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1 PELKO TYOELAMASSA TUTKIMUSKOHTEENA

1.1 Taustaa

"Se hetki oli kammottava. Epdilemdttd pelkoa. Omaani. Pakahduttava tunne
syddnalaan ja kdsittdmdton olo.” “Hdnen pelokas sielunsa tarvitsi ihailua ja jonkun
pelkddamddn puolestaan.” “Tydyhteiso on aivan sekaisin — — Tyékaverit ovat
hdpeissddn, peloissaan, hdidissddn ja ainakin neljd ihmistd on hakeutunut hoitoon.”
Kun esimiehet kirjoittavat kokemuksistaan ja tuntemuksistaan tydpaikallaan tilla
tavoin, voi miettid, onko tdmén pdivin tydeldmidssd kaikki aivan kunnossa. Mikd
jokapdiviisessd ty0ympéristossd on sellaista, ettd se saa ihmisen pelkddméén? Pelon
valtaan joutuessaan ihmiset toimivat ja tuntevat eri tavoin. Miten he toimivat ja
millaisia tunteita he kéyvét ldpi peldtessddn omassa tutussa tyOpaikassaan?

Tutkimukseni on kiinnostunut 16ytiméédn vastauksia ndihin kysymyksiin esimiesten

kirjoittamien tarinoiden avulla.

Tutkimukseni  kiinnittyy organisaatio- ja johtamistutkimukseen, erityisesti
tyoeldmassd koettujen tunteiden tutkimukseen. Tunteiden tutkimus tydeldméssd on
kasvanut viimeisind vuosikymmenind, kun on alettu syvéllisemmin kiinnittdd
huomiota yksiléiden inhimillisen toiminnan ja organisaation rationaalisen toiminnan
véliseen suhteeseen (esim. George 2000). Tunteiden merkitystd korostetaan yhi
enemman, kun pyritddn ymmirtdméiin organisaatioiden toimintaa ja johtamista
(esim. Fineman 2008). Tunteita tarkastellaan organisaatio- ja johtamistutkimuksessa
lahinnd ihmisten vélisissd suhteissa rakentuvina prosesseina (Eriksson 2010a).
Tunteet ohjaavat toimintaamme ja ajatteluamme, ne ovat aina mukanamme, myos

tydeldmassdmme.

Tyoeldméatutkimuksessa on tarkasteltu tydpaikkakiusaamista, syrjintdd, seksuaalista
héirintdd ja tyOntekijoihin kohdistuvaa vékivaltaa yhteiskunnassamme (Lehto &
Sutela 2008). Eriksson (2006a) huomauttaa, ettd johtamis- ja organisaatioteorioissa
on keskitytty 1dhinna rationaalisiin ja byrokraattisiin organisaatioihin, joihin liitetddn
muun muassa kilpailullisuus. Niissd mielletddn kielteiseksi tunteet, jotka eivit tue
organisaation rationaalisuuden tavoitteita. Nditd ovat esimerkiksi surullisuus, pelko

ja haavoittuvuus. Tillaisten negatiivisten tunteiden merkitystd ei ole juurikaan



yhdistetty johtamisen késitteisiin Ndin pelko ja pelottelu tydeldmissd ovat jadneet
vihemmélle huomiolle organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa. (Eriksson 2006a,

145.)

Tyoeldméssd koetun pelon tutkimiseen nden perusteena ensinndkin sen, ettd aihetta
on tdhdn mennessd tutkittu védhdn. Lisdksi aikaisempi tutkimus néyttdd pitkalti
tarkastelleen yleisesti tydeldméssd koettuja tunteita, ei nimenomaan esimiesten
kokemaa pelkoa yksityiskohtaisesti. Tuomalla esiin esimiesten kokemaa pelkoa
tyoeldmidssd on mahdollista ymmaértdd paremmin esimichen omien tuntemusten

osuutta ja vaikutusta hinen asemaansa ja toimintaansa organisaatiossa.

Pelko on yksilollinen kokemus, mutta pelon ilmapiirilli voidaan nihdd olevan
haitallisia vaikutuksia myos koko organisaation toimintaan ja sen jdsenten viliseen
vuorovaikutukseen. Tutkimustani voi hyddyntdd organisaation jdsenten véilisen
vuorovaikutteisuuden syvemmassa tarkastelussa. Lisddmallda ymmérrystd tydeldmin
pelon aiheuttajista, pelon kokijoiden toimintatavoista ja tunteista voidaan pelon
ilmapiirin  haitallisia vaikutuksia ennalta ehkiistd, védhentdd ja poistaa

organisaatioissa.

Goleman (1997) kuvaa kaésitettd pelko yksilon automaattisena suojautumisen
reaktiona henkiinjddmisen ja suvunjatkamisen turvaamiseksi. Pelko synnyttdd
sisdistd pakkoa pysdhtyd, tarkkailla ympiristod ja kavahtaa uhkaavaa vaaraa.
(Goleman 1997, 21-23.) Tyoeldmissa koettu pelko on siten reaktio tydssd uhkaavia
vaaroja kohtaan. N@mia vaarat voivat olla moninaisia. Vaaraa voivat aiheuttaa
esimerkiksi tyOeldmédssd toimivat yksilot tai tyon sisdinen ja ulkoinen
toimintaympdristd tilanteineen. Téllaisten vaarojen uhatessa yksild siis pysédhtyy
tarkkailemaan ja kavahtaa vaaraa. Terve pelko suojaa ithmistd, mutta pelko voi olla
my0s epdmieluisaa, kielteistd, ahdistavaa ja lamaannuttavaa oloa, joka
jokapdivéisessd tyoeldmaissd ei yleensd ole toivottu tila. Pelko voi joskus olla osa
organisaation normaalia kdytdntod, jota ei edes peloksi tunnisteta. Pelkoa voidaan
myo0s kdyttdd strategisesti hyvéksi, jolloin se on johtamisen viline tiettyjen tulosten

saavuttamiseksi.

Tutkimusaineistoni on valmis tarina-aineisto. Aineisto on laadullinen

Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston tutkimusaineisto FSD2607 Tarinat pelosta ja



pelottelusta tydeldmissd 2008—2009 (Eriksson, Koski, Luomanen & Parviainen
2008-2009). Aineisto on tuotettu LEAR-hankkeessa, Leadership, Power and Fear;
johtajuus, valta ja pelko (LEAR-hanke 2014). Hankkeessa tutkittiin pelon ja
epdvarmuuden tahallista tai tahatonta kdytt6d asiantuntijaorganisaatioiden
johtamisessa 2007-2010. Kohdejoukkona tutkimuksessa oli pelottelua tyoeldmassi
kohdanneet ihmiset Suomessa. Kiinnostuin aiheesta, koska pelko tydeldmissd on
koskettava ilmid, joka voi kohdata meitd jokaista tdmédn pdivdn haasteellisessa
tyoeldmaisséd. Aihe on arka ja henkilokohtainen, eiké siitd useinkaan ole helppo puhua
julkisesti tyopaikoilla. Kirjoittamalla anonyymisti pelosta ihmiset voivat omin sanoin

ilmaista tunteitaan ja kokemuksiaan avoimesti ja rehellisesti.

Laadullisen tutkimukseni taustalla on fenomenologis-hermeneuttinen
tutkimusperinne, johon liittyy tulkinnallisuus. Pyrin siis tulkitsemaan, millaisia
merkityksid pelko saa tutkimusaineistossani. Valitsemani analysointitapa,
sisdllonanalyysi, antaa minulle mahdollisuuden analysoida systemaattisesti
nimenomaan esimiesten tarinoiden sisdllon avulla heiddn kokemaansa pelkoa.
Tarkastelen, mikd pelon kokemisessa on esimiehille merkityksellistid ja kertomisen
arvoista ja rakennan viimein késitystdni siitd, miten esimiehet kokevat pelkoa

tyOeldmassa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tavoitteena on lisdtd ymmarrystd esimiesten tyoeldmissd kokemasta
pelosta. Tutkimukseni on kiinnostunut siitd, millaisia merkityksid pelko saa
esimiesten pelosta kertovissa tarinoissa. Tarkastelen erikseen esimiesten kokeman

pelon aiheita sekd toimintatapoja ja tunteita pelon vallassa.

Paatutkimuskysymykseni on:

"Millaisia merkityksid esimiehet antavat tyéeldmdssd kokemalleen pelolle?”

Jasennan pédatutkimuskysymystani kysymalla:

"Mitd esimiehet pelkddvit tyoeldmdssd?” ja

“Miten esimiehet toimivat ja tuntevat pelon vallassa tyoelimdssd?”



Vastauksena tutkimuskysymyksiini tulkitsen tydeldmddn sijoittuvista pelosta ja
pelottelusta kertovista tarinoista esimiesten kokemuksilleen antamien merkitysten
kautta, miten he maarittivit pelkoa tyoeldmissd ja miten he toimivat ja tuntevat

eldessddn pelon vallassa.

Olen kiinnostunut erityisesti esimiesasemassa olevien henkildiden pelon
kokemuksista. Valintani perustuu ensinnédkin siihen, etti opintojeni pddaine on
johtaminen, johon esimiesten kokemusten tarkastelun voi relevantisti yhdistdid. En
siséllytd tutkimukseeni tydeldmédssi koetun pelon seurausten pohdintaa. Rajaukseni
perustuu tutkimuskysymyksiin, joiden tavoitteena on 16ytdd vastauksia yksiloiden
kokemuksien kautta pelon maéérittimiseen. Lisdksi tutkin esimiesten pelon
kokemuksia yleisesti enkd ota analyysissani huomioon heididn ilmoittamiaan
taustatietojaan, kuten ikddnsd, sukupuoltaan, koulutustaan, toimialaansa ja
organisaationsa kokoa tai aluetta. Aineistoa kuvatessani kerron kuitenkin
padpiirteittdin esimiesten taustoista luodakseni kokonaiskuvan kirjoittajista. En
my0dskddn tutki esimiesten pelkoa syvéllisemmin psykologisesta ndkdkulmasta, vaan
tarkastelen pelkoa tydeldmdssd koetun tunteen kannalta. Perustelen tdtd rajaustani
siten, ettd tutkimukseni on johtamisen péddaineen pro gradu -tutkimus, ei psykologian.

Lisdksi osaamiseni ei riitd syvélliseen psykologiseen analysointiin.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni jakaantuu viiteen pddlukuun. Tédssd johdantoluvussa esittelen
titvistetysti tutkimukseni, sen taustaa ja tavoitteet sekd tutkimuskysymykseni.
Toisessa luvussa tarkastelen tutkimukseni teoreettisia 1dhtokohtia. Pohdin tunteiden
lasndoloa tydeldmdssd, niiden vaikutusta tydyhteison vuorovaikutussuhteisiin ja
kietoutumista johtajuuteen. Toisen teoreettisen ldhtokohdan muodostaa pelon
lasndolo tydeldmédssd: miten se aiheutuu ja ilmenee sekd miten sitd mahdollisesti
voidaan kéyttdd johtamisen vélineend. Luvussa kolme kuvaan tutkimukseni
metodologisia 1dhtokohtia, fenomenologis-hermeneuttista tutkimusperinnettd sekd
sosiaalista konstruktionismia. Esittelen myds tutkimusaineistonani toimineen tarina-
aineiston. Tuon esiin laadullisen analyysimenetelméni, siséllonanalyysin ja
analyysiprosessini. Arvioin myos tutkimukseni luotettavuutta. Neljdnnessd luvussa

kerron tutkimukseni tuloksista. Esittelen, mitd esimiehet pelkddvit ja miten he



toimivat ja tuntevat peldtessddn. Luvussa viisi pohdin tutkimustuloksiani
tutkimuskysymyksieni johdattamana, suhteutan tutkimukseni tuloksia aikaisempaan

tutkimukseen ja esitdn jatkotutkimusehdotuksia.
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2 TUTKIMUSTA TUNTEISTA JA PELOSTA TYOELAMASSA

Tassd luvussa  esittelen  tutkimukseni aiheeseen  liittyvdd  aikaisempaa
tutkimuskirjallisuutta teoreettisen viitekehyksen muodostamiseksi. Maédrittelen

aiheeseen liittyvia késitteitd ja asemoin tutkimusta aihepiirin tutkimuskenttdén.

Teoreettinen viitekehys on jaettu kahteen osa-alueeseen. Ensimmaéisessd osassa
tarkastelen tutkimuskeskustelua, joka késittelee tunteiden yhdistymistd tydelaméén.
Toisessa osassa tarkastelun kohteena on pelko tyoeldmidssd. Namé ovat siten ne

organisaatio- ja johtamistutkimuksen keskustelut, joihin tutkimukseni asemoituu.

2.1 Tunteet tyoelimassi

Tutkimukseni aihe, pelko, on yksi tunteistamme, joten tunteet muodostavat
luontevan ldhtokohdan pelkoon liittyvdan aiheen kisittelylle. Esittelen seuraavissa
alaluvuissa tunteiden méérittelyd ja kasvavaa mielenkiintoa tunteiden merkitykseen
tyoeldmassd. Tuon myds esiin tunteiden merkityksen ja osallisuuden tydyhteison
vuorovaikutussuhteissa. Lopuksi tarkastelen tunteiden ja johtajuuden yhdistymisti

toisiinsa.

2.1.1 Kisitteitd ja ndkdkulmia

Tunteet ovat alun perin toimineet ihmisen selviytymisen, sopeutumisen ja
eloonjdédmisen apuna ja ehtoina. Goleman (1997) huomauttaa, ettd yksi evoluution
perinndstd on se, ettd tunteet ohjaavat huomiotamme ja antavat tietoa elintdrkeista
asioista ja ilmidistd ympdérillimme sekd parhaista toimintatavoista hengissd
sdilymisen kannalta. Tunnetta tarkoittava sana emootio on ldhtdisin latinankielisesté
verbistd motere, litkuttaa. Yhdessd e-etuliitteen kanssa se tarkoittaa poispdin
litkuttamista, mikd kertoo omalla tavallaan, ettd taipumus toimintaan on kaikkiin
tunteisiin liittyva oleellinen piirre. (Goleman 1997, 21.) Tunteina voidaan Golemanin
(1997) mukaan pitdd “kaikenlaisia elimyksellisii mielenliikkeitd ja niihin liittyvid
ajatuksia, psykologisia ja biologisia tiloja sekd yllykkeitd toimintaan”. Tutkijat ovat
luetelleet perustunteiksi esimerkiksi vihan, surun, pelon, nautinnon, rakkauden,

ylldtyksen, inhon ja hédpedn. (Goleman 1997, 341-342.) Toisaalta Ekman (1999)
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toteaa, ettd on ongelmallista médritelld perustunteita, koska jo miiritelma “’perus”
riippuu tunteiden tarkastelun ldhtSkohdista. Nékokulma voi olla esimerkiksi
tunteiden ilmaisuun, reagointitapaan, intensiivisyys- tai miellyttivyysasteeseen tai
esimerkiksi eldmédn perustarpeisiin liittyvad tunteiden tarkastelundkokulma. (Ekman

1999, 45-47.)

Ekmanin (1992), Golemanin (1997) ja Finemanin (2000, 2003) mukaan tunteisiin
liittyvdssd organisaatio- ja johtamistutkimuksen kirjallisuudessa puhutaan myds
kisitteestd affekti (affect) tai affektiivisuus, jota pidetddn yleiskdsitteend ihmisen
kokemista tunteista tai mielialoista. Tunne (emotion) viittaa ihmisen, joskus
voimakkaaseenkin, rajatun ajan kestdvddn kokemukseen tai reagointiin jostakin
asiasta tai johonkin kohteeseen liittyen. Englanninkielinen termi feeling voidaan
madritelld ithmisen subjektiiviseksi, yksityiseksi tunnekokemukseksi. (Ekman 1992,
169; Goleman 1997, 341-342; Fineman 2000, 256; 2003, 8-9.) Tarkkaa rajausta
edelld mainituilla késitteilld ei kuitenkaan ole, ja usein niitd saatetaankin kayttda
kirjallisuudessa toistensa synonyymeina. Téssd tutkimuksessani kéytdn késitteitd

tunne ja affektiivisuus toisiaan vastaavina termeina.

Organisaatio- ja johtamistutkimuksen kirjallisuudessa tunteita on tarkasteltu useasta
eri nidkokulmasta. Finemanin (2003) mukaan biologisessa ndkokulmassa korostuu
kehollisuus, aikaisempiin kokemuksiin liittyvdssd ndkokulmassa puhutaan
psykodynaamisuudesta, lapsuuden reagointitavoista. Kognitiivinen nikdkulma nékee
tilanteen olevan tiedollisesti arvioitavissa, sosiaalisen nidkokulma puolestaan néikee
tunteiden olevan sidottuja sosiaaliseen ja kulttuuriseen kontekstiin. (Fineman 2003,
9-16.) Edellisid nakokulmia mukailevat myos Hitt, Miller ja Colella (2009, 169),
joiden mukaan tunteet ovat monimutkaisia subjektiivisia reaktioita, jotka

muodostuvat seki fyysisisti ettd psyykkisistd komponenteista.

Eriksson (2010a) on tutkinut tdssd tutkimuksessani kéyttiméédni tarina-aineistoa.
Myos hin tuo esille tunteiden tieteellisen tutkimuksen useilla eri aloilla, kuten
psykologiassa, biologiassa, sosiologiassa ja kulttuurihistoriassa. Nykyisin tunteiden
tutkimusta tehdddn usein yhteistyond monitieteellisesti, koska tunteiden oletetaan
syntyvan fysiologisten, yksil6llisten, sosiaalisten ja kulttuuristen tekijéiden
yhteisvaikutuksena. Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa tunteiden merkitysta

tarkastellaan ensisijaisesti ihmisten vilisissd suhteissa rakentuvina prosesseina.
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(Eriksson 2010a, 196.) Kyseinen nidkokulma kuvaa sosiaalista konstruktionismia,
jossa esimerkiksi Harrén (1986) ja Finemanin (2000, 2003, 2008) mukaan tunteet
ohjaavat arvioimaan ja tulkitsemaan sosiaalisia tilanteita ja toimimaan niissi.
Uskomukset, tunteet ja tietdminen rakentavat toinen toistaan eikd tunteista irrallista
tietdmist4 tai toimintaa voi olla olemassa (Fineman 2000, 12). My6s Antonacopoulou
ja Gabriel (2001, 437) tuovat esille, ettd tunteet liittyvdt johonkin tiettyyn
sosiaaliseen kontekstiin ja niiden ilmaiseminen on tidrked osa yhteison jésenten

valistd vuorovaikutusta ja merkitysten rakentamista.

2.1.2 Kasvava mielenkiinto tunteisiin tyoeldmassi

Tunteiden tutkimus tydeldmidssd on kasvanut viimeisind vuosikymmeniné, kun on
alettu syvillisemmin kiinnittdd huomiota yksiléiden inhimillisen toiminnan ja
organisaation rationaalisen toiminnan véliseen suhteeseen (George 2000). Tunteiden
merkitystd organisaatioiden toiminnan ja johtamisen ymmaértdmiseksi on alettu

korostaa yhd enemmain (Fineman 2000, 2003, 2008).

Ashkanasy ja Humphrey (2011) toteavat, ettd toisen maailmansodan jéilkeen
tunteiden tutkimus organisaatiokdyttaytymisessd oli véhdistd. Tunteiden tutkimus
tyoeldmaissd rajoittui ldhinnd tyotyytyvdisyyden tutkimukseen. Tilanne kuitenkin
muuttui 1980-luvulla Hochschildin vuonna 1983 teoksen “The Managed Heart:
Commercialization of Human Feeling, julkaisun vauhdittamana. Teoksessa tutkija
tekee tunnetuksi muun muassa késitettd rfunnetyo (emotional labour), jolla
tarkoitetaan tyOprosesseja, joissa ihminen ndyttdad julkisesti tunteita, jotka ovat aivan
péinvastaisia hénen todellisuudessa kokemilleen tunteille. Tunnetyd on ikdén kuin
tunteiden teeskentelyd ja peittelyd. (Ashkanasy & Humphrey 2011, 214; ks. myos
Fineman 2003, 35; Hitt, Miller & Colella 2009, 170-171.)

1990-luvulla tydeldmdn tunteiden tutkimukseen osoitettiin yhd kasvavaa
mielenkiintoa. Organisaatiokdyttiytymisen ndkokulmasta merkittdvand sysdyksend
affektiivisuuden ja tunteiden tutkimiselle pidettiin teoksen ”Affective Events Theory
(Weiss & Cropanzano 1996) julkaisua. Téssd teoriassaan tutkijat esittdvét, ettd
tyontekijit reagoivat irrallisiin affektiivisiin tapahtumiin tyoymparistossdén erilaisin

tuntein, jotka puolestaan vaikuttavat heidin asenteisiinsa ja kiyttdytymiseensa.
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Ashkanasy ja Humphrey (2011) viittaavat Barsadeen, Briefiin ja Spataroon (2003),
jotka ovat puhuneet jopa affektiivisen vallankumouksen ja affektiivisen paradigman
tulemisesta 2000-luvun alussa organisaatio- ja johtamistutkimukseen. Affektiivinen
paradigma Kkorostaa tyOeldméssd ja organisaatioissa ilmenevien tunteiden
dynamiikkaa ja niiden merkitystd organisaatioelimdn eri puolille ja tasoille.

(Ashkanasy & Humphrey 2011, 214.)

Eriksson (2006a) huomauttaa, ettd johtamis- ja organisaatioteorioissa on keskitytty
lahinnd rationaalisuuden ilmentymiin. Esimerkiksi byrokraattiseen organisaatioon
yhdistetdén kilpailullisuus ja viha, kun puolestaan esimerkiksi surullisuutta, pelkoa ja
haavoittuvuutta on pidetty tabuina, ja ne ovat jddneet vdhemmille huomiolle.
Kielteisiksi mielletdin sellaiset tunteet, jotka eivét tue organisaation rationaalisia
tavoitteita. Negatiivisten tunteiden merkitys on puuttunut johtamisen kisitteistd
miltei kokonaan. (Eriksson 2006a, 145.) Tyoeldmén negatiivisia tunteita on silti
tutkittu. Esimerkiksi Frost (2003, 2004) puhuu myrkyllisisté tai piinaavista tunteista.
Hianen mukaansa nimé yksil64 ja organisaatiota vahingoittavat tunteet voidaan liittda
seitsemddn kategoriaan: tarkoituksellinen ilkeys ja kiusaaminen, taitamattomat
thmissuhdetaidot, petollisuus, vilinpitdmittomyys, kontrollointi ja kuormittaminen,
epdoikeudenmukaiset organisaatiokdytinnot sekd viistdimattomat, odottamattomat
tapahtumat organisaatiossa tai sen ympdéristossd. Yksi negatiivinen tunne
tyoeldmissd on myos pelko, jota tarkastelen ldhemmin omassa alaluvussaan

myShemmin.

2.1.3 Tunteet vuorovaikutussuhteissa

Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa tunteiden merkitystd tarkastellaan siis
ensisijaisesti ihmisten vilisissd suhteissa rakentuvina prosesseina, sosiaalisen
konstruktionismin ndkdkulmasta (Harré 1986; Antonacopoulou & Gabriel 2001;
Fineman 2000, 2003, 2008; Eriksson 2010a). Tunteet kietoutuvat talldin
organisaation sosiaaliseen kontekstiin, ja niiden ilmaiseminen on osa yhteison
jasenten vélistd vuorovaikutusta ja merkitysten rakentamista heidén historiallisten ja

kulttuuristen tekijéidensa taustoittamina.
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Fineman (2003) toteaa, ettd aikaisemman rationaalisen, lokeroidun ja muodollisen
organisaation sijaan on alettu puhua tunneorganisaatiosta, jossa ihmiset toimivat
vuorovaikutuksessa keskenddn tunteidensa kautta. Kaikki organisaatiot ovat
tunteiden areenoita, joissa tunteet muovaavat tapahtumia ja tapahtumat tunteita. Kun
saavumme tydpaikallemme, tutomme myds tunteet mukanamme; rakkaus, viha, huoli,
pelko, kateus, jénnittdminen, pettymys, ylpeys ja kaikki muut tunteemme ovat aina

mukanamme. (Fineman 2003, 1.)

Tunteet liikkuvat tyopaikalla, ja ne voivat herkdsti levitd organisaatiossa. Puhutaan
tunteiden tartunnan ilmiostd. (Bono & Ilies 2006; Dashborough, Ashkanasy, Tee &
Tse 2009; Hitt ym. 2009, 170.) Néin saavat alkunsa kollektiiviset tunteet, myonteiset
tai kielteiset, jotka jaetaan ryhmidn kesken. Sandelands ja Boudens (2000) ovat
korostaneet, ettd tunteet eivit ole vain yksilollisid, vaan myds ryhmien eletyn elamén
reaktioita. Thminen omaksuu ryhmaésséién vallitsevia tunnelmia. Jos hénet toivotetaan
tervetulleeksi turvalliseen, elinvoimaiseen ja aktiiviseen ryhméén, hén tuntee myos
itse oman olonsa samanlaiseksi ja nauttii ndistd tunteista. Jos hénet taas on
kahlehdittu kuihtuvaan tai passiiviseen ryhméén, tuntee hin myo0s itsensé sellaiseksi.
Jos hénet suljetaan pois jostakin ryhméstd, tuntee hdn olonsa hylétyksi, eristetyksi ja
onnettomaksi. Tunteet kuvastavat ndin sosiaalisen eldmén tunnelmia ja tapahtumia.

(Sandelands & Boudens 2000, 46—47.)

Tee, Ashkanasy ja Paulsen (2013) ovat tutkineet tyontekijoiden tunteiden ja
mielialan vaikutusta johtajan tunteisiin ja suoritukseen. Heidén tuloksensa osoittivat,
ettd positiiviset tyontekijat saavat johtajan ja tySryhmit toimimaan myodnteisen
ilmapiirin vallitessa tehokkaammin kuin negatiiviset tyontekijat. Myos tasapainoinen
tunteiden hallinta on johtajalle eduksi tydskenneltdessd negatiivisten tyontekijoiden
kanssa sekd kriisitilanteissa. On siis tirkedd tiedostaa tyontekijéiden, heiddn
ryhmiensd ja johtajien vélinen molemminpuolinen tunteiden dynamiikka. (Tee,
Ashkanasy & Paulsen 2013, 512-513.) Edellinen tutkimus tukee Dashboroughin ym.
(2009) tutkimusta, jossa tarkasteltiin, miten johtajiin kohdistuvat asenteet
madrdytyvat tyontekijoiden negatiivisten tunteiden ja niiden levidmisen kautta.
Esimerkiksi johtajien vilpillinen kdytds alaisiaan kohtaan saa helposti aikaiseksi
negatiivisten tunteiden tartunnan organisaatiossa ja sitd myotd vaikuttaa alaisten

negatiivisiin asenteisiin johtajia kohtaan.
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Eriksson (2010a, 2010b) liittdd pelon vahvasti esimiehen ja alaisen véliseen
suhteeseen. Alaisten pelon kokemukset syntyvit silloin, kun heidén ty6hon liittyvit
ihanteensa rikkoutuvat. Thanteet liittyvdt hyvin toimivaan tyOyhteisoon ja alaisten
itseensd kohdistuvaan kohteluun. Tyontekijoiden huono kohtelu aiheuttaa
pahimmillaan lamaannuttavaa pelkoa, joka estdd tyontekijoiden osaamisen
esilletuomisen, vidhentdd heiddn motivaatiotaan ja sitoutumistaan tyohonsd ja
heikentdd yhteistoimintaa. Talloin myds johtajuuden suurimpia hyotyjd, tukea,

arvostusta ja luottamusta, ei voi saavuttaa. (Eriksson 2010a, 194; Eriksson 2010b.)

Erikssonin (2010a, 2010b) mukaan tunteet, johtajuus ja valta kietoutuvat toisiinsa
organisaation vuorovaikutussuhteissa. Perinteisesti johtajan vaikutusvalta alaisiin
pohjautuu organisaatiossa vallitseviin hierarkiasuhteisiin, joissa johtajan oikeus ja
velvollisuus on méiritd alaisten tavoitteista ja toimintatavoista. (Eriksson 2010a,
194; 2010b.) Néissé johtajan ja alaisten vélisissd monimuotoisissa suhdeverkostoissa
elad erilaisia tunteita, joista tarkastelen seuraavassa ldhemmin johtajuuteen liittyvié

tunteita.

2.1.4 Tunteet ja johtajuus

Parviainen (2008) toteaa, ettd johtamiskdyttdytyminen on muuttunut viimeisten
vuosikymmenten aikana edeten johtajan ominaisuuksista ldhtevédstd ja alaisia
kaskyttavista tutkimuksesta kohti vuorovaikutteista, alaisia arvostavaa, kannustavaa
ja ymmaértivad johtamista. Hdn on tuonut esiin, etti on kyse johtamisparadigman
muutoksesta, jonka yhteydessd puhutaan esimerkiksi visionddrisestd johtajuudesta,
naisjohtajuudesta, suhdejohtajuudesta, henkisestd johtajuudesta ja jaetusta
johtajuudesta. (Parviainen 2008, 6.) Vuorovaikutuksen painottaminen myos
johtajuudessa on aiheuttanut sen, ettd tunteet ovat tulleet osaksi organisaatio- ja
johtajuustutkimusta viime vuosikymmenind (Fineman 2000, 2003, 2008).
Vuorovaikutteisuus, arvostus, kannustus ja ymméirtdminen ovat inhimillisen
toiminnan termejd, joihin liittyy erilaisia tunteita. Tunteet ovat siten entistd enemmén

lasné johtajuudessa.

Johtajuuteen ja tunteisiin liitetddn rtunnedly (Goleman 1997, 1998, 2004).

Tunneilysté tuli jopa muotisana Daniel Golemanin 1995 julkaiseman samannimisen
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alkuperdisteoksen jilkeen (Goleman 1997). Goleman (1998) on méiritellyt tunnedlyn
tarkoittavan “kykyd havaita tunteita itsessd ja muissa, motivoitua ja hallita
tehokkaasti niin omia tunteita kuin ihmissuhteisiin liittyvid tunteita”. Han siséllyttdd
tunnedlyyn viisi taitoa: itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen, empatia ja

sosiaaliset kyvyt.

Ryhmien tunteiden johtaminen pohjautuu tunteiden ryhmédynamiikkaan. Tunteet
vuorovaikutussuhteissa -alaluvussa tuli esiin, ettd tunteet rakentuvat ja eldvit
tyOyhteison vuorovaikutussuhteissa ja niilli on taipumus tarttua yksilostd toiseen.
(Bono & Ilies 2006; Dashborough ym. 2009; Hitt ym. 2009.) Tyoyhteison jisenet
muodostavat erilaisia kdsityksiddn johtajuudesta. Bono ja Ilies (2006) ovat tutkineet
johtajan positiivisten tunteenilmaisujen vaikutusta alaisten mielialaan ja kéasityksiin
johtajuudesta. Heiddn mukaansa karismaattiset johtajat ilmaisevat helposti
positiivisia tunteita tyOyhteisossddn, mikd vaikuttaa suoraan alaisten tunteisiin ja
niiden leviimiseen sekd alaisten késityksiin johtajista myonteisind ja tehokkaina

yksiloind.

Tunteilla on tirked merkitys myds yhd enemmaén johtajuuskeskusteluihin nousseessa
jaetussa johtajuudessa, josta puhuvat esimerkiksi Pearce ja Conger (2003). He
madrittavat jaetun johtajuuden yksildiden viliseksi dynaamiseksi, interaktiiviseksi
vaikuttamisen prosessiksi ryhmissd, joiden pyrkimyksend on johtaa toinen toistaan
ryhmén tai organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Pearce & Conger 2003, 1).
Fletcher ja Kaufer (2003, 21) médrittelevdt jaetun johtajuuden suhteelliseksi
johtamisprosessiksi, joka esiintyy eri tasoilla jaettuna tai hajautettuna ilmidna.
Johtajuus on tuolloin riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutusprosesseista ja
vuorovaikutusverkostojen vaikutuksista. Ropon ym. (2005, 19-20) mukaan jaettu
johtajuus korostaa johtajuutta kollektiivisena ja dialogisena toimintaprosessina, jossa
tirkedd on monidénisyyden ymmirtdminen ja yhdessd tekeminen, kokemusten,

ajatusten, my0s tietiméttomyyden, arvostuksen ja luottamuksen jakaminen.

Tunteet ohjaavat toimintaamme ja ajatteluamme. Yksi tunteistamme on pelko, joka
sekin ohjaa toimiamme ja ajatusmaailmaamme, myos tydpaikoillamme. Pelko voi

ilmeté tyoeldméssd monin tavoin, joita tarkastelen seuraavaksi ldhemmin.
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2.2 Pelko tyoelaméssa

Pelko voi olla ldsnd tydeldméssé eri tavoin, joita tuon esiin seuraavissa alaluvuissa.
Pelko voi olla osa organisaation normaalia kdytinto4, jolloin sitd ei kyseenalaisteta,
vaan se kuuluu tyoeldmén arkeen. Pelkoa voivat saada aikaan my0s organisaatiossa
toimivat yksilot omalla kdyttdytymisellddn, joko tietoisesti tai tiedostamatta. Myos
organisaation sisdinen ja ulkoinen toimintaympdiristd saattavat aiheuttaa pelon
ilmapiirid. Pelkoa voidaan myds kiyttdd johtamisessa strategisesti hyvéksi, jolloin se

on johtamisen ja vallan kdyton viline.

2.2.1 Pelko osana organisaation normaalia kdytintod

Pelko voi olla osa organisaation kdytint6d. Ropo ym. (2005, 94) kéyttavit termid
pelkojohtaminen, jossa organisaatiokdytdnndissi, johtamisen muodoissa ja
johtamiskasityksissd pelkoa synnyttdvdt toiminnan mallit ovat yleisid ja
hyviksyttidvid. Téllaista johtamista ei organisaatioissa edes vélttimattd tunnisteta,
eikd sen haittoja aseteta kyseenalaisiksi. Pelkojohtaminen kehittyy usein

organisaatiokulttuurin myotd, ja organisaatio on sopeutunut siihen.

Pesonen ja Eriksson (2011) ovat tutkineet tdssd tutkimuksessa kédyttimééni tarina-
aineistoa. He huomauttavat, ettd on mahdollista, ettd yleisesti yhteiskunnassamme
perinteisen valta-aseman saavuttanut maskuliininen johtajuusdiskurssi (esim.
Pesonen, Tienari & Vanhala 2011) estdd organisaatioissa pelosta puhumisen. Pelon
koetaan olevan niin olennainen osa tydyhteison kdyténtdjd, ettd ei ole sopivaa ottaa
sitd esille. Esimerkkejd téllaisista organisaatioista ovat suojelu-, turva- ja
maanpuolustusalojen  organisaatiot. Pelolla  johtaminen tunnistetaan, kun
tyOyhteisoissd  kidytetddn yhteiskunnassa yleisesti hyvéksyttyjd perusarvoja
loukkaavia menettelytapoja. Johtamiseen liittyvad vallankdyttod ei kuitenkaan koeta
pelotteluksi niin kauan kuin yhteisid perusarvoja kunnioitetaan. Tietynlainen pelko ja
pelottelu koetaan siis normaalina, vallitsevan diskurssin mukaisena johtamisena.

(Pesonen & Eriksson 2011, 194-195.)

Muonan tutkimus (2008) osoittaa myds pelon olevan osa normaalia kdytdntod. Hén

korostaa sitd, ettd Puolustusvoimissa on erityisen vahva yksiloiden kayttaytymista
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ohjaava normisto, joka ohjaa organisaation toimintaa tdsmaéllisten ohjeiden ja
madrdysten ohella. Normeja ylldpidetdén yhteisdssd jonkin pakotteen, kuten
rangaistuksen tai ryhmén aiheuttaman paineen avulla. Rangaistuksen uhka on siis

normien olemisen ehto. (Muona 2008, 131, 139-140.)

2.2.2 Johtajan pimed puoli

Hyvdnd johtajuutena on totuttu pitdmdin muun muassa inhimillisyyteen,
luottamukseen, arvostukseen, empatiaan, toisen huomioimiseen ja myonteiseen
ilmapiiriin perustuvaa esimiestydskentelyd (esim. Ropo ym. 2005; Hamel 2007;
Fineman 2008; Haslam, Reicher & Platow 2012; Perttula & Syvéjarvi 2012). Hyvén
ja tehokkaan wvaltavirtaisen johtajuuden tutkimuksen rinnalle on viime
vuosikymmenen aikana noussut johtajuuden pimeédn puolen, huonon johtajuuden
tutkimus. Huonosta johtamisesta puhutaan erilaisin termein. Tutkimuksen kohteina
ovat olleet esimerkiksi tyOpaikkakiusaaminen, tuhoava johtajuus, myrkyttdva
johtajuus, Oykkédrimidinen johtajuus ja tyrannimainen johtajuus. Kaikki mainitut
toimintamallit ovat luonteeltaan samankaltaisia: epdasiallisia, negatiivisia, yksilod ja

tyOyhteis6d vahingoittavia toimintatapoja.

Huono johtajuus voi ilmetd monin tavoin. Eriksson (2006a) ajattelee, ettd johtaja voi
kaytoksellddn aiheuttaa pelkoa tunnistamatta sitd itse. Tdmd voi liittyd johtajan
taitamattomuuteen ja kyvyttdomyyteen ymmartdd johtamisen moniulotteisuutta.
Johtaminen on  epdpitevdd, mikd voi ilmetd  vilinpitdmittomyytend,
harkitsemattomuutena, epamaiiriisyytend tai roolien epidselvyytend. Pelkoon liittyy
usein tietdimattomyyttd. Johtaja voi tuottaa epdvarmuutta ja pelkoa suljetulla
paitoksenteolla tai tiedon salaamisella. (Eriksson 2006a, 116, 138.) Johtajuus
voidaan myds rakentaa tietoisesti pelon ja pelottelun varaan (Eriksson 2006a, 116).
Pelottelussa yksittdinen ihminen kokee pelottavaksi tietynlaisen kadyttaytymisen. Voi
olla kyse “machiavellismistd”, suorasta uhkailusta, pelottelusta, kiristyksestd tai

syyllistamisestd (esim. Eriksson 2006a, 116; Haslam ym. 2012, 57).

Eriksson, Koski ja Pesonen (2010) ovat tarkastelleet tissé tutkimuksessa kdyttamaani
aineistoa. He toteavat, ettd tyoeldmidssd pelko syntyy erityisesti asiantuntijoiden

tyoihanteiden ja valta-asemaan perustuvan huonon johtajuuden sekd kontrolloinnin
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vilisistd jannitteistd. TyoOntekijéiden huono ja epdoikeudenmukainen kohtelu on
vahvasti yhteydessd tyOyhteison hierarkkisiin suhteisiin. Ylemmilld tyyhteison
jasenilld on mahdollisuus kdyttdd valtaa ja painostusta alempiin jéseniin. Pelottelu,
johtajuus ja valta néyttidvéat liittyvdn vahvasti yhteen. (Eriksson ym. 2010, 998,
1005.)

Eriksson ym. (2010) esittdavit, ettd pelkoa tydeldméssd aiheuttavat useimmiten
uhkaukset ja rajoitukset johdon taholta. Uhkailu voi kohdistua tyontekijin sen
hetkiseen tilanteeseen tai liittyd tulevaisuuteen. Varsinkin asiantuntijatydssa koetaan,
ettd itsendinen tuloksellinen tyonteko ja ajatustyé tukahdutetaan. Asiantuntija kokee
toimintavapautensa ja tyoidentiteettinsd kédrsivdn. Vajavainen tai puuttuva
vuorovaikutus koetaan my0s loukkaavana. Asiantuntijat kokevat, ettd heitd ei
arvosteta ja kunnioiteta eikd heiddn osaamiseensa luoteta. Luottamuksen puute onkin
yksi vuorovaikutukseen keskeisesti vaikuttava tekija. Asiantuntijat perdénkuuluttavat
my0s  oikeudenmukaisuutta, sananvapautta ja  psyykkistd ja  fyysistd

koskemattomuutta. (Eriksson ym. 2010, 1003.)

Kukkola (2013) on tarkastellut pro gradu -tutkimuksessaan tdmin tutkimukseni
tarina-aineistoa. Hén keskittyy tyontekijoiden esimieheen ja esimiestyohon
kohdistamaan luottamukseen. Luottamus ndhddidn kokonaisuutena, johon kuuluu
myo6s luottamuksen puute ja epidluottamus. Luottamusta esimiehiin ldhestytdén
luottamuksen puutteen kautta. Kukkola (2013) toteaa tutkimustuloksenaan, ettd
luottamus muodostuu esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen, molempien
yksilollisten ~ ominaisuuksien, tilanteen, ldhiyhteison  ja  organisaation
yhteisvaikutuksesta. Vuorovaikutus nihdaédn keskeisend tekijand esimiehen ja alaisen
vilisessd ja koko tyOyhteison luottavaisuudessa. (Kukkola 2013, 2.)
Tutkimustuloksissa korostuu esimiehen ominaisuuksien arviointi ja erityisesti
vuorovaikutussuhteiden merkitys luottamuksen muodostumisessa. Huomio kiinnittyy
myods esimiehen valtaan ja vallankdyttoon, jonka ndhddadn myds vaikuttavan alaisten
luottamukseen esimiehid kohtaan. Luottamus kollegoihin, ylimpédin johtoon ja
organisaatioon luovat kontekstin esimiehiin kohdistuvaan luottamukseen. (Kukkola
2013, 77-78.) Tutkimuksessa tulee myds ilmi, ettd tyontekijan on koettava olevansa

turvassa voidakseen luottaa esimieheen. Vastuun kantaminen ja tyoOntekijoistd
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vilittdminen ndhddin lisddvan turvallisuutta, mikd mahdollistaa edelleen

luottamuksen rakentumisen. (Kukkola 2013, 81.)

Tydpaikkakiusaaminen on Suomessa yleisintd Euroopassa (Eriksson 2010a, 192;
Eriksson 2010b). Tyoterveyslaitoksen (2014) mukaan yli 100 000 palkansaajaa
kokee péivittdin olevansa kiusaamisen kohteena tyopaikallaan. Tyéterveyslaitoksen
(2014) méaritelmin mukaan tydpaikkakiusaaminen on; “foistuvaa, pitkddn jatkuvaa
ja systemaattista kielteistd kohtelua, loukkaamista, alistamista ja mitdtointid.
Kiusaaminen etenee prosessina, jonka seurauksena kohteeksi joutunut ajautuu
puolustuskyvyttomddn tilanteeseen.” Kiusaamisesta puhutaan eri kisittein, kuten
henkinen vékivalta, kiusaaminen, hdirintd, epdasiallinen kohtelu, tarkoittaen
kuitenkin yleensd samaa asiaa. Tyohon liittyvéksi kiusaamiseksi voidaan lukea muun
muassa jatkuva ja toistuva kohtuuttoman tyOméédrdn vaatiminen, kohtuuttomien
aikataulujen antaminen, kokouksiin kutsumatta tai tiedonvilityksen ulkopuolelle
jattdminen ja osaamisen ja kykyjen kannalta vaatimattomien tehtivien antaminen.
Henkiloon liittyvdd kiusaamista voi olla sosiaalinen eristiminen, huutaminen,
haukkuminen ja solvaaminen, loukkaavien kommenttien esittiminen, pilkkaaminen,
naurunalaiseksi saattaminen, nodyryyttiminen, mustamaalaaminen ja perdttomien
tietojen levittdminen, aiheeton arvostelu ja védrien syytOsten esittdminen sekd

mielenterveyden kyseenalaistaminen. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Lappi (2012) on kéyttdnyt pro gradu -tutkimuksessaan tdmén tutkimuksen tarina-
aineistoa. Tutkimus kohdistuu epdasialliseen tyOpaikkakdyttdytymiseen ja
tyopaikkakiusaamisen  ilmioon.  Tarkastellaan  sitd, miten epdasiallinen
tyopaikkakéyttdytyminen ilmenee aineistossa ja millaisia seurauksia silld on. Ilmi6ta
lahestytddn sosiaalisesta vuorovaikutuksesta késin. Tutkimustulosten mukaan
epdasiallinen kéyttdytyminen tyOyhteisossd ilmenee huonoksi tyontekijaksi ja/tai
thmiseksi leimaamisena, ulossulkemisena ja syrjdyttimisend, vaientamisena ja
vaikenemisena, mahdottomina vaatimuksina ja kuormittamisena, liiallisena
kontrollina, héirintdnd ja syrjimisend, kirjistyneend aggressiona ja epiasiallisena
vallankdyttond. (Lappi 2012, 52-53.) Epdasiallisella tyOpaikkakayttdytymiselld
Lappi (2012) nékee olevan yksilo-, tydyhteiso-, ymparistd- ja yhteiskunnallisen tason
seuraamuksia (Lappi 2012, 77). Merkittdvd aineistosta nouseva piirre on

vallankdyton epdasiallisuudet. My0Os yksilon henkisesti erittdin raskaat kokemukset
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epdasiallisesta kohtelusta tulevat vahvasti esiin. Yleensdkin perdénkuulutetaan

sosiaalisia kanssakdymisen taitoja. (Lappi 2012, 89-90.)

Einarsen, Aasland ja Skogstad (2007) madrittdvdat tuhoavan johtajuuden
systemaattiseksi ja toistuvaksi johtamiskayttdytymiseksi, jolla johtaja tai esimies
vahingoittaa organisaation toimintaa heikentdmdllda organisaation tai alaisten
tavoitteita, resursseja, tehokkuutta, hyvinvointia tai motivaatiota. He nimeavét kolme
tuhoavan johtajuuden lajia: tyrannimainen, raiteiltaan suistava ja kannustava-
epélojaali johtajuus. Tyrannimainen johtajuus edistdd organisaation etua, mutta
alaisten hyvinvointi ja motivaatio kirsii samanaikaisesti. Kannustava-epilojaali
johtajuus tukee ja palkitsee alaisia, mutta organisaation edut kérsivdt samalla.
Raiteiltaan suistava johtajuus vahingoittaa seka alaisia ettd organisaatioita. (Einarsen,

Aasland & Skogstad 2007, 207, 212-214.)

Eriksson (2010a) esittdd, ettd tyoyhteis6jd myrkyttdvid johtajia voidaan tyypitelld
esimerkiksi ~ seuraavasti: narsistit, epdeettiset, aggressiiviset, heikot ja
vilinpitiméttomit johtajat. Oykkdrimédinen tai tyrannimainen johtajuus on tuhoavaa
johtajuutta. Se voi olla esimerkiksi aggressiivista puhetta, ylenmééraista kritiikkia,
tydnteon tiukkaa valvontaa tai eristimisti tydyhteisosti. Oykkirdinnin
ominaisuuksia on kaikissa tyypeissd, mutta aggressiiviset johtajat ovat erityisen
Oykkérimaisid. (Eriksson 2010a, 199.) Tdmén kaltaisen johtajuuden seurauksena uhri
voi tuntea itsensd syylliseksi ja kyvyttoméksi puolustautua, jolloin tilannetta voidaan

kuvata “’syntipukkisyndroomaksi” (Salin 2008).

2.2.3 Toimintaympdristo luo pelkoa

Pelon ilmapiiri tyOyhteisdssd voi johtua organisaation sisdisen tai ulkoisen
toimintaympdriston tilanteista tai olosuhteista. Pelkoa voi syntyd tydyhteison
epdvarmuuden, muutoksen ja ennakoimattomuuden seurauksena (Eriksson 2006a,
116). Kyseiset ilmidt voivat olla 1&htdisin joko organisaation sisdltd tai ulkopuolelta

tai molemmista yhti aikaa.

Luomanen (2009) on laatinut LEAR-hankkeen tutkimuksessa loppuraportin tissa
tutkimuksessa kdyttdméstini tarina-aineistosta (LEAR-hanke 2014). Analyysi ei

keskity yksildllisiin pelon kokemuksiin, vaan siithen, miten pelkoa tydeldmissa
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voidaan tunnistaa ja ilmentdd kulttuurisen kielen ja tarinoiden avulla diskursiivisesti.
Hén esittdd tarinoissa pelon liittyvén erilaisiin tilanteisiin ja johtamiskdytént6ihin.
Ensinnédkin johdon ja alaisten véliset ristiriitaiset vuorovaikutustilanteet aiheuttavat
pelkoa. Myos tulevaisuus ja vaikutusmahdollisuuksien epdvarmuus pelottavat. Oman
tyoidentiteetin ja ihanteiden ristiriitaisuus organisaation sidintdjen ja tapojen kanssa
luo pelkoa. Niin ikédn oman arvostuksen, tydpanoksen ja aseman kyseenalaistaminen
pelottaa. Henkisen ja fyysisen terveyden menettimisen uhka on myds merkittava

pelon aihe. (Luomanen 2009.)

Luomanen (2009) jatkaa, ettd tarina-aineistossa huono johtajuus maédritellddn
toiminnaksi, jossa hyvdn tydeldmdn arvoja rikotaan. N4&itd arvoja ovat
yhdenvertaisuus, toisten kunnioitus, vapaus, rehellisyys, terveys, lain kunnioitus,
fyysinen koskemattomuus, tyon tekeminen hyvin. Luomanen (2009) puhuu niin
sanotusta vihredstd vyoOhykkeestd, jonka sisédlli edelldi mainittuja arvoja
kunnioitetaan. Tuolloin huonoa johtamista tai kéaskytystd ei koeta tarinoissa
pelottavaksi. Vyohykkeen ulkopuolella samanlainen johtaminen koetaan pelottavaksi
ja tuhoisaksi. Aineistosta muotoutui kolmenlaisia pelon vallassa eldmisen tarinoita:
selviytyjit, uupujat ja tarkkailijat. Tamin pdivian tyoelamissd pelko, kiusaaminen,
turvattomuus ja ahdistus n#dhdddn merkittivind tydeldmédn laatua heikentdavind
tekijoind. Pelkoa voidaan myos kdyttdd tehokkaasti hyviksi johtamisessa, koska
pelko on voimakas tunne. Kuitenkaan perinteistd késkyttdvda johtamista ei endd
ndhdd onnistuneena johtamistyylind. Pédinvastoin, yksildiden tyOsuoritukset
heikkenevit, organisaation yhteisollisyys ja tiedon jakaminen estyvidt. (Luomanen

2009.)

Pesonen ja Eriksson (2011) ovat tarkastelleet tutkimukseni tarina-aineistosta, miten
johtajuuteen liittyvd pelko tunnistetaan ja miten pelkddmisen ja pelottelun tarinat
ndyttdytyvdt moraalisen sopimuksen viitekehyksessd. Pelon tunnistamisen
yhteydessd he puhuvat Luomasen (2009) tavoin pelon liittyvén erilaisiin tilanteisiin
ja johtamiskdytédntoihin. Huonoa johtajuutta he ilmentidvdt Luomasen (2009)
méadrittelemédnd toimintana, jossa hyvédn tydeldmin arvoja rikotaan. (Pesonen &
Eriksson 2011, 179.) Jarvensivu, Valkama ja Koski (2009) kuvaavat moraalisten
sopimusten viittaavan organisaation jisenten vélisiin odotuksiin ja velvollisuuksiin.

Sopimukset syntyvdt tydyhteisossd vuorovaikutusprosesseissa kdytdntdjen ja
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intressipelien kautta ja ovat luonteeltaan implisiittisid. Ne kantavat mukanaan
merkityksid, jotka  liittyvdt  toisten = huomioimiseen,  omatuntoon ja
oikeudenmukaisuuteen. (Jarvensivu ym. 2009, 25-29.) Pesonen ja Eriksson (2011)
ovat havainneet tarina-aineistossa tydeldmidn moraalisia sopimuksia murtavia
seikkoja: pelko murentaa yksilon identiteettid ja harmoniaa, organisaation energia
sammuu, oikeudenmukaisuus ei toteudu ja moraalisia sopimuksia neuvotellaan
mikropoliittisten pelien, eri ryhmien viélisten sopimusten, avulla. (Pesonen &

Eriksson 2011, 187-194.)

Ropo ym. (2005) kirjoittavat, ettd tydyhteison sisdinen toimintaympéristd voi sisaltdd
pelkoa synnyttdvid tilanteita, kuten muutostilanteet, kriisitilanteet, palautteen
antamisen tilanteet, ristiriitatilanteet ja irtisanomistilanteet. Tyontekijoiden pelosta,
pelon ilmapiiristd ja pelolla johtamisesta puhutaan ainakin seuraavien teemojen
yhteydessd: nopeuden ja tehokkuuden ylivertainen tavoittelu, organisaatioiden
joustavuuden vaatimukset ja liiketaloudelliset tavoitteet. Kyseisiin teemoihin liittyy
sekd mahdollisuuksia ja toiveita, mutta myos pelkoa. (Ropo ym. 2005, 93.) Omassa
tyOyhteisossd tapahtuvat yhteistoimintaneuvottelut ja irtisanomiset ndyttavit ldhelta,

miten epdvarma tulevaisuus on.

Organisaation  sisdiseen  toimintaympdéristoon  sisdltyy myds tydyhteison
organisaatiokulttuuri, jonka sisdltimét arvot, asenteet, tottumukset, tavat seki
julkilausutut ja —lausumattomat sddnnot ja ohjeet sditelevit yksilon kayttdytymista.
Jos yksilo kokee, ettei tdytd organisaatiokulttuurin edellyttimia kriteerejd, voi hénelle
syntyéd pelko hyljeksimisestd tai yhteison ulkopuolelle sulkemisesta (Pfeffer (1997,
126).

Muutostilanne itsessdén, johtui se tydyhteison ulkoisista tai sisdisistd tekijoistd, voi
olla pelottava. Eriksson (2006b) toteaa, ettd yksittdisid tyOntekijoitd pelottavat
rutiinien muutokset, ja he voivat tuntea itsensd riittdméattomiksi tai osaamattomiksi.
Yksilon turvallisuudentunne on yhteydessé siihen, ettd asiat ja tilanteet ovat tuttuja.
Samat tyokaverit ja heiddn kohtaamisensa, pysyvit tilat ja muut jdrjestelyt
tyopaikalla luovat turvallisuutta. Myds muutostilanteisiin liittyvd tiedon puute voi
atheuttaa pelkoa ja turvattomuutta. Eriksson (2006b, 232.) Stenvallin ja Virtasen
(2007) mukaan yksilon tasolla muutos tapahtuu sekd syddmen ettd aivojen kautta.

Rationaalinen suhtautuminen muutokseen saa rinnalleen tunnekokemukset.
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Muutoksen tilanteissa tunteet voivat vaihdella myonteisistd kielteisiin tunteisiin.

(Stenvall & Virtanen 2007, 94.)

Organisaatioiden ulkoisessa toimintaympéristossé vallitsee tdnd pdivand epdvakaus ja
jatkuva  muutos.  Yhteiskuntamme  taloudelliset = ongelmat,  pitkatyot,
yhteistoimintaneuvottelut, irtisanomiset, fuusioitumiset ja yrityskaupat ja niiden
jatkuva uutisointi ovat omiaan aiheuttamaan epdvarmuuden ja pelon tunteita
tyOyhteisoissd. Huoli oman tydpaikan sdilymisestd pelottaa, kun seuraa ympardivaa

maailmaa. Pelko voi soluttautua tyoyhteisoon ulkoapiin eika tilanteelle voi mitdéan.

Ulkoisen toimintaympdériston toimijat voivat saada aikaan pelkoa. Varsinkin
palvelualalla asiakkaat ovat olennaisessa roolissa organisaation toiminnassa. He
voivat kéytoksellddn aiheuttaa pelon tunteita tyOpaikalla. (Eriksson 2006a, 133.)
Esimerkiksi Taloussanomat kirjoitti lokakuussa 2012 tydpaikkojen vékivaltaisista
asiakkaista. Muun muassa junatyontekijit, linja-autonkuljettajat, kaupan tai kioskin
myyjat, tarjoilijat, sosiaalityOntekijit, sairaanhoitajat ja opettajat pelkddvit toissd
vikivaltaisten tai héiritsevien asiakkaidensa vuoksi. Tydoturvallisuuskeskuksen
tietojen mukaan suurin riski joutua vikivallan tai sen uhan kohteeksi oli suurin

vartiointi- ja suojelustydssa. (Taloussanomat 2012.)

2.2.4 Pelon strateginen hyviaksikaytto

Eriksson (2006a) huomauttaa, ettd pelko on johtamisen, kontrollin ja sitouttamisen
kannalta merkittdvd tunne tyOyhteisossd. Hén jatkaa, ettd kriittinen
organisaatiotutkimus véittdd johtamisen olevan aina tyontekijoiden ja heiddn
tunteidensa manipulointia. Pelolla johtamisen uhkailua ja kiristystd kaytetddn
suunnitelmallisesti vilineind, joiden avulla pyritddn tavoittelemaan tiettyjd tuloksia
tai pddmaarid. Puhutaan pelon politiikasta tai pelon strategisesta hyviksikdytosta.

(Eriksson 2006a, 132—-133.)

Parviaisen (2008) mielestd johtamiskulttuurin muuttuessa alaisia kéaskyttiviasta
johtamisesta kohti alaisia arvostavaa ja osallistavaa johtamista pelottelun luonnekin
muuttuu. Johtajien aggressiiviseen kidytokseen perustuva pelottelu muuttuu
kollektiivisten pelkojen hyvéksikdyttdmiseksi. Tyoeldmin kdytdnnot, kuten tyon

uudelleen organisointi, projektimaisuus, patkityot, osa-aikaisuus, kilpailullisuus ja
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kiire mahdollistavat pelolla johtamisen. Strateginen, tarkoituksellinen pelottelu ja
uhkakuvien luominen toimintaympériston tilanteilla, kuten yhteiskunnan heikko
taloudellinen tilanne ja tyottdmyys, luovat epdvarmuuden ja pelon tunteita.
Suomalaisten yksiloiden identiteetti ja sosiaalinen asema liittyvat vahvasti tyohon ja
tyOyhteisoon. Tyohon liittyvat uhat ovat siten yhteydessé yksilon koko olemassaolon
edellytyksiin, kuten toimeentulo ja elanto, ja sitd kautta pelkoon oman identiteetin ja
sosiaalisen aseman sdilymisestd. Alitajuisten pelkojen ja tydeldmén rakenteellisen
muutoksen avulla pelolla johtaminen ndyttdisi olevan tehokkaampi keino kuin

johtajan késkytys ja uhkaava olemus. (Parviainen 2008, 10—11.)

Parviaisen (2008) mukaan pelkkd kiusaaminen eroaa pelolla johtamisesta
olennaisesti toiminnan strategisuudessa ja taktisuudessa. Pelottelu johtamisen
vilineend pohjautuu kisitykseen, ettd pelolla uskotaan olevan myonteisid piirteitd
kielteisten lisdksi. (Parviainen 2008, 7.) Jannittdminen ja lievad pelkddminen lisdavit
thmisen tarkkaavaisuutta, erottelukykyd, valppautta, ennakointi- ja suunnittelukykyé
(Jarvilehto 1994, Parviaisen 2008, 7 mukaan). Kramer (2006) nikee, ettd
menestyvien yritysten taustalla on suuria pelottelijoita. Hinen mukaansa johtajan
tdytyy olla kova, sitked, paineita sietdvd ja poliittisesti dlykds, jotta voisi hankkia
resursseja organisaatiolleen. Menestyvddn johtamiseen liittyy aina uhkailua ja
pelottelua. Pelottelijat eivdt ole alaisten mielestd suosittuja, mutta joitakin urallaan
eteenpdin pyrkivid tyontekijoitd motivoi vaativan piiskurin alaisuudessa tydskentely.

(Parviainen 2008, 5.)

Ferris, Zinko, Brouer, Buckley ja Harvey (2007, 203) esittivit, ettd poliittisesti
taitavat johtajat voivat kayttdd Oykkardintid tai kiusaamista keinona, joka johtaa
positiivisiin tuloksiin organisaatiossa. He saavat tyontekijit pinnisteleméén johtajan
vaatimusten tdyttdmiseksi ja ndin organisaation tuottavuuden lyhytaikaisesti
kasvamaan. Lisdksi kiusatut tyontekijit saattavat itse jdttdd organisaation
kiusaamisen takia ja ndin avautuvat paikat tiytetddn tuotteliaammilla yksil6illa.
Ferrisin ym. (2007) tutkimus mukailee Salinin (2003, 3) ajatuksia, joiden mukaan
kiusaamisella voi organisaatiossa olla poliittisia ulottuvuuksia. Kiusaaminen voi olla
kiusaajan rationaalinen valinta tai peli. Télloin kiusaaja edistdd tarkoituksellisesti
omaa asemaansa sabotoimalla kilpailijoiden suorituksia tai hankkiutumalla eroon

thmisistd, jotka koetaan uhkana tai taakkana. Esimiehet voivat haluta eliminoida
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tehokkaasti toimivia alaisia kokiessaan heidit uhkana, tai tehottomia alaisia, jotka

koetaan rasitteina organisaatiolle. (Salin 2003, 3-4.)

Aikaisemmin tdssd tutkimuksessa tunteiden osuutta vuorovaikutussuhteissa
kisitellessdni tuli esille, ettd tunteet, johtajuus ja valta kietoutuvat toisiinsa (Eriksson
(2010a). Vallan tarkastelu organisaatioissa liitetddn organisaatioiden ulkoisten ja
sisdisten ryhmien taisteluun. Eri ryhmien korostaessa omaa valtaansa muodostuu
valtataisteluja, joihin toisten ryhmien pelottelu kuuluu olennaisena osana. (Eriksson
2010a, 194-195.) Parviainen (2008, 7) kirjoittaa, ettd pelottelu on vahva ja tehokas
vallankdyton muoto ja johtamisen viline. Pelko ja jopa pelon uhka saavat ihmisid
kiyttdytymddn toivotulla tavalla. Pfeffer (1992, 1997) kuvaa johtamista sosiaalisen
kontrollin muotoina. Kontrolli ja koordinointi ovat edellytyksid menetyksellisen
organisaation toiminnalle. Suora kontrolli on toiminnan ja prosessien toteutumisen
valvontaa. Epésuora kontrolli puolestaan on henkildstdjohtamisen toimien, kuten
rekrytoinnin, urasuunnittelun ja palkitsemisen avulla tapahtuvaa valvontaa. (Pfeffer

1992, 207-213; 1997, 126-135.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Ontologiset ja epistemologiset lihtokohdat

Tutkimukseni metodologisten valintojen taustaksi on syytd tarkastella tutkimukseen
liittyvid ontologisia ja epistemologisia 1dhtokohtia. Ontologia on oppi olevaisesta ja
tarkastelee todellisuuden olemusta, peruselementtejd ja rakennetta. Se tarkastelee
myods, mitd on olemassa ja millaisia asioita voidaan tutkia: vain olemassa olevasta
voidaan saada tietoa. (Guba & Lincoln 2000, 107-108; Metsamuuronen 2009, 216.)
Ontologinen ihmiskisitys viittaa késitykseen ihmisestd, ihmisen persoonasta ja
identiteetistd (Tuominen & Vihersaari 2006, 48, 98—100). Epistemologia on oppi
tiedosta ja sen olemuksesta ja tarkastelee sitd, mitd tieto on ja miten ja millaista tietoa
tutkimusilmiostd on saatavilla. Sen tutkimuksen kohteena ovat tiedon Kkésite,
alkuperd, lajit, tiedon saavuttamisen mahdollisuudet ja rajat seka tiedon luotettavuus,
yleistettdvyys ja varmuus. (Guba & Lincoln 2000, 107—108; Tuominen & Vihersaari
2006, 48—49; Metsamuuronen 2009, 217.) Tietoa on mahdollista saavuttaa tiedon
kohteeseen suuntautuvien havaintojen ja kokemusten kautta (empirismi) tai jdrjen

kautta (rationalismi) (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 213, 220).

Tutkimukseni perustuu kvalitatiiviseen, laadulliseen tutkimusotteeseen, joka pyrkii
selittdmisen sijasta ymmartdméén tutkimuskohdetta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 28).
Laadullinen tutkimus pitdd sisdlldadn erilaisia traditioita, ldhestymistapoja ja
aineistonkeruu- ja analyysimenetelmid ihmisen ja hinen eldménsé tutkimista varten.
Laadullinen tutkimus ei siis ole vain tietty tutkimusote tai yhdenlainen tapa tutkia
(Denzin & Lincoln 2000, 3). Varton (1992, 23-24) mukaan laadullisen tutkimuksen
kohteena on yleensd ithminen ja ithmisen maailma, jotka yhdessd muodostavat
elamismaailman. Olennaisia ovat merkitykset, jotka ilmenevit mitd erilaisimmin
tavoin. Yhteistd kaikelle laadulliselle tutkimukselle on eldmismaailman tutkiminen.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan olisi padstavé ldhelle tutkittavien maailmaa ja
ymmairtdd kokonaisuudessaan tutkittavaa ilmiotd (Kiviniemi 2001, 74-82). Néin
laadullisella tutkimuksella on mahdollista saada tietoa ilmidistd, jotka voisivat jaada
tutkimatta toisia menetelmid kdyttden. Tutkimukseni tavoitteena on tulkita, millaisia
merkityksid pelko saa esimiesten pelosta kertovissa tarinoissa. Tarkastelen pelon

aiheille ja pelkoon liittyvdlle toiminnalle ja tunteille annettuja merkityksia.
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Laadullinen ote tutkimuksessani puolustaa siten paikkaansa pyrkiessdén selittimisen

sijasta ymmartdmain tutkimuskohdetta.

Tutkimukseni ontologisia ja epistemologisia ldhtokohtia kuvaa parhaiten
fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne sekd sosiaalinen konstruktionismi.
Fenomenologis-hermeneuttisen perinteen taustalla on empirismiin pohjautuva
tulkinnallisuus (interpretivismi) ja relativismi. Tulkinnallisuus korostaa nimensi
mukaisesti tulkintojen tekemistd tiedon tuottamisessa. [lmioitd pyritddn kuvaamaan
ja merkityksid ymmaéartdmiin niiden omassa asiayhteydessdin. (Schwandt 2000, 191;
Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 214, 223.) Relativismi korostaa uskomusten,
arvojen tai arvioiden suhteellisuutta (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 221).
Tulkinnallisuus ja relativismi soveltuvat paremmin pelon kokemusten tutkimukseeni
kuin niiden vastakohdat positivismi ja realismi. Jalkimmaiisten mukaan tieteellinen
tieto muodostuu havaintojen avulla tehdyisti yleistyksisti ja sddnnonmukaisuuksista.
On olemassa ithmismielesti ja kielesté riippumaton todellisuus. (Kakkuri-Knuuttila &

Heinlahti 2006, 135, 220.)

Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa ihmisen ollessa tutkimuksen
kohteena ja tutkijana tutkimuksessa korostuu ihmiskdsitys eli oletus ihmisen
perusluonteesta ja se, millainen ihmisen on tutkimuksen kohteena (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 34; Laine 2010, 28). Omassa tutkimuksessani ihmiskésitykseni
mukailee Rauhalan (2005) esittdmié holistista thmiskasitystéd, jonka mukaan ihmisen
olemassaolon perusmuotoja ovat tajunnallisuus, kehollisuus ja tilanteisuus.
Holistinen ihmiskdsitys nékee siten ihmisen olemassaolon muotojen kokonaisuutena.
Ihminen on kokonaisvaltaisesti ajatteleva ja tunteva yksilo, jonka keho reagoi ja
jonka eldméntilanne muodostaa  ympérdivin kokemusmaailman. Thmisen
olemuspuolet rakentavat toinen toistaan keskindiselld yhteydellddan. (Rauhala 2005,
32, 57.) Fenomenologis-hermeneuttisessa ihmiskésityksessd tutkimuksellisesti
olennaisia késitteitd ovat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. Tutkimuksen
tavoitteena on késitteellistdd kokemuksen merkitys. (Laine 2010, 28.)
Tutkimuksessani muodostaessani merkityksid esimiesten pelkokokemuksista pyrin

nidkemiin ihmisen holistisesti, kokonaisvaltaisesti kokevana ja tuntevana yksilona.

Laineen (2010) mukaan fenomenologiassa tutkitaan ihmisen kokemuksia, jotka

kisitetddn ihmisen kokemuksellisena suhteena omaan eldméntodellisuuteensa.
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Kokemuksellisuus  tai eldmyksellisyys ndhddédn ihmisen maailmasuhteen
perusmuotona. Fenomenologiassa ihmisen suhdetta —maailmaan pidetddn
intentionaalisena, joka tarkoittaa sitd, ettd kaikki merkitsee ihmiselle jotain.
Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa ja muotoutuu ihmisten
luomien merkitysten mukaan. Ndmi merkitykset ovat varsinaisesti fenomenologisen
tutkimuksen kohde. (Laine 2010, 29.) Perttula (2008) maiirittelee kokemuksen
ymmartivaksi ja merkityksellistyviksi suhteeksi tajuavan ihmisen ja eldméntilanteen
valilli. Eldvd kokemus voi muodostua mistd tahansa ihmisen eldménpiiriin
siséltyvastd aiheesta, ja tutkimuksen kohteena voivat siten olla kaikki ndméa
kokemukset (Perttula 2008, 119, 137—138). Fenomenologisen kokemuksen tutkimus
tavoittelee ihmisen vilitontd kokemusta eli inhimillistd kokemusta sellaisena kuin se
kokijalleen ilmenee (Perttula 1995, 61). Fenomenologinen perinne soveltuu
tutkimukseni taustafilosofiaksi tutkiessani nimenomaan ihmisten subjektiivisia pelon
kokemuksia, jotka syntyvit vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa ja muotoutuvat

thmisten luomien merkitysten kautta.

Tutkimukseni epistemologisessa tiedonkdsityksessd painottuvat ymmartdminen ja
tulkinta (Laine 2010, 28). Hermeneutiikka korostaa tulkintaa ja ymmartamistd sekd
niiden tilannesidonnaisuutta (Kakkuri- Knuuttila & Heinlahti 2006, 214; Laine 2010,
31). Hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteena on tieto, jossa kuuluu tutkittavien &éni,
heidén tapansa tulkita todellisuutta ja luoda merkityksid (Ronkainen, Pehkonen,
Lindblom-Ylidnne, Paavilainen 2011, 97). Laine (2010) toteaa, ettd
fenomenologiseen tutkimukseen hermeneuttinen ulottuvuus tulee mukaan tulkinnan
tarpeen myotd. Sen pyrkimys on etsid tulkinnalle mahdollisia sdéntdjd, joiden
mukaan voi puhua véadristi tai oikeammista tulkinnoista. Hermeneuttinen ymmarrys
on ilmididen merkitysten ymmartdmistd. Hermeneuttisen tulkinnan kohteena voidaan
ndhda ithmisen ilmaisut, seka kielelliset ettd kaikki muut keholliset ilmaisut. Ilmaisut
pitdvat sisélladn merkityksid, joita voidaan ldhestyd ymmairtdmalld ja tulkitsemalla.
Tutkimuksessa pyritdén tekemédédn jo tunnettua tiedetyksi ja nostamaan nakyviksi se,
mikd on muuttunut huomaamattomaksi tai itsestddnselvyydeksi. (Laine 2010, 31 -
33.) Hermeneuttisesta kehdstd puhuttaessa tarkoitetaan tutkimuksellista dialogia
tutkimusaineiston kanssa. Tieto syntyy dialogissa, joka on kehdmadistd liikettd
aineiston ja tutkijan oman tulkinnan valilli. (Laine 2010, 36.) Tutkimuksessani

hermeneuttinen ymmaérrys on esimiehen tydeldmissd kokemalle pelolle antamien
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merkitysten ymmartdmistd ja tulkitsemista. Pyrin tutkimukseen, jossa kuuluu
esimiesten 4dni, heiddn tapansa tulkita todellisuutta ja luoda merkityksid pelosta

tyoeldmassa.

Tutkimukseni taustalla on myds konstruktionistisen kisitys todellisuudesta ja tiedon
luonteesta. Sosiaalinen konstruktionismi nikee todellisuuden rakentuvan kielellisessé
vuorovaikutuksessa, ja ihmisten tuottavan maailmaa ajatuksiensa ja toimiensa kautta
(Berger & Luckman 1994). Ei ole olemassa vain yhté totuutta, vaan todellisuudesta
voidaan konstruoida useita erilaisia selitystapoja ja kertomuksia. Sosiaalinen
konstruktionismi  liittyy olennaisesti 1960—70—luvuilla tapahtuneeseen niin
kutsuttuun kielelliseen kdénteeseen. Burr (2003, Saaranen-Kauppisen & Puusniekan
2006 mukaan) luettelee sosiaalisen konstruktionismin piirteind kriittisyyden
itsestddnselvyyksid kohtaan, kisitysten historiallis-kulttuurisuuden (relatiivisuus),
tiedon syntymisen sosiaalisissa prosesseissa ja tiedon ja sosiaalisen toiminnan yhteen
kuulumisen. Téssd tutkimuksessa esimiehet konstruoivat todellisuudestaan erilaisia
pelon tarinoita ja selitystapoja. Ndméd tarinat ovat muotoutuneet sosiaalisissa
prosesseissa taustanaan ihmisten historiallis—kulttuuriset tekijat. Kielen merkitys
tulee ilmi kirjoitetuissa tarinoissa: ilman sanoja eivit kokemukset ja niiden merkitys

voi tulla ilmi.

Fenomenologisessa tutkimusperinteessd on keskeistd tutkijan avoimuus, kun
tutkimuksen kohdetta pyritddn ldhestymdin ilman ennakko-oletuksia tai
-madritelmid. T&lloin korostuu tutkijan oman esiymmirryksen merkitys.
Esiymmarrys voidaan ndhdd perinteen muovaamana kisityksend, josta tulkitsija
ryhtyy tulkitsemaan merkitystd. (Kakkuri-Knuuttila 2006, 213.) Laine (2010) kuvaa
esiymmarrystd tutkijan kaikkina luontaisina tapoina ymmartdd tutkimuskohde
jonkinlaisena jo ennen tutkimusta. Tutkija laajentaa omaa perspektiividén ottamalla
etdisyyttd vélittdmaésti spontaanisti nousevaan tulkintaan asettamalla kysymyksen:
Misté tieddn, ettd tdma ei ole vain oma kuvitelmani toisen tarkoittamasta ilmaisusta?
(Laine 2010, 32, 34.) Perttula (2008) ja Lehtomaa (2008) puhuvat sulkeistamisesta,
jossa tutkijan oman luonnollisen asenteen mukainen ymmaérrys tutkittavasta aiheesta
siirretddn syrjddn. Nidin pyritddn saavuttamaan fenomenologisen kokemuksen
tutkimuksen tavoite, ymmarrys inhimillisestd kokemuksesta siten kuin se tutkittaville

henkildille ilmenee. (Perttula 2008, 145; Lehtomaa 2008, 165.)



31

Ennakkoasenteet siirretddn syrjdén kuitenkin vain siksi ajaksi, kun tutkija tekee omia
tulkintojaan tutkimusaineistosta. Tutkimuksen lopussa, kun oma aineiston tulkinta on
tehty, nostetaan aikaisemmin tehdyt tutkimukset, teoria ja oma esiymmarrys ilmidsta
esiin  keskustelemaan saaduista tutkimustuloksista. (Laine 2010, 35-36.)
Hermeneuttisessa perinteessd — pyritddn ymmartimain tutkittavien antamia
merkityksid asioille ja ilmidille, jolloin tutkijan oma esiymmadrrys rakentaa tatd

merkitysten tulkintaa ja johtopdatoksia.

Omien ennakkokdsitysteni reflektointia tein pohtimalla omia kokemuksiani
esimiehen pelosta tydeldmissid padsddntoisesti ajatusten tasolla. En ole itse toiminut
esimiehen tehtdvissd, mutta tyontekijand olen voinut havaita erilaisten tunteiden,
my0s pelon ldsndolon tydeldmissd niin esimies- kuin tyoOntekijdtasolla. Yksilon
pelkoa voivat saada aikaan hyvin erilaiset tekijit, ja yksiloiden reagointitavat pelon
tilanteissa ovat yksilollisid. Esiymmaérrykseni mukaan esimies voi kokea pelon
tunteita tyOeldméssd samoin kuin henkilokohtaisessa eldméssddn. Tunteet, kuten
pelkokin on, ovat erottamaton osa ihmistd, emme péddse niistd eroon
tyoeldmassdkddan. Tdméan pdivian tydeldmédn merkittdviksi pelon aiheuttajaksi olen
mielesséni ajatellut 1dhinnd nykyisen epdvakaan yhteiskunnan taloudellisen tilanteen
ja tehokkuusvaatimuksen, jossa oman tyOpaikan sdilyttiminen on monelle
esimiehelle suuri huolen ja pelon aihe. Miten minulle kdy? T&hdn lyhyeen
kysymykseen voi sisdltyd pakahduttavaakin pelkoa, joka heijastuu ihmisen kaikille
elaménalueille. Tutkimusprosessin kuluessa tdméa esioletukseni on laajentunut:
esimiehen pelkoa voivat aiheuttaa monet erilaiset tekijét, joista kerron tutkimukseni

tuloksien yhteydessa.

3.2 Tarinat tutkimusaineistona

Tarinoita, kertomuksia, eldamékertoja ja muistelmia on alettu tutkia yhd yleisemmin
viimeisten vuosikymmenten aikana eri tieteenaloilla. Téllaista tutkimusta kutsutaan
narratiiviseksi tutkimukseksi. (Hyvédrinen 2006, 1.) Kasitteitd ftarina, kertomus,
tapahtumien kulku ja narratiivi kdytetddn usein vaihtelevasti toistensa vastineina
Narratiivisuus ajatellaan ldhestymistapana, jossa kertomuksia tai tarinoita pidetdén
tapana ymmartdd omaa elimai ja tehdé sen tapahtumia merkityksellisiksi. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2009, 218.) Tarinan ja kertomuksen yksi erottelutapa on, ettd
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tarina on kertomuksen ilmaisema tapahtumakulku (Hyvérinen (2006, 3).
Narratiivinen tapa tarkastella tutkimuskohdetta soveltuu esimerkiksi tutkimuksiin,
joissa kiinnostuksen kohteena on yksildiden vapaasti kertomat asiat ja tarinat
ithmisten omasta eldmistd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tassd

tutkimuksessani kiytdn késitteitd tarina, kertomus ja narratiivi viljdsti toistensa

synonyymeina.

Heikkinen (2010, 145) kuvaa narratiivisuuden késitettd kaytettdvin tieteellisessa
keskustelussa eri tavoin. Silld voidaan viitata tiedonprosessiin, tietimisen tapaan ja
tiedon luonteeseen, jolloin se usein liitetddn konstruktivistiseen tiedonkisitykseen.
Kasitteelld voidaan myos kuvata tutkimusaineiston luonnetta tai viitata aineiston
analyysitapaan. Silld voidaan myds ymmértdd olevan kéytdnnollistd merkitysti,
kuten esimerkiksi yksilon omat kertomukset psykoterapian ammatillisena
tyovilineend. (Heikkinen 2010, 145-152.) Tissd tutkimuksessani narratiivisuus
viittaa ensisijaisesti tutkimusaineiston luonteeseen, koska esimiesten tarina-aineisto
pelosta tydeldmissd on ollut tutkimusaineistonani. Nden kuitenkin narratiivisuuden
yhdistyvdn myos tutkimukseni konstruktivistiseen tiedonprosessiin. Lisdksi néden
narratiivisuudella  kdytannollistd merkitystd  yksiloiden pelon kokemusten

terapeuttisessa kasittelyssa.

Fineman (2003) kuvaa tarinoita tunteiden tulkkina. Tarinat ovat luontaisesti
sosiaalisia, litkkuvia ja muuttuvia ympdristostddn riippuen. Organisaatioissa kerrotut
tarinat tulkitsevat piilotettujen toiveiden, fantasioiden ja halujen merkityksid. Tarinat
ovat emotionaalisia organisaatioiden tyOkulttuurin ilmentéjid, jotka rakentavat
tyoeldmin tunnemallia. (Fineman 2003, 17.) My6s Luomanen (2009) toteaa, ettd
kertomukset tuovat tietoa tydyhteisOistd ja yhteiskunnasta, vaikka ne samalla ovat
yksittéisten kirjoittajien subjektiivisia kuvauksia. Pelko on yksi tunteistamme, jonka
kuvaaminen tarinoiden avulla tuo esille yksilon subjektiivisen kokemuksen.

Samanaikaisesti tarinat voivat ilmentéd tyoyhteisdssa vallitsevaa pelon ilmapiirid.

Lieblichin, Tuval-Mashiachin ja Zilberin (1998) mukaan narratiivien tutkimus liittyy
tutkimukseen, joka analysoi tai kdyttdd narratiivisia materiaaleja. Tutkimuksissa,
joissa paneudutaan todellisen elimén ongelmiin, on hyvi ldhestyd avoimesti ihmisia,
joiden eldmat ja kokemukset ovat tutkimuksen kannalta arvokkaita ja tutkia ihmisten

subjektiivisia kokemuksia aiheesta (Lieblich ym. 1998, 4-5). Kerronnallinen tapa
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tarkastella ilmi6td mahdollistaa myds vaikeasti 1dhestyttdvin ja méériteltdvéin ilmion
tarkastelun uudella tavalla, kuten Sandelin (2007) on kuvannut terveydenhuollon
tyontekijoiden ja opiskelijoiden kertomuksia psyykkisen vékivallan kokemuksista.
Pelko tydeldmdssd koetaan yleensd ongelmallisena ja vaikeastikin ldhestyttavanéd
ilmidnd, joten pelon kokemustarinat suovat mahdollisuuden ilmién avoimeen

tarkasteluun.

Kun ihminen kertoo kokemuksistaan, hin luo samalla kerronnallista identiteettidan.
Pelon kokemuksista kertoessaan tdmén tutkimuksen ihmiset loivat kerronnallista
identiteettidédn pelon kokemuksista suhteessa itseensd ja tyohonsd. Kertomus tai
tarina on siten identiteetin ilmaisemisen véline. (Hyvérinen 2006, 1.) Téassd
tutkimuksessa tarinat toimivat kokemuksen kuvaajina. Tarinoiden tutkija ei pyri
16ytdmidn yhtd totuutta, vaan selittiméddn ja kuvaamaan monipuolisesti ihmisten
kokemuksia (Lieblich ym. 1998). Tarinoiden kautta kokemuksille annetaan siten

merkitys ja déni.

Polkinghorne (1995, 6-8) jakaa narratiivisen, tarinallisen aineiston kisittelytavan
kahteen kategoriaan: narratiivien analyysiin ja narratiiviseen analyysiin. Narratiivien,
tarinoiden analyysi on hinen mukaansa tarinoiden luokittelua esimerkiksi
kategorioiden avulla. Narratiivisessa analyysissa puolestaan tavoitteena on tuottaa
uusia kertomuksia aineiston kertomusten perusteella. (Polkinghorne 1995, 6-8;
Heikkinen 2010, 149.) Hyvidrinen (2006) toteaa tarinoiden ja kertomusten
analyysistd, ettd niitd on mahdollista tutkia erilaisin keinoin. Hén mainitsee
temaattisen luennan tai siséllon analyysin, kertomusten luokittelun kokonaishahmon
perusteella, kertomuksen kulun yksityiskohtien analyysin ja kertomuksen
vuorovaikutuksellisen tuottamisen analyysin. Kolmea ensimmadistéd tapaa voi kayttaa
sekd suullisen ettd kirjallisen kertomuksen tai tarinan analysointiin. (Hyvérinen 2006,
17.) Téhdn tutkimukseeni olen valinnut tarinoiden analyysin. Tarinan muodon tai
rakenteiden sijaan  keskityn tarinan  sisdltoon. Tarinoita on  kéytetty
tutkimusaineistona ja tiedon rakentajana, ja niiden avulla on tuotettu késitysta

esimiesten kokemasta pelosta tyoeldmaissa.
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3.3 Sisillonanalyysi

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusldhtokohta ohjaa seké aineistonkeruuta ettd
aineiston analyysia. Tutkimukseni tarina-aineiston analyysimenetelméksi valitsin
laadullisen sisdllonanalyysin. Tuomen ja Sarajirven (2009) mukaan se on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan pitdd paitsi yksittdisend metodina, myos
valjand teoreettisena kehyksena. Se voidaan liittda erilaisiin analyysikokonaisuuksiin.
Useimmat erinimiset laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmdt perustuvat
siséllonanalyysiin. Sisdllonanalyysin avulla voidaan dokumentit, miltei mika tahansa
kirjalliseen muotoon saatettu materiaali, analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti.
Tdmén menetelmin tavoitteena on saada tutkittavasta ilmidstd kuvaus tiivistetyssé ja
yleisessd muodossa. On tarkedd, ettd sisdllonanalyysilla jérjestetyn aineiston pohjalta
tutkija tekee myos mielekkiitd johtopdédtoksid aineistosta, eikd pelkdstddn esitd
jarjestettyd aineistoa tuloksina. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103.) Laadullista
tutkimusaineistoa analysoitaessa on selvitettidvi, hakeeko aineistosta samanlaisuutta
vai erilaisuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Tamin tutkimuksen pédasiallisin
tarkoitus on 16ytdd samanlaisuutta. Tutkin, mitd yhteisid pelon aiheita, toimintatapoja
ja tunteita pelon vallassa olevien esimiesten tarinoista on l0ydettdvissd. Tarinat
toimivat esimiesten kokemusten kuvaajina. Valitsemani analysointitapa antoi minulle
mahdollisuuden analysoida systemaattisesti nimenomaan esimiesten tarinoiden
sisdllon avulla heiddn kokemaansa pelkoa ja mika siind on heille merkityksellisti ja
kertomisen arvoista. Néin pystyin viimein rakentamaan késitystini siitd, mitd

esimiehet pelkéddvit tydeldmassé ja miten he toimivat ja tuntevat peldtessdén.

On huomioitava, ettd termit siséllonanalyysi ja siséllon erittely tarkoittavat eri asiaa.
Tuomi ja Sarajirvi (2009, 105-106) kiteyttdvdt ndméd termit siten, ettd sisdllon
erittelylld tarkoitetaan dokumenttien analyysid, jossa kuvataan kvantitatiivisesti
tekstin sisdltéd. Sisdllonanalyysilla puolestaan tarkoitetaan pyrkimystd kuvata

dokumenttien sisiltoa sanallisesti.

Tuomi ja Sarajirvi (2009) kirjoittavat, ettd sisdllonanalyysin tavoitteena on jérjestda
aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta sen sisdlld olevaa informaatiota.
Laadullisen aineiston analysoinnilla pyritdéin aineiston informaatioarvon lisddmiseen

siten, ettd jdsentdmisen kautta aineistosta saadaan mielekds, selked ja yhtendistd
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informaatiota sisiltivd kuvaus. Kuvauksen pohjalta voidaan tehdd johtopadtoksia
tutkittavasta ilmidstd. Analyysiyksikkond voi olla yksittdinen sana, lause tai
ajatuskokonaisuus. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 108—110.) Krippendorff (2013) puhuu
sisdllonanalyysin  yhteydessd objektiivisuuden ja systemaattisuuden sijasta
toistettavuudesta ja validiteetista. Sisdllonanalyysissa aineiston taustalla olevalla
kontekstilla on analyysissa merkittivd vaikutus. Se soveltuu hyvin myos tiysin

strukturoimattoman aineiston analyysiin. (Krippendorff 2013, 24, 38—46.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009) ja Krippendorff (2013) toteavat siséllonanalyysin ja
teorian suhteesta, ettd sisdllonanalyysi voi olla aineistolédhtdinen, teoriaohjaava tai
teorialdhtdinen. Erot liittyvét siithen, miten tutkittavaa ilmi6td kuvaava teoria ohjaa
aineiston hankintaa, analyysia ja raportointia. Aineistoldhtdisessd analyysissa
tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikot
eivit ole ennalta sovittuja tai harkittuja, vaan ne valitaan aineistosta tehtavénasettelun
mukaan. Aikaisemmilla havainnoilla tai tiedolla tutkimusilmiostd ei pitdisi olla
mitddn tekemistd analyysin toteutuksessa tai lopputuloksessa. Aineistoldhtoistd
analyysin luokittelua ja kategorisointia ohjaa induktiivinen péattelylogiikka
“yksittdisestd yleiseen”. Teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kytkentoja,
mutta ne eivdt pohjaudu suoraan teoriaan. Siind teoria voi myds toimia analyysin
etenemisen apuna. Aikaisemman tiedon vaikutus on tunnistettavissa, mutta sen
merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan ennemminkin uusia ajatuksia avaava.
Teoriaohjaavaa analyysia ohjaa abduktiivinen paittelylogiikka, jossa tutkijan
ajattelussa vaihtelevat aineistoldahtdisyys ja valmiit teoriat sekd niiden yhdistdminen.
Teorialdhtoisessd analyysissa teoreettinen viitekehys ohjaa aineiston tarkastelua,
télloin on usein kyse aikaisemman tiedon testaaminen uudessa kontekstissa.
Péittelylogiikkana on deduktiivisuus, “yleisestd yksittdiseen”. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 95-98; Krippendorff 2013, 41-42.) Tdssd tutkimuksessani 1dhdin liikkeelle
aineistoldhtdisesti. Tutkin, mitd tarina-aineisto itsessddn kertoi minulle ja mikd oli
kertojien ddni. Analyysin edetessd teoriaohjaavuuden rooli lisddntyi prosessissa.
Omien tulkintojeni tueksi nousivat aikaisemman tutkimuksen tulkinnat ja esitykset,
jotka pitkélti vahvistivat omia tulkintojani. Omat tulkintani toivat kuitenkin liséksi

uudenlaista ja syventdvii ndkdkulmaa aikaisempaan tutkimukseen.
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Aineistoldhtdisen analyysin tavoitteena on muodostaa selked sanallinen kuvaus
tutkimusilmiostd (Tuomi & Sarajiarvi 2009, 108). Aineistoldhtdisessd analyysissa
voidaan puhua aineiston pelkistimisestd, aineiston ala-, yld- ja yhdistdvien
kategorioiden Iluomisesta ja tulkinnasta (ks. esim. Krippendorff 2013, 84;
Metsamuuronen 2009, 256; Tuomi & Sarajirvi 2009, 109). Laine (2010) viittaa
fenomenologis-hermeneuttiseen perinteeseen puhuessaan aineiston kuvauksesta,
analyysista, jossa merkityskokonaisuudet jdsennetddn, esitetddn ja tulkitaan seki
synteesistd eli merkityskokonaisuuksien arvioinnista. Kuvauksessa nostetaan
tutkimuskysymyksen ndkokulmasta olennainen esiin ja kuvataan sitd luonnollisella
kielelld. Analyysissa aineiston merkitykset jdsennetdin merkityskokonaisuuksiksi,
joiden sisélto tulkitaan tutkijan omalla kielelld. Analyysissa on tavoitteena esitettyjen
kuvausten tematisoiminen, kéisitteellistiminen tai kerronnallisesti yleistdminen.
Synteesivaiheessa merkityskokonaisuudet viedddn yhteen ja luodaan kokonaiskuva
merkitysten verkostosta ja arvioidaan merkityskokonaisuuksien vilisid suhteita.

(Laine 2010, 40—44; ks. my6s Tuomi & Sarajarvi 2009, 101-102.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 103) toteavat, ettd Laineen (2010) kuvaama analyysin
eteneminen voidaan ndhdd tietylld tavalla samankaltaisena kuin esimerkiksi
Krippendorffin (2013) ja Metsdmuurosen (2009) kuvaus. Pelkistiminen ja ryhmittely
voidaan ndhdi aineiston kuvauksena, jossa merkityskokonaisuuksien jdsentiminen
alkaa. Ala- ja yldkategorioiden Iluominen liittyy merkityskokonaisuuksien
jasentymiseen ja tulkintaan. Yhdistivien kategorioiden luominen ja tulkinta
puolestaan voidaan ndhdd merkityskokonaisuuksien synteesind, joiden avulla
luodaan johtopadtoksid tuloksista. Katson, ettd Laineen (2010) esittima
analyysikuvaus soveltuu tutkimuksessani kdyttdmaéni sisidllonanalyysiin selkednd ja
yksinkertaistettuna ~ mallina  analyysista. Jdsenndn aineiston  merkitykset
kokonaisuuksiksi ja tulkitsen niiden sisdltod omalla kielelldni. Tavoitteenani on
esitettyjen kuvausten teemoittaminen ja edelleen synteesivaiheessa teemojen yhteen
vieminen ja niiden vélisten suhteiden arvioiminen. Kerron ldhemmin

analyysiprosessini kulusta luvussa 3.5.
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3.4 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistonani on valmis tarina-aineisto. Aineisto on laadullinen
Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston tutkimusaineisto FSD2607 Tarinat pelosta ja
pelottelusta tyoeldmissd 2008—2009 (Eriksson ym. 2008-2009). Aineisto on tuotettu
Suomen Akatemian ja Ty0Osuojelurahaston rahoittamassa LEAR-hankkeessa,
Leadership, Power and Fear; johtajuus, valta ja pelko (LEAR-hanke 2014) Hanke
toteutettiin Tampereen yliopiston johtamistieteiden laitoksella, jonka tutkijat Marja
Eriksson, Anne Koski, Jari Luomanen ja Jaana Parviainen kerdsivdt aineiston.
LEAR-hankkeessa tutkittiin pelon ja epdvarmuuden tahallista tai tahatonta kéyttoa
asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa 2007-2010, kohdejoukkona oli pelottelua
tyoeldmissd kohdanneet ihmiset Suomessa. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto
2014b.) Tutkimusaineistosta on Jari Luomanen kirjoittanut loppuraportin (Luomanen

2009.)

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto arkistoi ja vélittdd sdhkoisid aineistoja
tutkimukseen, opetukseen ja opiskeluun (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2014a).
Mielenkiintoni mukaisesti etsin pro gradu -tutkimukseeni tutkimusaihetta
tietoarkiston TyoOeldmén tutkimus -teeman alta. Kymmenien koti- ja ulkomaisten
aineistojen joukosta kiinnostuin erityisesti tdstd pelkoon ja pelotteluun tydelamassi
liittyvdstd tarina-aineistosta. Pelko tydeldmidssd on koskettava ja mielenkiintoinen
ilmid, joka voi kohdata meitd jokaista timédn pdivdn haasteellisessa tyOeldmissa.
Aihe on arka ja henkilokohtainen eikd siitd useinkaan ole helppo puhua julkisesti
tyopaikoilla, vaikka pelon ldsnédolo olisi jokapdiviistd. Kirjoittamalla anonyymisti
pelosta ithmiset voivat omin sanoin ilmaista tunteitaan ja kokemuksiaan avoimesti ja
rehellisesti. Jos olisin ldhtenyt tutkimaan samaa ilmidtd kasvotusten tapahtuvien
haastattelujen kautta, olisi se ollut monin tavoin haasteellisempaa. Pelko tydeldméssa
on aihe, josta haastattelijan voi olla vaikea kysyé ja etenkin haastateltavien puhua.
Myos haastateltavien 16ytdminen olisi voinut olla ongelmallista. Aihe on myds
ajankohtainen. Yhd useammin voin ndhdd ja kuulla ympérillini, myds omassa
tyOyhteisossdni, huolen ja ahdistuksen merkkejd, joiden taustalla voi kyted pelkoa.
Pelko tydeldméssd on my0s aihealue, jonka tutkimukselle on ndhddkseni vield

runsaasti sijaa. Valmiilla tarina-aineistolla oli my6s omat hyvit kdytdnnén puolensa:
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aineiston saatavuus oli helppoa ja valmiiksi kirjoitetut tarinat sdéstivdt aikaa ja

voimavaroja aineiston kisittelyprosessissa.

Sain aineiston Yhteiskuntatieteellisestd tietoarkistosta tdyttiméalld ja ldhettdmalld
tietoarkiston kayttolupahakemuksen ja kayttdehtositoumuksen. Sain sdhkdisen
aineiston postitse parissa pdivassd cd-levylle tallennettuna, myos sdhkopostildhetys
olisi ollut mahdollinen. Samaa aineistoa on kdytetty kolmeen muuhun pro gradu
-tutkimukseen, jotka kukin késittelevit pelkoa tydeldmaéssa eri ndkokulmista. Hakola
ja Poukka tutkivat kollektiivista toimintaa pelolla johdetuissa organisaatioissa
(Hakola & Poukka 2011). Heidén tutkimukseensa ja sen tarkasteluun on asetettu
rajoitus tekijdnoikeudellisista syistd. Kukkolan tutkimus késitteli tyontekijoiden
luottamuksen ja epéluottamuksen ilmenemistd esimiestd kohtaan (Kukkola 2013).
Lappi kohdisti tutkimuksensa epiasialliseen kdytokseen ja kiusatuksi joutumisen
kokemuksiin (Lappi 2012). Oma tutkimukseni tuo vield erilaisen ndkdkulman
aiheeseen tarkastellessani nimenomaan esimiehen pelon kokemuksia, toimintatapoja

ja tunteita pelon vallassa.

Aineisto kerittiin kdyttden Panoptika -verkkopalvelua (LEAR-hanke 2014), joka oli
avoinna kesdkuusta 2008 maaliskuuhun 2009. Tutkimusaineisto koostuu 101
analysoitavasta tarinasta, jotka késittelevdt tydeldmddn sijoittuvaa pelkoa ja
pelottelua. Kirjoittajilta pyydettiin joitakin taustatietoja, kuten ikdnsd, sukupuolensa
ja tapahtuma-ajan tyopaikkansa perustiedot. Heitd ohjeistettiin tarinoissaan
anonyymisti omin sanoin kuvaamaan, mitd he pelkdsivit ja miksi, mikd johti
tilanteen syntyyn ja milld tavoin heitd peloteltiin. Mikili kirjoittaja itse oli ollut
pelottelijana, hdntd pyydettiin kertomaan siitd ja sen seurauksista. Lisdksi kirjoittajia
pyydettiin kertomaan, loiko tilanne pelon ilmapiirin, miten timé ilmeni tyopaikalla ja
tyontekijoiden vuorovaikutuksessa. Heiddn oli myds mahdollista pohtia, miten
tilannetta olisi voinut parantaa tai vilttdd ja mitd vaihtoehtoisia johtamistapoja heilld
olisi tilanteissa. Kirjoittajia ohjeistettiin olemaan paljastamatta tarinoissaan
tunnistettavissa olevia henkil6- tai organisaatiotietoja. Tutkijat pystyivit esittimédn
kirjoittajille tarkentavia kysymyksid, ja kirjoittajat pystyivit my6hemmin myos
muokkaamaan tarinoitaan. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2014b.) Kirjoittajille
annettiin myds muutamia fiktiivisid esimerkkitarinoita malliksi kirjoittamiselle sitd

kaipaaville. Anonymiteetin varmistamiseksi tutkijat olivat péittineet olla
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julkaisematta yhtddn tarinaa kokonaisuudessaan, edes anonyymisti. Panoptika-
verkkopalvelu oli suunniteltu siten, ettd tutkijat eivdt missddn vaiheessa voineet
ndhdd ldhettdjan todellista sdhkdpostiosoitetta, milldi myds taattiin kirjoittajien

anonymiteetti. (Luomanen 2009.)

Vajaa puolet koko aineiston kirjoittajista oli tyontekijoitd, kolmannes asiantuntijoita
ja loput esimiehid. Halusin tutkia nimenomaan esimiesten pelkoa, joten rajoituin
kédsittelemddn tarinoita, joiden kirjoittaja oli taustatiedoissaan ilmoittanut olevansa
esimies. Esimiesten kirjoittamia tarinoita oli aineistossa 23 kappaletta. Kertojia oli
20, yksi esimies kirjoitti kaksi tarinaa ja yksi esimies kolme tarinaa. Runsaat puolet
esimiehistd oli 41-50-vuotiaita, naisia oli kolme neljistd. Puolella kirjoittajista oli
ylempi korkeakoulu- tai tohtoritutkinto, kolmanneksella alempi korkeakoulututkinto,
lopuilla ylioppilas-, ammatti- tai peruskoulututkinto. Noin puolet kertojista
tyoskenteli yli 200 tyontekijin suuryrityksissd, kaikki olivat vakituisessa
tyosuhteessa. Tarinat olivat lyhimmill&én noin puolen sivun (A4, Times New Roman
-fontti, pistekoko 12) tarinoita, pisimmilldan noin 12 sivun tarinoita. Yhteensa tarina-

aineistoa kertyi noin 75 sivua.

On kuitenkin huomioitava, ettd kaikilla pelon alla eldvilld ei riitd voimavarat,
kiinnostus, aika tai ilmaisutaito kirjoittaa pelon tarinaansa. On my6s mahdollista, ettd
internetin kdyttd ei ole ollut kaikkien saapuvilla. Néin ollen aineistosta on voinut
jaada puuttumaan téllaisten henkildiden tarinoita. Kaiken kaikkiaan aineisto on

relevantti omaan tutkimusongelmaani liittyen.

Valmiita aineistoja ovat muun muassa muiden tutkijoiden kerd&dmait aineistot,
organisaatioiden tilastot ja asiakirjat sekd kulttuurituotteet (Saaranen-Kaupppinen &
Puusniekka 2006). Muiden tutkijoiden omiin tarkoituksiinsa kerddmid aineistoja
nimitetddn myds sekundaariaineistoksi (Hirsjarvi ym. 2009, 186). Kun aineisto on
kerdtty tiettyd tarkoitusta varten, tdytyy tutkijan miettid, soveltuuko se omaan
tutkimustarkoitukseen  laadultaan,  kerddmistavaltaan, riittdvyydeltddn ja
muotoutumistavaltaan ratkaisemaan tutkimusongelman. (Saaranen-Kaupppinen &
Puusniekka 2006). Omaan tutkimustarkoitukseeni kyseinen aineisto soveltui hyvin,
koska sen avulla saatoin hyvin 16ytdd vastauksia tutkimuskysymyksiini esimiesten
pelon aiheista, toimintatavoista ja tunteista pelon vallassa. Valmiiden aineistojen

tutkimusprosessi  voi  ldhted joko tutkimusongelmasta valmiin aineiston



40

hankkimiseen, tai valmis aineisto voi itsessddn innoittaa tutkijan miettiméén
tutkimusongelmaa.  (Saaranen-Kaupppinen &  Puusniekka  2006.) Oma
tutkimusprosessini lahti liikkeelle siten, ettd mielenkiintoinen valmis aineisto innoitti
minua miettimddn tutkimusongelmaa, koska halusin tutkia syvemmin, mikd juuri

esimiehii pelottaa tyoeldmassa.

3.5 Analyysiprosessin kulku

Analysoin  tutkimusaineistoni  siséllonanalyysilla, jossa tavoitteenani  oli
teemoittamisen kautta aineistoa pelkistimalld etsid tutkimusongelman kannalta
olennaisimmat asiat ja 10ytdd keskeisimmét merkityksenannot (Moilanen & Réihd
2010, 55). Hain esimiesten kirjoittamien tarinoiden sisélloistd heiddn antamiaan
merkityksid pelon aiheille seké toimintavoille ja tunteille pelon vallassa. Aineistosta
voidaan etsid yhtdldisyyksid ja samanlaisuutta tai eroja ja moninaisuutta (Laine 2010,
41; Moilanen & Riiha 2010, 55). Téssa tutkimuksessani etsin aineistosta yhtéldisid
merkityksenantoja esimiesten pelon aiheille sekd toimintatavoille ja tunteille pelon

vallassa.

Analyysini oli tdssd alkuvaiheessa aineistoldhtoista tarkastellessani, mité itse tarina-
aineisto minulle kertoi. Asetin aluksi aineistolle kysymyksid: Millaisista pelkoa
aiheuttavista kokemuksista esimiehet kertovat? Millaisia merkityksid he antavat
pelon aiheille? Tutustuin aluksi tarinoihin lukemalla ne ldpi useaan kertaan. Niin
sain kokonaiskuvan aineistosta. Jatkoin lukukertoja edelleen ja etsin aineistosta
ilmaisuja ja merkityksenantoja, joita tulkitsin esimiesten pelon aiheiksi.
Analyysiyksikkond saattoi olla yksi sana, lause tai kokonainen ajatuskokonaisuus sen
mukaan, mistd kirjoittajien merkityksenannot kulloinkin muodostuivat. Merkitsin
tekstiin tehostevirilld kyseiset ilmaisut. Fenomenologista ajattelua mukaillen olin
tiedostanut oman esiymmarrykseni aiheesta. Téssd analyysivaiheessa, jolloin tein
omia tulkintojani aineistosta, siirsin esiymmarrykseni tietoisesti syrjdan (Laine 2010,
35). Niin pyrin mahdollisimman pitkdlle ymmértdimédn inhimillisid pelon

kokemuksia siten kuin ne esimiehille ilmenivat.

Hermeneuttisen kehdn mukaisesti kdvin vuoropuhelua aineistoni kanssa palaten

vililld takaisin péin ja jélleen eteenpdin tavoittaakseni esimiesten dénen aineistosta.
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Saatoin huomata samankaltaisten ilmaisujen ja samaan asiayhteyteen liittyvien
merkitysten toistuvan tekstissd. Alleviivasin eri véreilld ndmd samankaltaisia
ilmaisuja kuvaavat kohdat. Vihitellen aineiston merkitykset jdsentyivét
merkityskokonaisuuksiksi ja niiden tulkinta alkoi selkiytyd. Muodostin
merkityskokonaisuuksista alaluokkia, joille annoin niitd kuvaavat otsikot. Alaluokkia
ja niiden siséltimid merkityksid tarkastelemalla ja monta kertaa uudelleen
jarjestelemdlld ja yhdistelemdlld muodostin alaluokista edelleen niitd kuvaavia

yldluokkia, teemoja.

Kéytin analyysissani apuna helppokayttoistd ja tuttua excel-taulukointia. Kirjoitin
ensin aineistosta kerddmaéani ilmaisut ja merkitykset yhteen sarakkeeseen eri riveille
allekkain. Merkityksistd hahmottelemani merkityskokonaisuuksien alaluokat kirjoitin
eri sarakkeeseen ja edelleen alaluokista muodostamani yldluokat eli teemat eri
sarakkeeseen. Tistd laajasta excel-taulukosta muotoutui sitten analyysiprosessini
tuloksena tiivistetty taulukko 1, joka kuvaa kootusti tutkimukseni tuloksia
alatutkimuskysymykseeni: “Mitd esimiehet pelkdidvit tydeldmdssd?” Aineistoa
lukiessani ja teemoitellessani kerdsin myos teemojen sisdltod kuvaavia ja todentavia

sitaatteja, joiden sijaintitiedot merkitsin myds excel-taulukkoon.

Olin my6s kiinnostunut tutkimaan, miten esimiehet toimivat ja tuntevat ollessaan
pelon vallassa tyOeldmissd. Asetin aineistolle seuraavaksi kysymyksid: Miten
esimiehet kertovat toimivansa pelon vallassa? Millaisia merkityksid he antavat pelon
toimintatavoille? Etsin ja merkitsin tekstiin erivérisilld tehostevireilld esimiesten
kertomia toimintatapoja pelon vallassa. Maédritin kertojat eri toimintaluokkiin,
teemoihin, heiddn toimintatapojensa mukaan. Jatkoin vuoropuhelua aineiston kanssa
ja tarkastelin, miten kertojat toimivat eri luokissa ja alleviivasin tekstiin eri véreilld
nditd erilaisia toimintatapoja kuvaavat kohdat. Tarkastelin seuraavaksi niitd
toiminnan ilmaisuja, jotka kuuluvat kuhunkin toimintaluokkaan ja merkitsin ne
tekstiin. Seuraavaksi asetin aineistolle kysymyksen: Millaisista tuntemuksista
esimiehet kertovat ollessaan pelon vallassa? Millaisia merkityksid he antavat pelon
tunteille? Nyt etsin ja merkitsin tekstiin esimiesten kuvaamia tunteita pelon vallassa.
Maiiritin tunteet eri luokkiin ja tarkastelin niitd ilmaisuja, jotka kuuluvat kuhunkin

tunneluokkaan.
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Kirjoitin excel-taulukkoon eri sarakkeisiin toimintaluokat, erilaiset toimintatavat
ndissd luokissa ja niihin liittyvét ilmaukset. Tein samoin tunneluokkien ja niihin
liittyvien  ilmausten kohdalla. Téstd excel-taulukosta muotoutui sitten
analyysiprosessini tuloksena tiivistetty taulukko 2, joka kuvaa kootusti tutkimukseni
tuloksia alatutkimuskysymykseeni: “Miten esimiehet toimivat ja tuntevat pelon

vallassa tyéeldmdissd?”

Analyysiprosessini tavoitteena oli ndin hakea vastauksia ensin
alatutkimuskysymyksiini, jotka yhdessi tuottavat vastauksen
paatutkimuskysymykseeni “Millaisia merkityksid esimiehet antavat tyéeldmdssd
kokemalleen pelolle?” Analyysini edetessd teoriaohjaavuuden rooli lisdédntyi
prosessissani, kun omien tulkintojeni tueksi nousivat aikaisemman tutkimuksen
tulkinnat ja esitykset. Luvussa neljd esittelen tutkimustulokseni vastauksina

tutkimuskysymyksiini.

3.6 Tutkimuksen arviointia

Tutkimukseni edustaa laadullista tutkimusta, joka nojautuu fenomenologis-
hermeneuttiseen ja sosiaalis-konstruktionistiseen taustafilosofiaan. Analysoin
aineistoani sisdllonanalyysin avulla. Tutkimusaineistoni on luonteeltaan narratiivinen
tarina-aineisto ja tutkimuksen kohteena ovat yksiloiden kokemukset. Arvioin

tutkimukseni eettisyytti ja luotettavuutta néistd lahtokohdista.

Laadullisen tutkimuksen eettisyyden arviointi alkaa siitd, ettd tutkija miettii jo ennen
tutkimuksen tekemistd, voiko tutkimuksesta olla haittaa tutkimuskohteelle tai muille
ryhmille (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 278-279). Omalla tutkimuksellani
en nihnyt ennen tutkimukseni aloittamista enkd nyt tutkimukseni valmistuttua olevan
haitallisia vaikutuksia pelon kokemuksista kirjoittaneille esimiehille tai muille
ryhmille. Ajattelen pdinvastoin: lisddmadlld pelon kokemusten ymmérrysti
tydeldmaéssd voi tydeldmdd kehittdd pelottomuuden suuntaan pyrkimélld ennalta

ehkdisemiin ja vihentdméén ilmioon liittyvid haittoja ja ongelmia.

Tutkimuseettisesti keskeinen asia on tutkijan identiteetti. Tutkijan avoimuus on
tirkedd, hinen ei pidd salata rooliaan. Tutkittaville tulee antaa mahdollisuus ratkaista,

mitd ndmd antavat ulkopuolisen tietdd. Suostumuksen kysyminen tutkittavilta ja
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tutkimukseen osallistumisen mahdollisista riskeistd kertominen ovat tutkijan
tehtdvid. (Koskinen ym. 2005, 280-281.) Oman tutkimukseni kohteena olevat
esimichet ovat Kkirjoittaneet omasta halustaan pelon tarinansa anonyymisti
internetissd avoinna olleeseen verkkopalveluun. Tarina-aineisto kerittiin Tampereen
yliopiston LEAR-hankkeen toimesta tutkimuskdyttoon (LEAR-hanke 2014).
Kirjoittajille suunnatussa ohjeistuksessa kerrottiin tarinoiden kéyttdtarkoituksesta,
joten Kkirjoittajat tiesivdt osallistuvansa tutkimukseen Kkirjoittaessaan tarinansa.
Tilatessani  aineiston  Yhteiskuntatieteellisestd  tietoarkistosta  allekirjoitin
kayttolupahakemuksen ja kéyttoehtositoumuksen, joissa sitoudun noudattamaan
aineiston kayttdehtoja. Ehtoihin kuuluu muun muassa se, ettd kdytdn aineistoa
ainoastaan kayttélupahakemuksessa ilmoittamani kéyttotarkoitukseen eli pro gradu

-tutkielmani aineistoksi.

Laadullisessa tutkimuksessa on vakiintunut tapa muuttaa tutkimuskohteen
tunnistamista auttavia yksityiskohtia, kuten esimerkiksi todelliset nimet, osoitteet ja
valokuvat (Koskinen ym. 2005, 283). Tutkimukseni kirjoittajien anonymiteetti oli
varmistettu usein tavoin. Kirjoittajia oli ohjeistettu olemaan paljastamatta
tarinoissaan tunnistettavissa olevia henkild- tai organisaatiotietoja. Lisédksi tutkijat
olivat pdittdneet olla julkaisematta yhtddn tarinaa kokonaisuudessaan, edes
anonyymisti. Tutkijat eivit mydskddn missddn vaiheessa voineet ndhdéd ldhettdjén

todellista sdhkopostiosoitetta Panoptika-verkkopalvelussa. (Luomanen 2009.)

Aineiston kasittelyssd ja sdilytyksessd, sekd tutkimuksen aikana ettd tutkimuksen
jalkeen, on huolehdittava riittdvistd tietoturvallisuudesta. Itse olen kdyttéehdoissa
sitoutunut tutkimukseni aikana huolehtimaan aineiston tietoturvasta ja havittdmaan

aineistoni sen jalkeen, kun kiyttotarkoitus on tayttynyt.

Tutkimuksen uskottavuus perustuu tutkijan kéyttimadin hyvédn tieteelliseen
kiytantoon (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132-133). Olen pyrkinyt tutkimukseni eri
vaiheissa rehellisyyteen, huolellisuuteen, tarkkuuteen ja avoimuuteen. Olen
huomioinut ja kunnioittanut muiden tutkijoiden ty6td ja kdyttdnyt asianmukaisia
lahdemerkintdjd viitatessani heiddn tutkimuksiinsa. Olen pyrkinyt suunnittelemaan,
toteuttamaan ja raportoimaan tutkimukseni tieteellisen tiedon vaatimusten

mukaisesti.
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Esimerkiksi Tuomi ja Sarajarvi (2009) ja Hirsjarvi ym. (2010) kirjoittavat, ettéd
tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellddn yleensa reliabiliteetin
(tutkimustulosten toistettavuus) ja validiteetin (patevyys, tutkimuksessa on tutkittu
sitd, mitd on luvattu) kisitteiden avulla. Laadullisessa tutkimuksessa kisitteitd on
kritisoitu, koska ne ovat syntyneet méérdllisen tutkimuksen yhteydessd ja ne
vastaavat 1dhinnd vain mééarillisen tutkimuksen tarpeisiin. On kritisoitu muun muassa
kasitteiden perustuvan oletukseen yhdesti todellisuudesta. (Tuomi & Sarajdrvi 2009,
136-137; Hirsjarvi ym. 2010, 231.) Laadullisissa tutkimuksissa reliabiliteetti ja
validiteetti ovatkin saaneet erilaisia tulkintoja. Tulkinnoissa puhutaan muun muassa
Tuomen ja Sarajirven (2009) mukaan uskottavuudesta ja vastaavuudesta,
siirrettdvyydestd ja vahvistuvuudesta. Uskottavuudessa ja vastaavuudessa on kyse
aineistosta nousevien tulosten vastaavuudesta tutkijan tulkintoihin. Siirrettdvyys
tarkoittaa sitd, ettd ne voitaisiin siirtdd toiseen kontekstiin. Vahvistuvuutta osoittaa
se, ettd aineistosta tehdyt tulkinnat ja johtopditokset saavat tukea muista vastaavaa
ilmiotd tarkastelleista tutkimuksista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 137-139.) Olen
pyrkinyt luomaan tutkimukseeni uskottavuutta, vastaavuutta, siirrettivyyttd ja

vahvistuvuutta tissd luvussa kertomillani tutkimustavoilla ja -keinoilla.

Olen kuvannut aineistokokonaisuuden ja pyrkinyt analyysissani systemaattisuuteen.
Olen pyrkinyt kuvaamaan avoimesti tehdyt valinnat ja periaatteet. Olen myos
huomioinut aineistoni mahdolliset rajoitukset. Tarinoissaan Kkirjoittajat kuvaavat
subjektiivisia kokemuksiaan ja heilld on annettavanaan omat, henkilokohtaiset
selityksensé tapahtumille (Koskinen ym. 2005, 137). Voi my0s olla mahdollista, etté
esimiesten asema tyOyhteisossd tyontekijdportaan ja johtoportaan vililld, ikddn kuin
puun ja kuoren vilissd, vaikuttaa esimiesten kokemuksiin eri tavoin kuin muiden

tyontekijéiden kohdalla.

Fenomenologis-hermeneuttisen perinteen taustalla on tulkinnallisuus ja relativismi.
Omassa tutkimuksessani pyrin kuvaamaan pelkoa tydeldméssd ja ymmaértdméan sen
merkityksid niiden omassa asiayhteydessdin. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006,
214, 223.) Tulkinnallisuus korostaa nimensd mukaisesti tulkintojen tekemisté tiedon
tuottamisessa. Narratiivisen tarina-aineiston tulkinta perustuu tarinoiden ympdérille ja
tutkijana minun omalla tulkinnallani on siind oleellinen osuus. Sisdllonanalyysin

avulla teemoittelemani tutkimukseni tulokset, esimiesten pelon aiheet, toimintatavat
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ja tunteet, ovat siten minun tulkitsemiani pelon kokemuksia. Ne voivat olla erilaisia

kuin muiden tutkijoiden tulkinnat, mutta eivit oikeita tai vaérid.

Tarinoita kirjoittavat esimiehet ilmaisevat kokemuksiaan eri tavoin ja heiddn
kielenkdyttonsd on tilannesidonnaista, miké ilmentda sosiaalista konstruktionismia ja
relativismia. Todellisuus rakentuu kielellisessd vuorovaikutuksessa (Berger &
Luckman 1994). Ei ole olemassa vain yhtd totuutta, vaan todellisuudesta voidaan
konstruoida useita erilaisia selitystapoja ja kertomuksia. Uskomukset, arvot tai arviot
ovat suhteellisia. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 221.) Anonyymisti pelosta
kirjoittavalla esimiehelld on mahdollisuus olla rehellinen ja tarina voi olla hyvin
todellinen, vaikka se toisten mielestd ei ehka siltd vaikuttaisikaan. Kuka vaittdisi, ettd
toisen ihmisen subjektiivinen kokemus ei olisi totta? Pelko tydeldmédssd on arka
tutkimusaihe organisaatioympéristdssid. Jos kyseessd olisi ollut haastattelutilanne,
voisivat haastateltavat pyrkid vastaamaan sosiaalisesti hyvéksytylld tavalla pelostaan
ja siten antaa jopa véadristyneen kuvan tilanteestaan. Myds kirjoittaessaan
kokemuksistaan ihmisilld on kulloinkin erilaisia tunnetiloja sekd kulttuurisia ja
historiallisia kokemuksia, jotka virittdvét tarinat erilaisiksi. Néin kielenkdyttd ja
puhetapa voivat olla tilannesidonnaisia ja vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
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4 ESIMIESTEN KOKEMA PELKO TYOELAMASSA

Téssd luvussa esittelen tutkimustulokseni esimiesten kokemasta pelosta tarina-
aineistosta nousseiden teemojen mukaisesti. Ensimmaéisessd alaluvussa esittelen
esimiesten kokeman pelon aiheita. Tarkastelen sitd, mika tai kuka saa aikaan pelkoa
esimichissd heiddn kokemuksilleen antamiensa merkitysten kautta. Toisessa
alaluvussa tuon esille esimiesten toimintatapoja ja tunteita pelon vallassa.
Havainnollistan teemojen siséltdod valitsemalla tarinoista suoria lainauksia.
Tarkoitukseni on ndin luoda mahdollisimman todentuntuinen kuva aineistosta.

Lainausten lopussa on sulkeissa tarinan havaintoyksikkénumero.

Tarinoista kuvastuu kertomisen ja purkautumisen tarve tilanteessa, jossa pelko on
lasnd kirjoittamishetkelld, pelon kokeminen on jo menneisyytté tai pelon uhka leijuu
ilmassa. Kirjoittaminen voidaan kokea terapiana pelon tilanteessa, kuten erds esimies
kirjoittaa tarinassaan: ” — — tdmd on loppujen lopuksi aika terapeuttista, kun saa
purkaa avoimesti tuntojaan” (024). Kirjoittajat usein hakevatkin kokemuksilleen

ymmaérrysté kirjoittamiensa tarinoiden kautta (Koskinen ym. 2005, 136).

4.1 Pelon aiheita

Esimiesten kuvaamia pelon aiheita tyoeldméssd ovat kohtelu, tilanteet ja
osaamattomuus. Naihin aiheisiin sisdltyy edelleen erilaisia yksildityjd pelon aiheita.
Taulukossa 1 esitin  kootusti  tutkimukseni  tulokset  vastauksena

alatutkimuskysymykseeni: "Mité esimiehet pelkéavit tydelamassi?”

4.1.1 Kohtelu "Mielivaltaa ja tydyhteisovikivaltaa”

Tarina-aineistosta nousee vahvimpana pelon aiheena esiin kohtelu. Aineistossa on
ndhtivissd sekd yksiloon ettd kollektiivisesti koko tydyhteis6on kohdistuvaa
kohtelua. Esimiehet kirjoittavat oman esimiehensd, kollegoidensa ja alaistensa

kohtelevan heitd ja muita tyoyhteison jdsenid tavalla, joka aiheuttaa pelkoa.
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TAULUKKO 1 Esimiesten pelon aiheita

Pelon aiheita Erilaisia pelon aiheita Pelon aiheiden ilmauksia
KOHTELU Yksilon kohtelu

”Mielivaltaa ja e  Henkinen vikivalta nimittely, arvostelu, uhkailu,
tyoyhteisovikivaltaa” viahattely, mitdtdinti, herjaus,

syyllistiminen, ndyryytys,
savustus, tyonjohto-oikeuden
vadrinkaytto, kosto, syrjintd,
eristiminen, narsismi

e Fyysinen vékivalta aggressiivisuus, uhkailu,
seksuaalinen héirinté,
paillekarkaus

Tyoyhteison kohtelu

e  Yksinvaltius ylin johto hallitsee toimintaa ja
tyontekijoita

e  Vuorovaikutuksen tiedon panttaus, keskustelun

tukahduttaminen tyrehdyttdminen, vélttely

e  Sisdpiirit, suosikit samat pomot vaihtelevat paikkoja,

mielipideryhmid, juonittelu

e Kontrollointi kameravalvonta, puhelinten ja
tietokoneiden tutkiminen

e Kilpailullisuus epéterve kilpailuhenkisyys, tietojen
varastaminen, “tulos tai ulos”,
alaisten vallankdyton pyrkimykset

e Kehitystyon innovoinnin ja luovuuden
tyrehdyttiminen katoaminen, aivovuoto
TILANTEET e  Organisaation yhteistoimintaneuvottelut,
”Ollaan taas uusien taloudellinen tilanne irtisanomiset
yt-neuvottelujen alla”
e Ilmapiiri henkisesti rasittava ja pelottava,

ahdistava, epdilevi, tulehtunut,
varovainen, kilpailullinen

e  Organisaatiomuutokset johdon ja omistajien vaihdokset

e Ulkoinen tilanne yhteiskunnan epévakaus
OSAAMATTOMUUS e Johto ja kollegat esimiesten osaamisen
”Osaammeko hommamme?”’ arvioivat kyseenalaistaminen

e  Esimies itse arvioi epéusko itsed kohtaan
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Puhun my6hemmin johdosta tai johtajista, kun tarkoitan esimiehen omaa esimiesti

tai esimiehié.

Yksilon kohtelu

Henkinen vikivalta

Esimiehet kuvaavat tarinoissaan henkisté vikivaltaa, joka on kohdannut heitd monin
tavoin ja monelta taholta organisaatiossa. Useimmiten henkistd vékivaltaa kdyttda
organisaation johto. Esimiehet kertovat tarinoissaan johdon nimittelevin ja
arvostelevan alaisiaan. Nimittely ja arvostelu ulottuvat jopa alaisten henkilokohtaisia
ominaisuuksia arvostelevaksi. Erddssd tarinassa esimies kertoo johtajan
kommentoivan alaisiaan: “blondit, idiootit ja ldskit” ja johtajan asennoitumisesta:
“inho pienten lasten vanhempia ja raskaana olevia naisia kohtaan” (024).
Yhteistoimintaneuvotteluissa johtaja sitten “poimii” irtisanottaviksi hdnen néin
madrittelemansi henkil6t. Esimiehet tietdvat, etti kyseisenlainen
irtisanomismenettely on viérin ja laiton. He eivit kuitenkaan tarinoissaan kerro,
onko tillaisesta menettelystd koitunut seurauksia organisaatiolle. Johto myds arvioi
esimiesten tyotuloksia uhkaavasti, vihitellen, mitdtoivisti ja herjaavasti. Esimiehet
kokevat, ettd johto ei kunnioita heiddn ithmisyyttddn eikd arvosta heiddn tyotddn ja
ammattitaitoaan. Nimittelyd ja arvostelua tapahtuu kasvokkain esimiehen kanssa,

mutta myds esimiehen selén takana.

Tarinoiden esimiehid syyllistetdédn, ja syyllistdjdnéd toimii useimmiten organisaation
johto. Esimiehet ja tyontekijit komennetaan etsimdin syyllisid tyoyhteisdssd. Talloin
etsitddn syitd tapahtumille ja ilmidille ja yllytetddn tyontekijoitd toinen toistaan
vastaan. Erddn tarinan uusi esimies kertoo, ettd hinet “oltiin palkattu yritykseen
syntipukin rooliin” ja saaneen “kaikki menneidenkin vuosien ongelmat syykseen”
(025). Tarinoista nousee esiin, ettd johto kdyttdd toisten ihmisten syyllistaimisti
keinona paeta omaa vastuutaan. Ndyttdd siltd, ettd johto ei tunnusta vaikeuksien
olemassaoloa eikd halua ratkaista ongelmia. Syyllistimisen tehokkuutta voidaan
lisdta liittdmalla sithen julkista ndyryytystd., jota seuraavassa lainauksessa johtaja

osoittaa esimiehelle:
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""Md piddn huolta, ettd kaikki yrittdjdit suomessa tietivit SINUN olevan
syyllinen  tihdn  katastrofiin’. — — sielld  sitten  kaikkien
rahoitusasiantuntijoiden ja hallituksen jdsenten edessd yrittdjd mollasi
minun esitykseni tdydellisesti.” (007)

Esimiehid syyllistetddn myo6s alaisten ja kollegoiden taholta. Esimiehen
alistumattomuus ja vastarinta johdon mielivaltaa kohtaan voi kddntyd hintd vastaan.
Erddssé tarinassa tyontekijit syyllistdvit esimiestd pitden titd hankalana, koska tdma
ei alistu johtajan mielivaltaan. Esimies voi joutua myds joukkovoimaisen
mustamaalaamisen uhriksi, johon esimies yhdistdd oman yksin jddmisensd. Esimies
kaipaa tilanteessa tukea, mutta sitd ei tunnu 16ytyvéan:

12

ietin, ettd tamdn kaltaiset syytokset ovat ikddn kuin tihdn aikaamme
sidottuja, silld onhan timdn kaltaisia asioita, joissa alaiset syyttdvit ja
syyllistdavdt esimiestddn, ollut pitkin tdtd vuotta julkisuudessa. Pelkona
ajattelen, ettd mihin timd vield johtaa! Pettyneet ja turhautuneet alaiset
voivat  joukkovoimansa  tukemina kirjoittaa  nditd  esimiehensd
kaatamiseen tdhtddvid kirjeitd lautakunnille ja mediaan. Jo pelkdlld
mustamaalauksella esim. asiakkaille, he voivat saada johtavassa
asemassa olevan henkilon ndyttdmddn hirviéltd. Esimies on muutenkin
tyossddn yksin ja usein vailla tukea, ja sitten tulee vield nditd henkiloon
kéyvid mustamaalauksia.” (009)

Esimiehiin kertovat savustuksesta, jolla tulkitsen heidén tarkoittavan organisaatiosta
pois karkottamista. Savustajina toimivat johdon liséksi kollegat, jotka pyrkivit
pddsemdidn eroon tietyistd esimiehistd tavoitteenaan oman edun tavoittelu. Ndma
savustuksen kohteet kokevat olevansa jollakin tavalla uhkana johdolle ja kollegoille.
Savustus ilmenee muun muassa toistuvana uhkailuna tdiden loppumisesta tai

kommentteina tdiden uudelleen jirjestelyista.

Ty6nantaja voi esimiesten mukaan kéyttdd tyonjohto-oikeuttaan viirin. Esimiehille
annetaan mielivaltaisia tyOkdskyjd, muutetaan tydsopimusta yksipuolisesti,
irtisanotaan ylldttden, hankaloitetaan ty6td, ylityollistetddn tai ei anneta tyotehtévia.
Erds esimies kuvaa olevansa “tyoton vakituisessa tyosuhteessa” (061). Tarinoista
ilmenee, ettd tehtyjen tydsopimusten tyonkuvia ei kunnioiteta tai tyotehtivid
madritddn litkkaa ylikuormittamalla esimiehid. Tydtehtévien poisvieminen tai niiden
antamatta jéttdminen puolestaan antaa kuvan, ettd johto ei luota esimiehiin. Seuraava

lainaus kuvaa johdon luomaa suorittamisen painetta alaisilleen:
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“Pakolla paremmaksi tai pelisti pois — — Vaikka yrityksen johto odottikin
aina vuosi vuodelta parempia tuloksia, yksi myyntijohtajamme nosti
riman aina ylemmdksi ja vaati alaisiltaan jopa nelinkertaista suoritusta
yrityksen isojen pomojen lukuihin ndhden. — — Kun hdn siirtyi johtamaan
myés tuota naisvaltaista ryhmdd, tuli pelko voimakkaasti mukaan. — —
hdn laittoi niin kovat tavoitteet viikkoa tai kuukautta kohti, ettei niistd
pystynyt selviytymddn. Jokaisen epdonnistuneen viikon jdlkeen pidettiin
kehityskeskustelu, jossa paineet kasvoivat seuraavalle viikolle. Ja kun
ndiden kyyneliin pddttyneiden kehityskeskustelujen tuska kasvoi riittivdin
kovaksi, moni asiakasneuvoja sanoi itsensd irti tai jdi pitkdlle
sairaslomalle. Ndin pddttyi myos erds tyosuhde pelon kautta kyyneliin ja
irtisanomiseen 30 vuoden tyosuhteen jdlkeen.” (102)

Esimiehet kuvaavat tyoyhteisossd vallitsevaa kostoa ja kostonhenked. Kukin pyrkii
sdilyttimédn paikkansa kaikin keinoin ja on valmis kostoon, jos paikkaa uhataan.
Johto kostaa esimiehelle, joka koetaan uhkana johdon asemalle. Johto kostaa myds
sellaiselle esimiehelle, joka on eri mieltd asioista, vastustaa eikd alistu. My0s alaiset
ja kollegat kostavat esimichilleen ja tyotovereilleen, jotka koetaan uhkana omalle
asemalle. Alaiset saattavat lyottdytyd yhteen hyokitidkseen esimiestdén vastaan ja
kostaa télle erilaisin perustein. Kostaminen tarinoissa on péddsddntdisesti sanallisia
hyokkdyksid toisiaan vastaan. Johdon taholta kostaminen voi tapahtua jopa
irtisanomisen muodossa. Koston pelossa ndyttdd vapaa mielipiteiden esittiminen

yleensékin olevan mahdotonta.

Esimiehet kertovat syrjinnéstd, rasismista, ikdrasismista ja sovinismista. Etenkin
ikdrasismi tulee esiin useissa tarinoissa. Ikdéd ei ndhda kokemuksena ja positiivisena
asiana, vaan hidasteena ja ilkein huomauttelun aiheena. Johdon taholta ldhtevaddn
syrjintddn yhtyvdt usein myds esimiesten kollegat ja alaiset, jolloin “pidetddn
hauskaa” (089) ikddntyvin esimiehen kustannuksella. Eldkeikdd ldhestyvin
esimiechen kokemuksen mitdtdinti tuottaa samanaikaisesti loukkaantumisen,
pettymyksen ja pelon tunteita esimiehessd. He tuntevat itse olevansa kokeneita ja
osaavia ammattilaisia, joilla on paljon annettavaa nuoremmille tyontekijoille. Moni
esimies pohtii pelokkaana tulevaisuuttaan, kun hin ei voi olla varma tdydesté

tyOurasta ja kunniakkaasta eldkkeelle jaannista.

“Palavereissa, johon osallistui kymmenid esimiesasemassa olevia,
esitelmilleni naurettiin ja kyseenalaistettiin idn tuomana horhéilynd,
kuten kerrankin kun todettiin huomioikaa esitelmdn pitdjdin olevan jo yli
50-vuotias.... Sehdin oli tietysti porukalle hauskaa. Kerrottiin ettd
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nuorempaa on katsottu jo tilalleni ja kylld hommaan jdrki tulee vield — —
Tavoitteet asetettiin vuosi vuodelta utopistisemmiksi, ja palkinto oli: Jos
ei toteudu, niin uusia tavoitteet tdyttdvid nuoria on tulossa pitkdt rivit.
Olisko aika miettid jos olet vaikka tullut vidrdlle alalle? — — Aina oli
uhkaus: Tddltd voit vapaasti lihted muualle koska et ndytd pdrjddvdin
tuolostavoitteissa. Tai: Meilld ei ole pakko olla, koitahan katsoa vihdn
itsedisi - et endd oikein pdrjdd ndissd kuvioissa” (089)

Turvallisuuden tunnetta tyOyhteisdssd saavat aikaan arvostus, yhteisollisyys ja
vuorovaikutus. Néiden puuttuminen, tyOyhteison jdsenten eristiminen ja yksin
jattdminen puolestaan synnyttdvit ahdistusta ja pelkoa. Todellinen tilanne voidaan
jattdd kertomatta, tyOyhteison jdsenten vilttely ja puhumattomuus luovat

epavarmuutta. Erdéin tarinan esimies kirjoittaa yksin jadmisestéén:

"En ole loytinyt yhtddn tahoa, joka todella auttaisi tyontekijdd, joka
esimiesasemastani huolimatta todella ja kunniakkaasti olen. — —
Ammattiliitto,  tyosuojeluvaltuutettu  jne  ovat lopulta  tdysin
hampaattomia. Samoin luottamusmiehet. Tyosuojelulaki ei toimi, se on
vain ohje mielivaltaisiin tekoihin” (069).

Yksin jadminen ja eristiminen voi olla psyykkistd, jolloin yhteys muihin tydyhteison
jaseniin katkeaa tai se katkaistaan johdon, kollegoiden tai alaisten taholta.
Eristiminen voi olla myos fyysistd, jolloin esimies konkreettisesti suljetaan

tyoyhteison ulkopuolelle omaan tyétilaansa kauas muista:

"Tdmd johti sitten siihen ettd minut siirrettiin  jonkinlaisen
eristysprojektiin, jossa kdytinnéssd minut sitten eristettiin istumaan
vksinddn yhteen huoneeseen ja mitddn tehtdvid minulle ei annettu, enkd
edes saanut ndhdd ketddn muita henkiléitd. Olin tdysin yksindni
istumassa kdytdvdn pddssd. kun kyselin muilta, entisiltd tyontekijoiltdni,
ettd mitd kuuluu tai jotain tietoja projekteista, niin he sanoivat, ettd eiviit
saa kertoa minulle.” (043)

Yksin jddmisen pelko voi olla myds pelkoa tyOyhteisdstd pois joutumisena.
Irtisanomisen uhan alla esimiehelle syntyy pelko yksinjdédmisestd, jos hidn joutuu
lahteméddn organisaatiosta. Tarinoissa kerrotaan esimiesten pitkistd tydurista, jotka

paéttyvit irtisanomiseen tai esimiesten sairauseldkkeelle jadmiseen.
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Edelld kuvatun johdon harjoittaman epiasiallisen kohtelun yhteydessd nousee
tarinoissa esiin johdon narsistisuus. Kirjoittajat kuvaavat johdon narsistista ja
psykopaattista kéytOstd. “Ailahtelevaisuus — — mitd tahansa voi tapahtua” (043)
kuvaavat ajatuksia, jotka synnyttdvét esimiehille tunteen, ettd johtoon ei voi luottaa.
Eletddn epidvarmuuden tilanteessa, pdivd ja hetki kerrallaan. “Narsisti tai
voimakkaasti narsistinen persoona ei koskaan ole hyvd johtaja” (025) kuvaa selkedd
negatiivista asennetta narsistista johtoa kohtaan. Narsistiseen johtajaan kohdistuva
negatiivinen arvostelu saa tdmin raivon valtaan. Narsisti ei kykene ndkemain omia
vikojaan, vaan kaipaa jatkuvaa ihailua ja ylistystd. Narsismiin liittyva ihailun tarve
johtajassa kertoo, kuinka ldpindkyvidnéd esimies nikee johtajan kdytoksen: “Hdnen

pelokas sielunsa tarvitsi ihailua ja jonkun pelkddmddn puolestaan.” (069)

Fyysinen vékivalta

Vikivallan kiyttd tyOyhteisdssd voi kirjistyd fyysiseksi vékivallaksi. Tarinoissa
kerrotaan nimenomaan johtajista, jotka ovat fyysisesti vikivaltaisia. Kollegojen tai
alaisten harjoittamasta vikivallasta ei puhuta. Pelkoa aiheuttavat aggressiivisuus,
fyysinen uhkailu ja seksuaalinen héirintd. Johdon julkinen aggressiivisuus
tyOyhteisOssd saa esimiehet ja muut tyontekijit kokemaan turvattomuutta ja
suorastaan fyysistd pelkoa. Kohtelu voi edetd my0s suoranaiseksi paille kdymiseksi
tai peloksi siitd. Fyysistd turvattomuutta aiheuttaa myods esimerkiksi erddn
turvallisuusalan tyoyhteison tilanne, jossa aseet liittyvidt toimintaan ja ovat aina

ldhella.

Tyoyhteison kohtelu

Yksiloiden kohtelun lisdksi pelkoa aiheuttaa kollektiivinen, koko tydyhteiséon
kohdistuva pelottava kohtelu. Pelottelijoina toimivat padsdéntoisesti johtajat, mutta

myos alaiset ja kollegat.

Yksinvaltius

Johdon yksinvaltius saa aikaan pelkoa. Ylin johtaja tai johtajat hallitsevat kaikkea.
Johto manipuloi tydyhteison jdsenid, jotka on alistettu yksinvaltiuden alla: ”Kukaan
ei ole vield uskaltanut protestoida hdntd vastaan vaan kaikki ovat tihdn mennessd

alistuneet kaikenlaisiin muutoksiin.” (026) My0s organisaatioiden toimielimet ja
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yhteisty0organisaatiot, kuten hallitus, tyOterveyshuolto ja tydsuojelupiiri ovat
johtajan vallan alla. Johtaja tekee péétokset yksin eikd delegoi valtaansa ja jaa
johtajuuttaan. Tiedon kulku johdolta esimichille ja tyontekijoille on olematonta,
jolloin epdvarmuus valtaa tyOyhteison. Tarinoissa kuvattu yksinvaltius saa pelon
ohella aikaan voimattomuuden ja turhautuneisuuden tunteita. Yksinvaltiasta johtajaa
ei uskalleta vastustaa. TyOyhteison jésenille syntyy tunne, ettd heilld ei ole turvaa

mistddn, vaan he jdavat yksin pelkonsa alla.

Vuorovaikutuksen tukahduttaminen

Esimiehet kertovat, etti johto vaikenee ja vaientaa alaisiaan. Tietoa pantataan,
vuoropuhelu tyrehdytetdén ja véltellddn toisia ihmisid ja asioita. Erddn esimiehen
kommentti ”Suoraan ei puhuta ainakaan asianosaisen kanssa.” (026) antaa kuvan,
ettd johto ei tiedota asioista avoimesti ja rehellisesti asianosaisille, vaan ndmi

kuulevat jopa itsedén koskevat asiat muualta tydyhteisosta.

Myos kollegat vaikenevat. Ongelmista ei keskustella avoimesti eiké korrektisti, vaan
viltellddn tai tiuskitaan. Kollegat my0s vilttelevit esimiehid, joita johto kohtelee
henkisesti vikivaltaisesti. Kollegat toimivat kuin kyseistd esimiestd ei olisikaan ja
konkreettisesti ohittavat tdmdn kohtaamistilanteissa. Vilttely on usein julkista,
kannustus sen sijaan yksityistd ja salaista. Esimiestd voidaan tulla kannustamaan
kahden kesken, mutta julkisesti ei uskalleta néyttdd yhteisollisyyttd ja tukemista.
Tdhidn ndyttdd liittyvin pelko, ettd kannustaja itse joutuu henkisen vikivallan
kohteeksi. Vuorovaikutus tyOyhteisossd on kuollutta oman aseman turvaamisen
vuoksi. Johto voi myds vaientaa muut tyontekijdat uhkauksin, jos ndmi osoittavat
tukemistaan ja kannustustaan esimiehille. Myoskddan alaisten keskeiseen
vuoropuheluun ei uskaltauduta, tai se tukahdutetaan johdon taholta, kuten

seuraavassa lainauksessa:

“Pelko aiheuttaa sen, ettd kukaan tyontekijdi ei uskalla keskustella. meitd
on kielletty esimiehen toimesta keskustelemasta keskendmme ja mitddn

‘kdytivikeskustelujakaan’ ei saa pitdd eikd huoneissa keskustella.”
(042)
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Sisépiirit, suosikit

Esimiehet kirjoittavat tydyhteisdidensd sisdpiireistd ja suosikkijérjestelmistid. Johto
kerdd ympdérilleen itselleen myotdmielisid henkil6itd ja muodostaa johdon omia
tiimejd. Kohtelu ei ole tilloin yhdenvertaista kaikkia tyontekijoitd kohtaan, kun
tiettyjd henkilditd suositaan. Organisaatioissa vallitsee suosikkijdrjestelmid, joissa
samat johtajat vaihtelevat paikkoja ja heiddn epdonnistumisiaan peitellddn:
"— —johdon vaihdokset" olivat yleinen vitsi: samat pomot vaihtelivat positioita
vlimmdssd ja keskijohdossa. Mokia pimiteltiin ja peiteltiin.— — Samat pomot

Jyllddvdt vuodesta toiseen” (024).

Sisdpiirejd ja mielipideryhmid néyttdd tarinoiden mukaan syntyneen koko
tyOyhteisOssd, ei ainoastaan johdon keskuudessa. Ryhmien keskeinen yhteistyo ja
vuorovaikutus eivdt toimi. Sitd vastoin ryhmét alkavat toimia toisiaan vastaan ja
juonitella seldn takana, mikd ndyttdd heikentdvin yhteisollisyyttd ja ilmapiirid
entisestddn: “Tyopaikka oli nyt todellinen kddrmeenpesd, silld juonitteluja tehtiin

koko ajan.” (036)

Kontrollointi

Tyoyhteison kontrollointi luo ahdistusta ja pelkoa. Kun toimintaa valvotaan
organisaatiossa monin eri keinoin, eivit tydyhteison jdsenet uskalla kommunikoida
keskenddn. Kamera- ja puhelinten valvonta ja sdhkdpostin ja tietokoneiden
tutkiminen ovat esimerkkejd konkreettisesta tyonteon valvonnasta. Tyontekijoiden
toimien kontrollointi ndyttdytyy tarinoissa johdon vallan kédyton vilineend. Valvonta
ndyttdd myods menevin ylimittaisiin suhteisiin, kun tyontekijit eivdt uskalla edes
soittaa puhelimella tai ndyttiytyd johdon epidsuosiossa olevan esimieskirjoittajan

kanssa:

"Kylld se haittasi tyontekijoiden motivaatiota. esim. projekteissa ei
voinut antaa julkisesti paperia tai muuta dokumentaatiota toiselle, koska
kameravalvonta sitten olisi paljastanut ettd tietoa siirtyi. Tamd aiheutti
sen, ettd tiedon siirto organisaationtasolta ja - taholta toiselle katkesi.
Puheluita ei uskallettu ottaa omista tiloista tai tyopaikan puhelimista.
Piti mennd ulos kadulle soittamaan,koska peldttiin puhelinkuuntelua ja —
nauhoitusta. — — Lisdksi he osoittivat kameraa ja sanoivat, ettd kamera
valvonta on nyt niin tarkkaa, ettd he eivit edes halua ndyttiytyd
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kanssani, ettd jos voisin mennd pois. Heille voi muuten tulla harmia siitd
esimieheni kanssa.” (043)

Kilpailullisuus

Epiterve kilpailuhenkisyys tyOyhteisossd ilmenee johdon ja kollegoiden verratessa
yhteison jdsenid keskendén. My0s tietojen varastaminen ja puolueellisuus kuvaavat
kilpailua. Peitellddn toisten epdonnistumisia ja toisaalta epéillddn toisia my0s tiimien
sisdlld. Thmiset alkavat toimia toisiaan vastaan kilpailutilanteissa. Vahvin voittakoon
-ilmapiiri kuvastaa epétervetti kilpailua, jossa toisen ithmisen kunnioitus ja arvostus
eivit ndy. Kilpailullisuutta kuvastaa myods esimiehiltd vaadittu tuloksenteko.
Esimiehet tuovat esiin tulos tai ulos -kdytdnnon. Jos esimies ja tyontekijad eivét saa
aikaan tavoiteltua tulosta, johto antaa ymmarti4, ettd on parempi ldhted. Alainen voi
myds toimia omavaltaisesti ohittaen neuvot ja ohjeet jéttden tyot tekemattd.
Kilpailuhenkisyyttd kuvastaa tarinoissa myds alaisten ja/tai asiakkaiden vallankdyton

pyrkimykset:

"Tdnd pdivind valta ei automaattisesti tule virka-aseman ja siitd
mahdollisesti seuraavan statuksen myotd. Ei, vaan tdnd pdivind yhd
enemmdn 'alaporras’ ja/tai asiakkaat pyrkivdt vallan kayttdjiksi. Se on
pelottavaa silloin, kun ndmd ryhmdt eivdt kuitenkaan todellisuudessa
tiedd, miksi johtaja toimii siten kuin toimii.— — Pelottaviksi uudet,
parempaan  tulevaisuuteen ja kehittdmiseen tdhtddvit toiminnat

muuttuvat alkuunpanijalleen silloin, jos alaiset yrittdvit lopettaa ne
hinnalla milld hyvdnsd. (009)

Kehitystyon tyrehdyttdminen

Kehitystyon ja luovuuden tyrehdyttiminen saavat tyOyhteison epdvarmaksi,
epdileviksi ja pelokkaaksi. Kehitystyon, uusien tydtapojen ja luovuuden estiminen
sitovat esimiesten kddet ja ajatustyon. Innovointi ja luovuus katoavat, ja tydyhteisd
ajautuu passiivisuuteen ja taantuu. Uuden kilpailukykyisen toiminnan luominen ei
ole mahdollista, kun toimintaa ei kehitetd. Koneiden ja laitteiden kunnon
ylldpitdiminen laiminlyddéadn: "— —hitsauskoneetkin kdskettiin korjata rautalangalla.”

(007). Innovoijat hylkdavat tdllaiset tyOyhteis6t ja ldhtevdt muualle t6ihin,

opiskelemaan tai ryhtyvit yrittdjiksi. Ndin tieto ja osaaminen katoavat yrityksista.
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4.1.2 Tilanteet ”Ollaan taas uusien yt-neuvottelujen alla”

Esimiehet kuvaavat tarinoissaan tilanteita, jotka saavat heissd aikaan pelon tunnetta.
Pelko nékyy esimiesten tarinoissa organisaation siséisen tai sitd ympardivén ulkoisen
tilanteen tai molempien aikaansaamana. Tarinoista ilmenevii sisdisid tilanteita ovat
organisaation taloudellinen tilanne, ilmapiiri ja organisaation muutostilanteet.
Organisaatiota ympér6i aina ulkopuolinen yhteiskunta ja sen vaihtelevat tilanteet,

joilla on véistimattd vaikutuksensa myos tarinoiden organisaatioiden toimintaan.

Organisaation taloudellinen tilanne

Tarinoiden  organisaatioiden epdvakaa taloudellinen tilanne saa aikaan
eloonjddmistaistelua ja pelon tunnetta. Yhteistoimintaneuvottelut (yt-neuvottelut) ja
irtisanomiset tulevat esiin useassa tarinassa. TyOpaikoilla on pelko tyonmenetyksesti
koko ajan lasni. Irtisanomisia tehddédn joka tasolla organisaatioissa. Niin esimichet,
tyontekijit kuin johtokin voivat saada irtisanomisilmoituksen organisaation
taloudellisen tilanteen heikentyessd. Yt-neuvotteluissa tydyhteison jasenet pelkddvit
tulevaisuutensa puolesta, sdilyykd tyOpaikka vai ei. Erds esimies Kkirjoittaa

eloonjdamistaistelusta tyopaikallaan:

2

ossain vaiheessa ilmapiiri alkoi olla hyvin ahdistava. Vuosittain
marraskuussa tulleet YT-kierrokset alkoivat olla sekd ahdistusten
aiheuttaja, mutta myos ldhes "vitsi". — — ryhtyi jokainen epdilemdidn
toisiaan siitd, ottaako joku ryhmdstd ’sinun paikkasi’. Sekd siitd,
‘kuka/ketkd ryhmdstd tippuvat’ ndiden YT:iden aikana.—Veljeily’
muiden ryhmien - varsinkin vetdjien - kanssa, koettiin heti luopiudeksi.
Oli vaikeaa olla muiden kanssa sekd ystivdd ettd vihollista.
(eloonjddmistaistelu).” (024)

Kanssakdyminen tydtovereiden kanssa on ongelmallista, koska on vaikeaa olla
samaan aikaan ystivid ja vihollisia. Oma paikka tydyhteisdsséd ja sen sdilyttiminen
on tirkedd esimiehille ja myOs muille tydyhteison jdsenille. Jokavuotiset yt-
kierrokset tuntuvat joidenkin esimiesten mielestd jopa vitsiltd, kuten lainauksessa
tulee esiin. Talloin kyseinen tilanne on toistunut vuodesta toiseen, eikd sitd tunnuta
aina otettavan todesta. Toisaalta samaan aikaan pelko jdytdd esimiesten mieltd, mika

ilmentéa tilanteen vakavuutta.
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[Imapiiri

TyOyhteison  ilmapiiri  kuvastaa  organisaatiossa  vallitsevaa  ithmisten
vuorovaikutussuhteista koostuvaa henkisté tilannetta, joka voi saada aikaan pelkoa.
Tarinoiden organisaatioiden ilmapiirid kuvataan pelottavan lisdksi henkisesti
rasittavaksi, ahdistavaksi, epdilevéksi ja syyllistdviksi. Télldin tyoyhteison jasenten
vdlit tulehtuvat, ollaan varovaisia eikd luoteta keneenkddn. TyOyhteisOstd pois
lahtemisen mieliala on monessa tarinassa vallalla. Jatkuva eldminen ahdistavassa ja
pelottavassa  ilmapiirissd  kiristdd  tyOyhteison ilmapiirid ja vie pohjaa

yhteisollisyydeltd. Tilanne luo turvattomuutta ja toivottomuutta.

Useissa tarinoissa kuvataan pelon ilmapiirin olevan jatkuva ja vakiintunut tilanne,
johon muutosta ei ole nikyvissa: “Eli pelon ilmapiirissd elettiin. Mitddn muutosta ei
ollut ndhtdvilld. Tunnelin pdd oli yhtd kaukana ja pimed kuin tunnelikin. — — Tilanne

ei ole muuttunut miksikddn vuosien myotd.” (024)

Organisaatiomuutokset

Tarinoissa nousee esiin organisaatiomuutostilanteita, kuten omistajien ja johdon
vaithdoksia. Muutostilanne aiheuttaa epdvarmuuden mukanaan tuomaa pelkoa. Jos
muutos on jatkuvaa, epdvarmuuden ja sitd myotd pelon aika on pysyviai. Muutamissa
tarinoissa alaisten ja kollegojen toiminta ja kdytds muutoksen yhteydessd saavat
aikaan esimiehen pelkoa. Erdéssé tarinassa on tapahtunut johdon vaihdos ja esimies
tulee uutena henkilond taloon. Hén kokee tdstd vastustusta, arvostelua ja savustusta
alaisten ja kollegoiden taholta. Varsinkin virkavalinnan héivinneet arvostelevat
voimakkaimmin ja vaativat uuden johtajan irtisanomista. Esimies kokee tilanteen
ahdistavaksi ja pelottavaksi: "Kun aikaa kului toista kuukautta ja tamd loyhdssd
hirressd roikkuminen jatkui, alkoi aamudinen herddminen. Pahimmillaan nukuin

vain kolme tuntia.” (009)

Ulkoinen tilanne

Organisaation ulkoisilla tilanteilla ja ympéarodivalld yhteiskunnalla on vaikutuksensa
organisaatioon. Heikko yhteiskunnallinen taloustilanne, ympérdivien
organisaatioiden yt-neuvottelut ja irtisanomiset viestittdvit epdvarmuudesta

organisaatioihin. "Hyvin pian I[T-kupla kuitenkin puhkesi” (024) -lainaus kuvaa



58

yksittdisen informaatioteknologia-alan alamiked, jonka vaikutukset heijastuvat
tyomarkkinoille ja organisaatioiden toimintaan ja niiden henkildstoon. Jatkuva
uutisointi joukkoirtisanomisista tiedotusvélineissd kasvattaa huolta ja pelkoa oman
organisaation tulevaisuudesta. Moni esimies miettii uran ja tyopaikan vaihtoa, mika

el vélttdmattd tunnu onnistuvan helposti.

4.1.3 Osaamattomuus ’Osaammeko hommamme”

Tamén pdivin asiantuntijaorganisaatioissa korostuu tyontekijéiden ammattitaidon ja
osaamisen merkitys. Asiantuntijat ovat pitkille koulutettuja alansa osaajia, jotka
usein ovat avainasemassa organisaation menestymisessd. Tarina-aineistossa tulee
esiin, ettd esimichet ovat kohdanneet osaamisensa kyseenalaistamista. Esimichet
kertovat epiasiallisesta kohtelusta, jossa heidén asiantuntijuuttaan ja osaamistaan ei
kunnioiteta. Toisaalta esimiehet kertovat myds tilanteista, joissa ovat itse arvioineet

omaa osaamistaan riittdiméattomaksi tai puutteelliseksi.

Johto ja kollegat arvioivat

Esimiesten tarinoissa pddasiassa organisaation johto arvostelee esimiesten osaamista
ja ammattitaitoa. Heiddn osaamisensa asetetaan kyseenalaisiksi. Heiddt voidaan
my0s vélinpitdimattomasti ja tahallisesti sivuuttaa tilanteissa, joissa heidédn
osaamistaan voitaisiin hyodyntdd. Myos kollegat syyllistyvit esimiesten osaamisen
kyseenalaistamiseen. Tétd tapahtuu varsinkin organisaation sisdisessé kilpailullisessa
tilanteessa. Oman ryhmén sisdlldkin epdilliin toinen toisensa osaamista, ja siitd
ddneen puhuminen aiheuttaa rangaistuksen. Heikkouksia ei sovi tuoda ilmi, vaan

kukin korostaa omaa osaamistaan:

"Ne, jotka erehtyivdt arvostelemaan omaa ryhmdd julkisesti, ‘'mestattiin’.
Nimittdin, jos me osoitimme ’heikkoutemme’, oli joku muu heti
kyseenalaistamassa julkisesti sitd, osaammeko hommamme vai pitdisiko
jonkun toisen ottaa ne hoitoonsa.” (024)

Johto antaa yksityistd palautetta esimiehille heiddn osaamattomuudestaan. Palaute

voi olla my®s julkista. Osaamisen ja ihmisyyden kyseenalaistaminen julkisesti tuntuu
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esimiehistd julmalta: “Erityisen tympedltd tuntui kuulla olevani vajaakykyinen

ihmisend, kaikkien ndiden ihmisten edessd.” (007).

Esimies itse arvioi

Esimies voi myos itse tuntea epduskoa itseddn kohtaan pelon alla. Esimies voi joutua
pelottavaan ja ahdistavaan tilanteeseen, jossa epavarmuus, epdusko ja pelko omasta
osaamisesta valtaa mielen. Télloin pelko ikddn kuin kertautuu ja saa esimiehen
entistd ahdistuneemmaksi. Pelon alla arvostelukyky omasta itsestd nayttdd
heikentyvin ja katoavan: “Pelotti, etten tuntenutkaan itsedni. Se oli pddllimmdisend.
Pelotti myds, osaisinko hoitaa asiaa tdstd eteenpdinkddn, jos jo nyt oli

huomaamattani asia mennyt ndin mutkalle.” (019)

4.2 Toimintatapoja ja tunteita pelon vallassa

Esimiesten pelon aiheiden liséksi olen kiinnostunut siitd, miten esimiehet toimivat ja
tuntevat pelon vallassa tyoeldmdssid. Esimiesten kuvaamia toimintatapoja ovat
Jjddminen, tappelu ja vdistyminen. Esimiehet tuovat esiin tunteiden vahvan ldsnéolon
pelon vallassa eldessddn. Taulukossa 2 esitdn kootusti tutkimukseni tulokset
vastauksena alatutkimuskysymyksiini: “Millaisia merkityksid esimiehet antavat

toiminnalle ja tunteille pelon vallassa?”

4.2.1 Toimintatapoja

Jddminen ty0yhteisoon

Suurin osa esimiehistd jdd tyoyhteisdonsa pelosta huolimatta, mutta useimmiten vain
valiaikaisesti. He jdavit tyohonséd joksikin aikaa jouduttuaan pelon valtaan. Jotkut
kertovat jadvansd muutamiksi kuukausiksi, jotkut muutamiksi vuosiksi. Sen jilkeen
he useimmiten lopulta véistyvét pelon tyOyhteisostd. Tarkastelen tdtd tilannetta
my6hemmin téssd luvussa. Osa esimiehistd silti jdd tyohonsd pysyvisti. Esimiehet
kertovat erilaisista toimintatavoistaan jadmisen yhteydessid. He kuvaavat, ettd ndma
toimintatavat auttavat heitd selviytymddn pelon alla. Tarkastelen seuraavassa

lahemmin niitd toimintatapoja.
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TAULUKKO 2 Esimiesten toimintatapoja ja tunteita pelon vallassa

- . Erilaisia - Lo .
Toimintatapoja .. . Toimintatapojen ilmauksia
toimintatapoja
JAAMINEN e  Tukeutuminen
- omaan itseensi  oman osaamisen tunnistaminen,
uskominen oikeuteen, “pantterin
notkeuden ja voimien” omaaminen
- muihin tukeutuminen tydyhteisoon tai
omaan ldhipiiriin
Mielistely “nuoleminen tai kuoleminen”
Vilttely henkildiden ja asioiden karttelelu
TAPPELU Reagointi riitauttaminen
epékohtiin
Sinnikkyyden voimien omaaminen tappelun alussa
omaaminen
Alistuminen uupuminen ja luovuttaminen lopulta
VAISTYMINEN Viistyminen pakon  jddminen sairauslomalle tai
sanelemana -eldkkeelle, irtisanominen
Viistyminen hakeutuminen muihin tehtidviin
vapaachtoisesti samassa organisaatiossa tai sen
ulkopuolelle
Tunteita Tunteiden ilmauksia
Stressaantuminen uupumus, masennus, ahdistus,

Thmetys, arkuus,
varovaisuus

Huoli, hita, hipea
Pettymys, jarkytys,
viha
Voimattomuus
Turhautuneisuus

Sisuuntuminen

unettomuus, loppuun palaminen
epdusko, uskalluksen puute
epavarmuus nykyhetkestd ja
tulevaisuudesta, epdonnistuminen

omien ihanteiden sortuminen

epétoivo, sietokyvyn ylitys
hukkaan heitetty aika

selviytyminen, oman arvon
tunteminen




61

Esimiesten kuvauksista tulee esiin, ettd he etsivit tukea selviytymiseensd pelon alla.
He tukeutuvat ensinnikin omaan itseensd. “Jos tyontekijd ei lOoydd voimia itsestddn

ja saa tukea ldheisiltddn hdnelld ei ole mitddn mahdollisuukisa selviytyd.” (069).

Oman osaamisen tunnistaminen ja luja usko omaan ammattitaitoon ndyttavét
auttavan ja tukevan esimiehid eniten. Téllaiset omaan osaamiseensa luottavat
esimiechet ovat kunnianhimoisia osaajia, jotka eivdt anna muiden ihmisten tai
tilanteiden vaikuttaa toimintaansa. Omien voimavarojensa tuella he kestdvit
raskaitakin koettelemuksia:

2

— — olenkin miettinyt, ettd mikdli en olisi ndin varma omasta
osaamisestani ja siitd palautteesta, jota sain tyékaveriltani/alaisiltani
tehtaalla, niin kaippa sitd "vetdisi kéyteen itsensd". Kokemus oli minulle
erittdin raskas ja perheelleni todellinen koettelemus.” (007)

Esimiehet tukeutuvat omaan vankkaan uskoonsa oikeudesta. He luottavat oman
toimintansa oikeellisuuteen ja yleensd uskoon oikeasta. Esimiehilld on voimakas
oikeellisuuden vaatimus niin omaa toimintaansa kuin koko tydyhteison toimintaa
kohtaan. He pystyvit sietiméédn ja jopa ohittamaan pelkonsa, jos he kokevat, ettd

heidin kantansa on oikea.

Esimiehet tukeutuvat omaan sinnikkyyteensd ja perddnantamattomuuteensa. Tallaiset

esimiehet ovat voimakastahtoisia ja vahvoja toimijoita:

2

— — ellei minulla olisi pantterin notkeutta ja voimia sekd luonnon
antamaa luottamusta niihin en olisi endd hengissd. — — En ole suostunut
pelkddamddn. Terve pelko suojaa eldmdd. Mutta mielivallan alla
pelkddminen tuhoaa.” (069)

Terve pelko on alun perinkin ollut elimén suoja uhkatilanteissa. Myds tydeldmassa
se on eldmin suoja. Esimerkiksi vaarallisten laitteiden kanssa tydskenneltdessd
thminen luontaisesti varoo ja pelkdd fyysistd vaaraa. Mielivallan alla pelkd&dminen
sen sijaan kuvaa epitervettd olotilaa, jonka sinnikédskin ihminen myontda tuhoavan,

kuten edellisessa lainauksessa tulee ilmi.

Omaan itseensd tukeutumisen ohella esimiehet tukeutuvat muihin ihmisiin

selviytydkseen pelossaan. Esimiehet tukeutuvat kollegoihinsa ja alaisiinsa, joiden
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kanssa vuorovaikutus ja yhteistyd toimivat hyvin. Positiivinen palaute tyoyhteison
jaseniltd auttaa esimiehid selvidmiidn pelon alla. Kun esimies saa myoOnteisid
kommentteja osaamisestaan ja toiminnastaan, kokee hin saavansa vahvistusta omille
ajatuksilleen ja toimilleen. Kannustus on usein salaista. Aiemmin pelkoa aiheuttavan
vuorovaikutuksen tukahduttamisen yhteydessd tuli esiin, ettd esimichen tai
tyokaverin kannustaminen on usein yksityistd ja salaista. Tdlloin ei pelon vallassa
uskalleta nidyttdd julkisesti yhteisollisyyttd. Kuitenkin salainenkin positiivinen

palaute antaa henkistd tukea ja auttaa esimichié selvidmaan.

Esimiehet tukeutuvat omaan ldhipiiriinsd. Perhe, ystdvdt ja harrastukset ovat
esimiehille tdrked tuki. Ne auttavat ” — — lataamaan voimavaroja— =" ja ” — —
antamaan paljon voimaa kestdd rajuakin arkea jossa elimme— —" (007). Tarinoissa
tulee kuitenkin myds esiin perheen kdrsiminen esimiehen ollessa stressaantunut ja
jatkuvasti tOissd ylikuormituksen alla. Kaikesta huolimatta ldhipiiri jaksaa olla

esimiehen tukena.

Esimiesten jaddesséd tyOyhteisoon on mielistely yksi toimintatapa. Monessa tarinassa
vallitsee eloonjdamistaistelun ilmapiiri. Jokaisella on huoli omasta tulevaisuudestaan
ja se johtaa “nuole tai kuole.” (024) -toimintatapaan. Esimiehet joutuvat tilanteeseen,
jossa mielistely ja kaksinaamaisuus ovat pakon ja pelon sanelemaa. Esimiehet
kertovat, ettd on vaikeaa olla tyOyhteisossd samalla hetkelld tyokaveri ja vihollinen.

He kokevat kuitenkin, ettd heilld ei ole muuta mahdollisuutta selviytya.

Esimiehet kertovat vilttelystd tyOyhteisossd. Kartellaan toisia ihmisid ja asioiden
kasittelyd. Erds esimies kertoo alaisestaan, joka kiusaa ja syyttelee esimiestd. Esimies
pyrkii sovittelujen kariuduttua vélttelemédédn alaistaan ja tekemdédn itse tyot tai
antamaan ne muille. Vilttelyyn yhdistyy samalla my0s toisen ithmisen sddstdminen,
kun esimies tuntee empatiaa ja sddlid alaistaan kohtaan. Toinen esimies vilttelee
alaisiaan, koska kokee niiden jatkuvan tarkkailun ja painostuksen kiusaamisena.
Nayttdd siltd, ettd valttelyn avulla paetaan kohtaamasta pelon aihetta ja pyritdén

selviytyméén télla tavoin.
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Tappelu

Tarinoiden esimiehet reagoivat kohtaamiinsa epédkohtiin myds vastustamalla pelon
aiheuttajaa ja pelon tilannetta. Erds esimies esimerkiksi riitauttaa tyosopimuksensa,
jonka kokee védrin laadituksi. Esimiehet voivat myds oikeudellisten avustajien
kanssa yrittdd hakea ratkaisua asiaan. Nayttdd siltd, ettd vastustuksen alkuvaiheessa
esimiehet ovat sinnikk&itd ja voimissaan ja tappelevat kaikin voimin pelon aihetta
vastaan. Kuvasin sinnikkyyttd keinona selviytyd tydyhteisoon jddmisen
toimintatavan yhteydessd. Sinnikkyys néyttiytyy myds tappelun toimintatavan
alkuvaiheessa. Esimichet voivat saada tappelun yhteydessd salaista tukea ja

kannustusta kollegoiltaan tai alaisiltaan:

"Sympatiaa sataa pddlleni todella paljon, mutta kukaan ei uskalla
Jjulkisesti asettua tukemaan minua ylintd esimiestd vastaan. Kaikki
tyokaverit toivovat, ettd mind yksin jaksaisin tapella ylintd esimiestd
vastaan ja lopettaa jo vuosia jatkuneen pelolla johtamisen, joka
aiheuttaa hyvien tyontekijoiden lihtemisen” (026)

Usein ndyttdd kuitenkin kdyvén niin, ettd esimiehen voimat eivét riitd taisteluun ja

hin luovuttaa uupuessaan.

Viistyminen tydyhteisosté

Tamin luvun alussa toin esiin, ettd esimiehet useimmiten lopulta véistyvit
tyOyhteisostd, vaikka jadvétkin tyohonsd joksikin aikaa jouduttuaan pelon valtaan.
Viistyminen voi olla pakon sanelemaa. Sairastuminen pakottaa esimiehen
viistyméddn tydelamistd. Useat esimiehet kertovat pelkonsa saavan aikaan
monenlaisia psyykkisid ja fyysisid sairauksia. Tydyhteisdissd on tapahtunut jopa
itsemurhia. Esimiehet joutuvat jidméadn sairauslomalle tai -eldkkeelle ja véistymain
tyOeldmastd viliaikaisesti tai kokonaan. Esimiehid myo0s irtisanotaan, jolloin
lahteminen on pakon sanelemaa. Esimiehet kertovat my0s vapaaehtoisesta
vaistymisestddn. Osa esimiehistd ldhtee vapaaehtoisesti ensin tapeltuaan, osa lédhtee
hiljaisesti véistyen. He voivat siirtyd toiseen tyOpaikkaan tai muihin tehtdviin
samassa organisaatiossa. Esimiehen itsesuojelua kuvaa vapaaehtoinen ldhteminen

tyopaikasta, kun hén vield kykenee siithen:
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“ltse ldhdin vapaaehtoisesti pois. Jos olisin jddnyt, olisin menettdnyt
terveyteni. Pelaajat pdrjddvdt, avoimet ja rehelliset, tydstddn ylpedt joko
ldhtevit tai kaatuvat. Pahinta on se, jos ei endd pysty ldhtemdcdn.
Niitdkin on. Ja se ndkyy.” (024)

4.2.2 Tunteita

Aineistoni tarinoissa on nihtdvissd vahvasti stressaantumiseen liittyvid tuntemuksia.
Uupumus, masennus ja ahdistus tuntuvat jokaisessa tyOpdivdssd. Ndmi stressin
tunteet seuraavat esimiestdi myds vapaa-ajalle ja kotiin. Stressin kasvaessa
unettomuus ja loppuun palaminen néyttdvat véaistimittomiltd. Stressin tunteet

saattavat johtaa psyykkisiin ja fyysisiin sairauksiin, jopa itsemurhiin tyoyhteisossa:

“Lopuksi olin niin loppuun palanut ja visynyt kaikkeen, ettd uni ei tullut
silmddn. Krooninen vatsahaava, Paniikkihdirio, erittdin  vaikea
masennus, syddnsairaudet, ihottuma ja monet muut fyysiset oireet
ohjasivat lopuksi tuosta tehtdvistd vapauteen monien.. monien lddkdrien

ohjaamana. — — kuukausienkin sairaslomia ja terapiajaksoja.
Itsemurhayrityksid - kahden henkilon kohdalla jopa onnistumiseen asti.
Ongelmia kotona ja avioliitossa ——" (089)

Ihmetys, arkuus, varovaisuus johdattavat esimiehen tilanteeseen, jossa tdlld ei ole
uskallusta mihinkdén. ” — — persoona muuttui avoimesta ja iloisesta pelokkaaksi ja
varovaiseksi — — (080) Esimiehen tunne voi pelon vallassa olla aluksi thmetteleva,
kun hin ei oikein tiedd, mistd on kysymys. Arkuus ja varovaisuus astuvat mukaan.
Esimies miettii tarkasti toimensa eikd uskalla ryhtyd mihinkdin, kun ei tieda,

koituuko toimista ikdvid ja pelottavia seurauksia.

Huoli, hitd ja hdped valtaavat esimiehen mielen. Huolen ja hiddén tunteet syntyvét
epavarmuuden seurauksena. Huoli tulevaisuudesta sekoittuu epitoivoon nykyisesti
tilanteesta, jota my0s hévetdéan: > Tydyhteisé on aivan sekaisin, onneksi kaikilla alkaa
heindkuussa loma. Tyokaverit ovat hdpeissddn, peloissaan, hddissddn ja ainakin
neljd ihmistd on hakeutunut hoitoon.” (026) Hipedn tunne ndyttdd liittyvan
epdonnistumisen pelon tunteeseen. Esimies ja tyontekijit tuntuvat kokevan, etteivit

taytd heille asetettuja vaatimuksia ja odotuksia.
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Pettymys, jarkytys ja viha nousevat esiin tarinoissa: “Olen kolmen vuoden aikana
rakentanut koko taloushallinnon alusta Ildhtien wuusiin puihin aina sdhkéiseen
taloushallintoon saakka ja timd on siitd KIITOS. Olin jdrkyttynyt ja vihainen.” (026)
Esimiehet ndyttivét tuntevan voimakasta pettymystd erityisesti silloin, kun heidin
omat tyOeldméidn liittyvdt ihanteensa ja arvonsa sortuvat. Pettymystd seuraa

jarkytyksen ja vihan tunteita.

Voimattomuus tulee esiin monessa tarinassa. Esimies kertoo: ’Nielin asioita, vaikka
pelkdsin ettd romahdan.” (080). Monen esimiehen itsetunto nujerretaan, heidin
sietokykynsd ylittyy eivitkd he jaksa epétoivossaan vastustaa tilannetta.
Aikaisemmin esiin tullut johdon yksivaltius saa aikaan voimattomuutta, kun koetaan,
ettei kyetd muuttamaan yksinvaltiaan sanelemaa tilannetta. He eldvit piivédn
kerrallaan eivitkd jaksa ajatella pidemmélle tulevaisuuteen. Pelko siitd, mitd vield
tuleman pitdé, on lasné jokaisessa hetkessd. Heille tulee tunne, ettd on helpompi vain

ottaa vastaan kaikki ja olla tekeméttd mitdan.

Turhautuneisuus kertoo esimiesten motivoitumisen asteesta pelon tilanteessa. »Tdmd
aika  oli  minulle tdysin  hukkaan  heitettyd aikaa.” (007). Varsinkin
asiantuntijatehtévisséd toimivat esimiehet kokevat osaamisensa menevin hukkaan. He
eivit saa haasteita tydssdéin, vaan toimivat “aliteholla”. He kokevat, ettd heilld olisi
paljon annettavaa organisaatiolle, mutta heille ei anneta sithen mahdollisuutta.

Turhautuneet esimiehet ldhtevitkin usein oma-aloitteisesti organisaatiosta.

Sisuuntumisen  tunne  kuvastaa  esimiesten  selviytymisen  halua  ja

2

perddnantamattomuutta ” — — yritin ja itkin ja yritin, jatkoin kuin hullu” (034).

Esimiehet tuntevat myds oman arvonsa. Seuraavassa lainauksessa tuore esimies on
joutunut alaistensa kiusaamisen kohteeksi, minkd on kokenut aiheuttavan pelkoa.
Haén tuntee kuitenkin oman arvonsa ja puolustaa ponnekkaasti omia nikemyksidén ja

johtamistaitojaan:

7 — — Eiko ole parempi kuitenkin tuoda oma, todellinen johtaja-ajattelu
tietoisuuteen heti. Ei niitd muutoksia ainakaan vuosien pddstd endd saa
aikaan, jos on alkanut loysdillen johtajuutensa. Saatan jo persoonana,
ulkoiselta olemukseltani olla vaativan ja tarkan oloinen. Vaikeahan
sellaista lienee sietdd, jos itselld ei niin ole vdlid kuinka on ja kuinka
organisaatio imagoltaankaan ulkopuolelle ilmenee.” (009)
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5 POHDINTAA ESIMIESTEN KOKEMASTA PELOSTA

Tutkimukseni tavoitteena on ollut lisdtd ymmaérrystd esimiesten tydeldmissa
kokemasta pelosta. Olen tarkastellut padtutkimuskysymykseni johdattamana sitd,
millaisia merkityksid esimiehet antavat tydeldméssd kokemalleen pelolle.
Alatutkimuskysymyksieni mukaisesti olen tarkastellut esimiesten kokeman pelon

aiheita, toimintatapoja ja tunteita pelon vallassa.

Tutkimukseni tuloksena ja vastauksina tutkimuskysymyksiini esitin seuraavaa.
Esimiesten pelon aiheita olivat kohtelu, tydyhteison sisdiset ja ulkoiset tilanteet sekd
osaamattomuus. Eniten pelkoa sai aikaan kohtelu. Esimiesten toimintatapoja pelon
vallassa olivat jddminen tyOyhteisoon, tappelu ja viistyminen tydyhteisosta.
Esimiehet kokivat pddasiassa negatiivisia tunteita pelon vallassa, mutta myos voimaa
antavaa selviytymisen tunnetta. Tutkimustulokseni tukevat pelon aiheiden osalta
pitkélti aikaisempia tutkimustuloksia. Tutkimuksessani yhdeksi pelon aiheeksi ilmeni
kuitenkin osaamattomuus, joka aikaisemmin on ndhty ldhinnd pelon seurauksena.
Lisdksi toimintatapojen ja tunteiden tarkastelu syventdd aikaisempaa tutkimustietoa

pelon vallassa eldmisestd tyOssa.

Tutkimukseni teoreettinen kontribuutio on siind, ettd se lisdd ymmaérrystd esimiesten
tyoeldméssd kokemasta pelosta. Esimiesten pelon aiheiden, toimintatapojen ja
tunteiden esiin tuominen rakentaa kuvaa pelosta tyGeldmdssd  yksilon
kokonaisvaltaisena kokemuksena, joka vaikuttaa esimiehen mieleen, kehoon,
toimintaan sekd ympardiviin vuorovaikutussuhteisiin. Tutkimukseni kaytdnnon
hy6tynd nden sen, ettd lisddmélld ymmirrystd pelosta tydeldméssd voidaan pelon

haitallisiin vaikutuksiin reagoida herkemmin.

Tésséd luvussa pohdin ensin tutkimustuloksiani esimiesten pelon aiheiden osalta. Sen
jalkeen tarkastelen tuloksiani esimiesten toimintatapoihin ja tunteisiin liittyen.
Suhteutan  tutkimukseni  tuloksia aikaisempaan tutkimukseen ja  esitin

jatkotutkimusehdotuksia.
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5.1 Tyoelimissi on aihetta pelkoon

Tutkimuksessani esiin nousseet kohtelu ja tilanteet esimiesten voimakkaimpina pelon
aiheina esiintyvit my0s aikaisemmassa tutkimuksessa pelon synnyttdjind. Sen sijaan

osaamattomuus on aikaisemmassa tutkimuksessa liitetty pddosin pelon seurauksiin.

Kohtelu

Tutkimukseni esimiehet kertoivat sekd yksiloon kohdistuvasta ettd kollektiivisesti
koko tydyhteisoon kohdistuvasta epdasiallisesta kohtelusta. Tarkastelin yksiloon
kohdistuvaa kohtelua henkisend ja fyysisend vékivaltana. Useimmiten pelottelijana
oli johtaja, jota monesti luonnehdittiin narsistiksi. Henkinen vékivalta ilmeni muun
muassa nimittelynd, uhkailuna, vihittelynd, syyllistdimisend, syrjintdnd ja
eristimisend. Pelottelu saattoi edetd myods fyysiseksi. Yksilot kokivat tillaisen

vikivaltaisen kohtelun erittidin raskaaksi.

Tuloksiani tukevat Erikssonin (2010a, 199) tutkimustulokset hidnen kuvatessaan
narsistisia johtajia tyOyhteisdddn myrkyttidviksi johtajiksi. Hidn puhuu samassa
yhteydessd Oykkéroivistd ja tyrannisoivasta tuhoavasta johtajuudesta. Tarina-
aineistoni johtajien kayttdytyminen kuvasti ilmeisen selvésti juuri tuhoavaa,
myrkyttdvad, oykkériméistd ja tyrannimaista johtajuutta. Pelottelu ndhtiin hyvin
tietoisena toimintana. Eriksson (2006a, 116) on todennutkin, ettd johtajuus voidaan
rakentaa tietoisesti pelon ja pelottelun varaan. Téllaisesta “machiavellismistd puhuvat
myos esimerkiksi Eriksson ym. (2010, 998) ja Haslam ym. (2012, 57). Eriksson ym.
(2010, 1003) esittavat, ettd pelkoa tydeldmissd aiheuttavat useimmiten johdon
taholta ldhtevdt uhkaukset ja rajoitukset. Myds Lapin (2012) tutkimustulokset
voidaan pitkélti rinnastaa omien tulosteni kanssa. Hénen tutkimuksensa mukaan
epdasiallinen kayttdytyminen tydyhteisdssd ilmeni huonoksi tyontekijdksi ja/tai
thmiseksi leimaamisena, ulossulkemisena ja syrjdyttdmisend, vaientamisena ja
vaikenemisena, mahdottomina vaatimuksina ja kuormittamisena, liiallisena
kontrollina, hidirintdnd ja syrjimisend, kérjistyneend aggressiona ja epdasiallisena
vallankayttond. (Lappi 2012, 52-53.) Yksilon henkisesti erittdin raskaat kokemukset
epdasiallisesta kohtelusta tulivat vahvasti esiin. Yleensdkin perddnkuulutettiin

sosiaalisia kanssakdymisen taitoja. (Lappi 2012, 89-90.)
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Kollektiivisesti pelkoa tyOyhteisossd saivat tutkimuksessani aikaan yksinvaltius,
vuorovaikutuksen tukahduttaminen, suosikkijérjestelmat, kontrollointi,
kilpailullisuus ja kehitystyon tyrehdyttdminen. Téallainen kohtelu koettiin
systemaattiseksi ja tietoiseksi. TyOyhteison pelotteluun liittyi pelon strateginen
hyvéksikdyttd. Esimiehet saatiin pelottelun avulla toimimaan jopa yli
voimavarojensa johdon asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdhdn on padtynyt
myo6s Parviainen (2008) huomauttaessaan, ettd alitajuisten pelkojen ja tydeldmén
rakenteellisten muutosten avulla pelolla johtaminen niyttdisi olevan tehokkaampi
keino kuin johtajan kiskytys ja uhkaava olemus. (Parviainen 2008, 10-11.)
Tuloksiani tukevat myos Einarsen ym. (2007) puhuessaan johtajan systemaattisesta
kayttdytymisestd, jolla vahingoitetaan organisaation toimintaa heikentdmailld
organisaation tai alaisten tavoitteita, resursseja, tehokkuutta, hyvinvointia tai
motivaatiota. Niin ikdin Ferris ym. (2007, 203) esittdvét, ettd poliittisesti taitavat
johtajat voivat kayttdd Oykkérdintid tai kiusaamista keinona, joka voi johtaa

positiivisiin tuloksiin organisaatiossa.

Tyoyhteisoon kohdistuvaa kohtelua tutkimuksessani kuvasti vuorovaikutuksen
tukahduttaminen. Vuorovaikutteisuuden puuttumisen seurauksena voi muodostua
peiteltyjen ja salattujen tunteiden tydyhteiso, jossa luottamukselle ja yhteisollisyyden
muodostumiselle ei ole sijaa. Tuloksiani tukevat Eriksson ym. (2010, 1003) ja
Kukkola (2013), joiden mukaan luottamuksen puute on yksi vuorovaikutukseen
keskeisesti vaikuttava tekijd. Kukkolan (2013) tutkimuksen mukaan vuorovaikutus
nidhdddn keskeisend tekijand esimiehen ja alaisen vilisessd ja koko tydyhteison
luottavaisuudessa. Luottamuksen rakentumisen mahdollistaa turvallisuus, jota lisda
vastuun kantaminen ja tyOntekijoistd vélittdminen. (Kukkola 2013, 2, 81.) Omassa
tutkimuksessani esimiehet eivdt kokeneet turvallisuutta pelon valtaamissa
tyOyhteisodissddn, jossa johto ei kantanut vastuuta eikd vélittdnyt tyontekijoistd. Ndin
luottamusta ~ johtoa  kohtaan et  péddssyt rakentumaan.  TyOyhteison
vuorovaikutussuhteisiin liittyy osapuolten vilisid odotuksia ja velvollisuuksia, joihin
liittyy moraalisuus (Jarvensivu ym. 2009). Omat tutkimustulokseni ja Pesosen ja
Erikssonin (2011, 187-194) tutkimuksen tulokset ovat yhteneviisid siind, ettd pelko
murentaa tydeldmén moraalisia sopimuksia, jotka kantavat mukanaan toisen

huomioimisen, omatunnon ja oikeudenmukaisuuden piirteitd. Tarinoissa esiin
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nouseva epdasiallinen kohtelu kuvasti moraalitonta kiyttdytymistd, jossa toista

thmisti ei arvostettu eikd kunnioitettu.

Tutkimuksessani nousi esiin, ettd vuorovaikutteisuus kietoutui organisaatiossa
vallitseviin valta-asetelmiin. Esimiehet kokivat vallankdyton kohdistuvan heihin
epdasiallisella tavalla ja tukahduttavan vuorovaikutusta. Tillaisesta epéasiallisesta
vallankdytostd puhuvat my6s Eriksson ym. (2010) ja Lappi (2012). Eriksson ym.
(2010) esittavat, ettd tyoeldmidssd pelko syntyy erityisesti asiantuntijoiden
tyoihanteiden ja valta-asemaan perustuvan huonon johtajuuden sekd kontrolloinnin
vilisistd ~ jannitteistd.  Asiantuntijat  kokevat  vajavaisen tai  puuttuvan
vuorovaikutuksen erittdin loukkaavana. (Eriksson ym. 2010, 998, 1003.) Kukkola
(2013, 77-78) kiinnittdd niin ikddn huomiota esimiehen valtaan, vallankdytt6on ja
valta-asetelmiin, jotka hdn nikee vaikuttavan alaisten luottamuksen muodostumiseen

esimiehid kohtaan.

Tilanteet

Tutkimuksessani eniten pelkoa néytti aiheuttavan organisaation epédvakaa
taloudellinen tilanne yt-neuvotteluineen ja irtisanomisineen. Heikko taloudellinen
tilanne ja toistuvat organisaatiomuutokset heikensivit ja rasittivat tyOyhteison

ilmapiiria.

Tuloksiani tukee Luomanen (2009), joka esittdd pelon liittyvén erilaisiin tilanteisiin
ja johtamiskdytdntoihin. Luomasen (2009) kuvaamia tilanteita ovat ongelmalliset
vuorovaikutustilanteet, epdvarmuus, omien ihanteiden ja organisaation tapojen
ristiriitaisuus, oman arvostuksen, tyOpanoksen ja aseman kyseenalaistaminen.

Huonoissa johtamiskadytdnnoissd puolestaan rikotaan hyvén tydeldmin arvoja.

Osaamattomuus

Osaamattomuus liitetddn aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa ldhinnd pelon
seurauksiin (Ropo ym. 2005, 90; Eriksson 2006a, 145; Eriksson 2010b; Eriksson ym.
2010, 1005). Sen sijaan omassa tutkimuksessani osaamattomuus ilmeni yhdeksi
pelon aiheeksi. Osaamattomuuden tunne syntyi esimiehissd ndiden oman johtajan,
kollegoiden tai esimiesten oman arvioinnin seurauksena. Ollessaan muiden

arvioinnin kohteena he kokivat, ettei heiddn osaamistaan arvosteta. Heidin
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osaamistaan arvosteltiin kohtuuttomin sanoin ja jopa julkisesti. Arvioidessaan itse
omaa osaamattomuuttaan he kokivat riittimattomyyden tunnetta tarinoiden
kilpailuhenkisissd tyOyhteisdissd. Esimies saattoi peldtd parjddmistd myos

tyOoyhteison ulkopuolella, minkd vuoksi hidn ei uskaltanut lahted muualle t6ihin.

Esimiehet saatiin pelon alla pinnistelemiin jopa yli osaamisensa rajojen, kun he
yrittiviat tayttdd johdon vaatimukset oman terveytensd uhallakin. Nden, ettd tdssd
tulee esiin suomalaisten tyontekijéiden korkea moraalinen vastuu omasta tyOstdén.
He haluavat hoitaa tyonsd niin hyvin ja kauan kuin mahdollista. Témén vastuun

hintana voi kuitenkin olla tyontekijén kiarsimykset omassa mielessé ja kehossa.

5.2 Pelko saa toimimaan ja tuntemaan

Toiminta

Useimmiten esimiehet jdivdt tydyhteisoonsd pelosta huolimatta, mutta vain
viliaikaisesti. TyOyhteisoon jddvilli esimiehilld oli erilaisia toimintatapoja, jotka
auttoivat selviytymddn pelon alla. Tukeutuminen omaan itseensd ja omaan
osaamiseensa ndyttivit olevan vahvin tuki. Myos usko oikeuteen ja oma sinnikkyys
antoivat voimaa ja loivat optimismia. Suurin osa esimiehistd kuitenkin véistyi
aikanaan pelon tyOyhteisostd. Esimiehet véistyivdt joko pakon sanelemina tai
vapaaehtoisesti. Osa esimiehistd jdi pysyvisti tyohonsd. Tappelun tien valinneet
esimiehet ndyttivit alkuvaiheen sinnikkyyden ehtyessd alistuvan tilanteeseen. He
joko jdivdat tyohonsd tai vdistyivdt. Ndin voidaan ndhdi, ettd pelko esimiesten
tyoeldméssd on tekijd, joka voi vaikuttaa merkittdvéstikin heiddn tydeldménsa

kulkuun.

Tutkimustani tukevat Luomasen (2009) tutkimustulokset, joissa nousi esiin
kolmenlaisia pelon vallassa eldvien tarinoita: selviytyjdt, uupujat ja tarkkailijat.
Yhdistdn selviytyjdt oman tutkimukseni tydyhteisoon véliaikaisestikin jédviin
esimiehiin, joiden selviytymistd auttoivat erilaiset tukevat toimet. Uupujat kuvaavat
oman tutkimukseni tydoyhteisdstd pakon alla vdistyvid esimiehid. Uupujia olivat myds
tappelevat esimiehet, koska my0s tappeluun liittyy lopulta alistuminen ja uupuminen.

Myos Lappi (2012) on kiinnittdnyt huomiota pelon takia tydeldméstd véistymiseen.
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Hén ajattelee sitd muun muassa yhteiskunnallisena ilmiénd tyovoiman kadotessa

tyOeldmasta.

Aikaisemmassa tutkimuksessa on kuvattu ty0yhteison toimintaa, kun pelko on osa
normaalia  kdytint6d. Organisaatiokdytdnndissd, johtamisen muodoissa ja
johtamiskasityksissd pelkoa synnyttdvdt toiminnan mallit ovat yleisid ja
hyvéksyttavid. (Ropo ym. 2005, 94; Muona 2008; Pesonen & Eriksson 2011, 194—
195.) Omassa tutkimuksessani ei ollut havaittavissa tillaista tilannetta. Pdinvastoin,
esimiehet eivdt hyvédksyneet pelottelua. Se koettiin védrdksi, epdnormaaliksi,

epdoikeudenmukaiseksi, jopa sairaaksi kédyttdytymiseksi.

Tunteet

Tarina-aineistosta nousi esiin koko tutkimukseni ajan tunteiden voimakas ldsnéolo
esimiesten pelon kokemuksissa. Esimiesten tarinat kuvastivat selkedsti sitd, ettd
tunteista haluttiin kertoa. Jos ei suullisesti uskallettukaan tuoda tunteita julki, saattoi
anonyymisti kirjoittaminen tuoda lohtua ja helpotusta tilanteeseen. Tarinoissa
esimiesten tunteita sdvytti pddosin voimakas negatiivisuus. Stressiin liittyvét
uupumus, masennus ja ahdistus olivat yleisimpid tuntemuksia. Joistakin tarinoista

nousi kuitenkin myds selviytymiseen yhdistyva sisuuntumisen tunne.

Esimiesten kokemukset, elimykset ja ajatukset luovat tunteita, joita kisitelldén ja
joiden kautta ilmaistaan itseddn vuorovaikutteisessa tydeldmén arjessa. Tunteilla on
siten merkittdvid osuus tydyhteisdiden vuorovaikutussuhteissa. Tutkimustulokseni
yhdistyvét siten esimerkiksi Erikssonin (2010a) toteamukseen, ettd tunteiden
merkitystd organisaatio- ja johtamistutkimuksessa tarkastellaan ldhinnd ihmisten
vilisissd suhteissa rakentuvina prosesseina. Tutkimuksessani kuvastui selvisti se,
ettd ryhmén kayttdytymiselld oli vaikutuksensa yksilon tunteisiin itsed ja muita
kohtaan. Tétd ajatusta tukevat Sandelands ja Boudens (2000, 46—47), jotka ovat
korostaneet, ettd tunteet eivit ole vain yksildllisid, vaan kuvastavat my0s sosiaalisen
eldmén tunnelmia. Myos Tee ym. (2013, 512-513) korostavat tyontekijoiden, heiddn
ryhmiensd ja johtajien vilisen molemminpuolinen tunteiden dynamiikan

tunnistamista.
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Tutkimuksessani esimiehet kokivat, ettd johtajien epdasiallinen kohtelu esimiehid ja
muita alaisia kohtaan sai aikaan negatiivisten tunteiden levidmisen ty0yhteisossé ja
hyvinkin negatiivisten asenteiden syntymisen johtajia kohtaan. Myds Dashborough
ym. (2009) ja Hitt ym. 2009, 170) ovat péddtyneet siihen, ettd johtajien vilpillinen
kiytos alaisiaan kohtaan saa helposti aikaiseksi negatiivisten tunteiden tartunnan

organisaatiossa ja ndin synnyttdd alaisten negatiivisia asenteita johtajia kohtaan.

Useissa esimiesten tarinoissa perddnkuulutettiin Golemanin (1998) luonnehtimia
tunnedlyyn sisdltyvia taitoja ja kykyji: itsetuntemusta, itsehallintaa, motivoitumista,
empatiaa ja sosiaalisia kykyjd. Esimiehet toivoivat tunnedlyéd ennen kaikkea johdolta,
mutta myOs alaisiltaan ja kollegoiltaan. Tydyhteisttaitoihin ja tunteisiin liittyva
tunnedlykkyys pitdd sisdllddn keskeisid mahdollisuuksia ja keinoja toimiviin
ihmissuhteisiin ja hyvdin johtajuuteen tyOpaikalla. Katson, ettd jaettu johtajuus on
yksi esimerkki hyvédstd johtajuudesta, joka esimerkiksi Finemanin (2000, 2003,
2008), Ropon ym. (2005) ja Hamelin (2007) mukaan on luottamukseen,
arvostukseen, empatiaan, toisen huomioimiseen ja mydnteiseen ilmapiiriin
perustuvaa esimiestydskentelyd. Niilld positiivisilla luonnehdinnoilla voin ndhda
selkedn yhteyden tyontekijoiden motivoitumiseen tyohonsd, sitoutumiseen
organisaatioonsa, tuotteliaisuuteen, innovatiivisuuteen ja hyvinvointiin tydssdén.
Ilman pelkoa. Pelottoman tydyhteison tavoitteluun viittasi osuvasti tarinassaan eris
esimies: “Ja lopuksi: Yhdessd eteenpdin toinen toistansa arvostaen - oman tyopaikan

parhaaksi. Silloin jaksetaan tyéeldmdn loppuun asti.” (089)

5.3 Jatkotutkimus

Pelko tydeldméssd on aiemmin todetun mukaisesti vahén tutkittu ilmid organisaatio-
ja johtamistutkimuksessa (esim. Eriksson 2006a). Esimiesten kokema pelko néyttdisi
aikaisemman tutkimuksen mukaan olevan vield vdhemmén tutkittu ilmidé kuin
yleisesti pelko tai tunteet tydeldméssd. Niin ollen pelkoa tydeldmdssd voitaisiin

tutkia vield monista erilaisista tarkasteluniakokulmista.

Esimiesten pelon ohella olisi mielenkiintoista tarkastella nuorten, vasta tydeldmain
astuneiden tyontekijoiden sekd myods kauan tydeldmissd olleiden pelkoa ja tunteita.

Opiskelumaailmasta tydeldméén siirtyminen asettaa nuorille omat haasteensa, joihin
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saattaa siséltyd my0s pelkoa. Kokeneet, tyduransa loppuvaiheessa olevat tyontekijét
puolestaan katsovat kulunutta tydeldimidnsd ja tulevia eldkevuosiaan omasta

ndkokulmastaan. My0s tdhin liittyy monenlaisia tuntemuksia, ehkd myds pelkoa.

Olisi myo6s kiintoisaa tutkia sukupuolten vélisid eroja pelosta ja tunteista
tydeldméssd. Naisilla ja miehilli on omat tapansa toimia niin yksityis- kuin
tyoeldmissd ja kisitelld tunteitaan. Heilld voi olla my0s erilaisia keinoja ja
tukiverkostoja, joiden avulla negatiivista tunteista ja kokemuksista selvidd. Naisilla ja
miehilld voi olla myds erilaisia pelon aiheuttajia ja toimintatapoja pelon alla. Naisten

ja miesten tunteiden kirjo ja voimakkuus saattavat myos vaihdella.

Voisi edelleen olla mielekidstd tutkia, millainen on tydeldmén positiivisten tunteiden
ja negatiivisten tunteiden vastakkainasettelu. Miten esimerkiksi onnellisuus,
tyytyvdisyys ja motivoituneisuus tuovat lisdarvoa tydeldméddn perinteisen
tydohyvinvoinnin lisdksi? Mikd puolestaan on tyontekijoiden tyytyméttdmyyden tai

passivoitumisen “hinta” tyoeldméassi?

Jos pohtii jatkotutkimusta tutkimusaineistoni, pelon tarina-aineiston, nikokulmasta,
voisi tutkimuksessa kéyttdd toisenlaisia analysointitapoja itse kdyttdméni
sisdllonanalyysin sijasta. Esimerkiksi narratiivisen analyysin avulla voisi aineistosta
tuottaa tuloksiksi erilaisia tyyppitarinoita. Diskurssianalyysin avulla voisi tarkastella
kielenkdyttod ja tapoja puhua pelon aiheista ja pelon tilanteista sekd millaisia

merkityksid niistd muodostetaan kielen avulla.
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