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Tiivistelma

Taman opinndytetydn aiheena oli huono johtaminen. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, millaisia koke-
muksia kohdejoukolla on huonosta johtamisesta. Huono johtaminen on verrattain vdhan tutkittu ilmi6, kun taas
hyvasta johtamisesta on paljon tutkimuksia, oppaita ja oppikirjoja. Huono johtaminen herdttaa paljon tunteita
ja sen alaisuudessa tydskentelevat keskustelevat varmasti kokemuksistaan paljon lahipiirinsa kanssa aiheesta,
mutta silti tutkimus ja muu kirjallisuus johtajuudesta keskittyvat lahtékohtaisesti hyvan johtamisen piirteisiin.

Opinnadytetydssa tehtiin survey-kyselytutkimus Webropol-kysely- ja raportointisovelluksella. Kyselyssa oli viisi-
toista kysymysta, joista osa oli monivalintakysymyksia ja osa avoimia kysymyksia. Kyselyn kohderyhmana oli
Savonia-ammattikorkeakoulun tradenomi- ja restonomi monimuoto-opiskelijat.

Kyselyssa kysyttiin, millaisia kokemuksia vastaajilla oli huonosta johtamisesta, miten se oli ilmennyt ja mita siita
oli tyéyhteisdssa aiheutunut. Liséksi kysyttiin, kenen vastuulla johtaminen vastaajien mielesta on ja olivatko he
kokeneet voivansa vaikuttaa siihen jotenkin. Lopuksi vastaajat saivat kertoa omin sanoin mita ovat huono ja
hyva johtaminen.

Tutkimuksesta selvisi, ettd huono johtaminen henkil6ityy usein itse johtajaan. Yllattdvéan moni vastaaja oli sita
mielta, ettd vastuu johtamisesta on yksinomaan johtajalla. Huono johtaminen ilmeni usein hyvin vakavin seu-

rauksin, kuten sairauspoissaoloin ja moni vastaajista oli lopulta irtisanoutunut. Huonon johtamisen negatiivinen
vaikutus tyGilmapiiriin oli ilmeinen. Huonon johtamisen katsottiin johtuvan muun muassa johtajan persoonasta
sekd vuorovaikutuksen ja luottamuksen puutteesta.

Jotta huonoon johtamiseen voitaisiin puuttua, tulisi siité puhua enemman ja tehda se aiempaa ndkyvammaksi.
Sinnikkaalla ja maaratietoisella tyo6lla tilanne voi parantua. Jatkotutkimuksena mielenkiintoista olisi huonon joh-
tamisen tutkiminen yrittajdvetoisessa pienyrityksessd, jossa esimies on seka yrityksen omistaja etta toimitusjoh-
taja etta ylin johto. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd mm. millaisia (jos mitéan) keinoja johdettavilla olisi vai-
kuttaa huonoon johtamiseen ja pystyyko johtaja ylipadtédan subjektiiviseen oman johtamisen tarkasteluun. Toi-
sena jatkotutkimusideana esiin nousi kyselytutkimus johtajille johdettavien vaikutuksesta ja vastuusta johtami-
sen laatuun.

Avainsanat
Johtaminen, huono johtaminen, esimiestaidot, tyOyhteisétaidot, organisaatiokayttdytyminen, vuorovaikutustai-
dot
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Abstract

The subject of this thesis was destructive leadership. The main goal was to survey what kind of experiences of
destructive leadership there are. Destructive leadership is a less studied subject while there are a great number
of studies and literature about good leadership. This is a subject that resonates with many and can cause se-
vere consequences.

This study included a survey conducted with Webropol survey application. In the survey there were fifteen
questions, some of which provided multiple choices and some of which were open ended questions. The re-
spondents were students of Savonia University of Applied Sciences studying business and hospitality manage-
ment through blended learning.

The respondents were asked what kind of experiences they had of destructive leadership, how this destructive
leadership had expressed itself and what it had caused in the work community. The respondents were also
given the opportunity to express in their own words what they considered to be bad leadership and, on the
other hand, good leadership.

The survey revealed that destructive leadership often personifies in the leader/manager itself. Surprisingly,
many of the respondents said that the responsibility for the bad quality of leadership was solely on the man-
ager, even though the current trend in leadership in literature is shared leadership. Destructive leadership often
turned out to cause serious consequences, for example absence due to sickness and finally resigning. The neg-
ative impact on work atmosphere was also evident. Due to destructive leadership, there were lack of interac-
tion and trust in workplaces.

In order to make a change, people should be more open about destructive leadership and express their disap-
pointment. Only with persistence and determination, this change is ever possible. Studying destructive leader-
ship in small businesses, where the owner is the manager and there is no middle management, would be an
interesting topic of further study. This kind of study could try to find answers to questions such as means of
influencing on destructive leadership and their type, and whether owner managers can observe and analyse
their own leadership objectively. Also, a survey to managers about their view on the subordinates’ responsibility
for leadership would be another interesting topic further study on the subject.
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Leadership, destructive/bad leadership, managerial skills, work community skills, organizational behavior, social
interaction skills
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1 JOHDANTO

Olemme molemmat syksylla 2017 Savonia-ammattikorkeakoulun liiketalouden monimuotoryh-
massa opiskelumme aloittaneita opiskelijoita. Kummallekin tdma on toinen tutkintomme ja lah-
dimme opiskelemaan uudemman kerran kehittddksemme itsedmme ja arvoamme tyomarkkinoilla.
Kummallakin oli tdhtdimessa uusi tyd. Kun kolmas vuosi alkoi ja opettajat alkoivat kysella meilta
opiskelijoilta opinnadytetyon aihetta, paatimme yhdistda voimamme myds opinndytteen tekemi-
sessd, silla olemme opiskeluaikana huomanneet toimivamme hyvin yhteen erilaisissa ryhmatodissa
ja raporttien laatimisessa. Lisaksi kumpaakin kiinnostivat samat aiheet, kuten esimerkiksi tydhyvin-
vointi ja varsinkin johtajan rooli siind. Kun sitten opettaja kysyi luokaltamme Vuorovaikutteinen
esimiesty® -kurssilla kokemuksia seké hyvasta ettd huonosta johtamisesta ja huomasimme, etta
suurin osa opiskelijoista kertoi tydskennelleensa jossain vaiheessa eldamaansa yrityksessa, jossa oli
huono esimies. Kiinnostuimme tall6in toden teolla huonosta johtamisesta. Vain muutama opiskeli-

jatoverimme oli onnellisessa tilanteessa, etta ei ollut kohdannut huonoa esimiesta.

Olitpa toissa missa tahansa, olet todenndkoisesti osa laajempaa tydyhteisdd. Sinulla on esimies ja
kollegoita. Ihmiset ovat erilaisia ja erilaisten ihmisten kanssa tulisi tulla toimeen. My6s esimiehen
ja johtajan pitaisi tulla toimeen johdettaviensa kanssa. Aina ei nain kuitenkaan ole. Varsinkin pie-
nissa ja keskisuurissa yrityksissa esimiehelle saattaa kasautua liikaa valtaa ja esimies itsekin saat-
taa ajatella, ettéd hanen sanansa on laki. Esimies ei valttamattd yritdkaan tulla vastaan tai yritéa ym-
martda johdettaviaan, vaan johdettavien tulee sopeutua hdneen. Esimiehen nakékulma tyon teke-
miseen voi olla hyvin eridva tyontekijan nakékulmasta, vaikka molemmat varmasti téhtdavat sa-

maan asiaan, eli hyvin tehtyyn tyéhon ja yrityksen menestymiseen.

Tama on tutkimuksellinen opinnaytety6, joka tutkii huonoa johtamista ilmiéna, kokemuksia siita ja
sen ilmenemismuotoja. Aineisto tahan on keratty Savonia-ammattikorkeakoulun tradenomi ja res-
tonomi monimuoto-opiskelijoiden kevaalld 2020. Tutkimuksemme tulokset eivat kuitenkaan edusta
kyseisen ryhman mielipidettd yleensa eika sen tuloksia voida mydskaan mieltda kyseista ryhmaa
edustavaksi. Tuloksissamme ndakyy ja kuuluu vain jokaisen yksilén henkilékohtainen mielipide. Ky-
seessa ei ole case-tutkimus, vaan tutkimme huonoa johtajuutta yleensd, silla mikaan yritys ei luon-
nollisesti myénna huonoa johtamista yrityksessaan tai jos myodntaa, niin irtisanoo huonon johtajan

ja palkkaa (toivottavasti) paremman.

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen tavoite on olla yleishyddyllinen ja kayttdkelpoinen huonon johta-
misen alaisuudessa tydskenteleville tydntekijoille seka antaa tuleville ja/tai nykyisille johtajille aja-
teltavaa omassa johtamistydsséan. Miten johdettavat ovat kokeneet huonon johtamisen ja sen
vaikutukset? Mika kyselyyn vastanneiden mielestd on huonoa johtamista ja mista se heidan mie-
lestdan aiheutuu? Ovatko johdettavat kokeneet, ettd heilla olisi ollut mahdollisuus vaikuttaa huo-
noon johtamiseen jotenkin? Tutkimuksen tarkoituksena on ohjata huomiota johtamiseen niin, etta
siind@ pystytdan erottamaan huonon johtamisen merkkeja ja tunnistamaan sen ilmenemismuotoja.

Pyrimme kuvaamaan huonon johtamisen ilmiéta (mita, milloin, missa) seka selittdmaan sita (miksi,
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miten). Nakékulma on lahinna johdettavan, mutta pyrimme ymmartdmaan myos toista osapuolta,
esimiehen paineita ja tunneristiriitoja. Emme pyri tutkimaan jokaista esimiehen ja johdettavan va-
lista vuorovaikutustilannetta vaan keskitymme niihin ilmenemismuotoihin, jotka tulevat esille tutki-
musaineistossamme ja pyrimme pohtimaan myds johdettavien mahdollisuuksia vaikuttaa vallitse-
vaan tilanteeseen. Perehdymme teoriaan kirjallisuuden ja tietokantojen ldhteiden kautta ja ke-
réaamme aineistoa Webropol kysely- ja raportointisovelluksella. Tassa kohtaa haluamme todeta
mydos, ettd teoriaosamme nojaa paljolti Pauli Juutin teoksiin johtamisesta ja huonosta johtami-
sesta. Juuti on johtava asiantuntija Suomessa johtajuudessa ja huonossa johtajuudessa, joten

tama lienee perusteltua.

Ylipdansa johtaminen on kdsitteena todella laaja ja ilmidna erittdin hankala maaritella. Se on moni-
mutkainen, erittdin henkildkohtainen vuorovaikutusilmié. Johtamisesta on lukuisia erilaisia koulu-
kuntia ja ndkdkulmia, organisaatio- ja johtamisoppeja, mutta emme pureudu tutkimuksessamme
naihin. Lahestymme huonon johtamisen maarittelya tydssamme kaytanndn ndkdkulmasta ja aito-
jen kokemuksien kautta. Tutkimuksessamme kaytdamme lomittain kasitteita esimies ja johtaja seka
alainen ja johdettava. Tama siksi, ettd ndin termeja on kasitelty myos kirjallisuudessa seka kyse-

lyymme saamissamme vastauksissa.

Aiheena huono johtaminen on vahan tutkittu, siitd vaietaan, vaikka sen vastakappaleesta, hyvasta
johtamisesta ja siihen pyrkimisesta taas on lukemattomia opuksia. Tutkimuskohteena huono johta-
minen on kdytannodn ongelma, josta pitdisi puhua enemman. Vain avoin keskustelu toisi muutok-
sen ja huonoa johtajuutta paastaisiin kunnolla tutkimaan ja kehittdmaan hyvan johtamisen suun-

taan.
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2 JOHTAMINEN

Johtaminen on monimutkainen ilmid. Se on ihmisten rakentama konstruktio, jota voidaan tarkas-
tella monista eri nakdkulmista. Se on aikaan ja paikkaan sidottu ilmi®, joka esiintyy aina erilaisena
eri ymparistoissa. Siksi sita tulee tarkastella kaytanndllisesta ndkékulmasta, sellaisena kuin se

esiintyy ihmisten kokemana tydyhteisoissa. (Juuti 2018, 14.)

Johtajuus on osa organisaation monimuotoista vuorovaikutussysteemia (Turtio 2017, 16). Jotta voi
olla johtamista, taytyy olla johtaja, alaiset ja tydymparistd, missa johtaminen tapahtuu. Johtamis-
tutkimuksen keskitssa on luonnollisesti johtaja. Johtaminen on johtajan tarkoituksenmukaista toi-
mintaa, se on alaisten ohjaamista ja sen tavoitteena on toivottu lopputulos. Johtamiseen liittyy
paatos toimia tietylla tavalla. Siihen liittyy myds ulkoisia tekijoita, kuten yrityksen sidosryhmat ja
yhteiskunnalliset vaikutteet, kuten lait. Néma ulkoiset tekijat vaikuttavat osaltaan johtajan kaytok-
seen ja toimintatapoihin, samoin kuin alaiset ja johtajan ja alaisten valinen vuorovaikutus. (Pynno-
nen 2015, 23.)

Johdettavat eli alaiset ovat niita, joihin johtaja kohdistaa johtamistoimensa. Johdettavat voivat vai-
kuttaa omilla toimillaan tai persoonallaan johtamiseen. (Pynnénen 2015, 23.) Samoin Turtio (2017,
61-63) perdaankuuluttaa, etta vaikka johtajalla on vastuunsa, ei hén "koskaan vastaa kaikesta yk-
sin”. Johtamisesta puhuttaessa on hyva tiedostaa myds alaisten vastuut ja velvollisuudet, niin kut-
sutut alaistaidot. Alaistaitojen kasittely laventaa tydyhteison toiminnan tarkastelun nakokulmia.
Alaistaitoihin kuuluu se, miten johdettava tekee oman tyénsa parhaalla mahdollisella tavalla, miten
hdnen ja muun tydyhteisdn vdlinen vuorovaikutus toimii ja miten han kantaa vastuun tekemisis-
tdan. (Aarnikoivu 2008, 79-81.)

2.1  Hyva johtaminen

Hyva johtaja vaikuttaa merkittavasti johdettavien tydmotivaatioon. Motivaatiotekijat voidaan kar-
keasti jakaa kahteen, sisdisiin ja ulkoisiin. Palkka, tydsuhde-edut ja asema ovat ulkoisia motivaa-
tiotekijoita. Nailla tyydytetdan niin sanottuja perustarpeita, mitd esimerkiksi Maslow kuvaa tarve-
hierarkiasta kertovassa pyramidissaan alimmilla tasoilla. Alimpana ovat fysiologiset tarpeet, joiden
tayttamista varten ovat ty6terveyshuolto, ruokatauot, muut lepotauot seka riittédva palautuminen.
Seuraavalla tasolla ovat turvallisuuden tarpeet, jotka tyydyttyvdt saanndllisella palkalla ja vakitui-
sella tydsuhteella seka ty6turvallisuudesta huolehtimalla. Sisdisia motivaatiotekijoita ovat puoles-
taan vapaus, mahdollisuus itsensa toteuttamiseen, oppiminen ja itsensa kehittaminen, oivallukset
luvat sosiaaliset tarpeet, jotka tyOyhteisdssa tyydyttyvat kuulumalla ryhmadan seka hyvilla vuoro-
vaikutustaidoilla niin tydkavereiden kuin esimiehenkin kanssa. Sosiaalisten tarpeiden ylapuolella
ovat arvostuksen tarpeet. Nama voidaan tayttaa asettamalla tavoitteita ja antamalla palautetta,
kaymalla kehityskeskusteluja seka palkitsemalla saavutetuista tavoitteista. Ylimpana ovat itsensa

toteuttamisen tarpeet, joihin kuuluvat kokemus tyén osaamisesta, tydn teon ilo ja sitoutuminen
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tydhon. Sisdiset motivaatiotekijat Idhtevat tydntekijasta itsestdan, niitd ei voi kdskea tai maarata.
(Hyppénen 2013, 118-119.)

Yksi merkittava motivaation lahde on palaute. Palautetta on seka positiivista ettd negatiivista. On
taitolaji osata antaa seka positiivista ettd varsinkin negatiivista palautetta. Palautteen antamisessa
tarkeda on tuntea palautteen vastaanottaja ja miten han suhtautuu esimerkiksi julkiseen positiivi-
seen palautteeseen. Negatiivinen palaute tulisi puolestaan aina antaa yksityisesti. Negatiivista pa-
lautetta annettaessa on muistettava rakentava ote, moittimisen sijaan tulee pyrkid saamaan ai-
kaan muutos. Negatiivinen palaute ei mydskadn saa kohdistua tekijaan vaan tehtdavaan ja toimin-
taan. (Hyppanen 2013, 126-128.)

Tyontekijan hyva tydmotivaatio vaikuttaa ty6én tuottavuuteen ja siten myds yrityksen talouteen.
Motivoimalla voi saada tyontekijat kiinnostumaan yrityksen tavoitteista ja pyrkimaan parempiin
tydn tuloksiin. (Hyppénen 2013, 118.) Toinen tarked tydn tuottavuuteen vaikuttava tekija on tyo-
hyvinvointi. Kun téissa voidaan hyvin, vahenee henkildstdn vaihtuvuus ja sairaspoissaolot, omaan
tydpaikkaan ollaan tyytyvaisempia ja sen myota myds tydn tulokset paranevat. Johtaja voi omilla
toimillaan edesauttaa ty6hyvinvointia kohtelemalla johdettavia tasa-arvoisesti, jarjestelemalla tyo-
tehtdvat niin, ettd ne kuormittavat tyontekijoita sopivasti, panostamalla tydyhteison sisdiseen vies-
tintddn seka asettamalla tavoitteita ja seuraamalla niiden toteutumista. (Hyppanen 2013, 139-
140.) Hyvasta johtamisesta on erilaisia suuntauksia tai oppeja, kuten jaettu johtajuus, valmentava
johtajuus seka keskusteleva johtajuus. Yhteista naille opeille on vahva vuorovaikutus ja matala
hierarkia. Naissa hyvan johtamisen opeissa jaetaan vastuuta myos johdettaville. Kasittelemme

muutamaa johtamisoppia seuraavassa tarkemmin.

2.1.1 Jaettu johtajuus

Jaetussa johtamisessa jokainen tydyhteisdn jasen kantaa vastuuta tydyhteison onnistumisesta.
Jaetun johtajuuden ominaispiirre on, etta vastoinkaymisia kohdataan yhdessa yhteiséng, jolloin
yksikaan yksild ei lannistu, vaan ongelmat ratkaistaan yhdessa. Jaetussa johtajuudessa tydyhtei-
son jasenet tukevat toisiaan ja hoitavat omat tydnsa varmistaakseen koko yhteisén onnistumisen.
Onnistuneessa jaetussa johtajuudessa jokainen yksilo tietda ja tuntee omat vastuualueensa, jolloin
my6s ammattiylpeys ajaa yksiloitd kohti yhteista pddamaaraa. Jaettu johtajuus voi parhaimmillaan
johtaa parempaan tuottavuuteen. (Graham 2007.) Jaetussa johtajuudessa johtaja ei kanna vas-
tuuta yksin erityisasemastaan huolimatta ja myos haneltd vaaditaan vuorovaikutus- ja yhteistyotai-
toja (Hyppanen 2013, 239).

Jaetun johtajuuden kuusi tarkeinta elementtid ovat:
1. Tydyhteisdn jasenten keskindinen arvostus
2. Tydyhteison jasenten keskindinen luottamus

3. Yhteiset tavoitteet

4

Henkilokohtainen vastuunkanto
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5. Tehokas viestinta
6. Kurinalaisuus (Graham 2007.)

Arvostus kertoo siita, ettd tydyhteisdssa ymmarretaan jokaisen yksildllisyys ja vahvuudet seka pa-
nos tyotehtaviin. Luottamus kertoo yksildiden vélisesta emotionaalisesta siteesta, mika saa ihmiset
odottamaan toisiltaan enemman, mutta samalla myds yrittdmadan enemman. Kun tydyhteisolle on
madritelty selkedt yhteiset tavoitteet, luovat ne yhteisolle merkitysta ja olemassaolon tarkoitusta ja
siten positiivista energiaa tydntekoon. Yhteiset tavoitteet auttavat tydyhteisén jasenid myds ym-
martamaan oman panoksensa tehtdvaan tyohon. Henkilokohtainen vastuunkanto pitda mielessa
tyon tulokset ja paamaaran. Se saa ihmiset ymmartdamaan, miksi he mitakin tyotehtdvaa tekevat
ja mika tyotehtava on milloinkin kriittinen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun jokainen kantaa hen-
kildkohtaisesti vastuuta, vahentaa se myds alisuoriutumista. Tehokas viestintéd tahtéda puolestaan
siihen, etta viestit ymmarretadn jo ensimmaisella kerralla. Kun viestintaan kiinnitetdan huomiota ja
mietitdan, mika tapa olisi tehokkainta missakin tilanteessa, paastaan huomattavasti tehokkaam-
paan toimintaan. Viestinnan tehostamisessa pitdisikin miettia sita, miten vastaanottaja viestin par-
haiten ymmartaa, sen sijaan, etta viestii niin kuin itse sen parhaiten ymmartaisi. Kurinalaisuus aut-
taa pitamaan paamaaran kirkkaana tyontekijoiden mielissa, vaikka eteen tulee vastoinkdymisia.
(Graham 2007.)

Jotta voidaan alkaa toteuttaa jaettua johtamista, taytyy organisaatiokulttuurin olla siihen valmis ja
vastaanottavainen. Hierarkioiden purkaminen ja vastuun jakaminen vaativat muutosta totuttuun.
My6s vuorovaikutuksen tydyhteison sisdlla taytyy olla avointa ja ilmapiirin luottamuksellinen. Luot-
tamus on erityisen tarkeda, koska jaetussa johtamisessa taytyy pystya kohtaamaan myds negatii-
visia asioita yhteistydssa. Myds pehmedt arvot, kuten tunteiden huomioiminen ja tydntekijdiden
hyvinvoinnin huomioiminen kuuluvat jaettuun johtamiseen. Johtajan panos jaettuun johtamiseen
siirryttdessa on olennainen. Tydntekijéiden vastuuta ei kuitenkaan voi ohittaa. Siind missa johtajan
tulee luoda edellytykset tydyhteisdssa avoimelle vuorovaikutukselle ja keskusteluille seka aktivoida
henkildstda osallistumaan, tulee tyontekijéiden miettid omaa osallistumistaan ja toimintaansa arki-

paivan vuorovaikutustilanteissa. (Turtio 2017, 68-69.)
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2.1.2 Keskusteleva johtajuus

Keskusteleva johtaminen juontaa juurensa lansimaiseen demokratiaan. Kun suurin osa yhteiskun-
nasta on kasvanut demokraattisten arvojen mukaisesti, on keskustelevan johtamisen keinot
helppo integroida yrityksen toimintatapoihin. Keskustelevassa johtamisessa on olennaista se, etta
johtaa ihmisia, ei asioita. Yksinkertaisimmillaan keskusteleva johtaminen on tydntekijan kohtaa-
mista ja nakemistd tasa-arvoisena ja arvostettuna tydyhteisén jasenend. (Juuti & Rovio 2010, 9,
25.)

Keskustelevassa johtamisessa ydin on siing, ettd mita paremmin tydntekijat ymmartavat yrityksen
strategian ja oman ty6nsa osana sitd, sita enemman tyontekijat sitoutuvat yrityksen yhteiseen
paamaaraan ja haluavat tydskennella sité kohti. Kaikista parhaiten strategia ymmarretaan, kun
siita viestitdan kasvokkain. (Aarnikoivu 2013, 25.) Johtajan kolme tarkeinta tydkalua ovat tavoittei-
den asettaminen, johdettavien tukeminen matkalla kohti tavoitteita sekd palautteen antaminen.
(Aarnikoivu 2013, 74.)

Aarnikoivu (2013, 75) muistuttaa, ettd johtajan taytyy kéyda johdettavien kanssa keskustellen lapi,
mitkd ovat johtajan vastuut ja tehtavat johdettaviin ndhden. Nain johdettavien odotukset johtajaa
kohtaan voivat kohdata todellisen johtamisen kanssa. Johtajan on myds hyva kysya johdettavilta
heidan odotuksistaan ja sanoittaa ne selkeasti. Mikali johtamisen arviointi tehdaan pelkastaan
alaisten kokemusten pohjalta, onnistuu esimies harvoin tayttdamaan johdettavien odotukset. Kes-
kustelu ei aina synny esimiehen ja alaisen valilld luontevasti. Tarkeaa onkin johtajan ratkaisukes-
keinen ldhestymistapa keskusteluun ja osallistavat kysymykset. Jokaisen alaisen voi haastaa kerto-
maan, miten haluaa itseadn johdettavan. Talldin esimies pystyy myds huomioimaan jokaisen joh-
dettavan yksil6llisyyden. Keskustelu osoittaa alaisille myds aitoa valittamista ja vuorovaikutusta ja

parantaa esimiehen ja alaisen yhteisty6ta. (Aarnikoivu 2013, 75, 78.)

Keskustelevassa johtajuudessa téhdataan yhteisymmarrykseen keskustelun kautta ja katsomalla
asioita eri ndkokulmista. Keskustelu ei ole vdittelya tai neuvottelua, vaan yhteiseen paamaaraan
tahtdavaa dialogia. Keskustelevassa johtamisessa merkittdvéksi vuorovaikutustaidoksi nousee
kuunteleminen. Kuuntelemisen taito ei ole itsestdanselvyys ja sen puute onkin yleinen syy epaon-
nistuneeseen kommunikaatioon. Toinen seikka, mihin keskustelevassa johtamisessa tulee kiinnit-
taa huomiota, on, millaisia kysymyksia kysytaan. Oivaltava johtaja kysyy kysymyksid, mihin ei voi
vastata kylla tai ei, vaan kysymyksid, mitka vaativat vastaajalta ajatusty6ta ja mahdollistaa oival-
lukset. (Aarnikoivu 2013, 80-81.)

Keskustelevassa johtajuudessa tiedostetaan tunteiden merkitys tyéntekoon ja sen tuloksellisuu-
teen. Tunteet ovat lasna kaikissa ihmisten valisissa kohtaamisissa ja siksi ne on tarkeda ottaa huo-
mioon. Tunteet myds tarttuvat ja siten vaikuttavat koko tydyhteisddn. Tunteitakin voidaan johtaa

lasnaololla ja empatialla seka valamalla uskoa. Ennen kuin osaa johtaa tydyhteisén tunteita, taytyy
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tuntea itsensa, omat tunteensa ja I6ytaa harmonia niiden valilld. Hyva tunteiden johtaja osaa tar-

tuttaa omia tunteitaan muihin ja ndin luoda suotuisan ilmapiirin. (Juuti & Rovio, 2010, 27-28.)

2.1.3 Valmentava johtajuus

Ristikangas & Ristikangas (2013, 43—44) maarittelevat valmentavan johtajuuden tdysivaltaiseksi
vuorovaikuttamiseksi, puolin ja toisin. Sen ytimessa ovat toisten arvostaminen, toisen mukaan ot-
taminen seka yhteisty0 kohti yhteista paamaaraa. Myos keskindinen luottamus kuuluu valmenta-
vaan johtajuuteen tiiviisti. Yhteistyon tarkeys nakyy siing, etta valmentava johtajuus keskittyy koko
tydyhteisdon. Valmentavassa johtajuudessa pyritdan kannustamaan koko tydyhteiso tekemaan

parhaansa ja ryhman menestys innostaa sen jasenia edelleen.

Valmentava johtaja hyvaksyy johdettavat omina yksil6indan. Johtajan ja johdettavien vdlilld on
aitoa vuorovaikutusta ja lasndoloa. Johtajan yhtena tehtdvana on tukea johdettavan osaamisen
kehittymista. Se vaatii yksilon tavoitteiden, haaveiden, arvojen ja kokemusten tuntemista. Kun val-
mentava johtaja oppii tuntemaan alaisensa, oppii hdn myds nakemaan jokaisen oman potentiaalin.
Yksildiden ndkemisen lisdksi valmentavassa johtamisessa taytyy panostaa ryhmassa tydskentelyyn
ja ryhman sisdisiin suhteisiin. On hyva tutkia, miten tydyhteisd toimii ja miksi se toimii, miten toi-
mii. Jokaisessa tydyhteisdssa, jossa tydskentelee useampi ihminen, on oma ryhmékulttuurinsa ja
sen tunteminen jo itsessaan auttaa véahentamaan ristiriitoja. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 89—
90, 93.)

Valmentavassa johtamisessa voi johtaa kysymyksilla. Asiantuntijuudellaan valmentava johtaja osaa
kysya johdettavilta oikeita kysymyksia ja saada heidat ndin kiinnittdmaan huomionsa olennaiseen.
Kysymyksissa mdara ei korvaa laatua, vaan esimiehen on osattava kysya oikeat kysymykset. Val-
mentavan johtajan on myds tarvittaessa osattava kysymysten asettelun sijaan toimia maaraamalla
tai kehottamalla tilanteen niin vaatiessa. Esimerkiksi muutostilanteet tydpaikalla usein vaativat ky-
symysten sijaa kdskevampaa otetta. Kuitenkin, kun muutostilanne on ohi, taytyy osaavan johtajan
palata valmentavaan johtamiseen. Kysymysten tarkoitus on johdatella tyontekijoitd oma-aloittei-
suuteen ja kehittéviin keskusteluihin, missa parhaimmillaan syntyy oivalluksia. Valmentava esimies

ei anna valmiita ratkaisuja. (Havunen 2007, 24-27.)

2.2 Huono johtaminen

Huono johtajuus voi ilmeta monin eri tavoin, mika onkin yksi syy siihen, miksi sitd on niin vaikea

maarittaa. Tulisi siis tunnistaa vuorovaikutustilanteissa syntyvia kokemuksia, jotka kuluttavat ener-
giaa ja synnyttévat huonoja kokemuksia joko johtajalle, johdettavalle tai koko tyéyhteisélle (Turtio
2017, 14). Huono johtaminen on monimutkainen ja monipuolinen vuorovaikutussuhde, joka nayt-

taytyy erilaisissa muodoissa erinaisista syista (Kellerman 2005).
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Juuti (2018, 17) lahestyy huonon johtamisen maarittelya vertaamalla huonoa johtajaa hyvaan joh-

tajaan ja toteaa, ettd huono johtajuus eroaa aina selkeasti hyvasta johtajuudesta. Alla taulukossa

1 Juutin esimerkkeja hyvasta ja huonosta esimiehesta:

HYVA ESIMIES...

HUONO ESIMIES...

...nostaa johdettavansa itsensa edelle ja puo-

lustaa heidan oikeuksiaan.

...ajattelee vain omaa urakehitystansa ja sita,

miten hanet ndhdaan ylemmilla tahoilla.

...ottaa huomioon toiminnan seuraukset asiak-
kaiden, ympardivan yhteiskunnan ja tulevien

sukupolvien kannalta.

...ajattelee vain osakkeenomistajien tai muiden

paattdjien etua, ei johdettavien.

...keskustelee johdettaviensa kanssa usein ja

tukee heidan tydskentelyaan.

...ei ota kantaa asioihin, vaan syyttaa kiiretta

tai keksii jonkin muun tekosyyn.

...on aktiivinen toimija ja kannustaa johdetta-
viaan omatoimisuuteen seka pyrkii edistdmaan

johdettaviensa itsemaaraamisoikeutta ja tyos-

...ei valita johdettaviensa tekemisistd, on kyvy-
ton tekemaan paatoksia eikd kykene sujuvoit-

tamaan tyoskentelya.

kentelyn sujuvuutta.

Taulukko 1. Hyvén ja huonon esimiehen erot.

Tdssa opinndytetydssa emme yritdkdan maarittdd huonoa johtajuutta tai huonoa johtajaa tarkasti,
vaan tyydymme Juutin tavoin maarittelemaan huonon johtajuuden hyvén johtajuuden vastakoh-

daksi. Joitakin tarkempia maarityksia tulee esiin tutkimuksemme kyselyyn vastanneiden kokemuk-
sissa ja ndkemyksissa. Yleistden voidaan sanoa, etta hyvan johtajuuden ollessa johdettavien tuke-
mista kohti menestystd, niin huonossa johtamisessa tama tuki ja palaute puuttuvat tai palaute on

pelkastaan negatiivista.

Miksi sitten johdettavina alistumme huonoon johtamiseen? Kysymys on jalleen perustarpeis-
tamme, joista kerroimme kappaleessa "2.1 Hyva johtaminen”; Seuraamme huonoa tai pahaa joh-
tajaa, koska kaipaamme turvallisuuden, pysyvyyden ja yksinkertaisuuden tunnetta. Tarvitsemme
toiminnalle ennustettavuutta, varmuutta, yksinkertaisuutta ja suuntaa. Pelkddmme yksin jaamista
ja vetaytymistd, meidan ohittamistamme ja ndin kieltdydymme kohtaamasta valttamatdnta tai pii-
loudumme joukkoon. Valtamme huonosta johtamisesta puhumista, koska se johtaa kaikenlaiseen
kurjaan ihmisten valisissa suhteissa. Toisin sanoen, tydnndmme paamme pensaaseen ja toivomme
tilanteen jotenkin hadipyvan tai haihtuvan pois, jolloin huono johtaminen vain jatkuu ja jatkaa voit-
tokulkuaan. Myétdileminen ja oman turvallisuuden varmistaminen ovat myos selviytymiskeinoja.
Lisaksi toivotaan, etta asia katoaa, kun sitd ei katso tai ettd aika hoitaa haavat ja epékohdat. (Tur-
tio 2017, 37-38, 53-54.)

Kellerman (2005) pohtii perustarpeitamme kahdella eri tasolla: hdnen mukaansa meilld on yksildlli-
set ja yhteisolliset tarpeemme. Yksil6llisella tasolla haemme yleensa turvallisuutta (safety), tasai-

suutta (stability) ja yksinkertaisuutta (simplicity), tdytdmme tarvettamme turvata perheellemme
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eldaman perustarpeet. Lisaksi kaipuumme tasaisuutta kohtaan mielestamme paihittda johtajien vas-
tustamisen, joka toisi vain tullessaan epavarmuutta ja mielipahaa ja mika on erittdin vaativaa toi-
sin kuin hiljaa mukana meneminen. Yhteisollisella tasolla johtajien seuraamisessa on sellaisia etuja

kuten jarjestyksen ja yhtendisyyden tunne seka kollektiivisen tyon identiteetti. (Kellerman 2005.)

Yksittdisten tydntekijdiden esille tuomat havainnot epatyydyttavista yhteistyétilanteista valitettavan
usein ohitetaan ja tilanteet muuttuvat vain huonommiksi (Turtio 2017, 55). Lisdksi usein tilannetta
pahentaa se, ettd kun johtaja huomaa, etta tulokset eivdt kohtaa hdanen asettamiansa tavoitteita,
han saattaa alkaa valvomaan johdettaviaan aina vain tarkemmin, koska johtajalta vaaditaan hyvia
tuloksia ja tehokkuutta. Usein kurin kiristdminen vaikuttaa kuitenkin aivan painvastoin kuin johtaja
ajattelee; Kurin kiristdminen ja valvonnan lisdaminen yhdistettyna pelotteluun ei motivoi parempiin

suorituksiin, vaan lisda johdettavien kielteisid reaktioita. (Juuti 2018, 71.)
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3 HUONON JOHTAMISEN ILMENEMISMUODOT JA NIIDEN SEURAUKSET

Huono johtaminen voi ilmetd monin eri tavoin. Se voi olla seurausta esim. johtajan persoonasta,
johtajan kyvyttomyydesta johtaa tai siita, ettei johtaja tunne johtamansa tyon asiasisaltoa tai tieda
mitd hanen johdettavansa tydssaan todellisuudessa tekevat. Myds esimerkiksi vuorovaikutuksen
puute ja puhumattomuus ovat huonon johtamisen ilmenemismuotoja ja samalla syita huonolle
johtamiselle. Huonon johtamisen ilmenemismuotoihin ja niiden seurauksiin paneudumme seuraa-

vassa.

3.1 Johtajan persoona

Huono johtaminen ei aiheudu yksinomaan esimiehestd, vaan ymparistolla, tilanteilla ja muilla ihmi-
silléd on suuri vaikutus kaikkeen mitd tydpaikalla tapahtuu, niin myds johtamiseen. Esimiehelld on
kuitenkin tarkein rooli huonon johtamisen syntymisessa. Huonot johtamistavat myés kehittyvat

ajan kuluessa uusien tilanteiden ja jatkuvien valintojen my6ta. (Juuti 2018, 119.)

Jos johtaminen on huonoa, on tarkasteltava johtajaa, ihmista huonon johtamisen keskidssa. Johta-
minen on olemassa ihmisten tekemisend, ihmisten antamina merkityksina ja se on ihmisten muu-
tettavissa. Kun tarkastellaan johtajasta aiheutuvaa huonoa johtajuutta, tarkastellaan hanen per-
soonaansa, hanen kayttaytymistdan ja hanen toimintaansa. Jos kayttaytyminen on poukkoilevaa ja
ennustamatonta, se tuottaa kaikille ymparilld oleville eli niin johdettaville, kollegoille kuin organi-
saation johtamiskulttuurillekin huonoa kokemusta. Samoin huonoa johtamista syntyy, jos johtaja
ei hallitse tunteitaan, hanelld on narsistisia piirteitd tai han ei tunnista rajojaan eika tiedosta osaa-
misensa puutteita. (Turtio 2017, 42, 76.) Kasitellessaan itselleen sokeita johtajia Turtio (2017, 20)
toteaa, etta persoonan epdtasapainosta johtuva huono kayttédytyminen ja poukkoileva toiminta
voivat synnyttda tydyhteisdssa murskaavia kokemuksia, psyykkista karsimysta, pahoinvointia ja

pahimmillaan tydkyvyttomyytta.

Juuti (2018, 121) toteaa, ettd johtajiksi saattavat helposti hakeutua tietynlaiset persoonat, esim.
vallanhakuiset henkilét. Yleneminen hivelee heidan itsetuntoaan. Esimiehen persoona voikin olla
alun alkujaan vinoutunut. Juuti jatkaa, etta vaikka persoonan vinoutuma voikin johtua monista eri
syistd, se kuitenkin synnyttdad huonoa johtamista kolmesta pddasiallisesta syysta, jotka liittyvat

toisiinsa:

1. Organisaatiot tarvitsevat henkilgitd, jotka ovat valmiita antautumaan taysin niiden palvelemi-
seen

2. Persoonaltaan vinoutunut henkild saattaa yleta muita nopeammin, silla heidén suorituksensa
nayttavat tehokkaammilta ja paremmilta kuin muiden.

3. Organisaatiot vaativat ihmisilta niin paljon, ettd vain muokkaamalla omaa persoonaansa ndi-
den vaatimusten suuntaisesti ihmiset voivat menestyd. Samalla oma persoona kehittyy vinoon
suuntaan. (Juuti 2018, 121.)
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Esimerkkeina vinoutuneiden persoonien persoonallisuuspiirteista Juuti (2018, 121) kasittelee ah-
neuden, narsismin, sadismin ja psykopatian persoonallisuuspiirteing, jotka kasittelemme seuraa-
vaksi. Myds Turtio (2017, 38) listaa huonoille johtajille yhteisiksi piirteiksi ahneuden, epdeettisten
keinojen kayttamisen rahallisen voiton maksimoimiseksi, pelolla johtamisen sekd huonon kohtelun,

jotka ovat tunnistettavissa myds Juutin tekstissa.

Ahneuden taustalla on pelko siita, ettei tule selviytymaan koska aineelliset voimavarat eivat riita,
ahneudella haetaan turvallisuutta. Ahne ihminen kerda rahaa ja tavaraa, koska pelkad menetta-
vansa kaiken ja olevansa ilman selviytymismahdollisuuksia. Tama pelko kaiken menettdmisesta

saa ihmisen alistamaan muut ihmiset omien tarkoitusperiensa ajamiseen. (Juuti 2018, 122.)

Ahneutta koskevassa luvussa Juuti (2018, 123) ottaa esille myds sen, ettd johtajilta ei vaadita am-
matin harjoittamiseen oikeuttavaa, koulutukseen perustuvaa osaamista, vaan johtajaksi voi tulla
kuka vain; johtajalla voi olla millaisia asenteita hyvansa ja han voi perustaa ajattelunsa millaisille
uskomuksille tahansa. Siksi johtaminen suistaakin ihmisen elamén helposti pois raiteiltaan ja tar-
tuttaa kulttuuriin ahneuden taudin eli ahneus on myds yhteiséllinen ja yhteiskunnallinen ilmi6é. Kun
johtajuus omaksutaan jo johtamiskoulutuksessa, siita tulee helposti osa johtajan identiteettia ja
johtamiseen liittyva, normaali ilmid. (Juuti 2018, 123.) Lisaksi ahneus voi organisaatioissa liittya

valtaan, asemaan, titteleihin, arvonimiin ja alaisten maardan (Juuti 2018, 125).

Narsismia esiintyy vain n. 1-1,5 prosentilla vdestdstd. Narsistiset johtajat eivat kuitenkaan ole
harvinaisia, koska henkil6t, joiden kayttaytymisessa on narsistisia piirteita, hakeutuvat usein johto-
tehtdviin. Korkeassa asemassa he voivat olla esilla, muiden ylapuolella, ja saada osakseen ihailua.
Emme mene tassa tydssa narsismin aiheuttamisen mekanismeihin, vaan toteamme vain Juutin sa-
noin, etta narsistiset henkilét eivat kykene tuntemaan empatiaa, joten heidan on vaikea ottaa mui-
den tarpeita huomioon ja saattavat kayttda muita hdikdilemattémasti hyvakseen. Heilld on myds
sisdinen tyhjyys ja alemmuuden tunne sekd mielikuva kaikkivoipaisuudesta, joka otollisissa olosuh-
teissa saa riittdvaa vastakaikua. Organisaatiossa narsistiset henkil6t usein manipuloivat muita, ja-
kavat tydyhteisdn sisapiiriin ja ulkokehadn, johon kuuluvat sisapiirien ulkopuolelle jadvat muut ih-
miset. Narsistinen esimies voi kuitenkin asettaa myos sisapiirin vaatimuksillaan heidén henkisen
suorituskykynsa ja jaksamisensa aarirajoille. He eivat sieda kritiikkia ja yrittavat kostaa, mikali saa-
vat sitd osakseen. Narsistista esimiesta eivat sdannét ja saadokset pidattele, han on niiden ylapuo-
lella. (Juuti 2018, 129-132.)

Psykopatia. Juuti (2018, 135) listaa psykopaattien luonteenpiirteiksi ja tunnistaviksi merkeiksi

esim. pinnallisen viehatysvoiman, voimakkaan itsekeskeisyyden; omantunnon, syyllisyyden ja em-
patian puuttumisen; urasuuntautuneisuuden, epaeettisyyden, muiden hyvaksi kayttamisen, ylem-
pien mielistelyn, liittoutumisen vallassa olevien kanssa ja valehtelemisen. Tallaiset henkil6t kaytta-
vat muita hyvdkseen ja hylkaavat sitten, kun eivat voi enaa kayttda heita omien tarkoitusperiensa

mukaan. He pitavat muita hdlméing, joita voidaan kayttaa hyvéksi ja hamata. He ovat laskelmoivia
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ja haluavat menestya hinnalla milld hyvansa. He eivat kiinnity aidosti ihmiseen tai asioihin. Psyko-
paatit ovat johtajina saalistajia; on oltavat muita nopeampi ja alykkadmpi ja paastava nopeasti
valtaan. He kayttavat kaikkia keinoja saadakseen sen mita havittelevat. He manipuloivat ja syytta-
vat muita epaonnistumisesta. Sosiaalisissa tilanteissa he kietovat muut sormensa ymparille ja te-
kevat kaikkensa, jotta muut eivat huomaa heidan valehtelevan ja rikkovan tydyhteisdn saantdja.
(Juuti 2018, 136.)

Sadismi. Pahimmillaan sadisti nauttii muiden karsimyksesta. Sadisti saattaa nahda paljon vaivaa
saadakseen mahdollisuuden julmuuden kayttédn. Han pyrkii alistamaan toiset ja hakee vallantun-
netta hinnalla milld hyvansa. Han tuntee hallitsevansa omaa eldmaansa vain toisia alistamalle ja
tuntiessaan olevansa vallassa. Ilman noita tunteita hdnen elamdnsa tuntuu olevan jatkuvassa vaa-
rassa ajautua kaoottisuuteen. Sadistinen henkil® ei samaistu toisiin, ei tunne empatiaa eikd hanella
ei ole ihmissuhdekykyja. Sadistinen henkil6 yrittda torjua omaa avuttomuuttaan ja riippuvuuttaan
hallitsemalla ympérillddn olevia ihmisia julmasti. Esimiehen sadistisia piirteita ovat esim. epdoikeu-
denmukaisuus, epakohteliaisuus, pakottaminen, julmuus, henkilén vahattely, seksuaalinen ahdis-
telu tai syrjiminen. Sadistinen esimies haluaa alistaa toista ja viedd hanen omanarvontuntonsa tai
ihmisarvonsa. Han kokee, ettd han on oikeutettu alistamaan muita, koska hanelle on annettu sii-

hen valta. Han on parempi kuin kukaan johdettavansa ja siksi vallassa. (Juuti 2018, 139-140.)

3.2 Pakottava johtaminen, pelolla johtaminen, heikko johtaminen

Pakottavaa johtamista on alaisille huutaminen, kdskyttdminen, kovaa kuria pitava johtamistyyli.
Pakottavaa johtamista on kuitenkin myds edellistd huomaamattomampi vaikuttaminen elein ja il-
mein sekd nojaaminen erilaisiin tyéeldman lainalaisuuksiin, mika estaa alaista kyseenalaistamasta
kuulemaansa, esimerkiksi uhkailu varoituksilla tai jopa irtisanomisilla. Tallaisen uhkailun tavoit-
teena on pelotella alaisia alistumaan johtajan tahtoon. (Juuti 2018, 61-63.) Myés taloudellisia tun-
nuslukuja voidaan kayttaa pakottavan johtamisen valineind. Taloudellisten tavoitteiden toteutumi-
sen tarkkailu voi kadntyd pakottavaksi johtamiseksi, mikali sité kaytetddan epdoikeudenmukaisesti
ja tarkastelematta tavoitteiden asettelua. Jos taysin erilaisista asioista vastaavat tyontekijat saavat
samanlaiset tavoitteet ja niitd vertaillaan suoraan keskenaan, voi tilanteesta kehittya pakottavaa

johtamista huonommin vertailussa parjannytta tyontekijéa kohtaan. (Juuti 2018, 70-71.)

Juuti (2018, 84) listaa seuraavat pakottavan johtamisen todennakdisyytta lisdavat tekijat:

e Esimiehen ja alaisten vélinen suhde on epaluottamuksen savyttdma
e Viiled tunnelma esimiehen ja alaisten valilla
e Alaiset pitavat esimiehen asiantuntemusta vdhdisena

e Haastavat tyétilanteet tai liian korkeat tavoitteet

Pakottavan johtamisen yksi muoto on pelolla johtaminen, minka pohjana on rangaistusten
uhka. Pelolla johtaminen voi pahimmillaan lamaannuttaa alaisen ja aiheuttaa ahdistusta ja masen-

nusta. (Juuti 2018, 87.) Pelolla johtaminen on tietoista vallan vaarinkayttéa paamaarana omien
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ja/tai organisaation etujen tavoittaminen. Pelolla johtamista voidaan pitdaa myos tyopaikkakiusaa-
misen muotona. (Pynndnen 2015, 27.) Myods johtaja, joka vahat valittad muiden tunteista ja mieli-

piteistd, luo ryhmaan ahdistavan pelon ilmapiirin (Juuti 2018, 115).

Pakottava johtaminen on yhta huonoa johtamista kuin perinteinen autoritaarinen johtaminen,
jossa siindkin alaisia kaskytetadn adnekkaasti. Siina ihmisten vapaaehtoiset pyrkimykset tydnne-
taan syrjaan ja heidan taytyy vain sokeasti seurata johtajaa vasten tahtoaan. (Juuti 2018, 69.)
Huutaminen kertoo johtajan keinottomuudesta ja johtaminen on talléin taysin epaonnistunutta.
Pelolla johtamisesta voi aiheutua myds vaikea kierre: Kun esimies johtaa pelolla, hdnen edessaan
vaietaan eika uskalleta sanoa mitadn, ongelmista ei uskalleta kertoa, johdolle valehdellaan ja kau-
nistellaan tietoja. Pelon ilmapiiri siis vaikeuttaa vuorovaikutusta johdon ja alaisten valilla. Kun asi-
oita ei kerrota totuudenmukaisesti, johtaja elda harhaisessa todellisuudessa ja luulee kaiken ole-
van hyvin. (Turtio 2017, 45.)

Heikko johtajuus on vastuun pakoilua ja alaisten jattamista ilman tukea. Voi olla tilanteita,
joissa johtaja pelkda tekevdnsa vaaria ratkaisuja ja siksi jattaa ne kokonaan tekematta tai johtaja
voi kokea olevansa vaardssa paikassa ja osaamaton, minkda vuoksi johtaminen jéa heikoksi. Heikko
johtaja voi ajatella antavansa alaisilleen vastuuta ja vapauden tehda omalla tavallaan, mutta todel-
lisuudessa aiheuttaa alaisten keskuudessa vain turhautumista johtamisen puuttuessa. Tata on kut-
suttu myos "laissez-faire-johtamistyyliksi. Laissez-faire-johtamista on "“johtamiskayttdaytymisen valt-
taminen, paatdksenteosta ja vastuusta kieltdytyminen”. Laissez-faire- johtaja ei kiinnostu johtami-
sesta ja siihen kuuluvista tehtavista, kuten palautteen antamisesta ja tavoitettavissa olemisesta.
(Juuti 2018, 45-46; Pynnonen 2015, 25.)

3.3 Huonon johtajuuden ilmi6ita

Alla kerromme huonon johtamisen kasitteistosta, kuten vuorovaikutuksen puutteesta, puhumatto-
muudesta, luottamuksen puutteesta, johtajan harhaisesta todellisuudesta seka vinoutuneesta or-
ganisaatiokulttuurista. Naista ilmidistda muodostuu huonon johtajuuden noidankeha, jossa kaikki

vaikuttaa kaikkeen ja yksi tila aiheuttaa toisen.

Vuorovaikutuksen puute. Vuorovaikutus on yksi esimiestydn kulmakivista. Ei ole olemassa hy-
vaa johtajaa ilman hyvid vuorovaikutustaitoja. Vuorovaikutus on ihmisten valista viestimista, seka
sanallista etta sanatonta. Vuorovaikutukseen kuuluvat erilaiset viestit tai sanomat, niiden tuottami-
nen seka vastaanottaminen, mutta lisaksi eleet, iimeet ja kaikki muu sanaton viestintd seka niiden
tulkitseminen. Vuorovaikutus vaatii kontaktia toiseen. Vuorovaikutuksessa on lasna myds suhdeu-
lottuvuus eli relationaalisuus. Vuorovaikutuksessa vilitetéan viestien lisdksi suhdetta vuorovaiku-
tuksen kohteeseen. Tama suhdeulottuvuus vuorovaikutuksessa voi kertoa esimerkiksi esimies-
alaissuhteesta, ammattimaisuudesta tai ystavallisyydesta. Vuorovaikutuksen puuttuminen voi joh-
taa tehottomaan toimintaan, se voi ndkya myds yrityksen tuloksessa, mutta suurin vaikutus vuoro-

vaikutustaitoja voi kuitenkin oppia. (Juuti 2018, 45; Isotalus & Rajalahti 2017, 14-16.)
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Vuorovaikutusosaamisessa kehittyminen on kaikille mahdollista. Se vaatii ensinnakin ymmarrysta
vuorovaikutuksesta, esimerkiksi siitd miten eri tavoin ihmiset voivat reagoida palautteeseen,
toiseksi taitoa, esimerkiksi itsereflektointitaitoa ja kolmanneksi tahtoa. Vuorovaikutustaitoihin kuu-
luu niin pienia kuin suuriakin taitokokonaisuuksia. Esimerkiksi selkea artikulointi on pieni vuorovai-
kutustaito, kun taas ristiriitatilanteiden hallinta vaatii jo suurempaa vuorovaikutustaitoa. (Isotalus
& Rajalahti 2017, 22-23.) Johtajalle olennaisia vuorovaikutustaitoja ovat taito tarkastella ryhman
sisaistd vuorovaikutusta ja toimintaymparistdd, taito johdatella ryhman vuorovaikutusta tavoitel-
tuun suustaan, taito suunnata ryhman fokus kohti ratkaisua, paatoksenteko- seka ongelmanratkai-
sutaito ja taito arvioida suorituksia ja antaa niista palautetta. Naiden taitojen lisaksi tarvitaan rela-
tionaalisia taitoja, kuten empatiakykya, valmiutta rohkaista ja tukea seka taitoa selvittaa ristiriitati-

lanteita ja osoittaa yhteistydkykya. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 44—45.)

Puhumattomuus. Monet esimiehet pyrkivat tukahduttamaan omistaan poikkeavien mielipiteiden
esittamisen koska esimies kuvittelee tietavansa, vaikka todellisuudessa ei tieddakaan, eika voi sie-
taa sitd, ettd joku esittaa erilaisia ajatuksia. Johtaja voi ajatella, ettd eriavia mielipiteita esittéva
johdettava haluaa kieltaa esimiehen ndakékulman ja murentaa hanen valta-asemaansa. Johtaja voi
peldtd kohdata omia epavarmuuksiaan ja taman vuoksi haluaa tukahduttaa kaiken itseensa koh-
distuvan kritiikin. Samalla johtaja tulee varmistuneeksi siitd, ettei kukaan erilaisten ajatusten esit-

taja saa nakokulmilleen laajempaa hyvaksyntaa ja siten lisad valtaa. (Juuti 2018, 74.)

Puhumattomuutta voi olla myds toisin pain, niin etteivat alaiset keskustele esimiehen kanssa. Jos
esimies esimerkiksi jatkuvasti antaa vain negatiivista palautetta, toimii autoritaarisesti tai kohtelee
johdettaviaan muuten huonosti, voi seurauksena olla se, ettd hanta aletaan valtella eika hanelle
enaa kerrota asioita. Tama taas johtaa siihen, ettei johtaja pysy perilla siitd, mité yrityksessa oike-
asti tapahtuu. Puhumattomuuden kulttuuri yrityksissa juontaa ajoista, jolloin ajateltiin johtamisen
olevan yksilon itsendista tyota ja sen tuloksellisuuden olevan kiinni johtajan kyvykkyydesta ja ah-
keruudesta. Ei siis ymmarretty lainkaan vuorovaikutuksen merkitysta tydyhteisdn sisalla. (Juuti &
Rovio, 2010, 37, 39.)

Puhumattomuus voi johtaa hyvinkin nopeasti tuhoisiin seurauksiin. Kun tavoitteita ja yrityksen tai
Huhut ovat usein karkkaita ja liioiteltuja ja aiheuttavat epatietoisuutta, pelkoa, stressia ja huonoa
tydilmapiiria. Puhumattomuus levittda myds nopeasti negatiivisia tunteita. Pahin seuraus puhumat-
tomuudesta on viha, joka voi johtaa jopa tydpaikkakiusaamiseen. Kun puhumattomuus menee tar-
peeksi pitkdlle, alkaa tydyhteisdn jasenten todellisuudentaju hamartya ja toisessa osapuolessa
nahdaan vain negatiiviset puolet. Témén lisdksi heita aletaan syyttda myds sellaisista asioista,
joista he eivat ole vastuussa. (Juuti & Rovio, 2010, 37-38, 42.)

Johtajan harhaisella todellisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa johtajan mielesta kaikki ha-

nen johtamisessaan on hyvin, vaikka johdettavat kokisivatkin asian aivan toisin. Tilassa on kyse
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siitd, ettd johdettavia on johdettu niin huonosti, esim. pakottamalla tai pelolla, etteivat he enaa
kerro johtajalle mitdan ja kun kaikki palaute puuttuu, tulee johtamistydsta yksindista ja harhaista.
(Turtion 2017, 13.) My6s Juuti (2018, 55) listaa huonon johtamisen aiheuttamia asioita, jotka joh-
tuvat johtamisen erkanemisesta todellisuudesta, jolloin esimies: esittda eparealistisia visioita, va-
hattelee tydssa esiintyvia ongelmia, vaittaa tietdvansa ratkaisut kaikkiin ongelmiin ja/tai puhuu
vain positiivisista asioista ja kieltaa kielteisten asioiden olemassaolon (Juuti 2018, 55). Juutin
(2018, 110) mukaan olisikin ratkaisevan tarkeda, ettda muut ihmiset johtajan ympérilld eivat lahtisi

mukaan hanen harhoihinsa.

Luottamuksen puute. Hyva ja toimiva tydyhteis6é perustuu luottamukselle. Luottamus on edelly-
tys riskien ottamiselle seka eteenpain menevdlle ja avoimelle kommunikaatiolle. Luottamus syntyy
silloin kun seka tydntekijat etta johtaja/johtajat ovat patevia, rehellisia, hyvantahtoisia ja heidan
toimintansa on ennustettavaa. Jotta on luottamuksen arvoinen, taytyy olla kykya hoitaa tehta-
vansd, halua toimia kohti yhteisia paamaaria, olla rehellinen ja reilu seka toimia odotetusti. Johta-
jan taytyy yleensad ansaita alaisten luottamus. Riippuu paljon alaisten vastaanottavuudesta, onko
johtajan helppo ansaita luottamus vai ei. Luottamus on tarkeda myos toisinpdin, johtajan tulisi
luottaa alaisiinsa ja mikali ndin ei ole, syntyy negatiivinen epaluottamuksen organisaatiokulttuuri.
(Aarnikoivu 2008, 58—61; Juuti 2018, 107.)

Vinoutunut organisaatiokulttuuri. Pahimpia huonon johtamisen tuloksia on vinoutunut organi-
saatiokulttuuri, jossa esimerkiksi opittu avuttomuus on huipussaan. Juutin mukaan (2018, 75)
opittu avuttomuus on tulos siita, ettd ihmiset oppivat siihen, ettd mitaédn ei kannata tehda omasta
aloitteesta, vaan tulee mukautua vain johtajien nakdkulmiin. Hierarkkisissa organisaatioissa joh-
dettavat saattavat oppia jo varhain uransa alkutaipaleella, etta kuuntelemalla johtajia ja toteutta-
malla heidan ajatuksiaan valttyy naurunalaiseksi joutumiselta tai siltd, ettd joutuisi korjaamaan
tekemisidan jalkikdteen. Jos ei tieda mita johtajat haluava, saattaa saada vaikka jonkin rangaistuk-
sen. Niinpa omat ajatuksensa kannattaakin opetella pitamaan itselldadn ja mukautua vain johtajien
toiveiden mukaisesti. Tdma nakyy johtajille oma-aloitteisuuden puutteena ja he voivat alkaa jopa
ajatella, ettd ovat alykkdampia kuin johdettavansa. Lisdksi johdettavat voivat alkaa ndyttda vaha-

patoisiltd johtajiensa silmissa, kun he varovat sanojaan. (Juuti 2018, 75-76.)

3.4 Johdettavien osallisuus huonoon johtamiseen

Johdettavilla on organisaatiossa yhta paljon vaikutusta johtajaan kuin johtajalla johdettaviin. Joh-
dettavat kuitenkin usein luopuvat vastuusta ja heista tulee imartelijoita ja mielistelijoitd. Johtajat ja
johdettavat jakavat ndin yhteisen kollektiivisen hulluuden, joka mahdollistaa kummankin osapuo-
len yhteisten tavoitteiden ja kayttaytymisen ilman kritiikkida. Kun johtajia sitten syytetdan pahante-
osta tai virkavirheestd, johdettavien rooli ei saa ollenkaan ansaitsemaansa huomiota. Mutta joh-
dettavat ovat yhta lailla vastuussa johdettaviensa vaarinteoista, usein heidan rikoksensa on kuu-
liaisuus. (Allio 2007.)
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Artikkelissaan Allio (2007) listaa neuvoja niin johtajille kuin johdettavillekin. Hén kannustaa johdet-
tavia antamaan voimakasta ja pelotonta palautetta, vaikka sen antamisessa onkin riskinsa, silla
huonot johtajat harvoin kannustavat eridviin mielipiteisiin (kuten on jo todettu ylld). Allion mukaan
johdettavan tulee vaihtaa tydpaikkaa, mikali johtaja ei kuuntele hanen palautettaan. Han lisaa,
ettd joka tapauksessa johdettava ei voi vain katsoa uppoavaa laivaa. Johdettavien tulisi liittoutua,

jolloin voidaan saada aani paremmin kuuluviin. (Allio 2007.)

Useimmat ihmiset eivat kyseenalaista esimiehen vaatimuksia, silla he pitavat niita tydhon kuulu-
vina ja siksi perusteltuina. Mikali esimiehella ei kuitenkaan ndyta olevan riittdvaa osaamista vas-

tuualueensa asioista, han menettaa helposti alaistensa arvostuksen. (Juuti 2018, 82.)

Hyva johtaja ottaakin ndyrasti selvaa siitd, miten asiat hanen johtamassaan yrityksessa todella
ovat. Tama tarkoittaa sitd, etta han tutustuu itse suoraan asioiden tilaan ja tekee jopa ainakin
ajoittain johdettaviensa kanssa samoja tdita. Taman johdosta han pystyy myds keskustelemaan
johdettaviensa kanssa suoraan kaikista niista vaikeuksista ja ongelmista, joita johdettavat tyds-
saan kohtaavat. Johtajan pitaa voida pyrkid kohti yrityksen toivottua tulevaisuutta niin, ettd pyrki-
myksilld on pohja todellisuudessa. Jos johtaja ei tieda missa todellisuudessa yrityksessa eletaan
eika ota siitd itse aktiivisesti selvda, han voi helpostikin vaatia johdettaviltaan asioita, jotka ovat
kaytanndssa taysin mahdottomia toteuttaa eivatké johdettavat voi yhtya hanen visioihinsa. (Juuti
2018, 55.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT, EETTISET JA LUOTETTAVUUSKYSYMYKSET

Tutkimuksemme on survey-tutkimus. Survey-tutkimuksessa tietoa kerataan standardoidussa muo-
dossa joukolta ihmisid. Survey-tutkimuksen tyypillisiin piirteisiin kuuluvat seuraavat:

e Tietysta ihmisjoukosta poimitaan otos yksildita

e Kerataan aineisto

e Aineisto keratdan jokaiselta yksilolta strukturoidussa muodossa

e Tavallisesti kaytetadn kyselylomaketta tai strukturoitua haastattelua

e Keratyn aineiston avulla pyritdan kuvailemaan, vertailemaan ja selittdmaan ilmiéta (Hirs-

jarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 130.)

4.1 Kohdejoukko ja tiedon keruu Webropolilla

Tutkimukseemme valitsimme ihmisjoukoksi eli kohdejoukoksi Savonia-ammattikorkeakoulun trade-
nomi ja restonomi monimuoto-opiskelijat, joita on yhteensa n. 275 kpl. Kohdejoukko on varsin riit-
tava, silla emme hae kvantitatiivisia tuloksia, vaan aitoja, todellisia kokemuksia, joita tutkia ja joille
etsia vastinetta ja teoriaa kirjallisuudesta. Odotuksena oli, etta saisimme lahemmas sata vastausta
kyselyymme. Péadyimme tahén kohdejoukkoon, silld itsekin Savonian liiketalouden monimuoto-
opiskelijoina olemme tunneilla ja vapaassa keskustelussa todenneet, ettd opiskelijatovereillamme
on paljon kokemusta monenlaisista, myds huonoista, tyépaikoista ja esimiehisté sekd huonosta
johtamisesta ja he pystyvat antamaan meille paljon korvaamatonta aineistoa tutkimukseemme.
Lisdksi he ovat sen verran kokeneita, ettd haluavatkin jakaa jo asiasta tietoutta. Halusimme siis
opinnaytetydssamme antaa opiskelijatovereillemme @anen. Vuorovaikutteinen esimiestyd - kurssin
avaustunnin ansiosta tiesimme mydgs, etta he haluavat tétéd mahdollisuutta kdyttéda. Todettakoon
tdssa myds se, ettd kohdejoukossa on paljon henkildita, jotka ovat halukkaita vaihtamaan alaa,

ovat opiskelemassa, koska ovat hakemassa muutosta vallitsevaan tyétilanteeseensa.

Kerasimme aineiston tutkimukseen Webropol kysely- ja raportointisovelluksen avulla. Halusimme
kayttéda nimenomaan Webropolia aineistonkeruuseen, koska halusimme oppia kdyttémaan sita ja
koimme sen oppimisen tarkedksi. Lisaksi se on mielestamme hyva tykalu sahkéisen kyselyaineis-
ton kerdamiseen. Mielestdmme Webropol ei ole pelkastdan kvantitatiivisen tutkimuksen tyodkalu,
vaan soveltuu hyvin myos kvalitatiiviseen tutkimukseen, koska silla kyselyn tekeminen on helppoa
ja vastaaminen on vastaajille suhteellisen vaivatonta. Webropol-kyselylld on myds helppo saavut-

taa suurikin vastaajamaara.

Tutkimusta suunniteltaessa pohdimme erilaisia aineistonkeruun perusmenetelmia ja paadyimme
sdhkoisesti toteutettavaan kyselyyn haastattelujen sijaan. Hirsjarven ym. (2007, 201) mukaan
haastatteluun katsotaan sisaltyvan monia virheldhteitd, jotka aiheutuvat niin haastattelijasta kuin
haastateltavastakin ja itse tilanteesta kokonaisuutena. Heiddn mukaansa haastateltava voi esimer-
kiksi kokea haastattelun monella tavalla itseadn uhkaavaksi tai pelottavaksi tilanteeksi. Liséksi hei-

dan mukaansa haastattelun luotettavuutta saattaa heikentaa se, etta haastattelussa on taipumus
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antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 201.) Kyselyn eduiksi Hirsjarvi ym.
(2007, 190) listaavat mm. sen, etta sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto: tutkimukseen
voidaan saada paljon henkil6ita ja voidaan myos tutkia monia asioita ja se on menetelmana teho-
kas. Heikkouksiin he lukevat mm. sen, etta tulosten tulkinta voi osoittautua ongelmalliseksi, ei ole
mahdollista varmistua siitd, ovatko vastaajat pyrkineet vastaamaan huolellisesti ja rehellisesti, ja
ovatko vastaajat ymmartaneet annetut vastausvaihtoehdot. Lisaksi kato nousee joissakin tapauk-
sissa suureksi. (Hirsjarvi ym. 2007.) Emme olleet oman kyselymme kohdalla huolissamme nadista

asioista. Mikali tulkinnallisia ongelmia nousi jostain vastauksesta, emme ottaneet vastausta esille.

Koemme, etta jos olisimme lahteneet tekemdan haastatteluja kasvokkain haastateltavien kanssa,
emme valttdmatta olisi saaneet niin rehellistd kuvaa haastateltavien kokemuksista kuin mita
saimme sahkdisen kyselyn avulla. Suomalaiset ovat ahkeria some-vaikuttajia ja kayttavat séhkaisia
kanavia tottuneesti ja monet pystyvat todennakdisesti ilmaisemaan itseaan rehellisemmin kirjoite-
tun kuin puhutun kielen kautta. Halusimme my®os tutkittavien henkildiden tietdvéan, ettd he olivat
meille kasvottomia ja nimettémia ja ovat myds opinndytetydssamme anonyymeja ja pystyivat nain
ollen antamaan hyvinkin ankaraa rehellistd palautetta tydyhteisoista ja esimiehista, joille ovat tyds-
kennelleet. Meilla ei ollut vastaajien kanssa minkdanlaista vuorovaikutusta tutkimusprosessin ai-
kana koska emme halunnet vaikuttaa tahattomastikaan heidan vastauksiinsa. Halusimme heiltd

puhdasta ja suoraa palautetta ja kommentointia.

Kysely avattiin kohdejoukolle torstaina 27.2.2020 eli viikolla 9 ja pidimme sen auki sunnuntaihin
22. maaliskuuta 2020 saakka. Kun kysely avattiin, oli hiihtolomaa edeltava torstai ja tieto kyselysta
Iahti kohdejoukolle sdhkodpostilla, jossa oli linkki kyselyymme. N&in vastaajat saattoivat vastata ky-
selyyn heille parhaiten sopivana aikana. Laitoimme muistutuksen kyselyyn vastaamisesta myds
sahkopostilla hiihtolomaviikon jalkeen ma 16.3.2020 eli viikolla 11. Yhteensa vastauksia kertyi 50
kpl eli vastausprosentti 18,18 %. Hiihtoloman liséksi vastausmaaraa vahentavasti vaikutti myos
korona-aika, joka alkoi toden teolla vaikuttaa jokaisen suomalaisen elamaan kyselymme ollessa
auki. Paatimme sulkea kyselyn 22.3.2020 koska totesimme, ettd emme tule saamaan enaa vas-
tauksia kyselymme jaddessa koronatilanteen jalkoihin. Olemme kuitenkin tyytyvaisia saamaamme
vastausmaaraan, silla emme pyrkineet kerdamaan kvantitatiivisia tuloksia vaan aitoja kokemuksia.
Talla vastausprosentilla tulostemme ei voida sanoa kertovan ko. kohdejoukon nakemyksista kollek-
tiivisesti, vaan kyseessa on vain yksittdisten henkildiden nakemyksia ja mielipiteitd. Kyselyyn osal-
listuneiden kesken arvoimme yhdelle voittajalle kaksi elokuvalippua Finnkinon elokuvateattereihin.
Arvonta toimi houkuttimena vastata kyselyymme. Arvontaan osallistui 28 kyselyyn vastanneista
50:sta. Arvontalinkki oli oma erillinen linkkinsa kyselyn paatteeksi, jotta vastauksia ja yhteystietoja

ei voinut yhdistaa toisiinsa.

4.2  Kyselyn kysymykset ja analysointi

Laadimme Webropoliin helpon ja lyhyen 15 kysymyksen kyselyn, joka sisalsi seka strukturoituja

valinta- ettd monivalintakysymyksid seka avoimia kysymyksid. Muutamaan kysymykseen lisattiin
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my6s mahdollisuus selventaa vastausta omin sanoin. Varsinaista kyselya edelsi muutama kartoit-
tava taustakysymys. Hirsjarvi ym. (2007, 196) pohtivat kirjassaan avointen kysymysten ja moniva-
lintakysymysten etuja. Avointen kysymysten eduiksi he listaavat, ettd ne mm. sallivat vastaajien
ilmaista itseadn omin sanoin, antavat mahdollisuuden tunnistaa motivaatioon liittyvia seikkoja ja
vastaajan viitekehyksia eivatka ehdota vastauksia. Monivalintakysymykset puolestaan mm. sallivat
vastaajien vastata samaan kysymykseen niin, etta vastauksia voidaan mielekkaasti vertailla, tuot-

tavat vahemman kirjavia vastauksia ja helpottavat seka vastaajaa etta tutkijaa.

Strukturoidut valinta- ja monivalintakysymykset antoivat meille mahdollisuuden niputtaa joitakin
vastauksia yhteen nopeasti ja helposti, mutta varsinainen tutkimusaineisto pohjaa enemman avoi-
miin kysymyksiin, joiden vastaukset voivat vaihdella kovastikin. Avoimiin kysymyksiin vastaaminen
vie vastaajalta enemman aikaa ja hanelle halutaankin antaa mahdollisuus kuvata haluamansa asia
mahdollisimman hyvin omin sanoin. Piddmmekin avoimia kysymyksia ensisijaisen tarkeita tutki-
mustydssamme. Kyselylldmme kerasimme tietoja kayttaytymisestd ja toiminnasta, asenteista ja

kasityksista tydyhteistissa seka mielipiteita.

Keratyn tutkimusaineiston avulla pyrimme kuvailemaan ja selittdmaan huonon johtamisen ilmi6ta.
Aineisto kasitelladn vetaen strukturoitujen kysymyksen vastauksia yhteen ja avoimia kysymyksia
analysoiden ja tulkiten. Vastauksista nousi esiin tiettyjé teemoja, joten teemoittelimme aineiston
ndiden esiin nousseiden teemojen mukaisesti. Teemoittelu antoi meille mahdollisuuden keskittya

yhteen asiaan kerrallaan ja pystyimme muodostamaan naiden ympérille myds kappaleita.

Teemoja eli keskeisia aiheita voidaan muodostaa joko aineistolahtdisesti eli etsitdén tekstiaineis-
tosta sen eri haastatteluja, vastauksia tai kirjoitelmia yhdistavia (tai erottavia) seikkoja tai sitten
teorialahtdisesti, jolloin teemoittelu on mahdollista jonkin tietyn viitekehyksen tai teorian mukai-
sesti. Aineistoja teemojen mukaan jarjestellessé kunkin teeman alle kootaan esimerkiksi kustakin
haastattelusta ne kohdat, joissa puhutaan ko. kohdasta ja tédma tehdaan tekstinkasittelyn "leikkaa-
liimaa”-toiminnolla. Teemojen kasittelyn yhteydessa esitetadn yleensa "ndytepaloja” eli sitaatteja,
joiden tarkoitus on havainnollistaa ja tarjota lukijalle todiste aineistosta, johon tutkija analyysinsa
pohjaa ja etta tuo aineisto on antanut johtolankoja juuri ndiden teemojen muodostamiseen. (Saa-

ranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006.)

Teemoittelun avulla analysoimme ja tulkitsimme tutkimusaineistoamme ja kytkimme tutkimusai-
neistoa teoriaan pitden tutkimuskysymykset mielessamme. Taman teimme aiempien tutkimuksien
ja erilaisten nakdkulmien avulla. Pohdimme, mitd tutkimusaineistomme kautta voimme paatella
huonosta johtajuudesta, miten aineistosta tekemamme havainnot liittyvat lukemaamme teoriaan

ja aikaisempiin tutkimuksiin ja ovatko I6yddksemme niiden kanssa ristiriidassa vai tukevatko niita.


https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_3_2_3.html
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4.3  Eettisyys ja luotettavuus

Eettiset periaatteet ovat meille erittdin tarkeitd asioita ja ne on otettu huomioon kaikissa tutkimuk-
sen vaiheissa. Aiheemme voi herattda voimakkaitakin tunteita, mutta tutkijoina olemme pyrkineet
kriittisyyteen seka arvioimaan missa olosuhteissa tulokset ovat yleistettavissa. Tutkimukseen osal-
listuminen oli taysin vapaaehtoista ja kohdejoukolle ldhetetyssa sdahkdpostissa selitettiin tarpeeksi
yksityiskohtaisesti ja perustellusti mita tehdaan ja miksi, eli vastaajille annettiin riittavasti tietoa
siitd mihin he olivat vastaamassa. Heille kerrottiin tutkimuksen aihe ja mita tutkimukseen osallistu-
minen kaytannossa tarkoittaa seka miten heidan yhteystietonsa on saatu. Tutkimuksemme on jul-
kinen. Kaiken opinndytetydhomme liittyvan aineiston ja dokumentoinnin tallensimme Savonian
0365-pilvipalveluun kansioon, jonne vain meilld kahdella on paasy. Lisaksi olemme pyrkineet
tydssdamme perustelemaan kaikki tekemdamme valinnat mahdollisimman hyvin, joka osaltaan myds
tekee tutkimuksestamme mahdollisimman luotettavan. Emme mydéskaan ole unohtaneet arvioida

omaa objektiivisuuttamme eli puolueettomuuttamme tyéssamme.

Olemme tutustuneet Arenen (2018) Ammattikorkeakoulujen opinndytetydn eettisiin ohjeisiin ja
olemme noudattaneet niita. Olemme selvitténeet esteellisyyttdmme, mitédan esteitd tutkimuksen
tekemiseen ei ole. Mydskaan puolueettomuutemme ei ole vaarantunut. Olemme perehtyneet ai-
heeseen kattavasti kirjallisuuden ja tietokantojen léhteiden avulla. (Arene 2018.) Olemme tutustu-
neet myds Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistuksiin (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2013) ja sitoutuneet noudattamaan niitd. Emme sepittaneet tekaistuja havaintoja, emme vaaristel-
leet tai anastaneet niitd. Emme ole plagioineet. Olemme ottaneet Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan ohjeiden ja hyvan tieteellisen kaytannén mukaan muiden tutkijoiden ty6n ja saavutukset asi-
anmukaisesti huomioon ja antaneet Iahdeviittauksissa kunnian sille, jolle se kuuluu (Tutkimuseetti-

nen neuvottelukunta 2012.)

Olemme tutustuneet Savonian tietosuojaselosteeseen. Opinndytetdissa tulee noudattaa EU:n
yleista tietosuoja-asetusta (GDPR) sekd Suomen tietosuojalakia. Téma tarkoittaa, ettd jos opin-
ndyte sisaltda tutkimuksen, jossa kerataan henkilétietoja eli tietoja, joiden perusteella henkild voi-
daan tunnistaa suoraan tai valillisesti esimerkiksi yhdistdmalld yksittdinen tieto johonkin toiseen
tietoon ndin mahdollistaen tunnistamisen (vastaajaa yksilGivia tietoja, esim. nimi, ika, sukupuoli,
asuinpaikka, ammatti), tulee valmistella tutkimukseen osallistuville tietosuojailmoitus. (Linden
2020.) Meidan tutkimuksessamme ei keradtty mitdan henkildtietoja, vain puhelinnumero arvontaa
varten. Puhelinnumero kerattiin erillisen linkin kautta, joten numeroa ei voitu yhdistaa vastauksiin.
Puhelinnumerolista hdvitettiin heti arvonnan suorittamisen jalkeen. Opinnaytetyén tutkimusta teh-
dessa vastaajille Idhetettdvassa kyselyssa tulee viitata Savonian tietosuojaselosteeseen, kun tutki-
muksessa ei kerata henkilotietoja ja tutkimuksessa kaytetadn Savonian séahkodpostia saatekirjeen
lahettamiseen (Linden 2020). Saatekirjeessa oli linkki Webropol-kyselyyn ja siind viitattiin Savonian
tietosuoja selosteeseen. Ensimmaisesta sahkdpostista vastaajille tuo viittaus Savonian tietosuo-
jaselosteeseen jai, mutta sisallytimme sen muistutusviestiin, joka lahti samoille vastaanottajille

kuin alkuperainenkin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kyselyssamme oli alkuun 3 taustakysymystd. Ensin kysyttiin ovatko vastaavat kohdanneet mieles-
taan huonoa johtamista. Vastanneista 58% oli kohdannut huonoa johtamista yhdessa tyOpaikassa
ja jopa 42 % useammassa tydpaikassa. Yksikaan ei vastannut, ettei olisi koskaan kohdannut tyén-
tekijana huonoa johtamista. Kysyttdessa kyseisissa tyopaikoissa olleiden johtajien maaraa, 39 %
vastasi yrityksessa olleen yksi johtaja, 19 prosentilla oli useampi kuin yksi johtaja samoilla valtuuk-
silla ja 42 prosentilla vastaajista oli useampia johtajia suoran esimiehen yldpuolella. Kolmas taus-
toittava kysymys koski ty6paikan tydntekijoiden maaraa, joissa suurimmaksi joukoksi nousi 10-20
tyontekijan ryhma (31 %), toiseksi yli 30 tyéntekijan ryhma (29 %). Kolmanneksi suurimman
tyontekijaryhman jakoivat 1-5 ja 5-10 tydntekijan ryhmat (15 %) ja sitten 20-30 tydntekijan
ryhma (10 %).

Kyselyssa kysyttiin seuraavaksi, kenen vastuulla johtaminen vastaajien mielesta on, ja vastausten

jakaantuminen ndhdaan kuviossa 1.

Kenen vastuulla yrityksen johtaminen mielestdsi on? n=48

Johtajan

Jonkun muun, kenen?

Minun = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 1. Vastaajien nakemys siita, kenen vastuulla yrityksen johtaminen on.

Kuviosta 1 ndemme, ettd 52 % vastanneista oli sitd mieltd, etta johtaminen on seka johdon etta
johdettavien vastuulla, 40 % oli sita mieltd, ettd se on johtajan vastuulla ja 8 % oli sitd mielt3,
ettd se on “jonkun muun” vastuulla. Nama “jonkun muun, kenen” — vastaukset sisalsivat ajatuksia
kuten "paatantavallan omaavan”, "enemman johtajan, mutta myds jossain maarin alaisten” seka
"yleisesti esimiesten ja johtajien” vastuulla. Mielestamme tassa oli yllattavaa, etta jopa 40 % vas-
tanneista oli sitd mieltd, etta johtaminen on vain johtajan vastuulla. Kirjallisuuden nakékulmasta
vallitseva kasitys talla hetkelld on kuitenkin jaettu johtajuus (kts. 2.1.1). Jaetussa johtajuudessa
my0s alaiset kantavat vastuuta, ei ainoastaan omasta suoriutumisestaan, mutta myds toimintata-

voista ja avoimesta organisaatiokulttuurista. Jaettuun johtajuuteen kuuluu myés keskindinen tuki,
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eika mielestamme johtajan tukemista voi tasta poissulkea. Johtajan tulee tukea johdettavia, mutta

vastavuoroisesti johdettavien tulisi tukea johtajaa.

5.1 Huonon johtamisen aiheutuminen

Kyselyn ja tutkimuksen ensimmainen varsinainen kysymys koski sitd, mista huono johtajuus ty6-
paikassa vastaajiemme mielesta aiheutui. Kysymys oli aseteltu monivalintakysymyksen muotoon ja

kysymykseen vastatessa sai valita useamman vaihtoehdon. Vastausprosentit naemme kuviossa 2:

Mista huono johtajuus mielestasi aiheutui? n=160

Esimiehen persoonasta

Esimiehen kyvyttdmyydesta johtaa

Luottamuksen puutteesta esimiehen ja johdettavien
valilla

Vuorovaikutuksen puutteesta
Esimiehen asiasisallon osaamattomuudesta

Puhumattomuuden kulttuurista yrityksessa

Jostain muusta, mista?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 2. Mista huono johtajuus vastaajien mukaan aiheutui. Vaihtoehdoista pystyi valitsemaan useam-

man.

Kuviosta 2 ndemme, etta suurimmaksi huonon johtajuuden aiheuttajaksi vastaajat nimesivat joh-
tajan persoonan, jonka jdlkeen tulivat johtajan kyvyttémyys johtaa seka luottamuksen puute joh-
tajan ja johdettavien valilla. Taman jalkeen eniten aania saivat vuorovaikutuksen puute seka joh-
tajan asiasisallon osaamattomuus. My6s puhumattomuuden kulttuuri oli vastaajiemme mielesta
olennainen osa huonon johtamisen kierretta luottamuksen ja vuorovaikutuksen puutteen kanssa ja
sekin on saanut 31 % aanista. Tahan kysymykseen tuli mielenkiintoisia vastauksia myds osioon

"Jostain muusta, mistd?”, jotka ndemme alla:

"Johtajan liiallisesta tydmaarasta, huonosta perehdytyksesta”

"Hierarkia ja “vanhoillinen” johtamiskulttuuri”

"Naisten tyon arvostamisesta. Naisilla eri saannét kuin miehilla”

"Esimiehen aggressiivisuudesta, tietdmattdomyydestd, ilkeydesta, ndayttdmisen halusta, kouluttautu-

mattomuudesta”
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"Valintaprosessissa kaytetty psykologinen testi oli epaonnistunut tai esimies pystyi “huijaamaan”
siind.”

"Yrittdjien keskenaan epaselvistd vastuujaoista, toinen meni aina toisen “selan taakse”, kun olisi
pitdnyt paattaa jotain isompaa.”

"Esimiehella lilkaa toita”

Naista nostamme esille johtajan liiallisen tydmaaran, joka kertoo mielestamme siita, etta myos
johtajan paineita ja tydmaaraa oli pyritty ymmartamaan. Se ei ole suoranaisesti johtajasta itses-
taan johtuva syy, vaan hanelle kaatunut taakka estda hanta johtamasta hyvin, vaikka han sita ha-

luaisikin.
5.2 Huonon johtajuuden ilmeneminen

Huonon johtajuuden ilmenemista kysyttiin kyselyssa kahdesta eri nakdkulmasta. Ensin kysyimme,

miten huono johtaminen ndkyi johtajassa. Tama oli monivalintakysymys eli annoimme useita vaih-
toehtoja ja niistd vastaajat pystyivat myos valitsemaan useamman. Jatimme viela viimeiseksi vaih-
toehdoksi avoimen “muulla tavoin, miten?”-vaihtoehdon. Taman jalkeen kysyimme avoimena kysy-

myksend, miten muuten huono johtajuus ilmeni tydyhteisossa.

5.2.1 Huonon johtajuuden ilmeneminen johtajassa

Kuviossa 3 nahdaan, miten vastaajat kokivat huonon johtajuuden nékyvan johtajassa. Kysymys oli
aseteltu monivalintakysymyksen muotoon ja kysymykseen vastatessa sai valita useamman vaihto-
ehdon. Yli puolet eli 56 % vastanneista koki, ettei johtaja ollut tasa-arvoinen johdettaviaan koh-

taan, vaan johtaja loi suosikkijarjestelmia ja kohteli johdettavia eriarvoisesti. Tasan puolet vastaa-
jista koki, etta huono johtaja ottaa esille vain negatiivisia asioita eika koskaan anna positiivista pa-

lautetta. Liséksi puolet vastaajista koki luottamuspulaa tydyhteisdssa.

Lahes puolet (48 %) vastaajista valitsivat vaihtoehdon "esimiehessa oli narsistisia piirteita tai
muita huonoon johtamiseen altistavia persoonallisuuspiirteitd”. Kysyttaessa persoonallisuuspiir-
teistd, on muistettava, etteivat vastaajat ole valttdmattda ammattilaisia arvioimaan toisen ihmisen
persoonallisuutta. Kokemukset ovat kuitenkin aitoja. Saamiemme vastausten perusteella on siis

varsin yleista, ettd esimiehen persoonallisuuden piirteitd yhdistetdan huonoon johtamiseen.

Vaihtoehdon "han mitatéi johdettaviaan eika kuunnellut heitd” valitsi 48 % vastanneista. Tamakin
vastaus saattaa kertoa johtajan vaaristyneista persoonallisuuden piirteista. Se voi kertoa myos
vuorovaikutuksen puutteesta tai heikosta johtamisesta, missa johtaja jéttéa johdettavat selvia-

maan itsekseen.

Kaikki vastausvaihtoehdot ndkyvat kuviossa 3. Avoimeen kysymykseen “muulla tavoin, miten?” tuli

sellaisia vastauksia kuin:
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"Paatos piti tehda heti, ei paneutunut asiaan vaan isoja paatoksia tehtiin hetken mielijohteen mu-
kaisesti.”

"Hierarkkia, paatokset tehtiin jossain korkeammalla ja ne vain ilmoitetaan.”

"Tavoitteita ei selkeasti esilld, palautteen puuttuminen, tiedonkulussa puutteita.”

"Pelolla johtamista, heikompien nimittelya.”

"Han heitteli ihmisia tavaroilla, huusi 2 cm toisen kasvoista, oli humalassa tdissd, oli aggressiivinen
ja kavi muutamaan kasiksi, kiusasi muutamia, kyykytti, vahatteli, haukkui seldn takana, laittoi ih-

miset toisiaan vastaan, puhui paskaa.”

Vastausvaihtoehtojen madrasta ja vaihtelevuudesta seka avoimen kysymyksen vastauksista
voimme hyvinkin vetda yhteen, etta huono johtajuus on erittdin yksilékohtainen kokemus ja voi
nakya johtajassa ja hanen kaytoksessaan monilla monituisilla tavoilla. Kyse on vuorovaikutuksesta
ja johtajan ja johdettavan valilld on lukemattomia erilaisia vuorovaikutustilanteita, jotka kaikki ei-

vat mahdu yhteen tutkimukseen, vaan ndin saamme vasta osviittaa aiheesta ja sen laajuudesta.
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Milla tavoin huono johtajuus mielestasi nakyi
esimiehessasi? n=291

Han eriarvosti johdettaviaan, loi
suosikkijarjestelmia

Han lahestyi johdettaviaan vain ikavissa
asioissa, ei antanut koskaan positiivista
palautetta

Han ei luottanut johdettaviinsa tai toisinpdin

Han mitatoi johdettaviaan eika kuunnellut heita

Esimiehessa oli narsistisia piirteita tai muita
huonoon johtamiseen altistavia
persoonallisuuspiirteita

Han harjoitti pakottavaa johtamista ja dominoi
tydpaikalla ja/tai keksi keinon rankaista
tydpaikalla
Han vahat valitti muiden tunteista tai
mielipiteista ja/tai kuvitteli olevansa muiden
ylapuolella ihmisena
Han ei jakanut vastuita selvasti ja/tai ei
auttanut tietoa kulkemaan eteenpain
yrityksessa

Han ei tehnyt paatoksia tai teki niita aivan liian
hitaasti eika osannut tarttua epakohtiin
Han huusi johdettavilleen, johti pelolla ja/tai
kiristi/uhkaili johdettaviaan

Han vaati saada paattaa jokaisesta pienestakin
yksityiskohdasta eika antanut muiden paattaa
mistaan, ei osannut delgoida

Han ei osannut ilmaista itseaan eika kertonut
johdettavilleen mita heiltd odotetaan

Han valehteli asioista ja/tai salasi yrityksen
tilaan liittyvia asioita

Han asetti eparealistisia tavoitteita
johdettavilleen

Han ei ollut koskaan paikalla tai oli
tavoittamattomissa oman oven takana

Han keskittyi vain oman uran luomiseen

Muulla tavoin, miten?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 3. Miten vastaajat kokivat huonon johtajuuden nakyvan johtajassa. Vastaajat pystyivat valit-

semaan useamman vaihtoehdon.
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5.2.2 Huonon johtajuuden vaikutus tydmotivaatioon

Merkittdva enemmistd, lahes kolmeneljasosaa vastaajista kertoi huonon johtamisen alentavan tyo-
motivaatiota merkittavasti. Lisdksi noin viidennes kertoi tydmotivaation véahentyneen hieman huo-
non johtajuuden alaisuudessa. Vain kahdeksan prosenttia kertoi tydmotivaationsa sdilyneen ennal-
laan. Johdettavien merkittava tyémotivaation lasku ei voi olla vaikuttamatta tydnteon tuloksiin.

Talla voi olla seurauksia myds ennen pitkaa yrityksen tulokseen.

Miten huono johtaminen vaikutti omaan tyémotivaatioosi
ja tyosuoritukseesi? n=48

Tyomotivaationi sdilyi ennallaan -

Tyémotivaationi vaheni hieman _
Tydmotivaationi vaheni merkittavasti - [ AR

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 4. Huonon johtamisen vaikutus johdettavan tydmotivaatioon vastaajien mielesta.

Tydmotivaation selked aleneminen nakyy myds saamissamme kommenteissa. Monet kertoivat teh-
neensa tdissa vain valttamattdmimmat tyoét ja menettdneensa oma-aloitteisuutta: “Tein vain pa-
kolliset asiat eika oma-aloitteisuus enaa houkutellut.” kertoi yksi vastaaja. Toinen kertoi: "Olisin
ollut tehokkaampi, mita olin. Tein vain pakolliset. En ylimaaraista panostusta tyéhdn.” Muutamasta
kommentista nakyi myos se, ettd esimiehen koettiin hy6tyvan vastaajan omasta tydsta ja nain ol-
len ei haluttu auttaa huonoa johtajaa: “Ei huvita tyoskennelld huonon johtajan hyvaksi.” ja “Ei hu-
vittanut tukea ty6panoksella ihmistd, joka kohteli muita huonosti.” Tama on mielenkiintoista siina
mielessd, ettda nama vastaajat kokivat oman tyépanoksensa hyddyttdvan nimenomaan esimiesta,
ei yritysta ja siten myos itsedaan. Sisaltyyko téhan nakemykseen kapeakatseisuutta ja vastakkain-
asettelua? Unohdetaanko, ettd yrityksen etu on myds oma etu muun muassa téiden jatkuvuuden
kannalta? Huono johtaminen mahdollistaa johdettavissa vastakkainasettelun reaktioita eika yh-

teistd paamadraa enaa nahda.

Huonosta johtamisesta aiheutunut motivaation aleneminen sai aikaan kyselyymme vastanneissa
yleistd mielialan alenemista ja jopa ahdistuneisuutta ja uupumusta. Kerrottiin, etta “T6ihin meno ei
ollut enda kivaa.” ja ettd se "Aiheutti riittdmattdmyyden tunnetta.” Naitéd kommentteja vakavampia

olivat uupumuksesta, stressaantuneisuudesta ja fyysisistd oireista kertovat kommentit:

"Olin téissa uupunut ja stressaantunut, tydpaivat olivat sinnittelya. Terveydentila karsi fyysisesti ja
psyykkisesti.” Ndma vakavista oireista kertovat vastaukset on mielestdmme todella tarkea tuoda
esille. Nama kertovat jo pitkalle kehittyneesta kestamattomasta tilanteesta, josta karsii seka joh-

dettava henkil6kohtaisina vaikeuksina, ettd yritys tydtehon laskuna ja esimerkiksi sairauslomina.
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Eraskin vastaaja kertoi, ettd "Lopulta stressasin, meni uniin ja jdin saikulle, kun en nukkunut

enaa.”

Myds tyotehtavat ja tyon tavoitteet nostettiin esille muutamissa vastauksissa: “Tavoitteisiin paasy
vaikeutui, kun sita hankaloitettiin kaikin tavoin.” Tassa vastauksessa johdettava on kokenut, etta
hénen tyotaan suoranaisesti vaikeutettiin. “Oli alentavaa olla tyéyhteison "ala-arvoisin”, tehda vain
helpoimmat ja tylsimmat ty6t ja saada niistékin vain moitetta.” Taman vastauksen kirjoittaja taas
koki saaneensa huonoimmat ja merkityksettdmimmat tydtehtavat, jotka eivat motivoineet. Han

koki olevansa tyopaikalla vahiten arvostettu tydyhteison jasen.

Moni vastaaja kertoi reagoineensa huonon johtamisen aiheuttamaan tydmotivaation merkittavaan
vahenemiseen lopulta irtisanoutumalla, koska ei nahnyt muuta ulospaasya tilanteesta. Vastauk-
sissa todettiin yksioikoisesti, ettd "En halunnut jatkaa kyseisessa yrityksessa.” ja “Irtisanouduin
toistd.” Yksi totesi, ettéd on "Aina vaihtanut ty6paikkaa.” Toisaalta nadihin ratkaisuihin on saattanut
vaikuttaa usko uuden ja edellisté paremman tydpaikan |6ytymiseen. Varsinkin viimeisen vastaus
"Aina vaihtanut tydpaikkaa” kertoo jo heti, etta vastaaja on kokenut huonoa johtamista useam-

massa tydpaikassa eika koe siihen olevan muuta ratkaisua kuin tydpaikan vaihtamisen.

Seuraavien kommenttien kertojat ovat kokeneet, etteivat ole saaneet haluamaansa arvostusta ja
vastuuta, joten he kokivat ainoaksi vaihtoehdoksi irtisanoutua: “IImaisin haluni vaativampiin tehta-
viin, mutta niitd ei pystytty jarjestdmaan, joten irtisanouduin.” Toinen kertoo, etta "Paadyin irtisa-
nomaan itseni, kun koin, ettd osaamistani ja tydpanostani ei arvostettu riittdvasti.” Naissa tapauk-
sissa esimies ei selvastikaan ole onnistunut tehtavassaan antaa tydntekijille sopivan vastuullisia

tehtdvid motivaation yllapitamiseksi eikd arvostavaa positiivista palautetta.

Muutama vastaajista kertoi lopulta jattdneensa kyseisen tyopaikan sairausloman jalkeen: “Jain ty6-
uupumuksen vuoksi sairaslomalle ja kavin usein tydpsykologin vastaanotolla. Lopulta lahdin opis-
kelemaan uutta alaa.” Tdman kaltaiset vastaukset kertovat siitd, ettd huonon johtamisen alaisuu-

dessa sinnitelldan melko pitkaan.

Tahan kysymykseen saimme my0ds seuraavanlaisia vastauksia:

"Vitutti tehda parhaansa, kun kiitosta eikd arvostusta herunut, tuli vain paskaa niskaan. Luovutin
ja vaihdoin ty6paikkaa.”

"Motivaationi vaheni niin paljon, etta irtisanouduin ja vaihdoin alaa.”

"Yhdellad ty6paikalla jéin pitkalle sairaslomalle ja lopulta irtisanouduin narsistisen pomon vahéattelyn
takia. Toisella tyépaikalla paatin, etten jatka maaraaikaisuuden jalkeen, koin tydni turhautumisen
takia kuormittavaksi ja oli valilla jopa noloja tilanteita yhteistydkumppaneiden kanssa, kun johta-
jien toiminnasta johtuen en voinut hoitaa tehtaviani kunnolla.”

"En halunnut jatkaa ty6ssa.”

"Vaheni niin paljon, ettd koin etta oli helpompi lIdhtea muihin toihin.”

"Etsin muuta tyota.”
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5.2.3 Huonon johtajuuden ilmeneminen tydyhteistssa

Kysyimme tutkimuksessamme vastaajilta, miten huono johtaminen ilmeni ko. tydyhteistssa.
Olemme jakaneet saamiamme vastauksia eri teemoihin. Ensin kasittelemme huonon johtamisen
vaikutusta tyoyhteisdssa tydilmapiiriin, motivaatioon ja mielialoihin. Toiseksi kasittelemme vuoro-
vaikutuksen puutetta, puhumattomuutta ja johtajan harhaista todellisuutta. Kolmanneksi esiin
nousivat henkiléston vaihtuvuus ja sairauslomat. Neljanneksi kasittelemme johtajan osaamatto-
muutta johtaa ja sitd, ettei johtaja tunne asiasisaltda. Ja viimeiseksi kdymme lapi johtajan kay-

tosta johdettavia kohtaan.

Tyoilmapiiri, motivaatio ja mieliala. On selvad, etté huonolla johtamiselle on negatiivinen vai-
kutus tydyhteison tydilmapiiriin. Saimme tdhan vahvistusta tutkimuksestamme. Moni vastaaja ker-
toi huonosta ty6ilmapiirista, kiredsta tunnelmasta ja henkisesta vasymisestd. Osa vastaajista osasi
my®ds nimeta mista tama johtui: “Asioista ei puhuttu oikeilla nimilld. Tavoitteita ei avattu. Johtajan

oma epavarmuus edesauttoi huonon tydilmapiirin syntymista.” kertoi yksi.

Muutamat vastaajat kertoivat huonon johtamisen repineen tydyhteisda erilleen. Yhden mukaan:
"Riitelya tiimin kesken ja tiedon huono kulku.” Toinen taas kertoi, ettéd "Vaikutti ty6ilmapiiriin - osa
oli huonon esimiehen takana.” Joistakin vastauksista taas kuultiin johdettavien vetdvan yhta koytta
johtajaa vastaan: "Tydntekijat pitivat yhtd pomoa "vastaan", huono ilmapiiri, kun pomo paikalla.”
ja "...tydporukka piti yhta, kun esimies ei ollut tdissa, meilla oli ihan kivaa.” Tassa jalkimmaisessa
vastauksessa nakyy sekin, etta kun huono ilmapiiri aiheutuu johtajasta, on johdettavilla ihan mu-

kavaa keskendan, kun johtaja on poissa tyopaikalta.

Osa vastaajista kertoi hyvin raikeista, jopa laittomista johtajan toimista, kuten seuraavassa vas-
tauksessa: "Valinpitamattdomyys tyoturvallisuudessa. Todella huono ilmapiiri. Vika esimiehessa ja
toimitusjohtajassa. Esimies teki kamalasti ylitdita paivittdin ilman asianmukaisia korvauksia surke-
alla tydsopimuksella. TJ uhkaili tyontekijoitd.” Eraan vastaajan esimies oli jopa kieltanyt ottamasta
yhteytta omaan esimieheensa. Tyéturvallisuus- ja tydsuhderikkomukset ovat jo niin vakavia asi-
oita, etta niihin tulisi aina puuttua asian vaatimalla vakavuudella. Néma vastaukset kertovat surul-
lista tarinaa siitd, ettd on olemassa johtajia, jotka kuvittelevat olevansa jopa lakien ja asetusten

ylapuolella. Ja siitd miten heidan annetaan yllattavan pitkdan pysya toimissaan.

Tyoilmapiiriin, motivaatioon ja mielialaan liittyvid muita vastauksia tuli seuraavanlaisia:

"Huonona tydilmapiiring, vaikutti tydntekijéiden motivaatioon ja mielialaan.”

"Huonona ilmapiirind tydyhteisossa.”

"Huono johtajuus aiheutti kireda tunnelmaa tyéyhteis6on, motivaatio laski.”

"Esimies kielsi ottamasta yhteytta omaan esimieheensa. Lisdksi puutteet johtajuudessa vaikuttivat

vahvasti koko tydyhteiséon, ennen kaikkea tydilmapiirin heikkenemisena.”
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"Henkisena vasymisend, ilon katoamisena kasvoilta. Kun tdma esimies lahti pois, asiakkaat sanoi-
vat: Hei, tadlldahan osataan sittenkin hymyilld. Mutta toisaalta tydporukka piti yhtd, kun esimies ei

ollut toissa, meilla oli ihan kivaa.”

Vuorovaikutuksen puute, puhumattomuus ja johtajan harhainen todellisuus. Muutama
vastaus kertoi vuorovaikutuksen puutteesta ja puhumattomuuden kulttuurista tydyhteisdssa: "Valt-
telimme asioiden viemista tdman esimiehen tietoon, paatokset yritettiin kiemurrella muuta kautta.”
Tdssa vastauksessa vuorovaikutus esimiehen ja johdettavien valilld on Iahes olematonta. Koska
johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta johtajan ja johdettavan valilld on hyvin vaikeaa
nahda tassa esimerkissa positiivisia seurauksia. Yhteinen padmaara on unohdettu ja jokainen te-
kee toita erilladn toisistaan. Ennen pitkad tdma puhumattomuus voi johtaa johtajan harhaiseen

todellisuuteen, missa johtaja ei enda tieda, mika todellinen tilanne tydyhteistssa on.

Joissain vastauksissa ndkyi se, ettd johtaja kaytti esimiesasemaansa hyvakseen tydtehtavien jaka-
misessa ja kyseenalaisesti kostamalla negatiivisen palautteen: “Esimies valitsi itse itselleen muka-
vimmat ty6t ja delegoi epamukavat ty6t. Kukaan ei uskaltanut mennd antamaan palautetta, koska
esimies kosti mydhemmin.” Myds seuraavassa vastauksessa voidaan nahda esimiehen itselleen
suoma etuoikeus, mutta samalla vastuunpakoilu, kun esimies jatti puuttumatta epakohtiin: "Tkavia
asioita ei viitsitty vieda esimiehen tietoisuuteen, koska niille ei mitdan tapahtunut ja omasta mie-
lestdan han ei voinut millekadn mitdan. Esimies my0ds avoimesti kaveerasi tyontekijdidensa kanssa
vapaa-ajallaan, jolloin roolit olivat téysin sekaisin. Esimies teki taydellisen selvéksi, ettd hanella on
tyOyhteistssa taysin omat saannot esim. tydaikojen suhteen.” Esimies siis harjoitti heikkoa johta-
mista (kts. 3.2) valttelemalld esimiestehtavidan. Han ei kantanut vastuutaan puuttumalla epakoh-
tiin ja kehittamalld toimintatapoja parempaan suuntaan. Yksi vastaaja kertoi, ettd huono johtami-

nen ilmeni tydyhteisdssé kannustamisen ja innostamisen puutteena.

Joskus huono johtaminen voi aiheuttaa puhumattomuutta ja huonoa vuorovaikutusta tai jopa tyys-
tin vuorovaikutuksen puutetta alaisten keskuudessa, eika ainoastaan johtajan ja johdettavien va-
lilla. Eras vastaaja kertoikin huonon johtamisen aiheuttaneen ristiriitoja ja kielteisen palautteen
kierteen nimenomaan tyéntekijéiden keskuudessa: "Huono johtajuus nakyi erityisesti tydntekijoi-
den valisissa suhteissa. Tyontekijat eivat puhuneet keskenaan. Koska tdiden eteneminen riippui
kesken oli yleista.” Tasta vastauksesta kay ilmi, ettd huonon johtamisen vaikutukset ylsivat yhteis-
tyon vaikeutumiseen tydyhteisdssa. Se voi pitkittyessaan nakya tydn tehokkuudessa ja tuottavuu-
dessa negatiivisesti.

Henkiléston vaihtuvuus ja sairauslomat. Henkiléstén vaihtuvuuteen ja sairauslomiin johtava
huono johtaminen on yllattavan yleista meidan tutkimuksemme mukaan. Moni kertoi jaaneensa
itse tai tytkavereiden jadneen sairauslomalle erilaisen oireilun vuoksi. Moni vastaajista kertoi
my®os, ettd henkilostén vaihtuvuus oli suurta esimerkiksi kommentein: “Suuri vaihtuvuus ja paljon

sairauslomia.” ja "Kolmasosa vaesta irtisanoutui lyhyen ajan sisalla.” Yksi kertoi, etta "Tyontekijat
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oireilivat erilaisin tavoin ja vaihtuvuus oli suurta.” Sairauslomat ja irtisanoutumiset ovat niin vaka-
via seurauksia huonosta johtamisesta, etta niilla on vaistamatta vaikutusta ennen pitkda myos yri-
tyksen talouteen. Yrityksen omistajien pitaisi tasta syysta olla hyvin kiinnostuneita yrityksen johta-

miskulttuurista ja panostaa sen parantamiseen.

Henkildstdn vaihtuvuuteen ja sairauslomiin liittyvia huonon johtajuuden ilmenemisesta kertovia
kommentteja tuli myds seuraavanlaisia:

"Yleisena valinpitamattémyytena ja kyynistymisena tydntekijdissa ja alemmassa johdossa. Ketaan
ei enda kiinnosta, vaikka taitoa olisi. Tehdaan vain pakollinen. Muille aloille hakeutumisena ja ty6-
paikan vaihtoina.”

"Tyontekijat oireilivat erilaisin tavoin ja vaihtuvuus oli suurta.”

"Sairauslomia, ihmiset ei olleet tdissa iloisia, pahoinvointi oli kova tydyhteisdssa, riitoja ty¢"kave-
reiden" kesken, kukaan ei luottanut kehenkaan.... Kaikki meni pain helvettia. Ihmisia irtisanoutui.”
"Tydntekijoilla oli havaittavissa selvia tyduupumuksen merkkejé. Yhteison ilmapiiri oli pelokas.”
"Ei uskallettu johtaa henkilostda, tarttua vaikeuksiin suoraan. Huono johtajuus, heikko tyotehta-
vien johtaminen, luottamuksen puute ilmenivat tyéntekijéiden turhautumisena ja vaihtuvuutena.

Tyontekijat eivat enad sitoutuneet yrityksen menestykseen kuten ennen.”

Johtaja ei tunne asiasisdltoa tai ei osaa johtaa. Erds vastaaja kertoi, ettei hanen tydpaikal-
laan johtaja "yksinkertaisesti osannut omia tehtaviaan”. Tama johti siihen, etta johtaja jakoi omat
tyotehtdvansa johdettavilleen. Sama johtaja oli myds rikkonut johdettavien luottamusta, kerto-
malla luottamuksellisia asioita eteenpain. Kyseinen johtaja oli ilmeisesti ajautunut huonoon johta-
miseen, koska han ei ollut perehtynyt tydtehtaviinsa tarpeeksi. Han kaytti johtajan asemaansa hy-

vakseen delegoimalla omia tehtaviadn johdettavilleen ja nain valtti kyseiset tyét itse.

Johtajan kdytos johdettaviaan kohtaan. Osa saamistamme vastauksista kertoi silkasta johta-
jan osoittamasta huonosta kaytoksesta. Erdas kommentti kertoi jopa sovinistisesta kohtelusta:
"Miesten asema tydyhteistéssa oli parempi, mutta naiset olivat kaiken pahan alku. Naisilla tiukat
saanndt, mutta miehet kulkivat omia polkujaan. Naisia vahateltiin, joustoa ei ollut ja yritettiin nu-
jertaa valtavalla tydmaaralla.” Muutama johtaja oli aiheuttanut kaytoksellaan pelkoa tydpaikalla.
Yksi kertoi, etta johtaja "Aiheutti pelkoa myds koko tyOyhteisdssa.” Toisen mukaan johtajan kaytos

nakyi johdettavien tunnetiloissa: “Stressi ja ahdistus, kaikkia pelotti tulla téihin.”

Johtajan kaytdkseen liittyvia kommentteja tuli myds seuraavanlaisia:

"Tybntekijoiden aliarvostamisena.”

"Stressi ja ahdistus, kaikkia pelotti tulla toihin. Tydntekijat joutuivat johtajan kaskysta esimerkiksi
valehtelemaan viranomaisille.”

"Tiedon panttaus esimiehelta. Ei ottanut vastuuta asioista. Kahdella kampuksella toimiminen, en

edes tiennyt, milloin han on paikalla.”

“Lahiesimiesten tehtdva vaikeutui, kun ei endd uskaltanut tehda omia ratkaisuja, koska niitd kriti-

soitiin, jos ne eivat vastanneet toimitusjohtajan nakemyksiin. Tuli ristiriitaisia ohjeita ja vaateita.”
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Yksi positiivinenkin kommentti [6ytyi: "Itse asiassa kaikilla muilla mittareilla han oli erinomainen
johtaja. Han oli helposti |dhestyttavad, osasi ottaa palautetta vastaan, keskusteleva, avulias hen-
kild.” Tama kommentti siis kertoo, ettd johtaja oli kaytdkseltddn mukava, mutta hdnessa oli muita

huonon johtajuuden piirteita.

5.3  Huonoon johtamiseen vaikuttaminen

90 % vastanneista koki, etta heilla ei ollut mitadn mahdollisuutta vaikuttaa huonoon johtamiseen
ja vain 10 % oli kokenut, etta heilld oli sihen mahdollisuuksia vaikuttaa. Nama tuntuvat muserta-
vilta luvuilta. Onko johdettava tosiaan vailla minkaanlaisia vaikutusmahdollisuuksia, kun kyseessa
on huono johtaminen? Syitd vaikutusmahdollisuuksien véhyyteen olivat vastanneiden mukaan oma

asema seka johtajan persoona ja kaytos.

5.3.1 Oma asema

Monen vastauksista nakyi ajatus, ettei uskottu omilla teoilla olevan vaikutusta huonoon johtami-
seen. Moni ajatteli olevansa tyOyhteisdssa sellaisessa asemassa, etta vaikutusmahdollisuuksia ei
vain yksinkertaisesti ollut. He olivat joko "liian alhaalla komentoketjussa” tai eivat pystyneet vai-
kuttamaan tyontekijana. Yksi koki vaikutusmahdollisuutensa olemattomiksi koska oli nuori tyénte-
kija pienessa yrityksessa. Toinen kertoi, ettd “Olin uusin tulokas ja kastijarjestelmassa alin.” Tallai-
set vastaukset tuovat esille yha monessa ty6paikassa vallalla olevan vanhahtavan organisaatiokult-
tuurin, jossa aloitetaan alimmalta tasolta ja ansaitaan oma paikkansa ja danivaltansa pikkuhiljaa.
Ensin taytyy tehda vahapatoisimpia tai helpoimpia téita ja osoittamalla osaamisensa voi edeta pa-

rempiin, vastuullisempiin tehtaviin, jotka tuovat mukanaan myoés vaikutusmahdollisuuksia.

Osa vastaajista kertoi yrityskulttuurin olleen sellainen, etta siella ei ylipdatadn kuunneltu tyénteki-
joita eikd heidan mielipiteitaén arvostettu. Vain johdon sanomisilla oli merkitystd. Yhden mukaan
"Tyontekijoiden mielipiteitd ei arvostettu tarpeeksi.” Toinen kertoi, etta “Ei ollut ketdan kenelle asi-
asta olisi voinut kertoa.” Kolmas oli yrittdnyt vaikuttaa huonoon johtamiseen, mutta kertoi, ettd
"Ylempi johto ei uskonut, etta tama henkild kayttaytyi niin kuin kayttaytyi.” Nama vastaukset ker-
tovat hyvin vanhanaikaisesta johtamistavasta, missa johtaja sanelee ja tyontekijat alistuvat. Mie-

lestdmme nykyaikana tallainen johtamistapa ei ole perusteltua.

Omaan asemaan ja vaikuttamisen mahdollisuuksien vahyyteen liittyvia kommentteja saimme myds
seuraavanlaisia:

"Ketaan ei kiinnostanut kuin tulos, ei tydntekijat.”

"Esimiehid on isossa tydyhteisdssa niin paljon, etta tuntuu mahdottomalta, pystyi itse juuri vaikut-
tamaan johtamiseen.”

"Toimintatavat olivat johtajissa niin syvalla, ettei niihin juuri voinut vaikuttaa. Piti vaan yrittaa itse

johtaa omaa ty6taan niissa raameissa, kuin se oli mahdollista.”
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"Olin tyOpaikassa tuuraajana vain lyhyen aikaa. Kaytanndssa huono johtaminen vaikutti siihen,
ettd en jatkanut tydssa.”

"Han ei ollut oma lahiesimieheni.”

"Ko. asioista ei ole tapana keskustella.”

"Muutoksia ei tapahtunut.”

"Esimies on saanut varoituksia, mutta jatkaa edelleen tydssaan.”

5.3.2 Johtajan persoona ja kdytos

Vaikutusmahdollisuuksia heikensi monien vastaajien mielesta se, etta lahin esimies oli yrityksen
toimitusjohtaja ja omistaja eika ollut ylempaa esimiesta. Tallaisissa pienissa ja keskisuurissa yrityk-
sissd, missa lahin esimies on itse yrittaja, voi olla hyvin vaikea puuttua johtamisen epakohtiin. Ei
ole esimiehen esimiestd, kenelle asia vieda, yrityksessa ei valttamatta ole luottamushenkiléa ja

johdettava voi kokea olevansa umpikujassa ongelman kanssa.

Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettei johtajan persoonalle yksinkertaisesti voinut mitdan: “Johtajalle
ei "mahtanut" mitdan.” Koettiin, ettéd johtajaa ei voi ldhted muuttamaan: "Vaikea saada persoonaa
muutettua, johtanut samalla tavalla 20 vuotta.” Eras sanoi, ettd "Ei ihmisia voi muuttaa, yleensa
tallaiset persoonat ei osaa ottaa palautetta vastaan.” Myds vakavat persoonallisuushairiét nostet-

tiin esille: "Narsistia ei voi muuttaa ulkopuolinen henkilé.”

Muutamista vastauksista ilmeni, ettd vaikuttamisyritykset eivat johtaneet mihinkaan: “Kun yritin
vaikuttaa, vastattiin: en tullut sitd sinulta kysymaan.” Yksi kertoi, ettd "Yritin useasti vaikuttaa pie-
niinkin asioihin, mutta esimies ei mahdollistanut sitd.” Toisen mukaan esimies ei kuunnellut tai
ohitti asiat piiloutumalla omien esimiestensa paatdsten taakse tyyliin "En minad voi asiaan vaikut-
taa, kun paatoéksen on tehnyt minun pomo". Kolmas sanoi, ettd “Esimies ei kuunnellut ketdan.” ja
neljannen mukaan “Esimies ei halunnut kuunnella neuvoja tai ajatuksia muilta.” Yksi totesi ykskan-

taan, etté "Vaikka asioita otettiin puheeksi mikdan ei muuttunut.”

Jokunen esimies oli sortunut jopa uhkailuun: “Yritin puuttua epakohtiin, esimies suuttui, tj suuttui
ja uhkaili. IImoitin asiasta tyésuojeluun ja otin viikon sairasloman ja sen jalkeen lopputilin. Myds
kaksi tydkaveria ottivat lopputilin.” Yhden mukaan “Johtaja alkoi uhkailemaan, kun olisin halunnut
ottaa yhteytta liittoon.” Lisdksi muutama vastaaja koki joutuneensa huonosti kohdelluksi juuri siitd
syystd, etta he olivat yrittaa vaikuttaa huonoon johtamiseen: “Asioita ei otettu vakavasti, tai niiden
julkikertomisesta koitui itselle haittaa.” Eras kertoi, ettd "Yritin vaikuttaa keskustelemalla ja anta-

malla palautetta, mika johti epaasialliseen kohteluun ja omaan uupumukseen lopulta.”

Tahan kysymykseen vaikutusmahdollisuuksista saimme my&s seuraavanlaisia vastauksia:
"Suoraa palautetta ei uskaltanut antaa.”
"Ei ollut mahdollisuutta.”

"Johtajaa vastaan ei voinut asettua.”
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"Jos on sellaisella asenteella varustettu henkilé esimiehend, niin ei vaikuttaminen Idhtee kylla ha-
nesta itsestaan.”

"Ei sille voinut sanoa.”

"Yritimme antaa palautetta hyvalla ja huonolla tavalla. Sitten totesimme, ettei ihmista voi muut-

n

taa.

5.3.3 Mahdollisuudet keskusteluun

79 % vastanneista kertoi ottaneensa huonon johtamisen puheeksi jonkun kanssa, ja 21 % ei kes-
kustellut asiasta kenenkaan kanssa. Tahot, joiden kanssa oli keskusteltu nakyvat kuviossa 5. Vas-

taajat pystyivat valitsemaan useamman vaihtoehdon.

Huonosta johtamisesta keskusteltiin seuraavien
tahojen kanssa n=59

= tydkaverit 1
= esimies 7

= alempi johto

= ylin johto 1

= puoliso/perheenjasen/ldheinen 21 .\

= ammattiliitto : 30
= tydsuojelu 4 V

= tyGterveys 1

= tydnohjaaja

= organisaation eri tahot 9

= padluottamusmies

Kuvio 5. Henkilét, joiden kanssa vastaajat olivat keskustelleet huonosta johtamisesta (sama vas-

taaja saattoi olla keskustellut useamman tahon kanssa).

Jopa 93 % vastanneista kertoi, etteivat keskustelut johtaneet mihinkdan ja vain 7 % mielestd kes-
kusteluista oli apua huonon johtamisen kehittdmisessa parempaan suuntaan. Yli puolet huonosta
johtamisesta keskustelleista oli puhunut tilanteesta tyokavereiden kanssa. Ndiden vastausten pe-
rusteella nayttaisi silta, ettd huonosta johtamisesta tulee helposti tydpaikoilla kollektiivinen koke-
mus, jota kdydaan lapi samassa tydpaikassa olevien mahdollisesti samanlaisia kokemuksia koke-
neiden tytkavereiden kanssa. Asian lapikaynti tydkavereiden kanssa on vertaistukea, jossa osa-
puolilla on mahdollisesti samanlaisia kokemuksia tai ainakin tilanteet ja ihmiset ovat samoja.
Otanta on tutkimuksessamme kuitenkin melko pieni, joten kovin suoria johtopadtoksia tasta ei voi

tassa kohtaa vetaa.
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Kysymykseen miksi keskustelu ei johtanut mihinkaan, tuli erittdin paljon erilaisia vastauksia. Yh-
teen niputettuna on todettava, etta vastaajamme kokivat, ettd esimiesta ei koskaan saa vaihdet-
tua vaan hanen kanssaan tulee vain elaa ja hanen tapoihinsa sopeutua, asioihin ei tullut mitaan
muutosta, johtaja ei nahnyt itsessdan tai kaytoksessdaan mitadn virhettd, tybterveys ei pystynyt
mitenkadn puuttumaan tai asiaa ei otettu todesta organisaation muissa osissa. Lisaksi muutama
vastaaja totesi, ettd ei ehka keskustellut asiasta oikeiden tahojen kanssa tai ei saanut aantaan

kuuluviin ylemmille tahoille.

Osa vastaajista oli keskustellut asiasta tyoterveyshuollon kanssa ja vastannut tyohyvinvointiky-
selyihin, mutta eivat kokeneet sen johtaneen ongelmien ratkaisuun: “Palaute ei vaikuta aidosti ja
tyohyv.vointi kyselyt eivat johda oikeisiin toimenpiteisiin.” Onko niin, etta tydterveydella ei ole riit-
tavia tyokaluja puuttua huonon johtamisen aiheuttamiin ongelmiin? Otetaanko ty6terveyteen yh-
teytta liilan mydhadn, kun tilanne on jo karjistynyt liikaa ja huonoa johtamista on jo ehditty lahtea
pakoon eli vaihdettu tydpaikkaa? Yksi vastaaja kertoi, etta "Ehdin ldhtea tydpaikasta ennen, kuin

tyoterveyshuolto puuttui tilanteeseen.”

Ne vastaajat, joilla mielestaan oli ollut vaikutusmahdollisuuksia, mainitsivat, etta asiasta oli pidetty
palavereja, mutta totesivat myds, ettd ne eivat kuitenkaan johtaneet mihinkaan. Kuitenkin muuta-
man vastaajan mukaan oli ollut myos todellisia tapoja vaikuttaa: Yksi kertoi pystyneensé vaikutta-
maan keskustelemalla ja sinnikkaalld tiedon lypsamiselld. Toinen kertoi vaikuttaneensa kehitta-
malld omalta osaltaan keskusteluymparistéd. On ilahduttavaa, ettd edes muutamalla oli oikeasti
kokemus, etta oli omalta osaltaan pystynyt huonoon johtamiseen vaikuttamaan. Toki parempi

olisi, jos tuo kokemus olisi useammalla.

5.3.4 Pois huonon johtamisen alta

Ndemme vastaukset kysymykseen “Kuinka pdasit pois huonon johtamisen alta” seuraavassa kuvi-

0ssa:
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Kuinka paasit pois huonon johtamisen alta? n=47

Irtisanouduin

Muuten, miten?

Organisaatiossa tuli muutoksia
Esimiehen ylapuolelta puututtiin tilanteeseen .2°/o

Keskustelin suoraan esimiehen kanssa = 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 6. Kuinka vastaajat paasivat pois huonon johtamisen alta.

62 % kyselyyn vastanneista irtisanoutui tyotehtdvastaan, 2 % ilmoitti esimiehen ylapuolella olleen
tahon puuttuneen tilanteeseen ja 15 % kertoi organisaatiossa tulleen jonkinlaisia muutoksia. 21 %
vastanneista vastasi avoimeen kysymykseen “muuten, miten?”. Tuon kysymyksen tarkennukset
osoittavat, ettd huonon johtamisen alaisuudessa sinnitelladn yllattavan pitkaan ja odotellaan, etta
tilanne vain tavalla tai toisella ratkeaisi, esim. yksikk® lopetettaisiin, maaraaikainen tydsuhde paat-
tyisi, esimies vaihtaisi tydpaikkaa tai irtisanoutuisi tai tulisi YT-neuvottelut. Yksi kertoi, etta "Yritdn
olla valittédmatta ja opiskelen parhaillaan uutta alaa”. Toisen mukaan "Keskusteltiin esimieheni ja
liiton kanssa ja lopulta tydsuhde paatettiin tydnantajan toimesta, silla liittoon ei saanut olla yhtey-
dessa”. Tassa jalkimmaisessa on tapahtunut raikea vaaryys. Yksi totesi hakeutuneensa toisiin teh-

taviin toisessa organisaatiossa.

5.4 Hyvaé ja huono johtaminen kyselyyn vastanneiden mukaan

Lopuksi annoimme kyselyssamme vastaajillemme vapaan sanan liittyen sekd huonoon etté hyvaéan
johtamiseen eli vastaajat saivat itse kertoa, miten maarittelevat nama kaksi kasitetta ja mita kasit-
teet heidan mielestadn sisaltavat. Kaikkia vastauksia emme saa tdhan nakyville vaan otamme esille

vain eniten vastatut maaritelmat.

5.4.1 Huono johtaminen

Kuvassa 1 on tiivistettyna vastaajien mielipiteita siitd, miten he kasittédvat huonon johtamisen.
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Esimiehella ei ole osaa-
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nut alaisistaan, valin-
Mikromanageeraa- pitamaton

minen Eriarvoistaminen

Palautetta ei an- Luottamuksen puute, johta-

neta (paitsi huo- jan ja johdettavien valilla

kuilu, vuorovaikutuksen
puute, puhumattomuus
Johtaminen tappaa
motivaation ja am-

mattiylpeyden

Kuva 1. Vastaajien kasitys huonosta johtamisesta.

Vastauksissa nékyvat monet tutkimiemme teorioiden ilmidt, joista yleisimmaksi noussee luotta-
muksen puute, joka aiheutuu helposti vuorovaikutuksen puutteesta seka puhumattomuudesta. Se
johtaa kuiluun johdettavien ja johtajan valilla ja noidankeha on ndin valmis. Mikromanageeraus
nostettiin myos esille huonosta johtamisesta. Vastaajat haluavat, etté johtaja luottaa heihin ja an-
taa heille vastuuta ja samalla tydrauhan eika puutu jokaiseen pieneen asiaan tai tybtehtavaan ja
sen suoritustapaan. Myds aivan suoraan johtajan persoonasta aiheutuvia huonon johtajuuden
merkkeja on vastauksissa nahtavilld; johtaja pitda itseddn parempana kuin muut, on valinpitama-
ton tai johtaa pelolla. Tasa-arvoista kohtelua pidetaan tarkedna ja huonoon johtamiseen yhdistet-
tiinkin eriarvoistaminen. Jokainen tydyhteisdn jasen ansaitsee saman arvostuksen, eika esimerkiksi
sukupuolen, ian tai tyduran pituuden perusteella tule arvostaa toista enempaa kuin toista. Taman
lisaksi tasa-arvoa ajatellaan myds esimiehen ja alaisten valilla. Vaikka esimiehen ja alaisten suh-
teessa on tietyt asemat maaraysvallan suhteen, pidetddn huonona johtajana sellaista, joka nostaa

itsensa toisten yldpuolelle. Tassa ajatellaan ihmisarvoa ja tydntekijén arvostamista.

5.4.2 Hyva johtaminen

Hyvaa johtamista vastaajat kuvailivat seuraavasti:



Alaisen vahvuuk-
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Valmentavaa, palve-

levaa johtamista

Keskustelevaa ja
kannustavaa vuoro-

vaikutusta

Esimies pitaa alais-
tensa puolta ja

viestii

Palautetta annetaan

Hyva johtaminen on

kuuntelemista, alaisten

Hyva johtaja on tasapuo-

. : . tuntemista ja luottamista
linen ja empaattinen

Kuva 2. Vastaajien ajatuksia hyvasta johtamisesta.

Naista vastauksista kuvastuvat hyvan johtajuuden peruskivet: luottamus, tasapuolisuus, vuorovai-
kutus, kannustus ja arvostus. Johtajan tehtdavéa on tukea ja kannustaa tiiminsa parhaaseen mah-
dolliseen suoritukseen. Monet vastaajat nimedvét elementtejd, jotka kuuluvat tiiviisti jaettuun joh-
tamiseen ja valmentavaan johtamiseen, kuten vastuun jakaminen ja ryhmdhengen rakentaminen.
Myds keskustelevasta johtamisopista kaivataan kuuntelemista ja empatiaa. Vastaajat kokevat, etta
hyvalla johtajalla on aikaa kuunnella johdettaviaan ja hanelta riittda myds empatiaa. Nykyaikana
johtaja ei saa olla autoritaarinen, vaan kuunteleva ja keskusteleva. Johdettavien tunteminen on
myds osa hyvaa johtamista. Kun tuntee johdettavansa, osaa heidan kanssaan olla paremmin vuo-
rovaikutuksessa, osaa heita haastaa ja tukea paremmin ja ndin paastaan parempiin tuloksiin. Myds
palveleva johtaminen tuotiin esille. Eli johtaja olisikin johdettavia varten, mahdollistamassa heidan

tyontekonsa parhaalla mahdollisella tavalla eivatka johdettavat johtajaa varten.
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6 POHDINTA

Pidimme tutkimustapaamme tarkoituksenmukaisena tata opinndytety6ta varten. Anonyymi kysely-
tutkimus antoi vastaajille vapauden kertoa rehellisesti kokemuksistaan verrattuna kasvokkain ta-
pahtuvaan haastatteluun, jossa haastattelija voi tietoisesti tai tiedostamatta vaikuttaa vastaajaan
ja hanen vastauksiinsa. Koemme pysyneemme objektiivisina huolimatta siita, etta meilld molem-
milla on omakohtaisia kokemuksia huonosta johtamisesta. Laadimme kysymykset ja tarkastelimme
vastauksia ilman ennakkoasenteita. Uskomme, etta tutkimuksemme tulokset auttavat tunnista-
maan huonon johtamisen ilmidita ja valttdmaan virheitd. Ajattelemme, ettd voimme oman tyo-
uramme aikana hyotya tdman opinndytetydn tuottamista opeista, jos joskus tulevaisuudessa toi-

mimme esimiesasemassa.

Kohdejoukko oli otollinen huonosta johtamisesta tehtavalle tutkimukselle, koska se koostui aikuis-
opiskelijoista, joilla on jo paljon kokemusta tydelamasta. Monet aikuisopiskelijat ovat hakeutuneet
opiskelemaan toista kertaa koska haluavat muuttaa jotain nykyisessa tydsuhteessaan. Ehka he
haluavat vaihtaa ty6tehtavia, tydantajaa tai jopa alaa. Tai sitten ihan tydoloja. Se saattaa vaikut-
taa siihen, etta saamiemme vastausten joukossa oli kokemuksia huonosta johtamisesta johtuvista
vakavistakin seurauksista. Tutkimuksemme on laadullinen ja jokainen kokemus on validi ja yhta
arvokas. Emme hakeneet maarallisid tuloksia siitd, kuinka moni oli kokenut huonoa johtamista,
vaan halusimme kuulla aitoja kokemuksia ja tuoda nadité kokemuksia julki. Vain puhumalla ja tuo-
malla huonoa johtamista nakyvaksi, voidaan saada aikaan muutosta. Halusimme myds antaa
opiskelijatovereillemme danen kertoa kokemuksistaan ja tunnemme onnistuneemme siind. Tama
oli myos syy siihen, etta kirjoitimme tuloksiimme suoraan vastaajien kokemuksia sellaisina kuin he
olivat ne meille kertoneet. Saamistamme vastauksista huokui tarve kertoa huonon johtamisen ko-
kemuksista. Vaikka huono johtaminen on tutkimusilmitna vaiettu, on sen alaisuudessa tydskennel-
leilld selvasti tarvetta siitéa puhua. Tama kertoo siitd, ettd huono johtaminen koskettaa syvalta ja
vaikuttaa kokonaisvaltaisesti johdettaviin. Noin puolet vastaajista oli puhunut huonosta johtami-
sesta kollegoiden kanssa, eli vertaistuki on varmasti monelle todella tarkead. Sairaslomien ja tyo-
paikan vaihtamisten perusteella pelkka vertaistuki tuskin kuitenkaan riittda. Ja mitd pidempaan
huonon johtamisen alaisuudessa on tydskennelty, sita perusteellisempaa ja ammattimaisempaa

asian lapikaymista tarvitaan.

Mielestémme monien eri alojen asiantuntijoiden ja tulevien johtajien korkeakouluopetuksessa tulisi
ottaa vuorovaikutustaidot nykyista suuremmin mukaan opetussuunnitelmaan ja korostaa niiden
tarkeytta tehokkuuden ja tuottavuuden rinnalla. Nyt meidan tutkintoomme kuului jo johdannossa

mainittu vuorovaikutteinen esimiestyd-kurssi, minka anti oli toki hyvaa, mutta onko se riittavaa?
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7 YHTEENVETO JA LOPPUPAATELMAT, EHDOTUKSET JATKOTUTKIMUKSELLE

Tutkimuksemme perusteella voimme yhtya Juutin ja Pynnésen lausuntoihin siita, ettd huono johta-
minen on valitettavan yleinen ilmio ja ettd tutkimuksessa siitd vain vaietaan. Kaikki kyselyymme
vastanneet olivat kokeneet huonoa johtamista, monet jopa useammassa kuin yhdessa tyopai-
kassa. Kukaan ei vastannut, etta ei olisi kokenut huonoa johtamista. Toki on mahdollista, etta ky-
selyymme halusivat vastata juuri ne, joilla oli kokemuksia aiheesta jaettavaksi. Juuri heidan aan-

taan halusimmekin saada kuuluviin.

Johtajissa on yleensa seka hyvaa ettd huonoa johtajaa. Mielestdmme johtamisen tulisi olla johta-
jan osalta johdettavien auttamista ja tukemista. Johtaja tukee johdettaviaan niin, ettd he saavutta-
vat asetetut tavoitteet, osoittaa heita kohtaan luottamusta, motivoi heitd, palkitsee ja antaa pa-
lautetta. Han korjaa johdettavien toimia tai ohjaa oikeaan suuntaan. Han my6s huolehtii johdetta-
viensa ja heiddn tyodtehtaviensa kehittamisesta. Han kohtelee kaikkia tasa-arvoisesti, on mukana
huolehtimassa hyvasta tydskentelyilmapiiristd ja ymmartaa, ettd sen luominen on suuressa maarin
hdnen tehtdvansa. Jos johtaja ei kohtele johdettaviaan tasa-arvoisesti vaan eriarvoistaan heitd, on
se huonoa johtamista. Se voi johtua esimiehen paineista suoriutua omista toistaan, jolloin han siir-
tda omaa pahoinvointiaan alaisiinsa. Esimies saattaa alkaa verrata johdettaviaan keskenaan ja jot-
kut johdettavat saavat johtajan silmissa liioitellun hyvan aseman. Myds esimerkiksi palkkaus ja tie-
dottamisen tavat voivat saada aikaan epaarvoisuuden tunnetta tyéntekijoissa. (Juuti 2018, 149.)
Johtajan on osattava joustaa ja kohdata alaisensa yksiléina, hdanen on oltava luotettava ja osoitet-
tava luottamusta, jotta alaiset tuntevat olonsa arvostetuiksi tydntekijina ja hanelld on kuitenkin

oltava auktoriteettia ollakseen uskottava omassa tehtavassaan esimiehena.

Huonossa johtajuudessa edella mainitut asiat ovat padlaellaan. Huono johtajuus on usein erittdin
esimieskeskeistd, jolloin johtaja omii kaiken paaténtavallan itselleen eikd jata mitdédn muiden rat-
kaistavaksi. Esimieskeskeinen johtaja puuttuu pieniinkin yksityiskohtiin ja tulee samalla osoitta-
neeksi epaluottamusta johdettaviensa kykyja kohtaan. Huono johtajuus vaikuttaa suoraan tyohy-
vinvointiin: Se lisda merkittévasti sairauspoissaoloja, henkildkunnan vaihtuvuutta seka tyduupu-
musta. Se aiheuttaa huonoa tyGilmapiirid ja opittua avuttomuutta seka heikentdd motivaatiota.
Sen seurauksena johtaja saattaa elda harhaisessa todellisuudessa, jolloin johtajan ja johdettavien
vdlille syntyy kuilu. Kaikki néma huonon johtamisen seuraukset saattavat vaikuttaa negatiivisesti
yrityksen menestymiseen ja talouteen.

Alaisille asetettujen tavoitteiden lisaksi johtajan tulee asettaa tavoitteet myds itselleen. Lisaksi mi-
kali johtaja ei selvenna alaiselleen hanen tehtdvidan ja vastuitaan, voivat alaiset odottaa johtajalta
liikoja. Talléin he voivat pettyd muuten hyvaan johtamiseen. Johtajaa pidetdan vastuussa aivan

kaikesta eika omaa panosta tydpaikan ongelmakohtiin ymmarreta. Tallaisen ongelman selvittdmi-

nen tai valttaminen vaatii avointa ja jatkuvaa vuorovaikutusta.
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Tutkimuksemme tuloksista ilmeni, ettd vastanneiden mielesta huono johtajuus aiheutuu pitkalti
johtajan persoonasta, mika on mielestamme linjassa kirjallisuuden kanssa siind mielessa, etta joh-
totehtaviin hakeutuu usein henkil6itd, joilla on valmiiksi vinoutunut persoona tai se vinoutuu johto-
tehtdvia tehdessa (Juuti 2018, 212). Myds johtajan kyvyttémyys johtaa nousi vastauksista esiin
seka luottamuksen ja vuorovaikutuksen puute johtajan ja johdettavien valilld. Luottamus liittyy
vahvasti tydyhteistssa tydntekijoiden valiseen avun antoon. Kun tydpaikalla autetaan toinen tois-
taan, vahvistuu tydntekijoiden valinen arvostus ja syntyy keskindinen luottamus. Sen voi rikkoa
liiallinen kiire, joka johtaa vain omien ty6tehtavien tayttdmiseen eika nadin ollen auttamiselle ei jaa
aikaa. Tilanteen kiristyessd puhumisellekaan ei jaa enaa aikaa, ja tama voi johtaa ihmisten vali-
seen epaluottamukseen. (Juuti 2018, 152-153.)

Kyselymme perusteella hierarkkinen johtaminen on edelleen sitkedssa eli jopa 40 % kyselyymme
vastanneista oli sitd mielta, ettd johtaminen on kokonaan johtajan vastuulla. Kellermanin (2005)
sanojen mukaan johtajat eivat kuitenkaan voi tehda pahaa ilman heité seuraajia johdettavia. Se,
mitd tarvitaan, on yhteisvastuu eli johdettavat ottavat johtajan kanssa yhdessa vastuun johtami-
sesta. Tydyhteisdjen sisdlla tarvitaan avointa ja rohkeaa keskustelua paremmista tavoista johtaa ja
vaikuttaa tydymparistéon ja tyohyvinvointiin. Organisaatio- ja vuorovaikutuskulttuurien tulee Turti-
onkin (2017, 68) mukaan olla avointa ja luottamuksellista, tulee vallita luottamuksen ilmapiiri.
Avainasemassa on se, ettad johtaja ja johdettavat nakevat toisiaan ja ovat tekemisissé toistensa
kanssa ldhes paivittdin. Se edesauttaa luottamuksen ilmapiirid, samoin kuin avoimuus seka avuliai-
suus. On myds tarkeda tiedostaa, ettéd jokainen tydyhteisdn jasen voi omalta osaltaan vaikuttaa

positiivisen tydilmapiirin luomiseen, vaikka se saattaa alkuun tuntua mahdottomalta ajatukselta.

Eras tutkimuksessamme selkeasti esiin noussut seikka oli huonon johtamisen alaisuudessa sinnit-
tely. Kyselyyn vastanneista ldheskaan kaikki eivat aktiivisesti yrittdneet etsid uutta tydpaikkaa tai
vaihtaa ty6tehtavaa talon sisalla vaan jaivat sinnittelemaan tai selviytymdan paivasta kerrallaan
jopa useiden vuosien ajaksi. Juutin (2018, 17) mukaan johdettavat sietavat huonoa johtamista
yllattavan pitkaén huolimatta siité, miten paljon se haittaisi heidan eldmaansa. Tama luonnollisesti
voi johtua myds vain siita, etta oikeastaan ei ole vaihtoehtoja, silld ei voi luottaa, etta uuden ty6-
paikan saa, vaikka sitd kuinka etsii (Juuti 2018, 17). Lisaksi mielestamme yhteiskunnassamme
edelleen aivan liian helposti ja kyseenalaistamatta seuraamme ylempiamme oli heidan kdytéksensa
millaista hyvansa. Sinnittely osaltaan kertoo myés tutkimuksemme tuloksesta, jonka mukaan vas-
taajillamme ei ollut mielestdan mahdollisuuksia vaikuttaa huonoon johtamiseen. Jopa 90 % vas-
tanneista koki, etta heilld ei ollut mitdan mahdollisuutta vaikuttaa huonoon johtamiseen ja vain 10
% oli kokenut, etté heilla oli vaikutusmahdollisuuksia. Huono johtaminen tulee tehda nékyvaksi,
varjopuolista pitad puhua, jotta pddsemme kohti parempaa vuorovaikutusta. Tama silldkin uhalla,
ettd valitettavan usein ajaudumme huonon johtamisen uhrina ojasta allikkoon yrittdessamme vas-

tustaa sitd henkiléa tai tahoa, joka on ottanut meidat silmatikuksi (Juuti 2018, 117).



46 (52)

Turtion (2017, 41) kaytannon vinkit johtamisen suunnan muuttamiseksi ovat keskustelu esimiehen
kanssa, omien toiveiden kertominen, seka se, ettd ei saa luovuttaa. Jos toinen osapuoli ei ym-
marra, voi mukaan ottaa myos sovittelijan. (Turtio 2017, 41.) Tama menettely kuulostaa riittdvan
simppeliltd, mutta miten sitten yrityksissd, joissa on vain yksi esimies, esimerkiksi yrittaja itse? Mi-
ten toimia silloin kun ei ole ylempaa tahoa, jolle puhua ongelmasta? Mielenkiintoinen jatkotutki-
muksen kohde olisi tutkia huonon johtamisen kokemuksia yrittdjavetoisissa pienyrityksissa. Myds
voisi tutkia sitd, ovatko johtajat kykeneviad kyseenalaistamaan omaa kdyttaytymistadn organisaa-
tioissa. Turtion (2017, 74) mukaan on normaalia, ettd jos johtaja ei onnistu johtamistehtavissaan,
haneltd puuttuu itsereflektiotaidot seka kyky ja rohkeus tarkastella itsedaan ja tekemisidaan, tai he
eivat pysty ottamaan vastaan minkaanlaista palautetta. Erittdin tervetullut olisi pohdinta johdetta-
vien osallisuudesta ja vastuusta huonossa johtamisessa. Allio (2007) kirjoittaa, ettd johdettavilla ja
johtajilla on symbioottinen suhde, josta voi muodostua joko jotain erittdin hienoa tai se voi epaon-
nistua. Hanen mukaansa meidan tulisi pohtia moraalisia toimintatapoja, téhanastista maaratietoi-
sempaa kommunikaatiota ja lapindkyvyyttd ja antaa entistd enemman huomiota kaikkien sidosryh-
mien tarpeille. Nain voisimme kaventaa rotkoa ja auttaa johtajia tekemaan oikein. (Allio 2007.)
Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tehda kysely johtajille siitd, mita he ajattelevat alaisen

vastuusta johtamisessa.
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LIITE 1: KYSELY
Johtamiskokemuksia

1. Oletko kohdannut tydntekijana huonoa johtamista?

Kylld, yhdessa tydpaikassa
Kylld, useammassa tydpaikassa

Ei

2. Oliko yrityksessa yksi vai useampi johtaja?
Yksi
Useampi johtaja, joilla samat valtuudet

Useampia johtajia esimieheni ylapuolella

3. Montako tyontekijaa tyopaikassa oli?
1-5
5-10
10-20
20-30

yli 30

4. Mista huono johtajuus mielestasi aiheutui? Voit valita useamman vaihtoehdon.
Esimiehen persoonasta
Esimiehen asiasisallén osaamattomuudesta
Esimiehen kyvyttdmyydesta johtaa
Puhumattomuuden kulttuurista yrityksessa

Vuorovaikutuksen puutteesta



[]
[]
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Luottamuksen puutteesta esimiehen ja johdettavien valilla

Jostain muusta, mista?

5. Milla tavoin huono johtajuus mielestdsi nakyi esimiehesséasi? Voit valita useamman vaihtoehdon.

[]

oo oo o oodo oot d

Han ei ollut koskaan paikalla tai oli tavoittamattomissa oman oven takana

Han eriarvosti johdettaviaan, loi suosikkijarjestelmia

Han mitatdi johdettaviaan eika kuunnellut heita

Han keskittyi vain oman uran luomiseen

Han lahestyi johdettaviaan vain ikavissa asioissa, ei antanut koskaan positiivista palautetta

Han harjoitti pakottavaa johtamista ja dominoi tydpaikalla ja/tai keksi keinon rankaista
tyopaikalla

Han ei tehnyt paatdksia tai teki niita aivan liian hitaasti eikd osannut tarttua epakohtiin
Han asetti epdrealistisia tavoitteita johdettavilleen
Héan ei luottanut johdettaviinsa tai toisinpain

Esimiehessa oli narsistisia piirteita tai muita huonoon johtamiseen altistavia
persoonallisuuspiirteita

Han vaati saada paattaa jokaisesta pienestdkin yksityiskohdasta eikd antanut muiden paattaa
mistdan, ei osannut delegoida

Han huusi johdettavilleen, johti pelolla ja/tai kiristi/uhkaili johdettaviaan

Han vahat valitti muiden tunteista tai mielipiteista ja/tai kuvitteli olevansa muiden ylapuolella
ihmisena

Han ei osannut ilmaista itsedan eika kertonut johdettavilleen mita heiltéd odotetaan
Han valehteli asioista ja/tai salasi yrityksen tilaan liittyvia asioita
Han ei jakanut vastuita selvasti ja/tai ei auttanut tietoa kulkemaan eteenpdin yrityksessa

Muulla tavoin, miten?

6. Miten muuten huono johtajuus ilmeni tydyhteiséssanne?
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7. Koitko, etta sinulla oli mahdollisuus vaikuttaa huonoon johtamiseen?
() Kylia, miten? | |
() Ei, miksi ei? | |

8. Keskustelitko huonosta johtamisesta jonkun kanssa?

O Kylld, minka tahon?

OEn

9. Auttoiko keskustelu parantamaan johtamista?

O Kylla, miten?l |
() Ei, miksi ei? | |

10. Miten huono johtaminen vaikutti omaan tyomotivaatioosi ja tydsuoritukseesi? Kerrothan myds
omin sanoin miten tama ilmeni.

O Tydmotivaationi sailyi ennallaan

O Tydmotivaationi vaheni hieman | |

O Tydmotivaationi vaheni merkittavasti | |

11. Miten huono johtaminen ndkyi johdettavissa ja/tai tydilmapiirissa?

12. Kenen vastuulla yrityksen johtaminen mielestdsi on?
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O Kaikkien, johdon ja johdettavien

O Jonkun muun, kenen?

13. Kuinka paasit pois huonon johtamisen alta?
O Irtisanouduin
O Keskustelin suoraan esimiehen kanssa
O Esimiehen ylapuolelta puututtiin tilanteeseen

O Organisaatiossa tuli muutoksia

O Muuten, miten?

14. Sana vapaa eli kerro meille omin sanoin mita on huono johtaminen ja miten sen koit.

15. Onko jotain mité haluaisit tdssa tuoda esille hyvastad johtamisesta? Mita se mielestdsi on ja
oletko kohdannut sellaista?




