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ABSTRACT

Fear as an Instrument in Leadership: From
Bullying to Using Collective Fears Strategically
in Finnish Working Life

Some decades ago intimidating and
threatening, typical leadership habits in the
military context, were considered as normal
behaviour of executives at workplaces.
Because of the paradigmatic changes in
leadership culture, executives are now required
to evince emotional intelligence, empathy and
social skills. Also, people in workplaces are
better able to identify and to intervene in
bullying, discrimination, sexual harassment and
psychological terror. Previously normal
executive habits based on intimidating have
become morally reprehensible suspicious or
even illegal.

This article argues that management by
fear has not disappeared but it changed its
modes of manifestation. Management by fear
is no longer directly related to executives’
aggressive behaviour e.g. their verbal or non-
verbal threatening as before. Because of
changes in Finnish working life, there are
numerous novel potential procedures offering
new ways of intimidating at work.

The article demostrates how fear overtakes
us both individually as psychological emotions
and collectively as a climate of fear. Drawing on
the terror management theory (TMT) of Sheldon
Solomon and co-workers, the article pinpoints
reasons why fear has been an effective

means of wileding power. It is possible to
construct voluntarily or involuntarily threats and
collective fears that can be deliberately used

in working life. The article considers how the
severe economic depression in Finland at the
beginning of the 1990’s and its collective
memory are used as a means to control
contemporary working life. As members of

a work-oriented culture, Finnish people’s
identities and their social status are strongly
related to work and work communities. The
article argues that mass dismissals or fixed
term employment contracts, for instance, can be
perceived as effective procedures to manage by
fear.

Drawing on Solomon and some other
scholars, this article argues that leaders’
incompetence, personal characteristics or poor
social skills are not the main cause for
intimidation in contemporary Finish working life.
In fact, the real strategic goals of the company
may be hidden behind the mask of empathetic
and shared leadership rhetoric. The article
suggests that leadership practices should not
be merely analysed as the interaction of people
on the organisational level but be seen as
functioning in close interaction with the power
structure of society, the dynamics of the political
climate and the media.

Tutkimusta on rahoittanut Liikesivistysrahasto,
Marcus Wallenbergin saatié ja Suomen Akatemian
Valta Suomessa ohjelman Leadership, Power and Fear
- hanke.



1. JOHDANTO

Vuonna 2005 julkaistun Tydministerion tys-
olobarometrin mukaan viidennes palkansaajista
kertoo olleensa tydpaikkakiusaamisen tai hen-
kisen vakivallan kohteena joko aikaisemmassa
tai nykyisessa tydpaikassaan. Nelja prosenttia
suomalaisista palkansaajista sanoi olevansa par-
haillaan kiusaamisen tai henkisen vakivallan koh-
teena tyéssaan (Tydministerié 2005, 30.) Pelon
kokemusten syntyminen edellyttda yleensa tahal-
lista henkista tai fyysista pelottelua tai uhkailua.
Tyopaikkakiusaamiseen voi liittyd esimerkiksi
verbaalista uhkailua, eristamista, puhumatto-
muutta, mustamaalaamista, panettelua, tydtulos-
ten kritisointia, julkista néyryyttamista, vastuun
vahentamista tai liiallista tehtavien antoa. Jotta
pelottelu-pelko -asetelman syntyminen olisi mah-
dollista, taustalla on yleensa oltava jokin hierarkia
tai valta-asema. Tama voi liittyd johtaja-alais-
suhteeseen tai ty®ntekija-asiakas-suhteeseen.
Myds alaiset voivat kiusata johtajaa tai useampi
tydntekija yhdessa kollegaansa. Pitk&an jatkunut
kiusaaminen aiheuttaa kiusatulle monenlaisia, jat-
kuvaan pelkotilaan viittaavia oireita: stressioireita,
unettomuutta, alentuneen itsetunnon, epavar-
muuden, hdpean ja syyllisyyden tunteita. Lisaksi
tydtehtavien hoitaminen, ihmissuhteiden yllapito
ja kommunikointi tyépaikalla muiden kanssa voi
vaikeutua, koska arvonannon saaminen ja koke-
minen muiden taholta vahenee tai lakkaa.

Parin viime vuosikymmenen aikana tydela-
man tutkimuksessa on selvitetty syrjinnan, tys-
paikkakiusaamisen, seksuaalisen hairinnan ja
tydntekijdihin kohdistuvan véakivallan laajuutta ja
luonnetta suomalaisessa tydelamasséa (Lehto &
Sutela 2004). Yhteiskunnallisten syiden ja seu-
rausten pohdinta sen sijaan on jaanyt vdhem-
malle. Samoin pelottelua ja pelon strategista
kayttda seka poliittisessa etta taloudellisessa joh-
tamisessa on tutkittu Suomessa teoreettisesti ja
empiirisesti hyvin véhan (ks. Eriksson 2006). Tal-
laista aihetta tutkivien on ollut vaikea saada lupaa
tydorganisaation johdolta tutkimuksen toteuttami-
seen, koska tutkimuksen tekemisesta itsestaan
voisi koitua haittaa organisaatiolla vahintaankin
sen maineen kannalta.

Pelolla johtamisen empiiristd tutkimusaineis-
toa ja aineiston analyysia odotellessa tama
artikkeli pohtii teoreettisella pelolla johtamisen
luonnetta.(1) Erityisesti tarkastellaan pelottelun
luonteen muuttumista johtamisparadigman taite-
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kohdassa. Artikkeli kysyy, miten pelon ilmapiiri
syntyy tai kuinka se voidaan rakentaa ja miten
sitd voidaan tietoisesti kayttda hyvéksi johtami-
sessa. Mediassa on parin vime vuoden aikana
keskusteltu pelon ilmapiirin syntymisesta tyo-
paikoilla johtuen irtisanomisista ja yt-neuvotte-
luista.(2) Tama on kuitenkin ristiridassa sen
kanssa, ettd suomalaista tyShyvinvointia kartoit-
tavasta tutkimuksesta kdy ilmi, ettd vain noin
16 % pitaa tydpaikkansa tydilmapiiria jannitty-
neend (Lindstrdm ym. 2007, 106). Ty&ilmapiiri-
tutkimukset yleensa mittaavat tydpaikan sisaista
ilmastoa, mutta niilla on heikot vélineet kartoittaa
tyontekijan kokemuksellisuutta tydelaman vaati-
muksista ja paineista. Ty6paikalla voi olla hyva
yhteishenki, vaikka tydntekijat kokisivat jatkuvaa
epavarmuutta ja ahdistusta tyétilanteestaan.

Keskustelu pelolla johtamisesta on yleensa
litetty karismaattisten johtajien "pimeaén puo-
leen” (Conger 1990; Bassman & London 1993;
Homstein 1996; Mariano 1995; Kets de Vries
2004). Esittelen aluksi 2000-luvulla herannytta
tutkimusta organisaatioita tuhoavasta johtajuu-
desta sekd Roderick Kramerin myénteisen,
pelolla johtamista puolustavan kasityksen, joka
kritisoi ns. jalkiherooista johtamisparadigmaa.
Taman jalkeen tarkastelen pelolla johtamisen ja
kiusaamisen eroa ja selvitédn, miten pelko vai-
kuttaa meihin ja mika tekee siitd tehokkaan val-
lankaytdn vélineen. Uhkailu ja pelottelu eivat
liity vain yksildiden valisiin vuorovaikutus- ja val-
tasuhteisiin, vaan kollektiivisia pelkoja voidaan
rakentaa joko tahallisesti tai tahattomasti. Selvi-
tan erityisesti, mita pelon politiikka tarkoittaa ja
miten se liittyy johtamiseen. Tarkastelen Sheldon
Solomonin ja hénen kollegoittensa 1990-luvun
vaihteessa kehittdmaa pelon hallinta teoriaa
(terror management theory, TMT) kahden eri tut-
kimuksen kautta. Lopuksi pohdin, mitd suoma-
laiset pelkaavat kollektiivisesti ja miksi ja miten
naita pelkoja voidaan kayttaa tydelamassa tai
tyopaikoilla johtamisen vélineena.

2. TYRANNIMAISET JOHTAJAT KRIISISSA

Organisaatiokayttaytymisen negatiivisia piir-
teita on tutkittu jo parikymmenta vuotta (Leymann
1990; Griffin & O’'Leary-Kelly 2004), mutta vasta
viime vuosina tutkijat ovat kiinnostuneet johta-
jista, jotka vahingoittavat organisaatiota tahalli-
sesti omalla toiminnallaan ja kayttaytymiselldan
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(Abbasi ym. 2008). Tuhoava johtajuus (destruc-
tive leadership) maéritelldan systemaattiseksi ja
toistuvaksi johtamiskayttaytymiseksi, jolla johtaja
tai esimies vahingoittaa organisaation oikeutettua
toimintaa heikentamalla organisaation tai alaisten
tavoitteita, resursseja, tehokkuutta, hyvinvointia
tai motivaatiota (Ferris ym. 2007). Einarsenin ja
hanenkollegoidensa (2007)mukaan tuhoava joh-
tajuus voi kohdistua joko alaisiin, organisaatioon
tai molempiin. He ovat identifioineet kolme tuho-
avan johtamisen tyyppid: tyrannimainen, raiteil-
taan suistava ja kannustava-epaélojaali johtajuus.
Tyrannimainen johtajuus edistdad organisaation
etua alaisten hyvinvoinnin ja motivaation kustan-
nuksella. Kannustava-epélojaali johtajuus puo-
lestaan tukee ja palkitsee alaisia, mutta tekee
sen organisaation etujen kustannuksella. Rai-
teiltaan suistava johtajuus on vahingollista seka
alaisille ettd organisaatiolle.

Padilla kollegoineen (2007) muistuttaa, etta
tuhoava johtajuus on harvoin kokonaan tuhoisaa,
vaan tuottaa yleensd sekd huonoja ettd hyvid
tuloksia. Tuhoisat seuraukset organisaatioissa
eivat johdu yksinomaan epdkompetenteista tai
narsistisista johtajista, vaan ne ovat kolmen
eri tekijan tulosta. Syntydkseen tallainen myr-
kyllinen kolmio (toxic triangle) vaatii lisdksi
tuhoavaa johtamistapaa kannustavat, epakypsat
ja samanmieliset alaiset yhdessa epévakaan ja
epddemokraattisen ympaéristdn kanssa. Padilla
ym. tavallaan siirtdvat vastuuta tuhoavasta joh-
tamisesta my®s kannustaville alaisille. Ferrisin
ym. (2007) vastakkaisen kasityksen mukaan joh-
tajien kykenemattdmyys tunnistaa alaisten asi-
antuntemusta ja valtaa johtaa tyrannimaiseen
kaytdkseen. Padillan ym. (2007) ja Clements ym.
(1999) kasityksia voi tulkita myds siten, etté alais-
ten kriittisyys ja lievat erdmielisyydet johtamista
kohtaan sekd organisaation selkeét valta-ase-
telmat (vrt. Pfeffer 1981) saattavat pikemminkin
ehkaista kuin edistaa tuhoavan johtamisen kehit-
tymista.

Kramer (2006) ndkee tyrannimaisessa johta-
juudessa edellisistéd poiketen myds mydnteisia,
jopa toivottavia piirteita. Mita suuremmassa orga-
nisaatiossa ja korkeammalla hierarkiassa johta-
jatovat, sitd enemman heiltd vaaditaan kovuutta,
sitkeyttd, paineensietokykyd ja poliittista alya
hankkia resursseja tarkeiksi pitdmilleen asioille.
Monien menestyneiden yritysten taustalta I16ytyy
suuria pelottelijoita (great intimidators). Kramer
ei oleta, ettd pelottelu ja uhkailu sindnsa teki-

sivdt kenestdkdan hyvadd johtajaa. Kramerin
mukaan monilla suurilla pelottelijoilla on poliit-
tista alya (political intelligence) rakentaa orga-
nisaation kannalta menestyksekéas strategia ja
riittdvaa tiukkuutta toteuttaa suunnitelma.(3) Han
olettaa Machiavellin tapaan, ettd tehokkaaseen
ja menestyksekkaaseen johtamiseen liittyy aina
tietty maara uhkailua ja pelottelua.(4) Kramer
véittaa, ettd pelottelijat harvoin ovat suosittuja
alaisten keskuudessa, mutta pitkalla tahtayksella
monet arvostavat heidan tehokkuuttaan ja saavu-
tuksiaan.

Tedeschin ja Melburgin (1984) mukaan uhkai-
luun ja kiristykseen turvautuvat johtajat voivat
olla joko defensiivisid tai itsevarmoja. Defensii-
vinen kdytds on yleensa reaktiivista toimintaa
muita kohtaa, kun taas itsevarma kaytds jyraa
ja jattda huomiotta muiden kasitykset. Kramer
kuvaa suuret pelottelijat juuri reaktiiviseksi; he
ovat suoraviivaisia, aggressiivisia ja menettavat
helposti malttinsa. He saattavat uhkailla muita
seka sanallisesti etta fyysisesti eleilld ja iimeilla.
Aggressiiviset arvaamattomat johtajat kasvatta-
vatvaikutusvaltaansajalisdavat omaa paatosval-
taansa asioissa, koska useimmat ovat haluttomia
suoraan vdlien selvittelyyn heidan kanssaan.
Pfefferin (1992) mukaan vaikutusvaltaiset yksi-
I6t kasvattavat valtaansa juuri maineensa takia,
eivat siksi mitd he todella tekevat. Vaikutusval-
taisten johtajien maine myds houkuttelee monia
osaajia ndiden tyrannien alaisiksi. Kramer vait-
taa, etta jotkut urallaan eteenpdin pyrkivat tyén-
tekijat hakeutuvat tallaisten johtajien alaisiksi,
koska heitd motivoi vaativan piiskurin alaisuu-
dessa tydskentely.

Kramerin (2006) positiivinen kasitys pelotteli-
joista liittyy kritiikkiin, jota han esittdad pehmeita
johtamismenetelmid kohtaan. Kramerin mukaan
parin viime vuosikymmenen aikana organisaa-
tioteoriassa on alettu yliarvostamaan johtajien
tunnedlykkyyttd, empaattisuutta ja sosiaalisia tai-
toja poliittisen ja strategisen dlyn kustannuksella.
Kramerin mukaan johtamisen vanhat ja pitkdan
kaytdssa olleet tyékalut kuten uhkailu ja pelottelu
ovat tehneet monesta pomosta, ei vain epapate-
van, vaan myds moraalisesti epdilyttavan, jopa
laittomiin keinoihin turvautuvan.

Kramer on oikeassa siiné, etta kaskyttdjien on
yha vaikeampi edeta vallan huipulle kuten vielad
1970-luvulla. Mydskdan Suomessa organisaati-
oiden johtotehtéviin eivat endé etene armeijassa
hyvin menestyneet simputtajat tai omaperéiset,



ohjaaja Jouko Turkan kaltaiset johtajatyypit.
Johtotehtaviin valikoituu yhd enemmén sosiaa-
lisesti alykkaita ja taitavia henkil6itd, jotka kyke-
nevat hallitsemaan monia eri johtamisrooleja
yhta aikaa. Sosiaalisesti taitavalla johtajalla on
yleensd kehollista tietoa (Parviainen 2000) ja
taitoa siitd, miten han kayttadd omaa kehoaan eli
millaisia iimeita ja asentoja han valitsee tai miten
han ehostaa tai pukeutuu eri tilaisuuksiin antaak-
seen itsestdan haluamansa vaikutelman. Téllai-
sen uuden, kehollisesti taitavan johtajan ikonina
voidaan pitda ex-presidentti Bill Clintonia, joka
esimerkiksi kdtellessaan tarttuu kateltdvaa aina
molemmilla kasillagn.

Johtamisparadigman muutos alaisia kdskytta-
vastd, autoratiivisesta ja paternalistisesta joh-
tamiskayttaytymisesta kohti alaisia arvostavaa,
ymmartavaa ja kannustavaa johtamista sisaltaa
monia eri johtamismalleja, -kdsityksia ja -teori-
oita. Uuden johtamisparadigman taustalla vai-
kuttavat organisaatiota koskevat psykologiset
oppimisteoriat (Argyris & Schoén 1978). Uuden-
laisen johtamiskulttuurin yhteydessa on puhuttu
muutosjohtajamisesta (Bass & Avolio 1990),
visionaarisesta johtajuudesta (Meindl 1998), nais-
johtajuudesta (Bierema 1996), suhdejohtajami-
sesta (Brower ym. 2000), johtamisen etiikasta
(Badaracco 1992), henkisesta johtamisesta (Dent
ym. 2005) ja jaetusta johtamisesta (Pearce &
Conger 2003).

Joyce K. Fletcher (2004) kutsuu uutta joh-
tamisparadigmaa jélkiherooiseksi johtajuudeksi
(postheroic leadership), koska organisaatioiden
muutoksen uskotaan tapahtuvan yksiljohtajien
oppimiskyvyn, sosiaalisten verkostojen, kannus-
tavuuden, tunneélykkyyden ja tilannetajun avulla.
Jélkiherooisen johtajuuden ongelmat on nadhty
kiteytyvan esimies-alaissuhteisiin. Jalkiherooista
johtajuutta on pidetty joskus johtajuuden feminii-
nistymisend (Smith 1994), koska sen uskotaan
vaativan naisille tyypillista tietotaitoa. Naisjoh-
tajien osuus keski-johdossa onkin lisdantynyt,
mutta porssiyhtididen padjohtajina naisia edel-
leen pieni vahemmistd. Esimerkiksi suomalaisten
porssiyhtididen hallituksissa naisia on edelleen-
kin noin 15 %, ja suunta on pikemmin laskussa
kuin nousussa. Johtajuus ei siis edelleenkdan
ole naisistumassa.

Monien edella lueteltujen jalkiherooisten johta-
misteorioiden yhta hyvin kuin Kramerin kasitysten
taustalla on varsin perinteinen kasitys johta-
misen persoonakeskeisyydesta. Varsinkin ame-
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rikkalaisessa johtamiskirjallisuudessa johtamista
(leadership) on pidetty johtajan persoonallisista
ominaisuuksista riippuvaisena organisaation ja
sen henkiléstdn toiminnan saatelyna ja ohjauk-
sena (Yukl 1998). Monet johtamisteoriat perus-
tuvat oletuksen, ettd johtajien kaytdksella ja
organisaation menestykselld on vahva kes-
kindinen yhteys. Pdliittinen ilmasto tai ympa-
réivdn yhteiskunnan muuttuvat valtarakenteet
on sivuutettu reunahuomautuksina yksiléve-
toisessa johtajuustutkimuksessa. Sen sijaan
monissa organisaatioteorioissa nahdaan joh-
taminen (management) osana organisaation
kokonaistoimintaa, jossa yksittdisen ihmisen
mahdollisuudet toteuttaa omaa strategista visio-
taan on varsin vahainen, vaikka han olisikin joh-
tavassa asemassa (Scott 1992).

Organisaatiotutkimuksessa on viime vuosina
kiinnostuttu organisaatioiden rajapintojen hamar-
tymisesta ja organisaatioiden verkostomaisuu-
desta (Hosking ym. 1995). Mobiili- ja etatyon
lisdantymisen myota tydpaikan kasite on hamar-
tynyt, samoin identificituminen johonkin yrityk-
seen tai organisaatioon ei ole enaa yhta kiinteaa
kuin aikaisemmin. My&s yritykset ovat alkaneet
verkottua ja luoda strategisia kumppanuussuh-
teita eri toimijoiden kanssa. On alettu puhua
hybridiorganisaatiosta tai verkosto-organisaati-
oista. Tata taustaa vasten ei ole ihme, jos johta-
misestakin on tullut hajautunutta. Voidaan kysya,
tapahtuuko yritysten kesken pelolla ristiinjohta-
misesta™? Yhdessa yrityksessa tehdyt saneera-
ukset luovat epavarmuutta saman alan muiden
yritysten tyontekijoissd. Tallaisia tilanteita johto
voisi kayttda hyvaksi esimerkiksi teettamalla yli-
toita tai kiristamalla tyétahtia vedoten heikenty-
neisiin talousndkymiin. Ennen kuin tarkastelen
ldhemmin, miten pelolla johtaminen voidaan
ymmartdd myds rakenteellisena vallankayttdna
persoonakeskeisyyden sijasta, selvitdn pelolla
johtamisen ja kiusaamisen eroa.

3. SIMPUTTAMISESTA STRATEGISEEN
PELON KAYTTOON

Kramerin artikkeli ehdottaa, ettd meidan olisi
kyettdvd erottamaan tarkoituksenmukainen,
perusteltu ja poliittisesti dlykds uhkailu, joka
tahtdd organisaation menestykseen, pelkasta
huonosta ja epapatevasta pelolla johtamisesta,
joka synnyttad kaaosta. Kramer tekee Marianon
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(1995) tavoin eron poliittisesti dlykkaan pelolla
johtamisen ja pelk&n kiusaamisen ja simputta-
misen valilld. Onko téllaista rajaa mahdollista
vetda? Miten kykenisimme kaytannén tilanteissa
tekemaan tuon eron ja mihin asti tarkoitus pyhit-
taa keinot johtamisessa? Kramer on kuitenkin
oikeassa siind, etta kiusaamisen ja pelolla johta-
misen valilla on ainakin kasitteellinen ero.

Pelottelu voidaan méaéritelld pelkéksi kiusaa-
miseksi silloin, kun toiminnasta ei koidu pelot-
telijalle tai hanen tavoitteilleen mitdan suoraa
hyotya tai etua (vrt. Vartia 2003; Salin 2003). Kiu-
saamisen motiivit voivat olla jopa kiusaajille itsel-
leen hamaria. Ne voivat olla tiedostamattomia,
kuten silloin kun kiusaaja siirtdd omia kielteisia
piirteitdan ty6tovereihinsa. Kiusaajien toimintaa
on joskus selitetty silla, ettd heilld on heikko itse-
tunto ja saavat siten tyydytysta toisten kiusaa-
misesta. Kiusaaja saattaa myés itse pelata tai
tuntea kateutta kiusaamaansa kohtaan.

Pelolla johtaminen tarkoittaa toisten hyvaksi-
kayttoa sitten, ettd pelottelija joko luo uhkia tai
kayttaa olemassa olevia uhkia hyvékseen hank-
kiakseen itselleen tai organisaatiolle etua tai
hy6tya. Edut tai hyddyt voivatliittyd oman aseman
tai sosiaalisen statuksen vahvistamiseen, rahal-
lisiin palkkioihin tai organisaation menestykseen
esimerkiksi tilausten tai projektien hankkimiseen.
Olennainen ero pelkén simputtamisen ja pelolla
johtamisen vélilla on toiminnan strategisuudessa
jataktisuudessa. Pelolla johtamisessa uhkailemi-
nen ja kiristys ovat suunnitelmallisesti kaytettyja
vélineitd, joiden avulla tavoitellaan tiettyja tulok-
sia tai paamaaria. Ferrisin ym. (2007) mukaan
tiettyjen alaisten uhkailu voi olla strategia, jonka
avulla voidaan eliminoida seka liilan menestyk-
sekkaat ja taitavat tyontekijat ettd huonoa tulosta
tekevat. Liian lahjakkaat saattavat olla uhka joh-
tajan omalle asemalle, kun taas huonosti tyds-
taan suoriutuvat vaarantavat johtajan asettamat
tavoitteet. Kramer (2006) vaittaa, ettd suurilla
pelottelijoilla on tapana urkkia tietoonsa tydnte-
kijdiden heikkouksista ja kayttaa niitéd tarpeen
tulleen haikaileméattd hyvakseen. Tieto on yksi
heidan térkeimmistad vallankdytdn valineistaan.
Paatoksista tiedottamatta jattaminen ja ristiriitais-
ten tietojen antaminen voi olla tarkoituksellista,
koska se synnyttdd alaisten kesken epévar-
muutta, paranoidisuutta tai keskindisia riitoja.
Nain hajota ja hallitse - periaatteella estetdan
alaisten liittoutuminen keskenaan.

Pelolla johtamisessa uhkan rakentaminen voi

littya kiristystilanteeseen, jossa tyontekij6ita tai
esimiehid painostetaan parantamaan ty&suori-
tustaan rahoituksen tai tydsuhteen loppumisen
uhkalla. Sanallisen uhkailun ei edes tarvitse olla
semanttista, se voi liittyd myds danenpainoon tai
aanenvariin. Painostukseen liittyy yleensa myoés
tiukentunut tydsuoritusten kontrollointi ja laadun
tarkkailu, jota arkikielesséd kutsutaan "niskaan
hengittamiseksi”. Leggen (2005) mukaan tyo-
tahdin kiristamistavoitteisiin liittyy uusien kont-
rollikeinojen kayttéonotto esimerkiksi erilaisten
sahkdoisten jarjestelmien kehittdminen. Slaughter
(1990) kutsuu tyétahdin kiristamista yhdessa laa-
dunvalvontajarjestelmien kanssa paineen avulla
johtamiseksi (management-by-stress).

Miksi pelottelu on voimakas ja tehokas vallan-
kaytén muoto ja johtamisen véline? Pelon fyysi-
set tuntemukset muistuttavat fyysisen rasituksen
merkkeja: vapinaa, hikoilua, pulssin nousua,
huimausta, vatsan kouristelua, lihasjannitysta,
suun kuivumista, hengityksen kiihtymista, vapi-
naa, lihasten lamautumista, silmien auki revah-
tamista, tuijotusta ja verenkiertohairi6ita. Pelolla
on useita rinnakkaistunteita kuten jannittaminen,
ahdistus, kauhu, aggressio ja stressi. Esimerkiksi
jénnittadminen on lievd pelkotila, joka yleensa
parantaa suoritusta yksilosta riippuen, mutta se
ollamyds voimakas affekti, joka voi estaa ihmisen
arkipaivaisia toimia (Huttunen 2007). Pelon aihe-
uttajasta riippuen pelkoon voi liittyd myds muita
tunteita kuten alemmuuden tunteita, hdpeaa ja
vihaa tai pettymyksen, turvattomuuden ja hallin-
nan menettdmisentunteita. Pitkaan kestanyt pel-
kotila voi aiheuttaa unettomuutta, artyisyytta ja
masentuneisuutta. Monet tutkijat olettavat, ettd
pelkddmme usein enemman pelon valtaan joutu-
mista kuinitse pelon kohdetta (Barker 2003). N&in
pelkka pelon uhka ilmantilanteenreaalistatoden-
nakoisyyttad voi olla usein riittava keino saada
ihmiset tekemaéan asioita toivotulla tavalia.

Pelottelun kaytt6 johtamisen vélineena perus-
tuu kasitykseen, etta kielteisen piirteiden lisaksi
pelolla uskotaan olevan myénteisia piirteita. Jar-
vilehdon (1994) mukaan jannittdminen ja lieva
pelkddminen lisdavat yksilon tarkkaavaisuutta,
erottelukykya ja valppaana olemista. Ne lisédavat
ennakointia ja suunnittelua. My&nteisten pelko-
jen kautta havaitseminen monipuolistuu, laaje-
nee ja rakentuu toimivammaksi kokonaisuudeksi,
samalla kun yksildn toiminta integroituu. Fysio-
logisesti tdmé selitetdén siten, ettd myodnteiset
tulokset johtavat toimintajarjestelmien jarjesty-



neeseenmuutokseen, miké parantaa hermosolu-
jen aineenvaihdunnallista tilannetta ja vahentaa
vastakkaisuuksia tai keskindista kilpailua eri toi-
mintajarjestelmien valilla. TAma tekee toiminnan
helpommaksi ja eri tilanteisiin sopivammaksi.
Pelon voittaminen lisda my®s onnistumisen koke-
muksia ja rohkeuden tunnetta. Hallittu riskinotto
esimerkiksi monissa extreme urheilulajissa voi
lisata kykya sietda stressia ja pelontunnetta esi-
merkiksi isoja paatdksia tehtdessa.

Edelld sanotusta huolimatta monet tyéhyvin-
vointia koskevat tutkimukset ovat selvésti osoit-
taneet, ettd keskittyminen pelkastdan lyhyen
aikavalin voitontavoitteluun esimerkiksi painos-
tuskeinoin kuten uhkailemalla tai pelottelemalla
on pitkalla tahtdimelld haitaksi organisaatiolle
(Appelbaum ym. 1998; Tepper 2000). Jatkuvar
pelon ja uhkan ilmapiirissa tyéskentelyn seu-
rauksia voivat olla unohtaminen, muistivirheet,
toimintavirheet tai ajattelutoiminnan hairiintymi-
nen (Harvey 2000). Talléin erityisesti kognitiivista
ajattelua vaativien téiden tekeminen voi muuttua
riskialttiiksi.

4. KOLLEKTIVISTEN PELKOJEN
HALLINTA

Pelottelu on tehokas johtamisen véline, koska
pelon tunteesta irtautuminen onnistuu harvoin
pelkkien rationaalisten perustelujen avulla. Tama
johtuu siita, ettd pelontunnetta saatelee tahdosta
riippumaton autonominen hermosto. Nykyisen
aivotutkimuksen perusteella on voitu paikallis-
taa pelon tuntemukset aivojen limbisessa jarjes-
telméassa sijaitseviin mantelitumakkeisiin (corpus
amygdaloideum). Mantelitumakkeet ovat evo-
luution kannalta hyvin vanha rakenne aivoissa.
LeDouxin rotilla tekemien kokeiden ja erdiden
aivovauriopotilaita koskevien tutkimusten perus-
teella on huomattu, ettd mantelitumakkeet ja
talamus ovat tarkeitd pelkoreaktion synnyssa
(LeDoux 2003). Viliaivoissa sijaitseva, aistitiedon
védliasemana toimiva talamus lahettda havain-
nosta saamansa tiedon aivokuoreen ja mm. man-
telitumakkeeseen. Esimerkiksi rotilla amygdalan
poisto saa pelkoreaktiot katoamaan. Mantelitu-
makkeet ja talamus voivat kasitelld pelkoja jopa
tiedostamatta. Nain voimme siis pelatad asiaa,
jota emme muista tai emme edes ole tietoisesti
havainneet.

Monet arkielaman peloista kuten esimerkiksi
agorafobia ovat epérationaalisia, koska koettu
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uhka on harvoin todellinen. Sosiaalisen konstruk-
tivismin mukaan pelot rakentuvat kulttuurisesti
tai pelon kokemuksia voidaan tarkoituksellisesti
rakentaa esimerkiksi median avulla (Altheide
2002). Ne eivat ole vain luonnollisia reagointi-
tapoja vaan sosiaalisen oppimisen kautta synty-
vid. Myds uhkia on mahdollista rakentaa ja nain
luoda pelon kollektiivisia kokemuksia. Chomsky
(1996) ja Glassner (1999) puhuvat pelon kulttuu-
rista (the culture of fear) tarkoittaen kokonaisia
yhteiskuntia, joissa vallitsee pelon ja véakivallan
iimapiiri. Kollektiiviset pelot eivat ole siis valtta-
massa selkeasti tunnistettavia emootioita vaan
huomattavasti epamaaraisempid, luonteeltaan
enemmankin affektiivisia mielentiloja. (6)

Kollektiivisten pelkojen syntyminen voidaan
ymmartda erdanlaisena infektiona, joka tarttuu
ihmisesta toiseen, samalla tavalla kuin viirukset
tarttuvat ihmisten valisessa kanssakadymisessa.
Voidaan puhua emotionaalisesta tartunnasta
(emotional contagion), milla tarkoitetaan emoo-
tioiden kykya levitd ja valittyd yksilésta toiseen
(Thompson ym. 1999). Kollektiivinen pelko tar-
tuntana on parhaiten ymmarrettavissa peloniima-
piirind. Pelon ilmapiiri voidaan ndhda syntyvan
itse itsedan ruokkivan aggressiivisen vuorovai-
kutuksen tuloksena tietyssa rajatussa yhteiséssa
(Einarsen 1999). Kaunokirjallisuudessa Cristian
Jungersen kuvaa oivallisesti pelon ja epaluulon
iimapiirin kehittymista pienessa tydyhteiséssa kir-
jassaan Poikkeus saanndsta (2006).

Englantilainen historioitsija Joanne Bourke on
tutkinut pelon historiaa ja pelkoa sosiaalisena
konstruktiona ja kertoo erilaisten kollektiivisten
pelkojen synnysta kirjassaan Fear: A Cultural
History. Bourken mukaan peruspeloilla kuten
kuoleman pelolla on ollut merkittavia historialli-
sia vaikutuksia eri aikakausina. Esimerkiksi Eng-
lannissa 1800-luvun lopulla ihmiset kammosivat
kdyhyytta, eivat vain siksi, ettd se olisi monella
tavalla epdmukavaa, vaan siksi ettd he pelka-
sivat joutuvansa haudatuksi yleiseen hautaan
(Bourke 2005, 28). Tata pelkoa alettiin lieventaa
muuttamalla yleiset hautausmaat enemman puu-
tarhan tai puistojen kaltaisiksi paikoiksi, joissa
saattoi oleskella ja viettdad aikaa. (7) Osa kol-
lektiivisista peloista vaikuttaa jalkikateen tarkas-
teltuna lahes huvittavilta, mutta kulloisessakin
historiallisessa tilanteessa, ne tuntuvat todelli-
silta uhkilta ja niilla voi olla kulttuuristen kaytan-
tdjen uusiutumisen tai uusien lakien sdatamiser
kannalta arvaamattomia seurauksia.
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2000-luvun alun kollektiivinen terrorismin pelko
saattaa ehkd huvittaa tulevia sukupolvia. Ter-
rorismin pelolla on jo vuoteen 2007 mennesséa
ollut monia eri seurauksia, jotka ovat vaikut-
taneet sekd lainsaadantéon ettd synnyttaneet
uusia kaytantoja varsinkin lentokenttien toimin-
nassa. 9/11-iskun jalkeiset tapahtumat ja sitd
seurannut George W. Bushin terrorismin vastai-
nen sota ovat kirvoittaneet politiikantutkijat poh-
timaan pelon politikkaa eli uhkakuvien tietoista
hyvéksikaytt6a johtamisessa. Corey Robin kirjas-
saan Fear: The History of a Political Idea (2004)
toteaa, ettd pelon politiikan avulla tietyt ryhmat
voivat sanella politikan suuntaa ja pitda toiset
ryhmaét poissa vallasta. Hén selvittda pelon ja
pelottelun merkitysta yhteiskuntateorioissa klas-
sisten yhteiskuntafilosofien kuten Thomas Hob-
besin ja Hanna Arendtin kasitysten pohjalta.
Han pohtii, kuinka pelon avulla rakennetaan
yhteiskuntia ja luodaan koheesiota, samalla kun
pelottelun varaan on mahdotonta rakentaa yhtei-
sollisyytta.

Jeff Greenberg, Sheldon Solomon, and Tom
Pyszczynski kehittivat 1990-luvun vaihteessa ns.
pelon hallinta teorian (terror management theory,
TMT) kulttuuriantropologi Ernest Beckerin kirjoi-
tusten pohjalta. Lahtékohtana tédssé teoriassa on
oletus, ettd kuoleman pelko on keskeinen tekija,
jonka mukaan ihmiset arkielaméassaan toimivat.
Kuoleman pelko koskee konkreettista kauhua
sen edessa, ettd vaistamatta kuolemme tai lahei-
semme kuolevat jonain paivdna. Solomon kol-
legoineen olettavat, ettd tunnemme ahdistusta,
jos oma identiteettimme on vaarassa, jos vapaus
puhua omaa aidinkielta, harjoittaa omaa uskon-
toa tai elinkeinoa vaarantuvat tai jos koko kult-
tuurimme perusta ja yhteiskuntajarjestys ovat
uhattuina. Kuoleman pelko ei liity vain kuole-
maan konkreettisesti vaan pelkoihin vakavista
sairauksista tai tyéttémyyden takia sosiaalisen
aseman menettédmisesta.

Solomonin, Greenbergin ja Pyszczynskin
(1991) kehittdamaa TMT:ta on testattu monilla
empiirisilla tutkimuksilla. Erityisesti syyskuun 11.
padivan jalkeiset tapahtumat ovat lisénneet teo-
rian kiinnostavuutta. Tutkijat ovat pohtineet, miten
pelon politiikka vaikuttaa siihen, millaisiin poliitti-
siin johtajiin aadnestajat luottavat. Floretta Cohe-
nin ja hdnen kollegoittensa (2004) tutkimus selvitti
eri johtajatyyppien suosituimmuutta uhkatilan-
teessa. Landau ja hénen kollegansa (2004) sel-
vittivat John W. Bushin politikan kannatusta

Irakin sodassa, tilanteessa, jossa ihmiset koke-
vat ahdistusta. Molemmat tutkimukset antavat
viitteita siita, etta pelon politiikan tietoinen raken-
taminen luo tarpeen karismaattiselle johtajuu-
delle.

Cohenin tutkimuksessa 190 haastateltavaa
pyydettiin ottamaan kantaa kolmeen fiktiiviseen
poliittiseen ehdokkaaseen. Ehdokkaista yksi oli
karismaattinen johtaja, toinen keskittyi asiakysy-
myksiin ja kolmas yhteistyéhén ja sosiaalisiin suh-
teisiin. Ihmiset jaettiin kahteen ryhmaan. Ensin
haastateltiin alle sataa ihmistéa ja ennen haastat-
telua ndma ihmiset ajattelivat jotain neutraalia,
itse valitsemaansa asiaa. Karismaattinen johtaja
sai silloin varsin vdhadn kannatusta (4%), kun
tavoite orientoinut johtaja sai noin 50 % &anista.
Seuraavaksi uusia koehenkiléitéd pyydettiin ajat-
telemaan omaansa tai Idheisensa kuolemaa eli
ahdistavaa asiaa. Tall6in karismaattinen johtaja
sai huomattavasti enemman kannatusta (33%).
Tutkijat paattelivat tasta, ettd turvaudumme mie-
lellamme karismaattisiin johtajiin silloin, kun tun-
nemme olevamme uhattuja.

Toisessa tutkimuksessa Landau ja hénen kol-
legansa selvittivat John W. Bushin politiikkan kan-
natusta Irakin sodassa, tilanteessa, jossaihmiset
kokevat ahdistusta. Yhteensd 87 koehenkil6a
pyydettiin joko ajattelemaan omaa kuolemaansa
(ahdistava) tai katselemaan vapaavalintaista TV-
ohjelmaa (neutraali). Tamén jalkeen koehenki-
I6ita pyydettiinlukemaan Irakin sotaan puolustava
kannanotto. Neutraalin tilanteen jalkeen Bushin
politiikka sai vain véhan kannatusta, mutta ahdis-
tavan asian miettimisen jélkeen kannatus oli
merkittdvasti suurempi (8). Koehenkilot olivat
kaksi eri ryhmaa, eli sama koehenkilt ei ollut kos-
kaan molemmissa koetilanteissa. Tutkijat paéat-
telivat, ettd ahdistava tilanne herkistda ihmiset
kannattamaan voimakasta karismaattista johta-
jaa politiikassa. Tutkijat olivat yllattyneitd siita,
ettd liberaalit ja monet muut, jotka muuten suh-
tautuivat Bushiin kriittisesti, olivat taipuvaisia
kannattamaan hanen hy6kkaystaéan Irakiin ahdis-
tavassa tilanteessa.

Naiden kahden tutkimuksen pohjalta tuskin voi
tehda vield kovin laajoja yleistyksia siitd, miten
pelon politiikka ja johtajuus kytkeytyvat yhteen.
On kuitenkin selvaa, ettd pelolla johtamisen ei
tarvitse suoraan liittyd johtajan aggressiivisiin
luonteen piirteisiin. Toisin sanoen pelolla johta-
minen voi liittyd my&s pelon ilmapiiriin strategi-
seen hyvéaksikayttoon johtamisessa (Ferris ym.
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2007). On mahdollista, johtaja itse on vaikutta-
massa uhkan rakentamiseen yhteiséssé ja sen
jilkeen esittelee oman ratkaisumallinsa uhkan
poistamiseen ja ndin saa ihmisten innostuneen
ja rohkaisevan tuen puolelleen. Talloin myos
johtaja, joka korostaa yhteistyon ja sosiaalisten
suhteiden merkitystd hyvan johtamisen onnistu-
misen kannalta, voi johtaa pelolla.

5. TYOELAMAN UUDET KAYTANNOT
JOHTAMISEN VALINEINA

Suomalaisen tydeldméan kaytantoihin on syn-
tynyt suuri maarad potentiaalisia tekijoitd, jotka
tekevét pelolla johtamisen rakenteellisena toi-
minta uudella tavalla mahdolliseksi (Siltala 2004;
Julkunen 2008). Tarkoitan esimerkiksi tyon jatku-
vaa uudelleen organisointia, tyén projektivetoi-
suutta, kilpailullisuutta (Blom ym. 2001), kiiretts,
yt-neuvotteluja (Jarvensivu 2007), tyon ylimi-
toittamista (Julkunen ym. 2004), tydsuhteiden
patkittamistad (Kasvio & Tjadder 2007), osa-aikai-
suutta tai epatasa-arvoisia palkkioita ja palkka-
usta. Jopa monet kannustaviksi ja kehittéviksi
tarkoitetut uudet organisaatiokdytdnnot voivat
kddntyad pelolla johtamiseksi kuten kehityskes-
kustelut tai tiimin yhteishengen nostatus. Maarit
Vartian (2003) tyopaikkakiusaamista koskevassa
tutkimuksessa selvidé, ettd tydvoiman vahenta-
misen ja tyoperdisen stressin vlilld on yhteys, ja
tdma puolestaan alistaa kiusaamiseen tydyhtei-
soissd. Nain pelon ilmapiirin syntyminen ei nayt-
taisi liittyvan pelkastaan yksittdisen organisaation
sisélle ja ihmisten vuorovaikutussuhteisiin, vaan
kytkeytyvan laajemmin yhteiskunnalliseen ja tyo-
voimapoliittiseen tilanteeseen.

Miten uhkia rakennetaan suomalaisessa
yhteiskunnassa ja miten niitd kaytetdan hyvaksi
tyoelaméssa tai poliittisessa johtamisessa? Mika
on lopulta niin merkittdvd uhka suomalaisessa
yhteiskunnassa, ettd se altistaa ihmiset Solo-
monin ym. (1991) kuvaamalle kuoleman pelon
kokemukselle?

1990-luvun alun lama voidaan ymmartaa laa-
jana koko yhteiskuntaa koskevana pelon ilma-
piirind. 1990-luvun syvd lama ei ollut vain
talouskriisi, vaan se kosketti sekd suoraan ett
viélillisesti valtaosaa suomalaisista tyottomyy-
den, konkurssien ja sosiaaliturvan heikennysten
takia. Pelko tyon menetyksestd johti osassa
tyopaikoista tydyhteison sosiaalisten suhteiden

huononemiseen kilpailun, ristiriitojen ja epéluot-
tamuksen ilmapiirin takia (Juuti 1996). Monilla
tyopaikoilla tyontekijoiden terveys heikkeni ja
psyykkinen rasittuneisuus kasvoi. Laman aihe-
uttama kriisi aiheutti monia tyokulttuurin liittyvia
kaytantojen muutoksia yhtena niistd tyon tehok-
kuuden jatkuvan lisddmisen tarpeen. Kriisiajan
poikkeustilanteesta ei koskaan en&di palattu
siihen arkeen, jota ennen 1990-ukua elettiin,
Tavallaan poikkeustila jai pysyvaksi patkatoi-
neen, osa-aikaisuuksineen, saéstoineen ja leik-
kauksineen erityisesti julkisella sektorilla.

Laman perintond Suomeen syntyi rakenteelli-
nen tyottdmyys, pysyvasti tydmarkkinoiden ulko-
puolelle eristetty pitkdaikaistyottomien joukko
(Aslama ym. 2002; Kantola 1999; Kiander &
Vartia 1998). Tassd joukossa on sekd laman
aikana ettd laman jdlkeen ty6ttomiksi jaaneita,
mutta yhteistd heille on se, ettd monista tuki-
toimista huolimatta ndma ihmiset harvoin tyol-
listyvét. Pitkaaikaistyottomyys "rautahdkking” on
erdanlainen pelote koko tydssdkdyvélle enem-
mistélle. Pelote toimii monella tasolla eikd
paattdjien tai johtajien suinkaan tarvitse viitata
eksplisiittisesti pitkaaikaistyottomyyteen. Pelote-
vaikutus perustuu siihen, ettd pitkaaikaistyotto-
mien joukko ei endd koostukaan syrjdytyneista
alkoholisteista. Kuka tahansa voi joutua pitk&ai-
kaistydttomyyden rautahakkiin sairastuttuaan tai
taytettydan yli nelidkymmenta. Pitkdaikaistyotto-
myys stigmatisoi ihmisen nopeasti tydnantajien
silmiss&. Se tekee hanestd nopeasti epdkelvon
ja epapétevan tyohon, vaikka hdanen ammattitai-
tonsa ei vanhenisikaan samaa vauhtia. Tamén
takia hyppaaminen liilkkuvaan junaan kay tyotto-
malle yha vain vaikeammaksi. Tyolliset ymmarta-
vét alitajuisesti, ettd on pysyttava tydeldamajunan
kyydissa hinnalla milld hyvansa.

Laman pelotevaikutusta on tutkittu varsin vahan
suomalaisessa tyoeldamdssid. Paavo Lintula
(2005) on tutkinut toimittajien asemaa paivaleh-
dessé ja paatyi kasitykseen, ettd laman pelote-
vaikutus ei suinkaan ole kadonnut viestintdalalta,
vaikka todellisuudessa maakunnan ykkoslehtia
ei taloudellisesti uhkaa mikdan. Lintulan (2005
193, 247) mukaan lama jatkaa eldmaansa sosi-
aalisena ilmiona kollektiivisena pelkona ja vai-
kuttaa monin tavoin, mm. vallan vélikappaleena
yritysten arjessa. Hinen mukaansa lamaa ruo-
kitaan edelleen organisaatiossa puhunnalla ja
kaytannoilla. Lintulan huomiot omassa vaitoskir-
jassaan antavat tukea Vartian viitteelle, etta tys-

!
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eldmén rakenteet ja pelon ilmapiirin syntyminen
liittyvét toisiinsa.

Tyokeskeisessd suomalaisessa kulttuurissa
yksildn identiteetti ja h&nen sosiaalinen ase-
mansa liittyvat voimakkaasti tyéhén ja tydyh-
teisdon (ks. Kortteinen 1992; Kettunen 1997).
Nain uhat, jotka koskevat yksilén asemaa tydssé
esimerkiksi hénen tyésuhteen jatkuvuutta, ovat
kytkoksisséd sekd olemassaolomme kannalta
ilmeisiin asioihin kuten toimeentuloon ja elan-
toon ettd pelkoihin oman identiteetin ja sosiaali-
sen aseman sailymisesta. Laman pelotevaikutus
erityisesti pelko joutumisesta pitk&aikaisty&tto-
myyden rautah&kkiin saa saat monet varsinkin
vanhemmat tyontekijét tai huonosti tydllistyvien
alojen tydntekijat ja esimiehet toimimaan ty6ela-
méassé organisaation ylimman johdon toivomalla
tavalla. Epavarmuus omasta tyollistymisesta jat-
kossa pakottaa seka kiristdméaan tydtahtia ettd
myotéilemaéan ylimmaéan johdon ndkemyksia.

Tydsuhteiden patkimiseen ja niiden pelotevai-
kutukseen kytkeytyy monia jélkiteollisen talou-
teen liittyvia piirteitd kuten projektivetoisuus ja
projektien alibudjetointi. Monet projektit on ali-
budjetoituja tavoitteisiin n&hden, samalla kun
ne vaativat tydnsuorittajalta erityisosaamista ja
jatkuvaa uusien taitojen ja asioiden oppimista.
Tyypillisia esimerkkejéd ovat monet kehitys- ja
tutkimusprojektit. Projektivetoisessa tydssa tyén-
tekija joutuu suorittamaan projektin alusta 1ah-
tien "taysilla”, koska tyontekijd palkataan tyén
"kuumaan vaiheeseen”. Maéaraaikaisen tyon ryt-
miikasta on karsittu miettimis,- hengéhdys- ja toi-
pumisvaiheet. Tyénantaja haluaa maksaa vain
tehdystd tyostd ja onnistuneesta tydsuorituk-
sesta. Kynnys erottaa vakituinen tyétekija vir-
heen takia on suurempi kuin jattda palkkaamatta
virheen tehnyt patkatydntekijé. Varsinkin tydsuh-
teen jatkumisen tai vakinaistamisen taitekohdissa
tyontekijan on kyettédva antamaan itsestaan vai-
kutelman tunnollisena ja terveend tydntekijana
(vrt. Virtanen ym. 2005). Tyontekijoiden keski-
néinen kilpailuttaminen ja tyétahdin kiristdmisen
asettaminen tydntekijdiden tydsuhteen jatkumi-
sen ehdoksi kéatketaan retoriikkaan, jossa vedo-
taan organisaation kiredadn taloudelliseen
tilanteeseen ja tuleviin taloudellisiin uhkiin.

Nayttaa silta, etta pelolla johtaminen alitajuisten
pelkojen ja tydeldmén rakenteellisten muutosten
avulla on huomattavasti tehokkaampi ohjauksen
véline kuin johtajan kaskyttdminen ja uhkaava
olemus. Cohenin ym. (2004) ja Landaun ym.
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(2004) tutkimusten perusteella voidaan olettaa,
ettd epdvarmuuden ilmapiirissé ihmiset ovat tai-
puvaisia myds luottamaan enemmén karis-
maattisiin johtajiin kuin vakaan tilanteen aikana.
Tama nakyy suomalaisessa yhteiskunnassa joh-
tajuuskeskustelun ja johtajuustutkimuksen voi-
makkaana lisdéntymisend 1990-luvun puolesta
vélista alkaen.(8) Pelon politiikka ei valmista tieta
vain karismaattisille johtajille, vaan ylipdataan
lisdéntyvalle johtajien ja esimiesten tarpeelle tys-
eldméassa. Nain pelon politiikan avulla on mahdol-
lista keskittaa valtaa tyontekijoiltéd johdon kasiin.
Aina kun esitetdan tarve hyvélle tai taitavalle
johtamiselle, olisi samalla syytd pohtia, onko
taustalla sittenkin tietoisesti rakennettu uhka
tai epdvarmojen olosuhteiden myd&ta rakennettu
epavarmuuden ilmapiiri?

6. KESKUSTELUA

Olen tésséa artikkelissa pyrkinyt osoittamaan,
etté pelolla johtaminen eiliity valttdmatta johtajien
aggressiiviseen kaytdkseen esimerkiksi alaisten
fyysiseen tai sanalliseen uhkailuun. Pelolla joh-
tamisen luonne on muuttunut johtamisen para-
digman muutoksen myéta. Pelon tarttumista tai
tartuttamista eli kollektiivista pelkoa voidaan kayt-
taa tietoisesti hyvaksi seka poliittisessa paatok-
senteossa ettd tydelaméassa. Kollektiiviset pelot
ovat yleensa pelkoja juuri siksi, ettd niistéd ei
puhuta ja ne néinjaavat tiedostamattomiksi. Kol-
lektiivisille peloille tyypillista on, etté niiden pelo-
tevaikutus yleensé tyhjenee, kun ne tunnistetaan
tai kun muutetaan tietoisesti niitéd koskevia kay-
tantsja, sadadoksia tai toimintatapoja. Samalla
yleensé kollektiiviset pelon unohtuvat ja joissa-
kin tapauksissa alkavat vaikuttaa jopa huvitta-
vilta jélkikateen.

Solomonin ja hénen kollegoittensa késitysten
mukaan meilld on kuoleman pelkoa ja siten
myds kollektiivisia pelkoja vastaan kaksi pus-
kuria. Toinen koskee yksilon omaa maailman-
kuvaa ja itsekunnioitusta ja toinen kulttuuristen
normien ja arvojen varaan rakentuvaa yhteista
maailmankatsomuksemme. Tarve puolustautua
syntyy, kun oma olemassaolomme on vaarassa
tai jos kulttuurinen perusta, jonka varassa toi-
mimme, ovat uhattuna. Mikdli pystymme raken-
tamaan oman maailmankuvamme kestévélle
pohjalla, meité on vaikea pelotella uusilla uhkilla.
Samoin jos ihmiset tiedostavat, ettd uhkien taus-
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talla on harkittu vaikuttaminen, mielipiteiden mani-
pulointi harvoin onnistuu. Jos ihmiset tietavat
pelontunteidensa lisdavan tietyn asian kanna-
tusta, he yleensa kyseenalaistavat uhkat.

T4ta taustaa vasten pelolla johtamisen raken-
teellinen ongelma ei ratkea johtamiskaytantsdjen
kehittamiselld kohti empaattista, alaisia kannus-
tavaa ja kuuntelevaa johtajuutta. Syy huonosta
johtamisesta vieritetdadn helposti keskijohdon esi-
miehille tekemalla siitd heiddn henkildkohtaisen
ongelmansa. On muistettava, ettd empaattiset
ja kuuntelevat johtamiskaytanndt voivat olla kos-
meettinen keino piilottaa ja hamarryttaa ylimman
johdon todellisia strategisia tavoitteita. Johtamis-
kaytantdja ei pitaisi tarkastella vain ihmisten vali-
sind vuorovaikutussuhteina organisaatiotasolia,
vaan ndhda ne kiintedmmin osana yhteiskunnan
poliittistailmastoaja valta-rakenteita seka median
toimintaa. Esimerkiksi suomalaisten pdrssiyhtidi-
den pasjohtajien tapa kayttda tiedotusvalineita
johtamisen vélineena pitéisi tehda nykyista naky-
vammaksi. Pelolla johtamisen purkava voima ja
tarkein resistanssi saattaakin 16ytya aidossa knitti-
syydessd, eksistentiaalisten kysymysten pohdin-
nassa seka yhteiskunnan ja sen organisaatioiden
sisdisten valta-asetelmien tunnistamisessa.
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VITTEET

(1) Suomen Akatemian Valta Suomessa tutkimusohjel-
man LEAR-tutkimusprojekti (2007-2010) keraa aineistoa
pelottelusta intemetissa sivuston awulla. Ihmiset voivat
anonyymista kirjoittaa omista kokemuksistaan, jotka liitty-
vét tydpaikoilla ja tySeldmdassad harkittuihin tapoihin kayt-
taa pelkoa hyvaksi johtamisessa.

(2) Esimerkiksi Taloussanomat uutisoi 27.3.2007
Nokian tydntekijdistd, "Pelko ajaa Nokian vaked ay-liikkee-
seen” ja Tekniikka & talous viikkoa aikaisemmin pienyri-
tysten omistajista "Pk-yrittdja pelkda erottaa tydntekijoita”.
Vaikka yhtaalta tdssa voidaan ajatella olevan kyseessa
toimittajien halu herattda uutisoinnilla huomiota, on tal-
laistenuutisten taustalla nahtavissa tydeldman lisdantyva
epamddrdinen ahdistus, pelko ja epdvarmuus.

(3) Vaind Linnan Tuntematonta sotilasta on pidetty
pitkddn erddnlaisena epdvirallisena johtamistaidonop-
paana suomalaisessa johtamiskoulutuksessa. Luutnantti
Lammiota voidaan pitdd tyyppiesimerkkind raiteiltaan
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suistavasta tuhoavasta johtajuudesta. Vanrikki Koskela
puolestaan on tyyppiesimerkki vastuullisesta tunnedlyk-
kaastd henkilsstéjohtamisesta. Mikdan Linnan Tunte-
mattoman karikatyyreista ei vastaa Kramerin kuvaamaa
suuren pelottelijan profilia. Rokka on ehkd kaikkein
13hinnd suurta pelottelijaa, mutta hanelld ei ole mahdol-
lista toimia johtotehtdvissd tai kdyttdd strategista valtaa
sodassa sosio-ekonomisen asemansa takia.

(4) Mydskaan Machiavelli ei ylistdnyt ankaraa vallan-
kayttda sindnsa, vaan piti sitd ainoastaan vélineend luoda
vahva ja itsendinen valtio, joka pystyy turvamaan kansa-
laisten turvallisuuden ja vapauden. Machiavelli piti my&s
tarkedna tehdé ero valttdmattdman ja tarkoituksenmukai-
sen julmuuden ja mielivaltaisen julmuuden valilla.

(5) Emoaotiolla (emotion) tarkoitetaan tdssa kestoltaan
nopeaa, sekunneista minuutteihin kestdvda psyko-fyy-
sistd tilaa, joka syntyy reaktioina joko ulkoiseen drsykkee-
seen tai henkildn omiin ajatuksiin tai kdsityksiin. Affektilla
(affect, affectus) tarkoitetaan tuntemuksia, jotka syntyvat
ulkoisen ympdristén vaikutuksesta ja ovat yleensa emoo-
tiota kokonaisvaltaisempia, kehollisia ja vaikeammin pai-
kannettavissa (Fiske ja Taylor 1991). Mielialalta (mood)
puuttuu emootiosta ja tuntemuksesta poiketen selked
kohde tai syy. Se on usein matalaintensiteettinen affek-
tiivinen tila kuten masentuneisuus tai riehakkuus (Frijda
1993; Thompson ym. 1999). Sen alku- ja loppukohdat
ovat epdselvid. Kesto voi olla tunneista jopa paiviin tai
viikkoihin.

(6) Englannissa levisi 1900-luvun vaihteessa yllattaen
pelko tulla eldvaltd haudatuksi tilanteessa, ettd 1aakar
toteaa tajuttoman potilaan kuolleeksi. Englannissa perus-
tettiin vuonna 1899 jopa jarjestd Association for Preven-
tion of Premature Burial, jonka tehtdvdnad oli ehkaista
vaana kuolleeksikirjaamispaattksid. Pelko laantui ensim-
madisen maailmansodan my6ta.

(7) Kaikki vastasivat asteikolla (1= tdysin samaa mielta,
5=tdysin eri mieltd) kolmeen vdittdmaan Bushin politii-
kasta: "Missd madrin tuet nditd vaittdmia”, "Jaan monet
hénen kdsityksistaan ylld olevassa lausunnossa” ja "Hen-
kilékohtaisesti tunnen turvallisuutta tietdessani, etta presi-
dentti Bush tekee kaikkensa suojellakseen Yhdysvaltoja
uusilta iskuilta". Kaikki vastaukset kdannettin pdinvas-
taisiksi siten, ettd korkeammat numerot indikoivat suu-
rempaa tukea presidentille. Presidentin kannatus oli
kontrolliryhmassé 2,09 ja omaa kuolemaansa ajatellei-
den ryhmdssa 4,16. Sukupuolen suhteen eroja ei I6yty-
nyt ryhmien vdlilld (Landau 2004, 1140).

(8) Johtamistutkimuksen rdjahdysméinen kasvu ei
ole vain suomalainen ilmid, vaan liittyy Yhdysvalloissa
19804uvun alussa voimakkaasti lisddntyneeseen Leader-
ship-tutkimukseen tai jopa Leadership-teollisuuteen kuten
Amanda Sinclair (2005, 390) vaittds. Leadership-teol-
lisuuden piiriin kuuluu niin monenkirjava johdonkon-
sultointibusiness ja populaan ryysyistd rikkauteen
-eldmanohjekirjallisuus kuin lukuiset tieteelliset julkaisut
lukemattomine johtamisteorioineen. Sinclairin mukaan
ndenndisesta epapoliittisuudesta huolimatta Leadership-
teollisuus on syntynyt uusliberalistisen politikan vanave-
dessd,





