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TIIVISTELMA
Kasiteanalyysi tuhoavasta johtamisesta

Artikkelissa kuvataan ja analysoidaan tuhoavan
johtamisen kisitetta hyddyntden hybridistd kési-
teanalyysia. Tutkimuksen aineisto muodostuu
tuhoavan johtamisen tieteellisistd artikkeleista
(n=32). Artikkelien analyysi nostaa esiin nelja
tuhoavan johtamisen kisitteeseen liittyvda omi-
naispiirrettd: 1) korostunut johtajakeskeisyys,
2) toiminnan prosessimaisuus ja toistuvuus,
3) kulttuurinen ja tilanteinen toleranssi seki
4) vuorovaikutuksen dysfunktiot. Hybridisen
kasiteanalyysin mukaisesti artikkelissa esitel-
ladn myos integroiva teoreettinen méaritelma
tuhoavan johtamisen kasitteelle. Tehtyd kasite-
madritelmad on tarkoituksenmukaista testata ja
tarkentaa jatkotutkimuksessa empiirisen aineis-
ton avulla.

Avainsanat: tuhoava johtaminen, systemaatti-
nen kirjallisuuskatsaus, késiteanalyysi

ABSTRACT

A concept analysis of Destructive
Leadership

The article describes and analyses the concept
of destructive leadership by using the hybrid
model for concept analysis. The data of the
study includes scientific articles on destructive
leadership (n=32). The analysis of the articles
produces four specific attributes related to de-
structive leadership concept: 1) leader- cen-
teredness, 2) process-like and recurrence of the
action, 3) cultural and situational tolerance, and
4) dysfunctions of the interaction. In addition,
an integrative theoretical definition of destruc-
tive leadership is presented as an outcome of the
concept analysis. This definition could be tested
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and redefined by further studies with the help of
the empirical data.

Key words: destructive leadership, systematic
literature review, concept analysis

TAUSTAA

Organisaatio- ja johtamistutkimuksissa on jo
historiallisesti tunnistettu johtamisen kielteisia
piirteita (ks. esim. Graham 1995, 67-95). Viime
vuosien aikana organisaatioiden toimintaan ja
johtamiseen liittyvien kielteisten piirteiden ja
“huonon johtamisen” tutkiminen on lisdantynyt
(Linstead ym. 2014, 165-167). Vaikka huonosta
johtamisesta kaytetyt kisitteet ovatkin eronneet
toisistaan, ovat eri tutkimuksissa tunnistetut
johtamisen kielteiset piirteet olleet melko sa-
manlaisia (Erickson ym. 2007, 28).

Kansainvilisessd kirjallisuudessa johtami-
sen kielteisid piirteitd kuvaavana kisitteend
on kiytetty muun muassa tuhoavan johta-
misen (Destructive leadership, DL) kasitet-
td (Einarsen ym. 2007; Krasikova ym. 2013;
Schyns & Schilling 2013). Tuhoavan johtami-
sen (Sinkkonen 2011) ja tuhoavan johtajuuden
(Parviainen 2008) ohella siitd on my6s kéytetty
suomennosta destruktiivinen johtaminen (ks.
esim. Pynnonen 2015a). Sanakirjamaéritelméan
mukaan sana destructive voidaan suomentaa
tuhoisaksi, turmiolliseksi tai haitalliseksi. Se
voidaan myos kddntda kiyttden sanoja repiva
tai runnova. Suomen kielen sana destruktiivi-
nen tarkoittaa puolestaan hévittavad, tuhoavaa
tai hajottavaa. Téssd artikkelissa kdytetdan suo-
mennosta tuhoava johtaminen.

Schillingin ja Schynsin (2014, 187) mu-
kaan tuhoavan johtamisen muodoiksi voidaan
hahmottaa esimerkiksi Tepperin (2000) louk-
kaava tai védrinkéyttava (abusive supervision),
Ashforthin (1997) tyrannimainen (petty tyranny),
Schillingin (2009) kielteinen (negative leader-
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ship) ja Thoroughgoodin kirjoittajakumppanien
(2011) "inhottava” (aversive leadership) johtami-
nen. Toisaalta kielteistd ja epdasiallista johtamis-
kayttaytymistd on myds luokiteltu tyopaikka-
kiusaamiseksi, henkiseksi vakivallaksi tai pelol-
la johtamiseksi (ks. Eriksson 2010). Johtamisen
kielteisid ja tuhoavia piirteitd on myds tarkas-
teltu esimerkiksi huonoon johtamiseen (bad
leadership) liitetyssd tutkimuksessa (ks. esim.
Pynnénen 2015b). Talloin tarkastelun kohtee-
na olleita johtajia on tyypitelty persoonallisten
ominaisuuksien, arvojen ja kayttdytymisen
perusteella joko hyviin tai huonoihin johtajiin
(Erickson ym. 2007, 27-28).

O’Connor tutkijakumppaneineen (1995, 531,
535-536) on kuvannut tuhoavaa johtajaa henki-
16ksi, jonka toiminta selkedsti vahingoittaa yhtei-
04 tai organisaatiota. T4lloin tuhoavasti toimiva
johtaja reagoi organisaation haasteisiin omien
lahtokohtiensa perusteella, ei organisaation
edun mukaisesti. Siten johtajat saattavat turvau-
tua johtamisessaan toimiin, joilla on vahingol-
lisia seurauksia organisaatiolle. Myds Conger
(1990, 44) on tarkastellut johtajuuteen ja joh-
tamiseen liittyvid ongelmallisia tai tuhoisia
(disastrous) seurauksia organisaatiossa. Téll6in
organisaatiota on voinut vahingoittaa esimer-
kiksi johtajan suurenteleva, todellisuudentajun
kadottanut tai omaa etua tavoitteleva kéytos.
Ongelmien taustaa voidaan Congerin mukaan
hahmottaa esimerkiksi tarkastelemalla johtajan
strategisia visioita ja johtamisnakemyksid, toi-
mintaa johtajana seké johtajan vuorovaikutus-
taitoja.

Tuhoavasta johtamisesta tehdyt késitemaarit-
telyt ovat vaihdelleet (Krasikovaym. 2013). T4ssé
artikkelissa kuvataan ja analysoidaan tuhoavan
johtamisen kisitettd hyddyntden aiempaa tutki-
mustietoa. Analyysin ldhtokohta on kisiteana-
lyyttinen ja sen tavoitteena on syventdd tutki-
mustietoa tuhoavasta johtamisesta sekd luoda
kasitteelle integroiva médritelmd. Integroivan
madritelmédn avulla on jatkossa mahdollista yh-
distdd aikaisempaa tutkimustietoa nykyistd sel-
kedmmin. Se my6s auttaa rajaamaan ja suuntaa-
maan jatkotutkimusta. Artikkelin tutkimusteh-
tavind on 1) lisdta ymmarrystd tuhoavasta johta-
misesta, 2) analysoida millaisia ominaispiirteitd
tuhoavan johtamisen kasitemairitelmiin liittyy
sekd 3) tuottaa tuhoavan johtamisen kisitteelle
integroiva maaritelma.

AINEISTO JA ANALYYSI

Kasiteanalyysi menetelméana

Artikkelin kasiteanalyysi perustuu Schwartz-
Barcottin ja Kimin (1993) hybridiseen kasite-
analyysiin. Késiteanalyyttisessa tutkimuksessa
késitettd ldhestytddn systemaattisesti ja sitéd
analysoidaan, vertaillaan ja maidritellddn siten,
ettd kisitettd voidaan selkeyttdd ja/tai kehittdd
edelleen. Ndin ollen kisiteanalyysi mahdollistaa
osaltaan eri teorioiden kehittimisen ja késitteen
soveltamisen uusissa teorioissa tai tieteenaloilla.
Menetelmdn avulla on my6s mahdollista selvit-
tad kisitteen kehittymistd ja kdsitteen kiyton
muuntumista ajan myo6td. (Rodgers 1993, 75—
76; Creason ym. 1993, 230-231.)

Hybridisen kisiteanalyysin tavoitteena on
tdsmentdd kisitettd muun muassa tunnistamal-
la sen ominaispiirteitd (attributes) (Schwartz-
Barcott & Kim 1993,113). Niiden keskeisten
ominaispiirteiden analysoinnin liséksi tavoittee-
na on joko 16ytda kisitteelle kuvaava madritel-
ma tai luoda sille uusi méaritelma. Hybridiseen
kasiteanalyysiin siséltyvit teoreettinen vaihe,
empiirinen kenttatyovaihe ja analyyttinen vaihe.
Teoreettisen vaiheen tavoitteena on kirjallisuus-
katsauksen avulla tunnistaa tehtyjen késiteméa-
ritelmien ominaispiirteitd sekd ndiden maaritel-
mien yhtaldisyyksid ja eroja. (Schwartz-Barcott
& Kim 1993, 109; ks. my6s Sorppanen 2006, 54—
55.) Téssé artikkelissa analyysin kohteena ovat
teoreettiset kasitemdadrittelyt tuhoavasta johta-
misesta ja syntynyttd mééritelmaa ei tarkastella
empiirisen aineiston tai kenttity6vaiheen avulla.
Empiirisen vaiheen tarkoituksena on jatkoana-
lyysin keinoin tarkentaa aiempia, teoreettisessa
vaiheessa syntyneité tuloksia (Sorppanen 2006,
59).

Schwartz-Barcottin ja Kimin (1993) hybridi-
sen kdsiteanalyysin lisdksi tdssd tutkimuksessa
on hyédynnetty Rodgersin (1989, 33) kuvaaman
kasiteanalyysimenetelmén vaiheita. Rodgers ku-
vaa kisiteanalyysia vaiheina, joissa 1) tunniste-
taan ja nimetddn kasite, 2) tunnistetaan korvaa-
via ksitteitd ja késitteen relevantti kdyttoalue, 3)
suunnitellaan tarkoituksenmukainen aineiston-
hankinta ja hankitaan aineisto, 4) tunnistetaan
muun muassa kisitteen ominaispiirteita, viite-
kehysta seki kisitteeseen liittyvid muita ldhi- tai
rinnakkaiskdsitteitd ja 5) tunnistetaan késitteen
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mallitapaus. Siten tdmén tutkimuksen analyy-
sissa on kiinnitetty huomiota my6s tuhoavan
johtamisen kisitteeseen liittyvien muiden ldhi-
ja rinnakkaiskisitteiden tunnistamiseen. Kui-
tenkin hybridisen kisiteanalyysin tavoitteen
mukaisesti analyysi on kohdentunut erityisesti
kisitteen ominaispiirteisiin. Lammintakanen
kirjoittajakumppaneineen (2008, 3-5) kuvaavat
kisiteanalyyttisen tutkimuksen vaiheita limit-
tdisind ja myoOs samanaikaisesti toteutettavina
(ks. my06s Takala & Lamsi 2001, 380; Sorppanen
2006, 55; Puusa 2008, 41). Myos téssd tutkimuk-
sessa eri analyysivaiheet ovat toteutuneet limit-
tdin ja osin myds samanaikaisesti lisddntyneen
ymmairryksen ohjatessa tutkimusta.

Systemaattinen kirjallisuushaku ja aineisto

Téman artikkelin aineisto hankittiin systemaat-
tisen kirjallisuushaun avulla. Aineiston hankin-
nan tavoitteena oli kerdtd tuhoavan johtamisen
kasitteestd laajasti informaatiota eri tieteenaloil-
ta (ks. Creason ym. 1993, 230) ja saada esille
mahdollisimman monipuolisesti tutkimusai-
hetta kuvaavia aiempia tutkimuksia (ks. esim.
Torraco 2005, 358; Flinkman & Salanterd 2007,
84-85; Salminen 2011, 8). Kirjallisuushaku rajat-
tiin ajallisesti vuosiin 1990-2015. Aikarajauksen
lahtokohtana oli Congerin (1990) organisaati-
oiden johtajuuden ja johtamisen tuhoisia seu-
rauksia tarkasteleva artikkeli. Lisdksi Linstead
ja kumppanit (2014, 165) toteavat artikkelissaan
kuinka ”This stream of research has emerged most
visibly since the 1990s, although its concerns can
be found in much earlier research.” Siten kirjal-
lisuushaku rajattiin alkamaan jo vuodesta 1990,
vaikka vuonna 2007 ilmestyneen Leadership
Quarterly -lehden vol. 18 (nro 3) nosti tuhoavan
johtamisen (Destructive Leadership) erityisena
teemana esiin.

Aineiston hankinnan menettelytapoja oli kol-
me. Ensiksi aineistoa haettiin toteuttamalla sys-
temaattinen kirjallisuushaku kayttden yhdeksia
eri tieteellistd tietokantaa. Systemaattinen kirjal-
lisuushaku tehtiin maaliskuussa 2015. Toiseksi
aineistoa haettiin tarkastelemalla systemaatti-
sen kirjallisuushaun kautta 16ytyneiden artikke-
leiden ldhdeluetteloita. Kolmanneksi aineistoa
haettiin tarkastelemalla kansallista pelolla joh-
tamisen kirjallisuutta, koska Erikssonin (2010)

kuvaamaa pelolla johtamista voidaan tarkas-
tella my6s tuhoavan johtamisen nidkékulmasta.
Pelolla johtamisen julkaisuista otettiin mukaan
vain ne, joissa oli kdytetty kisitetta tuhoava joh-
taminen/johtajuus ja jotka sisélsivit kyseisen
kisitteen kuvausta.

Kirjallisuushaku tehtiin yhteiskuntatietei-
den, kdyttdytymistieteiden ja terveystieteiden
tietokantoihin kayttden hakusanoina “destruc-
tive leadership”, “destructive management” ja
“destructive supervision” Lisdksi hakusanan
“personnel” avulla haettiin henkil6stojohta-
mista kuvaavaa sanaa “personnel management”.
Niiden tietokantojen lisdksi tehtiin haku yh-
teen kotimaiseen artikkeliviitetietokantaan
(ARTO). Tassa tietokannassa hakusanoina oli-
vat “tuhoava johtaminen” ja “pelolla johtami-
nen”. Tietokantojen erilaisista hakuohjelmista
johtuen eri tietokannan hakustrategiaa joudut-
tiin tarkentamaan aina tietokantaan sopivaksi.
Kaytetyistd hakusanoista "destructive leadership”
tuotti parhaiten osumia. Aineiston hankinnassa
kaytetyt tietokannat, hakusanat ja -lauseet on
koottu taulukkoon 1.

Systemaattisen Kkirjallisuushaun tuloksena
16ytyiyhteensa 693 artikkelia. Aineistonhankinta
on kuvattu kuviossa 1. Ndma artikkelit jaoteltiin
analysoimalla niiden otsikot ja abstraktit taulu-
kon 2 inkluusio- ja ekskluusiokriteerien mukai-
sesti.

Organisaation ihmissuhteisiin ja johtami-
seen liittyvid ongelmia ja kielteisii tilanteita voi-
daan tarkastella my6s organisaatiopsykologian
keinoin esimerkiksi organisaatiopatologioina
(ks. esim. Kets De Vries 1980, 83-87). My0s
Schynsin (2015, 1-4) mukaan organisaatiossa
tyoskentelevien yksiloiden narsistisilla, psyko-
paattisilla, machiavellistisilla tai perfektionisti-
silla persoonallisuuspiirteilld on vaikutusta or-
ganisaatiossa ilmenevédn kielteiseen kayttayty-
miseen. Ndmad piirteet eivit kuitenkaan yksin se-
litd johtamisen kielteisid piirteitd tai johtamisen
tuhoavuutta. Lisaksi ndiden piirteiden tutkimus
vaatisi diagnostisesti valideja mittausmenetel-
mid (Schyns 2015, 11) ja tutkijalta psykiatrista
asiantuntemusta. Niin ollen aineistosta rajattiin
pois ne julkaisut, jotka kuvasivat organisaa-
tioissa tyoskentelevien yksiloiden kiyttaytymisté
yksinomaan narsistisena tai psykopaattisena
toimintana.



HALLINNON TUTKIMUS 1/2017

Taulukko 1. Tietokannat ja kdytetyt hakusanat.
Tietokanta Hakusanat/hakulause Kentat Rajaukset
Web of Science - WoS (ISI) "destruc* leader*” OR TOPIC DOCUMENT TYPES:

“destruc* manage*"” OR
“destruc* supervis*”OR
“destruc* person*”

(ARTICLE OR REVIEW) AND
LANGUAGES: (ENGLISH)

Search Premier
SocINDEX with Full Text

"destruc* person*”

Scopus “destruc* leader*” OR TITLE-ABS-KEY | LANGUAGE , “English”
"destruc* manage*” OR julkaisu: article or review
“destruc* supervis*”OR
“destruc* person*"
EBSCO: "destruc* leader*” OR Limiters - Scholarly (Peer
Business Source Elite "destruc* manage*” OR Reviewed) Journals; Language:
EBSCOhost Academic "destruc* supervis*”“OR English, Finnish, Swedish;

“destruc* supervis*” OR

Sociological Abstracts “destruc* person*”

CINAHL
ProQuest: “destruc* leader*” OR title, abstract, Language: (English, Finnish,
PsycINFO "destruc* manage*” OR | full text, Swedish)

caption text

Source type: Dissertations &
Theses, Scholarly Journals

ARTO pel? joht? OR tuho? joht?

sanahaku

perakkaiset sanat
(fraasihakuna)
DATE=1990-2015

Kirjallisuushaussa
l6ytyneet 693
artikkelia

ejoista rajautui pois inkluusio- ja
ekskluusiokriteerien mukaisesti 585
artikkelia

108
artikkelia

epoistettiin
kaksoiskappaleet

40
artikkelia

25

Kuvio 1. Aineiston hankinta.

artikkelia

26
artikkelia

sjoista kokolukuvaiheessa karsiutui pois 15
artikkelia (eivat kasitelleet tuhoavaa johtamista
tai niissa ei méaaritelty tuhoavaa johtamista)

syksi artikkeli lisaa tietokantojen
hakuvahtien kautta

eartikkelien ldhdeluettoloista [oytyi

kirja, josta mukaan kuusi artikkelia

32
artikkelia
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Taulukko 2. Inkluusio- ja ekskluusiokriteerit.

Inkluusiokriteerit

Ekskluusiokriteerit

e Julkaistu: tammikuu 1990 — huhtikuu 2015
valisena aikana

e Tutkimuskohteena on johtaminen

o Artikkelissa kaytetty kieli on englanti, ruotsi
tai suomi

o Artikkelissa maaritelladn/kuvataan tuhoava
johtaminen (destructive leadership)

e Artikkeli on kokonaisuudessaan saatavana
kohtuullisin kustannuksin UEFin tietokantojen
tai yhteyksien kautta

e Tutkimuskohteena muu kuin johtaminen

e Johtajan kaytosta tutkitaan narsistisena
tai psykopaattisena toimintana

o Artikkeli kasittelee tydpaikkakiusaamista
tai johtajaa kiusaajana

Aineiston artikkelit ovat ilmestyneet 2000-
luvulla. Analyysin perusteella tuhoavaa johta-
mista on kdytetty kisitteend vuodesta 2007
lahtien. Suurin osa artikkeleista on ilmestynyt
vuoden 2010 jélkeen (23 artikkelia). Kirjoittajat
ja tutkijat ovat pddasiassa olleet Yhdysvalloista,
Norjasta, Saksasta, Australiasta seké Iso-Britan-
niasta. Artikkeleista 14 artikkelia on teoreettisia,
empiirisistd artikkeleista 15 kvantitatiivista ja
kolme kvalitatiivista. Tutkimusten johtamis-
ymparist6ind ovat olleet esimerkiksi yliopistot,
koulut, pankit, julkiset organisaatiot, armeijat
tai yksityiset yritykset. Tutkimusten tiedonan-
tajina ovat olleet tyontekijoiden ja ldhijohtajien
ohella my6s yliopisto-opiskelijat, asevelvolliset
sekd armeijan péallysto.

Aineiston analysointi

Aluksi artikkelit luettiin useita kertoja ldpi ja
niiden siséll6ista poimittiin tuhoavan johtami-
sen kisitemadrittelya kuvaavia tekstikatkelmia.
Némi tekstikatkelmat muodostivat analyysin
kohteena olevan aineiston. Katkelmat sisalsivit
kokonaisia lauseita ja lauseiden sisdlté kuvasi
selkedsti tuhoavaa johtamista. Ne myos sisdlsivat
kokonaisuuden hahmottamiseksi pidempié kat-
kelmia tekstid kuin vain tuhoavaan johtamiseen
liittyvan kadsitemaarittelyn. Tekstikatkelmien
poiminta toistettiin ja lopuksi ne tallennettiin
teksti-tiedostoksi (txt-tiedostomuoto), jotta ne
sopivat yhteen ATLAS.ti" -ohjelman (versio
4.2) kanssa. Taman jalkeen naitd tekstikatkelmia
teemoiteltiin ja luokiteltiin ATLAS.ti 4.2™-ohjel-
maa hyddyntden. Analyysi tehtiin artikkelien
alkuperdiskielelld olevista tekstikatkelmista.

Hybridisen kisiteanalyysimenetelmdn mu-
kaisesti analyysin tarkoituksena oli tunnistaa
aineistosta tuhoavaan johtamiseen liittyvia
ominaispiirteitd. Aineiston analyysi tehtiin seka
deduktiiviseen ettd induktiiviseen sisillénana-
lyysiin perustuen (ks. myds Lammintakanen
2005, 96; Kivinen 2008, 33 ). Deduktiivista si-
sillonanalyysia ohjasivat seuraavat kysymyk-
set: miten tuhoava johtaminen médritelldén,
mikid on tyypillistd tuhoavalle johtamiselle,
mitkd tekijat edeltavdt tuhoavaa johtamista
ja mitd seurauksia tuhoavalla johtamisella on
(ks. esim. Rodgers 1993, 83; Kivinen 2008, 32).
Induktiivinen sisdllénanalyysi kohdistui puoles-
taan esimerkiksi sithen miten tuhoavan johta-
minen ilmenee tai sen kuvattiin muodostuvan.
Analyysi my6s toi esiin kaytettyjd lahi- tai rin-
nakkaiskasitteitd.

Lisdksi tuhoavan johtamisen kisitemédritte-
lyja luokiteltiin késitemaaritelmien tekijoiden
mukaan kuten esimerkiksi Einarsen ym. 2007
tai Padilla ym. 2007. Analyysissa tarkasteltiin
myo0s tehtyjen késitemddritelmien yhtaldisyyk-
sid ja eroja esimerkiksi sen kautta kuinka kasite-
madrittelyissd kuvattiin johtajia ja tyontekijoitd.
T4amdn lisaksi kiinnitettiin huomiota aineistosta
esiin nouseviin piirteisiin kuten siihen kuvat-
tiinko johtaminen kéyttidytymisend, johtamis-
tyylind vai johtamistapana. Taméan vaiheen ta-
voitteena oli my6s arvioida kasitteen kaytosta
vallitsevaa konsensusta seké 16ytad sille kuvaa-
va madritelma tai luoda maéritelma (ks. myos
Sorppanen 2006, 61-62).

Tassa tutkimuksessa aineisto muodostui tie-
teellisistd artikkeleista. Tutkimuksen luotetta-
vuutta lisdavit valitun aineiston valintakriteerien
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madrittely ja julkituonti. My0s eri tieteenaloilta
mukaan otetut artikkelit lisddvit aineiston laa-
juutta ja monipuolisuutta. (ks. esim. Rodgers
1989, 333-334.) Toisaalta aineisto on kuitenkin
rajallinen niin ajallisesti kuin méarallisesti. Kay-
tetyt hakusanat ja tietokannat ovat rajanneet
aineistoa ja sen mddrdd. Siten toisenlaiset ha-
kusanat ja tietokantahakuihin tehdyt rajaukset
voivat tuottaa aiheesta myos erilaista kuvausta.
Lisdksi tarkastelun kohteena olevat késitemaa-
ritelmédt on otettu irti johtamisympéristosta.
Madritelmien sitominen tarkemmin erilaisiin
empiirisiin johtamisympéristoihin olisi mah-
dollisesti antanut lisdperusteluja kaytetyille
madritelmille. Késiteanalyysin kritiikki kohdis-
tuu Lammintakasen ja kirjoittajakumppanien
(2008, 5-6) mukaan muun muassa analyysissa
kaytettdvan aineiston laatuun. Myos tutkijan
valinnat, kuten esimerkiksi minké tieteenalan
tai minka ajanjakson tai mité julkaisuja han on
tutkimukseensa valinnut, vaikuttavat aineiston
laatuun. My6s kéytdnnon nakokulma voi jda-
dd taustalle, koska analyysi perustuu aiempiin
julkaisuihin. Toisaalta tutkijan kielitaito ja kult-
tuurintuntemus asettavat omat rajoituksensa
aineiston hyodyntdmiselle. Siten nyt tehty kasi-
teanalyysi on voinut rajautua myds tahattomasti.

TUHOAVA JOHTAMINEN KASITTEENA

Kasitemaaritelmien kuvauksia

Useassa artikkelissa esitettiin tuhoavalle johta-
miselle maaritelma (21 artikkelia). Naistd 13
artikkelin késitemaaritelmé tukeutui Einarsenin
ja kumppanien (2007, 208) madritelmaédn (tau-
lukko 3), jossa tuhoava johtaminen kuvattiin
kayttaytymisend, joka systemaattisesti ja toistu-
vasti loukkaa organisaation etua horjuttamalla
ja sabotoimalla organisaation tavoitetta, tehti-
v&d, voimavaroja tai tyoyhteison hyvinvointia.
Tamian madritelmén lisdksi artikkeleissa viitat-
tiin usein myos Padillan tutkijakumppaneineen
(2007) esittamddn nakokulmaan tuhoavasta joh-
tamisesta prosessina (taulukko 3).
Kisitemadrittelyiden myotd tuhoava johta-
minen voitiin jisentdd joko johtamiskéyttdy-
tymisend tai johtamisprosessina. Esimerkiksi
Krasikova kumppaneineen (2013) tarkasteli
tuhoavaa johtamista johtajan tarkoituksellisena

kayttaytymisend (taulukko 3). Lisdksi he myds
korostivat tuhoavaa johtamista johtamistyylina.

Schyns ja Schilling (2013) puolestaan maa-
rittelivat tuhoavan johtamisen johtamisproses-
sina, jonka keskeisend toimijana on johtaja.
Tarkastelussaan he kuitenkin rajasivat johtamis-
kayttaytymiseen liittyvid piirteitd muusta haital-
lisesta tyokayttaytymisestd (taulukko 3) kuten
esimerkiksi varastamisesta tai seksuaalisesta
héirinndstd. Néin ollen Schynsin ja Schillingin
(2013) tarkastelu painotti johtajan johtamiskéyt-
taytymiseen liittyvid ominaispiirteitd. He kui-
tenkin huomauttivat, ettd tuhoavaa johtamista
on tarkasteltava kokonaisuutena, jossa yhdisty-
liittyvit tyypilliset piirteet.

Kolmasosassa artikkeleista eksplisiittinen
madritelmé puuttui, mutta tuhoavaa johtamista
oli kuitenkin kuvattu eri tavoin. Aiempia kisite-
madritelmid ja -kuvauksia tarkastellessa nousi-
vat esille korostunut johtajakeskeisyys seké pro-
sessimainen ja toistuva toiminta.

Tuhoavan johtamisen ominaispiirteet

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin tuhoa-
vaa johtamista kuvaavia ominaispiirteitd. Naitd
ominaispiirteitd ovat jo aiemmin esiin tulleet
korostunut johtajakeskeisyys sekd prosessimai-
nen ja toistuva toiminta. Ndiden ominaispiirtei-
den lisdksi aineistosta nousivat esille tuhoavan
johtamisen kulttuurinen ja tilanteinen tolerans-
si sekd vuorovaikutuksen dysfunktiot.

Korostunut johtajakeskeisyys

Aineistossa korostui johtajan keskeinen rooli
ja asema johtajana. Tuhoava johtaminen viitta-
si johonkin mitd johtajat tekevat (“destructive
leadership refers to something that leaders do™
Thoroughgood ym. 2012, 898). T4dlloin johtaja
johtaa, tyontekija seuraa ja on tuhoavan johta-
misen kohteena. Johtamistoimintaa tarkasteltiin
enimmikseen tyontekijan ndkokulmasta.
Tuhoava johtaminen havainnollistuu toi-
minnassa, jossa johtaja vaikuttaa tyontekijéihin
tuhoavien tavoitteiden kautta tai jossa johtaja
kayttad vaikutusvaltaansa tuhoavasti (”... 2 DL
manifests itself in a leader influencing followers
to pursue destructive goals and/or a leader using
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Taulukko 3. Tuhoavan johtamisen kasitemaaritelmia.

Tutkijat (vuosi)

Maaritelma artikkelin alkuperaiskielella

Einarsen, Aasland & Skogstad (2007)

"The systematic and repeated behaviour by a leader, supervisor or
manager that violates the legitimate interest of the organisation
by undermining and/or sabotaging the organisation’s goals, tasks,
resources, and effectiveness and/or the motivation, well-being or
job satisfaction of subordinates.”

Padilla, Hogan & Kaiser (2007)

“... we define destructive leadership in terms of five features ...
These five elements describe what destructive leadership is; the
toxic triangle identifies the leader, follower, and environmental
factors that make it possible.”

“Five features of destructive leadership

1. Destructive leadership is seldom absolutely or entirely destructive:
there are both good and bad results in most leadership situations.
2. The process of destructive leadership involves dominance,
coercion, and manipulation rather than influence, persuasion, and
commitment.

3. The process of destructive leadership has a selfish orientation; it
is focused more on the leader’s needs than the needs of the larger
social group.

4. The effects of destructive leadership are outcomes that
compromise the quality of life for constituents and detract from the
organization’s main purposes.

5. Destructive organizational outcomes are not exclusively the result
of destructive leaders, but are also products of susceptible followers
and conducive environments.”

Krasikova, Green & LeBreton (2013)

“Destructive leadership (DL) is defined as volitional behavior by

a leader that can harm or intends to harm a leader’s organization
and/or followers by (a) encouraging followers to pursue goals

that contravene the legitimate interests of the organization and/
or (b) employing a leadership style that involves the use of harmful
methods of influence with followers, regardless of justifications for
such behaviour.”

Schyns & Schilling (2013)

“We will define destructive leadership as “a process in which over
a longer period of time the activities, experiences and/or
relationships of an individual or the members of a group are
repeatedly influenced by their supervisor in a way that is perceived

"on

as hostile and/or obstructive”.

“In summary, we argue here that destructive leadership is not the
same as destructive leader or supervisor behavior as the latter refers
to any type of negative behavior committed by a person in

a leadership position, including counterproductive work behavior”
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destructive methods of influence with follow-
ers”; Krasikova ym. 2013, 1328). Siten johtaja
hy6dyntdd tuhoavaa johtamista saavuttaakseen
joko omia tai organisaation tavoitteita. Hanelld
voi my®0s olla erilainen organisaation toimintaan
liittyva visio tai erilaiset arvot ja toimintastrate-
gia. Lisédksi johtaja voi luulla toimivansa organi-
saation eduksi.

Johtajan my®6s kuvattiin olevan kykenemiton
johtamaan tehokkaasti, delegoimaan tai priori-
soimaan asioita. Johtajan kédyttdytyminen tai
toiminta voi kohdistua organisaatioon ja sitd
kautta aiheuttaa vahinkoa sekéd organisaatiolle
ettd tyontekijille. Néin ollen johtajan dysfunk-
tionaalinen toiminta vaikuttaa tyontekijéiden
sosiaalisiin, psyykkisiin ja psykosomaattisiin
toimintoihin. Siten organisaation muut jasenet
kuin johtaja ovat avainasemassa arvioitaessa siti,
onko johtaminen tuhoavaa (ote 1). Tyontekijat
tulkitsevat johtamisen tuhoavaksi, joten heilld
on my6s mahdollista eri selviytymisstrategioita
kayttden joko suoraan tai epdsuoraan vaikuttaa
johtajan toimintaan. Tyontekijéiden vaste tu-
hoavaan johtamiseen voi my6s vaikuttaa johta-
jan kayttaytymiseen.

Ote 1.

. médrittelemme tuhoavan johtamisen erityi-
sesti tyontekijoiden kisitysten perusteella. Tama
on tarkead, silld tyontekijoiden kisitys esimie-
hen kayttaytymisestd saattaa poiketa ylemmin
johtoportaan kisityksistd.* ("...our approach is
one that defines destructive leadership specifically
in terms of the perception of subordinates. This is
important since subordinate perception of leader
behavior may differ from managers higher-up in
the organization.” Shaw ym. 2011, 576)

Tyontekijéiden huono kohtelu korostaa johtajan
roolia ja tuhoavan johtamisen johtajakeskeisyyt-
td. Vaikka myo6s tyontekijoiden rooli tuhoavas-
sa johtamisessa on tirked, kdsitemédrittelyissa
tarkasteltiin ja kuvattiin padasiassa johtajan
kéytostd tai toimintaa (otteet 2 ja 3). Tuhoava
johtaminen liitettiin johtajan kéyttaytymiseen
(leader behavior) tai johtamiskdyttdytymiseen
(leadership behavior). Kasitemadrittelyt koros-
tivat harvemmin tuhoavaa johtamistyylid tai
-tapaa (leadership style).

Ote 2.

... tuhoavaa johtamista ei esiinny erillddn rak-
entavasta johtamisesta, vaan se on osa johtajien
kayttaytymisrepertoaaria (... destructive lead-
ership is not something that exists apart from
constructive leadership but is an integrated part
of the behavioural repertoire of leaders” Aasland
ym. 2010, 448-449)

Ote 3.

... johtaja hyodyntéda useita aktiivisen tuhoavan
johtamisen kayttaytymismalleja (”... a leader
uses many active destructive leadership beha-
viours” Larsson ym. 2012, 395-396)

Kisitemadrittelyissa my0s nimettiin tuhoavan
johtajan tai johtamiseen liittyva kayttaytyminen
lyhenteelld DLB, destructive leadership behavior
tai destructive leader behavior. Lyhenteelld siis
viitattiin joko johtamiseen tai johtajan kéyttay-
tymiseen. Johtajan tuhoava kdyttdytyminen voi
ilmentaa esimerkiksi kiusaamista (ote 4) tai
muuta kéyttdytymistd, kuten esimerkiksi vaki-
valtaa, ja on siten erotettavissa epapatevyydestd
(otteet 5 ja 6).

Ote 4.

... tuhoava johtamiskayttaytyminen voi olla so-
siaalisesti tarttuva kiusaamisen muoto (”... DLB
may be a form of socially contagious bullying”
Wang ym. 2010, 89)

Ote 5.

johtajien tuhoavat kayttaytymismallit
voidaan luokitella useisiin kategorioihin, ja ne
vaihtelevat tietyntasoisesta suorasta kontaktista
fyysiseen ja henkiseen vakivaltaan. (”... destruc-
tive behaviors by leaders can fall into a number
of categories, each varying on the level of direct
contact with a victim and the extent of physical
and verbal abuse” Bardes & Piccolo 2010, 4)

Ote 6.

Tyontekijavastainen kayttdytyminen vahingoit-
taa organisaation legitiimid etua heikentdmalla
tai sabotoimalla tyontekijoiden motivaatiota,
hyvinvointia tai tyotyytyvéisyyttd, ja sithen voi
liittyd kiusaamista, hdirintdd tai muuta epédkoh-
teliasta kdytostd ja tyontekijoiden huonoa koh-
telua ("Anti-subordinate behaviours violate the
legitimate interest of the organisation by under-
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mining or sabotaging the motivation, well-being,
or job satisfaction of subordinates, and may invol-
ve behaviours like bullying, harassment, or other
kinds of incivility and mistreatment of subordina-
tes” Einarsen ym. 2007, 211)

Tuhoavan johtamisen kuvauksissa johtaja kuvat-
tiin kykeneviksi sddtelemadn kayttaytymistdan.
Tama kéyttdytymisen kontrollointi kuitenkin
vaatii johtajalta vahvaa identifioitumista organi-
saatioon, organisaation arvojen sisdistamista ja
halua toimia noiden arvojen mukaan organisaa-
tion eduksi. Johtajan kiyttaytymiseen liittyvien
piirteiden ohella kasitemaarittelyt myos nosti-
vat esiin johtajan yksilollisid tai persoonallisia
piirteitd (ote 7). Tuhoavaan johtajaan liitettyjd
persoonallisia ominaisuuksia olivat esimerkiksi
narsistiset piirteet, pelko tai huoli, epdvarmuus,
kielteinen elaminasenne, valtamotiivit, késitys
paamadristd sekd kyky itsesaitelyyn (Harvey
ym. 2007, 118).

Ote 7.

.. tuhoavaa johtamista koskevassa kirjallisuu-
dessa tima johtamismuoto on perinteisesti
rinnastettu joko suoraan tai ainakin vihjaillen
johtajan persoonallisuuden “pimeddn puoleen”
Siten useissa tutkimuksissa on yritetty méari-
telld niiden johtajien persoonallisuuspiirteit,
jotka epdonnistuvat rakentavassa ja tehokkaassa
johtamisessa tai eksyvat talta tieltd. ("... writings
that do exist on destructive forms of leadership
have traditionally, explicitly or at least implicit-
ly, equated destructive leadership with a “dark
side” of the individual leader s personality. Hence,
many studies have tried to identify personality
traits in those leaders who fail or who derail from
the path of constructive and effective leadership.”
Einarsen ym. 2010, 146)

>

Siten tuhoavaa johtamista oli identifioitu myGs
johtajan persoonan kautta ja johtajia oli luoki-
teltu persoonallisten ja yksilollisten piirteiden
avulla erilaisiin prototyyppeihin (ote 8). Naiden
prototyyppien avulla pyrittiin luomaan tuhoa-
vaa johtajaa kuvaavaa mallia.

Ote 8.

Yritdimme madrittdd “"tuhoavan johtajan” kogni-
tiivisen mallin ominaispiirteet (pailuokka), ja
taman jalkeen selvittdd, mitd eroja tyontekijat

havaitsevat nididen johtajien vililld (alaluokat).
(7 We are attempting to define the prototypical at-
tributes of a particular cognitive schema (catego-
ry)—that of the “Destructive Leader”—and then
seeking to understand what distinctions (sub-cat-
egorizations) followers make among such leaders.”
Shaw ym. 2011, 576)

Einarsen tutkijakumppaneineen (2007, 212-
213) luokittelivat tuhoavaa johtamista kuvaavaa
kdyttaytymistd: 1) tyrannimaisen (tyrannical),
2) raiteiltaan suistuneen (derailed) ja 3) suosivan
epélojaalin (supportive-disloyal) johtamiskay-
toksen avulla. T4lloin tyrannimainen johtamis-
kayttaytyminen sisdltad noyryyttavia, vihattele-
vid ja manipuloivia piirteitd tyontekijoita koh-
taan. Johtaja voi myo6s kiyttiytyé aggressiivisesti
tai luoda kiytokselldan ryhmid, joihin kuuluu
osa tyontekijoista osan jdddessd ulkopuolisiksi.
Raiteiltaan suistunut johtamiskédyttdytyminen
kohdistuu puolestaan niin ty6ntekijéihin kuin
myos organisaatioon. Se sisdltdd tyrannimaisen
johtamiskéyttaytymisen liséksi esimerkiksi tois-
tuvia poissaoloja, tyon ja vastuun pakoilua seka
petoksia tai varastamista. Kdyttdytyminen, joka
on toisaalta tyontekijoitd tukevaa, mutta saman-
aikaisesti epilojaalia organisaatiota kohtaan,
voidaan Einarsenin ja kumppanien mukaan
myos liittdd tuhoavaan johtamiseen. T4ll6in joh-
taja suosii joitakin tyontekijoitd tai hdn saattaa
taata tyontekijoille enemmin etuja kuin heille
olisi velvoitettu organisaation edunmukaisesti
antamaan. Johtaja voi myds rohkaista tyonteki-
joitd vetelehtimaddn tai syyllistymaén huonoon
kayttaytymiseen ja virkarikkeisiin.

Einarsen kumppaneineen (2007, 214-215)
eiviat méaritelleet eksplisiittisesti passiivista joh-
tamiskayttaytymistd (esim. laissez-faire) tuhoa-
vaksi. He kuitenkin pitévit passiivista johtamista
organisaation edun vastaisena ja mahdollisesti
tyontekijoiden tyomotivaatiota, tyéhyvinvointia
ja tyOtyytyvéisyyttd vahentdvand johtamiskayt-
tdytymisend. Siten johtajat koetaan tuhoavina,
joko siksi mitd he tekevat tai siksi mitd he eivat
tee (Einarsen ym. 2010, 149).

Prosessimainen ja toistuva toiminta

Toisena keskeisena ominaisuutena oli tuhoavan
johtamistoiminnan prosessimainen ja toistuva
luonne. Esimerkiksi Einarsenin ja tutkijakump-
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panien médritelmdn mukaan johtamiskayttay-
tyminen on tuhoavaa, jos se systemaattisesti
ja toistuvasti loukkaa organisaation intresseji
heikentamilld tai sabotoimalla organisaation
tavoitteita, tehtdvia tai resursseja (taulukko 3).
Myos Padilla kumppaneineen (2007, 178) tar-
kastelivat johtamista funktionaalisena resurs-
sina, jonka avulla voidaan saavuttaa organi-
saation tavoitteet. T4lloin tuhoava johtaminen
on prosessi, jossa tietynlainen johtaminen saa
aikaan organisaatiossa ilmenevid kielteisia lop-
putuloksia ja seurauksia. TAma prosessimaisuus
liittyy tuhoavaan johtamiseen ja nousi myds
keskeisesti esille artikkelien kasitemaarittelyissa
(ks. esim. Schyns & Schilling 2013 taulukossa 3).
Johtamisprosessiin liittyvien piirteiden koros-
taminen nostaa esille johtamisulottuvuuden ja
erottaa johtamisen muusta vahingollisesta kayt-
taytymisestd (ote 9).

Ote 9.

... tuhoavaa johtamista tulisi tarkastella johta-
misprosessiin juurtuneena vahingollisena kayt-
taytymisend. ... Jos haluamme erityisesti tutkia
tuhoavaa johtamista, huomio on kohdistettava
johtajan vahingolliseen kéyttdytymiseen, joka
leimaa johtamisprosessia. Muuten tuhoavaa joh-
tamista ei pystytd erottamaan muista vahingol-
lisista kdyttdytymismalleista, joita kuka tahansa
tyontekijé voi toteuttaa asemastaan riippumatta.
(... DL should be viewed as harmful behavior
imbedded in the process of leading. ... Specifically,
if we are studying destructive leadership, then we
should focus on harmful behaviors perpetrated by
the leader and imbedded in the process of leading.
Otherwise, we cannot distinguish DL from other
harmful behaviors that could be performed by
any employee regardless of his or her leadership
status” Krasikova ym. 2013, 1310-1311)

Padilla kumppaneineen (2007, 178-179) kuva-
sivat tuhoavan johtamisen prosessia viiden eri
ulottuvuuden kautta (taulukko 3). Ensinndkin
johtaminen on harvoin kokonaan tuhoavaa.
Johtamisprosessin lopputulosten ja seurausten
tarkastelu tuo esiin eron rakentavan ja tuhoavan
johtamisen vililld. Toiseksi tuhoava johtaminen
sisdltad kontrollointia ja pakottamista taivutte-
lun ja sitouttamisen sijaan. Kolmanneksi johta-
miseen siséltyy itsekkiitd tavoitteita ja neljin-

neksi tuhoavan johtamisen vaikutukset on nih-
tavd organisaatiossa kokonaisuutena. T4ll6in tu-
hoava johtaminen vihentda toimijoiden elamén
laatua ja vaarantaa organisaation tavoitteet ja
olemassaolon tarkoituksen. Viidenneksi organi-
saatiossa ilmenevit tuhoisat seuraukset on ndh-
tavéd kokonaisuutena, jonka saavat aikaan myos
muut toimijat kuin johtaja. Tall6in muut toimi-
jat ja organisaatio ympdristoineen mahdollista-
vat osaltaan johtamiseen liittyvid dysfunktioita
ja ndin ollen my6s tuhoavan johtamisen. Padilla
tutkijakumppaneineen nimesivit timéin toksi-
seksi kolmioksi (toxic triangle). Tdmé toksinen
kolmio kuvataan osana kompleksista sosiaalip-
sykologista prosessia (otteet 10 ja 11), jossa joh-
taja, tyontekijdt ja organisaatio ymparistéineen
ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa.

Ote 10.

... tuhoava johtaminen ymmaérretddn komplek-
sisena sosiaali-psykologisena prosessina. ... mo-
nitahoisena vuorovaikutuksena, jota tapahtuu
tdhdn prosessiin myétivaikuttavien johtajien,
tyontekijoiden ja organisaatioympériston valil-
1a. (... understanding of destructive leadership
as a complex social-psychological process. ... the
complex interactions likely to take place between
aspects of leaders, followers, and the organiza-
tional environment that contribute to this process.”
Thoroughgood ym. 2011, 665)

Ote 11.

... psykologiset prosessit, jotka ovat tunnus-
omaisia tuhoavalle johtamiselle ja luovat yhtey-
den ndiden prosessien ja niiden taustatekijoi-
den ja seurausten vilille. ("... the psychological
processes that characterize destructive leadership
and links those processes to their antecedents and
outcomes” Krasikova ym. 2013, 1309)

Tuhoava johtaminen myos kuvattiin vuorovai-
kutteisena prosessina, joka on tavoitteellista ja
jolla on tarkoitus. T4lloin johtamistoiminta voi
olla joko tiedostettua tai tiedostamatonta ja sii-
hen voi sisédltyd niin tahatonta kuin tahallista
kayttaytymistd. Lisdksi tuhoavaa johtamistoi-
mintaa tarkasteltiin organisationaalisena pro-
sessina, jossa yksilot toimivat johtamisroolien
mukaisesti, johtajana ja tyontekijana (ote 12).
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Ote 12.

... jotta tuhoavaa johtamista voidaan ymmartaa
paremmin, on tarkasteltava niitd organisatio-
naalisia prosesseja, joissa henkilitd asetetaan
johtamisrooleihin ja rajataan organisaation
sisdistd itsesdatelyd, minkd seurauksena johta-
jat voivat jatkaa organisaatiolle ja sen jasenille
vahingollisella tielld. (”... better understanding
of destructive leadership requires consideration
of the organizational processes that place people
in leadership roles and limit internal regulation,
which subsequently enable leaders to continue
down paths that are detrimental to the organiza-
tion and its members” Chandler & Fields 2010,
129)

Talloin prosessimaisuus ja toistuvuus ilmenevit,
kun tyontekijé sallii johtajan jatkaa organisaa-
tiolle ja sen jésenille haitallisena pidettivéda toi-
mintaa. Tuhoavaa johtamista tarkasteltiin myds
vahingollisena kiytoksend, joka on juurtunut
johtamisprosessiin. My6s tilloin tuhoavaan joh-
tamiseen liitetyt toimintatavat toistuvat (ote 13).

Ote 13.

. toistuva tuhoava kéytos vastakohtana yk-
sittdiselle teolle, kuten vihanpurkaukselle tai
spontaanille huonolle kiytokselle (... repeated
destructive behaviour as opposed to a single act
such as an isolated outburst of anger or sponta-
neous misbehavior” Aasland ym. 2010, 439)

Niin ollen tuhoavaan johtamiseen liitettyd toi-
mintaa madriteltiin toistuvana ja systemaatti-
sena. Tuhoava johtaminen ei siis rakennu vain
yksittdisen tapahtuman perusteella.

Kulttuurinen ja tilanteinen toleranssi

Kolmas tuhoavalle johtamiselle tyypillinen omi-
naispiirre oli toleranssi eli sietokyky. Tall6in
toimintaympiristé (yhteiskunta, organisaatio,
tyoyhteis6) luo johtamistoiminnalle sallivuuden
tai hyvéiksyvyyden puitteet. Toimintaympéristd
ja konteksti voi ehkdisté tai se voi yllapitdd tai
sallia tuhoavan johtamisen. Néin ollen tuhoava
johtaminen voidaan médritelld eri toimintaym-
péristoissd ja tilanteissa eri tavoin. Siten késite-
madrittelyistd nousi esille niin tilanteeseen kuin
kulttuuriin liittyvd variaatio (otteet 14 ja 15).

Téma variaatio nimetdén tdssa artikkelissa kult-
tuuriseksi ja tilanteiseksi toleranssiksi.

Ote 14.

... kasitykset tuhoavasta kédyttaytymisestd voivat
vaihdella eri kulttuurien vililld ja myGs ajan saa-
tossa. (" ... what is perceived as destructive be-
haviour may vary between cultures and societies
and also over time Aasland ym. 2010, 439)

Ote 15.

Nédmé johtamisareenoiden ja -tehtdvien kon-
tekstispesifiset erot kuvastavat erilaisia tuhoa-
vaan johtamiseen liittyvid kayttaytymismalleja.
("These context-specific differences in leadership
arenas and tasks may be mirrored in differ-
ent kinds of destructive leadership behaviours.”
Larsson ym. 2012, 387)

Thoroughgood kumppaneineen (2012, 899-
900) korostivat, etteivdt tuhoavat johtajat operoi
tyhjiossd. Johtamiseen osallistuvat niin toimin-
taympéristo kuin my6s organisaatio johtajineen
ja tyontekijoineen. Mikdli toimintaymparisto
sallii tuhoavan johtamisen eivitkd tyontekijat
kykene vastustamaan tuhoavaa johtajaa, muo-
toutuu tuhoavalle johtamiselle mahdollisuus to-
teutua. T4lloin organisaatiossa ilmenevit tuhoi-
sat seuraukset ovat johtajan, tyontekijoiden, or-
ganisaation ja ympériston luoma summa. Myds
organisaatiokulttuuri luo osaltaan ne puitteet,
jossa tuhoava johtaminen joko ehkdistdan tai
sallitaan (ote 16).

Ote 16.

Organisaation on ymmdrrettavé, ettd johtaja voi
kayttaytya tuhoavasti useasta syysta. Taustalla
voi olla persoonallisuustekijoitd, stressaavia
tyotilanteita, epdpdtevyyttd tai perittyja roo-
liodotuksia ja jopa organisaatiokulttuurissa val-
litsevien “haitallisten” arvojen noudattamista
("Organization must realise that a leader may
behave destructively for a number of reasons,
including personality factors, a stressful work
situations, lack of competence, inherited role ex-
pectations, or even the adherence to predominant
but “noxious” values in the organizational culture”
Einarsen ym. 2010, 166-167)
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Myos tehokkaaseen johtamiseen ja johtajaan
liitetyt piirteet vaihtelevat kulttuureittain. Nama
kontekstispesifiset erot myos tuovat esiin eri-
laisia piirteitd siséltdvdd tuhoavaa johtamista.
Kontekstispesifiset erot ilmenevit myds johta-
misareenoilla ja tehtévissd. Siten tuhoava johta-
minen on eri kulttuureissa, yhteiskunnissa seka
eri aikakausina vaihtelevaa (otteet 17 ja 18).

Ote 17.

... kisitys tuhoavista johtajuusmalleista voi
vaihdella eri kulttuurien ja yhteisjen valilla
ajan myotd ja jossain maarin jopa organisaa-
tioiden valilla, riippuen organisaatioiden legi-
tiimeistd tavoitteista tietyssd yhteisossé. (... the
perception of destructive leader behaviour will
vary between different cultures and societies over
time, and even, to some extent, between organiza-
tions depending on their legitimate goals within a
given society.” Einarsen ym. 2010, 150)

Ote 18.

Tuhoavaa johtamista voidaan ehkaiistd, jos or-
ganisaation johtoporras seuraa organisaatioym-
péristod, poistaa tuhoavaa johtamista edistavia
tekij6itd ja kontrolloi tuhoavaa kayttaytymista
sosiokulttuuristen keinojen tai hallinnollisten
kanavien avulla. ("DL can be prevented if organ-
izational authorities monitor organizational en-
vironment, alter its elements that foster DL, and
control such behaviors via sociocultural means
or administrative channels.” Krasikova ym. 2013,
1332)

Tuhoavan johtamisen esiintymiseen vaikuttavat
organisaatiota ymparoivit tekijat kuten esimer-
kiksi yhteiskunnallinen epavakaus ja uhat, kult-
tuuriset arvot sekd tarkastusten puuttuminen.
Johtajien ja tyontekijéiden on kuitenkin toimit-
tava kansallisten ja kansainvilisten lakien mu-
kaisesti. Siten tuhoavaa johtamiskayttaytymistd
voidaan kontrolloida sosiokulttuurisesti tai hal-
linnollisesti, kuten Krasikova kirjoittajakump-
paneineen (2013) edelld kuvaa.

Vuorovaikutuksen dysfunktiot

Neljédntend tuhoavan johtamisen ominaispiirtee-
ni olivat vuorovaikutukseen liittyvat dysfunk-
tiot eli hairi6t. Muun muassa Thoroughgood
kumppaneineen (ote 10) kuvasi tuhoavaa joh-
tamista kompleksisena sosiaalipsykologisena

prosessina. Tama johtamisen sosiaalipsykologi-
nen ominaisuus tuo esille johtamiseen liittyvin
vuorovaikutuksellisen ulottuvuuden (otteet 19,
20 ja 21). Télloin johtamisvuorovaikutukseen
osallistuvat yhtilailla johtaja kuin tyontekijat-
kin. Dysfunktionaalinen vuorovaikutuksellinen
ominaispiirre tuodaan esille usean eri artikkelin
kasitemadrittelyissa.

Ote 19.

... oletamme, etté johtajuus ei kiteydy tiettyyn
henkil66n. Johtaminen on olemassa prosessina,
joka ilmenee laajasti yhteisoissd, jotka muodos-
tuvat organisaatioista ja niiden tyontekijoista tai
laajemmasta kontekstuaalisesta ymparistosta.
(... we assume that leadership is not a person.
Leadership exists as a process occurring within a
broad social system with followers in an organi-
zational setting and a larger contextual environ-
ment” Mulvey & Padilla 2010, 52)

Ote 20.

. tuhoavaa johtamista tarkastellaan usein
johtajien ja tyontekijéiden keskindisend sosiaa-
lisena rakenteena (”... destructive leadership and
considering that leadership is often viewed as so-
cially constructed between leaders and followers ”
Shaw ym. 2011, 588)

Ote 21.

... tuhoava johtajuussuhde syntyy johtajan ja
tyontekijan vilisestd toimimattomasta vuoro-
vaikutuksesta, jossa tuhoavan johtajan ja uh-
riutuneen tyontekijdn roolit méaraytyvit keski-
néisten vaatimusten ja myonnytysten kautta. ("...
destructive leadership relationship is the result of
mutual dysfunctional influences between lead-
er and follower, where the roles of the destruc-
tive leader and victimized follower are assigned
through mutual claiming and granting.” May ym.
2014, 204)

Artikkeleissa tuhoavaa johtamista kuvattiin
henkil6iden vilisind konflikteina tai kompleksi-
sena vuorovaikutuksena. Konfliktit ja komplek-
sisuus ilmenivit esimerkiksi tyontekijoiden kos-
totoimina (Schilling 2009, 123), tyontekijoiden
johtajan valttelyn4 tai poissaoloina tyostd (May
ym. 2014, 205) tai johtajan pitdimadna mykka-
kouluna (Thoroughgood ym. 2012, 232). Ndin
ollen tuhoavaan johtamiseen sisaltyvd syklinen
vuorovaikutussuhde konstruoitui sosiaalisesti
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johtajien ja tyontekijoiden vilille. Talloin tu-
hoavaa johtamista voidaan myds tarkastella
epdonnistuneena sosiaalisena vuorovaikutukse-
na. Vuorovaikutuksessa sekd johtaja etta tyon-
tekijat vaikuttavat toisiinsa dysfunktionaalisesti,
toimintaa hiiritsevasti.

Tuhoavan johtamisen kompleksinen vuo-
rovaikutteinen prosessi tuo esiin toimintoja,
joissa kontrolloidaan, kiytetddn pakkovaltaa ja
manipuloidaan. Vuorovaikutuksen dysfunktiot
voivat my0s ilmetd johtajan vihanpurkauksina
ja ivana tyOntekijoitd kohtaan tai Einarsenin ja
kumppanien (2007) kuvaamana epékohteliaana,
noyryyttavana ja uhkailevana johtamiskayttay-
tymisena.

Tuhoavan johtamisen integroiva
maaritelma

Hybridisen kisiteanalyysimallin mukaisesti tu-
hoavan johtamisen kisite voidaan médritelld
edelld esitettyd analyysia hyodyntden seuraa-
vasti: Tuhoava johtaminen on toistuvaa ja sys-
temaattista, johtamisprosessiin liittyvaa ja silla
on joko tiedostettu tai tiedostamaton tarkoitus.
Tuhoava johtaminen korostaa johtajakeskeisyyt-
td ja sen avulla tavoitellaan esimerkiksi valtaa tai
jotakin tyGsuoritukseen liittyvdd. Tuhoava joh-
taminen muodostuu toimijoiden vilisessd vuo-
rovaikutuksessa ja ilmenee vuorovaikutuksen
vahingollisina hairi6inid. Tdmé dysfunktionaa-
linen vuorovaikutus liittyy johtamiseen ja edel-
lyttdd niin johtajan kuin ty6ntekijan osallisuutta.
TyGyhteiso ja/tai yhteiskunta estdd, ylldpitad tai
sallii tuhoavan johtamisen. Tuhoava johtaminen
aiheuttaa organisaation toimintaan kielteisia tai
vahingollisia seurauksia vaikuttaen toimintaan
joko heti tai pitkalld aikavililld. Tuhoava joh-
taminen ei valttimittd konkreettisesti tuhoa
organisaatiota tai sen toimijoita, vaan se voi va-
hingoittaa tai vaurioittaa toimintaa ja toimijoita
jollakin tapaa ja jossakin ajassa.

POHDINTA

Tiéssd artikkelissa tarkasteltiin tuhoavaa johta-
mista késitteend hybridista kisiteanalyysimallia
soveltaen. Tutkimuksen tavoitteena oli syventda
tutkimustietoa tuhoavasta johtamisesta seka
alempaa tutkimustietoa yhdistden luoda tuhoa-
van johtamisen kisitteelle integroiva méaritel-

mé. Tama madritelma luo perustaa tuhoavaan
johtamiseen liitetyn tutkimustiedon yhdista-
miselle sekd auttaa rajaamaan ja suuntaamaan
jatkotutkimusta. Aineisto muodostui systemaat-
tisen kirjallisuushaun avulla 16ydetyista, eri tie-
teenalojen tieteellisissd julkaisuissa ilmestyneis-
ta artikkeleista. Naistd artikkeleista analysoitiin
tuhoavan johtamisen kasitemaaritelmid seka
kasitemadritelmiin liittyvid ominaispiirteitd.

Tamén tutkimuksen mukaan tuhoavan joh-
tamisen kasitteen tyypillisid ominaispiirteitd
olivat korostunut johtajakeskeisyys, toiminnan
prosessimaisuus ja toistuvuus, kulttuurinen ja
tilanteinen toleranssi sekd vuorovaikutuksen
dysfunktiot. Kisitemédrittelyissd tuhoava joh-
taminen viittasi padsdantoisesti johonkin mitd
johtajat tekivit, ei niinkddn tyontekijoiden toi-
mintaan. Toisaalta maérittelyissd myos koros-
tuivat johtamiseen liitetyt roolit. T4ll6in johta-
ja johtaa ja tyontekija on johtamisen kohteena.
Kasitemadrittelyt eivit kuitenkaan aina ole tuo-
neet selkeisti esille sisdltdmadnsé johtamisulot-
tuvuutta. Ndin ollen kisitemadrittelyt sisalsivit
kuvauksia, jotka ilmensivit myos muita tyoyh-
teison kielteisiin piirteisiin liittyvid toimintoja
kuin johtaminen kuten esimerkiksi tydpaikka-
kiusaamista tai seksuaalista héirintaa.

Artikkelien kiasitemdarittelyistd nousi esille
tuhoavaan johtamiseen liittyvd prosessimaisuus
ja toistuvuus. Tdtd toistuvaa ja systemaattista
johtamistoimintaa voidaan yllépitd4 tai sallia tai
sitd voidaan ehkdistd eri tavoin eri toimintaym-
péristoissa ja asiayhteyksissa. Néin ollen kasite-
madrittelyjen tarkastelu toi esille johtamisym-
péristoihin ja tilanteisiin liittyvdn kulttuurisen
hyviksynnin tuhoavaa johtamista rakentavana
tekijand. Lisdksi aineistosta nousivat keskei-
sesti esille johtamisvuorovaikutukseen liittyvat
dysfunktiot. Siten tuhoava johtaminen raken-
tuu my6s henkiloiden valisind konflikteina tai
kompleksisena vuorovaikutuksena.

Tuhoavaa johtamista voidaan tarkastella dys-
funktionaalisena vuorovaikutuksena, jossa seka
johtaja ettd tyontekijat vaikuttavat toisiinsa
organisaation toimintaa hairitsevasti. Linstead
kumppaneineen (2014, 171) kirjoittavat Vaug-
haniin (1999) viitaten, kuinka organisaatio-
sosiologian ndkdkulmaa hyddyntiden voidaan
tunnistaa organisaatiossa ilmenevien kielteisten
piirteiden ldhtokohtia, sosiaalisia rakenteita ja
haitallisia lopputuloksia kuten erehdys, virka-
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virhe tai -rike tai katastrofi. Télloin haitalliset
lopputulokset, kuten esimerkiksi tuhoava joh-
taminen, voi olla ympdriston, organisaatioiden
sekd yksilon kognitioiden ja valintojen syste-
maattisen kanssakdymisen muodostama loppu-
tulema. Ne voivat sisaltdd sekd motivaatioperus-
teisia ettd tarkoituksettomia seuraamuksia.
Artikkelissa tehty hybridinen kasiteanalyysi
syventdd tutkimustietoa tuhoavasta johtamises-
ta. Tietoa voidaan hyodyntéda tarkastellessa joh-
tamisen kielteisid piirteitd niin organisaatioiden
kuin tyoyhteis6jen toimintaan liittyvina kéytan-
teind. Esimerkiksi tuhoavan johtamisen omi-
naispiirteitd on mahdollista kéyttda johtamisen
arviointikehikkona erilaisissa organisaatioissa.
Hybridisen kisiteanalyysimallin vaiheiden mu-
kaan kisitemairitelmaa olisi jatkotutkimuksissa
tarkasteltava ja tarkennettava myos empiirisen
aineiston avulla. Myo6s lahi- ja rinnakkaiskasit-
teiden kuten esimerkiksi loukkaavan tai vdarin-
kéyttavan johtamisen (abusive supervision) tai
huonon johtamisen (bad leadership) kasiteana-
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