyt vaihtelevat myds tuhoavan ja muiden huonon johtamisen
muotojen valilla. Huono tai epdeettinen johtaminen voi olla tahatonta sdantdjen tai
normien rikkomista, mika perustuu usein taitojen, resurssien tai osaamiseen
puutteeseen. Talloin tyoyhteisoissa VoI esiintya koskemattomuutta,

valinpitamattomyytta tai yhteison heikentamista.

Tuhoava johtaminen rakentuu eri nakokulmien varaan, jotka pohjautuvat
vuorovaikutukseen, yksilon kayttdytymiseen ja organisatorisiin rakenteisiin seka
malleihin. Ilmidé on moniulotteinen, eikd aiempi tutkimus tarjoa yksiselitteista mallia sen
selittamiseksi. Tuhoava johtaminen rakentuu eri teorioiden varaan, joten sitd ei voida
selittda yksittaisellad teorialla tai mallilla. Tutkielman keskeinen tehtdva on koota ilmion
hajanaista tutkimuskenttda yhteen seka suunnata tutkimusasetelma ilmion taustalla

oleviin mekanismeihin.
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3 Aiempi tutkimus ja tutkimusmenetelmat

3.1 Tutkielman rakentaminen

Tama tutkielma pyrkii tutkimaan tuhoavaa johtamista rakenteellisena ilmiona.
Hallintotieteiden tieteenalalle on ominaista tutkia organisaatioiden toimintaa,
prosesseja ja sekd organisatoriskulttuurisia piirteita (Harisalo, 1994, s. 84). Ndakokulma
tarkentuu tutkimusasetelman ja aineiston avulla. Tassa tutkimuksessa nakokulma
tuhoavasta johtamisesta rakenteellisesta nakokulmasta on tarkentunut toistuvan

rakenteellisen teeman myota.

Tutkielman toteutus alkoi tutkimusongelman ja -kysymyksen maarittelylld, jotka
madrittelevdat menetelman valitsemisen. Tutkimusongelma tutkimuskentdllda on
muodostunut siitd, ettd tuhoava johtaminen on yleinen haaste organisaatioiden
toiminnassa. Toisaalta sen merkitys on kasvanut nykyaan muuttuvassa ja

yhteiskunnallisesti vaativien aikojen aarella.

Tutkimuskysymykset ohjaavat tutkimusongelman ratkaisemista seka tutkielman
systemaattista koostamista. Tutkimusmenetelmien sekd teoreettisen viitekehyksen
valinta ovat olennaisia tydvaiheita nadiden jdlkeen. Tassa tutkielmassa tarkempi
nakokulma on rakenteellinen nakékulma, joka keskittyy rakenteiden vaikutukseen

tuhoavassa johtamisessa.

Tutkielmassa olennaista on rakentaa kokonaisuus selkedsti ja loogisesti. Hyvan
tieteellisen kdytannon kontekstissa tutkijan on osattava esittdd havainnot lapinakyvasti
sekd arvioiden havaintoja kriittisesti (Aaltio & Puusa, 2020). Kirjallisuuskatsauksessa
teoreettinen viitekehys on olennaisessa roolissa tieteenalan argumentoinnin kannalta.

Alaluvut vastaavat tutkimuskysymyksiin ja monipuolistavat nakokulmia.
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Tutkielmassa kaytetty aineisto on paaasiassa vuosina 2010-2020 julkaistuja ldhteita.

Lahteet ovat suomeksi ja englanniksi. Tutkielman keskeisia hakusanoja ovat esimerkiksi

”n u

“destructive leadership AND employee well-being”, “toxic leadership AND organizational

n

outcomes”,

”n u

structural power”, “power and control” ja “structural violence”. Hakusanat
keskittyvat vallan rakenteisiin, julkisen hallinnon organisaatiokulttuuriin seka johtamisen

eettisyyteen.

Tietokanta Hakusanat

EBSCO (Business Source of Complete) “toxic leadership” OR “destructive
leadership”

Finna “destructive leadership”, “power” AND

IH

“organization” AND “structura

Scopus "destructive  leadership OR  "toxic
leadership”
Google Scholar "destructive leadership”, “tuhoava

johtaminen”

Taulukko 2 Tietokannat ja haussa kdytetyt hakusanat

Ylld olevassa taulukossa on kuvattu tutkielmassa eniten kaytettyja hakusanoja seka
tietokantoja. Tietokantoina on kaytetty pddasiassa Science Directid, Scopusta, Ebscoa,

Vaasan Yliopisytn tietokantoja sekd Google Scholaria.

3.2 Kirjallisuuskatsaus menetelmana

Tieteellisen tutkimuksen on perustuttava tieteellisen menetelman kayttéon, jonka avulla
tietoa jasennetdan loogisesti ja jarjestelmallisesti (Salminen, 2023, s. 1). Tama tutkielma

on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka tavoite on hyodyntada olemassa olevaa tietoa
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tieteellisten artikkeleiden, vaitoskirjojen ja muiden tieteellisten teoksien avulla ja koota
niista tieteellisesti relevantti tiivistelma (Salminen, 2023, s. 15). Kirjallisuuskatsaus on
tyypillisesti systemaattinen lahestymistapa (Finkin, 2014, s. 3). Menetelman tavoite on
koostaa tiivistelma naistd aiemmista tutkimuksista seka niiden sisallosta (Salminen, 2023,

s.9).

Kirjallisuuskatsaus on yleinen mentelma laadullisessa tutkimuksessa, jonka tavoite on
tiivistaa ilmiosta kokonaiskuva aiemman tutkimuksen perusteella (Dixon-Woods ym.,
2007, s. 375). Kirjallisuuskatsauksen varsinainen tyovaihe on valitun aineiston analysointi
ja tutkiminen. Aineistot ovat rakennettu eri ndkokulmista, joten ne monipuolistavat
tutkielman tuloksia. Myds kasitteistd tarkentuu monipuolisten ldhteiden avulla.
Aineiston analyysin jalkeen on olennaista tiivistda tutkielman johtopaatokset ja
tutkimustulokset, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin, osoittavat

jatkotutkimusmahdollisuuksia ja osoittaa mahdollisia tutkimusaukkoja.

Primaariaineistoa ei siis keratd itse, vaan se perustuu olemassa olevaan tietoon. Tama
rajaus johtuu valitusta nakokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista tutkia
ilmiota kokonaisvaltaisesti kontekstisidonnaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tuhoava
johtaminen rakenteellisena ilmiéna on haastava havaita ja taten muuttaa, joten tall6in
itse keratyn tiedon kasaaminen voi olla haaste. Kun tutkitaan tuhoavaa johtamista
kokonaisvaltaisesti rakenteellisena ilmiond, on tarkoituksenmukaista hyodyntaa

aineistoja mahdollisimman monipuolisesti ja aukottomasti.

Schynsin (2013) tutkimus analysoi tuhoavan johtamisen vaikutuksia tyontekijoihin ja
organisaatioihin. Nama tutkimukset muodostavat osan keskeisesta aineistosta ja tukevat
analyysia, ilmion ymmartamistd sekd sen seurausten tarkastelua. Aineiston analyysi
tapahtuu tutkimusprosessin aikana, sillda pyrin analysoimaan jatkuvasti |6ytamaami

aineistoa. Ndin prosessi pysyy yhtendisena ja aineisto kannattelee toisiaan.
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Tutkielma on toteutettu laadullisesti eli se perustuu aineiston sisaltoon, eika niiden
maaraan tai luokitteluun. Laadullinen menetelma mahdollistaa aiheen syvillisen
tarkastelun. Laadullinen tutkimustapa yleistyi 1970-luvulla, kun maaraallinen
tutkimusote ei tarjonnut haluttua tutkimustulosta (Puusa & Juutis, 2020). Se
mahdollistaa my6s aiheen taustojen, syy-seuraussuhteiden seka yhteiskunnallisten ja

kulttuuristen ulottuvuuksien tarkastelun.

Tuhoavan johtamisen tutkiminen voi olla haastavaa empiirisend tutkimuksena

esimerkiksi haastatteluiden avulla aiheen arkaluontoisuuden vuoksi,

Menetelmd on valittu aiheen vuoksi. Itse keratty primdaariaineisto ei palvele
tutkimustehtavaa tehokkaiten ja nopeiten, silla Kallion mukaan menetelma mahdollistaa
ilmion tutkimisen yhteiskunnallisesti laajasti (2006, s.26). Tieteellisiad ldhteitd on keratty
eri nakokulmista kasin. Esimerkiksi Aaslandin ym. (2010) empiirinen tutkimus tarkastelee
tuhoavaa johtamista jatkumona, jossa ilmio kehittyy tuhoavasta rakentavaan. Krasikovan
ym. (2013) tutkimus puolestaan ldhestyy aihetta teoreettisesti ja keskittyy kontekstin
sekd yksilon rooliin ilmion syntymisessd. N&ita Aaslandin ja Krasikovan tutkimuksia
yhdistaa keskeinen ajatus siind, ettd tuhoavan johtamisen syntyminen yhdistyy useasta

eri asiasta. Tutkimukset eroavat nakékulmasta, jolla ilmi6ta tarkastellaan.

3.3 Laadullinen tutkimus ja aineiston valinta

Laadullinen tutkimus rakentuu yksilon kokemusten varaan ja on siksi subjektiivinen
muoto tutkimukselle (Puusa & Juuti, 2020). Laadullisen tutkimuksen |dhtokohta on usein
tarkkaan harkittua. Johtopaatosten ja tutkimustulosten kannalta oleellista ei ole

aineiston maara, vaan niiden sisalto.

Tutkimukselle on oleellista |10ytda sopivat metodit eli tekijat, jotka vaikuttavat valittaviin
aineistoihin ja menetelmiin. Tutkielmassani tuhoavan johtamisen teoreettinen
viitekehys muokkaa valitsemaani metodia (Alasuutari, 2012, s. 63). Se ohjaa tutkimusta

haluttuun suuntaan ja auttaa jasentamaan tarpeellisia tutkimustuloksia.
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Tutkimuskysymys tarkentuu metodologisella tarkastelulla, silld tutkin tuhoavaa

johtamista rakenteellisena ilmiona keskeisten tydkalujen avulla.

Tutkimustulosten koonti vaatii kriittista ja lapinakyvaa tutkimusotetta. Tutkimustulosten
lopullinen koonti vaatii tutkijalta Puusan ja Juutin (2020) mukaan paljon. Tuhoavan
johtamisen tutkiminen vaatii objektiivista tutkimusotetta eika subjektiivisten
ndakemysten tai kokemusten pida vaikuttaa tuloksiin. Tutkijan roolissa pyrin avoimeen ja

kriittiseen tutkimusotteeseen.

Tyypillisesti  laadullinen  tutkimus toteutetaan haastatteluna tai erilaisilla
analyysimenetelmilla. Tama tutkielma on kirjallisuuskatsaus, silla tutkimuskohteena on
organisaation toiminnan taustatekijat ja syyt. Laadullinen tutkimus mahdollistaa
syvemman ymmarryksen ja selventdd tuhoavan johtamisen eri mekanismeja.
Kirjallisuuskatsaus on toimiva menetelma siihen, etta ilmiosta rakentuu systemaattinen

ja perusteltu analyysi.

Tutkielman aineistoksi on valittu mahdollisimman ldapindkyvia ja relevantteja lahteita.
Tutkielmaan onkin valittu aineistoksi padasiassa vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita
seka muita mahdollisimman ajankohtaisia tieteellisen kdytannén mukaisia |ahteita
(Keiski ja muut, 2023, s. 11-12). Tutkimustehtavan kannalta tieteelliset artikkelit ovat
toimivia aineistoja, silla ne rajautuvat tiettyyn nakokulmaan ja kasitteistoon. Toisaalta
tieteelliset teokset ja vaitoskirjat kasittelevat tuhoavaa johtamista laajemmin
tieteellisessa kontekstissa. Nadiden vertailu mahdollistaa syvallisen ja monipuolisen

kasittelyn.

Tutkielmassa on hyddynnetty suomalaisia ja kansainvélisida tietokantoja seka
yliopistotietokantoja. Hakusanoina on kdytetty muun muassa destructive leadership ja
toxic leadership. Hakusanoissa on pyritty yhdistelemaan hallinnollista ja rakenteellista

ndkokulmaa. Tietokannoista |6ytyy hakusanoilla relevantteja lahteitd, mutta niiden
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tarjonta vaihtelee. Eniten hakutuloksia 16ytyi hakusanoilla johtaminen, leadership,

destructive leadership ja organisaatiokulttuuri.

Aineiston hankinnassa ei kaytetty sisddnotto- tai poissulkukriteereja aineiston
julkaisukieleen ndahden. Kirjallisuuskatsauksessa on olennaista keratda mahdollisimman
kattava aineistokokonaisuus, jolloin voi olla hyddyllista jattda mahdollisimman laaja
aineistokanta (Vilkka, 2023, s. 64). Monipuoliset aineistot auttavat vastaamaan
tutkimuskysymyksiin, joten aineiston rajaaminen esimerkiksi vain kotimaisiin
tutkimuksiin olisi rajannut tutkielman tulokset hyvin rajallisiksi. Tietyt aineistot, kuten
Hoffrenin tutkimukset toistuvat tutkielmassa toisia enemman, silld ne tarjoavat

relevantteja ja monipuolisia tutkimustuloksia.

Valitun nakokulman vuoksi olen rajannut aineiston noudattamaan tuhoavaa johtamista
sen eri muodoissa. Tama tarkoittaa aineistojen huolellista rajaamista palvelemaan
valittua tutkimustehtadvaa eli rakenteellista ndkékulmaa. Tutkielman tuloksia on pyritty
analyysin avulla keskusteluttamaan toistensa kanssa (Akerblad & Seppinen-Jarvels,
2024, s. 20-21, 120). Tahan aihepiiriin kuuluvat myos hierarkiat, vallan kasite seka
organisaatiokulttuuri ja sen haasteet. Naiden ilmididen muuttuminen ja vaikutus

tuhoavaan johtamiseen on tutkielman keskeinen nakékulma.

3.4 Aiempi tutkimus ja analyysin vaiheet

Tuhoavaa johtamista on tutkittu aiemmin Iahinna vuorovaikutteisena ja kielen kdyton
ilmiona. Tutkimus on suuntautunut kyseiseen suuntaan, silld tuhoavaa johtamista on
helpompi jasennella vuorovaikutteisena ilmiona, kuin rakenteellisena ja opittuna
prosessina. Tutkimus kuitenkin haastaa tata nakokulmaa, silla rajautunut tutkimus on

jattanyt tutkimusaukkoja ilmion tutkimuskentalle.

Aiempi tutkimus on keskittynyt 1dhinna vuorovaikutukseen seka yksilon kokemuksiin
aiheesta. Tuhoavan johtaminen on melko uusi tutkimuskohde, joten aineisto sijoittuu

padasiassa 2000-luvun tutkimuksiin. Viime vuosikymmeninad tutkimuskohde on
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vakiintunut muuttuvan tyoeldman, globaalien haasteiden ja median aiheuttavan
l[apindakyvyyden vuoksi. Julkisen toiminnan tutkimus on laajalti suuntautunut julkisten
organisaatioiden kehittymiseen, johtamiseen ja hierarkioihin. (van der Waldt, 2017, s.
196). Minna Hoffrenin (2019) ja Anu Pynndsen (2015) vaitoskirjat keskittyvat tuhoavaan

johtamiseen vuorovaikutuksen ja kielenkayton diskurssien kautta.

Aiempi tutkimus on jattanyt tutkimusaukkoja rakenteelliseen ldhestymistapaan, silla
aihetta on tutkittu eniten yksilén kokemusten tai psykologisten ndakemysten kautta.
Aiempi tutkimus on keskittynyt Hoffrenin mukaan [dhinnd tuhoavan johtamisen
taustatekijoihin, seurauksiin seka johtajan ja alaisen suhteeseen (2017, s.242). Tuhoava
johtaminen on tuore tutkimusala, mutta sen keskittymiskohteet ovat olleen suurilta osin
psykologisista nakdkulmista. Enemmistd tutkimuksesta on siis rajautunut tiettyyn

nakokulmaan.

Suomessa tuhoavaa johtamista on tutkittu suhteellisen vahan, vaikka yleisesti ilmion
tutkiminen on yleistynyt (Hoffrén, 2019. s. 242). Suomessa tuhoavan johtamisen
tutkimus on rajautunut péadasiassa tyohyvinvointiin eli henkil6ston kokemaan
tyytyvaisyyteen tyossaan. Toisaalta my0ds eettinen ja epdeettinen johtaminen on ollut
tutkimuksen kohteena, mutta se ei ole koskenut tuhoavaa johtamista. Kansainvalinen
tutkimus on puolestaan rajautunut paaasiallisesti hierarkian ja vallan vaikutukseen
johtamisessa. Tuhoava johtaminen ei siis ole ollut suuresti tutkimusten kohteena, vaikka

sen prosessit ovat.

Aineiston kasittely tapahtuu sisallonanalyysing, silla siinad yhdistyy aineiston merkitys ja
pohtiminen ilmion kontekstissa. Tutkielman analyysi rakentuu erilaisista vaiheista.
Sisdlléonanalyysi on analyysin tapa, jossa aihetta |ahestytddn aineisto edelld. Prosessin
vaiheita ovat esimerkiksi aineiston pelkistaminen, tulkinta ja tarvittava luokittelu.
Rakenteellinen nakékulma tuo tutkielman analyysiin tarpeen, missa eri valtarakenteet ja

johtamiskdytannot ilmentdvat tuhoavaa johtamista.
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Tutkielman tarkoitus on tarkastella tuhoavaa johtamista aiemman tieteellisen
tutkimuksen, materiaalin ja aineiston avulla. Naiden pohjalta tavoite on I6ytda uutta
tietoa ja tayttéa tutkimusaukkoihin. Tutkielmassa aiemmalla tutkimuksella on
merkittava rooli, joten sitd on hydodynnettadva tieteellisesti eettisesti. Tutkielmaa varten
on mahdollista hyddyntda helposti erilaisia lahteitd verkosta sekd suomalaisista ja

kansainvalisista tietokannoista.

3.5 Eettisyys ja luotettavuus

Aineiston kokoamisessa on oleellista huomioida erilaiset ndkokulmat ja
tutkimusperinteet, jotta kokonaisuus on mahdollisimman kattava ja monipuolinen.
Lahteiden valinta on tapahtunut temaattisesti ja systemaattisesti siten, ettd ne

mahdollistavat tutkimukselle ajankohtaisen ja relevantin kuvan tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa uskottavaa ja johdonmukaista
tiedetta. Laadullisessa kirjallisuuskatsauksessa luotettavuus rakentuu erilaisista seikoista,
kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimuskohteen selked maarittely ja
jasentdminen sekd aineistojen kayttaminen yhdessa mahdollistavat luotettavan ja

tieteellisesti eettisen tutkimuksen.

Kirjallisuuskatsaus ei sisalla merkittavia tietosuojariskeja, silla siind ei hyodynneta
arkaluontoisia yksilon tietoja. Henkilotietojen tai arkaluontoisen tiedon kayttdminen
lisda tutkijan tarvetta kasitelld aineisto tarkasti harkiten. Tassa tutkielmassa kaytetty
aineisto on kuitenkin jo tieteellisesti hyvaksytysti tuotettua, kuten esimerkiksi
vertaisarvioitua aineistoa. Tutkielmassa kuitenkin patee tieteellisen tutkimuksen
eettiset kdytannot, kuten lapindkyvyys ja avoimuus. Asianmukainen viittaaminen

mahdollistaa tutkimuksen lapindkyvyyden, mika on tutkielman keskeinen tavoite.

Vaikka olemassa olevaa aineistoa on kaytettdvissd runsaasti, sen kasittely vaatii
tarkkuutta. Tutkijan on oltava kriittinen tutkimustuloksia, ndkdkulmia ja argumentteja

kohtaan. Tuhoavan johtamisen tutkimuksessa oleellisin haaste on ilmién subjektiivisuus
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eli lahteitd tulee tarkastella tiettyind ndkokulmina aiheesta. Tutkimusaukot eivat
myoskdadn ole valttamatta selkeitd, joten tutkijan on suhtauduttava kriittisesti

tutkimukseen naiden havaitsemiseksi.

Tutkijan rooli on toimia objektiivisena tarkastelijana eli aihe ei saa aiheuttaa liian suuria
reaktioita. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan teoreettinen ja metodologinen
lahtokohta vaikuttavat aineiston kasittelyyn (Akerblad ja Seppénen-Jarveld, 2024, s. 206—
207). Mikali tallaisia syntyy, ne eivat saa nakya tutkimuksessa. Objektiivinen
lahestymistapa on jatkuva prosessi, jota tutkijan tulee pyrkia kehittamaan jatkuvasti.
Luotettavassa ja relevantissa tutkimuksessa eettinen lapindkyvyys on olennainen osa

prosessia.

Kirjallisuuskatsaus on tutkielmassa kaikkiaan perusteltu, mutta myos kuvaavin
menetelma tuhoavan johtamisen jasentamiselle. Aineiston valinta ja kokoaminen
yhdistaa eri tutkimusperinteita ja nakokulmia yhteen. Tama syventaa ilmion tarkastelua
ja auttaa ymmartdmaan sen monipuolisia syy-seuraussuhteita. Tassa tutkielmassa
ndakokulman ollessa rakenteissa se mahdollistaa tutkimusasetelman, joka eroaa
aiemmasta tutkimuksesta. Rakenteet keskittyvat siihen, missa ja milloin ilmio kehittyy,

mika on ilmién ymmartamiseksi oleellista.
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4 Rakenteet tuhoavan johtamisen kontekstissa

4.1 Maaritelma

Yksinkertaistettuna tuhoava johtaminen on kielteinen johtamisilmio, joka kytkeytyy
monipuolisesti kaikkeen johtamisessa. Tutkielman aineistossa tuhoava johtaminen on
vastapari eettiselle tai hyville johtamiselle. Naissd korostuvat tuhoavan johtamisen
vastakkaiset piirteet, kuten luotettavuus, kehittdmisvalmius ja oikeudenmukaisuus.
Johtamistutkimuksessa tuhoava johtaminen on jatkuva ilmid, joka haastaa ihanteellisen

johtamisen teemoja.

Tuhoava johtaminen rakentuu ilmidna useista eri piirteista (Hoffren, 2017, s. 63). [Imion
rakentuminen ja taustasyyt ovat moninaisia, jonka vuoksi sita esiintyy useissa erilaisissa
organisaatiorakenteissa (Einarsen ym., 2007). Mikdan johtamisrakenne ei yksiselitteisesti
aiheuta tuhoavaa johtamista, mutta sille useita altistavia piirteita esiintyy esimerkiksi
julkishallinnossa. Tuhoava johtaminen onkin hiljattain kehittyva ilmio, joka rakentuu

kulttuurin, yhteison ja rakenteiden valilla.

Maaritelma Johtamiskayttaytymista, jotka pitkakestoisesti vahingoittavat

organisaatiota, ryhmaa tai yksil6a.

Rakenteellisuus | Taustalla useita syitd, kuten epaselvat vastuut henkilostolle.

Ajallisuus Jatkuva ja pitkakestoinen ilmi6
Tahallisuus Ei valttamatta tahallista, rakentuu myo6s tahattomissa rakenteissa.
Haitan kohde Yksilot, ryhma ja organisaatio

Taulukko 3 Tuhoava johtaminen kisitteellisesti (Einarsen ja muut, 2007)



29

Taulukko 1 kuvastaa tuhoavan johtamisen piirteita perustuen Einarsenin ym. (2007)
teoriaan tuhoavasta johtamisesta. Mallin mukaan tuhoava johtaminen on toistuvaa
rakenteellista toimintaa, joka vaikuttaa yksiléihin ja eri yhteis6ihin myds
organisaatiotasolla. Kyseisen kédsitteen perusteella tuhoava johtaminen erottuu muista

johtamiskasitteista sen jarjestelmallisen luonteen vuoksi.

Taulukko tiivistdd tuhoavan johtamisen ilmion piirteet eli esimerkiksi toiminnan
vaikutuspiirin ja ajallisuuden. Taustasyitda ovat esimerkiksi epaselvat vastuun jaot, joka
aiheuttaa henkilostéssa epavarmuutta ja epatietoisuutta. Tuhoava johtaminen ei ole
yksittdisia tekoja, vaan jatkuvaa ja pitkdkestoista toimintaa, mikd tekee ilmiosta
haastavan tunnistaa ja heikentda. Joissakin organisaatioissa tuhoava johtaminen on niin
sisdanrakennettu piirre, ettei sen poistaminen kokonaan ole mahdollista. Tallainen

tilanne on usein epapatevan johtajan tai epatasaisen hierarkian asetelmassa.

4.2 Tuhoavan johtamisen tunnistaminen

Tuhoavaa johtamista voi olla haastavaa tunnistaa. lImio saa alkunsa ymparistosta, joka
mahdollistaa tuhoavan johtamisen esiintymisen. Epdavarmat ajat, tehottomuus, arvojen
ristiriita tai erilaiset uhat ovat otollisia tilanteita tuhoavan johtamisen syntymiselle
(Padillaym., 2007, s. 180). Myos erilaiset organisaatiorakenteet mahdollistavat osakseen
tuhoavan johtamisen prosessien syntymisen. Tuhoavan johtamisen piirteet voivat
normalisoitua osaksi organisaation toimintaa ja niitd voidaan hyodyntaa johtajan

kontrollin avulla.

Kontrolli on merkittava osa johtajuutta ja se on organisaatiolle oleellinen voimavara.
Kontrolli tarkoittaa organisaation valvontaa tai ohjausta, joiden tavoite on
vhdenmukaistaa organisaation toimintaa ja tavoitteita toisiinsa. Aineiston pohjalta
kontrolli on yksi johtamisen haasteista itsendisen toiminnan ja henkiléstén ohjauksen
valilld. Kontrolli perustuu vallankdyttéon, joka on transaktionaalisen johtamisen ydin.

Transaktionaalisessa johtamisessa tyontekijda ohjataan muun muassa rangaistuksen ja
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johtajan valta-asetelman avulla (Auvinen & ym., 2017, s. 71). Kontrolli voikin suorasti

mahdollistaa tuhoavan johtamisen piirteiden syntymisen.

Tuhoavan johtamisen piirteita omaava johtaja hyodyntada kontrollia toiminnassaan, jotta
henkil6sto joutuu jatkuvasti toimimaan epavarmuuden alaisena. Vaikka kontrolli esiintyy
yleensa konkreettisena valvontana, rangaistuksina ja kritiikkina, se voi olla myds tiedon
ohjailemista haluttuun suuntaan. Tiedon hallinta on Khalidin ja Aftabin artikkelin
mukaan vallankdayton muoto, jolla kontrolli yhdistyy valtaan (2024). Vallankdytté on
tehokkaampaa konkreettisten toimien avulla, joista yksi on tiedon jakamisen ja

hankkimisen hallinta.

Artikkelin mukaan exploitative leadership eli tuhoava johtaminen kannustaa tiedon
panttaamiseen kontrollointitarkoituksessa (Khalid & Aftab, 2024, s. 1). Tiedon
panttaaminen ja valikoiva kasittely tarkoittaa muun muassa epdselvid tavoitteita ja
tiedon valikoivaa jakamista (Khalid & Aftab, 2024, s. 3-5). llman avointa tiedon jakamista

henkiloston ohjaileminen on tuhoavalle johtajalle helpompaa.

Tuhoavan johtamisen tunnistaminen vaatii ilmion  kasitteellistaimisen ja
yksinkertaistamisen arjen tasolle. Se rakentuu pienista osista eika ole vain organisaation
johdon haaste. Tuhoava johtaja siirtda tuhoava johtamisen seurauksia henkilostoon.
Organisaatio ei itsessdan ole tuhoava, vaan johtajuuden piirteet ovat. Keskeisin karsija
tuhoavassa johtajuudessa on henkilostd, joihin erilaiset vaatimukset ja

epdoikeudenmukaisuus heijastuu (Khalid & Aftab, 2024, s. 2).

Kaytannon tyossa ja arjessa tuhoava johtaminen voi ilmetd esimerkiksi liiallisena
paineistamisena, vastuun valttelyna, rangaistuksilla uhkailuna tai kohtuuttoman korkeilla
vaatimuksilla. Toisaalta se voi edetd myos vihan kadyttdmiseen johtamisessa (Hoffren,
2017, s. 243). Viha onkin sekd seuraus ettd tyokalu tuhoavassa johtamisessa, jolla

voidaan rajoittaa tai aiheuttaa enemman reaktioita henkilostossa. Usein tuhoava
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johtaminen voi olla myods henkiloston pakottamista toimimaan tavalla, joka voi

aliarvioida naiden taitoja.

Tuhoava johtaminen voi olla my6s passiivista toimintaa, jolloin johtaja vilttelee
vastuutaan tai osoittaa epdselvia tehtdvia henkilostolle. Nama seikat luovat
epdvarmuutta, mika vaikuttaa koko organisaation vakauden tunteeseen ja lisaa
epdvarmuutta (Khalid & Aftab, 2024 s. 2). Epdvarmuus tydymparistossa heijastuu koko

sen toimintaa, mutta eniten se kohdistuu henkil6st6on ja sen asemaan.

Henkilosto usein tunnistaa tuhoavan johtajan silloin, kun toiminta on edennyt jo pitkalle.
Pitkittynyt tuhoava johtaminen voi luoda henkilostélle traumoja tai epavarmuutta
omista kyvyistdan. Tuhoava tyoympadristd onkin merkittdva syy myds organisaation
vaihtuvuudelle ja mainehaitoille. Seuraukset voivatkin olla moninaisia ja aiheuttaa

organisaatiolle seka henkilostolle moninaisia haasteita.

4.3 Eri ulottuvuudet

Tuhoava johtaminen rakentuu Hoffrenin mukaan neljan eri johtamisulottuvuuden kautta.
Nama ovat suosiva ja epdaoikeudenmukainen, poissaoleva tai passiivinen, itsevaltainen
tai jyraava ja kontrolloiva johtaminen (2019). Esimerkiksi kontrolloiva johtaminen voi
nayttaytya myos epaoikeudenmukaisena johtamisena, jolloin eri johtamisulottuvuudet
sekoittuvat keskenaan. Nama johtamisulottuvuudet voivat seka poissulkea etta
tdydentaa toisiaan. Eri johtamisulottuvuudet ohjaavat ja kayttavat valtaa organisaatiossa

eri tavoin, jolloin vallankaytosta tulee entista tehokkaampaa.

Suosiva tai epdoikeudenmukainen johtaminen on tyontekijoiden eriarvoistamista eli sen
keskiossd on epatasapuolisuuden tunne. Yhteiset padatokset perustuvat johtajan
mieltymyksiin eli yhtendisia kriteereja ei ole. Poissaoleva tai passiivinen johtajuus on
johtamisen puutetta, mika lisdd kaaoksen tai epavarmuuden tuntua. Tall6in
padtdksenteko hidastuu merkittavasti. Itsevaltainen tai jyradva johtaminen on vallan

keskittamista johtajalle, jolloin henkiloston kritiikkia ei oteta huomioon. Tama heikentaa
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autonomiaa organisaatiossa. Kontrolloiva johtaminen on valvonnan korostamista,

raportointia, seurantaa ja luottamuksen sekd motivaation heikentamista. (Hoffren, 2019).

Kyseiset nelja eri johtamisulottuvuutta nostavat esiin tydelaman vastuiden, tyotehtavien
ja palkitsemisen epatasa-arvioisuuden. Johtamisessa toistuivat fyysisen poissaolon tai
passiivisuuden  teemat sekd  paatoksenteon  monimutkaisuus  johtamisen
puutteellisuuden vuoksi. Ndiden teemojen yhdistdminen organisaatiossa lisdavat muun
muassa henkildston vajaasuoriutumista ja muita ei-toivottuja ilmidita. Jatkuva
epatyytyvaisyys aiheuttaa my0Os kielteisida seurauksia henkilostén henkil6kohtaiseen

elamaan.

4.4 Hallinnan mekanismit ja rakenteellinen vallan kaytto

Toiminnan ohjaus on merkittdva osa organisaation toimintaa. Tama tapahtuu erilaisten
mekanismien avulla, joissa valtaa kaytetdaan tehokkaan ja hyvaksytyn toiminnan
takaamiseksi. Prosesseissa toteutettu valta on rakenteellista valtaa, silla se on usein
yksilon ulottumattomissa. Rakenteellinen valta ilmenee yleensa tavoitteiden asetteluna,

suoritusten arviointina ja tulosohjauksena.

Tuhoava johtaja on Turtion mukaan usein impulsiivinen ja ennustamaton (2017, s. 87—
96). Rakenteellinen valta voikin olla haitallista, silld se voi olla hankalaa huomata tai jopa
huomaamatonta. Julkisessa hallinnossa tuloksellisuus ja tehokkuus voivat ohjata
toimintaa epdinhimilliseen suuntaan. Rakenteellinen valta ilmeneekin esimerkiksi
kaikissa organisaation tavoitteissa, tulosohjauksena tai jatkuvana suorituskyvyn

arviointina.

Rakenteellinen valta ja sen kaytto voivat yllapitaa hiljaisuuden kulttuuria, jossa yksilo ei
kyseenalaista kdytanteitd tai rakenteet. Impulsiivinen johtaja on tyypillisesti myos
ylimielinen, itsekeskeinen ja itsekds (Shaw ja muut, 2011, s.576). Naiden rakenteiden
sailyminen mahdollistaa tuhoavan johtamisen ilmentymisen. Rakenteet voivat siis

pahimmillaan itsessadan tuottaa ei-toivottuja tai epdinhimillisia  seurauksia
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organisaatiolle. Hiljaisuuden kulttuuri ylldpitda tuhoavaa johtamista ja estdaa kehitysta

kohti parempaa johtamista.

Rakenteilla on valtava merkitys organisaation toimintaan, sillda ne muovaavat koko
toimintaa. Tuhoava johtaja osaa kayttda valtaa ja karismaa toiminnassaan tehokkaasti
hyodyksi (Padilla ja muut., 2007, s. 180). Ne voivat mahdollistaa tai yllapitaa tuhoavaa
johtamista ja muuta vallan vaarinkdyttod. Rakenteellisuus ovat tuhoavan johtamisen
ulottuvuus, jossa ilmi6é osaltaan on yksilon ulottumattomissa. Johtamiskdyttaytyminen

on rakenteiden varassa ja rakenteet ovat perusta koko johtamiselle.

Tuhoavan johtamisen ydin kysymys on ajatus siitd, kuka hyotyy toiminnasta ja vaatiiko se
toisten pahoinvointia. Tasta esimerkki on tulosohjaus, jossa johtaja pyrkii parantamaan
tuloksellisuutta, mutta samalla voi aiheuttaa yksilolle paineita tai stressid kasvavista
vaatimuksista (Einarsen ja muut, 2007, s. 7). Tall6in tavoitteellinen johtaminen ei onnistu

henkilostolle suotuisasti.

Johtamisen ihanteellinen tavoite on kestavyys, joten rakenteellinen valta voi horjuttaa
johtamisen kestavyytta. Kestdava johtaja vakauttaa organisaatiota ja vahentaa
henkiléston vaihtuvuutta. Mikali organisaatio toimii epdinhimillisesti, se usein heijastuu
kestavyyteen, sitoutumiseen ja vakauteen. Organisatorinen sitoutuminen vaatii eri
asioita, kuten henkiléston halua pysya organisaation jasenend (Meyer & Allen, 1991, s.

62—67). Sitoutuminen on monipuolinen ilmid, jota tuhoava johtaminen heikentaa.

Johtaminen on osa valtaan ja erilaisiin valtasuhteisiin. Valta on kollektiivinen tapa tehda
paatoksia, ohjata toimintaa ja paattaa, kuka saa vastuuta toiminnassa. Organisaatioiden
pohjalla on erilaisia hierarkioita, vastuita ja séantoja, jotka muodostavat perustan vallalle
ja sen rakenteelle (Mintzberg, 1983, s. 24—30). Valta voi seka rajoittaa ettd mahdollistaa

johtamista.
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Henkilostolla on organisaatiossa erilaisia odotuksia johtajaa kohtaan. Henkilosto
painottaa yleensa johtajalta uskottavuutta ja henkildston arvostusta (Viitala & Koivunen,
2014, s. 152). Valtasuhteet puolestaan ovat pohja rakenteelliselle toiminnalle. Tuhoavan
johtamisen kontekstissa valtasuhteet ovat pohja rakenteelliselle tuhoavuudelle tai
tuhoamiselle (Einarsen ja muut, 2007, s. 208-210). Valta voi pahimmillaan muuttua
yksipuoliseksi eli vastuu on pddasiassa johtajalla itsellaan. Talldin valtasuhteet ovat
yksipuolisia ja paatoksenteko rajoittunutta. Vallan kaytto ei valttamattd ole sdantojen
vastaista, mutta vastoin moraalisia sdant6ja. Tama tarkoittaa tuhoavaa johtamista eli sita
toteutetaan saantdjen ja normien puitteissa. Vaikutukset voivat silti olla yksinkertaisen

negatiivisia.

Organisaatiorakenteet ovat moninaisia prosesseja, joissa yhdistyvat valta seka hallinta.
Ne maarittelevat henkiloston toimintaa ja kayttdytymista. Organisaatiorakenteet myos
asettavat raamit sille, mikd on oikeutettua, palkittua tai kiellettyda organisaation
puitteissa. Talléin tuhoava johtaminen voi nayttaytya jopa oikeutettuna, silla toimitaan
organisaatiokulttuurin mukaisesti (Schein, 2010, s. 30-33). Organisaatiokulttuuri voi
myos olla kuitenkin tuhoavaa, mikd on pohja tuhoavan johtamisen ilmidlle (Einarsen ja

muut, 2007, s. 211-213).

4.5 Rakenteet tuhoavan johtamisen mahdollistajina

limenemismuoto Ndkyminen Seuraukset Teoriatausta

organisaatiossa

Passiivinen johtaminen | Paatdksenteko ja | Epavarmuus ja | Passiivinen
valta puuttuu, | henkilostén roolien | destruktiivinen
asioihin ei puututa epaselvyys johtaminen (Einarsen ja

muut 2007)
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Kontrolloiva tai | Mikromanageeraus, | Motivaation ja | Kontrolliin  perustuva
autonomiaa rajoittava | valvonta, jatkuva | aloitteellisuuden johtamisen
johtaminen seuranta heikkeneminen vaarinkaytto

2000)

Epdoikeudenmukaisuus | Paatoksentekoa  ja | Luottamuksen  ja | Organisatorinen

resursseja ei jaeta | sitoutumisen epdoikeudenmukaisuus
kaikille heikentyminen (Einarsen ja
2007)
Vihamielinen Noyryyttaminen, Pelon ilmapiiri, | Johtajan epoasiallinen
johtaminen loukkaaminen, stressi ja | johtaminen eli abusive
vahattely tybuupumus supervision
2000)
Vallan keskittyminen ja | Hierarkian vuoksi | Innovaatioiden Tuhoavan johtamisen
kritiikin puute palautteenanto ei | heikkeneminen, viitekehys (Einarsen ja
onnistu hiljaisuuden muut, 2007)

kulttuuri

Taulukko 4 Rakenteelliset tuhoavan johtamisen ilmenemismuodot (mukaillen Einarsen
ja muut, 2007; Tepper, 2000)

Kyseinen taulukko kuvastaa Einarsenin ja muiden (2007) sekda Tepperin (2000)
tutkimusten pohjalta rakenteellisia vaikutuksia, joita tuhoava johtaminen aiheuttaa.
Niitd yhdistda vuorovaikutuksen teemat, jotka ulottuvat organisaation ja yksildiden
tasolle. Vuorovaikutus muuttuu tuhoavan johtamisen myota, silla tuhoavan johtamisen
piirteet voivat kdyttaa vuorovaikutusta vallan kdytossa tai rajoittaa sita. Taulukon ilmiot

ovat johtamisen negatiivisia vaikutuksia, jotka esiintyvat myos tuhoavassa johtamisessa.

Merkittdva osa tuhoavan johtamisen ilmiota ovat rakenteet. Johtaminen tapahtuu
vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutus perustuu toistuviin sosiaalisiin rakenteisiin ja

normeihin. Johtaminen rakentuu diskursiivisena prosessina, johon osallistuvat
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tyontekijat ja johtaja (Hoffrén, 2019. s. 243). Hierarkialla on olennainen osa sosiaalisessa
kanssakdaymisessa, etenkin valvotuissa tydymparistissa, kuten sairaaloissa tai
armeijassa. Julkisessa toiminnassa hierarkia perustuu vastuu- ja valtasuhteisiin, joilla
pyritddan selkedan ja jatkuvaan paatoksentekoon (Lehtinen, 2024, s. 39). Itsessadn
hierarkiat eivat aiheuta tuhoavaa johtamista, mutta vaarin toteutettu hierarkia voi lisata

esihenkilon etdantymista alaisistaan ja valta-aseman vaarinkayttoa.

Aineiston pohjalta rakenteet sekda mahdollistavat etta tuottavat tuhoavaa johtamista.
Rakenteiden perusta on selkeys. Selvat vastuut, kdytannot ja joustaminen edistavat
henkiloston hyvinvointia (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.). Taten epaselvdt vastuut

aiheuttavat organisaation toiminnan heikkenemista ja tehtavien hamartymista.

Julkishallinnossa tuhoavaa johtamista tuottavia haasteita ovat esimerkiksi epaselvat
positiot ja puutteellinen valvonta. Nama toistuvat julkishallinnossa poliittisen rajapinnan
ja hallinnon monitasoisuuden vuoksi. Valvonnan onnistuminen on hankalaa
julkishallinnon rakenteisiin, jotka ovat hallinnollisesti tai rakenteellisesti totuttuja.
Lainsaadannolla on merkittdva vaikutus tuhoavan johtamisen vakiintumisen roolissa,

silld lainsdaadannon puutteellisuus tuottaa epatoivottuja hallinnon malleja.

Organisaatiokulttuuri on merkittdava osa tuhoavaa johtamista, silld kunkin organisaation
tavat maarittavat sen kulttuurin. Sisdinen organisaatiokulttuuri on puutteellista silloin,

kun valtaa pitdvaa ei kyseenalaisteta tai viestinta ja palautteenanto on puutteellista.

4.6 Tuhoava johtaminen arjessa tuloksellisuuden ndakékulmasta

Tuhoava johtaminen toistuu organisaation arjen kdytanndissa eli paatoksenteossa,
viestinndssa ja vuorovaikutustilanteissa. Epdoikeudenmukainen johtaminen voi nakya
monella tapaa, mutta tuhoavan johtamisen kontekstissa pelko, kontrolli ja
l[apinakymattomyys toistuvat. Tuhoava johtaja voi ilmeta esimerkiksi suojassa olevana
manipuloijana, joka vaarinkayttad vaikutusvaltaansa, avoimesti autoritddrisend tai

hyvantahtoisena mutta kontrolloivana johtajana (Aasland ja muut, 2008, s. 21). Nama
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elementit rajaavat henkiloston oikeuksia ja mahdollisuuksia puuttua organisaation
kehittamiseen. Tallaisessa tyoyhteisossa henkildsto usein tottuu varomaan sanomisiaan

ja valttamaan virheitd, mika heikentaa tehokkuutta ja tuloksellisuutta.

Paatoksenteon rajautuneisuus on yksi tuhoavan johtamisen ilmenemismuodoista, joka
on rakenteellinen haaste. Usein henkildston nakokulma on merkittava paatostenteossa
ja se rajataan pois, jolloin henkiloston epatyytyvaisyys kasvaa. Samalla johtajan asema
vahvistuu. Toisaalta oikeudenmukainen paatéksenteko lisaa organisaation kilpailukykya

osaavan henkiloston I6ytamisessa (Hoffren, 2015, s. 20).

Organisaation paivittdisten ja pitkdkestoisten tulosten kannalta tuhoava johtaminen on
negatiivinen ilmié. Tuhoavan johtamisen johtamistavat eivat ole tyypillisesti tuloksellisia
(Hoffren, 2015, s. 23). Tuhoava johtaja voi Sinkkosen mukaan tuhoava tai epakypsa
johtaja luo kaltaistensa kanssa toimimattomat olosuhteet tavoitteiden saavuttamisen
kannalta (2011, s.122-125). Tuloksellisuuden kannalta tuhoava johtaminen voi olla

haitaksi niin, etta organisaation kokonaisvaltainen tuloksellisuus laskee.

Tuhoavan johtamisen seuraukset nakyvat yleensa eniten henkilostossa. Henkilostd on
merkittava organisaation voimavara, joten sen epatyytyvaisyys vaikuttaa organisaatioon
monitahoisesti. Epadoikeudenmukainen johtaminen voi aiheuttaa henkiléston
motivaation laskemista. Tuhoavan johtamisen tuottama kuormitus heijastaa tyon
laatuun ja tyokykyyn kokonaisvaltaisesti. Tyon merkityksellisyys usein laskee tuhoavan
johtamisen myota (Tepper, 2000, s. 184—187). Tall6in tyon laatu heikkenee ja tavoitteista
etddnnytaan. Jatkuva seuranta ja valvonta aiheuttaa tyytymattomyytta esihenkil6ita

kohtaan.

Pitkalla aikavalilld tuhoava johtaminen aiheuttaa tyohyvinvoinnin laskua, joka johtaa
henkiloston vaihtuvuuteen ja poissaoloihin (Tepper, 2000, s. 187-189). Henkil6ston
innovointikyky ja avoin vuorovaikutus ovat keskeisessda roolissa kehittyvassa

organisaatiossa. Mikali nama vahenevat, organisaation kehityskyky laskee muuttuvassa
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yhteiskunnassa. Nykyaan organisaation muutosvalmius on yksi tarkeista kilpailutekijoista.

Kaikkiaan tuhoavan johtamisen piirteet heikentavat organisaation toimintaa.

Rakenteiden tarkastelu kuvastaa sitd, kuinka monimutkaisissa mekanismeissa tuhoava
johtaminen syntyy ja kehittyy. Se kehittyy organisaatiorakenteissa, hallitsemisen
mekanismeissa ja valtasuhteissa. Talloin pelkka yksilon nakdkulman tarkastelu on
puutteellista. IImidé normalisoituu osaksi arkea rakenteellisella vallankayto6lla, kontrollilla
ja epatasaisesti jaetuilla valtasuhteilla. Oleellista tuhoavan johtamisen tutkimuksessa on
keskittya normeihin, organisaatiokulttuuriin ja eri kdytantoihin, joiden johtamismuodot
yllapitavat tuhoavaa johtamista. Tuhoava johtaminen on rakenteellinen ongelma, ei

yhden huonon johtajan piirre.
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5 1lmio ja sen kitkeminen julkishallinnossa

5.1 Julkishallinnon erityispiirteet kontekstina

Julkishallinnon johtaminen on luonteeltaan erilaista, kuin yksityisen sektorin johtaminen.
Julkishallinnossa ndakokulma on organisaatioon pain sisdisesti. Se keskittyy organisaation
sisdisiin kdytantoihin, jolloin toimintaymparistd, poliittinen arvostus seka eettiset
toimintatavat jaavat ulkopuolelle paatdksenteosta. Perinteisesti julkishallinto perustuu

Max Weberin teoriaan, jossa kyseessa on klassinen byrokratiateoria.

Kyseisen teorian keskidssa on julkishallinto hierarkkisena jarjestelmana, jolloin
tehokkuus ohjautuu normien ja opitun mukaisista tyotehtdvista. Talloin sdannot ja
normit ohjaavat kaikkea toimintaa, eika yksilon paatoksille ole tilaa (Vartola 2009; Weber
s. 125-128). Tuhoava johtaminen ilmenee puutteellisena viestintdna ja vahentaa avointa

vuorovaikutusta. Epdselvat vastuut ja viestintd hukkaavat organisaation resursseja.

Julkishallinto on tuhoavalle johtamiselle otollinen verkosto, silla se rakentuu erilaisiin
byrokraattisiin sdantoihin ja rajoitteisiin. Esimerkiksi julkisten varojen suuntaaminen
toisaalle ja erilaiset sdadstotoimet aiheuttavat julkisissa organisaatioissa painetta ja
stressia, mikd voi ilmetda johtajuuden heikentymisena. Julkisella sektorilla myos
esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelut ovat toistuvasti muutosten keskelld, joiden
taustalla on yhteiskunnalliset ja taloudelliset tekijat (Hoffren ja muut, 2017, s. 47). Tall6in

johtamisesta voi muodostua tuhoavaa, kun asema tulee vastuun edelle.

Julkishallinnon rakenteet voivat mahdollistaa tuhoavan johtamisen kehittymista, silla
rakenteet voivat olla syvasti omaksuttuja. Myds jatkuva muutosten alaisena toimiminen
aiheuttaa usein Kkielteisia tybdelaman seurauksia, kuten epaoikeudenmukaisuutta,
epaasiallisuutta sekd muita epaonnistuneen johtamisen muotoja (Hoffren ja muut, 2017,
s. 48). Yksityisen sektorin rakenteet ovat usein tehokkaammin muutettavissa ja

adaptoituvat helpommin ymparistoon.
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Julkishallinnossa tuhoava johtaminen voi piiloutua byrokratian ja hitaan lainsdadannon
taakse, mika tekee siitd entista haitallisempaa. Julkisella sektorilla yleinen haaste on
psykososiaalinen kuormitus (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.), mikd voi johtaa myos
tuhoavaan johtamiseen. Yksityisen sektorin johtaminen rakentuu tuloksellisuuteen ja
taloudellisiin tavoitteisiin. Yksityisen sektorin johtamista on myo6s tehokkaampi ja
yleensa helpompi sdadella. Julkisen hallinnon johtaminen perustuu lainsdadantoon,

kansalaisten nakemyksiin ja yhteiskunnallisesti hyvaksyttyyn legitimiteettiin.

Tuloksellisuus on julkishallinnossa tarkea ilmi6, silla resursseja on yleensa rajallisesti.
Julkinen toiminta on painottanut tulosjohtamista, joka vaatii tiedon tuottamisen, vahvan
paadtoksenteon ja viestinnan vahvistamista (Virtanen ja muut, 2019, s. 41-43). Julkinen
sektori pyrkii reagoimaan muuttuvaan tydelamaan henkilostératkaisuilla, joilla pyritddn
parempaan tuottavuuteen (Viitala & Lehto, 2014, s. 134). Johtajan rooli on huolehtia
vhdenmukaisesta toiminnasta ja tehokkuudesta resurssien puitteissa. Julkisessa
hallinnossa johtajan on myds huolehdittava lainsddadanndén toteutumisesta ja
vhteiskunnallisesta  p&datoksenteosta. Talléin  johtamisen laatu  saattaa

kokonaisuudessaan karsia.

Julkinen sektori on altis toistuville haasteille. Tahan on useita syitd, mutta keskeinen syy
on julkisen toiminnan byrokraattisuus ja politiikka. julkisen hallinnon on toimittava
tiukkojen lakien ja sddadosten mukaan (lkonen, 2025). Johtajalla on julkishallinnossa
vastuu toteuttaa oikeudenmukaista, demokraattista ja tasa-arvoista toimintaa.
Suomessa julkiset organisaatiot edustavat koko valtion pyrkimyksia. Talléin tuhoava

johtaja voi olla erityisen haitallinen, silld se hajottaa organisaation arvopohjaa.

Julkishallinnossa tuhoavan johtamisen seuraukset voivat olla moninaisia ja
kauaskantoisia. Luottamus on yksi tarkeimmistda arvoista organisaation toiminnassa
(Vallentin, 2022, s. 1). Yhteiskunnan tasolla epaluottamus julkista organisaatiota kohtaan
on merkityksellisin seuraus. Muita haitallisia seurauksia ovat muun muassa tyon tai

organisaation toiminnan merkityksen heikkeneminen.
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Julkishallinnossa tuhoava johtaja heikentdd koko asetelman legitimiteettia. Se ei siis
vaaranna vain yksilon asemaa, mutta myos heikentdaa organisaation keinoa sailya
eettisena ja yhteiskunnallisesti kehittavana. Tuhoavan johtajan maine voi darimmillaan
heikentaa julkisten organisaation nakyvyytta ja siten luotettavuutta viranomaislaitoksia

kohtaan.

5.2 Miksi tuhoava johtaminen normalisoituu — ”ndin taalla toimitaan?”

Tuhoavan johtamisen ilmiota on ominaista kieltda tai haastava havaita. llmidlle keskeista
on kuitenkin sen institutionalisoitunut rakenne eli se on osa organisaation omaksuttuja
toimintatapoja. Organisaatiot tahtovat samaistua tasavertaisempaan kadytokseen,
jollaista tuhoava johtaminen ei ole. Aihetta tutkiessa esiin nousee kysymys siitd, kuinka
ilmiota voi edes syntyd. Tuhoava johtaminen elda kuitenkin ymparistossa, jossa sita ei
osata kyseenalaistaa. Vaihtoehtoisesti tuhoava johtaminen syntyy ja esiintyy
henkilostossa, joissa henkilot eivat ole paasseet muualle (Clarke, 2009, s. 328, 336).

Toisaalta on myds mahdollista, ettd tuhoavan johtamisen rakenteita ei huomata.

Rakenteellisuus tekee tuhoavasta johtamisesta haastavan ilmion. Yksilon voi olla
haastava tunnistaa tai vahentda tuhoavaa johtamista, silld vastuu on organisaation
johtajalla. Rakenteet vahvistavat esiintyessa itse itsedan ja niiden muuttaminen voi olla
etenkin julkishallinnossa hidasta. Einarsen ja muut kuvaavat tutkimuksessaan sita, etta
organisaation koetut toimintatavat mahdollistavat tuhoavan johtamisen
institutionalisoitumisen organisaation tavaksi toimia (2007, s. 209-212). Organisaation

mikrotoiminnalla on merkittava vaikutus siihen, mihin suuntaan toimintaa ohjataan.

My®s hiljaisuuden kulttuuri ja pelolla johtaminen ovat esimerkkeja siitd, kuinka tuhoavan
johtamisen piirteet pysyvat osana organisation toimintaa. Organisaation hiljaiset
saannot muodostavat organisaatiokulttuurin, jossa henkilosté6 ymmartda tietyt
organisaatiolle tyypilliset odotukset, normit ja oletukset. Ne maarittavat, millainen

toiminta on hyvaksyttavda ja millainen ei. Organisaatioissa hilaisuuden kulttuuri
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aiheuttaa henkilostossa haluttomuutta puuttua organisatorisiin epakohtiin. Taman
aiheuttavat organisaation kulttuuriset ja rakenteelliset syyt. (Morrison & Milliken, 2000,

s. 706-708). Tuhoava johtaja usein sivuuttaa hiljaisia sadantoéja ja toimii niita vastoin.

Pelolla johtaminen on liitetty usein johtajan ”"pimedan puoleen”, joka voi nadyttaytya
tuhoavana tai tyrannimaisena johtamisena (Parviainen, 2008, s. 4-5). Pelko ja sen
hyodyntaminen johtamisessa on vahingollista. Tuhoavan johtajan tuottama pelko voi olla
piiloteltua ja tarkoin harkittua. Usein se ilmenee kontrollina, joka aiheuttaa
epdvarmuutta henkiloston tyon teossa ja epadluottamuksena. Pelolla johtaminen usein

myo0s aiheuttaa hiljaisuuden kulttuurin kehittymisen.

Organisaatiokonteksti ja rakenteelliset tekijat aiheuttavat tuhoavan johtamisen
pysymisen osana organisaatiota. Tama tarkoittaa sitd, ettd normit, kulttuuri ja vastuut
konkreettisesti ovat seurausta totutulle toiminnalle. Toisaalta vastuun jaolla on
merkittava vaikutus siind, kuinka johtamisen laatuun voidaan puuttua. (Padilla ja muut,
2007, s. 179-182). Onnistunut jaettu vastuu vahentdda yksilén painetta ja auttaa

suoriutumaan tydssa paremmin.

Sukupolvien valilla johtamistoiveissa voi olla merkittavia eroja, mika vaikuttaa ilmién
normalisoitumiseen. Nuorempien sukupolvien tavoitteina on yleensa osallistava, avoin
ja merkityksellinen tyoyhteisd, kun taas vanhemmat sukupolvet ovat tottuneet
toimintatapoihin, joissa hierarkialla on merkittava rooli (Twenge, 2010, s. 205-207).
Tyoelamassa talla hetkella nuoret sukupolvet vaativat onnistunutta johtamista, kun taas

vanhemmat sukupolvet saattavat sietaa tai itse harjoittaa huonoa johtamista herkemmin.

Johtamisodotusten lisdksi nuoremmat sukupolvet vaativat tyolta myos eri asioita, kuin
vanhemmat sukupolvet. Twengen mukaan sukupolvierot liittyvat myods tyohon
sitoutumiseen, auktoriteettien suhtautumiseen ja tyon kokonaisvaltaiseen rooliin

omassa eldamassa (2010, s. 202—-204). Nuoremmat sukupolvet siis vaativat tyoelamalta
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kokonaisvaltaisesti onnistumista, jolloin tuhoavan johtamisen rakenteille ei ole

johtamisessa tilaa.

Tuhoava johtaminen on organisaatiokulttuuriin sidonnainen, joten sukupolven oppima
organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa sen esiintymiseen. Ristiriitoja voi sukupolvierojen
vuoksi syntya, silla johtamisen tuottamat kokemukset ja odotukset vaihtelevat
keskendan. Nuoremmille sukupolville tuhoavina johtamispiirteind voi nayttaytya
toimintatavat, jotka ovat vanhemmille sukupolville tdysin normaaleja. Tuhoava

johtaminen onkin normatiivisesti opittu, mutta myds sukupolviin sidonnainen ilmié.

5.3 Yhteison ja toimenpiteiden merkitys ilmiosta selviytymiseksi

Henkilosto selviytyy tuhoavasta johtamisesta moninaisilla keinoilla. Yksil6 voi Hoffrenin
(2017) mukaan vaieta tilanteesta, tai toisaalta pyrkid sinnittelemdan tai jopa
sopeutumaan tilanteeseen. Kollegoiden ja muiden organisaation henkildiden tuki
koetaan tarkedna apuna tuhoavan johtamisen vaikutuksen alaisuudessa, silld sosiaalinen
tuki vahentaa yksilon taakkaa. Sosiaalisella ymparistolla on valtava merkitys yksil6lle.

(Einarsen ja muut, 1994, s. 391-395, 397-398).

Epdasiallisen ja tuhoavan johtamisen tilanteisiin puututaan my6s konkreettisesti
esimerkiksi rajoja asettamalla, viestimalla neutraalisti ja johtajan kaytosta
dokumentoimalla (Porath, 2016, s. 118-121). Toisaalta my6s henkiloston
irtisanoutuminen on usein lopullinen ratkaisu tilanteeseen. Tepperin mukaan tuhoava
johtaminen kasvattaa henkiloston lahtdaikeita merkittavasti (2000, s. 181-183, 186—
188). Nama toimenpiteet eivat kuitenkaan valttdmatta poista tuhoavan johtamisen

rakenteellista ongelmaa.

Tuhoava johtaminen on usein hyvin haitallista sen omaksutun luonteen vuoksi. Se ei
valttdmatta ndy selkeasti henkilostolle, vaan se on opituissa normeissa ja

toimintatavoissa. Clarken (2009, s. 328, 336) mukaan tuhoavan johtamisen
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vaikuttamisessa on oleellista luoda turvallinen tydymparisto. Kehittyvalle organisaatiolle

on my0s sailyttaa vaihtuvuus tarvittaessa. Tama tarkoittaa henkil6ston puuttumista

arvojen tai sdannodsten vastaiseen toimintaan. Hoffrénin mukaan tuhoavan johtamisen

muuttaminen vaatii tydyhteisolta toimenpiteitd. Konkreettisia toimenpiteitd tuhoavaa

johtamista vastaan ovat vastuun ottaminen (2019. s. 244).

Hoffrenin (2017) mukaan tiedon lisdantyminen voi kehittdd tuhoavaa johtamista

ennaltaehkaisevia mekanismeja. Tiedon kasvattaminen ja tiedolla johtaminen voivat

parhaillaan myds ratkaista myrkyllisia johtamistilanteita.

rekrytointi huolellisesti

jasentaminen

Toimenpide Edellytykset Mitka tekijat vaikeuttavat
toteutumasta?
Johtajan valinta ja | Rekrytoinnin ja arvioinnin | Henkilokemiat vaikuttavat

valintaan, kiire, resurssit

tai tyoyhteiso

luottamuksen ilmapiiri

IImoituskanavat ja toimiva | Toimivat ja sujuvat | Pelko  seurauksista  tai
viestinta ilmoituskanavat sanktioista

Johtajan valvonta ja | Palautteenanto ja -saanti | Vastustus johtajalta
arviointi kriittisesti monikanavaisesti itseltdan

Avoin ja turvallinen ilmapiiri | Palautekulttuuri ja | Kostamisen tarve tai pelon

ilmapiiri

Organisaatiokulttuurin

muutokset

Arvojen ja prioriteettien
kohdistaminen

henkilostoon

Tuloksellisuus tai

tulospaine, totutut normit

Taulukko 5 Tuhoavan johtamisen poistaminen organisaatiosta (Padilla ja muut, 2007;
Tepper, 2000; Trevino ja muut, 2003)
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Yll3 olevassa taulukossa kootaan tuhoavan johtamisen keskeiset ehkdisevat ja poistavat
toimenpiteet sekd niiden toteutumisen haastavat ja edellyttavat tekijat.
Kokonaisuudessaan johtajan huolellinen valinta ehkdisee tuhoavan johtamisen kulttuuri,
mutta sitd haastaa resurssien puute ja kiire. Viestinnalla ja avoimuudella on merkittava
vaikutus siihen, kuinka ilmi6on puututaan ja kuinka siitd viestitdan. Organisaation
prioriteettien ja arvojen suuntaaminen on myos oleellisessa roolissa. Tuhoavan
johtamisen ehkaiseminen vaatiikin useita samanaikaisia toimia ja rakenteellisia

muutoksia, ei pelkkia yksittdisia toimia.

5.4 Tyohyvinvoinnin heikkeneminen

Tuhoavan johtamisen yksi keskeinen haitta on vaikutus henkiléston hyvinvointiin.
Greenbergin  oikeudenmukaisuusteorian mukaan tyontekijoiden asenteeseen,
tyohyvinvointiin ja kaytosmalleihin vaikuttaa pitkalti koettu oikeudenmukaisuus
organisaatiossa (1990). Epadoikeudenmukainen johtaminen heijastuu kaikkeen
toimintaan organisaatiossa ja voi saada aikaan pysyvia haittoja sen toiminnalle. Eniten
epadoikeudenmukaisuus heijastuu tuloksellisuuteen ja suorituksiin tydssa, motivaatioon

seka tyossa sitoutumiseen.

Viitalan ja Jylhdn mukaan tyohyvinvointi maaritelldadan Suomen sosiaali- ja
terveysministerion mukaan siten, kuinka yksilé suoriutuu paivittdisista tyotehtavista.
Siihen kuitenkin liittyvat henkilokohtaiset seka tydympariston tekijat. Tyohyvinvointia ja
tyostda suoritumista tukee muun muassa hyva johtaminen. (2019). Toisaalta hyva
johtaminen parantaa yksilon arjen ja elaman laatua sekd auttaa organisaatiota.
Tyohyvinvointi kasvattaa organisaation kilpailukykya ja resursseja markkinoilla (Manka &
Manka, 2016, s. 66). Talldin onnistuva johtaminen on sekd organisaatiolle etta yksilolle

hyodyksi.

Organisaation toiminnan haasteena voi olla henkiloston kokema paine ja stressi. Stressi
voi johtua useista syistd, kuten tyooloista tai palkasta sekd siihen voi liittyd johdon

aseman vaarinkayttéa (Vermunt & Steensma, 2005, s. 390-391). Tybnantajilla on
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merkittava vaikutus siihen, kuinka paljon organisaation henkinen pddoma kasvaa.
Parhaimmillaan organisaatio optimoi ennaltaehkaisevilla keinoilla tydhyvinvointia ja
nain henkistd pdadomaa (Manka & Manka, 2016, s. 66). Tyohyvinvointi ei suoraan ole
tuhoavan johtamisen vaikutuspiirissd, mutta sen puute voi edetd tuhoavaksi

johtamiseksi.

Julkishallinnossa ohjaus, rakenteet ja hierarkia ovat pitkakestoisempia kuin yksityisella
sektorilla. Rakenteelliset tekijat vahvistavat nadiden ilmentymista. Pitkdkestoiset ja
toistuvat rakenteet heikentavat nopeaa kehitystd, joten taten tehotonta johtajuutta voi
olla haastavaa poistaa. Kyseiset prosessit heikentdvat kokonaisvaltaisesti organisaation
toimintaa ja tyoyhteison hyvinvointia. Julkishallinnon tuhoavaan johtamiseen voikin olla

hankala puuttua.

5.5 Tuhoavan johtamisen ehkdiseminen

IImién ehkdiseminen vaatii organisaatio- ja yksilotason toimenpiteitd. Keskeinen
tuhoavan johtamisen ennaltaehkdiseva tekija on onnistuva ja eettinen johtaja.
Onnistunut johtaja on seka eettinen etta tehokas (Spangenberg & Theron, 2005, s. 2-3).
Onnistuneen johtamisen organisaatio on tuloksellinen, tehokas ja jonka henkiléstd voi

hyvin tyoyhteisossa.

Aiempi tutkimus korostaa johtajan kdyttaytymista yksilona (Einarsen ja muut, 2007),
mutta tama tutkielma keskittyy rakenteelliseen nakdkulmaan. Rakenteet ovat tuhoavan
johtamisen ytimessda, joten rakenteellisten toimien avulla pystytddan ehkdisemaan
tuhoavan johtamisen piirteita. Naita rakenteellisia toimia ovat esimerkiksi monipuoliset
ja toimivat palautekanavat, avoin viestintd ja selked vastuujako. Kaikkiaan
organisaatiokulttuurille on tarkeda korostaa luotettavuuden ja turvallisuuden
toteutumista. llman naita tekijoita tuhoavaan johtamiseen on hyvin vaikeaa puuttua

konkreettisesti.
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Kaikkiaan tuhoava johtaminen ehkdistddn parhaiten organisaatiokulttuurin
kehittamiselld, rakenteellisten toimien avulla seka yksildiden kommunikaation avulla.
Lapinakyvyyden lisadminen organisaatiossa vahentda tuhoavan johtamisen piirteita, kun
taas valikoitu tieto voi edistdda tuhoavaa johtamista (Khalid & Aftab, 2024).
Lahestymistavan on oltava ihmiskeskeinen ja keskittya henkiloston tarpeisiin

organisatoristen tavoitteiden sijaan.

Julkishallinnon ndkdkulmasta tuhoava johtaminen vyhdistyy etenkin hierarkiaan,
organisaatiorakenteisiin, byrokratiaan ja vakiintuneisiin toimintamalleihin. Tama
heikentdd muutoksia ja yllapitdd totuttuja ja haitallisiakin toimintatapoja. lImion
normalisoituminen on keskeinen estadva tekija tuhoavan johtamisen estamiselle. Ilmién
ehkdiseminen ja poistaminen vaatii organisaatiokulttuurin muutoksia eli vain yksilén
toimenpiteet eivat riitd. Organisaatioiden on oltava valmiita tutkimaan ja muuttamaan
omia toimintamalleja seka lisadmaan toiminnan lapindkyvyyttd. Nailla keinoilla ilmiota

voidaan ehkaista ja heikentaa.
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6 Yhteenveto ja analyysi

6.1 Keskeisten tulosten analysointi

Taman pro gradu- tutkielman tavoite on ollut tutkia tuhoavaa johtamista etenkin
rakenteellisesta nakokulmasta seka tutkia sen ennalta ehkdisemista ja esiintymista eri
tilanteissa. Tutkimuskohteena on ollut etenkin julkishallinnollinen nakékulma eli
tutkielmassa ei keskitytty yksityiseen sektoriin. Tassa tutkielmassa kay ilmi, etta tuhoava
johtaminen ulottuu ilmidna organisatorisiin rakenteisiin, hierarkioihin ja valtasuhteisiin.
Se ei siis rajoitu yksilon kokemuksiin, vaikka ilmion kitkemiseksi yksilolla voikin olla

merkittava asema.

Tutkielman keskeinen tulos on se, ettd johtamisen haasteet ja tuhoavat piirteet ovat
rakenteellisia mekanismeja, joihin valttamatta pelkadstaan yksilé ei voi toiminnallaan
vaikuttaa. Erityisesti hierarkiat ja erilaiset kontrollijarjestelmat mahdollistavat tuhoavan
johtamisen muuttumisen tavaksi. Talldin ilmidsta tulee normi ja sen kitkeminen on
haastavaa. Rakenteellisuus johtuu vallan luonteesta eli vallan ollessa rakenteellinen ilmio,

myo0s sen ongelmakohdat ovat sidottuja rakenteisiin.

Julkishallinnon kannalta tutkielma osoitti, ettd rakenteet ovat yleensd normeihin
perustuvia ja jaykkia. Tuhoava johtaminen voi talloin piiloutua yleisesti hyvaksyttyihin
kaytantoihin, vaikka niiden vaikutukset olisivat haitallisia. Julkishallinnon erityispiirteet
johtuvat muun muassa poliittisista, sdantopohjaisista ja normiohjatuista mekanismeista
organisaatioissa. Julkishallinnossa muun muassa resurssien puute ja tulosohjaus

nayttaytyi taman osasyina.

Tuhoava johtaminen on tutkielman tulosten perusteella kollektiivinen ongelma, joka ei
ole vain yksilon vastuulla. Se liittyy vahvasti rakenteisiin, vallankdyttoon ja normeihin
organisaation toiminnassa. IImién ymmartamiseksi on tarkasteltava organisaatiotason

toimintaa, ei ainoastaan yksilén nakokulmia.
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6.2 Jatkotutkimus ja kaytannon parannukset

Rakenteiden tarjoamat tutkimustulokset osoittivat, ettda rakenteiden tutkiminen on
oleellista monimutkaisia ilmidita tutkittaessa. Hallintotieteelle on olennaista tutkia
kulttuurista ja systeemista nakékulmaa yksilokeskeisen nakékulman sijaan. Taman vuoksi
ehdottaisin jatkotutkimukseksi organisaatioiden ndkymattomien rakenteiden ja
hiljaisuuden kulttuurin tutkimisen. Tutkimukset keskittyivat yksilon ja johtajan
persoonaan tai kdyttaytymiseen. Vastuun hajauttamisesta tai paatoksenteon tarkoista

rakenteista tutkimuksissa ei ollut juurikaan mainintaa.

Tieteenalalle tutkielman kontribuutio on tutkimuskohteen siirtaminen kohti
rakenteellisen kentdn ymmarrystd. Tama tutkielma osoittaa, etta valta ja etenkin
julkishallinnon luomat normit mahdollistavat tuhoavan johtamisen nakymisen
organisaation arjessa. Kuitenkin my0Os yksityisen sektorin tutkiminen voi auttaa
jasentamaan julkishallinnollista nakékulmaa, joten yksityisen sektorin tutkiminen olisi
aiheellista ilmion kontekstissa. Kaikkiaan organisaatioiden tulisi kiinnittda vahvemmin

huomiota rakenteellisiin muutoksiin, kuten organisaatiokulttuurin kehittdmiseen.

Yksi puute ilmion tutkimuksessa on tutkimusten uutuus. Aihetta ei ole tutkittu kovin
kauaa, vaikka johtaminen itsessddan on ollut tutkimuskohteena jo pitkdan. Tuhoava
johtaminen on hiljattain ymmarretty ilmio, jonka tutkiminen vaatii paljon rakenteellisiin
mekanismeihin perehtymista tieteenalalta. Tuhoavan johtamisen kentalle olisi tarpeen
tutkia ilmiota pitkittaisnakokulmasta. Talléin tuhoavaa johtamista voi tarkastella pitkaan

jatkuvana ja toistuvana ilmioéna kustakin ndakokulmasta.

Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen avaisi aiheesta lisda vaiettuja nakokulmia. Talldin
voitaisiin vertailla makro- ja mikrotason organisaatioiden asemaa ja tuhoavaa johtamista
eri kokoisissa organisaatioissa. Empiirisen tutkimuksessa voitaisiin keskittya enemman
vuorovaikutteisiin ja normalisoituihin prosesseihin yhteison tasolla. Kuitenkin

esimerkiksi  haastatteluaineiston kerddminen voi olla haastavaa aiheen
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arkaluonteisuuden vuoksi. Myos globaalia sekd kotimaista tutkimusta tarvitaan aiheen

kannalta lisda, jotta kokonaiskuva tuhoavasta johtamisesta tarkentuu globaalilla tasolla.

6.3 Teorian soveltaminen kaytantoon

Taman tutkielman pohjalta johtamisoppiin voi soveltaa kayttaytymismalleja, joita
johtajan tulisi valttda. Tuhoava johtaminen on pahimmillaan henkilostolle suuri henkinen
taakka, minkda wvuoksi ilmidon ehkdiseminen on tarkeda. Aineisto ei tarjonnut
yksinkertaisia vastauksia tahan, vaan yleensa ennaltaehkaisy ja tuhoavan johtaminen

vahentaminen vaatii yksiloltd merkittavia toimia ja paatoksia.

Tutkielman ytimessa on tulos siita, ettd organisaatioiden tulisi kehittda rakenteellisia
ratkaisuja tuhoavan johtamisen piirteitd vastaan. Tama tarkoittaa, ettd organisaatioiden
tulisi vahvistaa entisestdaan sisdisia vastuullisuusprosesseja seka lisata lapinakyvyytta
toiminnassa. Lapinakyvyys on merkittdva osa paatoksentekoa, mutta myds vallankayttoa

ja eri hierarkioita.

6.4 Yhteenveto

Tutkielma osoitti, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittdva vaikutus tuhoavan
johtamisen ilmién esiintymisessa. Organisaatiokulttuuri sekd normalisoi etta
mahdollistaa tuhoavan johtamisen rakenteiden syntymisen. Toisaalta kulttuuri voi myos
ehkaista sitd, mutta yleensa totutut tavat ja normit helpottavat tuhoavan johtamisen

sailymisen organisaatiossa sisdisesti.

Tuhoava johtaminen ei ole vain vyksildiden vuorovaikutusta, vaan osa laajaa ja
monimutkaista organisaation kulttuurista ja rakenteellista kenttdaa. Se on nakymaton,
mutta merkittava ilmid organisaatioissa. Yksilon tai yksittdaisen toimijan irtisanominen tai
vaihtaminen ei ratkaise monimutkaista rakenteellista ongelmaa. Tuhoavan johtamisen

vahentamiseksi organisaation taytyy olla valmis rakenteellisiin ja kulttuurisiin muutoksiin.
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Tuhoava johtaminen on yleensd ndakymaton ja vaiettu ilmio, jonka havaitseminen
organisaatiossa voi olla haastavaa. Tutkielma osoitti, ettd usein siita vaikeneminen
koetaan helpommaksi vaihtoehdoksi, kuin ilmion poistaminen kokonaan. Kontrolli,
emotionaalinen taakka ja vallan kdyttaminen muodostavat henkilostolle monimutkaisen

tuhoavan johtamisen kentan.

Johtamisen monimutkaisuus johtuu vallan rakenteista ja yksiloiden seka
organisaatioiden moninaisista tarpeista. Tutkielma osoittaa, ettd tuhoava johtaminen on
kompleksin vallankdytén seuraus. Tuhoava johtaminen on haitallisten rakenteiden

lopputulema, joka on kuitenkin organisaatioille yleinen ilmid.
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