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Tutkielmassa etsitddan vastauksia kysymyksiin “Millainen kuva epdeettisestd johtajuudesta
keskustelupalstoilla rakentuu” ja “millaisia oletuksia epdeettisestd johtajuudesta
keskustelupalstoilla ilmenee”. Kysymyksiin vastatakseen taytyy ymmartda epdeettisen
johtamisen kasite, joka voidaan maaritelld etiikan ja johtamisen kasitteiden pohjalta
toiminnaksi, jolla pyritddn saamaan tavoitteita saavutetuiksi vuorovaikutteisesti vaarin tai
tavalla, joka ei kuulu hyvaan tapaan, tietyssd kontekstissa. Siihen, mitd pidetddn vaarana ja
hyvan tavan vastaisena toimintana vaikuttaa, katsotaanko toimintaa esimerkiksi hyve-etiikan,
velvollisuusetiikan tai seurausetiikan nakdkulmasta. Myos erilaisia epdeettisen johtajuuden
tyyppeja esiintyy epdeettisen johtajuuden akateemisessa diskurssissa, kuten pimed ja
itsekeskeinen johtajuus seka yksinvaltaiset ja organisaatiota vahingoittavat johtajuudet.

Tutkielmassa kaytetddn valmista aineistoa, jossa on suomi24-palstalta kerattyja virkkeita.
Virkkeista haettiin epdeettisen ja johtamisen termeilla tutkimukseen mukaan otettavat virkkeet.
Tutkimusmenetelmana tyossa on diskurssianalyysi, jossa kielenkayttod on tarkastelun keskiossa.
Virkkeista tutkielmassa analysoidaan epaeettisen johtajuuden kasitteen rakentumista 12
aineistolahtdisen diskurssin avulla, jotka ovat kylma kadyttaytyminen (1), vakivaltaisuus (2), oman
edun tavoittelu (3), ihmisen hyddyntaminen (4), eparehellisyys (5), epdoikeudenmukaisuus (6),
epahengellisyys (7), johtajuudettomuus (8), kykenemattomyys (9), tuho (10), kaikkialla oleminen
(11) seka aatteellisuus ja valtiollisuus (12). Tutkielmassa analysoidaan my0Os teoriassa
kasiteltyjen epdeettisten johtajuustyyppien piirteitd ja tieteessa kaytettyjen termien
esiintyvyytta keskustelupalstojen virkkeissa.

Teorian johtajuuskayttaytymisen tyyppien kaltaisesta kaytoksesta kerrotaan virkkeissa, mutta
kaikkia teoriasta ammentavia termeja ei esiinny tdysin samanlaisina aineistosta keratyissa
virkkeissa kuin ne teoriassa esiintyvat. Virkkeissa havaitaan olevan myos eettisia taustaoletuksia,
joita teoriaosuudessa kasitellddn. Taustaoletuksina virkkeissa havaittiin, ettd johtaminen on
kirjoittajien mielestd epdeettista, jos silla on huonoja vaikutuksia, se tehdaan velvollisuuksien
vastaisesti tai jos se tehdaan hyveettéomiin ominaisuuksiin perustuen. Joissain virkkeissa vaikutti
olevan useampi edelld luetelluista tausta-ajatuksista ja joissain havaittiin olevan niista
ainoastaan yksi. Normatiivisista suuntauksista hyve-etiseen ajatteluun vaikutti olevan eniten
viitteitd. Joidenkin muidenkin eettisten suuntausten, kuin seurausetiikan, velvollisuusetiikan ja
hyve-etiikan, tausta-ajatuksia l0ytyi virkkeista. Virkkeistd havaittiin nimittdin kristilliseen
etiikkaan pohjautuvia ajatelmia kuin my6s marxilaiseen etiikkaan perustuvaa ajattelua.
Kristilliseen etiikkaan liittyen virkkeissd esiintyi muun muassa epatoivottavana pidetty
poikkeaminen raamatullisuudesta. Marxilaisuuteen liittyen taas virkkeista |0ytyi mainita
negatiivisessa valossa kapitalismin puolestapuhujan opetuksien levidmisesta johtajistoille.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Epdeettinen johtaminen on yksi vakavimmista esimerkeistda johdon vaarinkaytoksista
organisaatioympadristossa (Lasdkova ja RemiSovd, 2015, s. 319). Johtajalla on suuri
vaikutus johdettaviinsa, minka takia johtajuutta voidaan pitaa kulmakivena tyoyhteisolle,
silla siihen vaikuttaa taysimaaraisesti johtajan tyyli tai tapa toimia (Ollila & Kujala, 2018,
s. 187). Koska johtamisella on suurta vaikutusta, voi se maarittda organisaation toimintaa

ja tulevaisuutta merkittavalla tavalla.

Epdeettinen johtaminen voi aiheuttaa erilaisia lieveilmioita organisaatiossa, kuten Samin
(2023)  artikkelissa  esiin  tulleita  vetdytymiskayttaytymismalleja, haitallista
tyokayttaytymista, kuten kiusaamista, sekd negatiivisia emotionaalisia tuntemuksia,
kuten stressin kokemuksia ja luottamuksen puutetta. Epadeettisen johtamisen on
pahimmillaan lisdksi havaittu jopa voivan tuhota organisaation (Fairchild & Marnet,
2018). Fairchild ja Marnet (2018) tutkimuksessaan kayttavat esimerkkina tasta Enronia,
energiayritystd, joka aloitti liiketoimintansa maakaasun kuljettamisella putkistoja pitkin
Yhdysvalloissa (Trinkaus & Giacalone, 2005, s. 238). Fairchildin ja Marnetin (2018)
mukaan Enronin voidaan nahda tuhoutuneen ketjureaktion takia, joka alkoi yksiléiden
valilld tapahtuneesta pienestd petoksesta laajeten nopeasti lopulta johtaen siihen, ettd
epaeettisyys institutionalisoitui koko organisaatioon ja johti sen tuhoon. Myds Shahin ja
Shahin (2022, s. 52) tutkimuksen mukaan epéaeettisyys on leviavaa, silla he kertovat, etta
tutkijoiden mukaan johtajan toimiessa oikein ja eettisesti, muut ihmiset harjoittavat

pienemmalla todennakoisyydelld laittomia toimia.

Vaikka epaeettinen johtaminen voi saada organisaatioille tuhoa aikaan, huonoja ja
epdeettisid johtajia on aina ollut olemassa (Pynndnen, 2015, s. 9). Hassanin ja muiden
(2022) mukaan epdaeettisestd johtamisesta on alettu kirjoittamaan akateemista
kirjallisuutta yha enemman viime aikoina. He kuitenkin havaitsevat tutkimuksessaan

vield yleisen puutteen epdeettistd johtamista koskevassa akateemisessa kirjallisuudessa



ja antavat kehotuksia erilaisiin tutkimuksiin, kuten ryhma- ja organisaatiotason
epdeettisen johtamisen tutkimiseen, jotta muun muassa epdeettisen johtajuuden
ilmeneminen ja seuraukset vahenisivat. Niinpa on perusteltua osallistua epaeettisesta

johtamisesta kaytavaan akateemiseen keskusteluun taman tutkielman kautta.

Suomalaisessa akateemisessa keskustelussa on kasitelty pahaa ja huonoa johtamista
viime vuosikymmenien aikana erilaisin menetelmin. Esimerkiksi pro graduja on tehty
huonosta johtamisesta muun muassa kehysanalyysin muodossa kayttden aineistona
keskustelupalstojen verkkokeskustelukommentteja seka laadullisena deskriptiivisena
tutkimuksena kayttden aineistona media-aineistoa (Oksanen, 2022; Pynnonen, 2012).
Pynnonen (2015) teki huonosta johtamisesta myos vaitoskirjansa diskurssianalyyttisin
menetelmin. Tama tutkielma liittyy keskusteluun edella lueteltujen tutkimusten kanssa.
Tassa tutkielmassa kuitenkin |ahestytadn huonoa johtamista eettisesta perspektiivista ja
tarkastelussa on tulkinnat eettisestd johtamisesta, kun taas edelld mainituissa
suomalaisissa tutkimuksissa padosassa ovat muut huonoon johtamiseen liittyvat aiheet

johtamisen epdeettisyyden sijaan.

1.2 Tutkielman tavoite

Taman tutkielman on tarkoitus saada selville, miten epdeettinen johtajuus rakentuu
ihmisten keskindisessa diskurssissa. Tutkielmassa tavoitteena onkin vastata seuraavaan
kysymykseen: millaisia epdeettisen johtajuuden tapoja sosiaalisessa mediassa nousee
esiin. Tutkielmassa tarkemmin ottaen tarkastellaan keskustelupalstaa, joten tarkentavia
kysymyksia tydssa ovat: Millainen kuva epaeettisesta johtajuudesta keskustelupalstalla
rakentuu ja millaisia oletuksia epdeettisesta johtajuudesta keskustelupalstalla ilmenee?
Tutkimuksessa hyodynnetdan diskurssianalyysia, jossa tarkastellaan Suomi24-
keskustelupalstalla kaytyja keskusteluja epdeettisista johtajista. Aineistona kdytetdaan
City Digital Groupin (2025) Kielipankissa avoimesti saatavilla olevaa aineistoa, joista

relevantit keskustelut ja kommentit on keratty Korp-hakuliittyman avulla.



1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdantoluvussa esitelldadn tutkimuksen tausta, tavoite ja rakenne. Niiden
jalkeen tutkimuksen toisessa luvussa kasitelldadan epdeettistda johtamista ja siihen
[aheisesti liittyvia kasitteitd. Luvun tavoite on valottaa, mitd epaeettinen johtaminen on.
Kolmannessa luvussa vuorostaan kaydaan lapi erilaisia epdeettisia johtajatyyppeja.
Luvussa ndin ollen syvennytddn epdaeettisen johtamisen moninaisuuteen ja tuodaan

esiin monia erilaisia johtajuuden tyyppeja, joita voidaan pitdaa epaeettisina.

Kun epdeettistd johtamista on tarkasteltu aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden kautta,
on neljannen luvun vuoro, jossa kasitelldan tutkielmassa kdytettavda menetelmas,
diskurssianalyysia. Luvussa esitelldaan myos tutkielmassa kaytettya City Digital Groupin
(2025) aineistoa, joka on saatu Kielipankista Korp-hakuliittyman avulla. Aineisto koostuu
Suomi24-keskustelupalstalla kdydyista keskusteluista ja kommenteista, josta on valikoitu

tutkielmaan virkkeita koskien epaeettistd johtamista.

Aineiston esittelyn jalkeen paastaan viidenteen lukuun, jonka tehtdva on avata tuloksia,
joita aineistosta tutkimusmenetelmalld on saatu. Tatad lukua seuraa vielda kuudes luku,
jossa esitellddn tutkielman johtopaatokset. Luvussa tuodaan esiin myds mahdollisia

tulevia jatkotutkimusaiheita, joita tutkielma herattaa.



2 Mita epaeettinen johtajuus on?

2.1 Johtaminen ja johtajuus monitulkintaisina kasitteina

Tassa luvussa kasitelldan aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen pohjautuen, mita
epdeettinen johtajuus ja johtaminen ovat. Pystydkseen ymmartda, mitd epdeettinen
johtajuus tarkoittaa, on oltava kasitys siitd, mitd johtajuus, johtaminen ja epaeettinen
toiminta ovat. Niistda ensimmaisena tutkielmassa kasitelldan johtamisen ja johtajuuden
kasitteitd. Epdeettisen toiminnan ymmartamiseksi on taas tunnettava etiikan kasite, jota

kasitelladn omassa alaluvussaan johtamistoiminnan jalkeen.

Johtamisessa keskustelua herattava asia on ollut ensinnakin, ovatko johtajat syntyneet
johtajiksi vai voidaanko heitd tehda, johon Silvan (2014) mukaan ei ole suoraa toista
poissulkevaa vastausta, vaan johtajiksi osittain synnytaan ja osittain heita voidaan tehda.
Nain ollen han hyvaksyy molemmat esitetyt kannat. Johtajalle kuuluvaan
johtamiskayttaytymiseen kuuluvat sekd johtaminen ettd johtajuus. Johtamiselle on
lukuisia erilaisia maaritelmid  (Juuti, 1996, s.248). Juutin (1996, 5.248)
mukaan: "Johtamista voidaan maaritelld ainakin ryhman sosiaalisen prosessin osana,
johtajan ominaisuuksien avulla, vaikuttamistapana, valtasuhteena, keinona paamaaraan
pyrittdessd, sosiaalisena roolina ja sosiaalisen rakenteen osana.” Silva (2016) taas
argumentoi johtajuuden olevan yksi sellaisista asioista, joille maaritelmaa on hankala
antaa. Niinpa johtamiskayttaytymiseen kuuluvat johtaminen ja johtajuus vaikuttavat

haastavilta termeiltd maarittelyn suhteen.

Johtajuuden voidaan ndahda olevan osa johtamista, jos johtaminen ndhdaan laajasti.
Johtaminen (management) on toisin madritelty usein asiakeskeisemmaksi ja
organisaation positioon nojaavaksi kayttaytymiseksi, kun taas johtajuus (leadership) on
nahty ihmisiin [aheisemmin liittyvana johtamiskdyttaytymisena (Azad ja muut, 2017).
Nivala (1999, s. 14) vaitoskirjassaan tuo esiin myos, kuinka nailla kahdella termilla
voidaan nahda eroa myods aikaulottuvuudessa johtajuuden painottaen tulevaisuutta ja

johtamisen painottaen nykyhetked. Kuitenkin Azad ja muut (2017) artikkelissaan
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vaittavat, ettd johtaja ei voi olla tehokas omaamatta seka johtajuuteen ja johtamiseen
tarvittavia taitoja. Heidan mielestdan ne ovat my0s toisiinsa kietoutuneita kasitteita ja

oikeastaan sama asia.

Niirasen ja muiden (2010, s. 14) maarittelyn pohjalta johtamisen voidaan sanoa yleisesti
luonnehdittuna olevan toimintaa, jossa on tavoite saada asioita tehdyksi ja joka sisaltaa
paatoksentekoa, voimavarojen hankkimista, ohjaamista, asioiden jarjestelemista ja
vastuunjakamista. He toteavat myds, etta valta vaikuttaa organisaatiossa mukana oleviin
ihmisiin on niin ikdan johtamiseen yhdistetty asia. Jotkin tutkijat maarittelevat
johtamista viela vahvemmin vaikuttamisen kautta. Turtio (2017, s. 15) yhtena heista
vaittda johtamisen olevan vaikuttamista erilaisissa sosiaalisissa konteksteissa siten, etta
johtaminen on vuoroin johtajan vaikuttamista johdettavaan ja vuoroin johdettavan
vaikuttamista johtajaan. Han jatkaa vield perustellen, kuinka kokemus johtajuudesta niin
johtajan kuin johdettavankin mielessa syntyy heiddan yhdessd jaetusta sosiaalisesta
todellisuudesta. Turtio (2017, s. 16) yhdistadkin johtajuuden osaksi organisaation
monimuotoista vuorovaikutussysteemia. Johtamiseen liittyvd vuorovaikutus ei
kuitenkaan nimittain ole ainoastaan johtajan ja johdettavan valilla. Turtio (2017, s. 14)
esittdd johtamiskayttaytymisen, jota johtaminen ja johtajuus ovat, olevan kokonaisuus,

johon liittyy itse johtajan ja johdettavan lisdksi konteksti.

Juuti (1996, s.248) tutkimuksessaan vahvistaa Turtion vaitettd tuoden esiin, kuinka
nykyisin on vallallaan yksimielisyys siitd, ettd johtaminen tosiaan on sosiaalinen
vuorovaikutusprosessi. Kamensky (2015, s. 91) vahvistaa myds tata, sillda han kertoo
suosivansa madritelmaa, jonka mukaan ”johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia
organisaation kanssa”. Han jatkaakin kertomalla, kuinka organisaatiossa tulokset
saavutetaan yhdessad ja kuinka yhden hengen organisaatiot ovat poikkeus muutoin
johtamisen ollessa ”joukkuepeli”. Jos ndhdaan johtamisen muodostuvan sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta ja olevan ihmisten yhdessa aikaansaama ilmi6, jota voidaan
muuttaa, tarkoittaa se, ettd sitd pystytddn myos kehittimaan (Juuti, 2018, s. 28).

Tutkielman aiheen ndkokulmasta, tama on merkittava asia, koska talldin ei tarvitse vain
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tyytya siihen, ettd johtaminen vain sattuu olemaan sellaista kuin se on, vaan johtamista

voi pyrkia muuttamaan esimerkiksi huonosta hyvaan.

Kamenskyn (2015, s. 91) johtamisen maaritelmdssa vuorovaikutuksen kanssa arvossa
pidettavia ovat tulokset, jotka hanen mukaansa ovat organisaation onnistumisen mitta.
Juuti (1996, s. 248) vuorostaan lisdd johtamisen vuorovaikutusprosessiin tarpeen
pdaamaaralle. Han nimittdin kertoo johtamisen maaritelmastd, jossa samoin kerrotaan
sen olevan vuorovaikutusprosessi, mutta lisdksi kerrotaan johtamisen tavoiteltavan
jotakin tiettya paamaaraa, jota kohden ryhmaa pyritdadn saamaan toimimaan. Silva
(2016) maarittelee taas johtajuuden kasitteen jokseenkin edelld mainitusti. Han
nimittdin maarittelee johtajuuden vuorovaikutteiseksi prosessiksi, joka tapahtuu tietyssa
kontekstissa olevien joidenkin ihmisten hyvaksyessa johtajakseen jonkun, jotta yhteiset
tavoitteet saavutettaisiin. Tassd madaritelmassa johtajuus linkitetdan siihen, ettd
johdettavat tai ainakin osa heistd hyvaksyy johtajan. Silva (2014) artikkelissaan ehdottaa
johtajuudesta vield, ettd sen hyvaksyttaisiin olevan johtajien ja seuraajien valilla olevan
vuorovaikutussuhteen ohella myos henkilokohtainen piirre sekd korkea asema
yhteiskunnassa taikka organisaatiossa. Juutin johtamisen ja Silvan johtajuuden
maaritelmat ovat yleispatevyyteen pyrkivia maaritelmia ja Kamenskyn johtamisen
madritelma vuorostaan organisaatiokontekstiin muotoiltu. Kamensky (2015, s. 91) tosin
suosii laajaa nakokulmaa johtamisesta ja jako johtamiseen (management) ja

johtajuuteen (leadership) on hdnen mielestddn harhaanjohtava.

Taman tutkimuksen kannalta olennainen kysymys, onko johtajuudella todella valig,
nousee myos esiin Silvan (2014) artikkelissa. Jos johtajuudella ei olisi valid, voisi tdama
tutkielma nayttaytya turhalta, silla tall6in epaeettisella johtamisella ei olisi merkitysta.
Tosin kysymykseen vaikuttaa, minka asian kannalta johtajuuden merkitysta tarkastellaan.
Podolny ja muut (2004, s. 4) kertovat johtajuuden tarkeyden saaneen kritiikkia muun
muassa silla perusteella, etta yksil6illa, kuten johtajalla, voi olla ainoastaan rajallinen
vaikutus organisaation suorituskykyyn. Esimerkiksi Liebersonin ja O'Connorin (1972)

tutkimuksen mukaan johtajan sijasta muut tekijat vaikuttavat merkittavammin myyntiin



12

ja tuottoihin, silla he havaitsivat nimittdin toimialan ja yrityksen vaikuttavat niihin

johtajaa enemman.

Johtajuus ei ole kaikki kaikessa, mutta silla on keskeinen merkitys (Silva, 2014). Podolny
ja muut (2004) tuovat esiin nakdkulmia, jotka tuovat esiin johtajuuden merkitysta. He
esimerkiksi kertovat johtajan olevan tarkea sen takia, etta han luo tarkoitusta. Eri alojen
toimitusjohtajien merkittavyytta tutkittaessa tuloksien mukaan johtajuus merkitsee
alasta riippuvaisesti joko paljon taikka vahan (Wasserman ja muut, 2010). Wasserman ja
muut (2010, s. 56) saivat tutkimuksessaan keskiarvoisesti tulokseksi, ettd
toimitusjohtajan merkitys ndkyy 14 prosentin vaihteluna yrityksen suorituskyvyssa.
Tama korostaa johtajan, johtajuuden ja johtamisen merkitystd organisaation

kehittamisen kannalta.

Tutkimuksellisesti  johtajuus  nayttdaytyy  Phillsin ~ (2005) mielestd  yhtenda
ongelmallisimpana ja virheellisimpana tutkimusalueista johtamisen alalla, vaikka sitd on
historiallisesti tutkittu eniten ja se on ollut yksi mukaansatempaavimmista
tutkimusalueista. Ongelmia, joita tutkijat ovat esittdneet olevan johtajuustutkimuksessa
ovat muun muassa: idealistisuus ja kauniilta kuulostavien asioiden korostaminen, hidas
eteneminen sekd johtajuustutkimuksen ongelmalliset oletukset (Alvesson, 2020;
Spoelstra ja muut, 2016). My0s johtajuuden moninainen, 10ysa ja epaselva kasitteellisyys
on saanut osakseen kritiikkia ja ollut vasta-argumenttina johtajuuden merkittavyydelle
(Podolny ja muut, 2004; Phills, 2005). Tassa tutkielmassa keskitytdan etiikkaan ja
ihmisten kokemuksiin johtamiskayttaytymisessa. Ndin ollen tutkielmassa pddosassa on
johtajuus eikd johtaminen. Johtamisen kasite on myds kuitenkin tutkielman kannalta
tarkes, silla johtajuus ja johtaminen limittyvat ja johtajuuden voi nahda osaksi johtamista.
Kéasiteltavadan johtajuustoimintaan myos liittyy sekd johtamisen ettd johtajuuden
nakokulmia, vaikka ihmistenvdlinen johtajuus onkin selkedammadssda roolissa.
Tutkielmassa pyritdan kdyttdmaan johtajuutta termina, kun keskitytdan ihmisiin

keskittyvaan johtamiskayttaytymiseen. Kuitenkaan johtajuuden ja johtamisen vilinen
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ero ei ole keskiossa tutkielmassa, silla tutkielmassa on tarkoitus antaa huomiota eettisille

nakokulmille. Lahteisiin viitatessa pyritdan kdyttdamaan [ahteessa esiintyvaa kasitetta.

2.2 Etiikka

Etiikka kasitteend vuorostaan on alun alkaen tarkoittanut Hayryn (2001, s. 11-12)
sanoin “ihmisen luonnetta ja yhteistssa vallitsevia tapoja sekd ndiden tuntemusta ja
taitamista”. Hinen mukaansa etiikan yksi tarkeimmista tehtdvista on maaritella hyva ja
oikea elamanmuoto itselle ja epasuorasti myos muille. Salminen (2016, s. 1) vuorostaan
madrittelee ytimekkaasti etiikan maaraavan mika on hyvaa ja pahaa taikka oikeaa ja
vaaraa. Etiikka nain ollen hanen mukaansa maarittda moraalin luonnetta. Etiikka tuleekin
kreikan sanasta "ethos”, joka on kddnnettynd tapa tai vield erityisemmin hyva tapa

(Pietarinen & Poutanen, 1998, s. 13).

Etiikan tutkimuksen ala vastaakin kysymyksiin, millaisia ihmiset ovat ja millaisia heidan
tulisi olla, mitd ihmisen pitdisi tehda sekd miten ihmisen tulisi elda (Adkins, 2017, s.6;
Hayry, 2001, s. 11; Hayry, 1987). Tutkimukset liittyvat vahvasti etiikkaan, silla eroteltaessa
etiikan kadsite moraalista, etiikka tarkoittaa moraalia tutkivaa tieteenalaa moraalin
ollessa empiirinen ilmid, josta havaintoja voidaan tehda (Pietarinen & Poutanen, 1998,
s. 12-13). Alkuperaltddn Pietarisen ja Poutasen (1998) mukaan etiikka kuitenkin

tarkoittaa moraalin kanssa samaa asiaa, eika niitd aina erotella toisistaan.

Tutkimuksissa esiintyvan kasityksen lisdaksi on hyva huomioida tavallisen ihmisen
nakemys etiikasta. Sayerin (2011, s.144) mukaan maallikkoetiikka (lay ethics) on
itsessadn normatiivista, koska se sisdltda ajatuksia siitd, mika on hyvaa ja miten meidan
tulisi elada. Hanen mielestdan maallikkoetiikkaan vaikuttaa myds akateemisemmat
normatiiviset ideat etiikasta, mutta hanen mielestaan maallikkoetiikka vaikuttaa myds
itse akateemisempiin ideoihin etiikasta. Klemola (2003) vahvistaa vaitetta
maallikkoetiikan ja akateemisen etiikan vuoropuhelusta tuoden esiin artikkelissaan

nakemyksen, jonka mukaan etiikan teoriat ja kasitteet muodostavat tyékalupakin, jonka
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valineitd voi kayttaa ongelmista keskusteltaessa ja kuinka filosofin tehtavana on tarjota
naita kasitteellisia valineita, jotta tieteessa ja julkisuudessa eettisistd ongelmista voidaan

keskustella.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan epaeettistd johtajuutta. Jotta epdeettisyyttda voidaan
tutkia, pitaa tuntea edella kasitelty etiikan kasite. Ndin ollen voidaan tassa kohtaa kysya,
millaista eettinen johtajuus taas on. Johtajuuden ja etiikan maaritteiden pohjalta sen
voidaan nahda olevan lyhyesti maariteltynd esimerkiksi toimintaa, jolla pyritdan
saamaan tavoitteita saavutetuksi vuorovaikutteisesti oikein ja hyvan tavan mukaisesti
tietyssa kontekstissa (Silva, 2016; Pietarinen & Poutanen, 1998, s. 13). Tassa

tutkimuksessa se myds ymmarretddn samansuuntaisesti.

2.3 Epadeettisyys

Epdeettisen voi Salmisen ja Mantysalon (2013, s. 4) mukaan maaritelld yleisen
moraalitajun vastaiseksi, eettisesti ongelmalliseksi tai selvasti epaeettiseksi taikka toisin
sanoen moraalittomaksi. Eettisesti toimimisen voidaan nahda tarkoittavan edellisen
alaluvun mukaan hyvin tai oikein toimimista. Epdeettinen toimiminen nain ollen voidaan
maaritelld eettisen vastakohdaksi, moraalin vastaiseksi toiminnaksi eli toiminnaksi, mika
nahdaan toisenlaisena kuin hyva ja oikea toiminta (ks. Salminen & Mantysalo, 2013, s. 4;

Hayry, 2001, s. 11-12).

Epdeettisen ja eettisen toiminnan ollessa vastakkaisia toisilleen myds epaeettisen ja
eettisen johtajuuden voidaan sanoa olevan eettiseltd osaltaan toisilleen vastakkaisia.
Edellisen alaluvun lopussa on maéritelma eettiselle johtajuudelle, jonka pohjalta voidaan
ndin ollen maaritelld epdeettinen johtajuus toiminnaksi, jolla pyritddn saamaan
tavoitteita saavutetuksi vuorovaikutteisesti vaarin tai tavalla, joka ei kuulu hyvaan tapaan,
tietyssa kontekstissa (ks. Silva, 2016; Pietarinen & Poutanen, 1998, s. 13; Salminen &
Mantysalo, 2013, s. 4). Epaeettiselle johtajalle on myds joitakin tuntomerkkeja. Salmisen

(2010, s. 23) mukaan epaeettisen johtajan voi nimittdin tunnistaa paheista, joita ovat
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valinpitamattomyys oman organisaationsa tavoitteiden ja yhteisen hyvan kannalta,
ahneus, oman edun tavoittelu muiden kustannuksella, lahjottavuus, petollisuus,
epadluotettavuus seka manipuloivuus ja piittaamattomuus suhteessa alaisiin. Ndiden
tunnusmerkkien lisdksi Salminen (2010, s. 23-24) luettelee erilaisia muotoja, joita
epdeettisen johtajan toiminta voi saada. Niitd on hdanen mukaansa esimerkiksi petos,
varkaus, kiristys, pelottelu, varojen vaarinkaytto, tietojen ja dokumenttien vaaristely,
luottamuksellisten tietojen vuotaminen, korruption peittely ja suojelu, sopimaton

kestitseminen sekd huono hallinto- ja johtamistapa.

Pynnonen (2015, s. 31) vaitoskirjassaan esittdad, kuinka toiminnan ja tekojen
moraalisuutta voidaan tarkastella paamaarien, keinojen sekd seurausten kautta ja
johtamisessa eettisyyttd taas voidaan tarkastella johtajan oman etiikan, johtamisen
menetelmien ja prosessien eettisyyden sekd johtamistoimien ja niiden seurausten
eettisyyden kautta. Mitchell ja muut (2023, s. 566) kuitenkin ehdottavat, ettd epaeettista
johtajuutta ei sekoitettaisi johtajuutta edeltdviin tapahtumiin, prosesseihin tai
seurauksiin. He tuovatkin tutkimuksessaan esiin haasteen, joka syntyy, jos epaeettisyys
madritetddn seurausten perusteella. Seurauksien perusteella jalkikdteen haitalliseksi
arvioitu johtajan kdytés avaa nimittdin Mitchell ja muiden (2023, s. 564) mukaan
mahdollisuuden sille, ettd mita tahansa johtajan kayttaytymista tai paatosta voidaan
pitdd epdeettisend johtajuutena, jos se sattuu aiheuttamaan vahinkoa tai muiden

epdeettista kayttaytymista.

2.4 Normatiivisen etiikan suuntaukset

Tassa alaluvussa kasitellaan kolmea merkittavaa normatiivisen etiikan suuntausta, jotka
ovat seurausetiikka, velvollisuusetiikka ja hyve-etiikka. Tieteen termipankissakin (n. d.)
normatiivisen etiikan selitteessa kerrotaan normatiivisen etiikan huomattavimpia
suuntauksia olevan niin edelld mainitun velvollisuusetiikan sekd teleologisen etiikan,
jonka paasuuntaus on seurausetiikka, kuin myods hyve-etiikan. Nama suuntaukset on

hyva huomioida epdeettista johtajuutta kasiteltdessa myos sen takia, ettd ne vastaavat
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hyvin Mitchellin ja muiden (2023, s. 564) havaitsemia yleisia lahestymiskulmia
epdeettista johtajuutta kohtaan, jotka ovat kayttaytyminen, vaikutukset ja ominaisuudet.
Seurausetiikassa eettisyytta tutkitaan seurausten kautta, hyve-etiikassa taas

ominaisuuksien kautta ja velvollisuusetiikassa vuorostaan kayttaytymisen kautta.

Moraali on normatiivista etiikan aluetta, joka kertoo, miten tulisi toimia ja tehda (lkola-
Norrbacka, 2010). Hayryn (2000, s.16) mukaan normatiivinen etiikka vastaa myos siihen,
mihin toiminnan tulee perustua. Philstrom (2008, s. 23) kiteyttda saman kertoen kuinka
normatiivisen etiikan avulla etsitdan filosofisin perusteluin vastausta siihen, mika on
hyvaa taikka pahaa ja oikein tai vaarin eli miten tekoja ja toimintatapoja tulisi kyseisten
erottelujen pohjalta arvioida tai luokitella ja millaisin perustein se tehdaan.
Normatiivisen etiikan avulla voidaankin perustella, onko esimerkiksi johtajan toimet

epdeettisid tai milla perusteella johtaja on epaeettinen.

2.4.1 Seurausetiikka

Seurausetiikan, toisilta nimityksiltdan utilitarismi tai hyotyetiikka, perustana on pyrkimys
siihen, ettd toimien seuraukset saavat aikaan muita toiminnan vaihtoehtoja paremmin
suurinta mahdollista onnea mahdollisimman suurelle joukolle ihmisista (Pitkdnen, 2017,
s. 23). Seurausetiikan perusteella johtajaa voi muun muassa pitda epdeettisena johtajana,
jos hdn suuntaa organisaatiota suuntaan, jossa ei saada aikaan parhaita mahdollisia
seurauksia organisaation kannalta, tai jos han tekee paatoksia, jotka eivat aiheuta
suurinta maardd onnea organisaatiossa ja yhteiskunnassa. Tama sen takia, ettd
Benthamin, joka on merkittdva seurausetiikan puoltaja, puolustamassa seurausetiikassa
toimitaan eettisesti silloin, jos teoilla saadaan aikaan suurin mahdollinen maara onnea

niin monelle kuin voidaan mahdollisella vaikutusalueella (Hayry, 2001, s. 130-132).

Seurausetiikassa siis moraali maarittyy vasta seurauksia katsomalla, onko
mahdollisimman suuri hyoty saatu suurimmalle mahdolliselle joukolle (Kujala ja muut,

2009). Mill ja kumppanit (2000) tuovat myos esiin, kuinka puolueettomuus on tarkedssa
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arvossa seurausetiikassa. Heiddn mukaansa seurausetiikassa on nimittdin toimittava
hyvantahtoisen tarkkailijan roolissa punnittaessa oman ja muiden onnellisuuden valilla
tehtavia valintoja riippumattomasti. Ihmisen oma onni tai hyoty on siis samassa
asemassa muiden onnen ja hydodyn kanssa. Salminen (2010, s. 8) kertookin
seurauseettisen moraalin arvostavan ihmisten kykya antaa pois oma valiton hyoty

yleisen tai toisten hyvan saavuttamiseksi.

Seurausetiikka on johtamisen kontekstissa tarked suuntaus myds sen takia, etta yleinen
nakemys ainakin liikkeenjohtajien eettisesta paatoksenteosta on ollut, etta se perustuu
paaosin seurausetiikkaan (Kujala ja muut, 2009). Kujala ja muut (2009) myds ilmaisevat,
kuinka seurausetiikka sopii hyvin liike-elamaan, ja sen voi jopa nahda
itsestadnselvyydeksi  muodostuneeksi  tavaksi  kdsitelld moraalisia ongelmia
lilketoiminnan johtamisessa. He kuitenkin saivat tutkimuksessaan myos selville, ettd
ajallisesti  teollisuusyritysten  johtajien  asenteet ja  ajattelu  muuttuivat

moniulotteisemmiksi useita etiikan teorioita yhdistelevimmiksi.

Edellisessa luvussa esiteltiin Mitchellin ja muiden (2023, s. 566) ajatus siitd, kuinka
johtajuuden epdeettisyytta ei saisi perustella johtamisen seurauksilla. Jos johtajuutta ei
saa maaritella seurauksien perusteella epaeettiseksi, seurausetiikan harjoittajien
epaeettisyyden maaritelmaa ei hyvaksyta. Mitchell ja muut (2023, s.564) kuitenkin
tiedostavat, etta vaikutukset ovat yksi ryhma, jonka kautta epadeettista johtajuutta usein

tarkastellaan, vaikka he kritisoivatkin sita.

2.4.2 Velvollisuusetiikka

Velvollisuusetiikassa, toiselta nimeltdan deontologiassa, korostetaan
velvollisuudentunnetta muita ihmisida kohtaan, muiden kunnioittamista ja eettisten
periaatteiden arvossa pitdmistd, joiden perusteella moraali maarittyy (Kujala ja muut,
2009). Pitkdnen (2017, s.25) kertoo, ettd velvollisuusetiikkaa voidaan pitda

yksinkertaisesti ajateltuna vastakohtana seurausetiikalle, koska siina ei pideta tarkeana
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teon seurauksia, vaan velvollisuusetiikassa jotkin teot ovat oikein taikka kiellettyja teon
hyddyista huolimatta. Kayttaytyminen on siind nadin ollen tarkea tarkastelun kohde. Mill
ja muut (2000, s. 33) vahvistavat seurausetiikan ja velvollisuusetiikan vastakkaisuutta
toteamalla seurausetiikan kannalta teon motiivin olevan merkityksettoméassa asemassa

moraalisen arvon nakokulmasta.

Seurausetiikan mukaan siis itsekkaasta syysta tehty paatos olisi oikein, jos sen seuraukset
olisivat parhaat mahdolliset, kun taas velvollisuusetiikka ehtisi jo tuomita valinnan ennen
seurauksien havaitsemista teon todellisen syyn perusteella (Adkins, 2017, s.71).
Immanuel Kantin velvollisuusetiikassa teon todellisen syyn pitdmista oikeana on
ohjaamassa kategoriset imperatiivit, jotka sisdltavat itsessaan tdytettdavan tavoitteen
(Adkins, 2017). Kategorisen imperatiivin muotoiluja on: imperatiivi noudattaa oman
vapaan tahdon danta, yleistettdvyysperiaate, jonka mukaan tulee toimia niin kuin toimisi
universaalin kaikille sdaanténa olevan lain mukaan, sekd muotoilu, jossa ideaali
ihmisluonto yhdistetdan moraaliin niin, ettd ihmisyys on aina padamaara itsessaan eika
koskaan véline (Hayry 2001). Oikea toiminta siis Kantin velvollisuusetiikan mukaan
riippuu tahdon jarjenmukaisuuden varmistamisesta, jonka voi testata kategorisella
imperatiivilla, jolla on ndma kolme muotoilua ja joka testaa, onko sdaanto, jonka mukaan
eletddn, ajateltava ja haluttava, eli velvollisuuden mukainen (Adkins, 2017). Velvollisuus
on siis ymmarrettavissa ajattelun kautta ja se on haluttava, silla ihmisen

velvollisuudentunto tulee ihmiseen sisaltd pdin (Salminen, 2010, s.6).

Salmisen (2010, s.7) mukaan: "virkamiehen moraalisdannoksi voidaan maaritella
laillisuus, josta johdetaan toimintaperiaatteet, jotka puolestaan johtavat toisiin
periaatteisiin ja toimintasaantoihin”. Han kertoo, kuinka julkisen palvelun eettisyytta voi
ymmartda paremmin tuntemalla Kantilaista etiikkaa. Velvollisuusetiikkaa voi siis hyvin
soveltaa julkisen sektorin johtajiin, joilla on laissa annettuja velvollisuuksia, joiden
mukaan heidan tulisi toimia vain sen takia, etta ne ovat heidan velvollisuuksiaan. Se, etta
viranhaltija ohjaisi organisaatiota erinomaisin seurauksin ei olisi hyvaksyttavaa, jos se

olisi toteutettu lakia noudattamatta.
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Autioniemen (2021) mukaan velvollisuusetiikan painotus on johtamisen korkeimmalla
paatoksentekoon auktoriteetin omaavalla tasolla. Byrokraattisessa organisaatiossa
Autioniemen (2021) mukaan ongelmaksi saattaa tulla tilanne, jossa toimiminen
saantojen perusteella on keino paeta omaa moraalista vastuuta. Taman takia Autioniemi
(2021) myos nakee vapauden tarkedana osana velvollisuusetiikkaa kuten Kantkin naki.
Nain ollen julkisen hallinnon velvollisuuksia voisi ottaa esimerkiksi perustuslaista ja
virkamieslaista, jolloin viranhaltijan tulisi toimia velvollisuutensa mukaan, jos saannot
olisivat keskenaan ristiriidassa, koska velvollisuuksilla on saantéja korkeampi
auktoriteetti (Autioniemi, 2021, s.73-74). Jokaisen tulisi siis olla valppaana itse
moraalisen kompassinsa kanssa huolimatta siitd, missd asemassa on. Esimerkiksi yhta
lailla 1dhiesimiehen ja osastonjohtajan tulee tehda eettistd arviointia ja ottaa vastuu
omasta toiminnastaan, mika voi Autioniemen (2021, s. 73) mukaan johtaa “pilliin

puhaltamiseen ja vaarinteon raportoimiseen.”

2.4.3 Hyve-etiikka

Dupuyn (2010) mukaan maallikoiden spontaani arviointi ei kuitenkaan ainakaan kaikkien
asioiden suhteen kuulu kummankaan, velvollisuusetiikan tai seurausetiikan, moraaliopin
joukkoon, vaikka nama kaksi moraalifilosofian suuntausta kilpailevatkin ylivaltaisesta
asemasta akateemisessa maailmassa. Tutkielmassa kasitelldankin vield yhta suuntausta,
hyve-etiikkaa, joka on toiselta nimeltdan virtuismi. Se on lahtoisin sanasta "virtus”, joka
on latinaa ja suomennettuna tarkoittaa hyvettd tai kunnollisuutta (Pietarinen &

Poutanen, 1998, s.164).

Hyve-etiikassa painotetaan toimijan ominaisuuksia. Akateemisessa maailmassa Silvan
(2014) mukaan uskotaan siihen, ettd johtajan on oltava hyveellinen, koska muuten han
ei herata luottamusta eikad hanella voi olla todellisia seuraajia. Silva (2014) kuitenkin tuo
esiin, kuinka on todisteita siitd, ettd hyveettématkin johtajat voivat saada seuraajia,
saada heidat innostumaan ja saada heiddt motivoitua toimimaan tiettyyn suuntaan,

joista esimerkkeina Silva mainitsee Adolf Hitlerin ja Mao Zedongin. Tassa tutkielmassa ei
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kuitenkaan olla niinkdan kiinnostuneita siita, voivatko hyveettomat johtajat johtaa, vaan
siitd ovatko he epaeettisend pidettyja ja ovatko keskustelupalstoilla esilld olevat
epdeettisesti toimivat johtajat epadeettisind pidettyja juuri heidan hyveettomana

pidettdavyytensa takia.

Hyve-etiikan keskeinen hahmo on Aristoteles, joka on myds historiallisesti merkittava
filosofi ja yksi hyve-etiikan perustajista (Adkins, 2017; Gentry & Fleshman, 2020).
Aristoteelinen hyve on kasvattamalla saatu jokseenkin pysyva luonteenpiirre, joka on
kahden toisilleen vastakkaisen paheen vilissa, kuten rohkeus hullunrohkeuden ja
pelkuruuden puolivdlissd (Salminen, 2010, s.8). Oikea keskivali tulisi Aristoteleen ja
Knuuttilan (1989) mukaan valita oikean jarjen sanelemana. Aristeteleen mukaan
olemassa onkin alyllisia hyveita, joiden tavoitteena on totuus ja jotka antavat syvempaa
ymmarrystad ja ndin ollen pohjaa moraalisia hyveitd varten (Annas, 2003, s. 21-22).
Moraalisen hyveen tehtdva onkin kdytannoéllinen: se on elamisen taito, joka muovaa
elamaa, jotta se olisi maaratty sisaltdpain (Annas, 2003). Aristotele naki hyveet reitiksi ja
perustaksi sille, etta ihminen kukoistaisi, koska ihmisluonnon vuoksi hyveet ovat vastaus

hyvaan elamaan (Carden, 2006, s. 80).

Hyva ja hyveellisyys ovat myos kaikille ihmisille sama, koska ne perustuvat ihmisten
ominaispiirteiseen luonteeseen, joka ei kuitenkaan muutu, vaikka ihmisen luonne
muuttuisi, koska hyvaksi voidaan hyvaksya hyvan ihmisen arvio hyvasta hyve-etiikan
mukaan (Aristotele & Knuuttila, 1989, s. 48-52; Pietarinen & Poutanen, 1998, s. 170).
Talloin siis hyveet ovat kaikille samat huolimatta yksildiden eriavista mielipiteista hyvasta

ja pahasta.

Tarkeimmat hyveet, kardinaalihyveet, joita kehittdmalld paasee onnellisuuteen ja
kukoistukseen, ovat harkitsevaisuus/viisaus, rohkeus, maltti/pidattavaisyys ja
oikeudenmukaisuus (Gentry & Fleshman, 2020). Gentry ja Fleshman (2020) nakevat
hyve-etilkan hyveiden kehittdmisaspektin  hyddyllisend myoés ammatillisessa

kehittymisessad. Heidan mielestdadan nimittdin samoin kuin hyve-etiikassa hyveita taytyy
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harjoittaa, jotta niissd kasvaa, tulee hyveellisemmaksi ja paasee lahemmas kukoistusta,
myds johtamistaitojen kehittdmiseen samanlainen harjoittelu soveltuu. Etenkin, kun
hyveet ja johtamistaidot voivat tukea toisiaan. Gentry ja Fleshman (2020) kertovatkin
hyveiden olevan keino saavuttaa huippuosaaminen johtajuudessa, silla hyve-etiikka
antaa mahdollisuuden nousta eettisesti ja ammatillisesti korkealle tasolle, ldhelle

taydellisyytta.

Hyve-etiikka mahdollistaa vastuullista kdyttdytymista kannustamalla eettisen
arvostelukyvyn kehittamista (Autioniemi, 2021, s. 130). Kehittyminen, jota moraaliteoria
painottaa, on yksildiden omaa moraalista kasvamista (Autioniemi, 2021, s. 130). Na&in
ollen hyve-etiikassa yksilon omat kaytdannot ovat tarkeitd, vaikkakin teoria perustuu
nakemykseen ihmisestd yhteisollisenad toimijana (Autioniemi, 2021, s. 130). Hyve-
etiikassakin nadin ollen on tirkeda kayttdd omaa eettistd arvostelukykya, eikd olla
moraalisesti passiivinen, kuten se oli velvollisuusetiikassakin tarkeaa, vaikka se siina

olikin samalla haaste (ks. Autioniemi, 2021).

Epdeettisena voi siis pitaa erilaisia asioita riippuen, minkd moraaliteorian kautta tekoja
ja johtajuutta arvottaa. Esimerkiksi johtajan valehdellessa velvollisuusetiikan puoltaja
kertoisi johtajan toimineen heti epdeettisesti, silla universaalina lakina ei voi olla
toimintatapaa, jossa valehdeltaisiin (ks. Hayry 2001). Seurausetiikan kannattaja taas
katsoisi valehtelun kautta saatuja seurauksia, ja arvioittaisi toiminnan niiden perusteella
joko eettiseksi, epaeettiseksi taikka eettisesti merkityksettémaksi (ks. Hayry 2001). Hyve-
etiikan mukaan valehtelu ei ole hyveellistd toimintaa, koska se rikkoo
oikeudenmukaisuuden ja rehellisyyden hyveitd (ks. Gentry & Fleshman, 2020). Myo6s
koska syy, miksi teko tai johtaminen voi olla epdeettistda, vaihtelee, voi teon tai
johtamisen eettisend tai epdeettisend pidettavyys vaihdella, kuten edelld olevasta

valehteluesimerkista voidaan nahda.
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3 Epdeettinen johtajuus

3.1 Epdeettinen johtajuus yleispiirteittain

Epdeettisend johtajuutena voidaan pitdd monenlaisia asioita eettisyyden erilaisten
koulukuntien takia. Johtajan kdytos harvoin onkaan tdysin epdeettista tai eettista, ja
epdeettisessd johtajuudessa on vivahde-eroja, jolloin kdytds ei todellisuudessa ole
valttamatta yksiselitteisesti oikeaan ja vaaraan kaytokseen jaettavissa. Epdeettisyyteen
viitatessa kaytetaan valilla erilaisia termeja epaeettisen rinnalla, joista osa saattavat
kuitenkin vaikuttaa mustavalkoisilta ja darimmaisilta. Silti tarkoituksena tassa luvussa on
tunnistaa epaeettisia johtamiskaytanteita erilaisten teoriapohjaisten kasitteiden kautta,

eika tyypitellad johtajia epdeettisen johtajuuden kategorioihin.

Nykyisessa diskurssissa epaeettisesta johtajuudesta kdytetaan monenlaisia eri termeja,
ja adjektiivi johtajuutta kuvaamaan voi olla esimerkiksi: narsistinen (narcissistic),
tuhoava (destructive), myrkyllinen (toxic), pimea (dark), huono (bad), psykopaattinen
(psychopathic), tyrannimainen (tyrannical), toimintahdiridinen (dysfunctional),
machiavellisminen (Machiavellian), itsekeskeinen (self-serving) ja itsevaltainen (despotic)
(Lasakova & Remisova, 2015, s. 320). Salminen (2016, s. 28) taas kayttaa epaeettisen
rinnalla julkaisussaan korruptoitunutta johtajaa, ja kertoo epdeettisen ja
korruptoituneen johtajan kantavan monenlaisia paheita, kuten ahneutta seka
valinpitamattomyytta suhteessa johtamansa organisaation tavoitteisiin ja sen yhteiseen
hyvdaan sekd myds oman edun tavoittelua muiden kustannuksella. Korruptio onkin jo
epdeettisyytta sisaltava termi, silla korruptiossa valtaa ja vaikutusvaltaa vaarinkdytetaan,
joka tarkoittaa etujen tavoittelua laittomin ja epaeettisin keinoin (Salminen, 2016, s5.26).
Korruptoitunut voi ndin ollen olla my6s yksi termi johtajuuden rinnalla, jolla viitataan

epdeettiseen johtajuuteen.

Tassa luvussa kasitelldan joitakin eri tavoin epaeettiseksi maariteltdvia johtamistapoja.
Alaluvuissa keskitytdan LaSdkovan ja Remisovan (2015, s.320) havaitsemiin erilaisiin

epdeettisiin johtajuuksiin. Ensiksi kasitelldaan hieman huonoa johtajuutta. Sitd seuraa
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alaluku pimeastd johtajuudesta, jonka alla kasitelladn myOs narsistinen johtajuus,
psykopaattinen johtajuus ja machiavellisminen johtajuus, jonka jalkeen on
itsekeskeisestda johtajuudesta kertova lyhyempi alaluku. Niiden jilkeen on alaluku
organisaatiota vahingoittavista johtajuuksista, johon on yhdistetty tuhoava johtajuus,
toimintahairidinen johtajuus ja myrkyllinen johtajuus. Viimeisenda on alaluku, joka
keskittyy yksinvaltaisiin johtajuuksiin, johon on yhdistetty tyrannimainen johtajuus ja

itsevaltainen johtajuus.

On myos tarkeaa huomioida eettisen johtajuuden tyypeista seka moraalin ulkopuolella
oleva ettd moraaliton johtajatyyppi, jotka esiintyvdt moraalisen johtajuuden ohella
(Salminen, 2016, s. 23). Sekd moraalitonta ettd moraalin ulkopuolella olevaa voidaan
pitdd mahdollisesti epdeettisind. Moraalin ulkopuolinen johtaja toimii ilman moraalisten
arvioiden tekemisia, erottelematta hyvaa ja pahaa, koska haneltd puuttuu moraalinen
tietoisuus (Salminen, 2016, s. 23). Jos moraalista arviointia ei tehd3, eettisid suuntauksia
on hankala noudattaa ja todennakdisesti tulee tehtya myds epdeettisena pidettavia
tekoja. Moraalittomassa johtamiskdyttaytymisessa taas Salmisen (2016, s. 23) mukaan
eettisia periaatteita rikotaan tiedostetusti. Jos toimitaan tahallisesti epdeettisesti,
epdeettisend pidettdvyys on vadjaamaton seuraus sellaisen eettisen suuntauksen

nakokulmasta, jota vastoin on tahallisesti toimittu.

3.2 Huono johtajuus

Pynndsen (2015, s.24) mukaan "kaikkea huonoa johtamista voidaan tarkastella
eettisyyden kautta”. Huono johtaminen voidaan maaritelld suuntaa antavasti
vadrinkdyttaytymisend  johtamistoiminnassa ja negatiivisuutena, joka on
johtamistoiminnan aiheuttama seuraus (Ollila & Kujala, 2018). Huonon johtamisen
taustatekijoina taas voi olla monenlaisia asioita ja monet asiat voivat haastaa johtajaa
tehtdvdssdan johtaa tehokkaasti ja tasapainoisesti (Juuti, 2018, s.28). Jos
johtamiskayttaytyminen ei ole tehokasta, voiko sitd pitdd seurausetiikan kannalta

eettisend johtamisena? Seurausetiikan mukaan epaeettista on toimia tavoilla, jotka eivat
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saa aikaan parhaita mahdollisia seurauksia, joita tehoton johtajuuskdyttdaytyminen ei

todennakoisesti saa aikaan (Kujala ja muut, 2009).

Juuti (2018, s.30) tuo esiin, kuinka “huonon johtamisen tarkastelua vaikeuttaa, ettd se
ilmenee varsin erilaisina ilmidinad”. Esimerkiksi Huikko-Tarvainen ja kumppanit (2022)
|6ysivat haastattelujensa pohjalta ladkarijohtamisesta seitseman erilaista huonon
johtamisen ilmenemismuotoa: vaaranlaisen johtajan roolin ja johtamistyylin
omaksuminen, liiallisten vaatimusten esittaminen, kykenemattémyys ottaa oma rooli,
sosiaalisten taitojen ja empatian puute, tuen puute, suosikkijarjestelma seka

epaasiallinen kaytos.

Huonon johtamisen kadsitteen haaste ei ole mydskaan ainoastaan ilmididen moninaisuus.
Huonossa johtajuudessa haasteena voi olla myds huonon erilaiset merkitykset eri
ihmisille, johtajan kdytoksen erilaisuus eri tilanteissa, jolloin han saattaa olla huono
toisessa tilanteessa ja hyva toisessa, seka subjektiivisuus siind mielessa, ettd johtajaa
voidaan pitda huonona vain johtajasta muodostuneen kuvan perusteella esimerkiksi
jonkinlaisten tilanteiden ja niissa tapahtuneen kiytdksen perusteella (Ortenblad, 2021,
s. 7). Vaikka johtamistoiminta olisi joidenkin alaisten mielestd huonoa, se ei valttamatta
ndin ollen tarkoita, etta johtajuus olisi valttamatta kokonaisuuden kannalta huonoa tai
epdeettistd epadeettisyydenkin riippuessa vahvasti siitd, minkd moraaliteorian kautta

asiaa tarkastellaan.

Juuti (2018) tuo esiin, kuinka huonon johtamisen on tapana pahentua ajan kuluessa ja
kuinka huonolle johtamiselle annetaan enemman merkitysta kuin hyvalle johtamiselle.
Samalla lailla siis kuin palautteessakin tulee antaa enemman positiivisia asioita
suhteessa negatiivisiin, jotta negatiivinen ja positiivinen palaute saataisiin tasapainoon,
koska molemmissa asioissa negatiivisella on suurempi merkittavyysaste. Johtajan on siis
toimittava suhteessa enemman hyvin verrattuna huonoon kaytékseen, jotta hanta voisi
pitdd hyvanad johtajana. Jos johtaja kadyttdytyisi monessa tilanteessa esimerkiksi

epaasiallisesti, ei han toimisi eettisesti hyve-eettiseltd kannalta.
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3.3 Pimea johtajuus

Pimedt johtajat (dark leaders) omaavat johtajina oman positiivisen puolensa, mutta
enimmakseen pimea johtajuus liittyy kuitenkin negatiivisiin johtamistuloksiin
(Vadvilavicius & Stelmokiené, 2019, s.100). Nain ollen kun persoonallisuuden pimea
kolminaisuus (Dark Triad of personality) -kdsite oli kehitetty Paulhusin ja Williamsin
(2002) toimesta, johtajuutta ei enda ymmarretty ainoastaan positiivisena rakenteena
(Vadvilavicius & Stelmokiené, 2019, s.98). Persoonallisuuden pimeaan kominaisuuteen

kuuluu narsismi, machiavellismi ja psykopatia (Paulhus & Williams, 2002).

Persoonallisuuden pimead kolminaisuus ennakoi Elbersin ja muiden (2013) mukaan
onnellisuuden puutetta ja tyytymattomyytta tyopaikalla. Narsismille, machiavellismille
ja psykopatialle kaikille yhteista on matala sovinnollisuus perustavanlaatuisena
persoonallisuuspiirteend, jonka takia “heiddn sosiaalisen tuhoavuutensa juuret ovat
halyttdvan normaaleja—jopa tavanomaisia” (Paulhus & Williams, 2002, s. 561, oma
suomennos). Fodor ja kumppanit (2021) myos tekivat havaintoja persoonallisuuden
pimean kolminaisuuden edustajista johtajina ja havaitsivat hypoteesinsa mukaisesti, etta
persoonallisuuden pimeédn kolminaisuuden johtajat luovat myrkyllistd suhdeymparistoa,
heikkoa johtajan ja alaisen vélistd vaihtoa (leader-member exchange) sekd edistavat
kollektiivista narsismia. Persoonallisuuden pimedan kolminaisuuden piireteiden
johtajassa on havaittu myo6s lisdavan tyytymattomyyttd johtajaan, johtajuuden
tehottomuutta sekd vahentédvan ylimaaraisia ponnisteluja (Vadvilavicius & Stelmokiené,

2019).

Paulhus ja Williams (2002) tekevat myos havainnon, jonka mukaan pimeilld
persoonallisuuspiirteilld on taipumus osoittaa suhteellisesti korkeampaa ei-verbaalista
dlykkyysosamaaraa verrattuna verbaaliseen dlykkyysosamaaradn. Taman he havaitsivat

psykopatiassa ja machiavellismissa. Elbers ja kumppanit (2023) kertovat myos, etta
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pimedn persoonallisuuden omaavat ihmiset vaikuttavat puoleensa vetavilta

haastatteluissa, jonka takia heita valitaan edelleen johtaviin asemiin.

Psykopatia kuuluu persoonallisuushdiridihin ja sitd maarittelee yhdistelma seka
tunteisiin liittyvia oireita ettd kayttdytymisoireita (Kiehl & Lushing, 2014). Sellbomin ja
Drislanen mukaan (2021, s.7, oma suomennos) ”psykopatia ei ole yhtendinen
rakennelma, vaan pikemminkin  heijastaa  kattotermia useille erillisille
piirreulottuvuuksille”. Psykopatia hdanen argumentaationsa mukaan ei nimittdin ole
homogeeninen, mutta sen ymmartaminen hyotyy heterogeenisuuden jasentamisesta
joillain aloilla, kuten rikosoikeudessa primaarisesta ja sekundaarisesta psykopatiasta.
Ominaisia piirteita psykopatialle on empatian ja syyllisyyden puute, matala kiintymys,
piittaamattomuus sanktioista, manipuloiva kayttaytyminen kuin myos vakava, harkittu ja

vakivaltainen epasosiaalinen kayttaytyminen (Viding ja muut, 2014).

Esimerkki tapauksena Boddyn (2017) tutkimuksessa psykopaattisen johtajan havaittiin
johtavan valmentamatta alaisiaan, johtamattomuudella, pelolla ja
epademokraattisuudella kysyen ainoastaan ndenndisesti muiden nakemyksia
itsevaltaisuudesta saamansa palautteenkin jalkeen. Hanen tutkimassaan tapauksessa
psykopaattisesta johtajasta johtajan havaittiin myds vahvistavan omaa asemaansa
organisaation ja muiden organisaatiossa olevien kustannuksella, mikd on vahvasti
esimerkiksi velvollisuuseettisten periaatteiden vastaista. Paruzel-Czachura ja Farny (2024)
argumentoivatkin, ettd psykopaattisista piirteistd pelotonta dominanssia omaavilla on
korkeampaa seurauksien painottamista velvollisuuksien sijaan verrattuna niihin, joilla ei ole
pelottomaan dominanssiin liittyvia piirteitd. He ehdottavat mahdolliseksi tulkinnaksi
pelottomuuden liittymiseen herkkyyteen seurauksille rohkeutta, sillda verrattuna
velvollisuusetiikkaan seurausetiikkaa vaatii uskaliaisuutta, koska velvollisuusetiikassa nojataan
pelkkaan ulkoisten auktoriteettien, kuten Jumalan tai yhteiskunnan, luomien normien

noudattamiseen.

Machiavellistisuuteen vuorostaan kuuluu luottamuksen puute toisia kohtaan,

moraaliton manipulointi, kontrollin halu seka statuksen halu (Dahling, 2009). Verrattuna
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edelld kasiteltyyn psykopatiaan, machiavellistinen yksild rajaa epdasosiaalisen
kayttaytymisensa tilanteisiin, joissa hyodyt ovat haittoja suuremmat, kun taas
psykopatiaa vahvasti omaava yksilo ei kykene impulssikontrolliin eika ole herkka

ympariston rangaistuksille (Jones & Mueller, 2022).

Machiavellististen johtajien maaraa tietyssa yhteiskuntarakenteessa tai jakautumista eri
hierarkiatasoilla on Oakleyn (2014, s. 62) mukaan hankalaa maarittds, silla
machiavellistit vastaavat harvemmin kuin muut kyselytutkimuksiin ja vastatessaan
vastaavat potentiaalisesti epdrehellisesti, (joka osoittaa toimijan luonnetta ja siten
epdeettisyyttd hyve-etiikan rehellisyyden hyveen vastaisesti toimittaessa). Oakleyn
(2014, s. 62) esittda kuitenkin vaitteen, ettd kohtuullinen oletus on, ettd
machiavellismisten maara kasvaa mita korkeammalla olevaa yhteiskuntarakennetta
tarkastellaan. Machiavellismiset tavoitteet ja uskomukset hyodyllisiksi tavoitteiksi ovat
usein erilaisia kuin sellaisten ihmisen tavoitteet, jotka eivat ole machiavellilaisen

vaikutuspiirissd (Oakley, 2014, s. 56).

Organisaatio ndyttadkin aloittavan pahuuden tiensd Oakleyn (2014, s. 56) mukaan
machiavellilaisen johtajuuden alaisena suunnaten machiavellistisen johtajan ja hdanen
seuraajiensa  hyodylliseksi  kokemia  tavoitteita  kohti. Tavoitteita  kohden
machiavellistisesti kayttaytyvilla johtajilla on paljon keinoja. Valtataktiikoita on
esimerkiksi kova ja pehmea taktiikka, joista kovat taktiikat ovat suoria ja ankaria kun taas
pehmedt taktiikat ovat epdsuoria ja ihmissuhteisiin keskittyvia (Wang, 2018).
Machiavellistit ovat seka kovia kuin pehmeita taktiikoita kayttavia Jonasonin ja muiden
(2012) mukaan samalla kun narsistiseen kayttdytymiseen he yhdistavat
tutkimustuloksissaan  vahvasti vain pehmedn taktiikkan ja psykopaattiseen

kayttdaytymiseen vain kovan taktiikan.

Ollilan ja Kujalan (2018, s.187) mukaan ”narsistinen johtajuus perustuu vahvaan
vallanhaluun ja tarpeeseen saavuttaa ihailua”. He vaittavat myos, ettd narsistinen johtaja

voi saada aikaan tuhoa tydyhteis66n tyohyvinvoinnin osa-alueelle, silld kiusaaminen ja
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muu tuhoava kayttdytymien johtavassa asemassa voi aiheuttaa tyoyhteisoon
kokonaisvaltaista lamaantumista (s. 191). Ollila ja Kujala (2018, s. 191) argumentoivat
lisaksi, ettei tyoyhteison pelisdannét ole tarkeitd narsistisille johtajille, joilla

johtamisjarjestelmaan liittyy suosikkijarjestelma.

Narsistiselle johtajuudelle tunnusomaista on my6s johtajan oman itsetunnon
ponkittaminen vallankdytolla ja vallankdayton harjoittaminen vain omien tarpeiden
palvelemiseen, informaation kulkeminen ainoastaan itsensd kanssa samanhenkisten
henkildiden valilla, muiden kayttdminen antavina osapuolina ja peileind omalle
persoonalle sekd halu olla keskipisteena ja paras, mikd voi johtaa oikeiden osaajien ja
haastavien tehtavien toisille antamisen karttamiseen (Ollila & Kujala, 2018, s. 191). Polo
(2013) lisaa edellisen listan tunnusomaisiin piirteisiin tarkennusta kertoen samoin,
kuinka narsistinen johtaja tekee ndenndistd delegointia pitden kuitenkin itselld
paatosvallan, vaikkei han ota kuitenkaan mistddn vastuuta. Han siis vastuun ja
paatosvallan osalta toimii vain itsedan hyodyttavasti. Tama ei ndin ollen toteuta ainakaan
hyotyetiikan periaatteita, silld suurin hyoty harvoin toteutuu, jos pyrkimyksena on vain

johtajan itsensa edun saaminen (ks. Hayry, 2001, s. 130-132).

Toisaalta narsistisen johtajan piirteistda osa voi olla my6s hyoddyttavia joihinkin osa-
alueille. Esimerkiksi Ollila ja Kujala kertovat (2018, s.191) kuinka narsistisia piirteita
omaavat johtajat voivat olla karismaattisia ja menestyvia alallaan. Keltikangas-Jarvinen
(2010) muistuttaa myo6s ihmiselld voivan esiintyd selvia yksittdisia narsistisia piirteita
ilman, ettd se tarkoittaa narsistista luonnevauriota. Han myos painottaa, ettd kun taas
narsismin hairid todella on kyseessa, ilmenee vakavia ongelmia ja muut ihmiset ovat vain

valineita, kun toiminnan lahteeksi tulee oman heikon minan puolustaminen.

3.4 Itsekeskeinen johtajuus

Itsekeskeisen johtajan voi maaritelld olevan sellainen, joka arvottaa oman hyvinvoinnin

sekd mielenkiinnon kohteet organisaationsa tavoitteita ja seuraajiensa tarpeita
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tarkedammiksi (Camps ja muut, 2012). Itsekeskeinen (self-serving) johtajuus saa aikaan
Decosterin ja kumppanien (2021) tutkimuksen perusteella alentunutta luottamusta
johtajaan ja halua kostaa. Heiddn tutkimuksessaan kuitenkin havaitaan, etta
organisaation eettinen ilmapiiri on tarked tekija asiassa ja korkeassa eettisessa
ympadristossa alaisten halu kostaa itsekeskeiselle johtajalle on vahvempi. Tama tuo esiin
sitd, kuinka johtajuus on yksi tekija organisaatiokentassa ja muutkin organisaation seikat
vaikuttavat sen aikaansaamiin ilmidihin. Sen seurauksena itsekeskeinen johtajuus voi eri

organisaatioissa tai eri hetkina saada erilaisia vaikutuksia aikaan.

Camps ja muut (2012, s. 49) havaitsevat myos tekijan, joka voi vaikuttaa seurauksiin, joita
itsekeskeinen johtaja voi aikaansaada. He havaitsevat tutkimuksessaan nimittdin, etta
ihmisia kiinnostaa johtajan itsekkyys vdahemman tilanteessa, jossa he kokevat tulleensa
kohdelluksi oikeudenmukaisesti verrattuna tilanteeseen, jossa he eivat koe tulleensa
reilusti kohdelluksi. Camps ja kumppanit (2012, s. 56) vaittavatkin, ettd tdman takia
itsekeskeisesti kayttaytyvat johtajat saattavat kayttaa hyédykseen oikeudenmukaisuutta,

jottei heitd laiteta tilille itsekeskeisitd menettelyistaan.

Braun ja kumppanit (2025) vuorostaan huomaavat ympariston vaikutuksen itsekeskeisen
kayttaytymisen ilmenemiseen johtajalla. He tutkivat narsististen johtajien itsekeskeisten
piirteiden esiintyvyyttd suoriutumista painottavissa organisaatioissa ja tiedon jakoa seka
yhteistyota painottavissa organisaatioilmapiireissa. Tutkimuksessaan he havaitsivat, etta
narsististen johtajien itsekeskeiset taipumukset vaimenivat organisaatioilmapiireissa,
joissa ei painoteta suoriutumista sekd organisaatioilmapiireissd, joissa painotetaan

tiedon jakoa seka yhteistyota.

Nain ollen pohdittaessa ainakin seurauseettiseltda suunnalta johtajan eettisyytta, hyvin
monet asiat voivat vaikuttaa seurauksiin, joista kaikki eivat valttamatta ole johtajan
itsensd paatettavissd (ks. Braun & kumppanit, 2025). Kantilaisen etiikan mukaan
itsekeskeinen johtajuus tosin maaritelmallisesti on epéeettista, silla oman hyvinvoinnin

ja mielenkiinnon asettaminen organisaation tavoitteiden ja seuraajien tarpeiden edelle
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ei vaikuta sdannoltd, jota toivoisi kaikkien noudattavan ja velvollisuus sidosryhmia

kohtaan on myos velvollisuuseettisesti tarkeda (Hayry, 2001; Micewski & Troy, 2007).

3.5 Organisaatiota vahingoittavat johtajuudet

Myrkyllisessa johtajuudessa, tuhoavassa johtajuudessa ja toimintahdiriGisessa
johtajuudessa kaikissa on keskeistd vahingollisuuden tai haitan tuottaminen
organisaatiolle tai tyontekijalle. Greenin (2014) mukaan myrkyllisesta johtajuudesta
(toxic leadership) on tulossa yha useammin suositeltava nimike vahinkoa organisaatiolle
tuottavalle johtajuudelle. Green (2014) vaittad myos, kuinka samaan ilmi6on viitataan
erilaisilla termeilla kirjallisuudessa, ja kuinka tuhoava johtajuus seka paha johtajuus ovat
tallaisia samaan ilmioon viittaavia kasitteitd. Ortega (2017, s. 6) kuitenkin kirjassaan
ilmaisee myrkyllisen johtajuuden kaventavan painopistettd, josta on kyse, jattamalla
olettamukset seksuaalisesta hdirinnasta ja fyysisesta vahingosta, jotka hdanen mukaansa
sisdltyvat yleensd termeihin tuhoava johtaminen (destructive leadership) ja
tyopaikkavakivalta (workplace violence). Itse myrkyllisen johtajuuden maarittely
kuitenkin vaikuttaa hankalalta, kuten on johtamisenkin maarittely, silla myrkyllista
johtajuutta tutkivat tutkijat eivat ole paasseet yksimielisyyteen maaritelmasta
myrkyllinen johtajuus -termille, joten sille ei ole yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa (Reed,

2015, 5.10).

Hetrick (2023, s. 117) nostaa esiin myds, miten myrkyllistd johtajuutta kuvaillaan
erilaisilla tavoilla, kuten esimerkiksi itsevaltaisena, rajoittavana ja ilkedna, seka
narsistisena, manipuloivana ja pahantahtoisena. Lisaksi han vaittaa myrkyllisen
johtajuuden vaativan dominointia, kontrollia sekd pakottamista ja olevan itsekasta tall6in
my0s sisaltdaen halun tulla suurimmaksi ja parhaimmaksi. Jotta myrkyllinen johtaja saisi
haluamansa eli alansa dominoivan aseman, hadnen tulee ymparéida itsensa
ndkemyksensd hyvaksyvilla  henkil6illa, eliminoida haastajat sekd hyokata

toisinajattelijoita vastaan (Hetrick, 2023, s. 117-118).
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Reedin (2015, s. 15) mukaan myrkyllisen johtajan syndrooman ensimmadinen osa onkin
ilmeinen valinpitamattomyys alaisten hyvinvointiin. Han kertoo sen perustuvan alaisten
kokemukseen johtajan piittaamattomuudesta heidan hyvinvointiinsa, jolloin alaiset
kokevat olevansa vain vilineitd esimiehen omien pdamaarien saavuttamiseksi. Jos
johtaja kohtelee alaisiaan vain vdlineend, on tdma suoraan Kantin velvollisuusetiikkaa
vastaan, koska teorian mukaan ihmiset tulee aina nahda paamaarina, eika koskaan vain
valineing, silld valineina ihmisia kdytettdessa teolla ei ole moraalista arvoa (Adkins, 2017,

s. 78-79).

Reedin (2015, s. 15) mukaan myrkyllisen johtajan toinen osa taas on negatiivisesti
organisaation ilmapiiriin vaikuttava persoonallisuus tai vuorovaikutustyyli, joka kattaa
laajasti kaikkia erilaisia mahdollisia kayttaytymismalleja, kunhan ne heikentadvat
organisaation ilmapiirid. llmapiiri voidaan ndhda jasenten organisaatiota kohtaan
tuntemina tunteina (Reed, 2015, s. 15). Myrkyllisellad johtajuudella onkin havaittu olevan
seuraavia organisaatiolle haitallisia vaikutuksia: tyéntekijoiden korkeampi vaihtuvuus,
tyontekijoiden korkeampi poissaolo ja alhainen sitoutumisen taso, jotka kertovat
kielteisista vaikutuksista, joita myrkylliselld johtamisella on organisaation hyvinvointiin ja

tyontekijoiden elamanlaatuun (Hetrick, 2023, s. 118).

Edelld pimeda johtajuutta kasittelevassa alaluvussa kerrottiin, kuinka narsistisen johtajan
kdytos voi olla tuhoavaa. Green (2014) myos vaittda tuhoavan johtajuuden viittaavan
myrkyllisen johtajuuden kanssa samaan ilmioon. Tuhoavaa johtajuutta voi kuitenkin
tarkastella myos erikseen tuhoavan johtajuuden termin diskurssina. Hoffrén (2019, s.
28-29) mukaan tuhoava johtaminen, joka laiminlyé organisaation tai tyontekijan etua
taikka molempia, on vastakkaista eettiselle johtamiselle, eli siis epdeettista johtamista.
Epdeettisestd johtamisesta onkin sanottu, ettd sen avulla on mahdollista pysya vain hetki
menestyksessa, silld viimekadessa epaeettinen johtaminen tuhoaa yhteisoa ylla pitavat
arvot, jolloin lopulta edessa on kaaos ja tuho (Gini & Green, 2012). Tuhoavaa johtamista
voikin luonnehtia johtamiseen liittyvaksi kielteiseksi toiminnaksi (Hoffrén & muut, 2017,

s. 48).
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Krasikova ja kumppanit (2013) ehdottavat, ettd tuhoavan johtamisen madritelladn
olevan johtajan tahdonalaista kaytosta, jolla voi olla vahingollisia seurauksia tai jolla on
tarkoitus vahingoittaa johtajan seuraajia ja, tai organisaatiota, jossa johtaja on. Heidan
mukaansa tama tapahtuu joko rohkaisemalla seuraajia tavoittelemaan tavoitteita, jotka
ovat ristiriidassa organisaation oikeutettujen etujen kanssa tai sellaista johtamistyylia
kayttamalld, johon kuuluu haitallisia vaikutusmenetelmia seuraajia kohtaan huolimatta
siitd, onko kaytosta oikeuttavia perusteita olemassa. Tuhoavan johtamisen voisikin nadin
sijoittaa epdeettisen johtamisen kentdssa alueelle, jossa kiinnitetdan huomiota
johtamisen vahingollisiin seurauksiin tai mahdollisiin vahingollisiin seurauksiin. Jos
ajatellaan, ettd kaikella epaeettiselld johtamisella on tallaisia seurauksia, vaikuttavat
epaeettinen johtaminen ja tuhoava johtaminen toistensa synonyymeiltd (ks. Gini &
Green, 2012, s. 152-153). Talléinkin termind tuhoava johtamien kuitenkin vie huomion

seurauksiin ja niiden laadun aspektiin.

Hassan ja kumppanit (2023) kuitenkin kertovat, etta tuhoavan ja epaeettisen johtamisen
kasitteiden valilla on hienoinen erotteluviiva. He myds kertovat, kuinka tuhoavan
johtamisen ei tarvitse olla epdeettistd, vaan esimerkiksi vihamielinen ja estava
kayttaytyminen, jotka olennaisesti kuuluvat tuhoavaan johtamiseen, voivat olla peraisin

muistakin johtajuustyypeista, myos positiivisina pidetyista.

Einarsen ja kumppanit (2007, s. 208, oma suomennos) antavat myds oman
maaritelmansa tuhoavalle johtajuudelle kertomalla sen olevan: ”johtajan tai esimiehen
systemaattista ja toistuvaa toimintaa, joka loukkaa organisaation oikeutettua etua
heikentamalla ja/tai sabotoimalla organisaation tavoitteita, tehtdvia, resursseja ja
tehokkuutta ja/tai alaistensa motivaatiota, hyvinvointia tai tyotyytyvaisyytta”. Tdssa
madaritelmédssa on paljon samaa Krasikovan ja kumppanien (2013) maaritelman kanssa,
joka aiemmin esiteltiin. Vaikuttaisikin siltd, ettd tuhoavassa johtamisessa merkittavaa on
joko alaisia tai organisaatiota vastaan toimiminen. Ellei sitten toimita jopa molempia

vastaan.



33

Toimintahairidinen johtajuus (dysfunctional leadership) vuorostaan on Abalkhailin (2022,
s. 316) mukaan monimutkainen ilmié sisdltden useita haitallisia kayttaytymismalleja
johtajien osalta, mikd saa aikaan haitallisia vaikutuksia suoraan tai valillisesti
tyontekijoille my6s suodattuen organisaatioympariston ja perhe-elaman lapi. Han
vaittda toimintahairidiseen johtajuuteen kuuluvan myos hyvaksikdyttda, syrjdyttamista,
suosimista ja toisten alentamista. Dandira (2012) taas yhdistda toimintahdiridisen
johtajuuden merkeiksi muun muassa huonon kommunikaation, diktaattorimaiset
tendenssit, tyontekijoiden korkean vaihtuvuuden, regionalismin, yhteistyon ja
joukkuehengen vahaisyyden, puheen yli tekojen, imperiumin rakentamisen kaytantojen,
kaiken personalisoinnin, tehottoman resurssien kayton, korkean stressitason tyopaikalla

ja puolien valitsemisen organisaation politikoinnissa.

Toimintahadiridinen johtajuuskdyttdaytyminen liittyy vahvasti muihinkin alaluvuissa
kasiteltyihin epdeettisiin johtajuuksiin. Esimerkiksi toimintahairidisesti kayttaytyvalla
johtajalla voi olla psykopaattisia piirteitd (Holland, 2020). Holland (2020)
tutkimuksessaan kertoo yhdesta sellaisia piirteitd omaavasta epapatevasta johtajasta,
jonka johtajuus sai aikaan henkiloresursseissa nakyvina seurauksina korkeaa tyévoiman
vaihtuvuutta, alhaista tyomoraalia seka organisaation suorituskyvyn ja maineen

heikkenemista.

3.6 Yksinvaltaiset johtajuudet

Tyrannia on Aristotleen (2000) mukaan poikkeama monarkiasta, jossa yksi ihminen
johtaa ajatellen alamaistensa parasta. Tyranniassa johtaja hdanen mukaansa taas
tavoittelee omaa etuaan, ja oikeutta tai ystavyyttd on joko vain vahan tai ei ollenkaan.
Man ja muiden (2004, s. 35) mukaan tyrannimaisesti johtaville on ensiarvoisen tarkeaa
suhteessa alaisiin luoda taidokkaat perustelut tyrannimaisille menetelmilleen. Heidan

mukaansa tyrannimaisen johtajan tekniikkoihin voi kuulua mitd tahansa tarvitseekaan
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alaisten ruodussa pitdmiseen, erimielisyyksien tukahduttamiseen ja vallalle uhkaavien

tekijoiden tuhoamiseen, kuten propagandaa ja syntipukkien luomista.

Jotkin tekijat voivat vaikuttaa siihen, kuinka helposti perustelut menevat lapi alaisille.
Mirowska ja muut (2022) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd miehet, jotka arvostavat
sitovia periaatteita, kuten lojaalisuutta, auktoriteettia ja pyhyyttd, suuremmalla
todennakoisyydella arvostavat tyrannimaista johtajaa tehokkaana johtajana verrattuna
naisiin. Naisilla he eivat havainneet merkittdvaa vaikutusta sitovilla periaatteilla
tyrannimaisten johtajien arvostamiseen. Myos Walker ja muut (2020) havaitsivat
miehilld suuremman todenndkoisyyden yleisesti olla tyrannian kannattajia. He myos
tuovat esiin mahdollisuuden sille, etta miehet hyvaksyvat tyrannisen johtajan, koska
stereotyyppiset miehiset piirteet (mm. aggressiivisuus) ovat lahempdna tyrannisia
piirteitd kuin feminiiniset piirteet (mm. lempeys). Keller (1999) on havainnut
tutkimuksessaan nimittdin ihmisten suosivan saman tyyppista johtajaa, kuin he itse ovat.
Han tosin argumentoi myos, ettad ihmisten idealisoidut johtajuuskuvat heijastelevat myos
havaittuja vanhempien piirteitd, jonka takia esimerkiksi vanhemman piirteista

tyranninen/vallanhimoinen voi paatya idealisoituun johtajuuden kasitykseen.

Zhao ja muut (2024) havaitsevat kyselytutkimuksessaan positiivisen yhteyden
tyrannimaisen johtajuuskayttaytymisen ja tyontekijoiden alhaisen moraalin seka
tyopaikan epdkunnioittavan kaytoksen valilla. Heidan tuloksensa viittaavat myos
alhaisen moraalin valittavan epakunnioittavaa kaytosta tyrannimaisen johtajuuden
ilmetessd tyOpaikalla ja toisaalta tukevan organisaatiokulttuurin mahdollisesti
puskuroivan tyrannimaisen johtajuuden vaikutuksia. Trépanier ja muut (2024) taas
[oysivat yhteyden tyrannimaisen johtajuuden ja tyopaikkakiusaamisen valilla. Heidan
mukaansa tyranninen johtajuus ennustaa kiusaavaa kayttdaytymistd organisaatiossa.
Ainakin siis alaisten alhainen moraali, kiusaamisen kokeminen ja epakunnioittava kaytos
organisaatiossa voidaan nahda mahdollisina negatiivisena seurauksena tyrannimaisesta

johtajuudesta.
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Tyranninen johtajuus voi kuitenkin saada Man ja muiden (2004, s. 33) mukaan aikaan
poikkeuksellisia inhimillisia saavutuksia, kuten Kiinan muuri, Egyptin suuret pyramidit,
muinaiset maya-asteekkien rauniot ja Intian Taj Mahal. He myds vaittavat joidenkin
yrityshistorian tunnetuimmista toimitusjohtajista samoin olleen melko tyrannimaisia
menetelmiltddn. Ma ja muut (2004, s. 40) ovatkin sitd mielta, ettad etenkin lopputuloksia
tai ryhman yhteenkuuluvuutta ja selviytymista yli yksilon vapauden arvottavat ihmiset

kannattavat tyrannimaista johtajuutta.

Itsevaltainen, despoottinen vuorostaan tarkoittaa mielivaltaista tai diktatorista ja
sellaista, jolla on rajaton yksinvalta (Kotimaisten kielten keskus ja Kielikone Oy, 2024-a).
De Hoogh ja Den Hartog (2008, s. 299) vdittavat, ettd itsevaltaiset johtajat ovat
itsekeskeisia, hyvaksikayttavid, epasensitiivisid seuraajien tarpeille eivatka he ole
kiinnostuneita sosiaalisesti rakentavasta kayttdytymisestd. Raza ja muut (2024)
havaitsevat tutkimuksessaan positiivisen yhteyden itsevaltaisen johtajuuden ja
psykologisen oikeuden kokemukseen. He vaittavat, etta “sisaiset tuntemukset siita, etta
ansaitsee enemman ja on oikeutettu parempaan kuin muut, luo taipumuksen toimia
itsekkaasti, dominoida muita, kayttaytya toykeasti ja hapeilemattomasti kdyttdd muita
omaksi hyodyksi” (oma suomennos). Ndin ollen heiddan mielestdnsd despoottinen
johtaminen voi kummuta psykologisesta tuntemuksesta, jonka mukaan johtaja pitaa

perusteltuna epatasaista asioiden jakautumista omaksi hyvakseen.

Itsevaltaisella  johtajuuskdyttaytymisella on havaittu negatiivisia seurauksia
organisaatiolle ja sen tyontekijoille. Esimerkiksi tehokkuuden on huomattu karsivan
tyontekijoiden tydstressin takia, jota tosin tyontekijan joustavuus lievittaa (Khan ja muut,
2022). Myo6s Chaudhary ja Islam (2023) saivat tutkimuksessaan nadyttoa sille, ettd
itsevaltainen johtajuus aiheuttaa tyontekijoille ahdinkoa kiusaamiskayttaytymisen
kautta laukaisten sellaista tyontekijoissa. He havaitsevat myos ihmisten, jotka tulkitsevat
muiden kayttaytymisen helposti vihamieliseksi, kokevan kiusaamiskayttaytymisen
negatiivisia seurauksia korostuneesti. Itsevaltaisen johtajuuden ylldpitamiseksi taas on

muun muassa hyoédynnetty historian soveltamista omiin tarkoituksiin ja paamaariin
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tiettyjen asioiden unohtamisella, muokkauksilla sekd tapahtumien merkitysten
liioittelujen ja vahattelyjen kautta kuten myds pyritty peittelemaan halpamaisia

paamadria altistamalla tyontekijoita jaloille uskomusjarjestelmille (Leukumaa, 2012, s.

24; Tourish & Willmott, 2023, s. 1802).
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4 Menetelmait ja aineisto

4.1 Diskurssianalyysi

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Menetelmana tyossd on
diskurssianalyysi. Diskurssianalyysissa kielenkdyttd on tarkastelun keskitssa, silla
diskurssianalyysissa sita tarkastellaan sosiaalista todellisuutta rakentavana toimintana
(Suoninen, 2021). Suonisen (2021) mukaan sosiaalinen konstruktionismi on
diskurssianalyysin taustalla. Johtajuuden voi maaritella sosiaalisen rakentumisen kautta,
kuten tuli esiin tutkielman johtajuutta kasittelevadssa luvussa. Esimerkiksi Turtio (2017, s.
15) vaittaa, etta "kokemus johtajuudesta niin johtajan kuin johdettavan mielessa syntyy
tasta sosiaalisesta todellisuudesta, joka on jaettua”. Diskurssianalyysilla voidaan
syventyd kielelliseen epdaeettisen johtajuuden kasitteen rakentumiseen. Tyd on
toteutettu sometutkimuksena, jolla voidaan nahda muun muassa johdettavien mielessa

syntynyttd kokemusta johtajuudesta ja sen epaeettisyydesta.

Diskurssianalyysissa on tarkeaa se, mita sanotaan ja miten se ilmaistaan (Wood & Kroger,
2000). Suonisen (2021) mukaan diskurssianalyyseissa usein yhdistelladn kysymyksia siita
mitd ja miten sanotaan, missa tilanteessa sanotaan sekd milld seurauksilla jotakin
sanotaan, joissa sanomisella tarkoitetaan my6s kirjoitettuja teksteja ja muuta
merkitysvalitteistd tekemista. Tutkielman tavoite “millaisia epdeettisen johtamisen
tapoja sosiaalisessa mediassa nousee esiin” ja tarkemmat
tutkimuskysymykset “millainen kuva epdeettisestd johtajuudesta keskustelupalstoilla
rakentuu” ja ”millaisia oletuksia epdeettisestd johtajuudesta keskustelupalstoilla
ilmenee” voidaan muuttaa muotoon “miten epaeettinen johtajuus rakentuu ihmisten
keskindisessa diskurssissa”. Siihen miten epdeettinen johtajuus rakentuu vaikuttaa
nimittdin muun muassa, mita keskustelussa nousee esiin ja mita siita ennakkoon
ajatellaan. "Miten epdeettinen johtajuus rakentuu ihmisten keskindisessa diskurssissa”
on “miten” kysymys ja se on selkedsti diskurssianalyyttinen keskittyen sosiaalisesti

rakentuvan epdeettisen johtamisen kasitteeseen.
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Tarkemmista tutkimuskysymyksistda ensimmainen, ”“millainen kuva epdaeettisesta
johtajuudesta keskustelupalstoilla rakentuu”, liittyy sanomisen seurauksiin. Millainen on
kuva, joka keskustelupalstojen sanomisista muodostuu?  Jalkimmainen
tutkimuskysymyksista, "millaisia oletuksia epdeettisesta johtajuudesta
keskustelupalstoilla ilmenee”, taas kohdistuu sanomisen taustoihin pyrkien tulkitsemaan
sanotun taustaoletuksia. Se ndin ollen keskittyy siihen, mita ja miten sanotaan, koska
niiden perusteella voidaan tulkita sanottua. Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa mita
ja miten sanotaan ovat myos tarkeita asioita, silla ne vaikuttavat epaeettisen johtamisen

kasitteen rakentumiseen.

Diskurssianalyysissa analyysiyksikot voivat olla vaihtelevia, kuten esimerkiksi sanoja,
lauseita, virkkeita, kappaleita tai suurempiakin yksikoita (Wood & Kroger, 2000). Tassa
tutkielmassa kdytetdan aineistoa, joka koostuu keskustelupalstalta poimituista virkkeista.
Yksittdisten virkkeiden analysointi rajoittaa diskurssianalyysia kontekstin tasolla. Talloin
ei nimittadin voida analysoida minkalaisen tulkinnan toiset keskustelijat virkkeesta tekevat.
Niinpad Juhilan ja Suonisen (2016) esittdmaa diskurssianalyysin yhtd tapaa ei voida
tutkielmassa hyodyntdd, jossa tukeudutaan toimijoiden ilmaisemaan tilanteiseen
ymmarrykseen. He esittdavat vield kolme muuta mahdollista tapaa diskurssianalyysin
tekemiseen, jotka ovat: tutkimuksen lukijoiden tekema arviointi, poikkeustapauksien
analysointi kielenkdyton vyleisia saannonmukaisuuksia arvioitaessa seka tulkintojen

suhteuttamista aikaisempaan tutkimukseen.

Diskurssianalyysissa merkitykset, kommunikatiivisuus ja kulttuurisuus ovat tarkeits, ja
niitd voidaan tarkastella erilaisilla painotuksilla (Jokinen & Juhila, 2016). Tassa
tutkielmassa painotetaan sitd, rakentuuko keskustelupalstan kommenttien virkkeissa
teoriassa esiteltyjen epaeettisten johtajuustyyppien mukaisia epdeettisen johtajuuksien
merkityksid. Tutkielman toisen tutkimuskysymyksen osalta taas keskitytdan siihen,
millaisia normatiivisen etiikan kasityksia kommenteista otetuissa virkkeissa vaikuttaa
olevan epdeettistd johtajakuvaa rakennettaessa. Woodin ja Krogerin (2000, s. 49)

mukaan diskurssitutkijat suhtautuvat varovaisesti ennenaikaiseen kategorisointiin. Tassa
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tutkielmassa teoria on ldhtokohtana ja tarkastelun kohteena, mutta se ei kuitenkaan
rajaa analyysid, jolloin toisenlaisille havainnoille on analyysissa myo6s tilaa eika
diskurssista tehtyja havaintoja pakoteta valmiisiin epdeettisten johtajuuksien
kategorioihin. Tutkielma sijoittuu suomalaiseen keskustelupalstakulttuuriin, jossa

kommunikoidaan kirjallisesti ajatuksia ja kokemuksia.

4.2 Aineiston ja analyysiprosessin esittely

Tassa tutkimuksessa kaytetyn aineiston materiaali on koottu ihmisten keskustelupalstan
kommenteista. Tama tarkoittaa, ettd aineiston kirjoittajat eivat valttamatta ole etiikan
asiantuntijoita. Sen tdhden he voivat olla maallikoita asian suhteen, joka on huomioitava

analysoitaessa keskustelupalstan virkkeita.

Tutkielmassa aineistona on sosiaalisen median aineisto eli niin sanottu luonnollinen
aineisto, jonka luomiseen tutkielman tekija ei ole vaikuttanut (Laaksonen, 2021). Jokisen
jamuiden (2016) mukaan luonnolliset aineistot ovat olleet diskurssianalyysissa suosiossa,
silla niissa on vivahteita, joita ei ole tilanteen ulkopuolelta kartoitettavissa. Tutkielmassa
kaytetty aineisto on Suomi24-aineisto, joka on lisensoitu CC-BY-NC-lisenssilla. Nain ollen
se sopii ei-kaupalliseen tutkimuskayttdon, jollainen tama opinndytetyd on (Kielipankki,
2022; Creative Commons, n. d.). Aineisto on City Digital Groupin (2025) ja se koostuu

2001-2023 vuosilta keratyista keskustelupalstavirkkeista.

Analyysissa on kaytetty ainoastaan korpuksesta hakusanoilla saatuja yksittaisia virkkeita.
Tutkimuksen tekija kuitenkin tarvittaessa tutustui alkuperdisiin  kokonaisiin
keskustelukommentteihin, tai keskusteluketjuihin hahmottaakseen paremmin
virkkeiden kontekstin tai virkkeissa esiintyvien epaselvien ilmausten merkityksen.
Korpusaineistosta tutkittavan virkkeen sijaintiin padsee virkkeen tiedoissa olevasta
linkista. Tutkielmassa linkin kayttoéa pyrittiin valttdamaan. Korpissa pystyy joko
tarkastelemaan hausta saatuja virkkeita irrallisina tai nakemaan kontekstin, jossa virke

on ollut. Kontekstissa voi ndakya kappale kommentista, johon virke kuuluu. Alkuperaisen
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keskustelun tai kommentin muiden virkkeiden sisdltéa ei kuitenkaan hyoédynnetty
tutkimuksessa suoraan. Tutkimuksessa ei myoskaan ole suorina lainauksina kokonaisia
virkkeita, jotka korpuksesta on haettu, eika virkkeiden keskustelupalstalle julkaisseita

nimimerkkeja ole kaytetty tutkimuksessa.

Virkkeita valikoitaessa hakusanoilla saaduista tuloksista painotettiin sitd, etta
epdeettisyyteen viittaava sana on tarkoitettu liittymaan sanaan, jolla viitataan johtajaan.
Toiseksi hyvaksyttiin virkkeitd myos silla perusteella, ettd virkkeessa viitattiin
epdeettisyydella kuitenkin todellisuudessa johtajuuteen, vaikka epdeettisyyteen
viittaava sana ei virkkeessa suoraan viittaisi hakusanaksi valittuun johtajaan viittaavaan
sanaan. Virkettd ei kuitenkaan otettu mukaan, jos virkkeesta ei kdy ilmi joko mihin
epdeettisyydella viitataan tai ei voi paatella mika epdeettisena pidetyn
johtamiskdyttaytymisen takana ajatellaan olevan. Nain ollen epéeettisen johtajuuden
kasitteen tuli virkkeessa rakentua taustaltaan tai olemukseltaan. Myds, jos virkkeen

havaittiin olevan lainaus toisesta ldhteestd, se jatettiin pois.

Aineistosta haettiin virkkeita termien johtaja, esimies, pomo, tyonantaja tai johto seka
epdeettinen tai moraaliton yhdistelmilld. Aluksi termeilld saaduista tuloksista valikoitui
178 virketta. Virkkeista tarkasteltiin sitd “millainen kuva epdeettisesta johtajuudesta
keskustelupalstoilla rakentuu” ja "millaisia oletuksia epdaeettisestd johtajuudesta
keskustelupalstoilla ilmenee”. Virkkeet kerattiin taulukko-ohjelmaan, jossa niita
suodatettiin ja niitd kategorisoitiin ryhmiin sen perusteella, miten epdaeettisen
johtajuuden kuva rakentuu ja millaiset oletukset ndyttdvat olevan epdeettisend

johtajuutena pidettavyyden taustalla.

Samalla, kun virkkeita kerattiin, pohdittiin sitd, millaisia epdeettisyyden tausta-ajatuksia
ja epaeettisen johtajuuden teemoja virkkeissa ilmenee. Virkkeiden kerdamisen jalkeen
tehtiin uusi kierros, jolla hahmoteltiin kategorioita ja virkkeiden yhtenevaisyyksia seka
ilmio6itd, joita niissa toistuu. Toisella kierroksella virkkeita karsiutui yhteensa 11, jolloin

jaljelle jai 167 virketta. Toisella kierroksella havaittiin taustalla olevista oletuksista eri
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normatiivisen etiikan suuntauksia, joita on kasitelty tutkielman teoriaosuudessa, mutta
havaittiin myds viitteitd joihinkin muihin etiikan teorioihin. Virkkeistd joitain jai
taustaoletuskategorioiden ulkopuolelle aluksi, mutta myéhemmin tyossa kaytetyille
virkkeille havaittiin jonkinlainen taustaoletus, vaikka yhdelle virkkeistad ei osattu havaita

normatiivista tausta-ajatusta.

Sen jalkeen tarkasteltiin epdeettisen johtajuuden rakentumista ja sitd, millaisia asioita
epdeettiseen johtajuuskayttaytymiseen ihmiset yhdistavat. Epdeettisen
johtajuuskayttaytymisen kategorioita hahmottui 12 kappaletta. Yksi 167 valikoiduista
virkkeistd havaittiin tuplakappaleeksi. Valikoiduista virkkeista otettiin sanoja tai
kasitteita virkkeista tai niiden pohjalta, joilla havaittiin epaeettisen johtajuuden kasiteen

rakentuvan virkkeissa.

4.3 Eettinen pohdinta

Tutkimus perustuu julkiseen aineistoon, joten eettinen ennakkoarviointilausunto
eettiseltd ihmistieteiden eettiseltd toimikunnalta ei ole ollut tarpeen (tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2019). CC-BY-NC-lisenssi antaa my0s oikeuden aineiston ei-
kaupalliseen tutkimuskdyttoon ilman aineiston omistajan erillista lupaa, kunhan
aineiston oikeudenhaltija mainitaan (Kielipankki, 2022; Creative Commons, n. d.). Jos
tutkimuksessa kaytetdaan arkistoaineistoja, jollainen taman tutkielman aineisto on,
tutkimuksen suorittamiseksi ei perinteisesti ole tarvinnut hankkia erillistd suostumusta

tutkimukseen otettavien kommenttien kirjoittajilta (Ahteensuu, 2019).

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019, s.7) listaamissa yleisissd eettisissa
periaatteissa tuodaan esiin, kuinka tutkijan on kunnioitettava tutkittavien ihmisarvoa ja
itsemadaraamisoikeutta, aineellista ja aineetonta kulttuuriperintéa seka luonnon
monimuotoisuutta. N&iden lisdksi neuvottelukunnan listaan kuuluu tutkijan
velvollisuus ”toteuttaa tutkimuksensa siten, ettd tutkimuksesta ei aiheudu tutkittavina

oleville ihmisille, yhteisdille tai muille tutkimuskohteille merkittavia riskeja, vahinkoja tai
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haittoja.” Taman takia tutkimuksessa ei olla mainittu nimimerkkeja alkuperaisilta
kommenttien kirjoittajilta, eikd olla otettu kaytettyja virkkeita kokonaisina suorina
lainauksina tyohon, jotta minimoidaan mahdollinen kommentoijien tunnistettavuus ja
siitd aiheutuva haitta. Talla on pyritty estamaan yhdistettdavyys kaytetyista virkkeista
kommentteihin ja kommenttien julkaisijoihin sekd henkil6ihin, joihin kommenteissa
viitataan. Aineiston virkkeet ovat mydskin kommenteista, jotka ovat julkaistu vahintaan
noin kaksi vuotta sitten, silld viimeiset virkkeet ovat 2023 vuodelta. Ajallinen parin
vuoden etdisyys tahan hetkeen vdahentdada mahdollisia haittoja, joita kommenttien

virkkeiden tutkielmassa kayttaminen voisi aiheuttaa.

Tutkimusta varten ei olla itse keratty aineistoa, vaan jo olemassa olevaa aineistoa on
hyodynnetty. Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2019, s.13) kehottaakin varmistamaan
soveltuvien aineistojen olemassaolon tutkimusta suunniteltaessa, jotta ei
tarpeettomasti kerattdisi samankaltaista aineistoa. City Digital Groupin (2025) aineisto
on saatu keskustelupalstan kommenteista, jonka takia se sisdltdda autenttista tietoa
ihmisten kokemuksista ja nakemyksista kasiteltavasta aiheesta. Someaineisto antaa
my6s mahdollisuuden tutkijalle olla vaikuttamatta tutkittaviin heidan tuotoksissaan,

jotka he ovat itse julkaisseet omasta tahdostaan.

Tutkimuksen tekoon on olemassa ALLEAN (2023) mukaan rehellisyyden perusperiaatteet,
joihin hyvat tutkimuskaytannot perustuvat. Niihin kuuluu luotettavuuden, rehellisyyden,
kunnioituksen ja vastuullisuuden periaatteita (ALLEA, 2023). Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2023, s. 14) ohjeessa hyvasta tieteellisestd kdytannosta kerrotaan,
miten tiedeyhteisdssa muiden toita tulee kunnioittaa ja taman takia toisten julkaisuihin
tulee viitata asianmukaisella tavalla. Muiden toihin tassa tutkielmassa onkin viitattu aina
samalla viittaustyylilla niin, ettd tekstista voi ndhdd, missa on toisilta tutkijoilta tai muilta

toimijoilta lainattua.

Tutkielmassa on kaytetty ChatGPT-kielimallia (OpenAl) apuna joidenkin ideoinnin,

pohdinnan, hahmottamisen ja metodologisen yhteensopivuuden arvioinnin vaiheissa.
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Apu on ollut keskustelunomaista tukea. Vastuu tutkielmasta on tutkielman kirjoittajalla,
joka on tehnyt tyossa esiintyvat paatelmat sekd tutkielman sisallolliset ratkaisut ja
lopulliset valinnat. Tutkielman tekija on itse analysoinut ja kirjoittanut analyysin ja muut
gradun osiot. Tekodly auttoi myds luomaan viittauksen itseensa ja rakentamaan kuvailun
roolistaan tutkielmassa. Tekodlyn valmiita ehdotuksia ei kuitenkaan otettu tyohon
suoraan vaan tutkielman kirjoittaja on kirjoittanut lopulliset muodot kaikkialle

tutkielmaan.
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5 Tulokset

5.1 Epdeettisen johtajuuskayttaytymisen diskurssit

Epdeettisend johtajuuskayttdytymisena pidettavistd asioista ja kasitteeseen liitetyista
elementeista huomattiin rakentuvan kasitteelle erilaisia puolia, jotka kategorisoitiin
kahteentoista ryhmaan. Ryhmat sisalsivat: valtiollisuuden ja aatteellisuuden (1), ihmisen
hyédyntamisen  (2), oman edun tavoittelun (3), eriarvoisuuden ja
epadoikeudenmukaisuuden (4), kylman kayttaytymisen (5), kykenemattéomyyden (6),
epadhengellisyyden (7), tuhon (8), johtajuudettomuuden (9), eparehellisyyden (10),

vakivaltaisuuden (11) ja kaikkialla olemisen (12) aspekteja.
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Kuvio 1 Ep3eettisen johtajuuskayttdytymisen kisitteen rakentumisen diskurssit.

Kuvio 1 havainnollistaa epaeettisen johtajuuskayttdaytymisen diskursseja, jotka havaittiin
keskustelupalstoille julkaistuista virkkeistd. Diskursseista toiset ovat laajemmin
rakentuneita kuin toiset. Pienimman ryhman diskurssi rakentui kahdessa virkkeessa.
Suurimmassa ryhmadssd taas on 46 viittausta kategorian diskurssiin. Kategorioiden

esiintyvyys tarkastelluissa virkkeissa on myos merkittyna numeroina kuviossa 1. Joissakin
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virkkeissa oli kahteen tai useampaan diskurssiin kuuluvia viitteitd, jolloin epadeettinen
johtajuuskayttaytyminen rakentui yhdelldkin virkkeelld moninaisemmin, kun taas osassa
virkkeistd oli ainoastaan viitteita yhteen diskursseista. Seuraavaksi kaydaan lapi
diskursseja tarkemmin jaoteltuina viittausten maarien perusteella suuriin, keskisuuriin ja

pieniin diskursseihin.

5.1.1 Suuret diskurssit

Oman edun tai ahneuden diskurssissa on viittauksia ahneuteen, rahastamiseen,
kiittamattomyyteen, itsekkyyteen, oman edun tavoitteluun sekd narsistiseen
kayttaytymiseen. Esimerkiksi kommentoitiin epaeettisena johtajuuskayttaytymisena sita,
jos esitetdaan, ettda tavoitellaan yleistd etua, mutta todellisuudessa toimitaan omaa
hyotya tavoitellen. Esimerkki liittyy samalla eparehellisyyden kategoriaan. Toisena
esimerkkind esitetddn, ettd kontrolloimaton narsistisuus voi pahimmillaan johtaa
epdeettiseen johtajuuskayttaytymiseen. Virkkeissa esiintyi myos ajatuksia siitd, kuinka
epdeettisend johtajuutena pidetdaan myos sitd, jos johtajille annetaan heiddan omaa

varallisuuttaan nostavia palkkioita samalla kun tyontekijoita erotetaan tehtavistaan.

Kylman  kayttaytymisen diskurssi ilmenee puheena piittaamattomuudesta,
vastuuttomuudesta, periaatteettomuudesta, toimimisesta toisin kuin pitdisi toimia,
haikdilemattomyydesta, tyontekijdiden kunnioittamattomuudesta, arvojen puutteesta,
ongelmiin puuttumattomuudesta, pikkumaisuudesta, tunteettomuudesta, réyhkeydesta,
sekopadisyydesta, sovinnottomuudesta, psykopaattisuudesta seka ennalta-
arvaamattomuudesta. Yhdessd lauseessa muun muassa Vviitattiin ”“moraalittomiin
psykopaatteihin” johtajina sekd heidan aikaansaamisiinsa ja toisessa moraalittomana,
vastuuttomana sekd epérehellisend koettuun johtajaan. Kolmanneksi esimerkiksi
eradssa lauseessa pidetdan joidenkin johtajien vaikenemista moraalittomana ja
vastuuttomana johtajuuskayttaytymisena. Virkkeessa ndin ollen tuodaan esiin johtajan
toiminnan kylmyytta vaikenemalla jostain, joista kirjoittajan mielesta ei tulisi vaieta vaan

ottaa vastuu. Niinpd vastuuton kayttdytymien voidaan kategorisoida kylmaan
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kayttaytymiseen, kuten myos psykopaattinen kayttaytyminen, silla psykopaattisuuteen

liittyy muun muassa empatian puute Vidingin ja muiden (2014) mukaan.

Vakivalta, rikollisuus, kuoleman kylvdminen, néyryyttdminen ja lainvastaisuus ovat osa
vakivaltaisuuden diskurssia. Diskurssisiin sisdltyi lyhyempia ja pidempia virkkeita, joissa
vakivaltaisuuteen viitattiin. Lyhyesta esimerkkina on virke, jossa ainoastaan ilmaistiin
johtajina olevan moraalittomien varkaiden. Kenties pisimpana virkkeena kategoriassa oli
virke, jossa tuotiin esiin moraaliton johtajuustoiminta, jossa johtavat henkil6t peittelevat
ja vaheksyvat vakavaa, vakivaltaista heikommassa asemassa oleviin kohdistuvaa
rikollisuutta sekd suhtautuvat hyokkaavasti rikoksien uhreja kohtaan, jos he yrittavat
toimia niin, miten kuuluisi, ja tuoda rikokset esiin ja hoitaa ne viranomaisten kanssa.
Kategoriaan kuuluvia asioita kasiteltiin myos virkkeessa, jossa tuotiin esiin epaeettisesti
toimivan johdon olevan varkaita, jotka varastavat tyhjaksi tahonsa kokonaan. Liséksi erds
virke, jossa kategorian aihepiiri esiintyi myds, oli sellainen, jossa annettiin olettaa, etta
toinen keskustelija vaikuttaa joko ”noyryytetyltd”, “alistetulta” ja "pelotellulta”
tyontekijalta tai epdeettisesti toimivalta tyonantajalta. Virke antaa olettaa, ettd
moraaliton tyonantaja toimii nOyryyttavasti, alistavasti ja pelottelun keinoin, eli

turvautuen henkiseen vakivaltaan.

5.1.2 Keskikokoiset diskurssit

lhmisen hyodyntamisen diskurssissa, kuten myds muun muassa eriarvoisuuden ja
vakivaltaisuuden diskursseissa, esiintyy puhetta ihmisarvon loukkaamisesta. lhmisen
hydédyntamisen teemat ilmenevat muun muassa virkkeissd, joissa viitataan
orjuuttamiseen tai ihmisen hyédyntamiseen niin kauan, kun hanesta on hyotya, jonka
jalkeen hanet hylatdan hyodyttomana. Osa ndin ollen ihmisen hyddyntamisen teemoista
liittyvat myds oman edun teemoihin ldheisesti, silla edelld kerrottu toiminta johtuu
mahdollisesti ahneudesta ja omien pyrkimysten tarkeampina pidettavyydesta toisten

oikeuksien tai tarpeiden kustannuksella.
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Eriarvoisuuden ja epdoikeudenmukaisuuden diskurssissa on virkkeita, jotka liittyivat
johtamiskayttdaytymiseen, joka kasvattaa eriarvoisuutta. Yhdessa virkkeessd muun
muassa tuotiin esiin, kuinka epdeettinen johtajuuskayttaytyminen aiheuttaa tuloeroja.
Erddssa virkkeessd myoOs pidettiin epdeettisend johtajuuskayttaytymisend antaa
tyosopimuksessa erittdin pienia keskimaaraisia viikkotydmaaria. Virkkeen kirjoittajalle ei
ollut mahdollisesti selvennetty etukateen tydn oletettua pienempaa laajuutta, joka nain
ollen koettiin epdoikeudenmukaisena. Yhdessd virkkeessd tuotiin myos esiin
epdeettisend asiana johtajalta toimia niin, etta syyttomat joutuvat karsimaan. Erityisesti
ulkomailta muuttavien alipalkkaus toi myos toisessa virkkeessa esiin eriarvoista ja
epdeettistd kohtelua johtajalta. Eradssa virkkeessda myoOs yhdistettiin epdeettisen
tekemisen termi johtajuuskontekstissa epdoikeudenmukaisen kanssa viittaamalla

moraalittomaan epdoikeudenmukaisuuteen.

Kykenemattomyyden diskurssi keskittyy virkkeissa esiin tulleisiin kykenemattomyyden
piirteisiin. Ansaitsematon tehtdvaan paasy, asioista ja alamaisista huolehtimattomuus,
sivistymattomyys, ammattitaidottomuus, epapatevyys, osaamattomuus, kyvyttomyys,
toivottomuus, heikkous sekd muiden vaarantaminen ovat asioita, joita diskurssia
rakentavissa virkkeissa esiintyy. Muun muassa erddssa virkkeessda nahdaian huonona
johtajien ”sikaileminen”, joka on aiheuttanut epdeettistda kdyttaytymistd. Toisessa
virkkeessa esitetddan eraan yrityksen olevan epdeettisen johtamiskdyttamisen
malliesimerkki, jonka johtamistoiminnassa ei havaittukaan olevan ollenkaan osaavuutta.
Myds moraalittomana johtajilta pidettiin sitd, jos he eivat pysy ajan tasalla vaan

ovat "hakoteillad”.

Romahtamisaspekti rakentaa epdeettisen johtajuuskadyttaytymisen tuhon diskurssia.
Kategoriaan kuuluu erityisesti tuhon kasite ja negatiiviset seuraukset, joita virkkeissa
esiintyy. Negatiiviset seuraukset saattoivat liittya yleiseen etuun, tydntekijoihin tai
muuhun rajatun joukon etuihin. Oli useampia virkkeita, joissa viitattiin siihen, etta
epdeettinen johtamiskdyttaytyminen ohjaa johdettavan tahon tuhoon. Yhdessa lauseista

tuhon diskurssin ohella viitattiin muun muassa myo6s edellisiin kyvyttomyyden ja
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ahneuden diskursseihin seka epahengellisyyden diskussiin vaittden, ettad typerat eraalle
taholle ja paholaiselle sielunsa kaupitelleet epdeettiset johtajat kuljettavat oman
johdettavan tahonsa ”“perikatoon”. Toisessa lauseessa taas ilmaistiin, ettda moraalittomat
johtajat ovat yksi syy sille, miksi erds taho “murenee”. Tyontekijoille aiheutuneena
negatiivisena seurauksena eras virke esitti itsetuhoisuuden esiintymisen pitkaaikaisesti

seuranneen epadeettisesta johtamiskayttaytymisesta.

Epdrehellisyyden diskurssi ilmenee virkkeissa esiintyvana puheena valheellisuudesta,
manipuloinnista, luottamuksen rikkomisesta ja tekopyhyydesta. Esimerkiksi
moraalittomuus liitetdan valheellisin toimintatapoihin muun muassa kertomalla sen
saavan  joissakin  piireissé  normaalin  toiminnan aseman. Epdeettisena
johtajuuskayttiaytymisena esitettiin myos erddssa virkkeessa rekrytointimyrskyjen
nostattaminen, “manipulointi”, “trollailu” ja "savustaminen” seka negatiivisen kuvan
luominen muista tydnantajista. Virkkeen sisalto liitettiin eparehellisyyden kategoriaan,
silla monet edelld mainituista asioista voivat sisdltda eparehellisyytta. Yhdessa virkkeista
esitettiin kysymys siitd, onko moraalittomasti toimivien johtajien mahdollista odottaa
alaisiltaan moraalista kayttaytymista, kun he eivat itsekaan toimi moraalisesti. Virkkeessa
tuodaankin esiin, kuinka on ristiriitaista odottaa toisilta sellaista mita ei itse noudata, ja
kuinka se nayttaytyy mahdollisesti tekopyhana kaytoksena. Myods toisessa virkkeessa
tuodaan esiin ristiriitainen johtamiskaytos, jossa jotkut johtajat esittivat vaitteita
tietamattomyydestdaan samalla, kun todisteita oli sen puolesta, etta he tietdisivat asiasta.

Nain ollen virkkeen kirjoittaja nakee kyseiset johtajat valheellisina ja moraalitonta

johtajuuskayttaytymista harjoittavina.

5.1.3 Pienet diskurssit

Valtiollisessa  diskurssissa  kdytetddan natsismiin, militarismiin,  diktaatuuriin,
kommunistisuuteen, sosialistisuuteen, isanmaattomuuteen ja kapitalismiin viittaavia
ilmaisuja epdeettisestd johtajuuskayttaytymisestd kerrottaessa. Esimerkiksi erddssa

virkkeessa viitataan kapitalismin kannattajan, Milton Friedmanin, ajatuksien
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kulkeutuneen jokaisen epdaeettisen johtamisen piiriin (Butler, 2011, introduction).
Toisessa diskurssin virkkeessa epaeettisend johtamisena taas pidetddn muun muassa

tahallaan tappavia diktaattoreja.

Epdhengellisyyden diskurssi sisdltda epaeettista johtajuutta kasittelevista virkkeista niita,
jossa viitataan johtajuuskdyttdaytymisen olevan huonoa uskonnollisin termein tai
uskontoon viitaten. Virkkeissa esimerkkisi viitattiin epdeettisen johtajuuskayttaytymisen
olevan sellaista, mika ei ole Jumalan mieleen, on Raamatun vastaista ja on syntia. Erdassa
virkkeessa lisaksi vaitettiin, ettei muilla kuin “Kirkolla” ole johtajan taitoja. Toisessa
virkkeessa taas oltiin sitd mieltd, ettd erdan yrityksen epdeettisesti johtavat henkilot
saavat Jumalan rangaistuksen osakseen. Nadin ollen ikdvat seuraukset epdeettisesti
toimiville nahdaan vadjaamattomina ja Jumalan kontrolloimina. Myds eradssa toisessa
virkkeessa liitettiin  negatiiviset seuraukset ja Jumala samaan yhtdloon
moraalittomuuden ja huonona pidetyn johtajan kanssa. Virkkeessa nimittdin vaitettiin,
ettei erdan tietyn johtajan kaltaista johtajaa kyetd tuottamaan moraalittomassa,
Jumalattomassa ja romahdusvaiheessa olevassa tahossa. Nain ollen voidaan paatelld,
ettd tahon ajateltiin johtavan asioita suuntaan, jossa mahdollisesti tavoiteltuna pidettya
johtajuutta ei ole mahdollista saavuttaa. Virkkeessa moraalittomuuteen liitettiin

Jumalattomuus ja romahtaminen johtamiskontekstissa.

Johtajuudettomuuden diskurssissa kyseenalaistetaan epdeettisena pidettavan johtajan
johtajuutta ja arvoa seka tuodaan esiin, ettei toimija ole haluttu kyseiseen rooliin.
Eradssa virkkeessd muun muassa pidetddn aiempaa tahon johtamista toteuttanutta
vaked oikeana johtona samalla kuin moraalittomasti ja tuomittavasti kayttaytyvat
johtajat, jotka virkkeen kirjoittamisen aikana olivat johdossa, eivat niita virkkeen
kirjoittajan mielesta ole. Tallaiseen johtajuudettomuuteen viitattiin jossakin virkkeista
myos laittamalla lainausmerkit johtajasanan ymparille. Yhdessa virkkeessa taas
epdeettisia johtajia kannattavista sanotaan, ettd he ovat yhtd lailla “moraalittomia
paskiaisia”, joita heiddan johtajansakin ovat. N&in ollen virkkeessa kdy ilmi paskiais-

sanavalinnan perusteella virkkeen kirjoittajan vahatteleva suhtautuminen epaeettisesti
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toimivia johtajia kuin myo6s heidat johtajikseen hyvaksyvida kohtaan. Myos muissa

virkkeissa viitattiin epdeettisesti toimiviin johtajiin ulosteeseen viittaavilla sanoilla.

Viimeisena pienena diskurssina on kaikkialla olemisen diskurssi. Siind on ainoastaan pari
virkettd, joissa diskurssin aihepiiri rakentuu. Yhdessa virkkeista vaitetdaan, etta kaikki
epdeettisesti toimivat ovat johtajia, vaikka kaikki johtajat eivat olekaan moraalittomia.
Virkkeen kirjoittajan mielesta siis epaeettisesti toimivat ovat aina jonkinlaisia johtajia,
toisin kuin moraalisista ihmisistd vain osa paatyy johtajiksi. Tosin laajasti johtajuuden
kasitetta ajateltaessa johtajuutta voidaan ndhda tapahtuvan myds ilman
institutionaalista positiota joka paikassa, joten johtajana toimiminen voi viitata positioon
tai yleiseen spontaaniinkin johtamiskadyttaytymiseen. Toinen kategoriaan sisaltyva virke
vaittda eraan ajattelijan oppeja vietdneen, joka paikkaan, jossa on epaeettista
johtovakea, mika kirjoittajan mielesta tarkoittaa, ettd niita on viety kaikkialle. Nain ollen
molemmissa lauseissa viitataan siihen, ettd epaeettista johtamiskayttaytymista olisi joka
paikassa. Toki epdeettisena voi pitaa erilaisia asioita, joten aina voi olla joku ihminen,
joka pitdd johtamiskdyttaytymista epdeettisena. Jos virkkeen kirjoittajan mielesta
kaikkialla, missa on johtamishenkildst6a, toimitaan epaeettisesti, voi myds olla, ettd han
hieman vyleistdda ja viittaa siihen, ettd han henkilokohtaisesti pitdda vallitsevia

johtamistyyleja tai johtamisaatteita epadeettisina.

5.1.4 Johtajuustyypit ja rakentuneet diskurssit

Virkkeistd, jotka kerattiin epdeettisen johtamisen kasitettd kuvaavina, |0ytyi
teoriaosuudessa esilla olleita epdeettisen rinnalla kdytettdvia termejd. Esimerkiksi
epdeettisen vierelld mainittiin psykopaattisuudesta, narsismista,
itsekkyydesta/itsekeskeisyydestd ja itsevaltaisuudesta. Muun muassa itsevaltaisuuteen
liittyen l0ytyi virkkeistd mainintoja diktatorisuudesta. Myos epaeettinen johtaminen
kohti tuhoa vaikuttaa tuhoavaan johtamistyyliin viittaavalta, joka my0s teoriaosuudessa
esiteltiin epdeettisen rinnalla kdytettdvana tuhoavana johtajuutena. Huonoonkin

viitataan joissain virkkeissa. Esimerkiksi kielitoimiston sanakirjan (Kotimaisten kielten
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keskus ja Kielikone Oy, 2024-b) mukaan huono voi tarkoittaa myds heikkoa, jollaiseksi

muun muassa yhdessa virkkeessa kuvailtiin erdan tahon johtoa moraalittoman ohella.

Vaikkei virkkeissd suoraan mainita esimerkiksi machiavellistia, tyrannia, pimeas,
myrkyllistd ja toimintahairidisyyttd tasmallisesti kyseisind termeina samalla, kun
kirjoittajat mainitsevat moraalittoman tai epdeettisen johtamisen, johtajuustyyppien
piirteitd on esilla virkkeissd. Muun muassa tyrannimaiselle johtajalle oman edun
tavoittelu on keskeistd, mikd on keskeinen osa virkkeissa havaitun ahneuden ja oman
edun tavoittelun diskurssia (ks. Ma ja muut, 2004). Toimintahdiridisesta johtajuudesta
taas teoriaosuudessa kerrottiin Abalkhailin (2022, s. 316) vaittavan toimintahairidisen
johtajuuskayttdaytymisen aiheuttavan suoria tai epdsuoria negatiivisia vaikutuksia
tyontekijalle, jotka myds vaikuttavat perhe-elamaan ja organisaatioymparistoon. Niinpa
esimerkiksi virkkeessd, jossa itsetuhoisuuden kerrottiin olevan paivittdin tyontekijan
mielessa parin vuoden ldpi, voisi ajatella negatiivisten vaikutuksien ulottuvan
epdeettisestd johtajuuskayttaytymisesta tyoelaman ohella kotiinkin, jolloin kyseessa

voisi olla mahdollisesti toimintahairidisen johtajuuskayttdaytymisen seurauksia.

5.2 Etiikan suuntaukset taustaoletuksina

Virkkeista |oytyi taustaoletuksina niin seurausetiikkaan, velvollisuusetiikkaan kuin myos
hyve-etiikkaan liittyvia ajatuksia. Joissain virkkeissa taustaoletuksena ei voi erottaa
ainoastaan yhta eettistd suuntautumista, vaan kaksi tai useampi normatiivinen etiikan
suuntaus saattaisi olla virkkeessa eettisen arvottamisen taustalla. Hyve-etiikka vaikutti
eniten  esiintyvalta tausta-ajatukselta epdeettisenda  johtajuuskayttdaytymisena
pidettdavyyteen. Oletuksia taustalla hahmoteltiin virkkeestd |6ydettyjen epdeettisten
johtajuuskayttaytymisen eri puolien perusteella. Niitd havaittiin  diskursseja
hahmotellessa, sekd muiden alkuperadisesta virkkeestda suoraan havaittavien asioiden

perusteella.
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Aiemmissa alaluvuissa olevat diskurssit sisalsivat elementtejd, jotka tuovat osaltaan esiin
tausta-ajatuksia, joita virkkeen kirjoittajilla voi havaita. Esimerkiksi tuhon diskurssin
virkkeistd useat vaikuttivat omaavan seurausetiikan mukaista tausta-ajattelua siit3,
millainen johtaminen ei ole eettistd. Vakivallan diskurssiin taas kuului myos
laittomuuden ajatuksia ja ndin ollen kokonaisuutena vakivaltaisuuden diskurssissa
vaikutti olevan usein tausta-ajatuksena velvollisuuseettista ajattelua. Tosin hyve-
eettisestikdan vakivaltaisuus ja rikollisuus eivat ole oikein, mutta velvollisuusetiikassa laki
ja velvollisuus ovat avaintekijoitd, joten laittomana moraalittomaksi tuomittavuus
korostaa enemman velvollisuuseettista nakdkulmaa verrattuna hyve-eettiseen luonteen
kehittamisen nakokulmaan (ks. Salminen, 2010). Taulukossa 1 nakyy maarallisesti, miten
eri taustaoletuksia oli havaittavissa virkkeista sen mukaan, mita diskursseja virkkeissa on
my0s havaittavissa. Yhdessa virkkeessa voi olla havaittuna useampia taustaoletuksia ja

useampia diskursseja.

Taulukko 1. Taustaoletusten ja diskurssien esiintyvyys virkkeissa.

MEFEEERE I E T ===
24 46 19 45 28 8 20 9 20 34 2

Virkkeiden 9

maara

Velvollisuus 6 22 19 13 18 14 5 3 3 17 28 0
etiikka

Hyve- 8 18 43 14 29 21 2 5 7 14 15 1
etiikka

Seuraus 5 4 13 5 10 15 4 20 0 3 7 0
etiikka

B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Ahneuden diskurssi vuorostaan vaikuttaa diskursseista eniten painottuvan hyve-
eettiseen tausta-ajatukseen, silla ahneudella johtamiskayttaytymisen
moraalittomuuden perustelemisessa painotus on paheessa, joka kayttdytymisen
pohjana ajatellaan olevan (ks. Salminen, 2010). Taulukossa 1 nakyykin, etta 46 virkkeesta

43:ssa voidaan ajatella olevan tausta-ajatuksena hyve-eettinen nakékulma. Hyve-
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etiikkaa pidettiin tausta-ajatuksena ndin ollen esimerkiksi virkkeissa, joissa puhuttiin
esimerkiksi moraalittomasta ja ahneesta niputtamalla ne vastaavasti yhteen. Myos muita
ahneutta tai itsekkyyttda kuvaavia termeja niputettiin samaan tapaan yhteen, jolloin
tausta-ajatuksena vaikutti olevan se, ettd johtajan ajateltiin kayttaytyvan paheellisuuden

mukaisesti ja ndin ollen johtamiskayttaytymista pidettiin epaeettisena.

Virkkeissa, joissa oli havaittu kylman kayttaytymisen diskurssiin kuuluvia piirteita,
vaikutti olevan eridvia tausta-ajatuksia. Diskurssiin liittyvida epdeettisena johtajuuden
rakentumisen piirteitd 16ytyi ndin ollen erilaisilla taustaoletuksilla, vaikka epadeettisen
johtamisen kasitteen ajateltiin rakentuvan saman suuntaisesti virkkeissa. Esimerkiksi
saavutusten korostaminen tavoista riippumatta myods laittomin keinoin esiintyi
epdeettisenad pidettavana joissakin kylman kayttaytymisen diskurssin virkkeissa, jolloin
tausta-ajatuksena vahvinten vaikuttaisi olevan velvollisuusetiikka, koska ajatellaan, etta
itse teko ja sen todellinen syy ovat tarkeita eivatka seuraukset (ks. Adkins, 2017). Hyve-
etiikan tausta-ajatuksen omaavia kylman kadyttaytymisen diskurssin omaavia asioita oli
esimerkiksi virkkeessa, jossa moraalittomuuteen liitettiin pihistely rahasta. Nain ollen
voisi ajatella, ettd virkkeessa viitataan paheiseen ominaisuuteen johdossa, eli kitsauteen
(ks. Salminen, 2010). Myods ”“sekopdisyys” ja ”sikamaisuus” ovat luonnehtimassa
epdeettista johtajuuskayttaytymista kylman kayttaytymisen diskurssissa. Ne kuitenkin
kuvastavat myos hyveetdnta johtajuutta. Hyveiden mukaan on tarkeaa ihmisen hyveiden
kehittdminen, ja sekopaisyys ja sikamaisuus eivat rakenna viisauden ja harkitsevuuden

hyveita, vaan niiden puutetta paheena (ks. Salminen, 2010).

Seurauseettisen tausta-ajatuksen painottuminen epadeettisista
johtajuuskayttaytymisesta nakyi taas virkkeessd, jossa kerrottiin tydilmapiirin olevan
hdiriintynyt erindisten tapojen takia. Virkkeessd siis esitettiin epdeettisten
toimintatapojen epaeettisyys etenkin sen takia, ettd silld oli huonona seurauksena
huono tydilmapiiri. Erddssa virkkeessa myos epaillaan eraalld taholla olevan kaytossa
johtamisessaan ajatus siitd, ettd hankaluudet kerdadantyvat organisaatioon epéaeettisen

johtamistoiminnan seurauksena. Virkkeessa vaikutetaan puhuttavan seurauseettisesta
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taustaoletuksesta. Virkkeen lopussa onkin lisdys, jossa kerrotaan epdeettisyyden
aiheuttavan negatiivisia vaikutteita, joka voi alleviivata vaitetta tahon ajatellusta tausta-
ajatuksesta tai tuoda esiin kirjoittajan omaa ajatusta siitd, etta taho toimii epaeettisesti,
ja vaarin toimiminen tosiaan tuottaa taholle huonoa. Seurausten linkittdminen

epdeettiseen selkedsti viittaa seurauseettiseen ajattelutapaan (ks. Pitkdnen, 2017).

Virkkeissa nakyi myos kolmesta suurimmasta normatiivisesta etiikan suuntauksesta
eroavia tausta-ajatuksia. Esimerkiksi joissakin virkkeissa nakyi vahvasti kristillinen etiikka.
Kristillinen etiikka on teravimmassa muodossaan, jos ajatellaan eettisen paatéksen
ainoana patevana tapana olevan sen perustaminen pelkdstdan Raamatun opetukseen
(Gill, 2020, s. 18-19). Muun muassa yhdessd virkkeessa peradnkuulutettiin
raamatullisuudessa pysymistd, kyseenalaistettaessa epaeettisesti toiminutta johtoa ja
mahdollisuutta saman johtajiston jatkamiseen tehtdvissdan. Toisessa virkkeessa taas
vedottiin synnintuntoon ja oikeustajuun johtajiston moraalittomuuden havaitsemisessa
ja heidan toimien hyvaksymattomyydessa. Gilln (2020, s.15) mukaan kristillista etiikkaa
voidaan tosin perustella myos seurauksiin, periaatteisiin ja hyveeseen tai luonteeseen
perustuvilla  argumenteilla.  Esimerkiksi  virkkeen oikeustajuun viittaaminen
synnintunnon ohella voi tuoda ajatuksen epdeettisen kayttdaytymisen liittymisesta
velvollisuuksiin, silla tulisi toimia kuten kuuluisi, olisi oikein ja velvollisuus olisi. Samoin
oikeudellisesti  kayttdytymisen voi ajatella liittyvdn my6s hyveellisyyteen

oikeudenmukaisuuden hyveen kautta.

Valituista virkkeista |6ytyi myos sellaisia, jotka perustivat johtamisen epdeettisyytta
kapitalismiin.  Esimerkiksi  virke  kapitalismin  puolestapuhujan  opetuksien
kulkeutumisesta joka paikkaan moraalittomalle johtajistolle, jollaisia on joka paikassa,
voi kuvastaa moraalittomuuden liittymista kapitalismiin. Virkkeen voi nimittdin tulkita
niin, ettd kaikkialla on moraaliton johtajisto, silld kapitalismi on vallannut johdon
ajattelutavan ja toiminnan. Toisaalta virke voisi myos tarkoittaa, ettd kaikki johtajistot
ovat jo olleet etukateen epdeettisesti toimivia ja he ovat vield epdeettisind ottaneet

vastaan kapitalisminkin. Joka tapauksessa kapitalismi esitetddan negatiivisessa valossa



55

virkkeessa ja viitataan, ettd se olisi epdeettinen ideologia. Ndin ollen virkkeen kirjoittajan
ajattelun taustalla ndyttaytyy marxilainen etiikka. Marx kritisoi paljon kapitalismia ja
marxilaiseen ajatteluun kuuluu ajatus siitd, etta kapitalismin aikana on ongelmia
luokkien valtataisteluista ja epavakaudesta, jotka pysyvat niin kauan kuin kapitalismi on
vallassaan (Corlett, 1998). Thompson (2015, s. 106) avaa Marxin etiikkaa ja
kommunistista yhteiskuntaa, jossa kadyttdarvoa tulisi korostaa vaihtoarvon sijaan ja
minimoida tyonjaon kielteisia seurauksia, jolloin voidaan paastd niin kutsuttuun
todellisen vapauden valtakuntaan, jossa taide etiikkana vahvistaa esteettistd ihmisen
olemista. Toinenkin selkeasti kapitalistisesti johtamista moraalittomana pitava virke naki
kapitalistisuuden mainitsemisen arvoisena asiana moraalittoman johtajuuden
kontekstissa kertoessaan kayttdavansa ulkomaisen yrityksen palveluja, koska kotimaiset

yritykset ovat yhta lailla epdeettisesti toimivia kapitalistiyrityksia.
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6 Johtopaatokset

Tutkielman paatutkimuskysymys on, millaisia epdaeettisen johtamisen tapoja
sosiaalisessa mediassa nousee esiin, ja tarkentavana tutkimuskysymyksena tutkielmassa
on: millainen kuva epdeettisestd johtajuudesta keskustelupalstoilla rakentuu. Siihen
vastauksena analysoitiin keskustelupalstan virkkeista 12 epdeettisen johtajuuden
diskurssia, joiden pohjalta voidaan myds pohtia, rakentuuko niissd epaeettisen

johtamisen kasite samalla tavoin kuin teoriassa.

Tuloksista paatellen voidaan todeta, ettd epdeettisen johtamiskayttaytymisen kasite
rakentuu keskustelupalstan virkkeissa ja teoriassa osittain ainakin saman suuntaisesti.
Epdeettinen johtajuuskayttaytyminen voidaan maaritella teorian pohjalta toiminnaksi,
jolla pyritadn saamaan asioita tehdyksi ihmis- ja asiakontekstissa vaarin tai tavalla, joka
ei kuulu hyvaan tapaan. Maaritelma saatiin teorian pohjalta eettisen, epdeettisen ja
johtamisen maaritelmista eettisen ollessa hyva tapa (Pietarinen & Poutanen, 1998, s. 13)
ja epédeettisen ollessa moraalitajun vastaista toimintaa (Salminen & Mantysalo, 2013, s.
4). Maaritelman johtajuuskayttdaytyminen taas on johtajuutta ja johtamista, joita voidaan
pitdd samaan asiaan viittaavina termeind, mutta joista johtajuuden ajatellaan usein
painottuvan ihmisten johtamiseen ja johtamisen asioiden johtamiseen (Azad & muut,
2017). Johtaminen madriteltiin teorian perusteella myods toiminnaksi, jolla on tarkoitus
saada aikaan asioita (Niiranen & muut, 2010, s. 14). Teorian pohjalta havaittiin myos
epdeettisia johtajuustapoja, joihin kuului huonoa johtajuutta, pimeda johtajuutta,
itsekeskeistd johtajuutta, organisaatiota vahingoittavaa johtajuutta ja yksinvaltaista
johtajuutta (ks. Lasakova & RemiSova, 2015; Pynnonen, 2015, s. 31; Paulhus & Williams,
2002; Camps ja muut, 2012; Green, 2014; Ma ja muut, 2004).

Keskustelupalstalla virkkeiden perusteella muodostui 12 epdeettista
johtajuuskayttaytymistda  kuvaavaa  diskurssia, joissa  kaikissa  epdeettisen
johtajuuskayttaytymisen kasite rakentui eri tavalla. Epdeettinen
johtajuuskdyttaytyminen nayttaytyy ndin ollen toimintana, jossa voi olla kylmaa

kayttaytymista, laittomuutta ja vakivaltaa, oman edun tavoittelua, toisten ihmisten
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hyddyntamista, epdrehellisyyttd, epdoikeudenmukaisuutta, uskonnon vastaisuutta,
johtajuudettomuutta, kykenemattomyyttd, tuhoon suuntautuvuutta ja erilaisia
negatiivisina pidettyja aatteellisuuksia tai valtiollistermisesti myds vallankdyttomuotoja,

kuten diktaattorimaista toimimista.

Tasta voi paatelld, ettd epadeettiseen johtamiskayttaytymiseen kuuluu vahvasti toisten
ihmisten huomioimattomuutta tai vahempiarvoisena pitdmista. Havainto rakentuu
ainakin ihmisten hyédyntamisen, ahneuden, eriarvoisuuden ja kylman kdyttdytymisen
diskursseissa. Vahempiarvoisuus johtajan silmissa nakyy nimittdin ihmisten
hyodyntamisessa ja ahneudessa seka eriarvoisuudessa silld johtajuuskayttaytymisessa
toimitaan itselle tai jollekin ryhmalle edullisemmin toisten kustannuksella. Siten voidaan
nahda nadin ollen yhtdladisyyttda edelld mainituissa diskursseissa. Diskursseissa on
kuitenkin omat painotuksensa. Kylmaan kayttdaytymiseen kuuluu esimerkiksi erdassa
virkkeessa esiin nostettu "hyva veli” -verkosto, jossa koetaan, ettd on oikeus toimia toisia
ihmisia suosivammin, koska heitd voidaan pitda esimerkiksi tarkeampina tai
hyodyllisempina itselle ja ndin ollen arvokkaampina. Tosin toimittaessa ahneesti tai
muiden edelld mainituiden diskurssien mukaisesti ei kuitenkaan valttamatta pideta toisia
vahempiarvoisina, vaan voidaan myos ajatella, ettd kaikki muutkin toimivat omaksi
edukseen, joten heidan itsekin tulee kayttaytya niin. Edelld mainittujen diskurssien
mukaan kayttaytyessa kuitenkin voidaan aiheuttaa toisille mahdollisesti tunne, etta heita

ei pideta arvokkaina tai tarkeina. Myds vakivaltaisuudessa ihmisarvoa loukataan.

Johtajuudettomuuden diskurssissa taas pdinvastoin epdeettisesti kdyttaytyvan johtajan
arvoa kyseenalaistetaan tehtdvissdan ja hdnen koko johtajuuttaan pidetaan
vaaristyneena. Diskurssissa ndin ollen virkkeen kirjoittaja pitda johtajaa arvottomana
tosin kuin edellisessd kappaleessa tuotiin toisissa diskursseissa esilld olevaa kadytosta,
jossa johdettavat esimerkiksi voivat kokea itsensa arvottomiksi. Toisaalta ehkd kokemus
arvottomampana olevuudesta toisen mielesta voi mahdollisesti myos aiheuttaa reaktion,
jolloin ndin kokenut voi vastavuoroisesti kokea vdhempiarvoisuuden kokemusta

aiheuttavan henkilon omasta nakokulmastaan vahempiarvoisena. Toisaalta jossain
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virkkeessa kerrottiin epdeettisen johtamiskayttaytymisen aiheuttaneen itsetuhoisuutta
johdettavalle ja toisessa virkkeessa annettiin olettaa, ettd ndyryytys ja alistaminen voi
aiheuttaa johdettavan omaksumaan samanlaiset ajatukset kuin mitda epdeettisella
johtajalla voisi olla hdnestd, silld virkkeen kirjoittaja ei virkkeessdan ole varma, onko
jonkin kommentin kirjoittaja epaeettinen tyontekija vai vaheksytty ja sorrettu tyontekija.
Nain ollen mahdollisesti vahempiarvoisena kohteleminen tai muuten epdeettisesti
kohdeltu tyontekija voi alkaa itse luulla itseddn huonommaksi saamansa kohtelun ja

kaytoksen takia.

Johtajuudettomuuden diskurssille ristiriitaisesti kaikkialla olevuuden diskurssin eradssa
virkkeessa joka paikassa ajateltiin olevan epaeettisind pidettdvia johtajia. Toisaalta siis
epdeettisesti toimivat johtajat eivat ole todellisia johtajia, mutta oikeastaan heita on
kaikkialla. Se ei kuitenkaan valttamatta tarkoita, etta kaikki johtajat olisivat epaeettisid,
vaikka heita olisikin kaikkialla. Oikeanlaisia johtajia on nimittdin voinut olla ennen tai
oikeanlaisia voi olla kenties samassa paikassa epaeettistenkin johtajien kanssa. Kaikkien
vaitteiden ei myoskadn ole pakko sopia yhteen, vaikka yhden kasitteen kuvaa yritetdan
hahmottaa ja rakentaa, koska kasitteella voi olla monia ulottuvuuksia. Yksittdiset
ajatukset jostain kasitteesta voivat myos olla ristiriitaisempiakin kuin edelld mainitussa
tilanteessa suhteessa toisiinsa. Nimittdin muun muassa valtiollisen ja aatteellisuuden
diskurssissa oli keskustelupalstalla esiintyneissa virkkeissa vaitteitd, joista joissakin
epdeettisend johtajuuteen liittyvana on pidetty sosialistisuutta tai kommunismia, kun
taas toisissa kapitalistisuutta. Vaikka ajatukset ovatkin vastakkaiset aatesuunnaltaan,
molemmat ajatukset rakentavat epdeettisen johtajuuskayttdaytymisen kuvaa
samansuuntaisesti silld tavoin, ettd epdeettisena pidetdan niin sanotusti vaaranlaista

aatesuuntaa.

Epdeettisen johtamiskdyttaytymisen kasitteen samansuuntaisen rakentumisen teoriassa
ja keskustelupalstalla voi paatella myds osittain siita, etta teorian johtajuustyylien kanssa
saman tyyppista termistoa kdytetdan osittain keskustelupalstan virkkeissa. Esimerkiksi

myrkyllistd, pimedd ja machiavellistista termia ei kuitenkaan kdyteta virkkeissa, jotka
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tulivat epdeettisyyden tai moraalittomuuden ja johtamisen erilaisilla hakutermeilla
aineistosta (ks. Lasakova & Remisova, 2015; s. 31; Paulhus & Williams, 2002; Green,
2014). Voi olla, ettd kaikki teoriasta l6ytyvat termit eivat ole paatyneet maallikoiden
sanavarastoon. Muun muassa huonolle ja itsevaltiaallekin l|0ydettiin ainoastaan
synonyymeista vastineet, heikko ja diktaattori. Tosin tutkimusta voisi tulevaisuudessa
myos tehda hakemalla erilaisilla muilla epdeettisyyteen liittyvilla termeilld, kuten
teoriaosuuden epaeettisten johtajuustyylien nimityksilla. Talléin voitaisiin  myos
kartoittaa enemman kuin tdssa tutkimuksessa kyettiin teoriassa havainnoitujen
epdeettisyyksien termien paatymistd maallikoiden keskuuteen. Ei ole kuitenkaan
yllattavaa, ettei termistot ole yhtenevat, silla tyypillisesti teoria ja tutkimus kayttavat

omia termejdan ja kaytannon eldama omiaan.

Tassa tutkielmassa ei haluttu painottaa vain tietyn tyyppisida epdeettisia
johtajuuskayttaytymisia, joten esimerkiksi johtajuuden seurana ei haluttu kayttaa
epdeettisen sijasta haussa esimerkiksi psykopaattista, narsistista ja machiavellistista. Silla,
ettd pelkdstdan epdeettinen ja moraaliton olivat epdeettisyyteen viittaavia hakutermejs,
pyrittiin |6ytamaan mahdollisimman ennalta valikoimatonta kadsitetta rakentavaa
informaatiota. Kuitenkin siitd huolimatta, ettd teoriassa esiintyvilla epdeettisyyteen
viittaavilla muilla termeilld, kuten itsevaltaisella tai narsistisella, ei haettu virkkeita
aineiston hakupalvelusta, osa teorian epdeettisen sijasta kdytettavista termeistd l0ytyi
virkkeista, esimerkiksi narsistinen ja psykopaattinen (ks. De Hoogh & Den Hartog, 2008,
s. 299; Ollila & Kujala, 2018; Viding ja muut, 2014). Ja vaikka kaikkia teoriassa esilla olleita
epdeettisyyteen viittaavia asioita ei havaittu virkkeistda samoin kasittein, virkkeista 16ytyy

teoriassa esilld olleiden johtajuustyyppien suuntaisia kuvauksia.

Toinen tarkentava tutkimuskysymys tutkielmassa on: millaisia oletuksia epdeettisesta
johtajuudesta keskustelupalstoilla ilmenee. Tuloksien pohjalta voidaan todeta myds, etta
samankaltaisia tausta-ajatuksia epdeettiselle johtajuudelle voidaan havaita virkkeissa ja
teoriassa. Virkkeissd vaikutti nimittdin olevan ajatuksia johtamiskayttaytymisen

epdeettisyydesta sen perusteella, millaisia seurauksia johtamiskayttaytymiselld on,
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millaisia velvollisuuksia kayttaytymiselld olisi kuulunut olla, joita ei noudatettu, ja sen
perusteella, millaisien arvojen tai luonteenheikkouksien mukaan
johtajuuskayttaytymista vaikutettiin toteutettavan. Joissain virkkeista vaikutti olevan yksi
edelld mainituista, johon epaeettisena pidettavyys pohjautui, mutta joissain virkkeista
kaksi niista olisi sopinut tausta-ajatukseksi. Joissain virkkeissa kaikki kolme taustaoletusta
normatiivisista etiikan suuntauksista olisivat voineet olla virkkeen kirjoittajan mielessa

virketta kirjoittaessaan.

Osaltaan epaeettisena pidettavat asiat eri teorioiden mukaan ovatkin samanlaisia, joten,
jos virkkeessa ei paljoa paljasteta kirjoittajan ajatuksia arvottamisen takana, voi olla
vaikeaa tietdd, mika ajattelutapa virkkeen kirjoittajalla todella on ollut. Yhdessa
virkkeessa muun muassa puhuttiin johtohenkildiden toimien aiheuttamista suuren
joukon tahallisista kuolemista. Ensinndkadn seurausetiikan ndkokulmasta valtavan
monen kuolema voi olla hankala perustella, silld se vaikuttaa aiheuttavan paljon
karsimystd (ks. Hayry, 2001, s. 130-132). Toisekseen velvollisuusetiikka ei hyvaksy
murhaamista ja hyve-etiikka pyrkii hyveelliseen hyvantahtoiseen kdytokseen, joten teko
vaikuttaa epdeettiseltd kaikkien eettisten teorioiden perusteella etenkin ilman muuta
informaatiota tapauksesta (ks. Hayry 2001; Salminen, 2010). Se ettad tutkielmassa
tarkastellaan yksitaisia virkkeita rajoittaa informaatiota, jonka pohjalta virkkeen tausta-
ajatuksia ja epaeettisend johtajuutena pidettavia asioita voidaan havaita ja perustella.
Virkkeissa myos ilmeni monitulkintaisuutta ja tutkielmassa on voitu tulkita virkkeita eri
tavoin kuin virkkeen kirjoittaja on tarkoittanut. Tutkielmaa rajoittaa myds se, etta on

tutkittu ainoastaan yhdella keskustelupalstalla olevia virkkeita.

Teoriassa esiteltyjen normatiivisten etiikan suuntausten lisaksi huomioitiin, ettd myos
muunlaisia eettisyyden teorioita voidaan havaita virkkeistd. Tuloksissa esitettiin
kristillisen etiikan ja marxilaisen etiikan teorioihin mahdollisesti pohjautuvia virkkeita
keskustelupalstalta (ks. Gill, 2020; Thompson, 2015). Jatkotutkimuskohteena

voitaisiinkin tutkia tarkemmin erilaisten erikoistuneempien tai soveltavampien eettisten
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suuntausten esiintyvyyttd ihmisten eettisessa arvottamisessa johtamis- ja

organisaatiokayttdaytymisen konteksteissa.

Tulevaisuuden tutkimuskohteena voisi olla myds vyksittdisten virkkeiden sijasta
esimerkiksi kokonainen keskustelu, jonka pohjalta voitaisiin tutkia esimerkiksi, onko
keskustelijoiden valilla ristiriitaa epdeettisen johtamisen kasitteesta tai taustaoletuksista
keskustelijoiden hahmottaman epdeettisen johtamisen kasitteelle. Tallaisella
tutkimuksella voisi havaita kuinka vakiintuneita yhteiskunnassa tai tietynlaisilla
foorumeilla kasitykset epdeettisen johtamisen kasitteesta ovat. Tutkimusta voisi
toteuttaa myoOs vertailevana tutkimuksena ja tarkastella vaihtelevatko kasitykset

erilaisilla keskustelusivustoilla tai ajallisesti eri aikoina.
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