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Sosiaali- ja terveydenhuolto on jo pitkaan ollut
rakenteellisten ja toiminnallisten muutosten
kohteena. Muutokset ovat tarjonneet ja tarjoa-
vat yha edelleen mahdollisuuden tuottaa pal-
veluja paremmin Kuin ennen. Samalla ne Kkui-
tenkin myds haastavat perinteisid toiminta-
jarjestelmid ja toimintoja (OECD 2016, 28).
Rakenteelliset ja toiminnalliset muutostilanteet
ovat tiukentaneet tyon tekemisen ehtoja seka
haastaneet uudistamaan henkildstévoimavaro-
jen hallintaa ja myos johtamiskaytidnteitd ja
-osaamista (Kauppinen ym. 2013). Kokemukset
tyon kiireisyydestd ja tyon epavarmuudesta
ovat lisddntyneet (Mustosmaki 2017) ja tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuudet tydtehta-
viin, ty6tahtiin ja tyonjakoon tyopaikalla ovat
vahentyneet (Mahonen 2017; Lyly-Yrjandinen
2018). Tyopaikkakiusaaminen ja suosikkijar-
jestelmaan perustuva syrjintd ovat lisddntyneet
(Sutela & Lehto 2014; Pietildinen ym. 2018).
Muutostilanteet ovat voineet lisatd muitakin
kielteisia tyoeldmailmi6ita, kuten tuhoavaa joh-
tamista (Neves & Schyns 2018).

Tarkastelin vaitostutkimuksessani tuhoa-
vaa johtamista ja olin kiinnostunut siitd, mi-
ten tuhoava johtaminen rakentuu ja ilmenee
tydyhteisoissa. Kasittelin tuhoavaa johtamis-
ta kielteisena johtamisilmiona. Tutkimukseni
kontekstina oli sosiaali- ja terveydenhuolto.
Tuhoavan johtamisen tutkimukset ovat lisdan-
tyneet, vaikkakin Suomessa aihetta on tutkittu
vahan. Tuhoavan johtamisen aiemmissa tutki-
muksissa on tarkasteltu tuhoavan johtamisen
taustatekijoitd, sosiaalisesti epamieluisia joh-
tajia sekd alistuvia ja passiivisia alaisia (Bardes
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& Piccolo 2010; Wang ym. 2010) ja tuhoavan
johtamisen seurauksia (Schyns & Schilling
2013). Tuhoavaa johtamista on mallinnettu
teoreettisesti (Einarsen ym. 2007; Krasikova
ym. 2013) ja tunnistettu johtamiseen liitty-
via organisatorisia tekijoitd, kuten organisaa-
tioymparistd, olosuhteet ja tilanteet (Padilla
ym. 2007; Mulvey & Padilla 2010). Aiemmissa
tutkimuksissa esimerkiksi Einarsen ja tutkija-
kumppanit (2007, 208) ovat maadritelleet tu-
hoavan johtamisen johtamistoiminnaksi, jossa
"johtaja kdytoksellddn systemaattisesti ja toistu-
vasti loukkaa organisaation legitimoitua etua
horjuttamalla ja/tai sabotoimalla organisaa-
tion tavoitetta, tehtdvdd, voimavaroja ja tehok-
kuutta, ja/tai tyontekijéiden motivaatiota, hy-
vinvointia tai tyétyytyvdisyyttd’”.

Tutkimuksessani analysoin tuhoavaa joh-
tamista johtamisteoreettisen viitekehyksen
ohjaamana. Hy6dynsin kriittista johtamistut-
kimusta osatutkimuksiani yhdistavana poik-
kitieteellisend metodologisena viitekehykse-
na. Nojaudun véljasti Alvessonin ja Deetzin
(2000) kuvaamaan kriittiseen johtamistutki-
mukseen. Tutkimuksessani kyseenalaistin na-
kemyksen siitd, ettd johtaminen on vain myon-
teistd, tyotulokset mahdollistavaa toimintaa.
Kohdensin myds huomioni eri tydyhteisotoi-
mijoiden osallisuuteen johtamistilanteissa.
Olin kiinnostunut siitd, kuinka tdma eri toimi-
joiden osallisuus rakentaa tuhoavaa johtamis-
ta. Tarkastellessani eri toimijoiden osallistu-
mista tuhoaviin johtamistilanteisiin kyseen-
alaistin aiempaa johtajakeskeistd nakemysta
tuhoavasta johtamisesta.
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Keskeisena kriittisen tutkimusotteen osa-
tekijana tutkimuksessani oli diskursiivisuus.
Tulkitsin johtamista sosiaalisena ja vuorovai-
kutteisena prosessina, jossa johtaminen muo-
dostuu ja rakentuu diskursiivisena prosessina.
Tahan prosessiin osallistuvat yhta lailla johta-
ja kuin tyontekijatkin. Tuhoavat johtamistilan-
teet nousivat esille tarkastellessani tyoyhtei-
sotoimijoiden kielenkdytt6a johtamiskuvaus-
ten selonteoissa. Hyddynsin myds kuvausten
tarinallisuutta keinona ymmartaa ja jasentaa
toimijoiden kokemuksia. Tarinallisuus mah-
dollisti yksildllisten toimijoiden roolien ja
kollektiivisen osallisuuden tunnistamisen.
Tutkimukseni diskursiiviset lahtokohdat na-
kyivat tutkimuskysymysten muotoilussa, ai-
neiston analyysissa ja tutkimustulosten tul-
kinnassa. Kuvatessani ja tulkitessani johtamis-
tilanteita olen samalla luonut yhden tulkinnan
tuhoavaan johtamiseen liittyvista sosiaalisista
jaorganisatorisista toiminnoista (ks. Berger &
Luckmann 2005; Gergen 2009).

Tutkimuksen aineistoina olivat sosiaali-
ja terveydenhuollon tydyhteisoistd tuotetut,
kielteisistd johtamistilanteista kertovat johta-
miskuvaukset. Kuvaukset muodostuivat haas-
tatteluaineistosta (N = 6), kirjoitusaineistoista
(N = 32) ja kyselytutkimuksen avoimen Kysy-
myksen vastauksista (N = 479). Analysoin tut-
kimusaineistojani jasenkategoria-analyysilla
(ks. Jayyusi 1984) ja diskurssianalyysilla (ks.
esim. Jokinen ym. 2016). Lisdksi tuhoavaa
johtamista tarkastelevat tieteelliset artikkelit
muodostivat yhden aineiston. Timéan aineiston
analysoinnissa hy6dynsin sisdllénanalyyttista
kasiteanalyysia (ks. esim. Lammintakanen ym.
2008).

Vaitostutkimukseni koostui neljasta tutki-
musartikkelista seka vaitoskirjan yhteenveto-
osasta. Ensimmaisessé artikkelissa tarkaste-
lin tuhoavan johtamisen kédsitemaaritelmia
ja loin tuhoavan johtamisen Kkisitteelle in-
tegroivan maaritelman (Hoffrén ym. 2017).
Tutkimuksen perusteella johtaja nayttaytyi
johtamistilanteissa keskeisena toimijana.
Johtamisprosessi edellytti kuitenkin seka joh-
tajan ettd tyontekijan osallisuutta. Tuhoava
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johtaminen ei rakentunut vain yhden yksit-
tdisen tapahtuman perusteella, vaan vuoro-
vaikutuksellinen toiminta oli tavoitteellista.
Tulosten mukaan tuhoavan johtamisen vuoro-
vaikutteinen prosessi muodostui kontrolloin-
nista, pakkovallan kdytostd, manipuloinnista ja
vihanpurkauksista. Johtamiskadyttaytyminen
sisalsi ivaa, epakohteliasta tai noyryyttavaa
kaytosta, uhkailua ja kostotoimia. Tyoyhteison
jasenet ja myds muut organisaation toimijat
sallivat, yllapitavat tai estavat osaltaan tuhoa-
vaa johtamista. Integroivassa maaritelmassa
tuhoava johtaminen tdsmentyi toistuvaksi ja
systemaattiseksi johtamistoiminnaksi, joka
muodostuu tydyhteison ja tydorganisaatioi-
den jasenten vélisessad vuorovaikutuksessa.

Toisessa artikkelissa tuotin empiirisen ai-
neiston avulla tietoa johtamiseen liittyvista tu-
hoavista piirteista ja johtamisulottuvuuksista
(Hoffrén ym. 2017). Tuhoava johtaminen ha-
vainnollistui neljan erilaisen johtamisulottu-
vuuden kautta. Nama ulottuvuudet olivat 1)
suosiva ja epdoikeudenmukainen, 2) itseval-
tainen ja jyraava, 3) korostuneen kaskyvaltai-
nen ja kontrolloiva seka 4) poissaoleva ja pas-
siivinen johtaminen. Johtamisulottuvuudet
nostivat esiin muun muassa tyodtehtavien,
vastuualueiden ja etuuksien epatasa-arvoi-
sen jakamisen. Ne myds havainnollistivat joh-
tamistoimintoja, joissa korostuivat johtajan
fyysinen poissaolo tai passiivinen ldasndolo.
Johtamisulottuvuudet ilmensivat osin henki-
16ston osaamisen ja suorituskyvyn vajaakay-
ton piirteitd. Tuhoavissa johtamistilanteissa
tyontekijoiden luottamus omaan ammatti-
taitoon ja kykyihin horjui. Ndiden tilanteiden
seurauksena tyontekijat saattoivat olla pitkia
aikoja sairaslomalla, vaihtaa tydpaikkaa tai
irtisanoutua.

Kolmannessa artikkelissa hyddynsin edelli-
sessd artikkelissa tunnistamiani johtamis-
ulottuvuuksia. Tutkimuksen tuloksena tiivis-
tin tuhoavan johtamisen tilanteisia johtamis-
kuvauksia. Lisaksi artikkeli tuotti tietoa eri
tyoyhteisotoimijoiden osallistumisesta tuhoa-
viin johtamistilanteisiin. Tilanteiset johtamis-
kuvaukset nostivat esiin ldhijohtajan ja yksit-
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taisen tyontekijan lisdksi muita tyoyhteison ja
tydorganisaation toimijoita, kuten muut tyon-
tekijat tai johtajat, ty6suojeluvaltuutetut, luot-
tamushenkil6t ja tydterveyshuollon edustajat.
Nama toimijat eivat esimerkiksi halunneet
puuttua tuhoaviin johtamistilanteisiin tai he
kaansivat selkdnsa niin tilanteille kuin tuhoa-
van johtamisen kohteena oleville henkilo6ille.

Neljas artikkelini tuotti tietoa johtamisen
kielteisista piirteistd ja nosti empiirisen ai-
neiston analyysin myo6ta esiin tuhoavan joh-
tamisen tilanteisia toimijapositioita (Hoffrén
2015). Tulosteni mukaan lahijohtaja voi ase-
moitua tilanteisesti vaientavan manipuloi-
jan, eriarvoistajan tai pomottajan positioon.
Tyontekijalle rakentui tunnollisen tottelijan
tai vastarintaan asettuvan toimijan positio.
Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd johtamisen
kielteiset tilanteet perustuivat ldhinna noy-
ryyttamiseen, alistamiseen tai mitatointiin.
Diskursiivisen analyysin perusteella tilantei-
set toimijapositiot nostivat esiin tottelevai-
suuspuheen ja kaskytyspuheen. Lisdksi tyon-
tekijan positiota rakensi syyllisyyspuhe, jossa
tyontekijan toimintaa rajasi syyllisyydentun-
to ja itsensa syyllistaminen. Tilanteiset toimi-
jaulottuvuudet ilmensivat johtamisprosessin
vastavuoroisuutta. Kuitenkin erityisesti tyon-
tekijan vastarintaan asettuvan toimijan posi-
tio nosti esille tydontekijan mahdollisuuden
vaikuttaa tilanteeseen. Se my6s nosti esille
tyontekijan vastuuta toimia ongelmallisissa
johtamistilanteissa.

Vaitostutkimukseni yhteenveto-osassa ra-
kensin kokonaiskuvaa tuhoavasta johtamises-
ta ja kohdensin viela kriittisen johtamistutki-
muksen nakékulmasta huomioni sen katvealu-
eisiin. Katvealueina tutkimuksessani nousivat
esille tuhoavan johtamisprosessin vastavuo-
roisuuden ohelle myos johtamiseen liittyva
tyontekijoiden vaiettu vallankaytto seka yh-
teisollinen vastuu tilanteissa. Tyontekijoiden
vaiettu vallankaytto ilmeni esimerkiksi toisten
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tyontekijoiden vaientamisena tai seldn kaanta-
misena "tulilinjalla” oleville. Yhteisollinen vas-
tuu tuli esille etenkin toiminnoissa, joilla tyo-
yhteison epakohtiin puututtiin. Tydyhteison
jasenet, johtajat, tydsuojelun ja tyoterveyden
edustajat seurasivat kielteisia ja tuhoavia joh-
tamistilanteita, mutta tilanteille ei valttamat-
ta konkreettisesti tehty mitaan. Yksilolliset
selviytymiskeinot, kuten vaikeneminen, tilan-
teissa sinnitteleminen, tilanteisiin sopeutumi-
nen tai irtisanoutuminen, eivat saaneet aikaan
muutosta johtamistilanteisiin.

Tutkimukseni mukaan tydyhteisdssa oli ja-
senid, jotka joko sopeutuivat passiivisesti tu-
hoaviin tilanteisiin tai joilla ei ollut kasitysta
tilanteiden vaurioittavuudesta. Tydyhteison
jasenistd osa saattoi myos hyotya tuhoavas-
ta johtamisesta tai tavoitella tilanteissa omaa
etuaan. Yksittdiset tyoyhteison jasenet saattoi-
vat kyseenalaistaa tuhoavia johtamistilantei-
ta, mutta niihin ei kuitenkaan tullut muutosta.

Vaitokseni osoittaa, ettd tuhoava johtami-
nen on tydelamaan liittyva epdkohta, joka on
tunnistettava. Kuitenkin toiminnan muutta-
minen vaatii tyoyhteison toimijoiden konk-
reettista osallisuutta ja vastuuta tilanteista.
Yksilollisten selviytymisstrategioiden ohel-
la tuhoavan johtamisen ehkdiseminen vaa-
tii yhteisollisid ja organisatorisia ratkaisuja.
Vaitostutkimukseni tietoa hyddyntamalla voi-
daan tukea johtamistapojen muutosta. Tietoa
hyodyntamalla voidaan kehittaa toimintatapo-
ja, jotka ehkaisevat ja ratkaisevat tuhoavia joh-
tamistilanteita.

Minna Hoffrénin terveyshallintotieteen vditds-
kirja Vaieta vai vastustaa? Tuhoava johtaminen
vastavuoroisena johtamisprosessina tarkastet-
tiin Itd-Suomen yliopistossa 5.4.2019. Teos l6y-
tyy sdhkéisessd muodossa osoitteesta
http://epublications.uef.fi/pub/urn_isbn_978-
952-61-3029-3/
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