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Esityksen rakenneEsityksen rakenne

 TaustaaTaustaa
 Pelko ja Pelko ja 

asiantuntijaorganisaatioiden asiantuntijaorganisaatioiden 
johtaminenjohtaminen

 Pelon tarinoita tyPelon tarinoita työöyhteisyhteisööististää: : 
TSRTSR--raportin tuloksiaraportin tuloksia



Pelolla johtamisen Pelolla johtamisen 
esiinnousu esiinnousu 

 Irtisanomisbuumi suomalaisyrityksissIrtisanomisbuumi suomalaisyrityksissää
alkaen syksyllalkaen syksyllää 2003 jatkuen 2009/2010 2003 jatkuen 2009/2010 

 Pelottavat irtisanottuja, lomautettuja ja Pelottavat irtisanottuja, lomautettuja ja 
jjääljelle jljelle jääääneitneitää, mutta my, mutta myöös irtisanojias irtisanojia

 LEAR: LEAR: 
–– Millaisilla tavoilla pelko ilmenee tyMillaisilla tavoilla pelko ilmenee työöyhteisyhteisööississää
–– MitMitää merkityksimerkityksiää ja rooleja pelko, pelottelu, ja rooleja pelko, pelottelu, 

turvattomuus ja ahdistus saa tyturvattomuus ja ahdistus saa työöyhteisyhteisööississää



Pelolla johtaminen Pelolla johtaminen 
tytyööyhteisyhteisööississää

 Arkaluonteisuus Arkaluonteisuus –– mitmitää termejtermejää
kkääytetytetääään? n? 

 Seuraukset Seuraukset ––negatiiviset, positiivisetnegatiiviset, positiiviset
 Miten saada kMiten saada kääytytöössssää olleet/olevat olleet/olevat 

vallan muodot nvallan muodot nääkyviksi?kyviksi?
 Yhteys tyYhteys työöpaikkakiusaamiseen, paikkakiusaamiseen, 

huonoon ja vhuonoon ja vääkivaltaiseen johtamiseen kivaltaiseen johtamiseen 
ja organisaatiokja organisaatiokääyttyttääytymiseen ?ytymiseen ?



Pelko tutkimuskohteenaPelko tutkimuskohteena
 Pelko stimuloi (vaara ja riskinotto), pelko Pelko stimuloi (vaara ja riskinotto), pelko 

lamauttaa, pelko suuntaa havaintoja ja lamauttaa, pelko suuntaa havaintoja ja 
toimintaatoimintaa

 Tunteiden huomioiminen tyTunteiden huomioiminen työöyhteisyhteisööississää
 Pelko yksilPelko yksilööpsykologisena tunteena ja psykologisena tunteena ja 

organisaation ilmapiirinorganisaation ilmapiirinää
 Pelko ja asiantuntijaorganisaatiot Pelko ja asiantuntijaorganisaatiot 
 Pelko ja tyPelko ja työöyhteisyhteisöön n ’’moraalinen sopimusmoraalinen sopimus’’



Pelolla johtamisen Pelolla johtamisen 
muodotmuodot

1.1. Machiavellismi: Machiavellismi: Suora uhkailu, pelottelu ja Suora uhkailu, pelottelu ja 
kiristyskiristys

2.2. EpEpääppäätevtevää (huono) johtaminen: (huono) johtaminen: 
VVäälinpitlinpitäämmäättttöömyys, harkitsemattomuus, myys, harkitsemattomuus, 
epepäämmäääärrääisyys, roolien episyys, roolien epääselvyysselvyys

3.3. Pelon politiikka:Pelon politiikka:
a) Irtisanomiset tai uudet kontrollikeinota) Irtisanomiset tai uudet kontrollikeinot
b)b) Uhkakuvien kUhkakuvien kääyttyttääminenminen
c) Median rooli c) Median rooli 



Onko pelolla johtaminen Onko pelolla johtaminen 
tuloksellista?tuloksellista?

 Pelolla johdettu yritys pysPelolla johdettu yritys pysäähtyy ja/tai htyy ja/tai 
taantuutaantuu

 Pelko estPelko estääää avoimuutta ja vaikeuttaa avoimuutta ja vaikeuttaa 
yhteistyyhteistyööttää

 Innovatiivisuus heikkeneeInnovatiivisuus heikkenee



PelkPelkäääämisestmisestä…ä…

““Sinun ongelmasi, Pancho on siinSinun ongelmasi, Pancho on siinä”ä”, Don , Don 
Quijote sanoi,Quijote sanoi,”” ettettää olet niin peloissasi olet niin peloissasi 
ettet voi kuulla ja nettet voi kuulla ja näähdhdää selvselväästi; ersti; erääs s 
pelon seurauksia on npelon seurauksia on nääet se, ettet se, ettää se se 
harhauttaa aistit ja saa asiat harhauttaa aistit ja saa asiat 
nnääyttyttäämmääään toiselta kuin ne ovat.n toiselta kuin ne ovat.””
(Cervantes 1605)(Cervantes 1605)



AsiantuntijaidentiteetitAsiantuntijaidentiteetit
ja ja --organisaatiotorganisaatiot

Asiantuntijaorganisaation tunnusmerkkejAsiantuntijaorganisaation tunnusmerkkejää: : 

 HajautettuHajautettu organisaatioorganisaatio

 Asiantuntijaryhmien autonominen tyAsiantuntijaryhmien autonominen työö

 TyTyöö ongelmaratkaisukeskeistongelmaratkaisukeskeistää

 Suorittaminen ja kontrolli asiakaskohtaamisissa Suorittaminen ja kontrolli asiakaskohtaamisissa 

 Sitoutuminen asiantuntija/ammattiyhteisSitoutuminen asiantuntija/ammattiyhteisöööön ja n ja 

tytyööyhteisyhteisöööön n 



AsiantuntijaidentiteetitAsiantuntijaidentiteetit
ja ja --organisaatiotorganisaatiot

Miten asiantuntijoita Miten asiantuntijoita ’’voivoi’’ johtaa? johtaa? 
 tiedon jakaminentiedon jakaminen
 verkostoituminen verkostoituminen 
 yhteistyyhteistyöö ja kollektiivinen ja kollektiivinen 

tiedonrakennustiedonrakennus



Pelolla johtamisen kPelolla johtamisen kääytytäännnnöött

Kramer, 2005, johtajan persoona: Kramer, 2005, johtajan persoona: 
 Aggressiivinen, uhkaava, menettAggressiivinen, uhkaava, menettääää helposti helposti 

malttinsamalttinsa
 KKääyttyttäävvääää hyvhyvääkseen tykseen työöntekijntekijööiden heikkouksia iden heikkouksia 

osoittaakseen oman voimansaosoittaakseen oman voimansa
 Ei kerro pEi kerro päääättööksistksistääään > alaiset arvailevat  n > alaiset arvailevat  
 Ristiriitaisia tietoja > voi johtaa alaisten Ristiriitaisia tietoja > voi johtaa alaisten 

paranoidisuuteenparanoidisuuteen
 HyHyöökkkkääää faktoilla, halvaannuttaa muut faktoilla, halvaannuttaa muut 

yksityiskohtaisella tiedolla, joka ei vyksityiskohtaisella tiedolla, joka ei väälttlttäämmäättttää
oikeaaoikeaa



Pelko tarinaPelko tarina--aineistossaaineistossa

 Jari Luomanen (2009): Jari Luomanen (2009): ””Fear and Fear and 
intimidation at workintimidation at work””

 101 tarinaa pelosta ty101 tarinaa pelosta työöyhteisyhteisööississää
((www.panoptika.fiwww.panoptika.fi))



Panoptika Panoptika 

 Avoin internetalusta, auki syksy 2008 Avoin internetalusta, auki syksy 2008 –– kevkeväät 2009t 2009
 Anonymiteetti, mutta tutkijoilla lisAnonymiteetti, mutta tutkijoilla lisääkysymysten kysymysten 

mahdollisuusmahdollisuus
 Kirjoittajat pKirjoittajat pääääosin asiantuntijaorganisaatioissa osin asiantuntijaorganisaatioissa 

tytyööskenteleviskenteleviää naisia (melkein 80%)naisia (melkein 80%)
 Melkein puolet pMelkein puolet pääääkaupunkiseudultakaupunkiseudulta
 JohtoJohto-- ja toimihenkilja toimihenkilöötehttehtäävväät, terveydenhoito, ITt, terveydenhoito, IT--

ala, tutkimusalaala, tutkimusala
 Kertomuksia mm. narsistisista esimiehistKertomuksia mm. narsistisista esimiehistää ja ja 

ahdistavista organisaatiokahdistavista organisaatiokääytytäännnnööististää



Aineiston analyysitapaAineiston analyysitapa

 Laadullinen tutkimusoteLaadullinen tutkimusote
 Narratiiviset ja diskurssianalyyttiset Narratiiviset ja diskurssianalyyttiset 

tutkimusmetodittutkimusmetodit
 Kirjoittajien antamat merkityksetKirjoittajien antamat merkitykset
 YksittYksittääiset kertomukset heijastavat iset kertomukset heijastavat 

laajempaa kulttuurista kontekstiaanlaajempaa kulttuurista kontekstiaan



TSR raportin tuloksiaTSR raportin tuloksia

 Kolmen tyyppisiKolmen tyyppisiää juonirakenteita: selviytyjjuonirakenteita: selviytyjää, , 
lannistuja, tarkkailijalannistuja, tarkkailija

 Pelon ulottuvuudet; pelko liittyy tyPelon ulottuvuudet; pelko liittyy työöyhteisyhteisööississää: : 
vuorovaikutussuhteisiin, tulevaisuuden odotuksiin, vuorovaikutussuhteisiin, tulevaisuuden odotuksiin, 
tytyööihanteiden toteutumismahdollisuuksiin, omaan ihanteiden toteutumismahdollisuuksiin, omaan 
panokseen ja sen arvostukseen, toimijuuteen, panokseen ja sen arvostukseen, toimijuuteen, 
terveyteen ja hyvinvointiinterveyteen ja hyvinvointiin

 HyvHyvään tyn työöeleläämmään arvopohja ja tulkinta n arvopohja ja tulkinta 
hyvhyvään/siedettn/siedettäävvään johtajuuden n johtajuuden ’’vihrevihreääststää
vyvyööhykkeesthykkeestä’ä’



Juonirakenteet: Juonirakenteet: 
SelviytyjSelviytyjää

 ’’NormaaliNormaali’’ lläähthtöötilanne tilanne --> h> hääiriiriöö/pelko /pelko --> > 
tilanteen arviointi tilanteen arviointi --> toimenpiteet tilanteen > toimenpiteet tilanteen 
tasapainottamiseksi tasapainottamiseksi --> autonomia ja > autonomia ja 
tasapaino saavutetaan tasapaino saavutetaan --> pelko poistuu > pelko poistuu --> > 
tytyööntekijntekijään toimijuus sn toimijuus sääilyy/vahvistuuilyy/vahvistuu



Juonirakenteet:Juonirakenteet:
LannistujaLannistuja

 ’’NormaaliNormaali’’ lläähthtöötilanne tilanne --> h> hääiriiriöö/pelko /pelko --> > 
terveydellisiterveydellisiää oireita, uupumusta oireita, uupumusta --> > 
luovuttaminen  luovuttaminen  --> mukautuminen > mukautuminen 
(katkeroituminen, poistuminen ty(katkeroituminen, poistuminen työöeleläämmääststää))



Juonirakenteet:Juonirakenteet:
TarkkailijaTarkkailija

 Ahdistava lAhdistava läähthtöötilanne (kertojalla ja/tai tilanne (kertojalla ja/tai 
muilla) muilla) --> kertoja p> kertoja päärjrjääää, mutta n, mutta nääkee kee 
kuinka muut kkuinka muut käärsivrsiväät   t   --> asemoi itsens> asemoi itsensää
tilanteelle tilanteelle ’’immuuniksiimmuuniksi’’ --> pohdintaa mit> pohdintaa mitää
tilanteelle voisi tehdtilanteelle voisi tehdää, miten auttaa muita, miten auttaa muita



Pelon ulottuvuudetPelon ulottuvuudet

Pelko liittyi tarinoissa:Pelko liittyi tarinoissa:
 VuorovaikutukseenVuorovaikutukseen
 Tulevaisuuteen: mitTulevaisuuteen: mitää tapahtuisi asemalle, tapahtuisi asemalle, 

maineelle, tuloille yms. jos ryhtyisi vastarintaanmaineelle, tuloille yms. jos ryhtyisi vastarintaan
 TyTyööeleläämmään sekn sekää ammattieettisiin arvoihinammattieettisiin arvoihin
 TyTyöö/ammatti/ammatti--identiteettiin, integriteettiinidentiteettiin, integriteettiin
 Toimijuuden/autonomian menettToimijuuden/autonomian menettäämiseenmiseen
 Hyvinvoinnin ja terveyden menettHyvinvoinnin ja terveyden menettäämiseenmiseen



HyvHyvään tyn työöeleläämmään arvopohjan arvopohja

 Pelon kertomukset paljastavat seuraavien arvojen Pelon kertomukset paljastavat seuraavien arvojen 
loukkaamisen tyloukkaamisen työöyhteisyhteisööississää: : 
–– TasaTasa--arvoisuusarvoisuus
–– Toisten kunnioitusToisten kunnioitus
–– VapausVapaus
–– RehellisyysRehellisyys
–– TerveysTerveys
–– Lain kunnioitusLain kunnioitus
–– Fyysinen koskemattomuusFyysinen koskemattomuus
–– TyTyöön tekeminen hyvinn tekeminen hyvin



HyvHyvään/siedettn/siedettäävvään johtajuuden n johtajuuden 
’’vihrevihreää vyvyööhykehyke’’

 Asemavaltaa Asemavaltaa ’’voivoi’’ kkääyttyttääää, ja sit, ja sitää odotetaan, odotetaan, 
jos alaiset kokevat tyjos alaiset kokevat työöeleläämmään arvopohjaa n arvopohjaa 
noudatettavannoudatettavan

 Pelolla johtamisen juuret saavat voimansa Pelolla johtamisen juuret saavat voimansa 
tytyööeleläämmään arvopohjan murtumista n arvopohjan murtumista 



Yhteenvetoa/johtopYhteenvetoa/johtopäääättööksiksiää

 Aineistossa korostuu vahva tyAineistossa korostuu vahva työöidentiteettiidentiteetti
 Paineita kestetPaineita kestetääään jos tyn jos työöidentiteetti voi sidentiteetti voi sääilyilyää
 Pelko syntyy murtumakohdissa, joissa tyPelko syntyy murtumakohdissa, joissa työöhhöön n 

liittyvliittyväät ihanteet rikkoutuvatt ihanteet rikkoutuvat
 Murtumia aiheuttavat ongelmallinen vuorovaikutus, Murtumia aiheuttavat ongelmallinen vuorovaikutus, 

seksekää::
 tytyöön jatkuva uudelleen organisointi ja organisaation n jatkuva uudelleen organisointi ja organisaation 

sissisääiset valtakamppailut,iset valtakamppailut,
 kilpailun ja taloudellisen tehokkuuden kilpailun ja taloudellisen tehokkuuden 

korostaminen, korostaminen, 
 joustavuuden vaatimus ja uudet kontrollin keinot joustavuuden vaatimus ja uudet kontrollin keinot 



MitMitää opimme?opimme?

 Vuorovaikutustaitojen kehittVuorovaikutustaitojen kehittäämisen misen 
merkitys kaikilla organisaatiotasoillamerkitys kaikilla organisaatiotasoilla

 Avoimuutta ja rehellisyyttAvoimuutta ja rehellisyyttää korostavien korostavien 
organisaatiokorganisaatiokääytytääntntööjen merkitys jen merkitys 

 ’’Tie on yhtTie on yhtää ttäärkerkeää kuin pkuin päääämmäääärrä’ä’


