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Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tabuksi koettua huonoa johtamista tyoyhteisdissa.
Tarkoituksena on selvittdd, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi tydyhteisdissé ja miksi
huonosta johtamisesta vaietaan. Tutkielma on osa suomalaisten tydyhteisojen tabuja kartoittavaa,
kevadlla 2021 kaynnistettyd Tabut tyOyhteisdissd -tutkimushanketta, johon kuuluu kolme pro
gradu -tutkielman tekijdd, heididn ohjaajansa sekd tutkimusavustaja. Tutkimuksen aineisto
muodostaa ndytteen suomalaisista, joilla on aiempaa tydkokemusta.

Huonolle johtamiselle ei ole yksiselitteistd maaritelmda ja se voi ilmetd tyOyhteisdissd monin eri
tavoin. Yhteistd huonon johtamisen ilmenemismuodoille on kuitenkin jonkinlainen
vadrinkdyttdytyminen ja haitalliset toiminnan seuraukset. Huonoa johtamista esiintyy
tyOyhteisoissd varsin paljon, mutta siitd huolimatta se tuntuu olevan — ilmenemismuodosta
riippumatta — tabu: asia, josta vaietaan. Tabut ovat hitaasti muuttuvia, monivivahteisia ja
kulttuurisidonnaisia historian tuotteita, joiden taustalla on erilaisia ennakkoluuloja ja uskomuksia.
Tabujen ylld on mystisyyden viitta, jota ei uskalleta raottaa, silld ihmisten odotetaan kayttdytyvéin
tietynlaisten oletettujen ja odotettujen kayttdytymisen koodien mukaan. Vaikka tabujen
olemassaolosta tiedetdin, niistd puhumista viltellddn, silld se koetaan usein vaikeaksi. Tabut
eroavat muista kielletyisté asioista siten, ettd niilld on kulttuurinen sidos, moraalinen ulottuvuus
ja arvojen vahva vaikutus, joihin yhteiskunnan jasenet kasvavat, minkd vuoksi tabuja ei helposti
kyseenalaisteta.

Tutkimuksen tulosten mukaan tabuksi koetun huonon johtamisen kirjo on laaja. Tabuksi koetaan
tyopaikkakiusaaminen, epéeettinen johtaminen, heikko johtaminen sekd pelolla johtaminen.
Tyopaikkakiusaaminen ilmenee esimiehen harjoittamana kiusaamisena ja seksuaalisena
hdirintdnd. Tabuksi koettu epéeettinen johtaminen nidyttdytyy suosimisena, lainvastaisena
toimintana, epétasa-arvoisena kohteluna sekéd tyGterveyden ja -turvallisuuden laiminlyontina.
Heikko johtaminen on puuttumattomuutta ongelmiin ja johtamisvastuiden vilttelya, ja pelolla
johtaminen ilmenee uhkailuna ja epdméérdisend pelon ilmapiirind: peldtdin oman aseman
menetystd, esimiehen reaktiota ja sitd, ettd joutuu itse kiusatuksi.

Tulokset vahvistavat havainnon teoriasta, jonka mukaan usein vaietaan esimiehen toimintaan ja
patevyyteen liittyvistd asioista: huono johtaminen on tdmain tutkimuksen mukaan yleisin tabu
tyoyhteisoissd. Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd huonosta johtamisesta vaikenemisen taustalla on
pelkoa sekd se, ettd puhuminen koetaan hyddyttoméksi. Huonosta johtamisesta vaietaan, silld
esimichet eivdt kannusta avoimeen kommunikaatioon ja koko organisaatiossa on vallalla
hiljaisuuden kulttuuri. Organisaation hiljaisuutta puolestaan yllépitévit johtajien pelot liittyen
varsinkin alaisilta tulevaan negatiiviseen palautteeseen. Palaute koetaan merkityksettoména,
uhkana ja johtajan pitevyyden kyseenalaistamisena, miké vahvistaa alaisille vilittyvaa signaalia
siitd, ettd huonosta johtamisesta ei ole sopivaa puhua. Vaikeneminen myds opitaan muilta
tyontekijoilta.

Avainsanat: tabut, huono johtaminen, vaikeneminen
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimukseen

Tabuina pidetdén asioita, joiden olemassaolosta tiedetddn, mutta joista puhuminen
koetaan jotenkin hankalaksi tai araksi. Tabut ovat helposti levidvid kulttuurin tuotteita,
joihin liittyy pyhéksi koetut piirteet ja ristiriitaisuus sekd kayttadytymiseen ja keskusteluun
kohdistuvat kiellot. (Ahman & Neilimo 2015, 21.) Linnen Median (2016) teettimin
verkkokyselyn mukaan raha ja vallankdyttd ovat suurimpia tabuja suomalaisilla
tyopaikoilla. Suuri osa kyselyyn vastanneista mainitsi, ettd palkkaan liittyvisté asioista ei
voi keskustella eikéd esimiesten virheisti tai osaamattomuudesta uskalleta puhua ddneen.
Muita vastauksissa esiintuotuja kiellettyjd puheenaiheita olivat muuan muassa
suosiminen, eriarvoinen kohtelu, vallanhimo ja mielenterveys. Puhuminen oli kiellettya
my0s alkoholiongelmista, kollegoiden védhittelystd seldn takana, seksuaalisesta
ahdistelusta, ikéd- ja sukupuolirasismista sekd ulkonddn vaikutuksesta rekrytointiin.
Hellsten (2007, 218-219) kuvaa tyOyhteisdjen tabuja virtahepoina, jotka vaativat
ndkyméttdmyytensd vuoksi paljon huomiota ja erityisjdrjestelyjd kuluttaen valtavasti
energiaa, joka kuuluisi tyopaikan ilmapiirin positiiviseen rakentamiseen. TyoOpaikalla
sopeudutaan esimerkiksi tyontekijan alkoholismiin tai muihin tydyhteison moraalia ja
yhteisid pelisddntdjd rikkovaan toimintaan, mutta ongelmia ei haluta kohdata, vaan
haitalliseen kdytokseen sopeudutaan ja ongelmalle aletaan tehdi tilaa. Syyni téllaiseen
sopeutumiseen ja asioithin puuttumattomuuteen saattaa olla se, ettd toisten
yksityisasioihin ei haluta puuttua tai peldtdan, ettd toinen suuttuu tai loukkaantuu. Juuti ja
Salmi (2014, 42) toteavat, ettd tyohyvinvoinnin kehittdmistéd haittaa se, ettd tunteet ovat

suomalaisessa tydeldmadssa tabuja.

Tabuja on tutkittu tieteellisesti organisaatiokontekstissa varsin vihan, mutta tabututkimus
on laajentumassa moniin liike-eldmédn kanssa kosketuksissa oleviin alueisiin. Eniten
tabuja on tutkittu antropologian, sosiologian ja psykoanalyysin piirissd. (Ahman &
Neilimo 2015, 22.) Johtamisen tabuja tutkineet Ahman ja Neilimo (2015, 23) toteavat,
ettd aihetta on tutkittu jonkin verran, mutta tiedonhaun tehtydén he totesivat, etti teksteja
on yllattdvin vdhin. Tabujen tutkiminen yleisesti ottaen on Michelsonin ja Millerin
(2019, 393) mukaan erittdin tdrkedd, koska ne vaikuttavat suoraan ja epdsuorasti koko
organisaation toimintaan ja tuloksiin muokkaamalla tyotekijéiden asenteita, arvoja ja

kayttdytymista.
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Tabut voivat liittyd myds esimiehiin, johtoon ja yleisesti huonoon johtamiseen. Johtajat
eivdt aina ajattele organisaation etua pditoksid tehdessddn, vaan pitdvat heiddn omia,
henkilokohtaisia tavoitteitaan tirkedmpind. Toimintaa leimaa tidlléin usein
lyhytndkdisyys ja edun tavoittelu lyhyelld aikavililld. Johtajuus muuttuu tuhoavaksi,
oman edun tavoitteluksi organisaation kustannuksella. (Harvey, Buckley, Heames, Zinko,
Brouer & Ferris 2007, 117.) Johtamista koskevaa tutkimusta on perinteisesti ohjannut
pyrkimys 16ytdd tehokkain johtaja tai johtamistapa, fokuksen ollessa positiivisessa
johtamiskayttdytymisessd ja sen vaikutuksissa. Toisinaan johtajuus-termi rajoittuu
henkilokohtaiseen  vaikuttamiseen, joka johtaa tyontekijoiden innostuneeseen
sitoutumiseen. Tdmén nikemyksen kannattajat vaittavat, ettd henkild, joka kayttda valtaa
tyontekijoiden palkitsemisessa ja rankaisemisessa sekd informaatiota manipuloinnissa ja
pakottamisessa, ei oikeasti johda heitd. Johtamistutkimus on viime aikoina kuitenkin
tunnistanut enenevissd médrin johtamisen pimeén puolen. Riippumatta siitd, mité tutkijat
pitavit ihanteellisena, on johtajia, jotka kayttaytyvit tyontekijoille ja koko organisaatiolle
haitallisella tavalla. Johtamisen varjopuolta kohtaan kasvavaan kiinnostukseen on kaksi
syyté: tuhoavan johtamisen esiintyvyyden yleisyys ja sen aiheuttamat kustannukset sekd

tuhoavan johtamisen vakavat seuraukset. (Schyns & Schilling 2013, 138—-139.)

“Hyvéd kello kauas kuuluu, huono paljon kauemmas” sanotaan suomalaisessa
sananlaskussa, mutta Juutin (2018, 5) mukaan tdmi ei pidd paikkaansa — ainakaan
johtamisessa. Johtamisesta puhuttaessa viitataan useasti vain hyvéddn johtamiseen, ja
huonosta johtamisesta vaietaan. Vaikeneminen ja puhuminen muokkaavat késityksid
samalla tavalla ja niinpd saatetaan kuvitella, ettdi huono johtaminen on harvinaista,
esiintyen vain poikkeustapauksissa. Ndin ei kuitenkaan ole: huono johtaminen on

tavanomainen ilmid, joka pysyy piilossa, koska siitd vaietaan. (Juuti 2018, 5.)

Huonoa johtamista ei voida pyrkid kitkemddn, mikéli sen olemassaoloa ei ole edes
havaittu. Siksi on tirkedd pystyéd tunnistamaan huonon johtamisen eri ilmenemismuodot.
Tilanteen parantamiseksi voidaan suunnitella tarvittavia toimenpiteitd vasta, kun huonon

johtamisen ilmenemismuodot on yksildity niin hyvin kuin mahdollista. (Juuti 2018, 145.)
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Télla laadullisella pro gradu -tutkielmalla on kaksi tavoitetta: ensinnékin tavoitteena on
selvittdd, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi tydyhteisoissi ja toiseksi pyritddn

selvittiméédn, miksi huonosta johtamisesta vaietaan. Teoriaa tarkastelemalla pyritdén
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muodostamaan  késitys tabujen  ominaispiirteistd ja niiden  merkityksestd
organisaatiokontekstissa sekd huonon johtamisen erilaisista ilmenemismuodoista.
Teoreettinen viitekehys huonon johtamisen eri ilmenemismuotojen osalta nojaa Pynndsen
(2015b) viitoskirjaan. Empiirinen aineisto kerdttiin verkkokyselyn avulla sosiaalisesta
mediasta, ja tdhdn tutkimuksen vaiheeseen — kyselylomakkeen suunnitteluun ja
laatimiseen sekd julkaisukanavien valintaan — osallistui Tabut tyOyhteisdissd -
tutkimushankkeen tutkimusryhmd, johon kuului timén tutkielman tekijan liséksi kaksi
muuta pro gradu -tutkielman tekijéé ja heidén ohjaajansa. Tutkimushankkeen tavoitteena
on kartoittaa suomalaisten tydyhteis6jen tabuja ja tutkimuksen aineistoa tullaan
hyodyntdmaan muissakin tieteellisissé julkaisuissa kolmen pro gradu -tutkielman liséksi.
Téasséd tutkielmassa analyysin tyokaluna kdytetdén teoriaohjaavan sisdllonanalyysin ja
teemoittelun yhdistelmééd. Analyysin avulla tutkitaan sitd, millainen huono johtaminen
koetaan tabuksi tyOyhteisdissd ja pyrkimyksend on peilata tutkimusloydoksid teoriaan.
Tamén tutkielman tarkoituksena ei ole tutkia esimerkiksi sitd, millaista huonoa johtamista
esiintyy eniten tai sitd, millainen huono johtaminen on tabuna yleisin. Tarkoituksena ei
ole mydskdin tutkia onko esimerkiksi sukupuolella, 14lla tai koulutustaustalla vaikutusta

sithen, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi.

Tabujen tutkimisesta — yleisesti ja huonon johtamisen nidkdkulmasta — mielenkiintoisen
ja kiehtovan tekee se, ettd aihepiirid ei ole juurikaan aikaisemmin tutkittu, varsinkaan
organisaatiokontekstissa. Lisdksi huonon johtamisen tutkimus on ollut yleisestikin
Suomessa vihdistd: huonon johtamisen tutkimuksen ndkdkulmat ovat olleet pelolla
johtaminen sekd johtajan ja johtajuuden diskursiivinen rakentuminen. (Pynndnen 2015a,
62.) Taméan tutkimuksen pyrkimyksend on siten tdyttdd yhtd tutkimusaukkoa siltid osin,

kuin se nédyteperusteisessa tutkimuksessa on mahdollista.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tédmai pro gradu -tutkielma muodostuu kuudesta pailuvusta. Tutkielman toinen péaéluku,
teoreettinen viitekehys, muodostuu tabun késitteen maédrittelystd, tabun merkityksesta
organisaatiokontekstissa sekd huonon johtamisen eri ilmenemismuotoja koskevista
teorioista. Tutkimuksen kolmas pédéluku kasittelee tutkimuksen toteuttamista ja kdytettyja
menetelmid. Luvussa tarkastellaan valitun tutkimusstrategian, laadullisen tutkimuksen
piirteitd, kuvataan tutkimuksen empiirisen aineiston kerdédmistd verkkokyselyn avulla

sosiaalisesta mediasta sekd sitd, miten tidmén tutkimuksen empiirinen aineisto on
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muodostunut. Kolmannessa péddluvussa myds perustellaan valitut menetelmaét ja tehdyt
ratkaisut kyselylomakkeen ja aineistonkeruukanavien osalta sekd esitellddn tdmén
tutkimuksen analysoinnissa kéytetty menetelmi: teoriaohjaava sisédllonanalyysi.
Neljannessd péddluvussa kuvataan timén tutkimuksen empiiriseen analyysiin perustuvia
havaintoja sekd aineistosta ettd teoriasta esiinnousseiden teemojen kautta. Analyysin
kautta saatuja tutkimustuloksia esitetddn viidennessd pédluvussa. Viimeisessd,
kuudennessa pddluvussa kdydddn tutkimuksen tulokset ldpi vield johtopddtdsten
muodossa, tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta sekd pohditaan, mitd uusia

tutkimusmahdollisuuksia on tdméan tutkimuksen my6ti avautunut.
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2 Huono johtaminen tabuna

2.1 Tabu-sanan alkupera ja maaritelma

Tabu juontuu sanasta fapu, joka on perdisin Tyynen valtameren ja Polynesian
saarikulttuureista, tongan kielestd. Sana tuli laajemmin tunnetuksi, kun loytoretkeilija
James Cook kéytti sitd matkakirjassaan. (Michelson & Miller 2019, 394; Kotimaisten
kielten keskus 2021.) Polynesialaiset kéyttivit tabu-sanaa kaikesta, mikd oli kirottua,
saastaista, kiellettyd, pyhitettyd ja loukkaamatonta. Termilld saatettiin viitata
heimonsisdisiin ~ murhiin,  varkauksiin,  sopimattomiin  seksisuhteisiin  tai
syomékelvottomaan ruokaan. Tabu-sanan avulla saattoi tutkimusmatkailija Cook heimon
ulkopuolisena ymmartid, mitd polynesialaiset arvostivat. (Shoemaker & Tetlock 2012,
4.) Uskontotieteilijéat ja kulttuuriantropologit ryhtyivédt 1870-luvulla kdyttdmdin sanaa
yleistermind, joka kuvasi eri kulttuureissa kohdattavia ilmiditd ja asioita, joihin liittyi
saastaiseksi luokitetusta epdpuhtaudesta johtuva vilttdmissdéntd ja kosketuskielto.
(Anttonen 2006, 417-419.) Suomen kirjakielessd tabu-sana mainittiin ensimmiisen
kerran Agathon Meurmanin sivistyssanakirjassa vuonna 1890 (Kotimaisten kielten

keskus 2021).

Tabuksi nimetdén tavallisesti mitd vain, jolla on kielletyksi mééritelty ulottuvuus. Tabu
el kuitenkaan synny nimedmisestd eikd kasitteellinen nimilappu tee yhteisolle
vaarallisesta kiyttdytymisestd tabua, vaan tabuja synnyttivit sosiaalisen yhteison
kulttuuris-historialliset kdytdnnot. Normisidonnainen sosiaalinen jirjestys pysyy ylla
tabuihin liittyvien kieltojen avulla. Tabujen kantamat sosiaaliset ja kulttuuriset
merkitykset tulevat ndkyviksi thmisten vélisissd kohtaamisissa ja institutionaalisissa
kaytannoissd. (Laitinen 2009, 5.) Tabu on samanaikaisesti sekd yhteisesti tiedettyd,
julkista ettd yksityistd, josta ei haluta puhua (Ranz 2009, 206). Tabut liittyvit sanojen ja
asioiden lisdksi ihmisiin ja heididn toimintaansa. Tabujen avulla luodaan edelleenkin
yhteiskunnallista jarjestystd ja normaliteettia — ne eivét ole vain historiaa. Tabujen
rikkominen liitetddn edelleen vahvasti stigmaan, hdpedn polttomerkkiin. Stigma ly6déan
thmisiin, joiden eldmintapa ei ole vallitsevien normien mukaista. Stigman kantaja
saatetaan syrjayttdd yhteisOstd tai hinen jokapdivdinen eldmédnsd vaikeutuu muutoin
stigmasta johtuen. (Helne 2009, 19-20.) Laitinen (2009, 6) kuvailee tabun rikkomisen
seurauksia: se murtaa sosiaalista jarjestystd, jolla on puolestaan erilaisia merkityksid ja

seurauksia institutionaalisissa kdytdnnoissad sekd arjen kohtaamisissa.
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Tabu-sanalla on meille Freudin (1989, 36) mukaan kahdenlainen merkitys. Yhtdilta tabu
merkitsee pyhitettyd, pyhidi, toisaalta kiellettyd, vaarallista ja epdpuhdasta. Suomen kieli
erottaa kaksi pyhyyden laatua termeilld pyhd ja tabu (Anttonen 2006, 417.) Sanalla pyhéa
voimme koodata asioita, joiden arvo on meille sellaisenaan loukkaamaton ja
kyseenalaistamaton. Nama voivat olla mink& tahansa késitteellisen alueen piiriin kuuluvia
asioita, esimerkiksi yhteiskunnallisia, taiteellisia tai uskonnollisia. Tabu-késitteelld
koodataan loukkaaviksi, epdpuhtaaksi pyhédksi koetut asiat. Pyhien arvojen (tai
suojattujen arvojen) kisite oli kehitetty ilmaisemaan ajatusta, ettd tietyt moraaliset
periaatteet ja arvot ovat neuvottelemattomia, ja siten suojattuja kompromisseilta muiden
arvojen kanssa. Arvot, kuten ihmiselimé, luonto, terveys, rakkaus, kunnia,
oikeudenmukaisuus ja thmisoikeudet ndhddén absoluuttisina ja loukkaamattomina — itse
asiassa pyhind. Niiden kauppaamista maallisille arvoille, kuten rahalle, pidetdin tabuna.

(Hanselmann & Tanner 2008, 52.)

Tabun epdpyhd luonne liittdd sen osaltaan pahaan, mutta tabut liittyvit usein arkisiin
paheisiin eivitkd niinkdin riikeddn pahuuteen. Kulttuuriset kdytdnndt jokapiivaisissa
thmisyhteisoOissa eivét sisdlld vilineitd, joilla voidaan tunnistaa tilanteita, joissa ahneus,
kateus ja julmuus — nykyajan ihmisen peruspaheet — ottavat vallan. Ei ole olemassa
my0Oskddn sdéntdjd siitd, miten nithin tulisi suhtautua. Ahneelle mikién ei ole riittdvésti
ja kateellinen henkil6 kieltdd toisen thmisen arvon. On haastavaa puuttua tilanteeseen,
jossa joku vaatii itselleen enemmén ja asettaa itsensd muiden ylidpuolelle, kadehtii toisen
saavutuksia mitdtoiden tai mielistellen, ndenndisesti arvostaen tai syyllistden tai hidnen
oikeutensa kieltden, riippuen siitd, milld keinolla kateellinen henkil6 kulloinkin tavoittaa
itsensd kannalta parhaan lopputuloksen. Vaikeinta lienee tunnistaa ja kasitelld julmuutta,
johon liittyy toisen kérsimyksestd piittaamattomuutta tai toisen tuskan nojalla omien
pddmidrien tavoittelua. Paheisiin kietoutuneiden tabujen myotd avautuu toinen
ulottuvuus valottaen tabujen paikalleen asettavaa ja eristdvdd luonnetta. [hmisten vélisen
sympatian lisdksi tabut estdvdt avunannon, kohtaamisen, huolenpidon sekd jaetuksi

tulemisen. (Laitinen 2009, 8-9.)

Tabuihin liittyy vahvasti myyttiset ja maagiset késitykset, joita pidetddn tiedon
vastakohtana. Nykyajan tabut juontavat juurensa my6s yhteison vaalimista uskomuksista,
mutta niiden sidos on erilainen. Kyse on tiedon korvautumisesta uskomuksilla, ei

niinkdin tiedon vajavuudesta. Kulttuuriset myytit myotiavaikuttavat tabujen syntyyn, ja
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ilmidét muuttuvat tabuiksi, kun yhteisé kyseenalaistamatta luottaa arvostettuihin

kaytantdihin ja kulttuuriseen perimdan. (Laitinen 2009, 6-7.)

Tabun vastakohta polynesian kielessi on noa, joka tarkoittaa tavallista, kaikkien
saatavilla olevaa, maallista. (Freud 1989, 36; Anttonen 2006, 417.) Tabu voidaankin
madritelld olevan jotain luoksepddsemitontd, joka ilmenee pddasiassa kieltoina ja
rajoituksina. Tabukieltojen alkuperdd ei tunneta ja perusteluiden puuttumisesta

huolimatta ne ovat itsestiin selvié niille, joita ne koskettavat. (Freud 1989, 36-37.)

Tabuun liittyva rajojen asettaminen heijastaa Pohjolan (2009, 89) mukaan jotain, jota
emme tavoita, koska emme osaa, halua tai uskalla. Osaamattomuus haastaa kohtaamaan
tiedostaen tabuihin liittyvét tekijdt ja ymmértdmiin niiden yhteiskunnallis-kulttuuriset
vaikutussuhteet. Haluamattomuus viittaa tabun kielteisyyteen ja téstd johtuen sen
vdistdmiseen, rajan piirtdmiseen tabuksi muodostuneen ilmidn ja itsen véliin.
Uskaltamattomuus puolestaan tuo esiin rajojen rikkomisen vaikeuden ja tabuun liittyvian
tuntemattoman  pelottavuuden.  (Pohjola 2009, 89.) Tabujen kielellisen
tavoittamattomuuden tekee ymmairrettdvidksi niiden moninaisuus ja ristiriitaisuus.
Yhtailtd pyhisté tai pahoista tabuista, joihin liittyy kieltoja ja salaisuuksia, puhumiseen
el ole sanoja tai tavanomaisen kielen kaytto ei ole ylipddtaan soveliasta. Toisaalta tabuihin

sisdistettyd hdpedd ei haluta tai osata sanoittaa. (Pohjola 2009, 252.)

Tabuista ei voi keskustella ja ne pysyvit tabuina juuri siitd syystd. Tabuja ylldpidetddn
myo0s siten, ettd ihmiset eivit ajattele liikaa, ainakaan totutusta poikkeavalla tavalla.
(Helne 2009, 41.) Kollektiiviseen muistiin tallentuneet tabut saattaisivat pyyhkiytya pois
kulttuurien sekoittumisen ja yhteiskunnallisen vapautumisen myo6td, mutta kulttuurinen
syvirakenne, jonka kerroksiin ne ovat sdildytyneind, muuttuu kuitenkin hitaasti. Tabut
saavat ajan saatossa uusia muotoja verhoutuen institutionaalisiin kdytdntoihin tavoilla,
jotka eroavat aikaisemmasta, mutta yhteisti entiseen on edelleen niiden salatut, vaietut ja

usein myds kielletyt ominaisuudet. (Pohjola 2009, 247.)
2.2 Tabut tyoyhteisoissa

Tabujen ominaispiirteitd, niiden vaikutusta organisaatiossa sekd tyotekijoiden
vaikenemista kuvaavat osuvasti Morrison ja Milliken (2000) seuraavan esimerkin avulla:
toimitusjohtajalla ei ole vaatteita yllddn. Tama on ilmeista kaikille tyontekijoille, mutta

asiasta et kuitenkaan mainita. Jotkut tyontekijit lausuvat jopa kohteliaisuuksia
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toimitusjohtajan “asusta”. Toimitusjohtaja sivuuttaa ne muutamat tyontekijdt, jotka
uskaltavat kyseenalaistaa vaatevalinnan soveliaisuuden. Huolimatta siité, ettd asiasta ei
puhuta ddneen, tyontekijat kuitenkin kuiskuttelevat turvallisesti suljettujen ovien takana.
Kaikki tietdvit, ettd toimitusjohtaja on alasti, mutta vain typerit ja naiivit uskaltavat
puhua siitd julkisesti. Morrisonin ja Millikenin (2000) mukaan aivan liilan monet
organisaatiot ovat joutuneet ilmeiseen paradoksiin, jossa suurin osa tyontekijoista tietdd
totuuden tietyistd organisaation sisdisisté asioista ja ongelmista, mutta eivit uskalla puhua
esimichilleen. Tdtd ajatusta tukevat havainnot jo muutaman vuosikymmenen takaa,
vaikka aiheesta onkin ollut vain vdhdn jérjestelmallistd tutkimusta. Argyrisin (1977)
mukaan on olemassa tehokkaita normeja, jotka usein estavét tyotekijoitd puhumasta
esimerkiksi teknisistd ja menettelytapoihin liittyvistd asioista. Redding (1985) lisdi, ettd
monet organisaatiot vilittdvat tyotekijoilleen epdsuorasti viestid, jossa kehotetaan
olemaan “’keinuttamatta venettd” kyseenalaistamalla johdon etuoikeuksia ja haastamalla
menettelytapoja. Myos monet muut tutkijat ovat huomauttaneet, ettid organisaatiot ovat
tavallisesti suvaitsemattomia toisinajattelua kohtaan ja tyontekijdt tdten haluttomia
puhumaan ongelmista (ks. Ewing 1977; Nemeth 1997; Scott & Hart 1979; Sprague &
Ruud 1988.)

Tabujen ymmaértaminen ja tutkiminen on tdrkedd erityisesti johdolle. Tabut estdvét
organisaatioiden liian nopean muutoksen sekd luovat ja yllapitivét sosiaalista jarjestystd,
mutta voivat samanaikaisesti yllyttdd konservatiiviseen kéyttdytymiseen. Tabujen
rikkominen luo uutta moraalikdsitystd siitd, mikd on hyviksyttivad. (Michelson & Miller
2019, 393.) Voidaan todeta, ettd tabujen tutkiminen, ymmaértdminen ja ennen kaikkea
tabuista puhuminen lisdd avoimuutta ja tyohyvinvointia, mikd parantaa koko
organisaation toimintaa. Johdon tuki ja esimerkki ovat tabujen murtamisessa

avainasemassa.
2.3 Huono johtaminen
2.3.1 Huonon johtamisen iimenemismuodot

Huonolla johtamisella on monia eri ilmenemismuotoja, poiketen kuitenkin aina selvasti
siitd, mitd pidetddn hyvédnd johtamisena. Hyvd esimies asettaa alaisensa ensimmaiiseksi
puolustaen rohkeasti heidén oikeuksiaan, mutta huono esimies ajattelee ainoastaan omaan

uraansa ja sitd, miten ylemmét tahot hdneen suhtautuvat. Huono esimies ei ajattele
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toiminnan seurauksia asiakkaiden, ympéardivin yhteiskunnan ja tulevien sukupolvien
kannalta kuten hyvéd esimies. Huono esimies tekeytyy kiireiseksi tai vetdytyy muun
tekosyyn taakse ottamatta kantaa asioihin, kun taas hyvd esimies keskustelee hdnen
vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa ja pyrkii tukemaan heiddn tydskentelyddn.
Huono esimies ei ole aktiivinen eikd pyri edistimiin toimijoiden omatoimisuutta ja
tyoskentelyn sujuvuutta, kuten hyvi esimies. Huono esimies on kykeneméton tekeméén
padtoksid ja poistamaan sujuvan ty0skentelyn esteitd eikd valité siitd, mitd alaiset tekeviét.
(Juuti 2018, 17-18.) Pynnénen (2015b, 22) tiivistdd ndkemyksensd johtamisesta
kokonaisuudeksi, joka muodostuu péivittdisessd tydssd ihmisten johtamisesta
(leadership) ja asioiden johtamisesta (management). Huono johtaminen on ensisijaisesti
kokemus, jolla on vaikutus ihmisiin ja heidén olemiseensa, mutta se vaikuttaa myos
johdettaviin asioithin. Huono johtaminen on huonoja sanoja, tekoja ja esimerkkejd,
huonoa kéyttdytymistd ja kohtelua, joista syntyy huonoja lopputuloksia lopulta koko

yrityksenkin nikdkulmasta.

Mehildisen tyoterveyspsykologi Sannamari Ahola (2021) kertoo kohtaavansa tydssdan
monenlaista johtajuutta. Ahola toteaa, etti huolimatta siitd, ettd huono johtajuus on
tiedossa, sithen ei puututa riittdvéasti. Syitd tdhdn on monia. Esimies saattaa olla huono
henkildjohtaja, mutta tiimin tulosten ollessa hyvid johtajuuteen ei “tarvitse” puuttua.
Esimies saattaa my0s kayttaytya eri tavoin eri thmisten kanssa ja eri tilanteissa, jolloin
héirickayttaytymistd on vaikeampi huomata. Esimies voi esiintyd niin vakuuttavasti, ettd
ulkopuolisen selvittelijin on hankalaa pédstd kiinni alaisten kertomuksiin. Huono
johtajuus lisdd henkilOston vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja, jotka syovét omalta

osaltaan yrityksen tulosta ja rapauttavat myods mainetta. (Ahola 2021.)

Johtamisen tutkimus on keskittynyt péddosin hyvdn ja tehokkaan johtamisen
ymmartdmiseen (Tepper 2007, 261; Shaw, Erickson & Harvey 2011, 575) ja Shillingin
(2009, 102) ndkemyksen mukaan johtamisen tutkimuksen fokus on ollut pitkélti johtajan
piirteissd ja kdyttdytymisessi, jotka vaikuttavat organisaation ja yksilon tehokkuuteen.
Huonon johtamisen esiintyminen organisaatioissa on kuitenkin asia, joka ylimméin
johdon on syytd huomioida: silld saattaa olla haitallisia vaikutuksia tuottavuuteen,
taloudelliseen tulokseen ja tyOntekijoiden moraaliin. Monet huonoa johtajuutta
kohdanneet kokevat posttraumaattiseen stressiin verrattavissa olevaa stressid, joka saattaa
atheuttaa sosiaalisia, psykologisia ja psykosomaattisia oireita. Ndmé puolestaan voivat

ilmetd yksilon heikentyneend kykyné suoriutua tyossdédn. Tdmén seurauksena tutkijat
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ovat enenevissd méérin kiinnostuneita myds johtamisen pimedstd puolesta (Shaw ym.
2011, 575-576) sekd johtajan tuhoisasta kéyttdytymisestd, kuten seksuaalisesta

hdirinnistd, fyysisestd vikivallasta ja vihamielisyydestd (Tepper 2007, 262).

Tassa tutkielmassa hyodynnetdén Pynnosen (2015b) véitdskirjassaan tekemédd jaottelua

huonon johtamisen tutkimuksesta kuuteen eri kategoriaan:
1) Destruktiivinen johtaminen
2) Tyrannit, despootit ja pelolla johtaminen
3) Tyopaikkakiusaaminen ja vaédrinkayttidva esimiestyo
4) Persoonan pimed puoli: narsismi
5) Negatiivinen johtaminen johtajien ndkdkulmasta
6) Huono johtaminen eettisyyden ndkdkulmasta

Tédmai teoreettinen viitekehys valikoitui tdhdn tutkimukseen siitd syystd, ettd huonoa
johtamista voidaan mééritelld monin eri tavoin, eiki sille ole yhtd yhteistd maaritelmaa.
Pynndnen on kéyttinyt jaottelun perustana Schillingin (2009) esittimda luokittelua
negatiivisesta johtamisesta sitd laajentaen. Jaottelusta kidy selkedsti ilmi huonon
johtamisen tutkimukselliset 1dhestymistavat, joita yhdistdvia tekijoitd ovat jonkinlainen
vadrinkdyttdytyminen ja haitalliset toiminnan seuraukset. (Padilla, Hogan & Kaiser 2007;
Schilling 2009.) Seuraavaksi kisitelldén tarkemmin kuutta eri huonon johtamisen

kategoriaa.
2.3.2 Destruktiivinen johtaminen

Ensimmiinen kategoria Pynnosen (2015b) jaottelussa on destruktiivinen johtaminen.
Destruktiivinen  johtaminen maédritellddn  sellaiseksi  kdyttdytymiseksi, jossa
systemaattisesti, suoraan tai epdsuorasti pyritddn sabotoimaan organisaation ja/tai
yksildiden tavoitteiden saavuttamista. (Shilling 2009, 103; Harvey ym. 2007, 118.)
Einarsenin, Aaslandin ja Skogstadin (2007, 209) nikemyksen mukaan destruktiivisen
johtamisen mééritelmédn ei kuitenkaan kuulu tahallisuus tai tarkoituksellisuus, vaan
keskeistd siind on johtajan toiminnan seuraukset. Destruktiivinen johtaminen voi siséltia

kayttaytymistd, jonka tarkoitus ei ole vahingoittaa organisaatiota tai yksiloitd, mutta
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ajattelemattomuudesta, tietimattomyydestd tai inkompetenssista johtuen niin kuitenkin

tapahtuu. (Einarsen ym. 2007, 209.)

Destruktiivisessa johtamisessa ei ole rakentavaa kayttdytymistd. Se voi ndyttdytyd
erilaisina kayttdytymismalleina, verbaalisena tai nonverbaalisena, jopa fyysisend
viakivaltana. (Schyns & Schilling 2013, 14.) Destruktiivinen johtaminen ilmenee suoran
ja ilmeisen kayttdytymisen lisdksi epdsuorasti esimerkiksi siten, ettd mahdollisia
tyoturvallisuusriskejd sisdltdvddn tydymparistoon ei kiinnitetd huomiota tai alaisille ei
anneta tyon kannalta tirkedd tietoa ja palautetta. Huomionarvoista on, ettd johtajan
satunnaiset huonot pdivit tai pditokset eivdt ole destruktiivista johtamista. Vasta
systemaattinen ja toistuva toiminta, joka vahingoittaa selkeésti organisaation etua jollain

tavoin, on destruktiivista johtamista. (Einarsen ym. 2007, 208-209.)

Tietyt johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet kuten negatiivinen eldiménasenne, pelko,
epdvarmuus ja itsesddtelyn puute saattavat myotdvaikuttaa destruktiivisen johtamisen
syntyyn. Lisdksi on tunnistettu tilanne- ja ympdristotekijoitd, jotka altistavat
destruktiiviselle johtamiselle. Niitd ovat stressitekijat eliméssé, negatiiviset roolimallit,
taloudellinen niukkuus ja tuen puuttuminen perheelti. (Harvey ym. 118.) Destruktiivista
johtamista voidaan tarkastella myds myrkyllisen kolmion mallin avulla, jota kuvio 1

havainnollistaa. (Padilla ym. 2007, 180.)
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Tuhoisat johtajat
*  Karisma

* Narsistinen luonne

*  Vallan henkilSityminen
* Negatiivinen
eldminasenne
Vihan ideologia

Alttiit seuraajat

Mystiilijit Suotuisat ympiristot
* Tarpeisiin ei vilttimatta vastata * Epivakaus
* Epakypsyys + Koettu uhka

+ Kyvyitémyys itsearviointiin
Liittolaiset

* Kunmanhimo

* Huonot arvot

* Samanlainen maailmankuva

» Kulttuuriset arvot

* Tehottomuus,
valvontajédrjestelmien ja
tasapainon puute

Kuvio 1. Myrkyllinen kolmio: destruktiivisen johtamisen kolme elementtia. (Padilla ym. 2007, 180)

Destruktiivinen johtaminen muodostuu myrkyllisen kolmion mallin mukaan kolmen
tekijan yhteisvaikutuksesta: tuhoisista johtajista, alttiista seuraajista ja suotuisista
ymparistoistd. Mallin mukaan destruktiivisia johtajia voidaan kuvailla vihaa ihannoiviksi,
karismaattisiksi ja luonteeltaan narsistisiksi, joilla on negatiivinen eldmdnasenne ja
henkildkohtainen pyrkimys valtaan. Edelld mainittujen johtajan ominaispiirteiden lisdksi
destruktiivinen johtaminen tarvitsee kuitenkin toteutuakseen sitd tukevia, alttiita seuraajia

sekd suotuisan ympdriston. (Padilla ym. 2007, 182—186.)

Kiusaava johtaja (emgl. bullying) voidaan maédritelld destruktiivisen johtamisen
arkkityypiksi. (Harvey ym. 2007). Kiusaavaa johtajaa voidaan Erikssonin (2010, 199)
mukaan nimittid myds 6ykkiriksi. Oykkdrimiisti johtamista on tutkittu runsaasti ja
tutkijat ovat yksimielisid siitd, ettd Oykkédrdinti on haitallista sekd sen kohteeksi
joutuneille ettd koko organisaatiolle. Oykkirdinti on negatiivista vuorovaikutusta. Se voi
olla ylenmaéradista kritiikkid, aggressiivista puhetta tai tyon tiukkaa valvontaa. Tyontekija
saatetaan jopa eristdd tdydellisesti tyOyhteisostd, jolloin hidnen kanssaan ei kommunikoida
eikd hinen olemassaoloaan panna merkille. Usein toistuvat, pienet teot johtavat véhitellen

tilanteeseen, jossa tyontekijat kokevat tulleensa kiusatuiksi ja kaltoin kohdelluiksi.



21

Oykkirimiisen johtamisen seurausta kutsutaan “syntipukkisyndroomaksi”, jossa uhri

tuntee itsensé syylliseksi ja kyvyttoméksi puolustautumaan. (Eriksson, 2010, 199.)

Harvey ym. (2007, 118) jaottelevat destruktiivisen johtamisen proaktiiviseen ja
reaktiiviseen kéyttdytymiseen. Proaktiivisten destruktiivisten johtajien ominaispiirteitéd
ovat antisosiaalisuus ja narsismi, manipulatiivisuus sekd vaikutusvallan janoaminen, ja
reaktiivisia destruktiivisia johtajia voidaan luonnehtia laiskoiksi, epédpéteviksi ja ilkeiksi,
organisaation suojeluksessa oleviksi, joilta puuttuu tarvittava kokemus. (Harvey ym.
2007, 118.) Destruktiivinen johtaminen on harvoin kuitenkaan kokonaan tuhoavaa, koska
useimmat johtamistilanteet johtavat sekéd hyviin ettd huonoihin lopputuloksiin (Padilla
ym. 2007, 179). Einarsen ym. (2007, 5-6) tdydentdvéit ndkemystd toteamalla, ettd
johtajien kdyttdytyminen on sekd rakentavaa ettd tuhoavaa. Tyrannimainen johtaminen,
joka voidaan luokitella destruktiivisen johtamisen alalajiksi, tavoittelee kuitenkin
organisaation etuja asettamalla selkeét tavoitteet ja tukemalla strategista padtoksentekoa.
(Einarsen ym. 2007, 6.) Kaikenlaisella johtamisella ja jopa johtamisen puuttumisella on
positiivinen ja negatiivinen, toivottu ja ei-toivottu vaikutus. Lisdksi on huomioitava, ettd
tyOyhteisossd vallitsevat arvot, tavoitteet ja nidkemykset ovat monimerkityksisii:
ldhesk&én aina ei ole yhteistd ndkemysta siitd, milloin jokin asiantila paranee. Johtamisen,
kuten muidenkin organisaatiokdyttdytymisen osatekijoiden hyvyys tai huonous riippuu
ainakin siitd, milld aikavélilld ja kenen ndkokulmasta asioita tarkastellaan. (Eriksson

2010, 200.)
2.3.3 Tyrannit, despootit ja pelolla johtaminen

Toinen kategoria Pynndsen (2015b) jaottelussa on tyrannit, despootit ja pelolla
johtaminen. Pikku tyranneiksi (engl. petty tyrant) kutsutaan arkikielessi johtajia, jotka
kayttavdat auktoriteettiaan alaisiaan kohtaan sortavasti ja kostonhimoisesti.
Tyrannimaisessa johtamisessa keskeistd on valta, jota johtaja kdyttdd tavoitellessaan
henkilokohtaisia pddméériddn. Tyrannijohtaja nOyryyttdd, vidhittelee ja manipuloi
alaisiaan saadakseen heidit tekemddn tyonsd. Tyrannijohtaja kritisoi alaisiaan muiden
lasnd ollessa ja kayttdd painostusta konfliktien ratkaisuissa, ei hyvéksy kieltdvii vastausta
eikd kuuntele muiden ideoita. Tyypillistd kayttdytymistdi on myds toimiminen
harkitsemattomasti ja alaisten hyvinvoinnin laiminlyonti sekd se, ettd oma-aloitteisuuteen
el kannusteta. Tyrannimainen johtaja saattaa rankaista jatkuvasti ilman, ettd alainen tietda

edes syytd. (Ashforth 1994, 757; Ashforth 1997, 126—127; Einarsen ym. 2006, 6.)
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Tyrannijohtaja heikentdd alaisten hyvinvointia ja tyOmotivaatiota, mutta toisin kuin
destruktiivisessa johtamisessa, tyrannimainen johtaminen voi tistd huolimatta tukea koko
organisaation tavoitteita ja toimia organisaation etujen mukaan. Tulokset saavutetaan
kuitenkin usein alaisten hyvinvoinnin kustannuksella eikd niink&in heiddn avullaan.
Johtajat, jotka kayttdytyvét tyrannimaisesti alaisiaan kohtaan, saattavat suoriutua muista
tyotehtdvistddn hyvin ja kéyttdytyd moitteettomasti muita tyontekijoitd ja
litkkekumppaneita kohtaan. Tyrannijohtajan toiminta on organisaatiokeskeistd, minkéa
vuoksi alaiset saattavat pitdd hanta kiusaajana, mutta muu johto ja kollegat voivat arvioida

kayttdytymista eri tavalla. (Einarsen ym. 2006, 6.)

Despoottinen johtaminen on hyvin ldhelld tyrannimaista johtamista. Despootille on
tyypillistd vallankéyttd, autoritaarinen johtaminen sekd omien henkilokohtaisten
intressien tavoittelu. Despoottinen johtaminen on itsekeskeistd, kontrolloivaa ja
moraalisesti kyseenalaista kayttdytymistd, joka siséltdd alaisten manipulointia ja
hyviéksikéyttod. (de Hoogh & den Hartog 2008, 298; de Clercq, Fatima & Jahanzeb 2019,
157-158.) Despootti voidaan luokitella epieettiseksi johtajaksi'. (de Hoogh & den Hartog
2008, 298).

Pelolla johtaminen sisdltdd usein pelottelun keinoja kuten uhkauksia, rajoituksia ja palkan
alennuksia. Ne ovat yleisimpid pelkoa tuottavia tekijoitéd, eivdtkd toimi satunnaisina ja
irrallisina, vaan ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, jopa toisiaan vahvistaen. Pelottelun
keinoja kéytetddn vuorovaikutussuhteissa ja useimmiten esimiehen ja alaisen vililla.
Sanallisella ja sanattomalla kommunikaatiolla, erityisesti kielellisilld ilmaisuilla on suuri
merkitys. Puutteellisen tai liian vidhdisen vuorovaikutuksen ohella vuorovaikutuksen
huonoa laatua pidetddn ongelmallisena mielekkaille tyonteolle. Aggressiivinen kdytos,
suora noyryyttdminen, palkan alennus ja tyotehtdvien mielivaltainen muuttaminen sekd
erottamisella uhkailu on tuhoavaksi koettua kiytostd, joka luo pelottavaa tydilmapiirid.
Niiden kayttdytymismuotojen liséksi pelkoa voidaan luoda ja ylldpitdd muuttuvilla
tyokdytdnnoilld  tai  toimintaperiaatteilla, joita ei  perustella  mitenkdén.
Vuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttava merkittavé tekija kunnioituksen ja arvostuksen
lisdksi on luottamus esimiehiin ja yrityksen johtoon. Luottamusta heikentdd

epdoikeudenmukaisuuden kokemukset, tydelimad koskevan lainsddddannon laiminlyonti,

! Johtamisen epdeettisyyttd kisitellddn tarkemmin luvussa 2.3.7.
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fyysinen vikivalta sekd jatkuvat késittelemattomat ristiriidat seka se, ettd tyontekijoiden

osaamiseen ei luoteta eiké heille selitetd asioiden taustoja. (Eriksson 2010, 201-204.)
2.3.4 TyoOpaikkakiusaaminen ja vaarinkayttava esimiestyo

Tydpaikkakiusaaminen ja vadrinkdyttava esimiestyd muodostavat kolmannen kategorian
Pynnosen (2015b) jaottelussa huonon johtamisen tutkimuksesta. TyOpaikkakiusaamiselle
on monta madritelmééd. Vega ja Comer (2005, 103) médrittelevét tyopaikkakiusaamisen
ei-toivotuksi, loukkaavaksi ja ndyryyttaviksi kéyttdytymiseksi tyontekijoitd kohtaan.
Tyopaikkakiusaaminen voi olla henkistd ja fyysistd kiusaamista sekd sukupuolista
hiirintdd. Kaikkea toistuvaa, epiasiallista toiseen kohdistettua toimintaa, joka koetaan
kiusaamiseksi, voidaan pitdd henkisend kiusaamisena. (Reinboth 2006, 23.) Henkinen
vikivalta on tyOyhteison vuorovaikutuksen ongelmien ja kielteisen yhteisdllisyyden
keskeinen ilmentymd. (Aaltio (2008, 207). TyoOpaikkakiusaaminen ilmenee joko
passiivisesti tai toisinaan hyvinkin aktiivisesti ja kuuluvasti, verbaalisina tai fyysisina
hyokkéyksind. Henkinen vékivalta ilmenee eri tavoin ja myos hienovaraisesti: se voi olla
mustamaalaamista,  eristimistd  tyOyhteison  sosiaalisesta  vuorovaikutuksesta,
tyotehtdvien yksipuolistamista tai vdhentdmistd, uhkailua ja huutamista sekd
mielenterveyden kyseenalaistamista. (Aaltio 2008, 2008; Zapf & Einarsen 2001, 370.)
Kiusaaminen voi olla myds epéselvien ohjeiden antamista tai jatkuvasti niiden
muuttamista, tiedon pimittdmistd, epdrealististen aikataulujen asettamista tai tyontekijén
uralla etenemisen tai ylentdmisen estdmistd. Kiusaamista voi esiintyd monessa eri

muodossa. (Vega & Comer 2005, 104.)

Fyysinen kiusaaminen tarkoittaa yleensd henkisen kiusaamisen fyysisempid muotoja,
mutta varsinainen fyysinen vikivalta tyopaikoilla on harvinaista. Sukupuolinen ahdistelu
voi olla ei-toivottua ja seksuaalisluonteista l&hestymistd, mutta se voi olla my0s
yksipuolista ja sanallista kayttdytymistd. Tavallisesti kiusaajaksi koetaan samalla
hierarkiatasolla oleva henkild, mutta usein sukupuoliseen héirintddn littyy vallan
epitasapaino, mika tarkoittaa, ettd hiiritsijd on organisaation hierarkiassa ylempéna kuin
hdirinndn kohteena oleva. Tami epétasapaino ndyttdytyy myoOs siten, ettd hiiritsija
hyodyntdd asemaansa esimerkiksi uhkailemalla. Esimies voi kdyttdd valtaansa véérin ja
vaikeuttaa alaisensa mahdollisuuksia parantaa tilannetta. (Reinboth 2006, 23-24: Aaltio
2008, 208.) TyoOyhteisdissd voi vallita toista sukupuolta vdhittelevd seksuaaliseen

ahdisteluun altistava tyoOilmapiiri. Tydpaikoilla, joilla molemmat sukupuolet ovat
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tasapuolisesti edustettuina, on pienempi riski joutua sukupuolisen hdirinnidn kohteeksi.

(Reinboth 2006, 23-24.)

Vidrinkayttavassi esimiestydssd keskeistd on alaisen subjektiivinen kokemus esimiehen
kayttdytymisestd sekd esimiehen ja alaisen vélinen valtaero. Alaiseen liittyvilld
ominaisuuksilla ja piirteilld, kuten persoonallisuudella ja demografisilla tekijoilld on
vaikutus alaisen kokemukseen véérinkdyttavéstd esimiestyOstd. Lisdksi havaintoon
vaikuttavat tyoympéristd ja muiden kollegojen havainnot eli konteksti, jossa havainto
tehdddn. Vaarinkdyttdvat esimichet saattavat tarkoituksellisesti kohdella alaisiaan
huonosti esimerkiksi saavuttaakseen tavoitteet, mutta toiminnan tavoite ei ole
lahtokohtaisesti vahingoittaa alaisia. (Tepper 2007, 265). Vadrinkayttdva esimiestyd voi
esiintyd kiytdnnossd verbaalisena tai nonverbaalisena kayttiytymisend. Vadrinkayttava
esimies suosii tiettyjd tyontekijoitd, jakaa tyotehtdvid epédoikeudenmukaisesti
rangaistuksena, uhkailee ja kritisoi alaisiaan julkisesti sekd asettaa epdrealistisia
tavoitteita. My0s laiton toiminta on vadrinkdyttdvad esimiestyotd. (Starratt & Grandy
2009, 143.) Vaidrinkéyttdvdd esimiestd voidaan luonnehtia aggressiiviseksi,
pahantahtoiseksi, toykedksi ja loukkaavaksi. Han ei kykene ottamaan palautetta vastaan,
vaan yrittdd hallita saamaansa kieltdvaa palautetta tai kieltdd sen kokonaan. (Bassman &

London 1993, 18, 23.)
2.3.5 Persoonan pimea puoli — narsismi

Neljdnnessd Pynnosen (2015b) kategoriassa tarkastellaan narsismia: huonoa johtamista
johtajan persoonan ndkokulmasta. Narsismi liitetddn johtamiskirjallisuudessa usein
karismaattisuuteen (Khoo & Burch 2008, 88) ja siitd puhutaan tavallisesti vain
negatiivisessa savyssd. Jossain madrin se on kuitenkin hyddyllistd, koska ilman sité ei
olisi luovuutta, itsetuntoa ja kykyd valtaan. (Aaltio 2008, 204.) Karismaattisen ja
narsistisen johtajan vélinen ero on Aaltion (2008, 203) mukaan joskus hiuksenhieno.
Johtaja on visionddri, joka saa alaiset uhrautumaan ja ponnistelemaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Visio voikin olla todellisuudessa narsistinen fantasia, jonka avulla

narsistinen johtaja pyrkii pakenemaan vahingolliseksi kokemaansa todellisuutta.

Voisi luulla, ettd narsistiset johtajat olisivat jokseenkin harvinaisia, silli narsismia
esiintyy noin 1-1,5 prosentilla véestostd. Tdmid ei valitettavasti pidd kuitenkaan
paikkaansa, silld narsistisia piirteitd omaavat henkilot hakeutuvat usein johtotehtéviin. He

pyrkivit organisaatiossa eteenpdin hinnalla milld hyvénsa, koska korkeassa asemassa he
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voivat saada osakseen ihailua ja olla esilld, muiden yldpuolella. (Juuti 2018, 129.) Aaltio
(2008, 204) luonnehtii, ettd narsistiset henkil6t tulevat fiksoiduiksi voimaan, statukseen,

vaikutusvaltaan ja ylemmyyteen.

Narsismille on tyypillistd korostunut itseihailu, jonka taustalla on alemmuudentunto, ja
titd peitetddn luomalla kiiltokuvamainen ulkokuori. Narsistisille henkil6ille on vaikeaa
ottaa muiden tarpeet huomioon, silld he eivit kykene tuntemaan empatiaa.
Organisaatioissa narsistiset henkildt esittdvat omista suuruuskuvitelmasta alkunsa saavia
suuria visioita ja manipuloivat usein muita pyrkimyksendin saada heiddt mukaan omien
kuvitelmiensa toteuttamiseen. (Juuti 2018, 130). Narsisti ei vélitd, mihin suuntaan ollaan
menossa, kunhan hin on hallitsijan roolissa. (Aaltio 2008, 205). Narsistisen johtajan
kayttdytyminen voi olla pinnallisesti viehéttdvad, jos hin haluaa alaisiltaan jotain, tai
vastaavasti ylimielistd, mikéli johtaja kokee alaiset merkityksettomiksi. Narsistijohtaja
pilkkaa ja halveksii alaisia, jotka ovat hdnen tiellddn. [hmiset ovat objekteja, joita narsisti

kayttdd hyvikseen tavoitellessaan omia padmadridén. (Samier & Atkins 2010, 581.)

Narsistiset henkil6t saattavat jakaa tydyhteison itsedén ldhelld olevaan sisépiiriin ja
ulkokehddn. Sisdpiiriin kuuluvat henkilot eivét kuitenkaan péaése helpolla, silld narsistisen
esimiehen vaatimukset voivat asettaa heiddn jaksamisensa ja suorituskykynsa dérirajoille.
Narsistiset johtajat tuntevat olevansa tdydellisid, jonka vuoksi he eivit siedd kritiikki.
He uskovat olevansa aina oikeassa, joka oikeuttaa heiddt arvostelemaan muiden
suorituksia ja ajattelua. Narsistiset henkilot eivdt salli myoOskddn organisaatioon
kohdistuvaa kritiikkid, koska he samaistuvat voimakkaasti koko organisaatioon.
Narsistiset johtajat ajattelevat, ettd sdénnot eivit koske heitd ja ettd he voivat kostaa

vihamiehilleen keinoja kaihtamatta. (Juuti 2018, 129-132.)

Karismaattista johtamista on johtamiskirjallisuudessa romantisoitu ja tutkijat ovat
jattdneet huomiotta kéyttdytymismalleja, jotka ovat karismaattisen johtamisen
ymmartdmisessd merkityksellisid. (Yukl 1999, 296.) Kriittiset ndkokulmat ovat kuitenkin
tirkeitd, silld karismaattisessa johtamisessa ollaan tekemisissd perimmadisten arvojen ja
tarpeiden kanssa. Esitetty kritiikki ja manipulaation pelko voivat kuitenkin turhaan toimia
esteend ihmisten oman karismaattisuuden kehittamiselle ja saada ihmiset kieltdytyméén

karismaattisen johtajan alaisuudesta. (Aaltio 2008, 185.)

Karismaattiset johtajat saattavat kdyttda hyvéikseen valtaansa tavoitellessaan omia etujaan

esimerkiksi syyttimélld muita virheistddn, liioittelemalla positiivisia saavutuksiaan,
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ottamalla kunnian perusteettomasti itselleen ja rajoittamalla organisaation kannalta
tarkedn informaation kulkua. (Yukl 1999, 296.) Karismaattisuus ja destruktiivinen
johtaminen liitetddn usein toisiinsa. Kaikki karismaattiset johtajat eivédt ole
destruktiivisia, mutta useimmat destruktiiviset johtajat ovat karismaattisia. Vaikka
karismaattinen johtaja ei olisikaan destruktiivinen, voi héan silti olla vaarallinen. (Padilla

ym. 2007, 180.)
2.3.6 Negatiivinen johtaminen johtajien nakokulmasta

Viides kategoria Pynnosen (2015b) jaottelussa on negatiivinen johtaminen, joka perustuu
Schillingin (2009) tutkimukseen. Huonon johtamisen teoriat tarkastelevat ilmidtd usein
johtamisen seurausten ja alaisten ndkokulmasta, mutta Schillingin negatiivisen
johtamisen teoriassa fokus on johtajien itse merkityksellisiksi kokemissa huonon
johtamisen lajeissa (Pynnonen 2015b, 29.) Schilling jaottelee negatiivisen johtamisen

kahdeksaan kategoriaan:
1) Epérehellinen johtaminen
2) Despoottinen johtaminen
3) Hyvéksikdyttavd johtaminen
4) Rajoittava johtaminen
5) Epéonnistunut johtaminen
6) Aktiivinen johtamisen vélttiminen
7) Passiivinen johtamisen vélttiminen
8) Laissez-faire johtaminen

Taulukosta 1. ilmenee negatiivisen johtamisen tyypit seka tyypilliset piirteet.



Destruktiiviset johtamistyypit

Epirehellinen johtaja
e Tavoittelee omia etujaan vilpillisin
keinoin
e Syyttdd muita virheistéd

Despoottinen johtaja
e Tyypillistd autoritaarinen
johtaminen
e  Kiskyttdd
e Vaatii tottelevaisuutta

Hyviksikidyttavi johtaja
e Kiyttdd “porkkanaa ja keppid™:
painostaa, uhkailee ja kiyttaa
ulkoisia palkkioita

Rajoittava johtaja
e Tiukat siinnot
¢ FEianna vapautta tyStehtdvien
suhteen
¢ Ei kuuntele ideoita
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Ei-destruktiiviset johtamistyypit
Epédonnistunut johtaja
* Keskittyy liikaa operatiiviseen
johtamiseen
* Laiminlyé strategisen
johtamistehtdvinsa

Aktiivinen johtamisen vilttiminen
* Asettaa matalia tavoitteita
* Antaa ainoastaan positiivista
palautetta
* Suostuu alaistensa ehdotuksiin

Passiivinen johtamisen vilttiminen
* Varmistaa, etti paatoksid ei tarvitse
tehdi
* Ongelmista puhutaan, mutta niité ei
ratkaista

Laissez-faire johtaja
e Vilinpitimétén
* Luopunut kokonaan tai osittain
johtamisvelvollisuuksistaan
» Fi valvo eikd aseta tavoitteita

Taulukko 1. Negatiivisen johtamisen jaottelu ja keskeiset piirteet. (Schilling 2009)

Negatiivisen johtamisen tyypit jaotellaan destruktiivisiin ja ei-destruktiivisiin.
Destruktiivisten johtajien ryhméan kuuluvat eparehelliset, despoottiset, hyvéksikayttivit
ja rajoittavat johtajat. Epérehellisessé johtamisessa johtaja pyrkii muiden kustannuksella
ja erilaisin vilpillisin keinoin, kuten syyttdmalld muita virheistdén ja “’puukottamalla”
selkddn saavuttamaan henkilokohtaisia tavoitteitaan. Epérehellinen johtaja vilttelee
suoraa kohtaamista ja toimii pikemminkin salamyhkiisesti. Despoottisessa johtamisessa
keskiossd ovat kidskyjen antaminen, diktaattorina toimiminen, autoritaarisuus ja
tottelevaisuuden vaatiminen. Hyvéksikédyttdvd johtaja ei pyri innostamaan ja
motivoimaan alaisiaan, vaan hédn saa heidét tekemiin tyonsa kayttdmalld “porkkanaa ja
keppid”: painostamalla, uhkailemalla ja ulkoisilla palkkioilla. Rajoittavat johtajat eivit
anna alaisille vapautta tyOtehtdvien suhteen, vaan keskittyvét siihen, ettd alaiset
tyoskentelevét johtajien vakaumusten, tiukkojen sddntdjen ja péédtosten mukaisesti.
Alaisia ei oteta mydskddn mukaan paidtoksentekoon eikd heiddn ideoitaan kuunnella.

(Schilling 2009, 114.)
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Ei-destruktiivisiin johtajiin kuuluvat epdonnistunut johtaminen, johtamisen aktiivinen ja
passiivinen vilttdiminen sekd laissez-faire johtaminen. Kuten rajoittava johtaminen,
epdonnistunut johtaminen on myds hyvin aktiivista puuttumista alaisten pédivittidiseen
tyoskentelyyn, mutta sen suuntaus on erilainen. Johtaminen epdonnistuu, silld johtaja
keskittyy liikaa operatiiviseen tyohon laiminlydden strategista johtamistehtévadnsa.
(Schilling 2009,114.) Johtamisen vilttiminen jakautuu kahteen luokkaan, joissa johtaja
joko aktiivisesti tai passiivisesti valttdd konflikteja tai toimintansa kielteisid seurauksia.
Aktiivinen johtamisen vélttiminen tarkoittaa johtajaa, joka liittoutuu alaistensa kanssa
kritisoimalla ylemmaén johdon péétoksid, suostuu kaikkiin alaistensa ehdotuksiin, asettaa
matalia tavoitteita ja antaa ainoastaan positiivista palautetta. Passiivinen, vélttdva
johtaminen on sen sijaan johtamista, jossa padtoksid ei tarvitse tehdd. Ongelmista
puhutaan, mutta niitd ei ratkaista. Epdjohdonmukaisen kéyttdytymisen vuoksi johtajan
luonnetta tai mielipiteitd on mahdotonta arvioida. (Schilling 2009, 115-116.) Laissez-
faire on johtamistyyli, jossa johtaja on enemmén tai vdhemmén luopunut hénelle
osoitetuista vastuista ja velvollisuuksista (Einarsen ym. 2007, 8). Laissez-faire
johtamiselle on ominaista puhdas vélinpitiméttdmyys johtamista ja yksilon vastuuta
kohtaan. Johtamista passiivisesti vélttivad johtaja pyrkii suojautumaan syytoksiltd ja
valttdd toimimista tdstd syystd, mutta laissez-faire johtaja ei yksinkertaisesti valitd. Hian
el aseta tavoitteita eikd valvo tavoitteiden saavuttamista, vaan kdskee alaisiaan toimimaan

kuten tahtovat. (Schilling 2009, 116.)

Schilling (2009) esittad, ettd negatiivisen johtamisen syntyyn vaikuttavat tekijat voidaan
jakaa kolmeen péaédluokkaan: henkilo (johtaja itse), vuorovaikutus ja ympéristo. Padluokat

Schilling jaottelee vield alaluokkiin, jotka ilmenevét kuviosta 2.
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Asema

— Piirteet

— — | Henkilo
Tieto ja oppiminen . (johtaja itse)

| Tavoitteet ja tarpeet

o .
Negatiivisen johtamisen Johdettavat
| syntyyn vaikuttavat e
, o simies
T G .?-“““n\ tekl]at ,/-.. T /./’/
,/ \ / \‘1.'/
\ / Tehtivit,
Vuoro- | [/ mo toimintakentti, rooli
. | | Ympiristo ’
vatkutus | | p
"'\\ /"" — "'\\\ /"; Prosessit, rakenteet,
~ S~ TN resurssit
| T N
\\
. . . . \\
Konfliktit johtajan ja
alaisten valills Yritysympéristd Tavoitteet, kulttuuri,
arvot

Kuvio 2. Negatiivisen johtamisen syntyyn vaikuttavat tekijat. (Schilling 2009, 111)

Henkiloon liittyvisté tekijoistd negatiivisen johtamisen syntyyn vaikuttavat eniten tieto ja
oppiminen, josta Schilling (2009, 113) nostaa esille johtajan kokemuksen puutteen sekéa
johtajan  tietimittdmyyden  yrityksen  tavoitteista  ja  toimintamalleista.
Ymparistotekijoistd merkittdvimpid negatiivisen johtamisen ldhteitd ovat johdettavat,
tehtavdat, toimintakenttdi ja rooli sekd prosessit, rakenteet ja  resurssit.
Kategoriaan tehtdvét, toimintakenttd ja rooli liittyy esimerkiksi se, ettd isommissa
yksikdissd johtajan on toisinaan lihes mahdotonta kommunikoida jokaisen alaisen
kanssa. Johtaja on tdlloin riippuvainen muista hénen alaisinaan tydskentelevistd
esimiehistd ja operatiivisen tyon méird vahentdd aikaa johtamistehtivistd. Johtajan rooli
itsessddn voi osoittautua vaikeaksi ja turhauttavaksi: pitkdn pdivan paitteeksi johtajat
eivit vélttdimatta osaa kertoa miti ovat pdivén aikana saavuttaneet. Tdméan vuoksi johtaja
mielellddn kuitenkin osallistuu enemmin operatiiviseen tyohon. Osaston tydtehtdvit
maédrittelevdt, miten helppoa johtajan on tavoittaa alaisensa eli onko mahdollinen etéisyys

fyysistd ja véliaikaista. Negatiivisen johtamisen syntyyn vaikuttavasta prosessit, rakenteet
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ja resurssit -luokasta Schilling (2009, 113) mainitsee supistamistoimet, jotka turmelevat
tyontekijoiden motivaation aiheuttaen pelkoa ja epdvarmuutta ty0ossd. Lisdksi johtajan
kokema paine omalta esimieheltddn siitd, ettd henkilostod tulisi vdhentdd, pahentaa
ongelmaa entisestddn. Negatiivisen johtamisen syntyyn vaikuttava vuorovaikutus liittyy
johtajan ja alaisten vilisiin konflikteihin, jotka johtuvat esimerkiksi siitd, ettd johtaja on

laheisempi joidenkin alaisten kanssa. (Schilling 2009, 113.)
2.3.7 Huono johtaminen eettisyyden nakokulmasta

Kuudennessa Pynnosen (2015b) kategoriassa tarkastellaan huonoa johtamista eettisyyden
nikokulmasta. Epéeettinen johtaminen voi olla vaarallista, tuhoavaa ja jopa myrkyllista.
Ollakseen tehokasta ja menestyksekésta pitkilld aikavililld, johtamisen tulisi olla eettista.
Johtajien on osoitettava korkeinta moraalia ja eettisyyttd kaikissa toimissaan ja
jokapdivéisissd puheissa, pdédtoksissé ja ratkaisuissa niin, ettd alaiset voivat seurata heidén

esimerkkidén. (Toor & Ofori 2009, 533.)

Jo muinaisten aikojen filosofit ja uskonnolliset johtajat ovat korostaneet eettisyyden
merkitystd johtamisessa, mikili tavoitteena on ollut tehokas hallinto. Etiikka on ollut
keskustelun aiheena jo vuosisatoja, ja viime vuosikymmenind keskustelu on laajentunut
eri tieteenalojen ja liike-elimdn kesken. Yksi todenndkdinen syy lisddntyneeseen
mielenkiintoon etiikkaa kohtaan on yritysten skandaalien yhteydessi paljastuneet eettiset
rikkomukset. Maailmassa on epéeettisid ja myrkyllisid johtajia, jotka kdyttavét hyvikseen
hallintojédrjestelmien aukkoja pyrkiessddn tidyttdimadan henkilokohtaiset toiveensa
organisaation ja sen tyontekijoiden kustannuksella. Epieettistd kéyttdytymistd on
esiintynyt ihmiskunnan syntyajoista lidhtien, eivitkd ihmiset ole tdnd péividnd aiempaa
epéeettisempid. (Toor & Ofori 2009, 533.) Nopeasti muuttuva, monimutkainen ymparisto
kuitenkin tarjoaa monia eettisid haasteita ja mahdollisuuksia ilmaista kateutta. Epdeettisia
johtajia on ollut niin kauan kuin on ollut sivilisaatiota, mutta epdeettisen toiminnan
seuraukset ovat tand pdivind organisaatioissa selkedmmin tunnistettuja ja vahvemmin
julkilausuttuja. Liiketoiminnan kasvava kompleksisuus, lisddntyvd informaatiovirran
madrd ja paineet suorituskyvystd ovat lisdnneet tietoisia — joskus tiedostamattomia —
eettisid lipsahduksia johtajien péddtoksissd, toimissa ja kdyttaytymisessd. (Toor & Ofori

2009, 533.)

Chandler (2009, 69) vertaa johtajien epdeettistd kayttdytymistd tornadon syntymiseen:

tdydelliseen myrskyyn, joka muodostuu pyorivien tuulien, ldmpdétilan ja ilmakehin
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paineen yhteisvaikutuksesta. Epdeettinen johtaminen syntyy samoin eri tekijoiden —
johtajien, alaisten ja tilannetekijéiden — yhteisvaikutuksesta ja laukaisevana tekijani voi
olla jokin kriittinen tapahtuma. Epéeettinen johtaminen on organisaatioprosessi, jossa
johtajat toimivat tavalla, joka on ristiriidassa sovittujen sdddyllisyyden ja eheyden
standardien kanssa rikkoen selkeitd, mitattavia ja oikeudellisia standardeja. (Chandler
2009, 71.) Epéeettinen kayttdytyminen saattaa Ciullan (2005, 333) mukaan johtua
epipitevyydestd ja pdinvastoin. Mikéli johtaja osaa toimia oikein, hén syyllistyy
epatodenndkoisemmin vilpillisyyteen. Johtajat kayttdytyvdt kuitenkin epéeettisesti
huolimatta siité, ettd he ovat patevid ja menestyneitd. Joissakin tapauksissa johtaja saattaa
kuvitella olevansa jumala tai hianelld on poikkeuksellisia sddntdjd. Téalldin voidaan sanoa,

ettd johtajat ovat moraalisesti epipatevid menestyméaan. (Ciulla 2005, 333.)

Johtajan eettisyyden luonnetta voidaan arvioida kolmen tekijan avulla: johtajan motiivi,
joka on ensisijainen syy kdyttdytymiseen, itse kdyttdytyminen seki sosiaalinen konteksti,
jossa kiyttdytyminen tapahtuu. Ollakseen eettinen johtajan tulee toimia muita
hyodyttavalla, hyveellisesti tavalla sekd pidattdytyéd pahoista teoista ja kdyttdytymisesta,
jotka vahingoittavat muita. Hyveelliset teot ovat moraalin perusta, mutta niiden on
pohjauduttava pikemminkin johtajan altruistisiin kuin egoistisiin motiiveihin. Lisédksi
johtajan tulee huomioida sosiaalisen kontekstin vaatimukset tai tilanne, jonka hén kohtaa
sekd moraaliset toiminnan seuraukset tietyssd tilanteessa. Esimerkiksi epépétevin
tyotekijin suojeleminen irtisanomisen uhalta on moraalisesti vddrin, mutta
irtisanomisuhalta suojelu voi olla eettisesti perusteltua silloin, kun se perustuu johdon

mielivaltaiseen padtokseen. (Kanungo 2001, 259.)
2.4 Teorian yhteenveto

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millainen huono johtaminen koetaan
tabuksi tyOyhteisOissd ja miksi huonosta johtamisesta vaietaan. Ensimmdiiseksi
teoreettisessa viitekehyksessd selvitettiin tabujen ominaispiirteitd. Tabut ovat asioita,
joiden olemassaolosta tiedetdén, mutta joista ei kuitenkaan uskalleta keskustella
avoimesti. Tabuista vaietaan tai niistd keskustellaan korkeintaan kiertoilmaisuin. Tabuista
keskustelua pidetddn tabuna, ja avoimesti tabuista puhuva henkild voi vaarantaa
asemansa. (Kallio 2006, 166—167.) Aikamme tabut ovat péddasiassa nikyvilld, mutta
huolimatta siitd, ettd ymmérrdmme ilmididen ongelmallisuuden, asioista puhuminen

niiden oikeilla nimilld ja moniulotteisesti koetaan yhd vaikeaksi. (Laitinen 2009, 10.)
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Tabuista keskustelemista véltetddn esimerkiksi siitd syystd, ettd sen peldtddn aiheuttavan
erimielisyyksid ja konflikteja. Tdmé on kuitenkin haitallista, silld tabuista puhumisen
vilttdiminen estdd myods mahdollisen ongelman ratkaisun ja saattaa vahingoittaa

keskustelun osapuolten vilistd suhdetta. (Roloff & Johnson 2001, 37.)

Tabuina pidetyt teot synnyttdvdt ilmiostd riippuen eri tavoin vihamielisyytta,
hyokkaavyyttd, etdisyyden ottamista ja piinallista hiljaisuutta, minkd vuoksi tabut
hankaloittavat aitoa kohtaamista niin auttamistydssé kuin tutkimuksessakin. (Laitinen
2009, 11.) Tabuja on jopa tutkielman tekemisessé: téllaisia tabuja voivat olla esimerkiksi
yleiset, kuitenkin piilossa olevat nidkemykset siitd, millaisia aiheita ja millaisista
nikokulmista voi ylipdétiin tutkia. Téllaisten aiheiden tabuluonne voi tulla ilmi sellaisten
puheiden kautta, joissa kiellettyind pidettyjé aiheita kielletdln tutkimasta niiden oletetun
vaikeuden kautta. Erilaiset ennakkoluulot ja mielikuvat viestittdvit oletettuja vaikeuksia,
miké saattaa laskea tutkijan innostusta tutkia aihetta. Niinpé se, ettd esimerkiksi seksityon
tutkiminen on jonkun mielestd vaikeaa, ei lisdd halua ldhted tyOstdmiddn sitd, vaan

pikemminkin ylldpitdd kyseisid ennakkoluuloja. (Ranz 2009, 224.)

Tabujen liséksi teoreettisessa viitekehyksessd tarkasteltiin huonon johtamisen eri
ilmenemismuotoja. Jaottelu kuuteen eri kategoriaan nojaa Pynnodsen (2015b)
véitoskirjassaan tekemddn jaotteluun siitd, miten huonon johtamisen tutkimus on
jakautunut. Pynnosen (2015b, 32) mukaan huonon johtamisen eri teorioiden ja
tutkimussuuntausten  painopiste on  johtajassa  itsessddn, johdettavissa  tai

johtamiskontekstissa. Néitd huonon johtamisen osatekijoitd havainnollistaa kuvio 3.
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Johtamiskonteksti

Ylimmiéin johdon suhtautuminen
Arvot ja kulttuuri

Organisaatio, sen hierarkia ja rakenne
Mahdolliset uhat ja muutos

Seuraamusten ja valvonnan puuttuminen

Johdettavat
Mahdollistavat: helpot kohteet, heikot, uhrit

Tukevat: seuraajat, kannattajat, samankaltaiset

Johtaja

Persoonan epétasapaino: vallanhimo, heikko itsetunto, viha, kateus ja
pelko, egoistiset motiivit, narsismi

Kiyttiytyminen: epiaitous, moraalittomuus tai alhainen moraali,
kyvyttdmyys empatiaan ja itseséételyyn

Toiminta: sanojen ja tekojen epiitasapaino, epérehellisyys,
kyvyttdmyys oman toiminnan arviointiin, omien kykyjen yliarviointi

Kuvio 3. Huonon johtamisen osatekijat. (mukaillen Pynnénen 2015b, 32)

Huonon johtamisen ytimessd ovat johtajaan liittyvét tekijét, jotka voidaan jaotella
kolmeen ryhmiédn: persoonan epitasapainoon, kéyttdytymiseen ja toimintaan. Johtajan
toiminnassa ndkyy epétasapaino sanojen ja tekojen vililld, epérehellisyys, kyvyttomyys
oman toiminnan arviointiin ja omien kykyjen yliarviointi. Kéyttdytymisessd voidaan
havaita epdaitoutta, moraalitomuutta tai alhaista moraalia sekd kyvyttomyyttid
itsesddtelyyn ja empatiaan. Johtajan persoonan epéitasapaino ilmenee narsismina,
vallanhimona, heikkona itsetuntona, kateutena ja pelkona sekd egoistisina motiiveina.
Johdettaviin liittyvd alue ympérdi johtajan muodostamaa ydintd. Keskeiset johdettaviin
liittyvét osat mahdollistavat tai jopa tukevat huonoa johtamista. Mahdollistavia alaisia
voidaan luonnehtia heikoiksi, helpoiksi kohteiksi, joilla on uhriominaisuuksia. Alaiset,
jotka tukevat huonoa johtamista, ovat johtajien seuraajia ja kannattajia, johtajan kanssa
samanhenkisid henkil6itd. Kuvion uloimpaan kehdin, johtamiskontekstiin, sijoittuvat
huonoa johtamista selittdvit organisaatioon ja ympdristoon liittyvét tekijét, joita ovat
organisaation arvot ja kulttuuri, rakenne ja hierarkia sekd lisdksi ylimmdn johdon
suhtautuminen huonoon johtamiseen. Tdma suhtautuminen voi johtaa seuraamusten ja

valvonnan puuttumiseen. (Pynnonen 2015b, 33.)
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3 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Taman tutkielman kolmas péédluku késittelee tutkimuksen toteutusta ja menetelmié.
Aluksi pohditaan laadullisen tutkimuksen ominaispiirteitd ja kuvataan aineistonkeruuta
kyselylomakkeen avulla sosiaalisessa mediassa ja internetissd. Lisdksi tarkastellaan
laadullisen tutkimuksen aineistoa. Tdssd tutkielmassa aineiston analyysin tydkaluna

kiytetddn teoriaohjaavaa sisillonanalyysid teemoittelua apuna kayttien.
3.1 Laadullinen tutkimus

Téssa tutkielmassa pyrkimyksend ei ole tehda tilastollisia yleistyksid, vaan tavoitteena on
ymmartad, kuvata ja tulkita tutkittavaa ilmiotd, tabuksi koettua huonoa johtamista
tyOyhteisoissd, minkd vuoksi tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimusote. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 98; Kananen 2014, 18). Laadullinen tutkimusote
sopii tdhan tutkielmaan myos siksi, koska tiedot kerdtddn ihmisiltd ja 1&htokohtana on

todellisen elamén kuvaaminen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 161).

Laadulliselle  tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimussuunnitelma eldi
tutkimushankkeen mukana ja tutkimuksen vaiheet — aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja
raportointi — kietoutuvat yhteen. Aineiston tulkintaa tapahtuu koko tutkimusprosessin
ajan. (Eskola & Suoranta 2014, 15-16, 19.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusprosessi
el ole suoraviivainen, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisen aineiston
analyysivaihe on syklinen prosessi ilman kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisid
tiukkoja tulkintasddntdjd. Analyysi on laadullisessa tutkimuksessa mukana koko
tutkimusprosessin eri vaiheissa ohjaten itsessddn tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta.

(Kananen 2014, 18.)

Tutkimussuunnitelma usein muuttuu tutkimuksen edetessd ja tdmd kuuluu asiaan.
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan harvoin etukdteen maéritelld, mitd tehdddn missékin
vaiheessa. Tutkimusstrategiana laadullinen tutkimus on varsin joustava, silld
tutkimusprosessin aikana voidaan muuttaa tutkimusongelmaa, tutkimuskysymysti,
tiedonkeruumenetelmii ja aineistoja. Itse ilmioti ei tunneta, joten mitidn ei voida tarkasti
lyoda etukiteen lukkoon. Aineisto ohjaa tutkimuksen kulkua, silld tavoitteena on ilmién
ymmirtdminen. (Kananen 2014, 46.) Laadullista tutkimusta suunnittelevan on
Alasuutarin (2011, 276) mukaan syytd valmistautua jo ennalta siihen, ettd ainakin jokin

asia menee ennakkosuunnitelmissa pieleen. Toivotun kaltaista tutkimusaineistoa ei voida
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hankkia syystd tai toisesta tai aineistosta eivdt nousekaan esille oletetut asiat.
Ennakkohypoteesit tai tutkimukselliset kysymykset saattavat osoittautua aineiston
valossa joko yksinkertaisesti véériksi, itsesddnselviksi trivialiteeteiksi tai saadun
aineiston avulla mahdottomaksi tutkia. Tutkijan mielenkiinnon saattaa vangita jokin
yllattévi, ennalta arvaamaton havainto. Mikéli aineisto ei vastaakaan niihin kysymyksiin,
joita varten se on kerétty, on pohdittava, mihin kysymyksiin aineisto sen sijaan vastaa ja

valittava niistd kiehtovin. (Alasuutari 2011, 276.)

Laadullinen tutkimus on hypoteesitonta, mika tarkoittaa, ettd tutkijalla ei ole ennakko-
olettamuksia tutkittavasta kohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Toisin kuin méaréllisessi
eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa, hypoteesittomuus mahdollistaa laadullisessa
tutkimuksessa uusien ndkokulmien syntymisen tutkimuksen aikana. Laadullisessa
tutkimuksessa on kuitenkin huomioitava se, ettid tutkijan aikaisemmat kokemukset
vérittdvit aina havaintoja. Jotta tutkija voi laadullisessa analyysissa oppia tutkimuksen
edetessd, on tirkedd, ettd tutkittavasta ilmiostd muodostetut ennakko-oletukset
tiedostetaan ja huomioidaan tutkimuksen esioletuksina. Aineiston tarkoitus ei ole latistaa
tutkijan ajattelua, vaan vauhdittaa sitd. (Eskola & Suoranta 2014, 19-20.) Tdmén
tutkielman tavoitteena on tutkia, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi
tyOyhteisoissd. Téatd tutkielmaa tehdessdén tutkijalla ei ole tutkittavasta ilmidstd vahvoja
ennakkoajatuksia, jos ajatellaan tabuksi koettua huonoa johtamista. Omakohtaisista
huonon johtamisen kokemuksista yleisesti saattaa kuitenkin syntyd jonkinlaisia
olettamuksia siitd, millainen huono johtaminen voidaan kokea tabuksi tyOyhteisoissa.
Tati tutkielmaa tehdessd on tiedostettu, ettd mahdollisia ennakkokasityksid on olemassa,

ja tuloksia on pyritty tarkastelemaan mahdollisimman objektiivisesti.

Tamin tutkielman péddpaino on laadullisessa tutkimuksessa, mutta my0s
menetelmitriangulaatiota hyodynnettiin, jolloin samassa tutkimuksessa kéaytetdin
erilaisia menetelmid. Menetelmétriangulaatiossa yhdistyvit méérdllinen ja laadullinen
ote: tutkimuskohdetta tutkitaan useilla eri aineistonhankinta- ja tutkimusmenetelmilla.
(Eskola & Suoranta 2014, 69-70.) Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin
kyselylomakkeen avulla, jossa on yksi strukturoitu monivalintakysymys ja kaksi avointa
kysymystd. Triangulaatio on perusteltua, silli yksi menetelmd jittdd tiedonkeruuseen
aukkoja, jota voidaan tdydentdd toisella menetelmilld: strukturoidussa kysymyksessé
viimeisin vaihtoehto on avoin kysymys “muu, mikd tai mitkd?”, joka tuottaa ne

potentiaaliset vastaukset, joita ei kysymystd laadittaessa osattu ennakoida. (Kananen
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2014, 121.) Menetelmatriangulaation liséksi téssd tutkimuksessa hyoddynnettiin
tutkijatriangulaatiota, miké tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen aineiston kerddmiseen

osallistuu useampi tutkija (Hirsjarvi ym. 2009, 233).
3.2 Kyselylomake aineistonkeruumenetelména

Tassd  tutkimuksessa  empiirinen aineisto  kerdttiin  verkkokyselyn avulla.
Aineistonkeruumenetelmaiksi valittiin verkkokysely, koska vastaajien arvioitiin kertovan
anonyymeina avoimemmin ja rohkeammin tabukokemuksistaan. Résdnen ja Sarpila
(2013, 69) huomauttavat, ettd varsinkin intiimien tai sosiaalisesti arkaluonteisten tietojen
osalta voidaan saada hyvinkin vaihtelevia tuloksia riippuen siitd, miten tiedonkeruu on
toteutettu. Mitd etdisemmaiksi haastattelutilanne koetaan, sitd todenndkdisemmin

arkaluontoisesta asiasta kerrotaan.

Sahkoiset kyselyt ovat kasvattaneet suosiotaan myds tutkimuskédytossd. Yksi niiden
vahvuus on visuaalisuus, silldi ne voidaan rakentaa ulkoasultaan mahdollisimman
miellyttdviksi ja monipuolisiksi. Verkkokyselyn etuja ovat lisdksi nopeus niin kyselyd
toimitettaecssa kuin vastauslomaketta palautettaessa sekd taloudellisuus. Vastaajien
maantieteelliselld sijainnilla ei ole merkitysté, vaan aineistoa voidaan hankkia laajaltakin

alueelta ilman lisdkuluja. (Valli & Perkkila 2015, 109.)

Kysely on survey-tutkimuksen keskeinen menetelmid (Hirsjarvi ym. 2009, 193).
Kyselylomake on perinteinen tapa kerdtd tutkimusaineistoa (Valli 2007, 102) ja kyselyni
toteutettava tutkimus mahdollistaa sen, ettd henkil6ltd itseltdén voidaan kysyad mitd hdn
ajattelee tai miksi hin toimii niin kuten toimii. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84.)
Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerdtd laaja tutkimusaineisto ja silld séddstetddn
tutkijan aikaa ja vaivannidkod. Kyselytutkimuksen etuna pidetddn lisdksi sitd, ettd
aikataulun ja kustannusten arviointi voidaan suunnitella melko tarkasti. (Hirsjdrvi ym.

2009, 195.)

Tutkimuksen aihe on merkittdvin vastaamiseen vaikuttava tekijd, mutta tutkimuksen
onnistumista  voidaan parantaa kysymysten huolellisella  suunnittelulla ja
kyselylomakkeen laadinnalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 198.) Kyselylomakkeessa ei voida
kysyd mité tahansa sellaista, mité olisi hyddyllistd tai mukavaa tietéid, vaan siind kysytéén
tutkimuksen ongelmanasettelun ja tarkoituksen kannalta merkityksellisié asioita. (Tuomi

& Sarajdrvi 2009, 75).
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Kyselylomakkeen laatimiseen osallistui tutkimusryhmin jésenet. Kysely tehtiin
Webropol 3.0 -ohjelmalla ja tdssd vaiheessa oli apuna my0s Turun yliopiston
tutkimusavustaja. Kyselylomakkeen rakentamisessa ldhtokohtana oli se, ettd kaikkiin
kysymyksiin vastaaminen olisi vapaaehtoista. Tdhdn pdddyttiin siitd syystd, ettd
vastauksen vaatiminen myos niihin kysymyksiin, joihin vastaaja ei haluaisikaan vastata
saattaisi johtaa siihen, ettd mahdolliset vastaajat paéttiavat jattda kokonaan vastaamatta.
Lomakkeen pituus haluttiin pitdd mahdollisimman lyhyeni, silld liian pitkd lomake ei
houkuttele vastaajaa, vaan hin luopuu vastaamisesta tutustumatta sithen tarkemmin (Valli
2007, 104.) T4ta haluttiin korostaa lomakkeen ensimmaisella sivulla pyytdmalla vastaajaa
vastaamaan kolmeen kysymykseen. Taustakysymykset pédtettiin sijoittaa lomakkeen
loppuun, silld lomakkeen loppua kohden vastaajan motivaatio voi hiipua.
Taustakysymyksiin, kuten iké ja sukupuoli, on helppo vastata eiki aistien tarvitse olla
terdvimmillddn. Kyselyn luotettavuus saadaan ndin siilymian hyvéana. (Valli 2007, 102.)
Taustatietoina kysyttiin vastaajan sukupuolta, ikéé, koulutustaustaa, asemaa nykyisessi
tai viimeisimmadssid tyOpaikassa ja nykyisen tai viimeisimmdn tyOpaikan sektoria.
Kyselylomaketta pohdittaessa tiedostettiin, ettd vastaajan positiolla on todenndkdoisesti
vaikutus koettuihin tabuihin, joten tista syystd paitettiin kysyé vastaajan asemaa eli sité,
sisdltddko tyotehtdvd esimiesvastuun vai ei. Taustatietojen antaminen oli niin ikédn
vapaaehtoista, koska nami eivdt ole tutkimuksen kannalta vélttiméatontd tietoa.
Tarvittaessa niiden avulla saadaan kuitenkin tietoa siitd, minkélaiset ihmiset ovat
vastanneet kyselyyn. Toimiala jétettiin pois, jotta vastauksia ei voida yhdistdd eika
vastaajia tunnistaa. Nimi- ja tunnistetietoja ei kerétty vastaajan anonymiteetin

sailyttdmiseksi.

Kysymyslomakkeen laatimista varten tutkimusryhma tarkasteli tabuaiheista kirjallisuutta
ja aiempia tutkimuksia, joita hyddynnettiin myds kyselylomakkeen laatimisessa.
Kyselylomaketta testasi yhteensd 15 henkilod kahdessa eri ryhmédssd ennen
verkkokyselyn julkaisemista ja varsinaisen aineistonkeruun aloittamista. Testaamisella
voitiin varmistaa kysymysten ymmarrettdvyys ja aineiston kerddmisen onnistuminen.
Ensimmaiseltd testiryhmaltd saatujen palautteiden perusteella lomaketta ja kysymyksié
muotoiltiin uudelleen, jonka jilkeen suoritettiin uusi testaus eri testihenkiloilla.

Testiryhmien vastauksia ei otettu mukaan itse tutkimukseen.

Kyselylomakkeeseen pdadyttiin valitsemaan yksi strukturoitu monivalintakysymys ja

kaksi avointa kysymystd. Strukturoidussa kyselyssd vastausvaihtoehdot ovat valmiit
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(Eskola & Suoranta 2014, 87). Ensimmadinen kysymys oli ”Mihin seuraavista asioista olet
torméinnyt tabuina ty0yhteisossd?”, jolla haluttiin selvittdd erilaisten tabujen yleisyytté
vastaajien joukossa. Tdhén strukturoituun monivalintakysymykseen vastausten maaréa ei
rajoitettu ja vastausvaihtoehdoiksi valittiin yhteensé 30 kirjallisuudessa esiintuotua tabua.
Esimerkkitabujen valintaan vaikutti lisdksi tutkimusryhmdn oma pohdinta seki
kysymyslomaketta testanneiden koehenkildiden antama palaute. Esimerkkejd haluttiin
antaa mahdollisimman kattavasti, silli ainoastaan muutama esimerkki olisi saattanut
ohjata vastaamaan avoimiinkin kysymyksiin vain nididen tabujen osalta. Lisdksi
pohdittiin, ettd tabun kisite saattaa olla monelle melko tuntematon ja tuoda mieleen
ainoastaan seksiin tai seksuaalisuuteen liittyvid asioita. Monivalintakysymysten etuna
pidetddn yleensd sitd, ettd vastaajat voivat vastata samaan kysymykseen niin, ettd
vastausten vertailu mielekkddsti on mahdollista. Monivalintakysymykset tuottavat
helpommin analysoitavia ja vihemmain virikkditd vastauksia, auttaen lisdksi vastaajaa
tunnistamaan asian sen sijaan, etti se pitdisi itse muistaa tuoda esiin. (Hirsjarvi ym. 2009,

201.)

Kyselylomakkeeseen laadittiin kaksi avointa kysymystd, joiden tarkoituksena oli
selvittdd, miten vastaaja on huomannut tabun olemassaolon ty0yhteisdssé sekd millaisissa
tilanteissa tabut ovat tulleet esille. Kysymyksid ei rajoitettu koskemaan ainoastaan
nykyistd tyotehtdvdd, vaan vastaaja sai halutessaan kertoa kokemuksistaan myos
edellisistd tyOpaikoista. Vastausten laajuutta ei myoskddn rajoitettu. Avoimien
kysymysten etuna pidetddin sitd, ettd vastaajat voivat ilmaista itseddn omin sanoin.
Avoimet kysymykset eivit anna valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan vastaajat osoittavat
tietimyksensd aiheesta sekd sen, mikd on keskeistd tai tdrkedd heidén ajattelussaan.

(Hirsjérvi ym. 2009, 201.)
3.3 Sosiaalinen media ja internet aineistonkeruukanavana

Tutkimusryhmi péatti valita sosiaalisen median aineistonkeruukanavaksi, koska
tarkasteltavan ilmion katsottiin olevan paremmin tavoitettavissa sosiaalisen median
kautta kuin ldhettdmalld perinteinen survey—kysely satunnaisotoksella valituille
suomalaisille. Sosiaalista mediaa on viime ainoina hyddynnetty menestyksekkaésti juuri
tdméin kaltaisten tutkimusten tekemisessd (ks. Salminen & Viinamiki 2017) ja se

mahdollistaa vastaamisen anonyymisti. Kuula (2011, 185) toteaa, ettd anonyymisyys voi
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laskea kynnystd osallistua keskusteluihin, joihin ’reaalimaailmassa’ ei valttimétta

uskaltaisi ryhtyé.

Sosiaalisen median etu on myos se, ettd se kattaa monta erilaista viestintdkanavaa, joista
esimerkiksi Facebook on varsin suosittu. (Kemp 2015). Lisdksi kyselyyn vastaaminen ei
katso aikaa eikd paikkaa, silld mobiililaitteiden ja mobiilikanavien nopean kehityksen
ansiosta sosiaalista mediaa kiytetddn entistd enemmin pelkéstdéin mobiililaitteilla.
Sosiaalisen median kdyton vaivattomuutta tukee myds édlypuhelinten méérin
lisddntyminen ja niiden kdyton arkipdivdistyminen. (Havumaki & Jaranka 2014, 158—
159.) Kyselylomakkeesta haluttiin tehdd helposti vastattava myos siksi, ettd ajateltiin

monen vastaajan osallistuvan mobiililaitteella.

Yleisesti internet voidaan Kuulan (2011, 169, 174) mukaan ymmértdd sekd aineiston
lahteend, tutkimuksen kohteena, ettd tutkimusvilineend. Verkkolomakkeiden kaytté on
lisddntynyt huomattavasti, silld ne ovat kaytdnnéllisid ja sdhkdinen lomake on
mahdollista  toimittaa  sadoille  vastaanottajille. Verkkolomaketutkimusten
vastausprosentti perinteiseen postilomakkeeseen verrattuna on yleensd suurempi, mikali
vastaajajoukko on tavoitettavissa verkon kautta. Verkossa tehtdvin kyselyn etuina ovat
taloudellisuuden liséksi se, ettd aineisto saadaan valmiiksi sdhkoisessd muodossa ja
tutkija voi kdantda sdhkoisen vastauksen suoraan tiedostoksi, jolloin aineiston syottd jai

pois. Talloin ns. lyontivirheet jaavit pois. (Kuula 2011, 174; Valli 2007, 111.)

Tutkimuksessa kohteena olivat kaikki suomalaiset, joilla on aiempaa tyokokemusta. Kun
tutkimuksen kohteena on suuri populaatio, ei voida vilttyd haasteilta ja monien oletusten
tekemiseltd. Verkkokyselytutkimuksen ongelmakohdat liittyvdt suuren populaation
alipeittoon, vastaajien rekrytointiin ja valikoitumisen hallitsemiseen. (Miettinen &
Vehkalahti 2013, 84.) Naytteen poiminnan huolellisella suunnittelulla ja korjaamalla
valikoitumista painotusmenetelmilld voidaan niihin ongelmiin kuitenkin varautua.
Ongelmakohtia voidaan vélttdd, kun tavoiteperusjoukko on jokin pienempi, internetid

paljon kédyttiva populaatio. (Miettinen & Vehkalahti 2013, 84.)

Verkkokyselytutkimuksessa ei oteta kantaa sithen, kuinka vastaajat on poimittu otokseen
tai onko vastaajia ylipddtddn edes poimittu satunnaisesti. Vastaajien valikoitumiseen
kyselyyn vaikuttaa se, miten vastaajiin on otettu yhteyttd. Vastaajia voidaan tavoittaa
sahkdpostitse ldhetetyn kutsun avulla, ottamalla yhteyttd puhelimitse tai postitse sekd

mainostamalla kyselya esimerkiksi keskustelupalstoilla ja sosiaalisessa mediassa. My0s
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eri yhteydenottotapojen yhdistelma on mahdollista. Aineiston keruun kohdalla puhutaan
otoksen sijasta nidytteestd silloin, kun kyselyyn vastaajille ei yleensd voida miéritella
tunnettua todenndkdisyyttd tulla valituksi kyselyyn, tai kehikkoperusjoukko ei edusta
kiinnostuksen kohteen olevaa populaatiota. Osa vastaajista valikoituu lisdksi oman
mielenkiintonsa vuoksi. Néyteperusteisissa itsevalikoituneissa verkkokyselytutkimuksissa
kysely voi olla avoin kaikille tai ne voidaan kohdistaa tietylle kohderyhmalle. Kyselya
mainostetaan  yleisesti koko kohderyhmille eikd vastaajiin oteta yhteyttd
henkil6kohtaisesti. Kohderyhmaistd osa vastaa ja osa ei, ja osallistujien valikoitumiseen
vaikuttaa osaksi mainonta, osaksi kyselyn mielekkyys. (Miettinen & Vehkalahti 2013,
84-88.)

Tutkimusryhméssd pohdittiin sitd, miten tutkimuksen kohderyhmi — suomalaiset, joilla
on aiempaa tyokokemusta — voitaisiin tavoittaa mahdollisimman kattavasti. Tavoitteena
oli saada mielellddn 500, mutta vahintddn 300 vastausta. Kokemuksia haluttiin saada eri
toimialoilta ja tavoitteena oli, ettd vastaajien taustoissa sekd tyokokemuksissa olisi
mahdollisimman paljon erilaisuutta. Pohdinnan tuloksena paétettiin jakaa verkkokyselya
(liite 1) tutkijoiden omilla sosiaalisen median (Facebook, LinkedIn, Twitter) tileilla (liite
2) ja ldhestyd sdhkopostitse saatekirjeen (liite 3) kera niitd tahoja, joilla on yhteys

tyoeldmiin, ammattiin ja uraan. Tahot ja jakelukanavat jaoteltiin kuuteen ryhméan:
o Keskusjarjestot
e Tyottomyyskassat
e Instituutiot
e Media
e Keskustelupalstat
e Tutkijoiden omat sosiaalisen median tilit

Keskusjdrjestoistd valittiin korkeakoulutettujen tydomarkkinajirjestd Akava, Suomen
Ammattiliittojen  Keskusjirjestd6 SAK ja  toimihenkilokeskusjirjestd6 ~ STTK.
Tyottomyyskassojen osalta piitettiin ldhestyd YTK:ta ja KOKO:a ja instituutioista
Tyosuojelurahastoa, Tydterveyslaitosta, Tyollisyysrahastoa ja Tydeldmén tutkimus ry:té.
Edelld mainittujen tahojen viestinndn yhteyshenkilditd pyydettiin jakamaan kyselyd

omissa uutiskirjeissiin ja sosiaalisen median kanavissaan. Kun vastausaikaa oli jéljella
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1,5 viikkoa ja vastauksia kertynyt noin 230, vastausméérdn nostamiseksi péatettiin
lahettdd kutsu tutkimukseen osallistumisesta seuraaville jisenméériltddn suurille Akavan
ja STTK:n ammattiliitoille suoraan: Ladkariliitto, Ekonomit, Insindoriliitto, Opetusalan
Ammattijarjestd OAJ, Tehy, SuPer, Ammattiliitto Pro, Tekniikan akateemisten liitto TEK

ja Julkis- ja yksityisalojen toimihenkildliitto JYTY.

Tutkimuksesta tehtiin  mediatiedote Turun yliopistolle (liite 4) ja Porin
yliopistokeskukselle (liite 5) ja kysely julkaistiin myds keskustelupalstoilla Suomi24.fi
(liite 6) ja Vauva.fi (liite 7). Edelld mainitut keskustelupalstat pddtettiin ottaa mukaan siitd
syystd, ettd ndille kirjoittavien henkildiden ajateltiin olevan taustoiltaan hyvin erilaisia, ja
heiltd olisi mahdollista saada runsassanaisia, véarikk&itdkin kertomuksia. Lisédksi
keskustelupalstoja on kdytetty menestyksekkédsti muissa samankaltaisissa tutkimuksissa.

(ks. Salminen & Viinaméki 2007.)

Jokaiselle kuudelle ryhmaille tehtiin oma kyselylinkki. T&ll4 haluttiin mahdollistaa eri
kanavien kautta tulevien vastausten mddrin seuraamisen ja vertailun. Verkkolomake
julkaistiin sosiaalisessa mediassa asteittain maaliskuun 2021 aikana ja kysely oli

avoimena 5.-31.3.2021.
3.4 Tutkimuksen aineisto

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan Alasuutarin (2011, 84) mukaan luonnehtia
ilmaisullisesti rikkaaksi, monitasoiseksi ja kompleksiseksi. Tutkimusaineisto on
monildhteistd: se voi olla péivékirjoja, muistioita, haastatteluja, kuvia tai mitd tahansa
kirjoitettua, kuvallista tai d4nimateriaalia. Tutkittavasta ilmiostd voi olla myds valmiina
kirjoitettua aineistoa, joten tutkijan ei aina tarvitse kerdtd aineistoa itse. (Kananen 2014,

18; Kananen 2015, 132.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koon miédrdadmiseksi ole olemassa mekaanisia
sadntdjd eikd aineiston koolla ei yleisesti ottaen ole merkitystd tutkimuksen onnistumisen
kannalta. Aineiston tehtdvani on auttaa tutkijaa muodostamaan ndkemyksen tutkittavasta
1lmidsta. (Eskola & Suoranta 2014, 62). Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksené ei ole
tehdd tilastollisia yleistyksid, vaan silld pyritddn kuvaamaan jotain ilmiotd. Téssd
tutkielmassa pyritddn selvittdméddn, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi

tyOyhteisoissd. Ndin ollen laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd, ettd tutkimukseen
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osallistuvilla henkil6illd on tutkittavasta ilmiosté tietoa ja kokemusta mahdollisimman

paljon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Verkkokyselyn vastaukset tallentuivat suoraan Webropol 3.0 -ohjelmaan.
Tutkimusavustaja kokosi eri vastauslinkkien kautta tulleet vastaukset yhdeksi Excel- ja
pdf-tiedostoksi, joka tallennettiin Microsoft OneDrive tiedostojen sdilytys- ja
jakopalveluun.  Kyselyyn vastasi  kyselyn aukioloaikana 363  vastaajaa.
Keskustelupalstojen kautta ei tullut yhtddan vastausta, mikd oli tutkimusryhmélle jopa
yllattdvaa. Eniten vastauksia kertyi keskusjdrjestot -linkin kautta ja vihiten
tyottomyyskassoilta. Kaikki vastaajat eivdt vastanneet kaikkiin kysymyksiin ja yksi

vastaaja ilmoitti ainoastaan taustatiedot.

Monivalintakysymykseen vastasi 361 henkilod. Avoimien kysymysten vastaukset
vaihtelivat laajuudeltaan; osa vastauksista olivat muutaman sanan mittaisia, osaan oli
vastattu useammalla virkkeelld. Avoimiin kysymyksiin tuli yhteensd 482 vastausta.
Ensimmaisessd avoimessa kysymyksessé vastaajaa pyydettiin kertomaan miten tai misti
hin huomasi tabun olemassaolon tydyhteisdssd. Téhdn antoi vastauksen 256 henkilda.
Toisessa avoimessa kysymyksessd 226 vastaajaa kuvailivat tilanteita, joissa tabut ovat
tulleet esiin ty0yhteisosséd. Kaikista 363:sta kyselyyn vastanneista huonoon johtamiseen
tyoyhteison tabuna oli torménnyt 279 vastaajaa (77 %). Téssd tutkimuksessa avoimien
kysymysten vastauksista karsittiin pois ne, jotka eivit késitelleet huonoa johtamista.
Karsimisen jilkeen jdljelle jai yhteensd 225 vastausta, joista timéan tutkimuksen aineisto

koostuu.

Kyselyyn vastanneista 346 henkil6d kertoi sukupuolensa: heistd naisia oli 250 (72 %),
miehid 90 (26 %) ja muunsukupuolisia kuusi (2 %). Ikd vuosina -kysymykseen vastasi
325 henkil6d ja keskiarvo oli 42,8 vuotta, mediaani 42. Korkeimman koulutustaustansa
ilmoitti 354 vastaajaa. Peruskoulu oli kymmenelld vastaajalla (3 %) korkein koulutustaso
ja toisen asteen koulutuksen ilmoitti 145 (41 %). 199 (56 %) vastauksen antaneista oli
suorittanut  korkeakoulututkinnon.  Taustatiedoissa  kysyttiin ~ myds asemaa
nykyisessd/viimeisimméssd tyOpaikassa ja tdhdn vastasi 352 henkilod. Tyotehtdva
sisdltdd esimiesvastuun 59 (17 %) vastaajalla ja 293 vastaajalla (83 %) ei ole
esimiesvastuuta. Nykyisen tai viimeisimmaén tyopaikan sektori oli 231 vastaajalla (66 %)
yksityinen, julkisen sektorin ilmoitti 99 (28 %) ja kolmannen sektorin 19 (6 %) vastaajaa.

Tyodpaikan sektori -kysymykseen antoi vastauksen yhteensd 349 henkiloa.
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3.5 Aineiston analyysimenetelma
3.5.1 Sisallonanalyysi

Tassd tutkielmassa aineiston analyysin tyokaluna kéytettiin sisdllonanalyysid, jolloin
aineiston sisdltod — vastaajien kokemuksia siitd, millaisen huonon johtamisen he kokevat
tabuksi tyOyhteisdissd — kuvataan sanallisesti ja tutkittavasta ilmidstd pyritdén saamaan
titvistetty kuvaus. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Sisdllonanalyysi on laajalti
kaytetty laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma (Hsieh & Shannon 2005, 1277;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 103) ja se mahdollistaa aineiston ilmeisen ja piilevén siséllon
analyysin. Ilmeinen siséltd on aineistosta suoraan luettavissa olevaa tekstid ja piileva
siséltd siséltdad tulkinnan tekstin taustalla olevasta merkityksestd. (Graneheim & Lundman

2004, 106.)

Laadullisessa tutkimuksessa siséllonanalyysi voidaan jaotella aineistoldhtdiseen,
teorialdhtdiseen ja teoriaohjaavaan analyysiin (Tuomi & Sarajiarvi 2013, 95). Téssd
tutkielmassa ldhestymistapaa ei voida pitdd puhtaasti aineistoldhtdisend, vaikka
vastaajien kertomukset tabuksi kokemastaan huonosta johtamisesta ovatkin olleet
aineistonanalyysille tirked ldhtokohta eikd aihepiirid ole juuri aikaisemmin tutkittu.
Tuomi ja Sarajirvi (2013, 95) huomauttavat, ettd aikaisempien havaintojen, tietojen ja
teorioiden ei tulisi vaikuttaa aineistoldhtdiseen analyysiin, sen toteuttamiseen tai
lopputulokseen. Téssd tutkimuksessa analyysia ei tehty mydskddn puhtaasti
teorialdhtoisesti, vaan 1dhinna teoriaohjaavasti, jolloin paittelyssd analyysiin on kytketty
teoriaa, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan tai teoria voi olla analyysin apuna.
Aikaisemman tiedon vaikutus on tunnistettavissa teoriaohjaavasta analyysista, mutta
aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaavaa, vaan olemassa olevan teorian
laajentaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 96.) Olemassa oleva teoria tai aikaisempi
tutkimus ilmidstd on kuitenkin joskus puutteellinen ja se hyotyisi tarkemmasta
tutkimuksesta. Télloin ohjattu 1dhestymistapa, jolla on yhtenevéisyyksid teorialdhtdisen
ja teoriasidonnaisen analyysin kanssa, on soveltuvin. Teoriaa kéytetddn apuna
luokittelussa ja kategorioiden muodostamisessa. Ohjatussa ldhestymistavassa pyritdin
vahvistamaan tai laajentamaan olemassa olevaa teoriaa tai teoreettista kehystd. (Hsieh &
Shannon 2005, 1282—-1283.) Teoriaohjaava analyysi on tidssd tutkimuksessa soveltuvin

aineiston analyysimenetelmad, silld huonosta johtamisesta ja sen eri ilmenemismuodoista
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on tutkimuksia, mutta toisaalta sitd, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi

tyOyhteisdissd, ei ole juurikaan tutkittu.
3.5.2 Teemoittelu

Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin apuna kéytettiin teemoittelua, joka tarkoittaa tiettya
teemaa kuvaavien nikemysten etsimistd aineistosta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 93).
Onnistuneessa teemoittelussa teoria ja empiria ovat Eskolan ja Suorannan (2014, 175)
mukaan vuorovaikutuksessa, joka ndkyy tutkimustekstissd niiden lomittumisena
toisiinsa. Hirsjdrvi ja Hurme (2011, 173) toteavat, ettd tutkijan omilla tulkinnoilla on
vaikutus analyysistd esiin nostettuihin teemoihin. On epitodennékdistd, ettd kaksi
vastaajaa ilmaisisivat saman asian tdysin samoin sanoin, mutta tutkija koodaa ne
kuitenkin samaan luokkaan. Tulkintojen tekemistd voidaan Eskolan ja Suorannan (2014,
147) mukaan luonnehtia laadullisen tutkimuksen ongelmallisimmaksi vaiheeksi, silld
tulkintojen tekemiseen ei ole oikeastaan minkédnlaisia muodollisia ohjeita, vaan
tulkintojen osuvuus ja hedelmillisyys riippuu lopulta tutkijan tieteellisesti

mielikuvituksesta.

Tassd tutkielmassa avoimien kysymysten vastaukset kopioitiin OneDrive-palvelusta
Microsoft Word-tekstinkésittelyohjelmaan. Ensimmaéiseksi aineisto luettiin useampaan
kertaan sisdllon hahmottamiseksi (Kananen 2015, 163). Tdmén tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi tydyhteisoissd,
joten vastauksista karsittiin pois ne, jotka eivit kisitelleet huonoa johtamista. Lisdksi
analysoinnin ulkopuolelle jétettiin vastaukset, joita epdselvén kieliasun vuoksi ei voitu

késitelld. Analyysin ulkopuolelle jddvit vastaukset merkittiin punaisella korostusviérilla.

Tédmin jéilkeen aineistosta etsittiin sekd ilmeisid ettd piilevid merkitysyksikkojd, jotka
ilmaisivat tutkimuskysymyksen kannalta oleellista tietoa eli sitd, millainen huono
johtaminen koettiin tabuksi tyOyhteisdissd. Merkitysyksikkdé muodostui yhden tai
useamman sanan ilmaisusta, lauseesta tai virkkeestd, josta nousi esiin
tutkimuskysymyksen  kannalta  oleellinen ilmaisu. Eri  merkitysyksikkdjen
merkitsemisessd  kéytettiln - apuna  Microsoft Word  -tekstinkisittelyohjelman

korostusvéritoimintoa.

Tassd tutkielmassa teemoittelussa ei kéytetty laadullisen tutkimuksen data-

analyysiohjelmistoa, vaan analyysi tehtiin manuaalisesti Microsoft Word-
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tekstinkésittelyohjelmassa ja vastaukset luettiin  huolellisesti yksi kerrallaan.
Analyysitaulukossa (liite 8) havainnollistetaan esimerkkien avulla sitd, miten tdmin
tutkimuksen teemat muodostettiin: mitkd merkitysyksikot nousivat aineistosta ja mitka
teoriasta. Suurin osa analyysitaulukossa mainituista merkitysyksikdistd nousivat
kuitenkin sekd aineistosta ettd teoriasta. Kahdesta pditeemasta, tyopaikkakiusaamisesta
ja epdeettisesti johtamisesta nousi alateemoja, mutta heikosta johtamisesta sekd pelolla
johtamisesta ei ollut muodostettavissa mielekkditd alateemoja, jotka olisivat olleet
tyOpaikkakiusaamisen ja epdeettisen johtamisen alateemoihin verrattuna temaattisesti

samanarvoisia.
Tutkimustulosten péd- ja alateemat ovat seuraavat:
1) Tyopaikkakiusaaminen
a. Esimies kiusaajana
b. Esimies seksuaalisena hiiritsijani
2) Epieettinen johtaminen
a. Suosiminen
b. Lainvastainen toiminta
c. Epétasa-arvoinen kohtelu
d. Tyoterveyden ja -turvallisuuden laiminlyonti
3) Heikko johtaminen
4) Pelolla johtaminen

Seuraavaksi tdssd tutkielmassa esitellddn tutkimuksen empiiriset havainnot siité,
millainen huono johtaminen koetaan tabuksi tyoyhteisoissd. Analyysid havainnollistetaan
esittdmélld sitaatteja vastauksista, jotka tuovat esiin tutkimuskysymyksen kannalta
merkittdvad tietoa. Sitaatti voi olla lyhyt pitkd pidemmaéstd vastauksesta, jonka erottaa

kolmesta pisteesta (...) sitaattien yhteydessa.
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4 Aineiston analyysi

4.1 Tyopaikkakiusaaminen
4.1.1 Esimies kiusaajana

Tutkimusten mukaan esimies on kiusaajana joka toisessa kiusaamistapauksessa. Kun
kiusaajana on esimies, hdn pyrkii asemansa tarjoaman vallan avulla saavuttamaan
tavoitteensa. (Reinboth 2006, 51.) Aineiston analyysin mukaan esimiehen harjoittama
kiusaaminen ilmeni vastauksista monin eri tavoin. Esimies kiusasi antamalla toisarvoisia
toitd — tai kohtuuttoman paljon toitd. Kiusaajan ollessa esimies on tyypillistd, ettd hin
jarjestelee tyonjohto-oikeutensa turvin kiusatun tydtehtdvid uudelleen. Niitd voidaan
muuttaa niin, ettd mielenkiintoiset tehtivit korvataan merkityksettomilld rutiinitoillé tai
ne otetaan kokonaan pois. Toisessa déripddssd annetaan niin paljon toité, ettd tyontekijille
on mahdotonta selviytyé niistd. (Reinboth 2006, 51-52) Kohtuutonta ty6taakkaa kuvaa

osuvasti seuraava sitaatti:

Minulle tuli tyéuupumus, kun mikddn ei riitd esimiehille. Vastuualue kasvoi 10
metristd 100 metriin.

Edellisestd sitaatista ilmenee se, ettd tyontekijdn vastuualue kasvoi merkittdvasti ja hin
koki, ettd esimies ei ollut tyopanokseen milloinkaan tyytyvdinen. Téama
riittdmattomyyden tunne ja huomattava vastuun lisddntyminen johti lopulta

tyouupumukseen.

Yhdesséd vastauksessa kuvailtiin, miten tyduupumus néhtiin usein asiana, joka korjaantuu
sairaslomalla, varsinaiseen tyonkuvaan puuttumatta. Toisessa vastauksessa henkild
kertoi, ettd hdnen tySuupumuksensa johtui esimerkiksi epérealistisista tavoitteista.

Esimies niki tyduupumuksen johtuvan tyontekijistd, ei johtamisesta tai tyotaakasta:

Johtava sos.tt. Lastensuojelussa sanoo yhteisessd kokouksessa, ettd tdytyy oppia
sietdmddn ahdistusta siitd, ettd tekemdton paperipino tyopoyddlld kasvaa. Kun
ldhiesimiehet uupuvat, ndhdddn vika tyontekijdssd, ei olosuhteissa.

Huomionarvoista kuitenkin on, ettd kohtuuttomat aikataulut tai tyGtehtdvit eivét aina
tarkoita kiusaamista. Kyse voi olla myds koko tydyhteison tilanteesta tai ongelmista tyon

organisoinnissa. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Erds vastaaja kertoi huomanneensa, ettd uutta esimiestd kiusattiin toisten esimiesten

taholta. Vastaaja kertoi, ettd asiaan ei puututtu ja lopulta esimies jai uupumuksen vuoksi
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sairaslomalle. Jos esimies on tullut tydyhteis6on vastoin joidenkin henkildiden toiveita,
voidaan aloittaa tehtdvien hoitamisen hankaloittaminen. Esimiehen mahdollisuuksia
hoitaa tehtdvddnsd voidaan vaikeuttaa monin eri tavoin: yhteisesti sovituista paatoksistd
tai suunnitelmista ei pidetd kiinni, pantataan tietoa tai ei kerrota esimiehelle oleellisia
asioita, unohdetaan tai kerrotaan asioita liian myohéén tai vastustetaan kaikkea esimiehen

ehdotuksia. (Aaltio 2008, 208.)

Tyopaikkakiusaamista esimiehen taholta voidaan pitdd yhtend véaarinkdyttivan
esimiestyon muotona (Tepper 2000, 178). Vadrinkdyttdvda esimiestyd on subjektiivista,
alaisten kokemaa kayttdytymistd, joka voi ilmetd vihamielisend verbaalisena tai
nonverbaalisena kiyttdytymisend ja julkisena kritiikkind, lukuun ottamatta fyysisti
kontaktia. Sama henkild voi pitdd esimichen kéyttdytymistd vadrinkayttdvand yhdessi
kontekstissa — ja toisessa kontekstissa puolestaan ei. Kaksi tyontekijdd voi myos arvioida
saman esimichen kiyttdytymisen eri tavoin. (Tepper 2000, 178.) Tamén tutkimuksen
analyysin perusteella voidaan todeta, ettd vadrinkdyttavia esimiestyotd ilmeni tuloksissa,
silld vastaajat kertoivat siitd omissa kokemuksissaan. Osa vastaajista kertoi kohdanneensa

esimiehen huutamista ja epdasiallista kielenkdyttod, joka kdy ilmi seuraavista sitaateista:

Esimies huutaa alaiselle ns. pdd punaisena, haukkuu ulkondon, syyttid
tyhmdksi...

Esimies puhuu alaisilleen toksdyttelevdsti, ei kuuntele eikd kuule.

Esimiehet sekd ylempi johto, puhuu alaisilleen erittdiin alentavaan sdvyyn,
moittien ja syyttden kaikesta...

Edelliset sitaatit ilmentdvit sitd, ettd esimiehen epiasiallinen kielenkédyttdé ja
kommunikointi voi ilmetd monin eri tavoin: se voi olla tahditonta, henkilokohtaisuuksiin
menevid, syyllistivdd ja moittivaa. "Huutaminen pdd punaisena” viittaa sithen, ettd
esimies korottaa alaisilleen reippaasti ddntdan. Lisdksi esimiehen kommunikointi voi olla

puutteellista siten, ettd hén ei kuuntele tai teeskentelee, ettd ei kuule.

Tutkimusaineiston analyysi antoi viitteitd myds tyrannimaisen johtamisen ilmenemisesta:
erds vastaaja kuvaili, miten hdnen esimiehensa kertoi nauraen kostavansa myyjille, jotka
ovat héntd jotenkin &rsyttineet, laittamalla heiddt myymaéldihin, joihin ndmé henkilot
eivit muuten olisi halukkaita meneméén. Toinen vastaaja kertoi, ettd esimies ei kestinyt
kritiikkid, vaikka oli sitd itse toivonut ja ’tdmédn koki jokainen vuorollaan tydyhteisossd”.

Vastaukset osoittivat, miten esimies kéytti valtaansa jopa kostonhimoisesti.
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Tyrannimaisessa johtamisessa keskeistd on valta, jota johtaja kédyttdd omien intressien
mukaan. (Ashforth 1994; Ashforth 1997.) Kyseisistd vastauksista voidaan paétella, ettd

esimiehen padmaarina oli kosto.

On tilanteita, joissa esimies ei valttdmaéttd uskalla vastustaa kiusaajaa, vaan asettuu
kiusaamistilanteessa kiusaajan puolelle. Télléin on perusteltua todeta, ettd esimies
osallistuu tavallaan itsekin kiusaamiseen. Tédmén tutkimuksen analyysin mukaan
tyopaikoilla esiintyi tyOpaikkakiusaamisen hiljaista hyviaksymistd sekéd pelkoa puuttua
tilanteeseen mahdollisista seurauksista johtuen. Nama kéyvat ilmi esimerkiksi seuraavista

sitaateista:

...tyopaikkakiusaamisessa, asia lakaistiin kdsittelemdttd maton alle. Kukaan ei
puutu asiaan, vaikka on olemassa valmiit prosessit asian kdsittelyd varten.
Tyoyhteisossd on tapana hiljaisesti vain hyviksyd asiat, kenenkddn voimat eivdt
riitd asiaan puuttumiseen tai voimat ei riitd tai pelkdd joutuvansa itse kiusatuksi.

Suojellaan kiusaajaa ja annetaan vain kaiken tapahtua ja kukaan ei asialle
mitddn tee.

Sitaatit edelld kuvaavat sitd, ettd tyopaikkakiusaamiseen ei puututa, vaikka tyopaikalla on
toimintaohjeet kyseisié tilanteita varten. Sitaateista voidaan péitelld, ettd kiusaamisen
hiljainen hyviaksyminen on johtanut siithen, ettd kelldén ei ole voimavaroja puuttua asiaan.
Kiusaamisen annetaan tapahtua, silld ei koeta, ettd asiaan puuttumisesta olisi hyotya.
Myos pelko siitd, ettd joutuu itse kiusatuksi, estdd puuttumasta asiaan. Sitaatit paljastavat
tyopaikkakiusaamisen olevan tabu: sen olemassaolo tiedetdin, mutta siitd vaietaan.
Tabusta ei uskalleta puhua, silld peldtidén hapedn polttomerkkid, stigmaa, jolla saattaa olla

tabun rikkojalle kielteisid seurauksia, kuten esimerkiksi kiusatuksi joutuminen.

Se, ettd esimies ei uskalla puuttua asiaan, saattaa johtua siitd, ettd suuri hiljainen
enemmistd ndyttdd kannattavan kiusaajaa ja esimies pelkdd, ettd timédn enemmiston
arsyttdminen voisi estdd tavoitteiden saavuttamisen. Kiusaajan puolelle asettuminen voi

johtua my®os siité, ettd esimies on itsekin epdluuloinen. (Juuti 2018, 157.)
4.1.2 Esimies seksuaalisena hairitsijana

Seksuaalinen héirintd on vahvasti subjektiivinen kokemus, minkd vuoksi rajanveto
seksuaalisen héirinndn ja miellyttavén flirtin vélilld ei aina ole yksiselitteistd. Joku voi
kokea hirskien vitsien kertomisen héirinniksi, kun taas toisen mielesti héirintidd on vasta

se, ettd joku kiy tyopaikalla fyysisesti kiinni. Flirtti voidaan méiéritelld kahden ihmisen
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viéliseksi kontaktiksi, jossa toinen tekee aloitteen ja katsoo, saako toiselta vastakaikua.
Silloin, kun huomionosoitukset ovat yksipuolisia, on kyse seksuaalisesta hdirinnista.
Hyvén flirtin ja seksuaalisen héirinndn ero on se, ettd toisen flirtti tuntuu
puoleensavetdviltd ja hyviltd. Seksuaalinen hiirintd ei tunnu hyviltd eikd se ole
vastavuoroista, vaan saa flirtin kohteen tuntemaan olonsa alistetuksi. Flirtin ja
seksuaalisen vililld on taiteilua toisaalta epdmieluisan sukupuolisen kanssakdymisen,

toisaalta mielihyvin rajoilla. (Pyykonen & Pyykonen 2019, 19-20.)

Kiusaaminen voidaan luokitella destruktiiviseksi johtamiseksi ja seksuaalinen hiirinti on
yksi kiusaamisen muoto. Seksuaalisessa héirinndsséd on tyypillistd valtaero hiiritsijén ja
hdirinnidn kohteena olevien vililld. (Harvey ym. 2007, 119). Useat vastaajat kertoivat
tyopaikallaan kokemastaan seksuaalisesta hiirinnistd esimiehen toimesta. Suurin osa
seksuaalista hdirintdd kokeneista oli naisia, mutta miehidkin oli joukossa. Héirintd ilmeni
fyysisend kosketteluna, toista sukupuolta — tavallisesti naisia — alentavana kielenkéyttona,
vihittelynd ja asiasta vitsailuna. Useissa kertomuksissa tdima oli tydyhteisossa hiljaisesti
hyvéksyttyd eikd asiaan johdon taholta puututtu. Seksuaalista hdirintdd koettiin myos
asiakkaiden taholta, mutta asia sivuutettiin toteamalla, ettd ”’se nyt kuuluu vahén niin kuin
alaan”. Tutkimuksen analyysissd ilmennyttd seksuaalista hdirintdd kuvaavat seuraavat

sitaatit:

Edellisessd tyopaikassa muka paheksuttiin seksuaalista hdirintdd (suutelua vdikisin,
lddppimistd, asiatonta kieltd) mutta sitd tapahtui silti jatkuvasti eikd siitd puhuttu.

... "haes tytté kahvia”.

Ensimmadinen sitaatti edelld ilmentéa sitd, ettd julkisesti seksuaalista héirintdd pidettiin
tyopaikalla epdasiallisena ja sopimattomana, mutta paheksumisesta huolimatta hiirintda
kuitenkin tapahtui. Seksuaalista hdirintdd voidaan pitad tabuna, silld sen olemassaolosta
tiedettiin, mutta asiasta ei puhuttu. Toisen sitaatin “tytottely” ilmentdd naissukupuolen
alentamista ja asettamista eriarvoiseen asemaan. Tytottelyd kertoi kohdanneensa
tyoeldminsi aikana my0s toinenkin vastaaja. Reinboth (2006, 44) kuitenkin huomauttaa,
ettd huumori saattaa joillakin tyopaikoilla ja toimialoilla olla hyvinkin roisia ja kuulostaa
ulkopuolisen korviin jatkuvalta kiusaamiselta. Niin kauan kuin kukaan asian kanssa
tekemisissd oleva ei koe tilannetta kiusaamiseksi, kyseessd ei ole kiusaaminen, vaan

tyOyhteison oma tapa vahvistaa ryhmén henkea.
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Ylla kuvattiin tdmén tutkimuksen empiiriseen analyysiin perustuvia havaintoja siitd,
miten tabuksi koettu tyopaikkakiusaaminen ilmeni vastaajien tyOyhteisdissd. Tamén
perusteella voidaan todeta, etti esimies voi kiusata monin eri tavoin. Seksuaalisen
hidirinnén liséksi esimies voi kiusata verbaalisesti: huutamalla, haukkumalla, syyttamalla
ja kritisoimalla julkisesti. Kiusaaminen voi olla myds nonverbaalista: esimerkiksi
toisarvoisten tdiden — tai lilan suuren tyomiédrdn — antamista. Sekd kiusaaminen etti
seksuaalinen héirintd esimiehen toimesta on paitsi huonoa johtamista, myos epaeettistd
johtamista. Seuraavaksi tarkastellaan, millaisia eri ilmenemismuotoja tabuksi koetulla

epéeettiselld, huonolla johtamisella oli tydyhteisdissa.
4.2 Epaeettinen johtaminen

Vaatimustenmukaisuudella (engl. compliance) viitataan lakien, miédrdysten ja sdéntdjen
noudattamiseen. Oikeuttaakseen olemassaolonsa organisaation tulee huomioida
toiminnassaan vallitsevat odotukset, normit ja sddnnot. Vaatimustenmukaisuus liitetdén
yhé useammin myos eettisyyteen. Keskusteluun tulee télloin mukaan elementtejd, jotka
liittyvét arvoihin ja kulttuuriin seké eri sidosryhmien kisitykset sallitusta ja ei-sallitusta
toiminnasta. Vaatimustenmukaisuuden l&ht6kohtana on toimia lakien ja sddnndsten
mukaisesti. Lakipykédlien asettamien vaatimusten lisdksi tulee huomioida myds

ulkopuolisten tahojen asettamat moraaliset ja eettiset vaatimukset. (Ratsula 2016, 12.)

Yritystoiminnan minimivaatimus on, ettd lakien ja méidrdyksien noudattaminen tulisi olla
yrityksen toiminnan 1dhtokohtana. Toisaalta yritysten itse laatimat eettiset standardit ovat
nykyddn yleensd tiukemmat kuin lain vaatimukset, mikd johtuu osittain siitd, ettd
lainséddénto laahaa usein kdytdnnon peréssi ja yrityksen maineenhallinnan kannalta yha
tairkedmpdd on huomioida se, miltd toiminta nidyttdd ulospdin. (Ratsula 2016, 68.)
Tyontekijoiden asema on hyvin heikko, mikili tydeldmid koskeva lainsdddanto ei toteudu
tyopaikoilla. Johtavassa asemassa olevien on tilldin turha uskotella, etti osaaminen ja

henkilostod ovat yrityksen tarkeimmét voimavarat. (Eriksson 2010, 204.)

Oikeudenmukainen kohtelu tydyhteisdissd on erityisen tarkedd. Thmiset ymmaértavét
varsin hyvin valtasuhteiden dynamiikan ja tekevét jatkuvasti havaintoja asioista ja teoista,
jotka lisddvét epdoikeudenmukaisuuden kokemusta. Niditd ovat esimerkiksi sisépiirit,
sopimaton vallan kahmiminen, resurssien salamyhkéinen kohdentaminen, tyotehtivien
epdoikeudenmukainen jakaminen tai kohtuuttomat palkankorotukset johtajien

suosikeille. (Eriksson 2010, 204.) Ihmisoikeuksien kunnioittaminen ja tydeldmé on laaja
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vaatimustenmukaisuus-teema, jossa yrityksen vastuu ulottuu tyontekijoiden lisdksi koko
arvoketjuun. Vaatimustenmukaisuuden aihepiiri kattaa muun muassa seuraavat alueet:
oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, turvallinen tydymparisto ja tyoterveys, palkkaus, edut
ja tyoaika, tyontekijoiden informointi sekd tyopaikkakiusaamisen vastaiset toimet.

(Ratsula 2016, 146.)
421 Suosiminen

Riialin (2021) mukaan suosiminen on tyOpaikoilla hyvin yleistd. Suosiminen voi ilmeta
esimerkiksi siten, ettd tieto ei kulje kaikille samanaikaisesti, vaan joillekin tyontekijoille
kerrotaan tulevista projekteista ennen muita tai palaveriin kutsutaan vain osa. Mikali
esimies tulee jonkun kanssa paremmin toimeen eikd se vaikuta alaisten kohteluun, kyse
el ole suosimisesta. Jokin tietty projekti on myds perusteltua antaa tietylle henkilolle
hénen erityisosaamisensa vuoksi. Suosimista el mydskéén ole se, jos tyontekijd saa kerran
kehuja suorituksestaan ja muut jaavit niitd ilman. Silloin, kun esimiehelld on
vakiintuneesti ja toistuvasti tapana ylistdd muita ilman ndkyvaad perustetta, on kyse
suosimisesta. Tyooikeuden emeritusprofessori Seppo Koskinen méérittelee suosimisen
jonkun kohtelemisena mydtdmielisemmin tai perusteettomasti edullisemmin muihin

verrattuna. (Riiali 2021.)

Tdmidn tutkimuksen empiirisen analyysin mukaan suosiminen oli yksi epéeettisen,
huonon johtamisen ilmenemismuodoista. Tdméd ndyttdytyi tyontekijoiden eriarvoisena
kohteluna palkitsemiseen liittyen, tyOvuorojen ja -tehtidvien epdoikeudenmukaisena
jakamisena sekd epidpdtevien henkildiden rekrytoimisena. Seuraavat sitaatit kuvaavat
asiaa hyvin:

Esimies jakoi useana vuonna ryhmdlle tarkoitetut bonukset kavereilleen, hyville

veljille, ja osa jdi kokonaan ilman. Esimiehen kavereille jdrjestettiin ylennyksid
tehtdviin, joihin ammattitaito ei riittanyt.

Jokainen halusi sunnuntain toitd, mutta niitd sai vain pomojen lellikit.

Avoimiin virkoihin valitaan ihmisid, ketkd voidaan jo etukdteen arvata saavan
paikan, silld ovat niin hyvissd vileissd palkkauspddtoksen tekijéihin...jopa
epdpdtevd henkilo on palkattu huomattavasti péitevimmdn henkilon sijasta.

Tyoyhteisossdni on selked suosikkijdrjestys, vaikka se kielletddn julkisesti.

Suosimista voidaan pitdd tabuna, silld viimeisen sitaatin mukaan suosikkijédrjestyksen

olemassaolo ty0yhteisdssi tiedostetaan, mutta julkisesti asia kielletdin.
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Osa vastaajista kertoi suosikkijirjestelmén ilmenevan rekrytoinnissa myos siten, ettd
tyopaikkoja ei laitettu julkisesti hakuun, vaan avoimesta paikasta kuultiin vasta
nimityksen yhteydessd. Moni vastaaja koki, ettd henkilovalinta oli jo valmiiksi tehty.
Erddn vastaajan mukaan johto ei valinnut esimiehid tehtivddn soveltuvuuden ja
patevyyden vuoksi, vaan sen perusteella, miten pitkddn he olivat yrityksessi
tyoskennelleet eli erdédnlaisena palkintona. Erds vastaaja kertoi, etti esimiehiksi on
ylennetty henkil6itd sen enempéi valintaa perustelematta ja ilman, ettd kyseinen positio

olisi avattu hakuun. Asiaa havainnollistaa seuraava sitaatti:

Yrityksen toiminnan laajentuessa tietyt henkilot ovat nimitetty ndihin uusiin
tehtdviin, siitd on vain ilmoitettu eikd muilla ole ollut mahdollisuutta hakea
paikkoja.

Henkildston palkitsemisessa esiintyvit vadrinkdytokset ja eettiset rikkomukset johtuvat
Ratsulan (2016, 33) mukaan varsin usein palkitsemisjéarjestelman rakenteesta. Eettisten
ohjeiden laiminlyonnin tai yrityksen toimintaperiaatteiden vastaisen toiminnan taustalla
saattaa olla esimerkiksi tulokseen, myyntiin tai tuotantoon liittyvdt epirealistiset
tavoitteet. Palkkiojérjestelman suunnittelun ldhtokohtana tulisi olla ihmisten ohjaaminen
oikeaan suuntaan ja suunnittelussa on hyvd arvioida myos palkkiojérjestelmén
vadrinkdytokseen liittyvid riskejd.  Tavoitteet tulee asettaa siten, ettd ne ovat
saavutettavissa yhdessd sovittujen sddntdjen mukaisesti. Palkkiojdrjestelméain liittyvien
tavoitteiden kommunikointiin on kiinnitettdvd erityistd huomiota. “Tulos tai ulos” -
periaate saattaa tiukassa paikassa heikentdd kenen tahansa arviointikyvyn ja johtaa néin
sdantojen kiertdmiseen. Palkitsemisessa tulisi saavutusten lisdksi huomioida myos se,
miten tuloksiin on piésty. Esimiehen tehtdva ei ole pelkdstddn alaisten kannustaminen
heille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, vaan myds muistuttaa sdéntojen mukaan

toimimisesta. (Ratsula 2016, 33-34.)
4.2.2 Lainvastainen toiminta

Luvussa 4.1 tarkasteltiin tyopaikkakiusaamista. Esimiehen syyllistyessd kiusaamiseen
hin kayttdd yleensd tyonjohto-oikeuttaan hyvéksi rikkoen samalla syrjintdd kieltdvid
lakeja. Tétd koskevaa lainsdddidntdd on sekd tydsopimus-, yhdenvertaisuus- ja tasa-
arvolaissa. Esimiehen harjoittama kiusaaminen on siis my0ds lainvastaista toimintaa.

(Reinboth 2006, 69.)
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Epéeettinen, huono johtaminen ilmeni aineiston analyysin mukaan my6s muunlaisina
lainvastaisina toimina: yllyttdmisend lain rikkomiseen, lakisddteisten tyOntekijéiden
oikeuksien kuten lepoaikojen laiminlyontind ja pyhédkorvausten pimittdmisena.
Seuraavasta lainvastaisista toimista kuvaavasta sitaatista kdy ilmi my®ds se, ettd kyseessa
on tabu: tiettyjen henkildiden kanssa keskusteltaessa ongelman olemassaolo tunnistettiin

ja tunnustettiin, mutta asia painettiin kuitenkin villaisella eikéd kukaan siithen puuttunut.

...esihenkilondni toimi tdysin epdpdtevd henkilo. Tdamd henkilo rikkoi rdikedsti
tyoehtosopimuksia, mm. ei tehnyt minkddn laisia tyovuorolistoja. Kollegoiden
kanssa timdn esimiehen toiminnasta puhuttaessa moni myénsi ongelmat, mutta
kukaan ei halunnut tehdd mitddn asian muuttamiseksi.

Tyontekijoiden lakisédteisten oikeuksien polkeminen ei ole ainoastaan epéeettistd, vaan
se voi olla my0s kiusaamista. Sopimusten vastainen jérjestely koskee samalla tavoin
kaikkia tyontekijoitd, mutta kiusaamiseksi se muuttuu siind vaiheessa, kun yhden tai
muutaman tyontekijin kohdalla noudatetaan heiddn kannaltaan epdedullisempia

jérjestelyjd kuin toisten tyontekijoiden kohdalla. (Reinboth 2006, 53.)
4.2.3 Epatasa-arvoinen kohtelu

Naisten ja miesten vilinen epdtasa-arvo néyttdytyy tydeldmassd monin eri tavoin, mutta
suurimmat epédkohdat liittyvdt palkkaeroihin ja tydeldméddn sijoittumiseen. (akava.fi
27.5.2019.) Tasa-arvolain mukaan tyonantajan tulee luoda eri sukupuolille yhtéldiset
mahdollisuudet edetd urallaan ja toimia tavalla, joka mahdollistaa sekd miesten ettd
naisten hakeutumisen avoimiin tehtéviin. Liséksi tyonantajan tulee edistdd sukupuolten
vilistid tasa-arvoa tyoehdoissa, erityisesti palkkauksessa. (Saari 2016, 36.) Tyontekijoiden
epitasa-arvoinen kohtelu ndyttdytyi tuloksissa analyysin mukaan uusien ja vanhojen
tyontekijoiden, naisten ja miesten vélisind palkkaeroina sekd rekrytoinnissa ja

tyotehtidvien jakamisessa. Seuraavat sitaatit kiteyttdvit asian:

Miesten nostaminen johdollisiin asemiin, vaikka nainen olisi pdtevimpi. Mies saa
samasta tyostd paremman palkan - ndistd juteltiin usein Ildhimpien
miestydokavereiden kesken hyvin avoimesti.

Uudet tyontekijdt saavat yleensd parempaa palkkaa samasta tyostd kuin vanhat
ja miehilld on parempi palkka kuin naisilla, vaikka samaa tyotd tehddcdn.

Miehet sai ajaa koneilla (kevyttd tyotd), naisille ei sitd opetettu.

Sitaatit edelld ilmentdvdt sukupuolten vilistd epidtasa-arvoa niin palkkauksessa,

tyotehtdvissd kuin uralla etenemisessékin. Huolimatta siitd, ettd nainen olisi patevampi,
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tehtdvddn valitaan mies. Samasta tydstd maksetaan miehelle enemmaén kuin naiselle, ja

naisille ei opeteta niitd tyotehtivia, joita miehet tekevit.

Eréds vastaaja kertoi, ettd naisten patevyyttd kyseenalaistettiin suoraan toteamalla, ettd
naiset eivdt osaa myydd, mutta miesten hoitaessa tehtdvdd alkaa myyntid tulla. Toinen
vastaaja puolestaan kuvaili epitasa-arvoisen kohtelun ilmenevén siten, ettd vahvat
persoonat saivat tehdd haluavat, mutta heikommat persoonat saivat miirdilyd ja

arvostelua osakseen.

Tekniikan akateemisten kyselyn mukaan syrjintd on tyOpaikoilla yhd varsin yleistd ja
tekniikan alan tyopaikoilla sukupuoli on yleisin syy syrjintddn (Saavalainen 2020), jota

kuvaa my0s seuraava sitaatti aineistosta:

...syrjintd teknilliselld alalla, jossa samassa tyétehtdivissd olevat naiset laitetaan
suorittamaan ainoastaan "naisten hommia" tai tyotd tukevia hommia kuten
hankintoja, dokumentointia jne., kun taas miehet saavat tehdd teknistd tietamystd
vaativat tyot. Kun nditd asioita yritetddn tuoda esille ja kyseenalaistaa niin asia
sivuutetaan tdysin manageritasolla, kysyjdt vaiennetaan tai siirretddn toiselle
osastolle.

Edelld olevasta sitaatista voidaan vetdd johtopddtds myos siitd, ettd epitasa-arvoinen
kohtelu on tabu, silld asian puheeksi ottaneet tyontekijit vaiennetaan tai jopa siirretdin

toiselle osastolle. Aihe koetaan hankalaksi, siitd ei haluta — eiké ole edes lupa — puhua.
4.2.4 Tyoterveyden ja -turvallisuuden laiminlyonti

Useat vastaajat kertoivat kollegan tai esimiehen pdihdeongelmasta ja siité, ettd asiaan ei
puututtu. Toissd saatettiin olla humalassa tai krapulassa, tyotehtdvistd suoriuduttiin
heikosti tai toitd ei kyetty tekemédn ollenkaan. Tydterveyshuoltolain mukaan tyonantajan
velvollisuus on suojella ja edistdd tyOntekijoiden tyOterveyttd ja -turvallisuutta.
(Tyoterveyshuoltolaki 2001/1383.) Puuttumattomuus tyontekijin pdihdeongelmaan ja
pdihteiden kéyttoon tyOaikana voidaan madritelldi yhdeksi huonon johtamisen
ilmenemismuodoksi, silli se vaarantaa paitsi tyontekijdn itsensd, myods muiden

tyoterveyden ja -turvallisuuden.

Esihenkilon alkoholismi ja hdntd ei irtisanota, vaikka héin kykenee endd pari
tuntia pdivdssd hddin tuskin téihinsd...

Pdihteidenkdyttijd jatkoi tyossddn pitkddn ilman, ettd kukaan puuttui hdnen
toimintaansa. Pdihteidenkdyton johdosta tapahtui hyvinkin graaveja asioita tyon
vastuullisuudesta johtuen. Tyotehtdvid laiminlyotiin. Ko. tyéyhteiséssd tyontekijdt
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vaihtoivat tyopaikkaa kylldstyttyddn epdkohtiin ja em. esimiehen toimintaan. Asia
oli koko tyéyhteison tiedossa, myos pdihteidenkdyttdijdn esimiehen.

Edellisisté sitaateista ilmenee, ettd tyontekijédlld oli vaikeuksia suoriutua tyotehtdvistaan
paihdeongelmansa vuoksi, mutta asiaan ei puututtu. Tydskentely pdihtyneend aiheutti
ongelmatilanteita ja tdiden laiminlyontid. Esimiehen puuttumattomuus tyontekijén
pdihdeongelmaan johti sithen, ettd muut vaihtoivat tyopaikkaa. TyoOntekijan
pdihdeongelmaa voidaan pitdd tabuna, silld se oli kaikkien tiedossa, mutta asiasta ei

keskusteltu.

Erés vastaaja kuvaili, miten pdihdeongelman késittelyyn oli valmis toimintamalli, mutta
asiaan ei puututtu. Tdma koettiin hdmmentévind. Esimiehen on kdytinnossid vaikeaa
puuttua alaisen juomiseen, vaikka yrityksen pdihdeohjelma olisi kuinka hyva. Puheeksi
ottamista lykdtddn helposti mahdollisimman pitkddn, silld télldin astutaan vahvasti
tyontekijin yksityiselle reviirille. Esimies saattaa pelétd loukkaavansa alaista kertomalla
epdilyksistdédn tai epdilld omia havaintojaan, mutta niistd peloista tulisi padstd yli siind
vaiheessa, kun alkoholinkdyttd ndkyy tyOsuorituksessa ja tydilmapiirissd, uhaten
aiheuttaa tyonantajalle jo rahallisestikin mittavat vahingot. Pelin viheltiminen poikki on

esimiehen velvollisuus. (Launonen 2015.)
4.3 Heikko johtaminen

Useat vastaajat toivat esiin sen, ettd epdkohtiin kuten esimerkiksi tydpaikkakiusaamiseen,
el tyopaikoilla puututtu huolimatta siitd, ettd esimiehet ja muu johto tiesivdt niista.
Epékohdista puhumista vélteltiin tai ne sivuutettiin vaihtamalla puheenaihetta. Muutamat
vastaajat kertoivat, ettd esimies kielsi suoraan aiheesta puhumisen. Heikko johtaminen
ilmeni myds asianmukaisen ja riittdvin perehdytyksen laiminlyontind ja siten, ettd
esimies ei ollut ldsna.

Olin myymdldpddllikkond ja epdilin tyontekijdn varastavan tydpaikalta ja kerroin

epdilystdini esimiehelleni. Hdn vaan kehotti seuraamaan tilannetta eikd puuttunut
asiaan, kun vasta noin puolen vuoden kuluttua.

...kun epdkohtiin yrittid puuttua, niin esimiestasolla asia lakaistaan maton alle
Jja pyydetdidn keskittymddn muihin asioihin.

Heikkoa johtamista voidaan pitdd tabuna, silld sitaatti edelld kuvastaa arkaluonteisen
atheen puheeksi ottaneiden henkil6iden vaientamisen esimiesten toimesta. Epdkohdista

tiedetdéin, mutta niistd ei ole sopivaa puhua.
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Esimiehen rooli organisaatiossa voi ikdan kuin kadota ldhes nakyméttoméksi, mikéali hdn
ei osaa tai halua johtaa. Joskus esimieheksi valittu ei tunne organisaatioissa késiteltidvia
asioita tai halua puuttua nithin, vaan pysyttelee organisaation toimintaan liittyvissi
asioissa mieluummin etdédlld. Heikko johtaja saattaa myos peitelld heikkouttaan
dominoimalla tilanteita tai néyttelee olevansa kiireinen, minka vuoksi ei ehdi paneutua
ongelmien ratkaisemiseen. Heikko johtaja, joka on fyysisesti paikalla, mutta henkisesti
etddlld, saattaa suojata itsedén téllaisella etdisyyden ottamisella muihin ja kisilla oleviin
asiothin. Syyttdméalld muita esimies saattaa pyrkid vilttymddn toisten syytoksilta.
Esimiehen tulkinta valtuuttavasta johtamisesta ja ihmisten itsendisen tydskentelyn
tukemisesta niin, ettd hdn antaa alaisilleen vapaat kédet, saattaa olla syynd heikon
johtamisen syntyyn. Niin sanottu antaa menné -johtaminen eli laissez-faire johtamistyyli
ei kuitenkaan toimi, vaan sen on osoitettu aiheuttavan tydyhteisdssid vield enemmén
konflikteja. (Juuti 2018, 46.) Laissez-faire johtaminen aiheuttaa konflikteja
tyontekijoiden vaililld, rooliristiriitoja ja roolien epéselvyyksid, altistaen lisdksi
kiusaamiselle seké psykologiselle ahdistukselle. (Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland

& Hetland 2007, 85.)

Valtuuttava johtaminen ja laissez-faire johtaminen ovat jossain méddrin samanlaisia
johtamistyylejd, silld molemmissa tyontekijdt osallistuvat usein paitoksentekoon ja heille
annetaan paljon vastuuta. Valtuuttava johtaminen on kuitenkin aktiivista ja tehokasta,
joka kannustaa tyontekijoitd autonomiaan. Laissez-faire johtaja on puolestaan passiivinen
ja tehoton, joka on luopunut johtamisvastuistaan. Hin vélttelee vuorovaikutusta alaisten
kanssa pitdmalld sosiaalista etdisyyttd, ja jattdmalla alaisten tarpeet huomioimatta hén
vilttyy ongelmien kohtaamiselta. Laissez-faire johtamisessa johtaja ei ole sitoutunut
tunnistamaan tai ottamaan huomioon alaistensa kehitystarpeita tai hyvinvointia. Laissez-
faire johtaminen voi siis ilmetd ldsnéolon puutteena ja/tai viliintulon vélttimisend, mika

heikentdd johtamisen tehokkuutta. (Wong & Giessner 2018, 757-758, 759.)

Edelld selvitettiin aineiston analyysiin perustuvia havaintoja tabuksi koetusta heikosta
johtamisesta tyOyhteisodissd. Se, kuten muutkin aiemmin kuvatut huonon johtamisen
ilmenemismuodot — tydpaikkakiusaaminen ja epéeettinen johtaminen — aiheuttavat
tyoyhteisoissd epavarmuutta ja uhkaa, luoden pelon ilmapiirid. Seuraavaksi tarkastellaan
tutkimuksen empiiriseen analyysiin perustuvia havaintoja siitd, miten tabuksi koettu

pelolla johtaminen ilmeni tydyhteisoissa.



57

4.4 Pelolla johtaminen

Pelon tunnetta on hankala mééritelld, vaikka tunnistamme helposti pelon oireet: hengitys
kiihtyy, syke nousee ja suu tuntuu kuivalta. Pelko on epamiellyttidvad, inhottava tunne,
mutta samanaikaisesti my0s jannittdva ja kithottava. TyOyhteisoisséd pelkoa voi aiheuttaa
monenlaiset asiat. Tehdastydssd voidaan pelédtd koneiden rikkoutumista ja seurauksia,
kun johto saa tietdd. Asiakaspalvelussa tyoskentelevit, esimerkiksi pankkivirkailijat,
sosiaalityontekijat ja l4dkdrit, saattavat peldtd asiakkaita, jotka Kkéyttdytyvét
aggressiivisesti. Pelon syitd on joskus vaikea tunnistaa. Tyontekijéiden pelko voi muuttua
tunteesta mielialaksi, kun he pelkédavét jatkuvasti menettivinsa tyopaikkansa. (Eriksson

2006, 133.)

Tyopaikalla vallinnut pelon ilmapiiri nousi aineistosta usean henkilon vastauksissa.
Muutamat vastaajat kertoivat kokeneensa uhkailua, joka luo pelon ilmapiirid. Vaikeiden
asioiden, kuten esimerkiksi tyopaikkakiusaamisen puheeksi ottamista vilteltiin, silld
peldttiin oman tyOpaikan tai aseman menetystd tai sitd, ettd joutuu itse kiusatuksi.
Virheiden tekeminen aiheutti pelkoa ja yksi vastaaja kuvaili, ettd ei uskaltanut tuoda ilmi
kiinnostustaan uralla etenemisesti, silld pelkdsi saavansa hankalan ihmisen maineen. Erds
vastaaja kertoi, ettd asioista ei uskalleta puhua, silld peldtddn vastakkainasettelua ja

voimakasta reaktiota, joka voi pahentaa ilmapiirid entisestdén.

Kukaan ei ota puheeksi, koska pelkdd oman aseman menetystd. Eli usein ongelmana
on myaos johto.

Edelld olevan sitaatin perusteella voidaan paitelld, ettd pelolla johtaminen on tabu, aihe,
joka on piilotettu ja josta ei ole sopivaa puhua. Pelko oman aseman menetyksestd johtuu
stigman pelosta: hipedn polttomerkki lydddén tabun rikkojalle, mika saattaa vaarantaa

tyontekijdn aseman tydyhteisossa.
Yksi vastaajista kuvaili, miten pelkoa aiheutti esimiehen suhtautuminen sairaslomiin:

Ylimmdssd  johdossa  tiedettiin  oman  esimieheni  sairaslomavastaisuus,
syyllistdminen yms. mutta asialle ei tehty mitddn - johti siihen, ettei kukaan
uskaltanut olla sairaslomalla edes esim. keuhkokuumeessa.

Pelolla johtaminen voidaan mééritelld vadrinkaytokseksi, johon liittyy joko olemassa
olevien uhkien hyodyntdmistd tai uhkien luomista, milld johtaja tavoittelee omia tai

organisaation intressejd. Pelolla johtaminen muodostuu kolmesta elementisté:
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védrinkayttavastd esimiestyOstd, uhkasta ja hyodystd. (Pynnonen & Takala 2018, 166—
167.)

Vaikka pelolla johtaminen on liitetty vahvasti suomalaiseen johtamisperinteeseen, se
jakaa ominaisuuksia huonon johtamisen eri ldhestymistapojen ja mairitelmien kanssa
(esimerkiksi destruktiivinen, tyrannimainen ja negatiivinen johtaminen, vaarinkédyttava
esimiestyd sekd tyOpaikkakiusaaminen). Pelolla johtaminen on liitetty hierarkkisiin
organisaatiothin ja epdsymmetriseen vallan jakautumiseen, autoritaariseen ja
kontrolloivaan johtamistyyliin. On olemassa ainakin kolme erilaista pelolla johtamisen
tyyppid: 1) pelkoa aiheuttaa muutos, epdvarmuus ja arvaamattomuus tyoyhteisossd, 2)
johtaja kéyttdd pelkoa johtamisen vélineend ilman aikomusta tai sitd tiedostamatta ja 3)
johtamisessa kdytetddn tarkoituksellisesti pelkoa ja uhkailua, joka puolestaan liittyy
despoottiseen ja tyrannimaiseen johtamiseen. Pelolla johtaminen védrinkdytoksend
heréttdd samanlaisia tuntemuksia kuin tydpaikkakiusaaminen, joka voi sisédltidd sanallisia

uhkailuja, eristdmisti ja julkista noyryytysti. (Pynnonen & Takala 2018, 167.)
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Tabuksi koettu huono johtaminen ja vaikeneminen

Tdmén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tabuksi koetun huonon johtamisen
ilmenemismuotojen kirjo on laaja eikd sitd voida yksiselitteisesti mééritelld. Huonon
johtamisen ilmenemismuodot, joista vaietaan, ovat tydpaikkakiusaaminen, epéeettinen
johtaminen, heikko johtaminen seké pelolla johtaminen. Tydpaikkakiusaamisesta nousi
esiin kaksi alateemaa: esimies kiusaajana ja esimies seksuaalisena hiiritsijana.
Epéeettisestd johtamisesta tunnistettiin neljd alateemaa, jotka olivat suosiminen,
lainvastainen toiminta, epétasa-arvoinen kohtelu sekd tydterveyden ja -turvallisuuden
laiminlyonti. Pynnonen (2015b) jaottelee huonon johtamisen ilmenemismuodot kuuteen
eri kategoriaan tutkimuksellisen ldhestymistavan perusteella ja verrattaessa kategorioita
tabuksi koettuihin huonon johtamisen ilmenemismuotoihin yhtd kategoriaa, johtajan
persoonan pimeda puolta eli narsismia, ei tullut esille timan tutkimuksen aineistossa.
Tdmé antaa viitteitd siitd, ettd johtajan narsismia ei koeta tabuksi vastaajien
tyOyhteisOissd, mutta tarkempi analyysi vaatisi lisdtutkimuksia. Téssd tutkimuksessa
esiintyi viitteitd tyrannimaisesta johtamisesta, mutta havaintojen perusteella ei voida
tehdd paitelmaa suoranaisen tyrannian ja despotian ilmenemisestd. Viisi muuta huonon
johtamisen ilmenemismuotoa (destruktiivinen johtaminen, pelolla johtaminen,
tyopaikkakiusaaminen ja vdarinkdyttavé esimiestyo, negatiivinen johtaminen sekd huono
johtaminen eettisyyden ndkdkulmasta) voidaan tdmén tutkimuksen tulosten perusteella
madritelld tabuksi. Heikko johtaminen (laissez-faire) on Schillingin (2009) mukaan
negatiivista johtamista ja Harvey ym. (2007) médrittelee kiusaavan esimiehen
destruktiivisen johtamisen arkkityypiksi. On huomioitava, ettd tdmén tutkimuksen
tuloksia ei voida yleistdd, silld kyselyyn eivét vastanneet kaikki suomalaiset, joilla on
alempaa tyokokemusta, vaan vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen. Tutkimuksen

aineisto muodostaa ainoastaan ndytteen.

Tyontekijoiden vaikenemista tutkineet Milliken, Morrison ja Hewling (2003, 1459)
toteavat, ettd vaikeneminen tyOpaikoilla on varsin yleistd. He tunnistivat tekemédsséén
haastattelututkimuksessa kahdeksan pédédkategoriaa asioista, joista tyontekijit vaikenivat.
Useimmin mainittu asia liittyi esimiehen tai kollegan tydskentelyyn tai pétevyyteen.
Kollegojen alisuoriutuminen ja tyotehtdvien epdasiallinen hoitaminen sekd esimiesten

epdpitevyys ja -ammattimaisuus koettiin asioiksi, joista ei voitu keskustella ylemmalla
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hierarkkisella tasolla olevien kanssa. (Milliken ym. 2003, 1459-1460.) Havainto voidaan
vahvistaa tdiménkin tutkimuksen perusteella, silld suurin osa kyselyyn vastanneista (77
%) koki huonon johtamisen tabuksi tyOoyhteisossddn. Huonosta johtamisesta ei voitu
keskustella kollegojen eikd esimiesten kanssa. Kolmasosa Millikenin ym. (2003, 1461)
tutkimukseen osallistuneista haastateltavista kertoi vaikenevansa organisaation
prosesseihin tai toimintaan liittyvistd asioista ja kolmanneksi yleisin vaikenemisen aihe
liittyi palkkaan ja palkkatasa-arvoon, mikd havaittiin my0s tdssd tutkimuksessa: epétasa-
arvoinen kohtelu, joka sisélsi esimerkiksi eriarvoisuutta palkkauksessa, koettiin tabuksi
tyoyhteisdissd. Muita asioita, joista Millikenin ym. (2003, 1461) tutkimuksen mukaan
vaiettiin, olivat tyytymittomyys organisaation kaytintoihin ja paédtoksiin tai esimiesten
mielipiteisiin, omaan uraan liittyvit huolet, eettiset kysymykset, hiirinta tai loukkaava
kaytos sekd konfliktit kollegan kanssa. Samoja havaintoja tabuiksi koetuista aiheista
tehtiin tassdkin tutkimuksessa. Esimerkiksi esimiehen harjoittamasta
tyopaikkakiusaamisesta tai seksuaalisesta hdirinndstd ei ollut sopivaa puhua, ja
tyOyhteisossd yleisesti tiedossa olleet epdkohdat, kuten esimerkiksi kollegan

paihdeongelma, painettiin villaisella. My0s epéeettisestd huonosta johtamisesta vaiettiin.

Syyt vaikenemisen taustalla ovat moninaiset. Ongelmista vaikenevat organisaatioissa
erityisesti ne tyontekijdt, jotka ovat hierarkkisesti alhaisemmassa asemassa, ja he
saattavat vadristelld ja kaunistella esimiehille vélitettdvaa tietoa (Milliken ym. 2003,
1454—-1455) Vaikka tdssd tutkimuksessa taustatiedoissa asemansa ilmoittaneista 352
henkildstd 83 %:lla tyotehtdva ei sisdltinyt esimiesvastuuta, ei Millikenin 16ydosti voida
tamén tutkimuksen perusteella tukea, vaan tarkempi analysointi vaatisi lisdtutkimuksia.
Vaikeneminen johtuu yleensa syville juurtuneista peloista ja uskomuksista (Milliken ym.
2003, 1462; Kish-Gephart, Detert, Treviio & Edmondson 2009, 163; Morrison 2014,
187). Useimmin vaikenemisen taustalla on pelko tulla leimatuksi valittajaksi tai vaikeaksi
thmiseksi, joka on kykeneméiton tiimityohon. Ongelmista vaietaan, silld peldtdin myds
tarkeiden suhteiden vahingoittumista: luottamuksen ja arvostuksen, hyvdksymisen ja tuen
menetystd. Turhautumista aiheuttava tunne siitd, ettd puhuminen koetaan hyodyttomaksi
sekd pelko tyOpaikan menetyksestd tai mahdollisuudesta edetd uralla ovat myos
vaikenemisen syitd. Epékohdista puhumisen esteeni on myds huoli negatiivisista
vaikutuksista muihin tarkoittaen sitd, ettd ei haluta jarkyttda tai nolata jotakuta tai jonkun
joutuvan vaikeuksiin. (Milliken ym. 2003, 1462.) Tassd tutkimuksessa muutamassa

vastauksessa — huonon johtamisen ilmenemismuodosta riippumatta — pelko néyttiytyi
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joko ilmeisesti tai piilevésti: epdkohdista ei uskallettu puhua, silld peléttiin esimerkiksi
kiusatuksi joutumista ja tyOpaikan tai aseman menetystd. Erdistd vastauksista saattoi
padtella tyopaikoilla vallitsevan pelon ilmapiiri, mika esti epdkohdista puhumisen. Tamén
perusteella ei ole kuitenkaan mielekdstd padtelld, ettd huonosta johtamisesta
vaikenemisen taustalla olisi aina pelko. Millikenin ym. (2003, 1465) mukaan pelon lisdksi
vaikenemiseen vaikuttavat my0s henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten kokemuksen
puute, ldhiesimiehet, jotka eivit ole kannustavia tai helposti ldhestyttidvid sekd avoimeen
kommunikaatioon — varsinkin hierarkiassa ylospédin — kannustamattomat organisaation
rakenne ja kulttuuri. Vaikeneminen on kollektiivista ja se opitaan muilta tyotekijoilta:
epdkohdasta tiedetdln organisaatiossa, mutta siitd puhuminen koetaan epdmukavaksi
(Milliken ym. 2003, 1465), mika havaittiin myds téssd tutkimuksessa. Osasta vastauksista

kavi ilmi, ettd vaikenemista tapahtui koko organisaatiossa ylin johto mukaan lukien.

Milliken, Schipani, Bishara ja Prado (2015, 406) toteavat, ettd tyontekijat pitdvit
ongelmista puhumista riskind, koska ei tiedetd, miten johtaja reagoi palautteeseen ja
mitkd negatiiviset seuraukset silli mahdollisesti on. Varsinkin hierarkkisissa
organisaatioissa, joissa johtajat hallitsevat niin rangaistuksia kuin palkintojakin,
tyontekijit pyrkivit suojelemaan asemaansa ja viime kiddesséd tyopaikkaansa pysymailla
vaiti: vaikeneminen tuntuu turvallisemmalta vaihtoehdolta, etenkin jos ongelmista

puhuminen néhdéin johtamiskayténtdjen kritisoimisena.
5.2 Organisaation hiljaisuus ja huonosta johtamisesta vaikeneminen

Organisaation hiljaisuudella (engl. organizational silence) tarkoitetaan yhteisotasoista
ilmidtd, jossa tyOntekijdt eivdt puhu organisaatioon liittyvistd mielipiteistddn tai
huolistaan, koska ajatellaan, etti puheeksiottamisella ei ole merkitystd tai peldtdén
seurauksia. (Morrison & Milliken 2000.) Thmisilld on taipumus vaieta negatiivisista
asioista, minkd vuoksi positiiviset asiat virtaavat todenndkodisemmin hierarkiassa
ylospdin. Organisaation hiljaisuudella on haitallisia seurauksia: se voi heikentdd
organisaation kykyd havaita virheitd ja oppia. Hiljaisuus voi aiheuttaa my0s stressié,
tyytyméattomyyttd, kyynisyyttd ja sitoutumattomuutta alaisten keskuudessa. Alaiset
kokevat hiljaisuuden ilmapiirin voimakkaampana esimerkiksi silloin, kun esimiehet

reagoivat huonoihin uutisiin negatiivisesti. (Pope 2019, 49.)

Hiljaisuuden taustalla on kaksi pdidasiallista tekijdd: johtajan pelko negatiivisesta

palautteesta ja uskomukset, jotka liittyvit alaisten tarkoitusperiin, johtajan omaan
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osaamiseen sekd konsensuksen merkitykseen organisaatiossa. (Morrison & Milliken
2000.) Negatiivisen palautteen pelko on varsin voimakasta johtajien keskuudessa, silld
heilld on tarve viltelld uhkaa, hipedd sekd epédpitevyyden tunnetta. Etenkin alaisilta
tulevaa palautetta johtajat eivit koe oikeutettuna ja paikkansapitdvénd. Yksi johtajien
uskomus on se, ettd tyontekijit eivét ole luotettavia eivitkd he ole kiinnostuneita muista
kuin itsestddn, mikd saa johtajat kdyttdytymddn tavalla, joka ei rohkaise ylospdin
suuntautuvaan avoimeen kommunikaatioon. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd tdllainen
kdyttdytyminen ei ole yleensd tietoista ja taustalla olevat uskomukset pysyvit usein

tiedostamattomina. (Morrison & Milliken 2000, 708, 710.)

Organisaation hiljaisuudelle otollisen maaperdn luova toinen johtajien uskomus on
Morrisonin ja Millikenin (2000, 710) mukaan se, ettd johtajat uskovat tietdvénsi
parhaiten organisaatioon liittyvien asioiden merkityksestd. Johtajat uskovat, ettd heiddn
roolinsa on ohjata ja valvoa, kun taas alaisten tulee omaksua roolinsa alaisena ja noudattaa
ohjeita niitd kyseenalaistamatta. Useimmat johtajat uskovat, ettd heiddn roolinsa
johtajana tulee ndkya selkedsti, miké liittyy taloudelliseen ndkdkulmaan: mikali alaiset
ovat itsekkdistd ja heiddn tyopanoksensa on heikko, he eivit todennédkdisesti valitd tai
tiedd, mikd on organisaation parhaaksi. Kolmas johtajien uskomus, joka luo suotuisan
ilmapiirin hiljaisuuden levidmiselle organisaatiossa on se, ettd yhtendisyys ja konsensus
ovat merkkejd terveestd organisaatiosta, kun taas erimielisyyttd tulisi vélttdd. Varsinkin
huippujohtajien keskuudessa on vallalla ajatus, ettd yksimielisyys on hyvistd, vaikka
tutkimukset osoittavat, ettd eri nikemysten ilmaisulla on positiivisia vaikutuksia
paidtosten laatuun sekd organisaation toimintakykyyn myohemméssd vaiheessa.

(Morrison & Milliken 2000, 710.)

Peilattaessa timén tutkimuksen havaintoja Morrisonin ja Millikenin (2000) havaintoihin,
voidaan ajatella, ettd huonosta johtamisesta vaikenemisen taustalla saattaa olla
esimerkiksi esimiehen tai muun johdon pelko negatiivista palautetta kohtaan: kun huono
johtaminen otettiin esimiehen tai ylemmain johdon kanssa puheeksi, saatettiin vaihtaa
puheenaihetta tai kehottaa keskittymdan omiin tehtdviin. Puheeksiottaja saatettiin myds
vaientaa jopa siirtdmélla toisiin tehtdviin. Tdma voisi viitata sithen, ettd alaisilta tulevaa
tietoa ei pidetd merkityksellisend sekd siihen, ettd epdmieluisten asioiden kuuleminen
alaisilta aiheuttaa johdolle epdpétevyyden tunnetta ja he tuntevat olevansa uhattuja.
Signaali alaisten suuntaan on selked: huonosta johtamisesta ei ole sopivaa puhua.

Organisaation hiljaisuuden taustalla olevia johtajien uskomuksia liittyen alaisten
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tarkoitusperiin, johtajan omaan osaamiseen sekd konsensuksen merkitykseen
organisaatiossa ei voida tdmén tutkimuksen havaintojen perusteella vahvistaa, vaan

tarkempi analysointi vaatisi lisatutkimuksia.
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6 Lopuksi

6.1 Johtopaatokset

Tédmin tutkielman tavoitteena oli tarkastella ja selvittdd, millainen huono johtaminen
koetaan tabuksi tydyhteisdissd ja miksi huonosta johtamisesta vaietaan. Tutkimuksen
empiirinen aineisto keréttiin Webropol 3.0 -ohjelmaan luodun verkkokyselyn avulla
sosiaalisen median eri kanavissa kevaalld 2021. Kyselyyn vastasi yhteensad 363 henkiloa
ja tdmédn tutkimuksen aineisto muodostui 225 avoimien kysymysten vastauksista, jotka
késittelivit huonoa johtamista. Tutkimusongelmaan pyrittiin vastaamaan kahden

tutkimuskysymyksen avulla:
Millainen huono johtaminen koetaan tabuksi tyoyhteiséissd?
Miksi huonosta johtamisesta vaietaan?

Yleistyksid ei pystytd tutkimuksen luonteen vuoksi tekeméédn, mutta tutkimustulosten
perusteella ensimmadiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata, ettd tabuksi koettujen
huonon johtamisen eri ilmenemismuotojen kirjo oli laaja. Tuloksissa tunnistetut nelja
paidteemaa olivat tydpaikkakiusaaminen, epieettinen johtaminen, heikko johtaminen sekd
pelolla johtaminen. Tabuina ndma tulivat ilmi vastauksista siten, ettd asioista puhuminen
kiellettiin, niistd vaiettiin ja huolimatta siité, ettd asia oli koko organisaatiossa tiedossa,

sen olemassaolo kiellettiin.

Tulokset osoittivat, ettd tabuksi koettiin tyOpaikkakiusaaminen, josta nousi kaksi
alateemaa: esimies kiusaajana ja seksuaalisena héiritsijand. Kiusaamista tapahtui sekd
verbaalisena ettd nonverbaalisena vadrinkdyttdytymisend, ja seksuaalinen hiirintd oli
fyysistd koskettelua, seksuaalissdvytteisid puheita ja toisen sukupuolen véhittelya.
Tulokset antoivat viitteitd myds védrinkdyttdvin esimiestyon ilmenemisestd, silld
Tepperin (2007, 178) mukaan vadrinkdyttdvan esimiestyon yhtend muotona voidaan pitda
esimiehen harjoittamaa tyopaikkakiusaamista. Lisdksi yhtend keskeisend véédrinkdyttavin
esimiestyon piirteend on alaisten subjektiivinen kokemus tyopaikkakiusaamisesta sekéa

esimiehen ja alaisen vélinen valtaero. (Tepper 2007, 265.)

Toinen huonon johtamisen ilmenemismuoto, joka koettiin tulosten mukaan tabuksi, oli
epéeettinen johtaminen. Tésti tunnistettiin alateemat suosiminen, lainvastainen toiminta,

epdtasa-arvoinen kohtelu sekd tydterveyden ja -turvallisuuden laiminlyonti. Suosimista
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tapahtui palkitsemisessa, tyotehtdvien jakamisessa sekd rekrytoinnissa. Lainvastainen
toiminta oli tydntekijoiden lakisdéteisten oikeuksien polkemista, kuten palkanlisien
pimittdmistd. Huolimatta siitd, ettd tasa-arvolaki velvoittaa tyonantajan edistiméén tasa-
arvoa erityisesti palkkauksessa sekd luomaan eri sukupuolille yhtildiset mahdollisuudet
uralla etenemiseen ja toimimaan siten, ettd avoimiin tehtdviin hakeutuisi sekd miehid
naisia (Saari 2016, 36), tasa-arvon toteutumisessa oli timén tutkielman tulosten mukaan
puutteita vastaajien tyopaikoilla. Epédtasa-arvoinen kohtelu epéeettisen johtamisen
muotona nayttdytyi palkkaeroissa, tyotehtdvien jakamisessa ja rekrytoinnissa.
Tyoterveyden ja -turvallisuuden laiminlydnti ilmeni esimiehen puuttumattomuutena
tyontekijin piihdeongelmaan. Havaintojen perusteella voidaan ajatella, ettd ainakin
jotkut esimiehet kokevat tyOntekijin pdihteidenkdyton niin henkilokohtaisena ja
vieraanakin asiana, ettd sithen ei uskalleta puuttua, vaikka se aiheuttaisi ongelmia ja

vaaratilanteita.

Heikko johtaminen, jota voidaan kutsua myds laissez-faire johtamiseksi, koettiin tulosten
mukaan myds tabuksi tyOyhteisoissd. Laissez-faire johtaminen on Schillingin (2009)
mukaan negatiivista, ei-destruktiivista johtamista, joka ilmeni tdmén tutkimuksen
tuloksissa sille tyypillisind ominaispiirteind: esimiehen vélinpitdméttomyytend ja
johtamisvelvollisuuksien ja -vastuiden laiminlyontind. Tulokset osoittivat, ettd neljés
tabuksi koettu huonon johtamisen ilmenemismuoto oli pelolla johtaminen. Pelkoa
atheuttaneista yksittdisista tekijoistd mainittiin esimerkiksi potkuilla uhkailu, mutta myos
tyopaikan yleinen ilmapiiri saattoi aiheuttaa pelkoa, mikd tukee Erikssonin (2006, 133)
ajatusta siitd, ettd pelon aiheuttajaa saattaa olla vaikea tunnistaa. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd huono johtaminen aiheuttaa ilmenemismuodostaan riippumatta tyoyhteisossa

pelkoa.

Toiseen tutkimuskysymykseen voidaan tdmén tutkimuksen perusteella vastata, ettd
esimiehen toimintaan ja pétevyyteen liittyvistd asioista vaikeneminen on varsin yleista.
Téssd tutkimuksessa suurin osa kyselyyn vastanneista (77 %) koki huonon johtamisen
tabuksi tyoyhteisossddn. Tulokset osoittivat, ettd huonosta johtamisesta vaietaan, silld
puhuminen koetaan hyodyttomaksi ja ajatellaan, ettd asiat eivét kuitenkaan muutu eikd
epdkohtiin puututa. Vaikenemisen taustalla on myds pelkoa esimerkiksi tydpaikan tai
aseman menetyksestd tai siitd, ettd puheeksiottamisen jédlkeen joutuu itse kiusatuksi.
Huonosta johtamisesta vaietaan, silld ei haluta saada vaikean ihmisen leimaa, mika

atheuttaisi esimerkiksi ulkopuolelle sulkemista tyOyhteisossd. Vaikeneminen on
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kollektiivista: tyontekijat oppivat toisiltaan mistd on sopivaa puhua ja mistd ei.
Vaikenemiseen mydtdvaikuttaa myds esimiehen kéyttdytyminen ja kannustamattomuus
avoimuuteen sekd se, ettd koko organisaatiossa vallitsee hiljaisuuden kulttuuri.
Yhteisotasoista ilmiotd, organisaation hiljaisuutta puolestaan ylldpitaviat esimerkiksi
johtajien pelot liittyen negatiiviseen palautteeseen: etenkin alaisilta tuleva palaute
koetaan merkityksettoménd, uhkana ja johtajan pétevyyden kyseenalaistamisena, miké
vahvistaa alaisille vilittyvaa signaalia siitd, ettd huonosta johtamisesta ja siihen liittyvista

epékohdista ei ole sopivaa puhua.

Vaikka esimiehelld yksinddn on merkittivd rooli vaikenemisen taustalla, sithen
vaikuttavat myos muut tyontekijéit sekd organisaation kulttuuri. Vaikenemisen syyt ovat
voimakkaita ja niitd on siitd syystd hankalaa — ei kuitenkaan mahdotonta — murtaa. Selvaa
on, ettd huonon johtamisen eri ilmenemismuotojen ja osatekijéiden ymmartiminen on
avain ilmion hillitsemiseen ja ehkédisemiseen (Kellerman 2004, 45.) Huonon johtamisen
eri ilmenemismuodot pysyvit tabuna niin kauan, kun niitd ei tunnisteta, tunnusteta ja

nosteta paivianvaloon.
6.2 Luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulokset ovat riippumattomia
epdolennaisista ja satunnaisista tekijoistd. Luotettavan ja hyvén tutkimuskdytinnon
mukaan tutkimuksessa esitetidn myOs perusteet luotettavuudelle. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta ei voida ilmaista jonkin méérillisen ja objektiivisen mittarin
mukaisena arviona, vaan luotettavuuden tarkastelu nojaa kyseisen tutkimuksen antamiin

kehyksiin ja tydssé kdytettyihin laadullisiin menetelmiin. (Aaltio & Puusa 2020, 178.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole yksiselitteistd ohjetta
(Kananen 2017, 173). Tieteellisessd tutkimuksessa on kaksi klassista pdédkasitettd, joiden
avulla luotettavuutta tarkastellaan. Reliabiliteetti on luotettavuuden arviointikriteeri, jota
kiytetddn tavallisesi kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Silld tarkoitetaan tulosten
pysyvyyttd eli sitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat toistettaessa samat. Validiteetti ilmaisee
sen, miten hyvin tutkimuksessa on mitattu juuri niitd asioita, joita halutaankin mitata.
(Eriksson & Kovalainen 2015, 305; Kananen 2015, 343.) Reliaabeliuden ja validiuden
késitteet perustuvat objektiivisuuteen: tutkija voi padstd késiksi objektiiviseen totuuteen
ja todellisuuteen. Kumpaakin kasitettd on lisdksi kdytetty yleensd mittaamisesta

puhuttaessa. Ennakko-oletuksista luovuttaessa muuttuu myos késitys reliaabeliudesta ja
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validiudesta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 185.) Perinteisesti ymmaérrettyiné reliabiliteetti ja
validiteetti eivdt sellaisenaan sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden
perusteiksi, silli kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuus koskee mittauksen
luotettavuutta eikd koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2014, 212) Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta tulisi tarkastella koko tutkimusprosessin ajan eikd
ainoastaan lopussa (Eriksson & Kovalainen 2008, 290), koska tutkija itse on keskeisin
tutkimuksensa véline ja pddasiallisin luotettavuuden kriteeri (Eskola & Suoranta 2014,

211).

Téassd tutkimuksessa on kéytetty menetelmd- ja tutkijatriangulaatiota, joilla voidaan
Hirsjarven ym. (2009, 233) mukaan tarkentaa tutkimuksen validiutta. Tutkimuksen
empiirisen aineiston kerddmisessé kaytetyssa kyselylomakkeessa yhdistyiviat maréllinen
jalaadullinen ote: lomakkeessa oli yksi strukturoitu monivalintakysymys ja kaksi avointa
kysymysti. Aineiston kerddmiseen osallistui useampi tutkija ja kaikki tehdyt padtokset
kirjattiin perusteluineen my6hempdd mahdollista kdyttéd varten. Suunniteltaessa
kyselylomaketta ja pohdittacssa lomakkeen eri jakelukanavia tutkimusryhmi jakoi

nidkemyksidédn ja havaintojaan, punniten vaihtoehtoja useista eri ndkdkulmista.

Aineiston luotettavuutta tdssd tutkielmassa lisdd se, ettd se on ollut jo valmiiksi
sdahkoisessd muodossa ja ennen kaikkea siind muodossa, kuin vastaaja on itse vastannut.
Vastauksia ei ole tarvinnut litteroida, jolloin lydntivirheet tai vastaavat jddvét ndin
kokonaan pois. (Valli & Perkkild 2015, 110.) Tulkintojen paitelmid on rikastutettu
suorilla lainauksilla, mika auttaa lukijaa arvioimaan tulkintojen oikeellisuutta (Hirsjérvi
2009, 233). Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta on aiheellista tarkastella my®ds siti,
ovatko vastaajat kédsittdneet kysymykset kuten tutkija on ajatellut (Hirsjarvi 2009, 231)
ottaen tabundkokulman huomioon vai ovatko he kertoneet yleisesti tydyhteisdissd
kohtaamistaan asioista. Monivalintakysymyksen kohdalla on syytd pohtia, rastittivatko
vastaajat nimenomaan tabuina kohtaamiaan asioita. Avoimissa kysymyksissd on

havaittavissa, ettd vastaajat kertoivat tabukokemuksistaan vastaamatta varsinaisiin

kysymyksiin.

Luotettavuus on paremmin arvioitavissa, mitd yksityiskohtaisemmin, selvemmin ja
havainnollisemmin tutkija tutkimuksensa eri vaiheista kertoo. (Aaltio & Puusa 2020,
181). Téssd tutkielmassa pyritdén antamaan lukijalle mahdollisimman kokonaisvaltainen

ja selked kuva tutkittavasta ilmiosté ja siitd, miten tutkimuksessa on edetty ja mitd on
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tehty. Tutkimuksen luotettavuutta pyritddn vahvistamaan riittavallda ja selkedlld
tutkimusprosessin  dokumentaatiolla sekd perustelemalla valinnat ja ratkaisut
mahdollisimman tarkasti. Liséksi aineiston pohjalta tehdyt johtopédidtokset pyritdin

kuvaamaan ja perustelemaan mahdollisimman selkeésti.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Huono johtaminen, tabut tydyhteisdissd sekd tabuksi koettu huono johtaminen ovat
edelleen mielenkiintoisia jatkotutkimusten aiheita. Sitd, millainen huono johtaminen
koetaan tabuksi ja tabuja organisaatiokontekstissa ylipdétidan on tutkittu varsin vihén, ja
tama tutkimus — ollen kuitenkin vasta pintaraapaisu — viitoittaa tietd uusille tutkimuksille

tulevaisuudessa. Jatkotutkimuksen aiheita on runsaasti.

Mielenkiintoista olisi ensinnékin tutkia, millainen huono johtaminen on Suomessa yleisin
tabu ja miten esimerkiksi ikd, sukupuoli, koulutustausta ja toimiala vaikuttavat
kokemuksiin. Téssd tutkielmassa tarkasteltiin sitd, millainen huono johtaminen koetaan
tabuksi suomalaisissa tyOyhteisdissd ja tutkielman teoreettinen viitekehys huonon
johtamisen eri ilmenemismuotojen osalta pohjautui Pynndsen (2015b) véitdskirjassaan
tekemddn jaotteluun siitd, miten huonon johtamisen tutkimus on jakautunut. Pynndsen
(2015b, 67) tutkimus tehtiin niin ikddn puhtaasti suomalaisessa kontekstissa ja kuten
hinkin ehdottaa, universaalina aiheena huonosta johtamisesta voitaisiin tehdd
jatkotutkimuksia eri maissa ja vertailla tuloksia eri maiden ja kulttuurien vililla. Olisi
mielenkiintoista myos selvittdd, millainen huono johtaminen koetaan tabuksi eri maissa.
Mielenkiintoista olisi tutkia syviallisemmin myos sitd, miksi huonosta johtamisesta ja sen
eri ilmenemismuodoista tyOyhteisdissd vaietaan ja mitkd tekijit ylldpitdvdat huonoa

johtamista tabuna edelleen.
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Liitteet

Liite 1. Verkkokyselylomake

TURUN
YLIOPISTO

Tutkimus tabuista tyoyhteisdissa

Tutkimuksen tarkoituksena on kerata kokemuksia tabuista tydyhteisdissa. Aihetta el ole juurikaan tieteellisesti tutkittu,
joten Kokemusten kartoittaminen on tarkeaa. Kaikkia vastauksia kasitellaan ehdottoman huolellisesti, eika vastaajien
henkildllisyytta ole mahdollista tunnistaa missaan vaiheessa. Tutusiu fiefosucjaselosiesseemme

Tabuina pidetaan asioita, joiden olemassaolosta tiedetdan, mutta joista vaietaan. Pyydamme sinua vastaamaan
kolmeen kysymykseen.

ihin seuraavista asioista olet torméannyt tabuina tybyhteisossa? (voit valita

seita)

laittomat toimet (korruptio, esim. varastaminen)

plilokorruptio (esim. suosiminen nimityksissa ja hyva veli -verkostot)
huono johtaminen

tydyhteison jJasenten romanttiset suhteet

tydyhteisdn jJasenten seksisuhtest

seksuaalinen hairinta

sukupuoclten eriarvoinen kohtelu

tydtentavien valttely

henkildn epapatevyys tehtavassa

alisuoriutuminen

tydtulosten vaaristely

tyGntekoon kaytetty aika (esim. lyhyet tydpaivat ja ylipitkat tauot)

palkkaan liittyvat asiat

ODoobboooooonddn

organisaation arvot
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organisaation virallisten ja kaytantda ohjaavien arvojen ristiriita
tyontekijan henkildkohtaiset arvot

halventava kielenkayttd

uskonnollisuus

uskonnolliset vahemmistét

seksuaaliset vahemmistdt

rotu ja inonvari

kansallisuus

ulkonakd

tunteiden nayttaminen

poliittisten nakemysten esiintuominen

perhetilanne (esim. raskaus, toive saada lapsia, pieniz lapsia kotona, I2heisen hoito, lapsettomuus)
terveydentila (esim. sairaudet ja vammat)

tySuupumus

ty&Spaikkakiusaaminen

paihteiden kayttd

NI I I I I O

muu, mika tai mitka?

Seuraava
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TURUN
YLIOPISTO

Tutkimus tabuista tyoyhteistissa

Miten tai mista huomasit tabun olemassaolon tybyhteistssa?

Kuvaile tilanteita, joissa tabut ovat tulleet esille tydyhteiséssa.

l Edellinen “ Seuraava ]
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TURUN
YLIOPISTO

Tutkimus tabuista tydyhteisdissa

Taustatiedot

(vapaaenhtoisia)

o mies
() nainen
O muu

lk& vuosina

Koulutustausta (valitse korkein)

o peruskoulu

() toinen aste (lukio, opisto tai ammattikoulu)

() korkeakoulu (yliopisto tai ammattikorkeakoulu)

Asema nykyisesséalviimeisimmassa tybpaikassa

() Tyotentava sisaltaa esimiesvastuun.

() Tyotentava ei sisalia esimiesvastuuta.

Nykyisen/viimeisimmén tyopaikan sektori

O yksityinen

() julkinen

() kolmas sektori (esim. yhdistykset, jarjestot, saatiot)

l Edellinen H Lahetd ]




Liite 2. Tutkielman tekijan julkaisu omalla Facebook -tilillaan

' Mirjami Jaakkola .
° 8. maaliskuuta kello 11.14 - &
MILLAISIIN TABUIHIN SINA OLET TORMANNYT TYOURALLASI?

Mitka asiat tydpaikalla ovat sellaisia, jotka kaikki tuntevat, mutta joista
kuitenkin vaietaan? Esimerkiksi erilaiset laittomat toimet, tydyhteisén
Jasenten romanttiset ja seksisuhteet, valtapelit, tyétehtavien valttely,
palkkaan liittyvat asiat...

Tuovatko nama esimerkit mieleesi jonkun kokemuksen tai
tapahtuman?

Teen graduani aiheesta, ja se liittyy Turun kauppakorkeakoulun Porin
yksikdssa kaynnissa olevaan tutkimushankkeeseen Tabut
tyoyhteisoissa, johon olemme kartoittamassa kokemuksia.

Jos sinulla on kertomus tabuista tyoyhteisdissa Suomessa, voit
kirjoittaa sen meille nimettémana osoitteessa:

https://link.webropolsurveys.com/S/DC679C66B3004693

Kaikki kertomukset ovat tutkimukselle arvokkaita, jotta tabuja voidaan
rikkoa ja aiemmin vaietuista aiheista puhua avoimemmin. Vastaajan
henkildllisyytta ei voida tunnistaa.

Kysely on avoinna 31.3.2021 saakka. Kiitos kovasti vastauksestasi! &2

Tata linkkia saa jakaa!!
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Liite 3. Saatekirje sahkopostitse lahetettyyn kutsuun

Hei,

Edustan Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Porin yksikdssa toimivaa tutkimusryhmas, jonka tavoitteena
on kartoittza suomalaisten tydyhteisdjen tabuja; asicita, joiden olemassaolosta tiedetdin, mutta joista
vaietaan. Tutkimusryhmaidmme johtaa professon Tomi Kallio.

Etsimme vastazjia tutkimukseen kertomaan omista kokemuksistazn.

Uskomme, ettd edustamienne liittojen j3senill3 olisi kokemuksia jaettavana tabuista, Aihettz ei ole
juurikaan tietesllisesti tutkittu, joten kokemusten kartoittaminen on tarkeda. Tutkimuksen mydtd ymmarrys

tabuista kasvaa ja aiemmin vaietuista aitheista voidaan toivottavasti tulevaisuudessa puhua avoimemmin.

Voisitteko ystavillisesti auttaa lyhyen kysslyn jakamisessa jdsenillenne esimerkiksi somekanavissanne,
Jasenuutiskirjeiss3 tai muissa vastaavissa?

https.//link.webropalsurveys.com/S/FCEAS3FIFEA3A4CT
Vastausaikaz on 31.3.2021 saakka.

Kalkkia vastauksia kasitellian ehdotioman huolellisesti, eikd vastaajien henkildllisyyitd cle mahdollista
tunnistaa missdan vaiheessa.

Ystavallisin terveisin
rirjami Jazkkola
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Liite 4. Turun yliopiston mediatiedote

Tutkijat selvittivit tabuja tydyhteisdissa — osallistu
— . F E

tutkimukseen | S ——

g

D03 p071 UUTIHEH

Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikdn toteuttama
tutkimushanke kartoittoa kyselyn avulla, millaisia
kokemuksia thmisilla on tabuista tydyhteisSissa.

Tabuina pidetaan asioita, joiden olemassaclosta edetaan mutta joista
varataan. Tyoyhtesojen tabuina on masnittu asemmassa
tutkimuskirallisuudessa ja mediassa muun muassa enlasset lattomat
tmimet, huono johtaminen, tyoyhteson jasenten romanttiset ja
seksisuhteet, tyotehtavien valttely, palkkaan Listtyvat asiat, tunteiden
nayttaminen ja tyopaikkakiusaaminen.

Turun kauppakorkeakoutun Ponn yksikossa toteutettavan
tutkimushankkeen tarkoituksena on kartorttaa kokemuksia tabuista
tyoyhteisoissa. Athetta e ole juunikaan tieteellisests tuthotty ailkasemmin
Kaikl kokemuksat ja kertomukset ovat arvokhkaita, jotta vaiettuja athesta
woitaisun ymmartaa parernmin ja tyoyhteisojen tormintaa kehittaa

Tutkimukseen etsitaan vastaaja kertomaan omista kokemuksistaan Littyen
tabuwihim tyoyhtesoissa. Vastauksia kasitellaan ehdottoman
luottamuhksellisest, eika vastaagien hentilollisyytta ole mahdollista
tunmistaa missaan vaiheessa

* Yastaa kyselyyn
Vastausaikaa on 31.3.2021 saakka

Tutkimuksen toteuttaa Turun yliopston kauppakorkeakoulun Porin
yhsihossd tosmiva tuthimusryhma, jota johtaa professon Tomi 1. Kallio.

Lisdtietoja

Tomd Kallio

Professon / Professor

dosentt, Tulevaisuuden tutlhimuskeskus
yhiopistonlehton, Porin tutkintokoulutus

tomikallio@utu f
+353 20 &50 4770
+353 50 438 9990
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Liite 5. Porin yliopistokeskuksen mediatiedote

Osallistu tutkimukseen tabuista tyoyhteisossa

UUTISET | © 08.03.202108:34

Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikéssa kdaynnistyy tutkimushanke, jonka tarkoituksena on
kartoittaa kokemuksia tabuista tyoyhteisdissa. Aihetta ei ole juurikaan tutkittu aikaisemmin
tieteellisesti.

Tabuina pidetédan asioita, joiden olemassaolosta tiedetdédn, mutta joista vaietaan. Tyoyhteisdjen tabuina
on mainittu aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa ja mediassa muun muassa erilaiset laittomat toimet,
huono johtaminen, tydyhteison jdsenten romanttiset ja seksisuhteet, tyotehtavien valttely, palkkaan
liittyvat asiat, tunteiden nayttaminen ja tyopaikkakiusaaminen.

Turun kauppakarkeakoulun Porin yksikdssa toteutettavan tutkimushankkeen tarkoituksena on kartoittaa
kokemuksia tabuista tyoyhteisdissa. Aihetta ei ole juurikaan tutkittu aikaisemmin tieteellisesti. Kaikki
kokemukset ja kertomukset ovat arvokkaita, jotta vaiettuja aiheita voitaisiin ymmartaa paremmin ja
tyoyhteisojen toimintaa kehittaa.

Etsimme vastaajia tutkimukseen kertomaan omista kokemuksistaan liittyen tabuihin tyéyhteisoissa.
Vastauksia kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti, eikd vastaajien henkilllisyytta ole mahdollista
tunnistaa missaan vaiheessa.

Vastausaikaa on 31.3.2021 saakka.
Tutkimuksen toteuttaa Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Porin yksikéssa toimiva tutkimusryhma,

jota johtaa professori Tomi J. Kallio.

Lisatietoja:
Tomi . Kallio, tomi.kallio(at)utu.fi puh. +358 50 438 9990



Liite 6. Kutsu tutkimukseen Suomi24.fi -sivustolla

Yhteiskunta

Tyoyhteisojen tabut Suomessa - osallistu tutkimukseen!
P TabutTyGyhteistissa

@ 050320211341

Mitkd asiat tyOpaikalla ovat sellaisia, jotka kaikki tuntevat mutta joista kuitenkin
vaietaan? Esimerkiksi erilaiset laittomat toimet, tydyhteistn jdsenten romanttiset ja
seksisuhteet, valtapelit, tybtehtavien valttely, palkkaan liittyvat asiat...

Tuovatko ndma kysymykset mieleesi jonkun kokemuksen tai tapahtuman? Turun
kauppakorkeakoulun Porin yksikdssé on kdynnissa tutkimushanke Tabut

tyOyhteisGissa, johon olemme kartoittamassa kokemulksia aiheesta.

Jos sinulla on kertomus tabuista tydyhteistssd Suomessa, voit kirjoittaa sen meille
nimettdmana osoitteessa: https://link.webropolsurveys.com/5/7363E1841C76156E

Kaikki kertomukset ovat tutkimukselle arvokkaita, jotta tabuja voidaan rikkoa ja
aiemmin vaietuista aiheista puhua avoimemmin. Vastaajan henkildllisyytta ei voida
tunnistaa.

Kysely on avoinna 31.3.2021 saakka. Kiitos kovasti vastauksestasi!

Terveisin Tabut tydyhteisdissd -tydryhma, Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikké
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Liite 7. Kutsu tutkimukseen Vauva.fi -sivustolla

Keskustelun etusivu | Aihe vapaa o Facebook o Twitter o Tylkkas Tallenna

Tyoyhteiséjen tabut Suomessa - osallistu
tutkimukseen!

klo 13:48 | 53.2021
Tabut tyoyhteistissa

Mitka asiat tydpaikalla ovat sellaisia, jotka kaikki tuntevat mutta joista kuitenkin vaietaan? Esimerkiksi
erilaiset laittomat toimet, tyoyhteisdn jasenten romanttiset ja seksisuhteet, valtapelit, tydtehtavien valttely,
palkkaan liittyvat asiat...

Tuovatko nama kysymykset mieleesi jonkun kokemuksen tai tapahtuman? Turun kauppakorkeakoulun Porin
yksikossa on kaynnissa tutkimushanke Tabut tydyhteisdissa, johon olemme kartoittamassa kokemuksia
aiheesta.

Jos sinulla on kertomus tabuista tyyhteiséssa Suomessa, voit kirjoittaa sen meille nimettomana
osoitteessa; https://link.webropolsurveys.com/S/7363E1841C76156E

Kaikki kertomukset ovat tutkimukselle arvokkaita, jotta tabuja voidaan rikkoa ja aiemmin vaietuista
aiheista puhua avoimemmin. Vastaajan henkiléllisyytté ei voida tunnistaa.

Kysely on avoinna 31.3.2021 saakka. Kiitos kovasti vastauksestasi!

Terveisin Tabut tyoyhteisdissa -tyéryhma, Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikko

@ VASTAA 44 $0



Liite 8. Analyysitaulukko

ANALYYSITAULUKKO — ESIMERKKEJA TEEMOJEN MUODOSTAMISESTA

Aineistosta ja teoriasta

Esimerkkisitaatti aineistosta

Sitaatista nostettu

Teoriasta nostettu

johdettu teema merkitysyksikko merkitysyksikko

Paiteema

TyoOpaikkakiusaaminen

Alateema "Tyopaikkakiusaaminen, -Tydpaikkakiusaaminen -Toisarvoisten toiden

Esimies kiusaajana mitd pomo teki, potkuilla -Epiasiallinen kielenkayttd antaminen tai vastaavasti
uhkailu, ndlviminen...” -Potkuilla uhkailu kohtuuttoman paljon toitd

-Huutaminen
-Julkinen kritisointi

“Tietyt tyokaverit ovat -’Silmétikuksi joutuminen” -Kostonhalu
Jjoutuneet yhden ja saman -Vihamielinen
esimiehen silmdtikuiksi ja kommunikointi
kiusaamisen kohteiksi...”
”...alkoi systemaattinen -Systemaattinen kiusaaminen
tyopaikkakiusaaminen -Esimies kiusaajana
esimiehen taholta.”
Alateema ”...oma esimies taputellut -Fyysinen koskettelu -Seksuaalissdvytteiset
Esimies seksuaalisena | pyllylle” kommentit, vitsit ja eleet
héiritsijana -Toisen sukupuolen

"Asiakaspalveluun piti
valita nuori, vaalea ja
"isotissinen" tytto
(omistajan esille tuoma
asia).”

-Vartaloa tai vartalon
ominaisuuksia koskevat
huomautukset

véhittely
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Paiteema
Epéeettinen johtaminen

Alateema

"Tyoyhteisossdni on selked

-Suosikit

-Tyontekijoiden eriarvoinen

seurata romaneita kaupassa
tai syrjid ian mukaan.”

“Tyonantaja yrittdd
pimittdd lakisddteisid lisid
palkasta.”

-Tyontekijoiden oikeuksien
polkeminen

Suosiminen suosikkijdrjestys, vaikka se kohtelu palkitsemisessa,
kielletdiidn julkisesti.” rekrytoinnissa ja
tyotehtdvien jakamisessa
“Esimies palkkasi itselleen | -Ystévien ja entisen
avuksi epdpdtevin henkilon | kollegojen palkkaaminen
vain koska ovat ystavia.”
.. .palkattiin aina joku -’Sisdpiirit”
tuttu, ystavd tai ex-kollega
ns. saman piirin sisdltd.”
Alateema ”...esimies kdskee suoraan | -Yllyttdminen lainvastaiseen | -Tydsopimuslain
Lainvastainen toiminta | rikkomaan lakia, kuten toimintaan rikkominen

Alateema
Epitasa-arvoinen
kohtelu

”Samassa tehtdvdissd,
samalla tyokokemuksella on
eri palkkoja ja miehilld
korkeampi palkka kuin
naisilla.”

"Tyopaikallani on
vakinaistettu mddrdaikaisia
miespuolisia tyontekijoitd,

-Epétasa-arvo palkoissa
sukupuolten vililla

-Toisen sukupuolen
suosiminen rekrytoinnissa ja
tyotehtévien jakamisessa

-Tydnantaja, esimies ja/tai
johto eivét edisti tasa-arvoa




Jjoilla on vihemmdn
tyokokemusta ko.
tyotehtdvistd kuin
mddrdaikaisilla
naispuolisillatyontekijoilld.’

“Eriarvoistaminen
palkkauksessa, ns. hyvidt
tyypit etenevdt, vaikka tyon
Jjélki on huonoa.”

1

-Eriarvoiset mahdollisuudet
edetd uralla

Alateema “Henkilolld oli lopulta -Puuttumattomuus -Esimies laiminlyd
Tyo6terveyden ja vaikeuksia suoriutua tyontekijan velvollisuuttaan suojella ja
-turvallisuuden toistddn terveydentilan pdihteidenkdyttoon tydaikana | edistdd tyontekijoiden
laiminlyonti (alkoholinkdyton) takia, -Paihdeongelman vaikutus tyoterveyttd ja -

mutta hdntd ei juurikaan toistd suoriutumiseen turvallisuutta

arvosteltu eikd patisteltu.”

“Esimiesasemassa oleva oli | -Pdihtyneend oleminen toissi

Jjuopuneena toissd.”’
Pédidteema “Alisuoriutumisesta on - Asioista puhumisen vilttely | -Johtamisvastuun ja -
Heikko johtaminen menty puhumaan ja esimies | tai kieltiminen suoraan velvollisuuksien vilttely

késkee pitdmddn huolen
omista asioista.”

“Johto ei puutu
kiusaamiseen, kun ei voi
kuulemma tehdd asialle
mitddan.”

- Epékohtiin ei puututa

-Esimies ei halua puuttua
epékohtiin

-Muiden syyttely
-Vuorovaikutuksen viélttely
alaisten kanssa

-Lasndolon puuttuminen
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“Johto ei myoskddn ole
osannut suhtautua oikein ja
muutoshaluisesti vuodesta
toiseen ilmenevien
kyselyiden tuloksista
huolimatta, joissa on
nostettu huono johtaminen
ja kiusaaminen jatkuvasti
esiin.”

“Kun uusi tyontekijd
otetaan toihin, hdnet
hyvinkin lyhyelld
opastuksella jdtetddin
hoitamaan esim. vaativaa
asiakaspalvelutehtdviid
Vksin.”

"Pyysin avuksi toisen tiimin
esimiestd. Han vaikenee.
Mitd ihmettd teen?

-Ongelman olemassaolo
kielletdin

-Perehdytyksen laiminlyonti

-Esimies vaikenee

-Esimiehen
kykenemittomyys huolehtia
alaisten tarpeista
-Esimiehen rooli epéselvi

Paiteema
Pelolla johtaminen

.. .kenenkddn voimat ei
riita asiaan
puuttumiseen...pelkdd
Jjoutuvansa itse kiusatuksi.”
"Asioiden puheeksi
ottaminen aiheuttaa kitkaa
Jja pelkoa tydpaikan
menettimisestd.”

-Pelko ottaa vaikeat asiat
puheeksi
-Pelko joutua itse kiusatuksi

-E1 haluta “keinuttaa venetti”
-Pelko oman tydpaikan tai
aseman menetyksesté

-Uhkailu

-Pelon ilmapiiri

-Pelko negatiivisista
seurauksista

-Pelko esimiehen tai muun
johdon suhtautumisesta




	1 Johdanto
	1.1 Johdatus tutkimukseen
	1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset
	1.3 Tutkimuksen rakenne

	2 Huono johtaminen tabuna
	2.1 Tabu-sanan alkuperä ja määritelmä
	2.2 Tabut työyhteisöissä
	2.3 Huono johtaminen
	2.3.1 Huonon johtamisen ilmenemismuodot
	2.3.2 Destruktiivinen johtaminen
	2.3.3 Tyrannit, despootit ja pelolla johtaminen
	2.3.4 Työpaikkakiusaaminen ja väärinkäyttävä esimiestyö
	2.3.5 Persoonan pimeä puoli – narsismi
	2.3.6 Negatiivinen johtaminen johtajien näkökulmasta
	2.3.7 Huono johtaminen eettisyyden näkökulmasta

	2.4 Teorian yhteenveto

	3 Tutkimuksen toteutus ja menetelmät
	3.1 Laadullinen tutkimus
	3.2 Kyselylomake aineistonkeruumenetelmänä
	3.3 Sosiaalinen media ja internet aineistonkeruukanavana
	3.4 Tutkimuksen aineisto
	3.5 Aineiston analyysimenetelmä
	3.5.1 Sisällönanalyysi
	3.5.2 Teemoittelu


	4 Aineiston analyysi
	4.1 Työpaikkakiusaaminen
	4.1.1 Esimies kiusaajana
	4.1.2 Esimies seksuaalisena häiritsijänä

	4.2 Epäeettinen johtaminen
	4.2.1 Suosiminen
	4.2.2 Lainvastainen toiminta
	4.2.3 Epätasa-arvoinen kohtelu
	4.2.4 Työterveyden ja -turvallisuuden laiminlyönti

	4.3 Heikko johtaminen
	4.4 Pelolla johtaminen

	5 Tutkimuksen tulokset
	5.1 Tabuksi koettu huono johtaminen ja vaikeneminen
	5.2 Organisaation hiljaisuus ja huonosta johtamisesta vaikeneminen

	6 Lopuksi
	6.1 Johtopäätökset
	6.2 Luotettavuuden arviointia
	6.3 Jatkotutkimusehdotukset

	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1. Verkkokyselylomake
	Liite 2. Tutkielman tekijän julkaisu omalla Facebook -tilillään
	Liite 3. Saatekirje sähköpostitse lähetettyyn kutsuun
	Liite 4. Turun yliopiston mediatiedote
	Liite 5. Porin yliopistokeskuksen mediatiedote
	Liite 6. Kutsu tutkimukseen Suomi24.fi -sivustolla
	Liite 7. Kutsu tutkimukseen Vauva.fi -sivustolla
	Liite 8. Analyysitaulukko


