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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Tamin tutkimuksen aiheena on pelolla johtamisen vaikutus organisaatioon. Nimé
vaikutukset voivat ldhtokohtaisesti olla positiivisia tai negatiivisia. Positiivisiksi
vaikutuksiksi katsotaan ne vaikutukset jotka lisddvit organisaation tehokkuutta ja
tuottavuutta. Negatiivisiksi vaikutuksiksi katsotaan puolestaan ne jotka lisddvit
organisaation tehottomuutta tai joilla on negatiivinen vaikutus organisaation ja sen
jasenten tuottavuuteen. Nakokulma tutkimuksissa késiteltdviin eettisiin kysymyksiin
on samalla tavalla seurauseettinen, hyotynidkokulmaa painottava, eli tirkeimpani
pidén sitd, onko pelolla johtamisesta hyotyd organisaatiolle kokonaisuudessaan sen

sijaan, ettd onko se haitallista tai epdmiellyttdvéa joillekin organisaation jisenille.

Pelko on yksi eldinten perustunteista. Pelon saa aikaan uhan tunne ja se aiheuttaa
erilaisia alkukantaisia puolustusreaktioita. Nidmé& ovat: taistelu, pakeneminen tai
jdhmettyminen. Pelon avulla eldin pystyy selvidméin luonnossa ajautumatta
sellaisiin tilanteisiin joissa se voi vammautua tai kuolla. Thmiset ja eldimet pyrkivit
luonnostaan sekd vélttdimiidn pelottavia tilanteita myos pddsemddn pois pelkoa
aiheuttavasta tilanteesta mahdollisimman pian. Téstd johtuen pelko on tehokas ja
nopea tapa ohjata niin ihmisten kuin eldintenkin kéytostd. Pelko on myos
irrationaalinen tunne. Pelosta ei voi vapautua pelkistdén jarkeilyn avulla vaan pelon
tunne voi siilyd vaikka pelon syytid ei endi olisikaan (Ohman, 2000 111-114;

Parviainen 2008, 8).

Vaikka ihmiset ovat kehittyneet dlykkdimmaéksi eldinlajiksi, meilld on silti jaényt
alitajuntaamme joitakin eldimellisid piirteitd. Selvimmin ne havaitaan lapsilla. Miksi
esimerkiksi tietynikdinen vauva itkee jos se ei nde 4&itiddn? Monet vauvojen
reaktioista ovat synnynndisid ja selkedsti tdrkeitd henkiinjddmisen kannalta.
[in my6td ihmisten oletetaan "parantuvan" sellaisista lapsellisista asioista kuin
vaikkapa pimedn pelosta. Harvemmin ajatellaan, ettd muinaisihmisilld oli tiysi syy
peldtd pimedd. Pimeydessd vaanivat monenlaiset vaarat villieldimistd ldhtien eikd
pidd unohtaa kummituksia ja muita morkojd, jotka olivat heille myds totisinta

totta. Tallaisten vaistomaisten pelkojen parannusyritykset, kuten pimeédd pelkddvén



lapsen sulkeminen kellariin, ovat joskus voineet aiheuttaa enemmén vahinkoa kuin
hyotyé. Aikuisten ihmisten varhaiset pelot ovat edelleen olemassa, mutta niiden
ilmaiseminen on, enemman tai vdhemmdin  tietoisesti,  tukahdutettu.
Katastrofitilanteissa aikuisetkin voivat taantua varhaislapsuuden
kayttdytymismalleihin (Morris 1977). Evolutiiviselta kannalta on luonnollista
ymmaértdd myds miksi jotkut ihmiset kammoksuvat haméhikkejd tai kddrmeitd ja
toiset taas rottia. Valmiiden pelkoskenaarioiden olemassaolo hyoddyttdd sellaista
johtajaa, joka haluaa kayttdd pelolla johtamista, ei vain toteuttaakseen pelkoja (mika
sekin on joskus vilttimétontd pelon ylldpitdmiseksi) vaan myds "pelastaakseen"
tyontekijoitd niiltd. Esimerkiksi luodaan sellainen tilanne jota tyontekija pelkdd ja

estetddn sitten sen toteutuminen (Morris 1977; Parviainen 2008).

Pelon avulla on johdettu ihmisid, niin kauan aikaa on ylipdétdan ollut johtamista.
Kyseessd on yleismaailmallinen ilmid. Pelko, valta ja kunnioitus ovat toisiaan
ruokkivia elementtejd. Niiden véliset erot ovat liukuvia, eiké niitd ole aina kunnolla
erotettu. Sanotaanhan Raamatussakin ettd: "Herran pelko on viisauden alku".
Thomas Hobbesin (1588—1679) vaikutusvaltaisen suvereniteettiteorian mukaan pelko
on valtaa ja valta johtaa kunnioitukseen. Kunnioitus ja valta herittivit puolestaan
pelkoa (Hobbes 1999). Niccolo Machiavellin (1469—-1527) mukaan on
turvallisempaa olla pelétty kuin rakastettu silld rakkaus ldhtee alamaisten taholta
vaan pelko ruhtinaasta itsestdén. Ihmiset kapinoivat herkemmin rakastettua kuin
peléttyd hallitsijaa vastaan (Machiavelli 1984, 63, 66). Pelolla johtaminen paitsi
nostaa pelottelijan arvovaltaa, saa peloteltavan toimimaan halutulla tavalla sekd
lisdksi vaikuttaa varoittavan esimerkin tavalla myds ymparistoon (Ferris et al. 2007;

Foucault 1980, 109).

Valtaa on hankittava jotta voisimme toimia ty0ssdémme tehokkaammin ja ohittaa
eteen vadjaamattd kasautuvat esteet (Pfeffer 1992, 341). Vallan hankintaa vallan
vuoksi kutsutaan usein Niccolo Machiavellin mukaan machiavellismiksi.
Machiavellistin synonyymind esimerkiksi Kets de Vries kéyttdd “peluria” eli Game
Playerida (Kets de Vries 2004). Vallantunne voi olla hyvin koukuttava ja monille
johtajille valta sindnsd voi olla paljon tirkedmpi asia kuin organisaation voittojen

maksimointi.



Esimerkkejd pelon ja vallan vélisestd suhteesta voidaan ndhdi paitsi ihmisten, myos
eldinten parissa. Silloin kun esimerkiksi leijonauros alkaa vanheta ja osoittaa
heikkouden merkkejd, joku toinen vie sen paikan. Pelko toimii lauman hierarkian
perustana. Thmisten parissa esimerkiksi rikollisjarjestdjd hallitaan pitkélti pelon
kautta. Rikollisjohtaja joka alkaa osoittaa heikkouden merkkejd menettdd valtansa
yhté helposti kuin leijonauros. Hobbesin mukaan pelko on valtiojirjestyksen perusta.
Hén oli sitd mieltd, ettd vapaiden ihmisten luonnollisen kanssakdymisen muoto on
kaikkien sota kaikkia vastaan. Siksi ihmisten on jo oman turvallisuutensa vuoksi
alistuttava kaikkivaltiaan suvereenin eli hallitsijan vallan alle. Tadmid on
yhteiskuntasopimus jossa ihmiset vaihtavat vapautensa turvallisuuteen. Suvereenin
kunnioitus ja rangaistuksen pelko pitdvit niin ihmiset kurissa kuin yhteiskunnan
koossa (Hobbes, 1999). Pelko on erityisesti diktatuurien peruskivi. Kun
Neuvostoliiton johtaja Mihail Gorbatshov aloitti perestroikan 1980-luvulla
neuvostokansalaisten valtiotaan kohtaan tuntema pelko ja kunnioitus murenivat
johtaen lopulta koko systeemin murtumiseen. Jugoslavia hajosi ilman Josip Broz
Titon vahvaa kattd. Muammar Gaddafin ja Saddam Husseinin syrjdyttdminen
saattoivat Libyan ja Irakin kaaokseen joka ei ota loppuakseen. Diktaattorin on pakko
pitdd riittdavad pelkotilaa jatkuvasti ylld jotta diktatuuri voi sdilyd (Kets de Vries
2004). Kun jotakin organisaatiota pidetddn ylld pakon avulla, on pelon ilmapiiri
paitsi tarpeellinen myds vilttdmiton. Pelko tekee ndyréksi ja saa siten ihmiset

kunnioittamaan suvereenia (Hobbes, 1999).

Pelon vastakohta on tietenkin rohkeus. Vaikkakin tdma tutkimus keskittyy pelkoon,
on myos henkilokohtaisen rohkeudenkin vaikutus pidettdvd mielessd. Carl von
Clausewitz jakaa rohkeuden kahteen kategoriaan. Niistd ensimmaiinen on fyysinen
rohkeus eli rohkeus omakohtaisen vaaran kohtaamiseen. Toinen puolestaan on
henkinen rohkeus eli rohkeus "vastuun kantamiseen niin minkd tahansa ulkopuolisen
vallanpitdjin tuomioistuimen kuin oman sisdisen tuomioistuimen eli omantunnon
edessa” (Clausewitz 1998, 41). Ndma rohkeuden lajit voivat usein yhdistyd yhdessa

henkil6ssd, mutta eivit aina.

Armeijan toiminta perustuu rohkeuteen ja paradoksaalisesti juuri siksi pelon kayttd
on ollut erityisen yleistd sotavdessd. Sodassa kurin sdilyttdminen ja yllpitdminen on

kirjaimellisesti eldméin ja kuoleman kysymys. Sotilaat on pakotettava sellaisiin



paikkoihin joihin harva haluaa vapaaehtoisesti mennd. Tamén vuoksi on usein
pidetty parempana, ettd sotilaat pelkddvit enemmin omia upseereitaan kuin
vihollista. Tédllainen kdytidntd on ollut voimassa jo esimerkiksi Rooman valtakunnan
aikana, jossa perddntyneet sotilaat saattoivat saada decimaatio-rangaistuksen. Se
tarkoitti kdytdnnossd sitd, ettd perdéntyneen joukko-osaston joka kymmenes mies
hakattiin kuoliaaksi sotilastovereidensa toimesta (esim. Suetonius 1960, 348-349).
Rooman armeijan perinne on omalla tavallaan sdilynyt nykyaikaan saakka. Pelkuruus
on armeijassa rikos, ainakin silloin jos se on fyysistd. Josif Stalin totesi aikanaan
”Vaatii melkoista rohkeutta olla olematta sankari puna-armeijassa” (Radzinski
1996). Rohkeus tuottaa kunniaa ja pelkuruus hépedi. Erityisesti silloin kun kyseessi
on johtaja. Von Clausewitz toteaa, ettei ole olemassakaan erinomaista
sotapddllikkod, jolla ei ole synmynndistd rohkeutta--- Hallitsevan dlyn ohjaama
rohkeus on sankarin tunnusmerkki; tdllainen rohkeus ei ole uskaltautumista asioiden
luonnollisten edellytysten vastaiseen yritykseen todenndkoisyyden lakia tokerosti
uhmaten, vaan uskallusta, jota tukee voimakkaasti sellainen korkeamman tason
pddttely, jonka nerous, terdvd arvostelukyky, on salamannopeaa ja vain puolittain

tietoista” (von Clausewitz 1998, 112—113).

Organisaatio koostuu ihmisistd jotka tuovat sithen oman osaamisensa. He tekevit
yhteistyotd jonkun tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Organisaation perusvalintoja
ovat esimerkiksi hierarkian korkeus, paditoksenteon keskittyneisyys ja kontrolli.
Organisaatioilla on tietynlaiset arvot, sdanndt, ohjeet ja menettelytavat. Nimi
muodostavat  organisaatiokulttuurin.  Organisaatiokulttuuri luo  organisaation
identiteetin  ja  kontrolloi  ihmisten  kdytostd.  Kerran = muodostunutta
organisaatiokulttuuria on tunnetusti hankalaa, muttei mahdotonta muokata
jéalkikdteen. Jokainen organisaatio on jollakin tavalla omalaatuinen (Child 2005;

Scott 1992).

Pelolla johtamisella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa sellaista johtamistyylid jonka
tietoisena  tarkoituksena on pelontunteen kéyttiminen johtajan aseman
voimistamisessa ja ylldpidossa, tyontekijoiden motivoimisessa sekd organisaation
sdilyttdmisessd. Tutkimuksessa oletetaan, ettd pelkoa johtamisvilineenidin
kayttavilla johtajalla tulee olla kuitenkin mielessd koko organisaation etu eikd

pelkdstadn henkilokohtainen hauskanpito. Alaisten pelottelu ja alistaminen johtajan



omaksi iloksi ilman suurempaa tavoitetta joka hyodyttdd organisaatiota voidaan
katsoa tyopaikkakiusaamiseksi (Kramer 2006) ja se aihe, vaikkakin sitd sivutaan,
menee péddosassaan tdmédn tutkimuksen ulkopuolelle. Pelolla johtamisen ja
tyOpaikkakiusaamisen vélilldi on tosin varsin liukuva raja. Sitd voidaan verrata
esimerkiksi sithen kun sotilasta kdsketddn rydomiméin nokkospuskan ldpi. Onko
talloin kyseessd koulutus vai simputus? Nokkospuskan ldpi ryOmiminen on
epamiellyttdvad, mutta sodassa ei tietenkddn voi aina valita mistd kulkee ja on oltava
henkisesti valmis vaikka millaiseen tilanteeseen. Néin ollen epdmiellyttivyydestdan
huolimatta nokkospuskan lépi rydmiminen on sotilaan omaksi parhaaksi ja siten silla

on koulutuksellinen tarkoitus.

Pelolla johtaminen yhdistetdén usein suoraan uhkailuun ja rdyhddmiseen. Se on
kuitenkin paljon monisdikeisempi ilmid. Pelolla johtamisen ei tarvitse aina liittyd
johtajan pelottavuuteen, tilanne voi olla jo valmiiksi pelottava. Pelolla johtamista voi
olla myds pelon ilmapiirin strateginen hyddyntdminen johtamisessa (Parviainen
2008, 9-10). Esimerkiksi irtisanomisuhan alla olevat ihmiset voivat tydskennelld
kovemmin yrittdessddn pitdd tyonsd. Ahdistava tilanne saa ihmiset usein
kannattamaan karismaattisia johtajia (Parviainen 2008). Karismaattiset johtajat ovat
energisid ja péittivdisid. He ovat rauhassa itsensd kanssa eivétkd heitd vaivaa
tavallisten ihmisten tuntema ahdistus tai syyllisyydentunteet. Karismaattisilla
johtajilla katsotaankin siksi usein olevan narsistisia piirteitd. Pelolla johtaminen
yhdistetdén usein autoritddristen, karismaattisten johtajien “pimeddn puoleen”
(Weber 1922; Parviainen 2008, 4; Kets de Vries 2004). Tamé ei ole ihme silla
useimmiten karismaattisista johtajista tulevat mieleen kulttijohtajat tai Adolf Hitlerin,
Saddam Husseinin ja Pol Potin tapaiset diktaattorit. Tatd késitystd tukevat omalla
tavallaan esimerkiksi lukuiset Hollywoodin elokuvat, joissa karismaattinen johtaja

esitetdin manipuloivana konnana.

Tamin tutkimuksen tarkoituksena ei ole erikseen lajitella niitd kaikkia keinoja joita
johtajat kayttdvit tai ovat kiyttdneet pelolla johtamiseen. Kaiken taustalla on
kuitenkin valta ja yleensd jo olemassa oleva pelkoskenaario jota johtaja pystyy
hyodyntdaméadn. Vaikka yksittdiset ihmiset pelkddvit erilaisia asioita on kuitenkin
olemassa myds yleisid, kollektiivisia pelkoja. Néihin kuuluu turvattomuuden ja

epdvarmuuden pelko joka johtuu esimerkiksi tyOpaikan menettimisen uhasta.



Epdonnistuminen ja tdstd aiheutuvat negatiiviset seuraukset kuten maineen ja
arvostuksen lasku organisaatiossa on myds varsin yleinen pelkoskenaario. Pelkoa
johtamisvilineend kayttdvien johtajien yksi tdrkeimmistd pd&dmaééristd onkin ollut
pitdd alaiset jatkuvassa epdvarmuuden tilassa. Tdmén taustalla on heiddn usein
sangen negatiivinen ihmiskédsityksensd. Kuvaava on esimerkiksi terrorin
oikeudenmukaisuuden ja hyvyyden puolestapuhujan, Maximilien Robespierren
(1758-1794) kommentti: “Nden maailman lurjusten ja houkkien asuttamaksi”
(Aubry 1962, 205). Valistuneen itsevaltiaan perikuva, Preussin kuningas Fredrik II
Suuri (1712—-1786) totesi, Hobbesia mukaillen, ettd vain pelko estdd ihmisid
pahanteosta (Fredrik II 1912, 440). Italian diktaattori Benito Mussolini (1883—1945)
puolestaan sanoi: "Mind en voi ystdvystyd, eikd minulla ystivid olekaan. Tdmd

Jjohtuu ensinndkin luonteestani ja toiseksi ihmiskdsityksestdini" (Hagg 2010, 35).

Vield joitakin vuosikymmenii sitten avointakin pelolla johtamista ja sithen kuuluvaa
uhkailua ja pelottelua pidettiin normaalina johtamiseen liittyvdnd kéaytantond
(Parviainen 2008, 3). Se 10ysi tiensd my0s populaarikulttuuriin kuuluen ’pomon”
stereotyyppiseen kuvaan. Esimerkkind vaikkapa animaatiosarja Simpsoneiden Mr.
Burns. Tahdn viliin voisi vield huomauttaa, ettd on olemassa merkittavaa
kulttuurillista vaihtelua pelolla johtamisen hyvéksyttdvyyden suhteen. Esimerkiksi

tilanne Ruotsissa on perin erilainen verrattuna Pohjois-Koreaan.

Organisaatiokulttuurin negatiivisiksi katsottuihin puoliin on kiinnitetty viime
vuosikymmenina enenevassi madrin huomiota. Naihin kuuluvat
epdoikeudenmukaisuus, epieettisyys, syrjintd ja tyopaikkakiusaaminen. Pelolla
johtaminen on samoin yhdistetty ndihin negatiivisiin puoliin. Sitd pidetddn usein
organisaatiolle vahingollisena ja tyOdyhteisdd tuhoavana toimintana (Ferris et al.
2007; Parviainen 2008, 5). Sanalla sanoen, pelolla johtamista pidetddn huonona
johtamisena ja sen harjoittajia vihintdédnkin epdnormaaleina yksiloind. Osittain tdhdn
tulkintaan ovat syynd myo0s mediassa olleet kohutapaukset joissa johtajien on
katsottu menneen liian pitkélle. Yksi tdllainen moraalinen paniikki sai alkunsa
Isossa-Britanniassa 1990-luvun alussa kun “tydpaikkakiusaamisepidemia” 10ysi

tiensd otsikkoihin (Ferris et al. 2007).

Osittain varmaankin edelld mainituista syistd johtuen, pelon kiyttdd strategisena
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johtamisvélineend on etenkin Suomessa tutkittu melko véhin. Pelolla johtamista on
tutkittu pidasiassa negatiivisena ilmioné tydpaikkakiusaamisen yhteydessd, mutta ei
niinkd4n siind mielessd, millaisia mahdollisia etuja pelolla johtamisesta on
organisaatiolle (Parviainen 2008, 4). Tarkoituksenani on korjata titd puutetta
etsimdlld syitd missd tilanteissa miten ja miksi pelolla johdetaan ja kuinka se
vaikuttaa organisaatioon. Oletan, ettd pelolla johtamista ei varmaankaan kiytettéisi,

ellei siitd olisi jotain hyotyéd organisaatiolle.

Pelolla johtaminen ja sellaiset nykytrendit kuten tydpaikkademokratia seka
hierarkian védhentdminen eivdt ole helposti yhteen sovitettavia késitteitd. Samoin
pelolla johtamista on pidetty yhteen sopimattomana tietotyohon, koska se vahentdd
innovatiivisuutta ja luovuutta ja johtaa epéterveeseen organisaatiokulttuuriin.
Hyvéksyttdvin toiminnan rajan ylittdnyt johtaja joutuu nykyéddn entistd
todenndkdisemmin pois tehtivistddn (Parviainen 2008, 3; Kramer 2006). Téstd
johtuen pelolla johtamisesta on tullut piiloteltu ilmi6 jonka merkitys ja olemassa olo
halutaan usein kieltdd. Harva johtaja haluaa tulla tunnetuksi huonona johtajana tai

suorastaan tyrannina!

Yksi merkittdvi taustatekijd pelolla johtamisen vastustamisessa on epiluulo johtajia
kohtaan. Pelkoa johtamisvilineend kéayttdvien ammattijohtajien “liiallinen”
machiavellismi katsotaan erityisen uhkaavaksi osakkeenomistajien taholta siitd
syystd, ettd voidaan olettaa heiddn ajattelevan enemméin omaa etuaan kuin
organisaation etua (Perryman et al. 2010, 32). Pelolla johtamisen vastustusta lisda
luonnollisesti myos ihmisten pelko joutua itse jossain tilanteessa pelolla

johdettaviksi.

Mielikuvaa pelolla johtamisen vahingollisuudesta mutkistaa kuitenkin se, ettd monet
kaikkein menestyksekkdimmistd ja kuuluisimmista johtajista kautta historian ovat
kéayttaneet pelolla johtamista johtamisvélineendén ja usein saavuttaneet silld tuloksia
joita ei muuten olisi voitu ehkd saada. Naiitd henkilditd Roderick Kramer kutsuu
”suuriksi pelottelijoiksi” (Great intimidators). Téhdn joukkoon hén laskee kuuluviksi
yritysjohtajista muun muassa Steve Jobsin ja mediamoguli Robert Murdochin
(Kramer 2006). Johtajuuden ainakin ndenndisesti negatiivisiksi katsottujen ilmididen

tdydellinen eliminoiminen johtaisi siihen, ettd tulevaisuuden johtajat olisivat tylsid,
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heiltd puuttuisi ndkemysti ja kokonaiskuvan tajua (Perryman et. al. 2010, 28).

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimusaineisto

Tamin tutkimuksen padamdidrdnd on vastata ensisijassa kysymykseen: Menestyyko
organisaatio pelolla johtamisen avulla vai siitd huolimatta? Tahdn pyrin etsimdin
ratkaisua seuraavien tutkimuskysymysten avulla: Millaiset tekijit edistdvit pelolla
johtamista organisaatioissa? Mitkd ovat pelolla johtamisen konkreettiset hyodyt ja
haitat organisaation nidkokulmasta niin lyhyelld kuin pitkélld aikajénteelld? Onko
pelolla johtamisella sijaa nykypéivin tydeldmassé ja jos on niin missd kontekstissa?
Ovatko poikkeustilanteet, jotka usein vaativat nopeita paitoksid, otollisia pelolla

johtamiselle?

Tutkittaessa pelolla johtamista kaytdnnossd olen valinnut tapausesimerkeille
seuraavat kriteerit:

1. Menestyvi organisaatio

2. Karismaattinen johtaja

3. Todistettavaa ja tietoista pelolla johtamista

Kéyttdmistdni tapausesimerkkejd niistd keskityn erityisesti kahteen yritykseen.
Naistd toinen yritys on Disney ja toinen Apple. Niitd yhdistdd menestys sekd
karismaattinen  ja  visionddrinen  sankarijohtaja  joka  kéytti  pelkoa
johtamisvilineendédn. Lisdksi ndmai johtajat onnistuivat toteuttamaan Amerikkalaisen
unelman nousemalla vaatimattomista ldhtokohdista huipulle. Tapausesimerkkien
johtajat Steve Jobs (1955-2011) ja Walt Disney (1901-1966) ovat eldneet eri aikoina
mutta ovat péddtyneet kdyttimidn samankaltaisia pelolla johtamisen menetelmid.
Heilld oli my6s muita yhteisid piirteitd kuten karismaattisuus, vahva visio, rautainen
ammattitaito ja kyky tehda visioista todellisuutta. Koska pelolla johtaminen vaikuttaa
olevan ajasta ja paikasta riippumaton, yleinen ilmid, hyddynndn taustaani
historiantutkijana ja otan esille myos erditd vanhempia esimerkkejd pelolla
johtamisesta. Néistd mainittakoon esimerkiksi Henry Ford (1863—-1947) joka myos
tayttdd kaikki edelld mainitut kriteerit. Kotimaisista johtajista keskityn erityisesti
Pekka Herliniin (1932-2003), jota pidettiin aikanaan yhtend Suomen

karismaattisimmista yritysjohtajista.
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Pitkiltd ajalta perdisin olevat tapausesimerkit ovat tarpeen muun muassa siksi, kuten
aiemmin kerroin, vield muutama vuosikymmen sitten hyvaksytyt pelolla johtamisen
muodot ovat muuttuneet moraalisesti arveluttaviksi tai jopa laittomiksi. Pelolla
johtaminen ei ole siksi nykyddn niin rdikedd kuin mitd se on aikoinaan ollut.
Réikedtkin esimerkit ovat kuitenkin tutkimuksessani tarpeen silli ne tuovat
paremmin esille pelolla johtamisen todellisuuden. A#rimmiistapaukset tuovat

kasiteltavan ilmion puhtaampana esille.

Pelolla johtamisen teorian suhteen kéytidn ldhteend johtamisen klassikon, Niccold
Machiavellin Ruhtinaan lisdksi muun muassa poliittisten filosofien Thomas
Hobbesin Leviathania sekd Carl Schmittin Poliittista teologiaa. Erditd tukevia ldhteitd
ovat sotatieteen tarkoituksiin kehitetyt, mutta sittemmin yritysjohtamisen klassikoiksi
muodostuneet Sunzin (Sun Tzun) sekd Carl von Clausewitzin teokset. Max Weberin
teoriaa vallan oikeutuksesta ja karismaattisesta johtajuudesta ei voi sivuuttaa tissd
tutkimuksessa koska, kuten sanottua, pelolla johtaminen yhdistetdin usein

karismaattisen johtajuuden negatiivisiin puoliin.

Klassikoita kdytdn ldhteindni siksi ettd esimerkiksi Machiavellin Ruhtinas on
kuulunut johtavissa asemissa olevien henkildiden peruslukemistoon kardinaali
Richelieusta Benito Mussoliniin ja Urho Kekkoseen. Néin ollen siind esitetyilld

ajatuksilla on ollut melkoinen vaikutus johtamiseen jo sukupolvien ajan.

Naéiden lisdksi kédytdn l&hteendni tietenkin myds uudempia ldhteitd kuten Jaana
Parviaisen artikkelia ”Pelko johtamisen vélineend”. Samoin kuin pelolla johtamista
vastustavien esimerkiksi (Ferris et al. 2007), sekd kannattavien kuten (Kramer 2006)

artikkeleita.

Kansainvilisistd tutkimuksista mainittakoon liséksi hollantilaisen sosiaalipsykologin
Manfred Kets de Vriesin pelolla johtamiseen liittyvit kirjat joista tahdon erityisesti
nostaa esille vuonna 2004 ilmestyneen kirjan pelolla johtamisesta jossa hidn kayttda
tapausesimerkkind erdstd kuuluisaa zulupddllikkod Shaka Zulua. Shaka Zulun
johtamistyyli edustaa &drimméisyyteen vietyd pelolla johtamista, kaytdnnossi
terroria, ja hédnelld on tiettyjd yhtéldisyyksid monien muiden autoritdéristen johtajien,

kuten Josef Stalinin kanssa. Kets de Vries painottaa erityisesti johtajan
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persoonallisuuspiirteiden ja varhaisen ympériston merkitystd pelolla johtamisessa
sekd myo0s alaisten roolia johtajan itsevaltaisen toiminnan ruokkijana ja ylldpitdjana.
Tamai johtuu osaltaan siitd, ettd hdn kuuluu psykoanalyyttiseen koulukuntaan (Kets
de Vries 1991). Psykoanalyysin kéytolld on tietenkin omat rajoituksensa silla
tutkimus on keskittynyt suurelta osin sellaisiin henkildihin joilla on ollut
mielenterveydellisid hdirioitd ja tdmi on herdttinyt epdilyjd siitd, kuinka
yleistettdvissd psykoanalyyttisen tutkimuksen tulokset ovat suhteessa sellaisiin

henkil6ihin joiden pitdisi olla psyykkisesti terveita.

Tapausesimerkkien osalta kédytin ldhteind Steve Jobsin suhteen Walter Isaacsonin
tekemdd virallista eldménkertaa. Walt Disneyn suhteen kéytdn pddasiassa Neil
Gablerin tekemdd eldménkertaa koska se on perusteellisin Disneysté tehty ja siksi
ettd Gabler on ensimméiinen eldminkerran kirjoittaja, jolla on ollut pddsy Disneyn
arkistoihin. Tukevana ldhteend kdytin lisdksi muun muassa Bob Thomasin alun perin
1976 ilmestynyttd Disneyn eldminkertaa. Muita esimerkkejd pelolla johtamisesta
otan muuan muassa Steven [. Davisin 1996 ilmestyneestd kirjasta “Leadership in

Conflict”.

1.3 Tutkimuksen tieteellinen merkitys

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa tuntemusta pelolla johtamisen
positiivisista ja negatiivisista puolista empiirisen ldhdeaineiston perusteella. Pelolla
johtamista tarkastellaan usein pelkistddn eettisestd ndkokulmasta. Vaikka eettisen
nidkokulman tdydellinen huomiotta jittiminen on pelolla johtamisen tapaisessa
aitheessa mahdotonta, pyrin kuitenkin keskittymdén enemmén sithen miksi pelolla
johtaminen on niin yleistd ja mitd hyotyd siitd on. Lisdksi pyrin antamaan tietoa
seuraavien, sindnsd tdmdn tutkielman ulkopuolelle menevien kysymyksien
pohtimiseen. Ovatko pelolla johtamisen tulokset sen arvoisia, ettd pitéisi sietdd myos
pelolla johtamisen negatiivisia puolia, eli pyhittddko padmaard keinot? Onko pelolla
johtamisen tuomittavuus enemmaénkin filosofinen tai poliittinen kuin kiytdnnon

kysymys? Pitddko hyvén johtajan my0s olla hyva ihminen?
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Lisdksi tdmédn tutkimuksen tarkoituksena on valaista sellaistakin seikkaa, ettd onko
pelolla johtamiselle annettu litkaa merkitystd. Ovatko muut tekijdt kuin pelolla

johtaminen vahvempia selittdjid tapausesimerkkien johtajien menestykselle?

Selvdd on, ettd todella merkittdvid johtajia on harvassa. Tamé tutkimus pyrkii
osaltaan selittdmddn myoOs sitd, minkélaisia tédllaiset johtajat ovat ja miten he
kayttdvit valtaansa. Jokainen johtaja, joita tutkimuksen pddtapausesimerkeissd
kisitellddn, on osannut johtaa organisaatiotaan menestyksekkéésti. Tamai ei tarkoita
sitd, ettd he olisivat olleet tdydellisid johtajia. Jokaisella ihmiselldi on omat
puutteensa, mutta niiden korjaamiseksi vaaditaan se, etti on tietoinen ndisti
puutteista. Ei ole aina varmaa, mikd on menestyksekkéélle johtajalle hyve tai pahe.
Narsismi voi esimerkiksi olla vahva motivaatio saavuttaa menestysti, mutta se voi
olla myds syy epdonnistumiselle. On tavallaan ironista, ettd ne ominaisuudet jotka
mahdollistavat johtajan nousemisen valtaan voivat myds kédtked sisélleen hinen
tuhonsa siemenet. Empiiristen esimerkkien avulla voimme néhdé niité asioita, joita
olisi voinut kenties tehdd paremmin muissa, ja tdimédn tiedon avulla voimme itse

ohjata kdyttaytymistimme.
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2 MENETELMAT

2.1 Tutkimusmenetelmit

Pelolla johtaminen on laaja, pitkdaikainen ja syvésti vaikuttava ilmid. Olen valinnut
tutkimukseeni poliittisen realismin ndkdkulman. Pyrin kuvaamaan pelolla johtamisen
ilmidta historiantutkimuksen menetelmin objektiivisesti siten kuin se on oikeasti
tapahtunut pyrkien puolueettomasti arvioimaan sekd sen hyvid ettd huonoja puolia.
Tamai johtuu siitd, etten halua sortua niin kutsuttuun moralistiseen virhepaditelmaan,
jonka mukaan se, ettd jonkin asian pitdisi olla védrin, myds tekee tdstd asiasta vadrdn

(Davis 1978).

Mielestidni my0s pelolla johtamisen positiiviset puolet on otettava huomioon, silld jos
pelolla johtamisella olisi vain negatiivisia puolia, tuskinpa sitd kdytettdisiin. Toisaalta
meitd kohtaa myds kysymys, voivatko miltei kaikki maailmanhistorian kuuluisimmat
johtajat olla véardssd? Pelkéstdin negatiivisen ndkokulman painottaminen voi
vadristdd kokonaiskuvaa. Ilmion tutkiminen pelkéstdén kylmiin tosiasioihin nojaten
antaa meiddn ndhdd kolikon molemmat puolet. Jos pelolla johtamista halutaan

kitked, on tiedettava ne syyt jotka edesauttavat siti.

Pelolla johtamisen arvioinnissa on luonnollisesti otettava huomioon se konteksti
missd sitd on harjoitettu. Huomioitava on my®0s etté erilaiset ihmiset kokevat pelon ja
pelolla johtamisen eri tavoilla, samoin kuin jotkut ihmiset kestévit paremmin stressid
kuin toiset. On olemassa sielullisesti herkkid ihmisid joiden pelot ovat erityisen
pinnassa ja jotka saattavat ylitulkita johtajan negatiivisia reaktioita. Pelon tunteen
subjektiivisuus tekee pelon madrdn mittaamisen vaikeaksi, joten tdssd tutkimuksessa

pelolla johtamista tutkitaan kvalitatiivisesti.

Pelolla johtamista késitellddn tdssd tutkimuksessa kirjallisuuden ja erilaisten
johtamisteorioiden valossa. Tapausesimerkit ovat tutkimukseni empiiristd aineistoa
jonka sisdltod olen kdynyt ldpi sisdllonanalyysin menetelmin. Kuvailen
tapausesimerkkejd usein narratiivisesti ja kdytén tarpeen vaatiessa vertauskuvia, jotta
athepiiri hahmottuu selvemmin. Pelolla johtamisen laajan ajallisen ulottuvuuden

vuoksi kdytdn tutkimuksessani erilaisia historiallisia esimerkkejd siitd miten pelolla
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on johdettu. Taémé johtuu myos siité, ettd pelolla johtaminen esiintyy historiallisissa
lahteissd usein raaimmassa ja siten puhtaimmassa muodossaan. Se on pelolla
johtamista mitd ei ole naamioitu. Téallaisten ideaalityyppien kautta on helpompi
padstd kiinni ilmion ytimeen. Lisdksi sen avulla voidaan kisitelld sitd miten pelolla
johtaminen on kehittynyt ajan saatossa. Tédssd tutkimuksessa organisaatioita
ajatellaan laajassa mittakaavassa siten, ettd myoOskin valtiota késitellddn yhtend
suurena organisaationa. Jotta pelolla johtamisen vaikutukset ovat selvemmin
havaittavissa, on tdmédn tutkimuksen tapausesimerkeiksi valittu tarkoituksellisesti
sellaisia organisaatioita joissa pelolla johtaminen on ollut kérjistynyttd. Esimerkiksi
Walt Disneyn alaiset pelkésivét héntd niin paljon, ettd saivat fyysisid stressioireita

hénen ldsnédolostaan (Thomas 2001, 130 ja 310).

Jotkut kisittelemistdni johtamisteorioista ovat klassisuutensa ansiosta muuttuneet
osaksi populaarikulttuuria. Esimerkiksi suurmies-teoria, joka kehittyi 1800-luvulla.
Yksi sen tunnetuimmista edistdjistd oli Thomas Carlyle. Héinen mukaansa
maailmanhistoria on suurmiesten historiaa, silli suurmiehet ovat sankarillisilla
saavutuksillaan muokanneet maailman sellaiseksi kuin se on nyt (Carlyle 1888, 1-2).
Suurmies-teoria ja sen sisdltimd sankaripalvonta 10ysi tiensd ihmisten
mielikuvitukseen. Toisen maailmansodan seurauksena henkildpalvontaan yhdistetty
teoria hdipyi taka-alalle, joskin erditd ilmentymid on séilynyt kuten tutkimuskohteen

ylistys elaménkerroissa.

Herseyn ja Blanchardin tilannejohtajuusmalli on myds yksi mielenkiintoinen
lahestymistapa. Se korostaa johtamistyylin sopeuttamista ihmiskeskeisyyden ja
tehtidvikeskeisyyden vililld alaisten kypsyystason mukaan (Hersey & Blanchard
1983). Sitd on kéytetty paljon johtajakoulutuksessa.

Organisaatioteorioista  tutkimuksen kannalta varsin  mielenkiintoinen on
kontingenssiteoria, jonka mukaan paras toimintapa riippuu kulloisestakin tehtévésti
ja/tai toimintaympéristostd. Ei ole olemassa sellaista kategorista imperatiivia joka
toimisi kaikissa mahdollisissa tilanteissa. Kyseessd on tietylld tapaa darvinistinen
luonnonvalinta, jonka selviytyjiksi nousevat ne organisaatiot joilla on parhaat
ominaisuudet. Organisaation selviytymisen kannalta kriittiseen aikaan huipulle usein

nousee sellainen johtaja joka kykenee muuttamaan tilanteen. Esimerkiksi Ison-
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Britannian kuuluisa sodanajan johtaja pddministeri Sir Winston Churchill oli ennen
sodan alkamista poliittisessa paitsiossa, mutta kun kriisi paheni, niin hin oli mies
paikallaan ja voitaneen sanoa ettd ilman hénen panostaan Iso-Britannia olisi melko

varmasti kuulunut sodan havidjiin (Hastings 2011).

Tutkimuksen kannalta merkittdvdi on myods Douglas McGregorin 1960-luvulla
kehittdma motivaatioteoria jossa on kaksi mallia X - ja Y. Néistd X= autoritddrinen
Y= vapauttava. Johtajat, joilla on negatiivinen ihmiskisitys, ovat alttiimpia
toimimaan mallin X mukaisesti. Silloin ennakko-oletuksena on se, ettd tyontekijat
ovat laiskoja ja haluttomia tekeméin mitddn ilman ettd heitd ollaan jatkuvasti
paimentamassa ja komentamassa. Alaisille asetetaan tiukat sddnnot, joiden rajoista
pidetidn kiinni. Pddmotivaationa ovat raha ja pelko (McGregor 1960). Y-malli taas
painottaa tyontekijoiden oman vastuullisuuden ja kehityksen merkitystd, mistd seuraa
se, ettd heille annetaan toiminnanvapautta. Pdamotivaationa on silloin itsensi
toteuttaminen. Mallilla X on ilmeisid yhtymékohtia Frederick Tayloriin ja hinen
vaikutusvaltaiseen teoriaansa tieteellisestd liikkeenjohdosta (Taylor 1911). Harva
organisaatio on kuitenkin sellainen joka perustuisi yksinomaan mallille X tai Y.
Suurin osa organisaatiosta liikkuu jossakin ndiden kahden déripddn vélilld soveltaen

teoriaa kdytdntoon omalle kontekstilleen parhaalla tavalla.

Vertailen tapausesimerkkejd tutkimuskirjallisuuteen jotta tulee selvitetyksi ovatko
ndmai yhdistettdvissd. Teorian suhteen vertailen liséksi keskenddn Roderick Kramerin
ja Kets de Vriesin teorioita. Molemmat tunnistavat samat ilmi6t, mutta tulkitsevat ne

varsin eri tavalla.

2.2. Tutkimuksen rajoitukset

Pelolla johtaminen on hyvin laaja ja ddrimmaéisen yleinen ilmi6. Témén tutkimuksen
puitteissa ei ole mahdollista kdyda lapi kaikkia mahdollisia tilanteita, joissa pelolla
johtamista esiintyy. Kaésitykset siitd, mikd on pelolla johtamista, vaihtelevat
henkilGstd, ajasta ja paikasta riippuen tehden ilmion tilastollisen analyysin
hankalaksi. Tamén tutkimuksen yhteydessé ei tulla tekemiin tilastollista analyysid,

koska se pyrkii selvittimédén pelolla johtamista laajana ilmiona.
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Viahemmalle huomiolle on jatetty esimerkiksi pelolla johtamisen esiintyminen
urheilueldmaéssé, jossa valmentajilla on keskeinen rooli. Muistettakoon esimerkiksi
vasta kuollut Neuvostoliiton jadkiekkojoukkueen pddvalmentaja Viktor Tihonov joka
el kaihtanut pelaajiensa lyomistdkddn (Proteau 2014). Romanianunkarilainen
voimisteluvalmentaja Béla Kaérolyi on valmentanut muun muassa yhdekséda
olympiavoittajaa, mutta hidnen harjoitusmenetelmiinsd on, joidenkin héinen
valmentamiensa urheilijoiden mukaan, kuulunut niin fyysinen kuin henkinenkin
vikivalta (Ryan 1995). Airimmiinen esimerkki on tietenkin Irakin diktaattorin
Saddam Husseinin poika Udai, joka toimiessaan maan olympiakomitean
puheenjohtajana kidutti epdonnistuneita urheilijoita. Paitsi urheilun saralla, pelolla
johtamista on kéytetty my0s kulttuuripiireissd. Kapellimestareista esimerkiksi
unkarilaissyntyinen George Szell oli pahamaineinen taipumuksestaan erottaa heti
virheitd tehnyt soittaja (Charry 2011). Herbert von Karajan sekéd suomalainen Paavo
Berglund olivat my0s tunnettuja ankaruudestaan (Osborne 1998). Pelolla johtamisen
esiintymistd kulttuurin saralla ei késitelld tdssd tutkimuksessa laajemmin. Samoin
esimerkiksi ravintola-ala televisiosta tutuksi tulleen Gordon Ramseyn tapaisine

mestarikokkeineen jéa timéan tutkimuksen ulkopuolelle.

Pelolla johtamisen laaja soveltaminen jdrjestdytyneen rikollisuuden, kuten mafian,
piirissd ei mydskddn tule tissd tutkimuksessa tarkemman tarkastelun kohteeksi.
Pelolla johtaminen erilaisissa uskonnollisissa yhteisoissd jdd my0s tdmén
tutkimuksen ulkopuolelle. Uskonnoissahan on sindnsd paljon elementtejd joita
pelolla johtavat henkildt voivat hyodyntdd, esimerkiksi tuonpuoleinen rangaistus
pahoille ithmisille. Samoin tutkimuksen ulkopuolelle jadvét terroristijarjestot, joiden

toiminta perustuu puhtaasti pelon hydodyntdmiseen.

Pelon kéyttoon lasten kasvatuksen yhteydessé saatetaan viitata aika ajoin, mutta se ei
ole tdmén tutkimuksen pédasiallisen huomion kohteena. Pedagogiikan tarkoitus on
tehdd lapsesta yhteiskuntakelpoinen. Tami tarkoittaa sitd, ettd hdnen on opittava
tottelemaan vanhempiaan ja opettajiaan, esivallan edustajista puhumattakaan. Pelon
herdttiminen on ollut perinteisesti nopea tapa saada lapsi kuuliaiseksi ja
kunnioittavaksi vanhempiaan kohtaan (Miller 1985). Tdhédn on usein liittynyt
sellaisia piirteitd jotka nykyéddn katsotaan fyysiseksi tai henkiseksi vikivallaksi.

Tarkkojen rajavetojen tekeminen esimerkiksi siitd mikd on henkistd vékivaltaa ja



19

mikd kasvatusta voi joskus olla vaikeaa. Joka tapauksessa tdmé tavalla tai toisella
lapsissa aikaansaatu pelonsekainen kunnioitus vanhempia kohtaan saattaa vaikuttaa
alitajuntaisella tasolla myohempéén suhteeseen tyontekijin ja alaisen vélilld. Kets de
Vries toteaa myo0s, ettdi menneet ihmissuhteet, erityisesti suhde vanhempiin,
muodostavat sen pohjan jolle uudet ihmissuhteet rakennetaan (Kets de Vries 1991,

27).

Tutkimus keskittyy pédédasiassa johtajiin jotka ovat erityisen menestyneitd. Muiden
johtajien harjoittama pelolla johtaminen jdd erditd varoittavia esimerkkejd lukuun
ottamatta tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, jo pelkdstddn tapausten valtavan

lukumaéran vuoksi.

2.3 Tutkimusraportin rakenne

Seuraavassa pédédluvussa selvitin millaiset olosuhteet edistdvit pelolla johtamista
organisaatioissa. Mitkd ovat niitd mekanismeja jotka luovat pelolla johtamista
organisaatioissa. Tdhdn aiheeseen liittyen kdyn ldpi pelolla johtamista erilaisten
johtamisteorioiden kuten suurmiesteorian ndkokulmasta. Sitten jatkan samaa aihetta
eri organisaatioteorioiden ndkokulmasta. Tarkoituksenani on selittdd miten
esimerkiksi autoritaarisuus, karismaattinen johtaja ja henkilopalvonta vaikuttavat
pelolla johtamisen esiintymiseen. Mitkd ovat pelolla johdettavan organisaation arvot

ja millainen kulttuuri siind vallitsee.

Neljannessd luvussa kasittelen pelolla johtamisen positiivisia vaikutuksia lyhyelld ja

pitkdlld aikavélilld. Naitd valaisen tapausesimerkkien avulla.

Samalla tavoin teen viidennessd luvussa, mutta pédinvastoin eli késittelen pelolla

johtamisen negatiivisia vaikutuksia lyhyelld ja pitkélld aikavalilla.

Kuudennessa  luvussa  vertailen  tapausesimerkeistd  havaittuja  tietoja
tutkimuskirjallisuuteen. Tuon esille kontekstin merkityksen johtajien toimintaa
arvostellessa sekd pohdin onko pelolla johtaminen huonoa johtamista ja jos on niin
mistd nikokulmasta. Samoin selitidn sitd, miten pelolla johtamisen huonoja puolia on

lievennetty kdytdnndssa.
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Viimeisessd luvussa on johtopddtokset. Tdssd luvussa tehdddn yhteenveto ja
késitellddin mitd pelon vaikutuksesta organisaatioon on opittu ja mitd kdytannon
merkityksid tédlld tiedolla on. Kéydddn myds ldpi tutkimuksen validiteettia ja

reliabiliteettia saatujen tulosten nojalla.
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3 PELOLLA JOHTAMINEN ILMIONA

3.1 Juuret

Jokainen yhteis6 koostuu johtajista ja johdettavista. Johtaminen edellyttda valtaa
motivoida ja saavuttaa johdettavien tottelevaisuus. Johdettavien on annettava tulla

johdetuiksi (Furedi 2013, 8; Gardner 1993, 24).

Johtajan tehtdvénd on luoda organisaatiolle pddmaira, visio. Hénen pitdd vahvistaa ja
ylldpitdd organisaation arvoja, motivoida, organisoida ja tehdéd péaétoksid. Johtaja on
organisaation keulakuva. Hénen piddasiallinen tarkoituksensa on ylipddtidn pitda

organisaatio toiminnassa (Gardner 1993).

Meidin ei tule tdssd yhteydessd tietenkdin unohtaa myods taloudellista aspektia.
Organisaation toiminnan elinehtona on sen kannattavuus. Johtaja on siitd viime

kddessa vastuussa.

Pelolla johtamista on esiintynyt kdytdnndssd aina kun on ollut johtamista. Pelot
itsessddn on jaoteltavissa subjektiivisiin ja kollektiivisiin. Subjektiivisiksi peloiksi
voidaan laskea esimerkiksi klaustrofobia tai agorafobia. Kollektiiviset pelot voidaan
myoOs jakaa kahteen suureen ryhmiddn, henked ja terveyttd uhkaaviin pelkoihin,
esimerkiksi pelkoon vékivallan uhriksi joutumisesta, sekd sosiaalisiin pelkoihin.
Ajan saatossa ja yhteiskunnan kehittyessd henkeen ja terveyteen kohdistuvat uhat
ovat vdhentyneet ja niiden tilalle ovat enenevédssd miirin tulleet sosiaaliset pelot,
kuten hyldtyksi tai ndyryytetyksi tuleminen tai ryhmén ulkopuolelle joutuminen
(Tuan 1980). Eri ihmiset pelkdédvit eri asioita eri intensiteetilld. Fyysisesti rohkea
henkild voi olla henkisesti nolla. Jotkut pelot ovat ihmisessé ikddn kuin luonnostaan
toiset taas opittuja ja esimerkiksi vanhemmat voivat siirtdd omat pelkonsa lapsilleen

(Koskela 2009, 132, 136). Traumat saattavat jéttdd jilkeensd pysyvii pelkoja.

Pelolla johtaminen ei ole kaikissa tapauksissa sidottu viralliseen asemaan
organisaatiossa. Jos johtajassa havaitaan heikkoutta voi johdettavakin kiyttda pelolla
johtamista hintd vastaan. Esimerkiksi jos johtaja ei uskalla kohdata alaistensa

negatiivisia tunteita voi alainen raivoamalla ja uhkailemalla saada tahtonsa lépi.
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Pahimmassa tapauksessa johtajasta tulee kaytédnnollisesti katsottuna alaisensa
alainen. Tilannetta voidaan verrata sithen jos pilalle passattu pikkulapsi hallitsee
perhettdi vanhempiensa yli. Organisaation sisélld syntyy kurittomuutta ja
epdjarjestystd, jolla voi olla negatiivisia seurauksia. TyOntekijat voivat esimerkiksi

kayttaytya torkedsti asiakkaita kohtaan tarvitsematta pelétd rangaistusta.

Valta on keskeinen elementti tarkasteltaessa pelolla johtamista. Valta on johtamisen
edellytys. Valta on mahdollisuus johtajilla varmistaa toivottujen tulosten
toteutuminen ja estdd ei-toivottujen tulosten toteutuminen. Valta on luonteeltaan
epddemokraattista, jollakin on sitd, toisella ei. Valta ruokkii itsedédn, esimerkiksi jo
Hobbes pisti merkille, ettd pelkdstddn maine vallasta on valtaa. Pelko on valtaa miti
suurimmassa madrin (Hobbes 1999). Valta ei ole itsessdén hyvid eikd pahaa vaan

neutraalia. Merkittdvaa on se, mihin valtaa kayttda (Gardner 1993, 55).

Kasittelen tdssd Max Weberin (1922) klassisen teorian pohjalta, miten valtaa ja sen
kautta pelolla johtamista on ajan saatossa oikeutettu. Laajassa mittakaavassa
kaikkinainen johtaminen voitaisiin katsoa pelolla johtamiseksi, silld toisen ihmisen
tottelemisessa vastoin omaa tahtoa on aina pelkoelementti ldsnd. ”Mité tapahtuu jos
kieltdydyn?” Toisesta ndkokulmasta voidaan ajatella, millainen maailma olisi jos
kaikki ihmiset noudattaisivat vain omaa tahtoaan ja omia mielihalujaan. Namé alla
mainitut vallanoikeutukset esiintyvit kédytdnnossd sekamuodossa, esimerkiksi
pelkdstddn karismaan pohjautuva vallan oikeutus on hyvin harvinainen ja

perinteiselldkin vallalla voi olla karismaattinen ulottuvuus (Furedi 2013, 6).

Perinne. Pelolla johtamisen historia on samalla vallan oikeutuksen historiaa. Vallan
oikeutus on perinteisesti ollut vékivalta. Vikivallan uhasta aiheutuva pelko on
pitdnyt ithmiset kuuliaisina. Entisajan ihmiset olivat tottuneet pelolla johtamiseen
jopa siind madrin, ettei heitd voitu jiarkevasti johtaa milld&dn muulla tavalla. Heikko
hallitsija takasi anarkian ja epdjdrjestyksen jatkumisen. Vahva hallitsija takasi
puolestaan rauhan ja turvallisuuden. Hallitsijan kuului edistdd hyvyyttd rankaisemalla
pahuudesta. Tama oikeutti vallan keskittdmisen kuninkaille. Usein titd ponkitettiin
vield viitteilld vallan mytologisesta alkuperésti. Ei ole sattumaa, ettd Julius Caesarin
suvun kantaditi oli rakkauden jumalatar Venus ja monia hallitsijoita on jo eldessdin

palvottu jumalina (Suetonius 1960, 5). Hallitsijasuvun veressé virtaa jumalien veri.



23

Tadmidn uskomuksen vaikutus on sdilynyt pitkddan. Viimeisimpid hallitsijoita, jotka
ilmoittivat kansalle, etteivdt ole eldvid jumalia, oli Japanin keisari Hirohito vuonna
1945. Louis de Bonald (1754—1840) tiivistdd perinteisen késityksen toteamalla, ettd
kaikki valta on 1dhtoisin Jumalalta. Siksi se on luonnollista ja pysyvéé (Furedi 2013,

256).

Kuningas eli hallitsija oli hierarkian huipulla Jumalan armosta. Hanen jédlkeensa tuli
aatelisto ja papisto, porvaristo ja lopulta tavallinen rahvas. Pelolla johtamiseen
kannalta sen merkitys on siini, ettd hierarkkinen jirjestelmé jo ldhtdkohtaisesti luo ja
ylldpitdd pelkoa. Menneisyydessd sithen liittyi jopa fyysinen vikivalta. Tami
vikivalta ilmeni paitsi johtajan ja alaisen suhteessa, myos esimerkiksi vanhemman ja
lapsen vililla. Vield 1700-luvulla ei ollut tavatonta, etti hallitsija, kansakunnan isi,
fyysisesti pahoinpiteli alamaisiaan. Esimerkiksi Venijdn keisari Pietari 1 Suuri
(1672—1725) opetti alamaisilleen eurooppalaisia tapoja nyrkiniskujensa avulla ja
Preussin kuningas Fredrik Vilhelm I pieksi alaisiaan kepilld (Wortman 1995, 55;
Nelson 1971). Fyysisen vikivallan uhka on aina ldsnd nykyajankin itsevaltaisesti
hallituissa valtioissa. Johtaminen on perinteisesti ollut, ainakin teoriassa,
autoritddristd. Valta perustuu aina viime kiddessi pakkoon ja pakkoa pitdé yll4 pelko

rangaistuksesta (Tuan 1980).

Valta on ndkyvéid ja sithen liittyy monia symbolisia merkityksid. Kuninkaan vallan
tunnukset ovat esimerkiksi kruunu, wvaltikka, valtakunnanomena ja miekka.
Pukeutuminen tietylld tavalla on osoitus vallasta ja asemasta hierarkiassa. Ei ole
sattumaa, ettd esimerkiksi Rooman keisarit pukeutuivat purppuraan, silld tdmé véri
oli kallein antiikin aikana tunnettu. Bysantin aikana hallitsevan keisarin jélkeldiset
tunnettiin kunnianimelld “purppurassa syntynyt”. Vauraus ja sen ndyttivd tuominen
esille on alusta alkaen toiminut osana vallan symboliikkaa. Onhan kruunukin yleensi
kultaa ja koristeltu jalokivin. Nykypdivind vallan symbolinen merkitys nikyy
esimerkiksi siind, ettd johtaja ajaa kalliilla autolla, hidnen toimistonsa on muita
suurempi ja usein sijaitsee ylemméssd kerroksessa. Pienempid nyansseja on
havaittavissa jopa johtajan toimiston sisdlld. Johtajan tuoli on usein korkeammalla
kuin alaisten tai vieraiden, ikkuna on johtajan takana peittden hidnen kasvonilmeensa.
Johtajan ymparilld on thmisid, jotka eristdvit hinet tavallisesta rahvaasta, sihteereitd

ja muita portinvartijoita. Miehille tdrked statuksenosoitus on olla naispuolisten
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alaisten huolenpidon kohteena, varsinkin jos he ovat nuoria ja nittejd. (Morris 1977,

121-123)

Valta ndkyy jopa johtajan kayttdmissd ilmeissd ja eleissd. Aina kun hallitsevassa
asemassa oleva ja alemmassa asemassa oleva henkildé kohtaavat, ruumiinasennot
ilmentavit heiddn vilistddn suhdetta. Passiiviseen hallitsevuuteen liittyy se, ettd
johtaja ei ole huomaavinaan alaista. Hdn on pelkk&é ilmaa. Vaihtoehtoisesti johtaja
saattaa kulkea “nokka pystyssd” ja katsoa alaista kirjaimellisesti nendnvartta pitkin.
Aktiivisessa versiossa johtajan tdysi huomio kiinnittyy alaiseen, hiin naulitsee alaisen
katseellaan paikoilleen. Usein jopa tyontdd kasvonsa aivan ldhelle. Alistuva alainen
taas usein vilttelee johtajan katsetta, tuijottaa alas... Haétdtilanteessa ahdistettu
ihminen, joka ei voi paeta eikd taistella pyrkii ndyttdytymddn mahdollisimman
sadlittavaltd. Han yrittdd ndyttdd sellaiselta, ettd ei ole lydmisen arvoinen. Térkeinté

on tekeytyd mahdollisimman pieneksi. (Morris 1977, 73-74, 85, 142, 188)

Kasitys perinteestd vallanldhteend on joutunut suuren arvostelun kohteeksi jo
uskonpuhdistuksen my6td mutta etenkin 1700-luvulla. Valistusfilosofit kuten
Voltaire ja Rousseau hyokkisivét perinnettd vastaan. Kdsitys perinteestd ja sen
merkityksestd on edelleen jakautunut. Konservatiivien, kuten Edmund Burken
mielestd perinne on vuosisatojen aikana kumuloitunutta viisautta kun taas
uudistusmieliset voivat pitdd siitd pelkkdnd jaidnteend menneisyydesti, joka on joko
merkitykseton nykytilanteessa tai suorastaan kokonaan hyléttava nykyarvojen, kuten
tasa-arvoisuuden, vastaisena. Perinteen merkitys vallan ldhteeni ei ole silti kadonnut.
Maailmassa on vield wuseita maita, joissa valta periytyy. Modernisaation
aiheuttamassa epdvarmuuden tilassa turvaudutaan usein tuttuun ja turvalliseen eli
perinteisiin. Perinteet ylldpitdvét yhteiskunnallista jarjestystd ideologisella tasolla.
Vastavalistuksen puolestapuhuja Joseph de Maistren mukaan kansa kunnioittaa
suvereenia siksi, se tuntee suvereenissa olevan jotakin pyhdi, jota kansa ei voi itse
luoda eikd tuhota. Jos vallan pyhyyden illuusio murtuu, koko jarjestelma sortuu. Jopa
uskontojen ankara kriitikko Voltaire oli sitd mieltd, ettd ilman niitd rikkaat
murhattaisiin ~ sdnkyihinsd.  (Furedi 2013, 82-83, 233 ja 281-282)
Perheyrityksissdkddn ei perinteen voimaa tule unohtaa. Usein esimerkiksi perheen
vanhimman pojan oletetaan seuraavan isddnsd yrityksen johtajana, sellaisesta

tilanteesta puhumattakaan ettd perheelld on vain yksi lapsi.
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Byrokraattis-legaalinen vallan oikeutus nousi ajan mittaan perinteen rinnalle ja jopa
sen ohi tirkeimpdnd vallan oikeuttajana. Modernin valtion perustana on perustuslaki.
Se maarié kaikkien ihmisten oikeudet ja velvollisuudet ja sen mitd he saavat tai eivit
saa tehdd. Lain ympdrille pyrittiin alusta asti tarkoituksellisesti luomaan pelon
ilmapiirid, jotta sitd kunnioitettaisiin (Furedi 2013, 126). Laki ja maantapa olivat
pitkddn keskiajalle toisistaan erottamattomia kisitteitd. Lakeja ei muuteltu alun perin

samanlaista tahtia kuin nykyaan.

Thomas Hobbesin mukaan lain rikkominen on suora loukkaus lain sdatdjas, eli
suvereenia kohtaan (Hobbes 1999). Koska kuningas oli Jumalan edustaja maan
péélld, kuninkaan vastustaminen oli loukkaus myds Jumalaa kohtaan. Tdmi loukkaus
oikeutti ankarat rangaistukset. Rikollisen ruumiin avulla haluttiin tuoda esille
Foucaultin sanoin “kuninkuuden rankaiseva ldsndolo”. Toinen kdytinnon syy oli
siind, ettd tuolloin rikollisia oli vaikea saada kiinni ja pelottavilla rangaistuksilla
toivottiin olevan rikollista toimintaa ehkéisevd vaikutus (Foucault 1980, 57 ja 59;

Tuan 1980; Cressy 2010).

Tultaessa 1700-luvun loppupuolelle yksinvaltainen kuninkuus oli jo kédynyt
vanhanaikaiseksi ja sithen suhtauduttiin vihamielisesti nousevan porvariston parissa.
Vaadittiin hallinnon rationalisoimista ja vahvaa oikeuslaitosta. Moderni yhteiskunta
perustui jarkeen ja lakeihin. Valistunut eliitti otti itselleen roolin kansan opastajana

(Furedi 2013, 207).

Lainkuuliaisuus ja rehellisyys ovat perinteisesti kuuluneet esimerkiksi suomalaisten
perushyveisiin. Ne otettiin mukaan rakennettaessa suomalaisten kansallista
identiteettid 1800-luvulla ja ovat sdilyneet ainakin silld tasolla, ettd suomalaisten

ajatellaan olevan rehellisempid kuin vaikkapa kreikkalaiset.

Byrokratia syntyi kdytdnnon tarpeesta jarjestdd hallinto yhteiskunnan muuttuessa
alati monimutkaisemmaksi. Byrokratian tarkoituksena on jirjestdd hallinto
tehokkaasti ja rationaalisesti. Byrokratia on ainakin periaatteessa tasapuolisuus ja se
hillitsee johtajien mielivaltaa koska ratkaisut perustuvat sdantdihin, jotka sitovat
kaikkia asemasta riippumatta. Byrokratia tekee toisaalta johtajalle helpommaksi

kontrolloida organisaatiota. Byrokratiaan ja sen hierarkiaan perustuva formaali vallan
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delegoiminen vapauttaa johtajat jatkuvien pienten pddtdsten tekemisestd.
Byrokratiassa valta ja vastuu ovat tarkasti rajattuja. Sd4nndt ovat hyvin tirkeitd ja
muodollisuuksista pidetddn kiinni. Virkavirheistd rangaistaan. Byrokratiassa pelolla
johtaminen ei henkildidy, vaan se kétkeytyy jarjestelmdn sisdlle (Weber 1922).
Byrokratian voidaan katsoa olevan organisaation tukiranka, mutta samalla sen

taakka.

Byrokraattis-legaalista vallan oikeutusta ei ole samalla tavalla haastettu kuin
perinteeseen tai karismaan perustuvaa. Sitd pidetddn ikddn kuin valttimattoméina
pahana. Byrokratian yksi kantavista perusoletuksista on liséksi se, ettd ithmiset ovat
epéluotettavia ja heidén toimintaansa on siksi valvottava ja tarvittaessa ohjattava
sdantdjen avulla. Suurin ongelma téssa vallan oikeutuksessa on se, ettd byrokraatis-
legaalisella jirjestelmélld ei ole “sydéntd”, sen on vaikea luoda mitddn uutta.
Rationalisointi laimentaa ne arvot jotka oikeuttavat jirjestelmén olemassaolon. Taéma
johti  Weberin itsensdkin sithen johtopéddtokseen, ettd irrationalismi luo

organisaatiolle tukevamman perustan kuin rationalismi (Furedi 2013, 331).

Karisma. Valta perustuu johtavan henkilon persoonaan. Téllainen henkild on
kyvyiltddn, dlyltddn ja olemukseltaan muiden yldpuolella. Téma antaa hénelle
oikeuden johtaa muita. Karisma on irrationaalista, se tarkoittaa Weberin mukaan
“tiettyd  yksilon persoonan ominaisuutta, jonka ansiosta hdntd pidetddn
epdtavallisena ja jonka vuoksi hdntd kohdellaan siten kuin hdnelld olisi
viiluonnollisia, yli-inhimillisid tai vdhintddnkin erityisen poikkeuksellisia voimia tai
ominaisuuksia”(Weber 1922). Karismaan liittyy olennaiselta osaltaan tunneside
johtajan ja hidnen alaistensa vililld. Tdmén johdosta alaiset ovat korostetun
omistautuneita ja uskollisia johtajalleen. Karismaan saattaa lisdksi liittyd sellainen
erikoislaatuinen uhkaavuuden tunne joka laukaisee ihmisissd primitiivisen
alistumismekanismin (Furedi 2013, 91 ja 93; Morris 1977, 147). Tavalla tai toisella
karisma on kaiken vallan perimmadinen 1dhde. Moni perinteelliseksi muodostunut
vallan oikeutus on saanut alkunsa yhdestd karismaattisesta persoonasta. Tdma
persoona on voinut sittemmin kadota historian hdmadriin. Otetaanpa vaikka
esimerkiksi Vendjdn perustajana pidetty, Rurik-niminen viikinki jonka jélkeldiset

rurikidit hallitsivat Vendjda vuodesta 862 vuoteen 1598. Uusia karismaattisia johtajia



27

tulee kuitenkin aina esille, etenkin kriisitilanteissa. Namd muodostavat haasteen

perinteiselle ja byrokraattis-legaaliselle jarjestelmélle (Furedi 2013, 92).

Esimerkiksi byrokratia kannustaa yhdenmukaisuuteen. Se harvoin luo mitédn uutta
saatikka inspiroi ihmisid saavuttamaan parempia tuloksia. Byrokratia hillitsee
karisman irrationaalisuutta (Weber 1922). Weber oli kuitenkin itse enemmén
karismaattisen johtajuuden kannattaja. H&én toivoi valtaan pddsevdn uuden
”Perikleen” (Perikles oli Ateenan johtaja 400-luvulla eKr.), karismaattisen puhujan,
joka pystyy hallitsemaan massoja. Karisma tulee esille joko yksittdisen johtajan

kautta tai uuden henkisen aristokratian nousun vilitykselld (Furedi 2013, 356).

Toisaalta karismaattinen johtaja voi kdyttdd perinteiti oman valtansa tukemiseen.
Esimerkiksi Rooman ensimmdinen keisari Gaius Octavianus Caesar, paremmin
tunnettu nimelld Augustus, naamioi oman yksinvaltansa tasavaltalaisten perinteiden
kaapuun. Hén otti itselleen roolin vanhojen roomalaisten tapojen ja hyveiden
ylldpitdjdnd. Viime vuosisadalla puolestaan esimerkiksi Benito Mussolini pyrki
hyodyntdméaan kaikkia kayttokelpoisia muinaisroomalaisia perinteitd esittdessddn

fasistisen Italian Rooman valtakunnan perillisend (Furedi 2013 63—66 ja 80).

Perinteiselld vallalla itsessddn on myOs oma karismaattinen ulottuvuutensa. Jo
ailemmin viittasin siihen, ettd kuninkaat pyrkivdt osoittamaan valtansa olevan
perdisin Jumalalta. Esimerkiksi Vendjdan keisari oli sekd Jumalan valitsema ettd
Jumalan  voitelema  hallitsija.  Téllainen  hallitsija  nousee  asemaansa
kruunajaisseremonian kautta. Tdmén tilaisuuden jokainen yksityiskohta on tdynnd
symboliikkaa jonka tarkoitus on korostaa hallitsijan voimaa ja suuruutta.
Kruunajaiset nostavat kuninkaan muiden ihmisten yldpuolelle ja antavat hénelle
Jumalan mandaatin toimia parhaaksi katsomallaan tavalla. Hallitsijan ylemmyyttd
muihin ihmisiin ndhden osoitettiin jatkuvasti aina hénen ollessaan paikalla. Uudelle
hallitsijalle pyrittiin tarkoituksellisesti siirtdimdén aiempien hallitsijoiden vallan
liséksi heidén karismansa ja luomaan assosiaatioita, jotka yhdistivdt hidnet muinaisiin
suurmiehiin. Kansan keskuudessa levitetyissd tarinoissa ja kertomuksissa hallitsija
tietoisesti esitettiin sankarina, erdénlaisena legendaarisena arkkityyppind. Taiteessa
hallitsija kuvattiin jumalankaltaisena, runoilijat ylistivdt hénté... Lyhyesti sanottuna

tavoissa, joilla kansalle osoitettiin hallitsijan ylemmyys, on selkeitd yhteenliittymid
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my6hempien aikojen diktaattoreiden henkilopalvontaan. Tarkoituksena oli saada
aikaan emotionaalinen suhde, joka yhdisti kansan hallitsijaansa. Katariina Suuren
sanoja mukaillen hallitsijan pitdd olla sekd rakastettu ettd peldtty mutta ennen
kaikkea kunnioitettu. Perinteinen valta perustuu omalla tavallaan siihen kisitykseen,
ettd karisma on siirrettdvissd sukupolvelta toiselle. Jos perinndllinen hallitsija
onnistuu esittdimaidn roolinsa edes kohtuullisen hyvin, eikd anna kansalle aihetta
suhtautua vihamielisesti, néyttdytyy hidn alamaistensa silmissd karismaattisena,

oikeutettuna johtajana (Wortman 1995, 28-29, 61, 97 ja 158; Machiavelli 1984, 15).

Tyhjdstd esiin ponnistavalla henkillld ei ole toisaalta taakkanaan edeltdjiensé
perintdd, mutta hinen on toisaalta tehtivd myds paljon enemmin toitd péddstikseen
vaikutusvaltaiseen asemaan. Luodakseen uutta on hdnen tuhottava vanhaa. Tastd
syystd karismaattinen johtaja voi aiheuttaa melkoisen myllerryksen tullessaan jo
vakiintuneen organisaation johtajaksi. Organisaation hajottaminen ja uudelleen
rakentaminen on sindnsé jo valtava riski ja heréttdé paljon vastustusta etenkin niissi
ihmisissd jotka eivét nde itsellensd paikkaa uudessa organisaatiossa tai joilla on
muuten jotakin menetettdvdd uudistuksen tullessa. Tamédn vastustuksen

murskaaminen saattaa jo pelkéstidén vaatia pelolla johtamista.

Karismaattisen johtajan pédstyd valtaan, byrokraattis-legaalinen jirjestelma toimii
hénen palveluksessaan. Byrokratiasta ei pddse eroon, silld se on edelleen paras tapa
organisoida suuria organisaatioita. Monesti kuitenkin unohtuu, ettd byrokratia ja lait
ovat hallitsemisen vélineitd, eivdt padmidrid sindnsd. Carl Schmittin mukaan
suvereeni on yhtd aikaa korkein lainsdétdjd, tuomari ja komentaja. Hén on

lainsddddnnoén perusta (Furedi 2013, 360; Schmitt 1921).

Karismaattinen valta perinteen ja byrokraattis-legaalisen jérjestelmin tukemana
edustaa vallan korkeinta astetta. Kéytdnndssd silloin puhutaan diktatuurista.
Diktatuurissa valta esiintyy sen puhtaimmassa muodossa, rajattomana. Tdma on yksi
syy sithen, miksi karismaattisiin johtajiin suhtaudutaan usein hyvin ristiriitaisesti.
Karismaattista johtajuutta toisaalta kaivataan, mutta toisaalta se yhdistetddn paitsi
diktaattoreihin, myos esimerkiksi uskonlahkoihin. Monet terroristijohtajat, kuten
Osama bin Laden ovat myds kieltdméttd olleet karismaattisia johtajia. Karisman

irrationaalisuus hdmmentdd ihmisié, jotka haluavat eldé rationaalisessa maailmassa.
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Toisaalta karismaattisia ihmisid ja johtajia tarvitaan ikddn kuin jdrjestelmédn
tuulettamiseksi. He ovat kuin organisaation puhdistava rajumyrsky, joka toisaalta

elvyttdd kuivuneen maan mutta my0s voi havittdd rakennuksia tieltdédn.

Vallan oikeutus ja tyoelima

Nédmi vallan oikeutukset ovat heijastuneet tietenkin myos liike-elaméiin. 1800-
luvulla tehtaiden patruunat olivat vastuussa tyOldisistddn samalla tavalla kuin
maatalon isdntd rengeistddn tai isd pojistaan. TyOntekijd moi itsensd tyOnantajalle
palkkaa vastaan. TyOnantajat tarjosivat usein tyOpaikan lisdksi asuinpaikan.
Muodostui tehdasyhdyskuntia kuten esimerkiksi Suomen Mainttddn. Suomen
sotienvilisen ajan yksi menestyksekkdimmistd liikemiehistd oli GoOsta Serlachius
(1876—1942). Serlachius oli Méntin tehdasyhteiskunnan ankara ja pelétty patriarkka.
Hén piti huolen tyontekijoistddn, rahoitti yleishyddyllisid hankkeita ja vaati palkan
vastineeksi uskollisuutta, ndyryytté ja kuuliaisuutta. Kontrolli oli hdnelle tirkeéa silla

paperitehdas
(Silvennoinen 2012, 120).

ei ole hyvintekevdisyyslaitos eikd juopporetkujen turvapaikka”

Téllainen paternalistinen jarjestelmad alkoi sortua jo 1900-luvun vaihteessa
sosialismin vaikutuksesta. TyOntekijit alkoivat vaatia itselleen oikeuksia. Lisdksi
valtio otti enenevdssd miidrin kontolleen koulujen ja infrastruktuurin ylldpidon.
muassa liberalismin vaikutuksesta. TyOnantajilla ei ollut endd moraalista velvoitetta
huolehtia tyontekijoidensd ja nididen perheenjdsenten hyvinvoinnista tyon
ulkopuolella. Paternalismin jéljet eivét ole kuitenkaan aivan kadonneet. Esimerkiksi
Walt Disneyn visiossa hdnen yrityksensd oli yksi suuri perhe. Tyontekijdt saivat
sinutella toisiaan ja jopa Disneytd itseddn. Lisdksi Disney kutsui tyontekijoitd usein
”pojikseen” kun oli hyvilld tuulella (Gabler 2008, 377). Naisiahan Disney ei
mielellddn palkannut animaattoreiksi, koska piti heiddn huumorintajuaan

puutteellisena.

Taylorismi ja sitd tukenut fordismi saivat paternalismin vaikuttamaan jokseenkin
vanhanaikaiselta. Tieteellinen liikkeenjohtaminen mahdollisti sen, ettd yritysten

johtajat eivdt olleet endd tyontekijoiden, ammattilaisten, tietimyksen varassa.
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Prosessien jakaminen pieniin osiin, jotka oli helppo opettaa tyontekijoille,
mahdollisti sen, ettd vain johtajilla oli kisitys kokonaisuudesta. Timé antoi heille
uuden perustan valta-asemalle. Tyontekijéiden erottaminen helpottui ja ndin ollen
mahdollisuudet pelolla johtamiselle kasvoivat. Taylorismilla on erityinen asema

nykypéivinakin esimerkiksi pikaruoka-alalla (Schlosser 2002, 36).

Elton Mayon ihmissuhteiden koulukunta kehittyi vastapainoksi taylorismille. Mayo
tahtoi, ettd johtajat ottaisivat enemmain huomioon my0s johdettavien tunteet (Mayo

1933). Hén my®os teki kdytdnnon tutkimusta erilaisista johtamistyyleista.

Historia on luonut sen pohjan jonka perustalle nykyaikainen johtajuus on rakennettu.
Ajatus kontrollista ja sen tarpeellisuudesta on syOpynyt niin syvéddn yhteiskuntaan,
ettei sitd oikeastaan edes tiedosteta. Monet johtajat niin yritysten, kuin maidenkin
osalta kédntdvidt katseensa usein historiaan kun haluavat etsid esimerkkeja.
Esimerkiksi Steve Jobs ihaili Walt Disneyti ja hdnen keskittymistddn yksityiskohtiin

ja suunnitteluun (Isaacson 2011, 305).

Historiasta esimerkkid otti myds poliittisen realismin keulakuva Niccolo Machiavelli.
Hén otti historiasta esimerkkejé joita matkia tai vilttdd. Machiavellin tunnetuin teos,
Ruhtinas, on kuulunut vuosisatoja johtajien peruslukemistoon. Poliittisista johtajista
esimerkiksi Napoleon, Urho Kekkonen ja Benito Mussolini olivat Machiavellin
thailjoita. Yritysjohtajista mainittakoon esimerkiksi Koneen toimitusjohtaja Pekka
Herlin (Simon 2009, 245). Machiavelli perustelee pelolla johtamista ihmisten
luontaisella epdluotettavuudella (Machiavelli 1984, 64). Machiavellia on syytetty
usein kyynisyydestd, mutta hdn oikeastaan kuvaili todellisuutta siten miten hidn sen
ndki. Machiavellin kanssa samalla linjalla on myods von Clausewitz, jonka mukaan:
"Henkisten suureiden yleisen arvon todistaa parhaiten historia ja osoittaa niiden
useinkin uskomattoman suuren vaikutuksen; ja timd on jalointa ja puhtainta

ravintoa, jota sotapddllikon henki historiasta saa" (von Clausewitz 1998, 105).

Pysydkseen vallassa ja saavuttaakseen pddmaiidrdnsd johtajien on joskus toimittava
epdeettisesti. Machiavellin mukaan ruhtinas ei saa aiheettomasti poiketa hyveiden
tieltd, mutta tarpeen tullen hdnen on osattava kulkea paheidenkin polkuja

(Machiavelli 1984, 67). Ranskalainen kardinaali Armand de Richelieu, vaikka olikin
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kirkonmies, oli samaa miecltdi Machiavellin kanssa. Hdnen mielestddn etenkin
valtiolliset asiat kuuluivat yksityisihmistd koskevien moraalisdéntdjen ulkopuolelle
(O’Connel 1968). Jopa Anti-Machiavellin nuoruudessaan kirjoittanut Preussin
kuningas Fredrik II Suuri totesi myohemmin “vdikivalta ja vdilttimdttomyys antavat
meille parempia oppeja kuin kirjat moraalista” (Gewalt und Notwendigkeit geben
uns bessere Lehren als die Bilichern der Moral. Fredrik II, 1912). Toinen kysymys on
se, missd madrin alkujaan melko idealistiset johtajat kuten Fredrik II ajautuvat
toimimaan epieettisesti olosuhteiden pakosta ja pitdisikd Richelieun tapaan erottaa
yksityinen moraali siitd moraalista jolla hoidetaan organisaation asioita. Té&hdn

filosofiseen kysymykseen ei liene yksiselitteistd vastausta.

Johtamisteoriat Menneisyyden esikuvien varaan perustui ensimméinen laajemman
suosion saavuttanut, Thomas Carlylen sanoiksi pukema johtamisteoria 1800-luvulla.
Sitd kutsutaan suurmiesteoriaksi. Klassisessa muodossaan teoria tarkoittaa, ettd
yksilot ovat historiaa eteenpdin vievd voima (Carlyle 1888). Suurmiehet ovat
sankarillisilla teoillaan tehneet maailmasta sellaisen kuin se nyt on. Téillaisia
suurmichid ovat, joitakin esimerkkejd mainitaksemme, Aristoteles, Aleksanteri Suuri,
Julius Caesar, Isaac Newton ja Napoleon. Naisista tdhidn joukkoon lasketaan usein
esimerkiksi Englannin kuningatar Elisabeth I tai Jeanne d’Arc. Saavutuksien
perusteella myds tapausesimerkkimme Walt Disney ja Steve Jobs voidaan luetella
suurmiesten joukkoon. Monet suurmiehet ovat nousseet kansallissankarin asemaan
omissa maissaan, tillaisia ovat esimerkiksi Saksassa Arminius, Ranskassa Kaarle
Suuri, Iso-Britanniassa amiraali Nelson, Mongoliassa Tshingis kaani, Espanjassa El
Cid, Ruotsissa Kustaa Vaasa, Yhdysvalloissa George Washington, Italiassa Giuseppe
Garibaldi ja Suomessa Carl Gustaf Mannerheim. Kansallissankareiden myytti pitdd

ylld karismaattisen johtamisen perinnettd (Khurana 2002).

Suurmiesten yhteisid ominaisuuksia ovat esimerkiksi: nerous, rohkeus, paattivaisyys,
energisyys, visionddrisyys, itsevarmuus, sankarillisuus ja karismaattisuus. Téllaisia
suurmiehid on pitkddan myos kaivattu johtamaan ihmisid. Jo Hobbes argumentoi sen
puolesta, ettd suvereenin pitdisi olla tdydellinen johtaja, “kuolevainen jumala”
(Hobbes 1999). Valistusfilosofi Jean-Jacques Rousseau puolestaan nimitti tallaista
karismaattista johtajaa “Suureksi lainsddtdjdksi”, joka oli kansan yleistahdon

ruumiillistuma ja edustaja, joka on saanut profeetallisen viisautensa Jumalalta
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(Furedi 2013, 183, 213 ja 237). Saksalaisfilosofi Friedrich Nietzsche argumentoi sen
puolesta, etti koska auktoriteetti perustuu luonnolliseen hierarkiaan ja epétasa-
arvoisuuteen, tarvittaisiin karismaattinen johtaja tdmén jarjestelmin oikeuttamiseen
ja yllapitdmiseen. Samoin Hegel oli silld kannalla, ettd Saksa tarvitsi oman
Napoleoninsa, péittdvdisen ja voimakkaan johtajan joka tietdd miten hallita.
Tanskalaisfilosofi Seren Kierkegaard vei ajatuksen vield pidemmdlle teoriallaan
“apostolista”. Tamd Kierkegaardin “apostoli” on maailman pelastaja, Jumalan
nimittdiméd henkilo jolla on ehdoton auktoriteetti ja jolle on oltava ehdottoman
kuuliainen (Furedi 2013, 287-288). Ensimmadisen maailmansodan jilkeen etenkin
Saksassa ja Italiassa kaivattiin kovasti tdllaista johtajaa, kansanpelastajaa ja sankaria.
Kaipaus sai vastauksen Hitlerin ja Mussolinin muodossa. Molemmat olivat
karismaattisia, paternalistisia johtajia jotka osasivat manipuloida massoja
hyodyntdmalld kollektiivista epdvarmuutta ja pelkoa omaksi edukseen. Namai edelld
mainitut teoriat saivat toki vastakaikua jo aiemminkin. Esimerkiksi Vendjin
keisarinna Katariina Suuri pyrki omassa propagandassaan esittimédn itsensd

Rousseaun kuvaamana ”suurena lainsdétéjana” (Wortman 1995, 122-123).

Suuren johtajan kaipuu ei suinkaan ole menneisyyden ilmi6. Nykyédinkin
suuryritysten johtoon toivotaan karismaattisia henkilditd, koska laajalti uskotaan vain
tillaisen henkilon pystyvdan menestyksekkédsti johtamaan suuryritystd (Khurana

2002).

Pelolla johtaminen suurmiesteorian ndkokulmasta on oikeutettua siksi, ettd siind
paamadrd pyhittdd keinot. Suurmiehet, etenkin johtajat, ovat toteuttaneet visionsa
keinolla milld hyvinséd ja usein muiden ihmisten kustannuksella. Muistetaan, etti
Aleksanteri Suuri valloitti miltei koko tunnetun maailman. Kuka muistaa niiden
satojentuhansien ihmisten kohtaloita jotka kuolivat timédn hankkeen yhteydessd?
Iranissa Aleksanteri Suuri tunnetaan nimelld Aleksanteri Kirottu (Green 2007). Julius
Caesar valloitti Gallian ja tapatti siind ohella arviolta miljoona ihmistd (Goldsworthy
2006). Napoleon muistetaan sotilaallisena nerona, mutta harvempi muistaa sité, ettd

hinen sodissaan kuoli 3-6 miljoonaa ihmistéd (Esdaile 2008).

En tuo nditd asioita esille vahitelldkseni suurmiesten saavutuksia vaan

muistuttaakseni siitd, ettd kaikella on hintansa. Mitd suuremmat saavutukset, sitd
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suuremmat kustannukset niilld on. Suurmiehet ovat olleet valmiita maksamaan nima
kustannukset saavuttaakseen pddméédransd. Horace Walpole sanoi: “hyvdit miehet
eivdit ole koskaan pelastaneet yhtéikddn suurta maata, silld hyvit miehet eivdt mene
niin pitkdlle, kuin voi olla vilttimdtonta” (Hastings 2011, 75-76). Tama toteamus on

historian valossa valitettavan tosi.

Jo pelkéstddn se, ettd suurmies on sankari ja ndin ollen muiden yldpuolella luo
sopivan ldhtokohdan henkildpalvonnalle. Thmiset ovat aina rakastaneet sankareita!
Muistettakoon kylldkin, ettdi monen johtajan julkisuuskuva on myos tarkasti
rakennettu propagandan avulla. Tdméd ei pédde ainoastaan Aleksanteri Suuren
tapaisiin eldviin jumaliin” tai muihin kuninkaisiin vaan meilld on my6s uudempia ja
laheisempid esimerkkejd. Tunnettu esimerkki suomalaisessa yhteydessd on kun
presidentti Urho Kekkosen syntymikodin savupiippu poistettiin valokuvista, jotta
vaikuttaisi sitd, ettd hian on ollut kotoisin savupirtistd. Néin voitiin luoda kotimainen
versio tarinasta “rddsyistd rikkauksiin”. Yritysjohtajista esimerkiksi Walt Disney
pyrki jatkuvasti ruokkimaan omaa henkilopalvontaansa. Hénen eldméntarinansa
ilmensi “amerikkalaista unelmaa” ja hén rakensi julkisuuskuvansa ystdvalliseni
vanhana setdnd tarkoituksellisesti televisioesiintymisid varten (Gabler 2008, 538-
539). Suurmieheksi taikka karismaattiseksi johtajaksi katsottu henkild muuttuu jo
itsessddn bréandiksi. Napoleon pukeutui tarkoituksella yksinkertaisemmin kuin
marsalkkansa erottautuakseen joukosta, hinen tapansa pitdd kittd napinldvessa,
muodostui hénen brindikseen. Samalla tavoin Steve Jobs kéytti tarkoituksella
poolopaitaa, siind missd esimerkiksi Kiinan puhemies Mao kéytti hénelle
tyypilliseksi muodostunutta univormua. Hitlerin viikset kuuluivat olennaisella tavalla
hidnen brindiinsd. Pelkistddn johtajan ulkoinen olemus ei aina riitd. Jopa Disneyn

allekirjoitus muokattiin hinen yrityksensd briandiksi (Gabler 2008).

Henkilopalvonnan seurauksena ihmiset tekevdt kaikkensa miellyttddkseen
sankariaan. He pyrkivit aktiivisesti ottamaan selville mistd hén pitdd ja mistd ei.
Henkilopalvonnan kohteena olevalla johtajalla suuri valta alaisiinsa ja timéd tekee
heistd sekd kunnioitettuja ettd peléttyjd. Palvotun johtajan episuosioon joutumista on

pelétty sitd suuremmalla syylla.
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Suurmiehien henkildpalvontaa on ruokittu etenkin heiddn kuolemansa jilkeen. Tdma
siitd syystd, ettd heistd on pitdnyt tehdd esimerkkejd ja inspiraation ldhteitéd
jélkipolville. Eri suurmiehid on nostettu esille historian saatossa eri tilanteissa.
Rauhan aikana he ovat usein tiedemiehid tai taiteilijoita kun taas sota-aikana

kansallissankareita.

Samaan aikaan kuin korostettiin suurmiesten yksilollisyyttd, korostettiin vékijoukon,
eli suurten massojen yksinkertaisuutta. Joukkopsykologian isin Gustave Le Bonin
mukaan sivilisaatioita ovat luoneet ja ylldpitdneet vain pieni joukko Aalyllistd
aristokratiaa, eivét koskaan vékijoukko. Vikijoukko ilman johtajaa ei jédrkeile vaan
toimii ja tuhoaa. Vikijoukossa ihminen voi antautua vaistojensa vietdviksi ja
saavuttaa anonyymiuden mika samalla vie yksiloltd hidnen vastuunsa joukon toimista.
Téastd syystd lainkuuliainenkin ihminen saattaa mellakan aikana osallistua
tuhopolttoihin ja ryostdihin. Vakijoukossa ithminen ei ole siten tavallaan oma itsensd
vaan automaatti, jota ohjaa jokin muu kuin hinen oma tahtonsa. Yksil6 vékijoukossa
on hiekanjyvinen muiden hiekanjyvasten joukossa joita tuuli heittelee tahtonsa
mukaan. Téstd syystd esimerkiksi parlamentti voi hyviksya sellaisia lakeja joita
parlamentaarikot yksiloind voivat vastustaa. Lyhyesti sanottuna, joukossa tyhmyys
titvistyy. Tunnetun sanonnan mukaan jos suuri joukko oman alansa parhaita
professoreita laitettaisiin samaan tilaan, timén joukon kollektiivinen dlykkyys olisi
krokotiilin tasoa. Suuri osa ihmisistd ei voi nousta vikijoukon yldpuolelle koska he
ovat kykeneméttomid luomaan omia mielipiteitd asioista pelkdstdéin oman jirkeilynsa
perusteella. Vikijoukon ohjaamiseen tarvitaan karismaattinen henkild joka kykenee
tavallaan hypnotisoimaan sen, manipuloimaan vékijoukkoa alitajunnan tasolla.

Vaikutelma voittaa totuuden mennen, tullen ja palatessa (Le Bon 1896).

Suurmiesteorian suosio laski toisen maailmansodan myotd huomattavasti, silld
saksalaiset kayttivdt sitd propagandassaan hyviksi luodakseen johtajastaan Adolf
Hitleristd kuvaa suurmiehend. Samoin tekivdt neuvostoliittolaiset Josif Stalinin
suhteen, espanjalaiset Francisco Francon suhteen ja niin edelleen. Suurmiesteoria
yhdistettiin vallan karismaan perustuvan oikeutuksen ohella diktaattoreihin ja
henkilopalvontaan. Lisdtaakaksi tdlle teorialle tulivat 1970-luvulta alkaen
karismaattiset kulttijohtajat kuten Jim Jones ja David Koresh. Suurmiehid ja

kansallissankareita on yritetty sittemmin saada kriittisen tutkimuksen kohteeksi ja
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siten hélventdd heiddn ympérilleen, enemmén tai vdhemmin tarkoituksellisesti,

luotuja legendoja sekd nidin saada ihminen esille myytin takaa.

Suurmiesteoria on kuitenkin sdilyttinyt asemansa populaarikulttuurissa. Hollywood
on tulvillaan elokuvia joissa vain yksi mies voi pelastaa maailman. Tietokonepelit
tukevat my0s téllaista ajattelumaailmaa. Otetaan esimerkiksi vaikka Mass Effect-
pelisarja, joka lyhyesti ilmaistuna keskittyy karismaattisen johtajan pyrkimykseen
pelastaa maailmankaikkeus uhkaavalta tuholta. Suurmiesteorian jéanteiksi voitaneen
katsoa my0s elaménkertatutkimus silloin kun se muodostuu tietynlaiseksi

hagiografiaksi ja kohdehenkilén merkitys historiaan ylikorostuu.

Suurmiehet ovat usein toimineet esimerkin ldhteiné pelolla johtamiselle. Aleksanteri
Suuri oli antiikin ajan johtajien inspiraation ldhde. Josif Stalinin esikuva oli tsaari
livana Julma (Radzinski 1996), Adolf Hitlerin esikuva oli puolestaan Preussin
kuningas Fredrik II Suuri (Kershaw 2010). Julius Caesaria ja Augustusta ihaillut
Napoleon innoitti joukon diktaattoreita Meksikon Santa Annasta, Keski-Afrikan
Bokassaan. Liike-eldmadssdkin havaitsemme saman ilmion. Henry Ford oli yksi Walt
Disneyn inspiraation ldhteistd. Walt Disney taas toimi inspiroivana esikuvana niin
Applen perustaja Steve Jobsille kuin McDonaldsin liikeimperiumin perustaja Ray

Krocille (Schlosser 2002, 55).

Suurmiesteorialla on kytkdksensd 1800- ja 1900-luvun alkupuolen muihin teorioihin
kuten sosiaalidarvinistisiin teorioihin ja Friedrich Nietzschen (1844-1900) yli-
thmisteoriaan. N4&illd ihmisilld on ikdin kuin taivaan mandaatti toimia miten
parhaaksi ndkevidt. Suurmies nousee johtajaksi luonnonvalinnan seurauksena. He
ovat tdydellisessd vastuussa alaisistaan ja voivat siten vaatia tdydellistd kuuliaisuutta.
Ehkd ddrimmdéinen esimerkki suurmiesteoriasta on Saksassa 1933-1945 sovellettu
Fihrerprinzip eli johtajaperiaate. Kdytdnndssd se merkitsi siviiliorganisaatioiden

johtamista sotilasorganisaatioiden periaatteella ja tydpaikkadiktatuuria (Frei 2007).

Suurmiesteoria pyrki vastaamaan kysymykseen siitd, mikd tekee menestyksekkadstd
johtajasta erilaisen muihin ihmisiin verrattuna. Tdhdn kysymykseen pyrkivit

vastaamaan myos piirreteoriat. Silloin oletetaan, ettd johtajan menestymisen taustalla
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ovat osittain synnynndiset ja osittain opitut ominaisuudet. Tdssd on erditd

esimerkkeja siitd, millaisia menestyksekkéén johtajan piirteet ovat:

Stogdill 1948: Alykkyys, tarkkaavaisuus, vastuullisuus, aloitteellisuus, itsevarmuus,

sosiaalisuus

Mann 1959: Alykkyys, maskuliinisuus, sopeutuvuus, dominoivuus,

konservatiivisuus, ulospdin suuntautuneisuus

Kirkpatrick & Locke 1991: Energisyys, motivoivuus, luottamus, tieto-osaaminen,

tehtdvdosaaminen.

Piirreteorian ongelmana on se, ettd erilaisia piirteitd voisi listata miltei loputtomiin.
Késitys hyvén johtajan piirteistd myOs muuttuu ajan mittaan. Jos esimerkiksi
nykyddn esittdisi teorian siitd, ettd hyvin johtajan on oltava vilttiméitta
maskuliininen, se saattaisi saada melkoista kritiikkid osakseen. Joka tapauksessa
johtaja on edelleenkin tavallaan mééritty tulemaan johtajaksi. Hénelld on ylivertaiset
kyvyt alaiseen verrattuna. Pelolla johtamisen oikeuttaa juuri se, ettd johtajalla on

ylivertaiset kyvyt alaiseen verrattuna ja siten tietdé totuuden ja oikean toimintatavan.

Piirreteorioista siirryttiin tutkimaan ennemminkin sitd mitd menestyksekés johtaja
tekee sen sijaan ettd millainen hdn on. Kaikki menestyvit johtajat eivdt luonnollisesti
mahdu samaan kategoriaan. Pidituloksena oli se, ettd johtaja erottuu muista
kiyttdimansd  johtamistyylin  perusteella. =~ Madriteltiin ~ thmiskeskeinen  ja

tehtavikeskeinen johtajuus.

Tutkijat alkoivat seuraavaksi pohtia, miten tilannetekijdt, eli organisaation ulkoinen
ja sisdinen ympadristd vaikuttavat menestyksekkddseen johtamiseen. Tétd kutsutaan.
kontingenssiteoriaksi. Teorian mukaan ei ole olemassa yhtd hyvéd, johtamistapaa.

Hyvai johtajuus riippuu ajasta ja paikasta (Gardner 1993, 165).

Johtajilla on, varsinkin jos he ovat karismaattisia organisaation perustajia, taipumus
muokata organisaatioista yhteensopivia sekd heiddn persoonansa ettd sisdisen

maailmansa kanssa (Kets de Vries 2001 b, 48). Tdlloin meidén on hyvéksyttivé se
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vaihtoehto, ettd esimerkiksi Walt Disney ja Steve Jobs olivat omille
organisaatioilleen parhaita mahdollisia johtajia niiden silloisessa tilanteessa.
Sellainen seikka kuin, johtivatko he pelolla vai eivit, ei ole merkittdvdad onnistumisen
kannalta. Meiddn on myods hyvéksyttdvd silloin se seikka, ettd koska heidén

menestyksensi syy oli kontekstissa, se ei ole toistettavissa samassa muodossa.

Herseyn ja Blanchardin teoria tilannejohtajuudesta korostaa nimenomaan
johtamistapojen valitsemista sopimaan tiettyihin konteksteihin. Késkevd ja
autoritddrinen johtamistyyli on tarpeen kun tehtivikeskeisyys on korkea ja alaiset
osamaattomia, epdvarmoja tai haluttomia tekemddn tyotd. Talloin esimiehen on
varottava tyontekijoitd liiaksi tukevaa kdytostd koska alaiset saattavat tulkita sen
sallivaksi tai pehmeéksi kdytokseksi, joka suorastaan suvaitsee tai palkitsee huonoja
tuloksia. Myyvé johtamistyyli, joka myo0s tavallaan pitee karismaattisiin johtajiin,
yhdistdd korkean tehtdvikeskeisyyden korkeaan ihmiskeskeisyyteen. Télloin
thmisten tydmotivaatio ja osaaminen ovat kunnossa ja johtajan on tavallaan myytavéa

heille visionsa. (Hersey & Blanchard 1983; Hersey 1984, 63—65)

Joidenkin  johtajien persoonallisuuden hiiridtkin  saattavat olla  hyviksi
organisaatioille jotka tarvitsevat téllaisia henkiloitd selviytydkseen. Esimerkiksi
narsistinen johtaja saattaa olla juuri se, mitd tarvitaan tuhon partaalla keikkuvan

organisaation nostamiseksi jilleen ylos (Laukkarinen 2014, 22).

Karismaattisuus ja visiondérisyys nousivat uudelleen keskioon Yhdysvalloissa 1980-
luvulla. Télloin nousivat esille Lee lacoccan, Steve Jobsin ja Jack Welchin tapaiset
miehet (joita muuten kaikkia on syytetty pelolla johtamisesta). Sijoittajat olivat
pettyneitd sithen, miten organisaatioita johdettiin ja toivoivat muutosta. Vanhat
organisaatiot olivat jdhmettyneet paikoilleen ja tarvittiin uusia tuulia. Yleinen sddnto
on, ettd karismaattiset johtajat nousevat usein esille paitsi silloin kun organisaatio
joutuu pulaan, my0s silloin kun sen on muututtava radikaalisti. Muutosjohtajuus
vaatii toteuttajaltaan niin karismaa kuin visiotakin. Tietylld tavalla timd suuntaus
heijastelee suurmiesteoriaa. Muistettakoon, ettd suurmiehen keskeinen ominaisuus on
karisma. Karisma on piirre jota on vaikea mitata. Laveasti ilmaistuna ihmiset ndkevét
karismaattisen johtajan sellaisena henkilénd johon he voivat suhtautua

pelonsekaisella kunnioituksella ja jonka valtaan he tahtovat alistua. Téllainen johtaja
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onnistuu tekemddn henkilokohtaisesta visiostaan organisaation yhteisen asian. Uuden
polven karismaattinen johtaja on tunnettu myds organisaationsa ulkopuolella ja
esiintyy usein julkisuudessa. Usein he jopa aktiivisesti hakevat julkisuutta ja osaavat
taitavasti kayttdd sitd hyvidkseen. Monista on tullut tunnettuja mielipidevaikuttajia
jotka markkinoivat omia johtamisfilosofioitaan julkisuudessa. (Khurana 2002; Kets

de Vries 1991, 25; Maccoby 2000)

Valta tuo jo itsessdén karismaa ja karisma voi siten liittyd my0ds henkilon asemaan
organisaatiossa. Otettakoon esimerkiksi vaikka Matti Vanhanen. Jos Vanhanen ei
olisi ollut pddministeri, niin tuskinpa hintd olisi pidetty, kuten Silvio Berlusconi
totesi, "Pohjolan seksikkdimpédnd miehend.” Thmiset mielelldén liittdvit johtajiinsa
mystisid ja karismaattisia ominaisuuksia, oli heilld sitten niitd tai ei. Sellainen
johtaja, joka osaa kéyttdd hyvikseen tétd tilannetta, ja hyvdksyy sen roolin, jota
hinelle tarjotaan, muuttuu alaistensa silmissd entistd karismaattisemmaksi ja

voimakkaammaksi (Kets de Vries 1991, 30).

Ihmisilli on halu miellyttdd karismaattista johtajaa. Tédssd moni voi mennd
adrimmaisyyksiin, jotta johtaja reagoisi heiddn tarpeisiinsa (Kets de Vries 1991, 38).
Ensinndkin he toivovat johtajan huomioivan heidét ja pitdvin heistd. Toisaalta he
taas pelkddvit tuottavansa sankarilleen pettymyksen. Johtajan suosio tekee
tyontekijoistd parempia kuin muut, epdsuosio taas pudottaa heiddt pohjalle. Yksi
pahimmista sosiaalisista peloista on tulla julkisesti noyryytetyksi koko tydyhteison
silmisséd. Steve Jobs ja Walt Disney tekivit tistd pelosta usein totta. Jobs perusteli
titd toteamalla “minun tehtdvini on sanoa milloin jokin haisee, eikd yrittdd

kuorruttaa sitd sokerilla” (Isaacson 2011, 596).

3.2 Kiytinto

Teoriat luovat kdytdntdja mutta tuskin mitddn teoriaa pystyy sellaisenaan kiyttaméan
hyviksi, koska tilanteet ja olosuhteet vaihtelevat niin suuresti. Teorian soveltaminen
kaytdntoon vaatii joustavuutta ja hyvid pelisilmdi. Nyt on aika késitelld sitd miten
pelolla johtaminen ilmenee tapausesimerkeissimme. Thmiset ovat sopeutuvaisia
eldimid. He tottuvat nopeasti jopa varsin kamaliin olosuhteisiin, kun siitd tulee

arkipdivdistd. Rutiinit luovat turvallisuuden tunnetta. Pelolla johtamisen
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ndkokulmasta se tarkoittaa sitéd, ettd pelkoa on pyrittdva erilaisin konstein pitdmééan

jatkuvasti yll4, ettei sithen totuta liiaksi. Ote saattaisi muuten herpaantua.

Walt Disney oli visiondérinen ja karismaattinen johtaja. Hénestd tuli Hollywoodin
nuorin studiojohtaja. Disney oli oman alansa uranuurtaja. Hin muun muassa teki
ensimmdisen tdyspitkdn animaatioelokuvan, ymmadrsi ensimmaéisend television
kasvavan merkityksen viihdealalla ja teki kéytdnndssd autotalliyrityksesti
multikansallisen  viihdeimperiumin.  Disneyland ja  Disneyworld olivat
pioneeriprojekteja. Disney vaikutti miljooniin lapsiin ja nuoriin ympéiri maailmaa

(Gabler 2008, 12).

Saavutuksiensa ansiosta Disney oli omassa yrityksessddn sekd kunnioitettu ettd
peldtty johtaja. TyoOntekijdt alkoivat vapista jo kuullessaan hénen askeleidensa
narinan ja tupakkayskén. Tédhén oli tavallaan syytékin, silld Disney oli dkkipikainen
ja ankara mies. Tyontekijit opettelivat tunnistamaan Disneyn ruumiinkielestd, etti
milla tuulella hédn sattui olemaan ja milloin hénta sopi puhutella. Esimerkiksi sormien
rummutus ilmaisi, ettd asia oli kerrottava nopeasti. Disneyllé oli valta niin luoda kuin
tuhota ihmisten tyduria. Disney piti pelolla johtamista monella tapaa
valttimattomani. Han halusi pitdd tyontekijdt epdavarmuuden tilassa, jotta nidmi
tekisivit tyotd ahkerammin pyrkiessdidn miellyttiméén johtajaansa ja eivit liittoutuisi
hintd vastaan. Pelosta aiheutuva vastustuksen vdheneminen teki Disneylle

mahdolliseksi tavoitella visiotaan ja ottaa suuria riskejad (Gabler 2008).

Disneyn asennetta tyontekijoihin voidaan kuvata sosiaalidarvinistiseksi. Hanesté oli
luonnollista, ettd eldmén taistelussa heikoimmat jaavét jalkoihin (7it’s the law of the
universe that the strong survive and the weak must fall by the way” Krasniewicz
2010, 81). Jos tyontekija ei ole tehtidviensd tasalla, hian joutaa mennd. Tyontekijoista
tuli Disneylle entistdi enemmain tydvilineitd. Hin suhtautui sentimentaalisemmin
nithin tydntekijoihin, jotka olivat olleet mukana alusta alkaen, mutta ei juurikaan

piitannut myShemmin yrityksen palvelukseen tulleista (Gabler 2008, 376).

Steve Jobsilla oli my6s vahva visio. Hédn oli karismaattinen ja dlykés johtaja, joskin
monella tavalla epdmiellyttdvd ihmisend. Jobs oli tietokoneyhtid Applen perustaja, ja

omalla tavallaan kyseisen yrityksen sielu. Kun Jobs pakotettiin ristiriitojen
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seurauksena ulos Applesta, yrityksen arvo alkoi laskea. Jobs palasi Appleen
yrityksen ollessa ldhes kuilun partaalla ja sai radikaaleilla toimenpiteilld yrityksen
jélleen paitsi jaloilleen my0s nostettua uuteen menestykseen. Jobs oli armoton
sellaisia tyontekijoitd kohtaan jotka eivit olleet tehtdviensd tasalla. Hén vaati, ettd
yrityksessd pitdéd olla vain ”A-luokan” tyontekijoitd. ”B-luokan™ tyontekijoistd piti
hankkiutua eroon, etteivit he tuo “C-luokan” ihmisid yritykseen (Isaacson 2011,

201).

En malta olla ottamatta tdssd yhteydessi my0s erdstdi vanhempaa
johtamisesimerkkid, jossa yhdistyvét pelolla johtamisen parhaat ja pahimmat piirteet.
Henry Ford oli myds visionddrinen ja karismaattinen johtaja. Hin muun muassa
kehitti liukuhihnatyon ja mullisti halvoilla autoillaan sen miten ihmiset liikkuvat.
Pelolla johtaminen oli Fordilla verissd. Han halusi olla itse koko yrityksen suurin
luovuuden ldhde ja piti ylld sekd kovaa kuria ettd kontrollia yrityksessddn. Hén
palkkasi kurin pitdjiksi tehtaalleen maineeltaan kyseenalaisia henkil6itd. Fordin
suosikki oli entinen nyrkkeilijd nimeltd Harry Bennett. Bennett huvitti Fordia muun
muassa ampumalla tupakan erdin tupakoimiskieltoa rikkoneen tyontekijin suusta.
Ford on tavallaan esimerkki myds pelolla johtamisen negatiivisista puolista.
Tullessaan poikansa kuoltua uudelleen pddjohtajaksi, Ford oli jo vanha, seniili sekd
aivohalvausten invalidisoima. Vaikka Fordin viimeisid vuosia johtajana usein
korostetaan negatiivisessa mielessd ja niitd heijastetaan hdnen aikaisempaan uraansa,
on selvii, ettei hin ollut tuolloin endé niin sanoakseni ’parhaassa terdssddn”. Miten
sellainen ihminen joka ei tunnista ldheisimpid tyontekijoitd ja kiskee tuoda luokseen
kuolleita tai eldkkeelle siirtyneitd henkilditd, voisikaan johtaa menestyksekkaisti

suuryritystd vaikka tahtoa riittdisi? (Pfeffer 1992, 338-339)

Voidaanko ulkomailla tapahtunutta pelolla johtamista yleistdd koskemaan Suomea?
Koska etenkin ruotsalaiset usein kutsuvat suomalaista johtamistyylid “management
by perkele’-tyyliksi, esitdn tdssd myOs pari kotimaista esimerkkid pelolla

johtamisesta.

Nokian johtajaa Kari Kairamoa (1932-1988) pidettiin yhtend Suomen
karismaattisimmista yritysjohtajista 1970- ja 1980-luvuilla. Kolikolla on my®s toinen

puoli. Maanisdepressiivistd mielialahdiriotd sairastanutta Kairamoa pelittiin toisaalta
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jadatdvan kylmyytensd myds impulsiivisuutensa ja dkkipikaisuutensa vuoksi.
Kairamolla oli “norsun muisti” ja hén saattoi palata koska tahansa asiaan jonka hén
oli joskus ohimennen sanonut kaytivélld ja kysyd mitd asialle on tehty (Saari 2000,

113-114). Tama piti tyontekijit usein varpaillaan

Koneen toimitusjohtaja Pekka Herlin (1932-2003) oli yksi Suomen
vaikutusvaltaisimmista ja karismaattisimmista yritysjohtajista. Herlinin tullessa
Koneen johtajaksi 1960-luvulla, yritys oli huonossa tilassa. Tuotantoa ja tuottavuutta
piti kasvattaa huikeasti lyhyessé ajassa. Tdssd Herlin onnistui ja sai yrityksensi pian
nousu-uralle. Kone laajeni nopeasti yrityskauppojen ja tarmokkaan johtamisen
ansiosta. Alaistensa parissa Herlin oli paitsi arvostettu, myds peldtty
temperamenttinsa ja ennalta arvaamattomuutensa vuoksi. Han saattoi olla toisinaan
varsin julma ja anteeksiantamaton. Erds virheen tehnyt kirjanpitdja hirtti itsensi ja
yksi Herlinin sihteeri yritti itsemurhaa hyppdamailld kerrostalosta. Herlin joutui
tarpeeksi vahvoja ottamaan hinen kritiikkiddn vastaan. Herlin nautti roolistaan
kovanaamana. Tyédstd maksan mielelldni, mutta Idsndolosta en viitsisi maksaa
mitddn” (Simon 2009, 176) Raportointitilaisuuksissa Herlinin kyky puuttua
yksityiskohtiin ja analysoida niitd piti muut varpaillaan. Herlin saattoi toimia varsin
vapaasti Koneen johdossa, silld hdn omisti yli 70 % &ddnivallasta ja yrityksen hallitus

oli kdytanndssa vain kumileimaisin (Simon 2009, 189).

Pelolla johtaminen on hyvin monipuolinen ilmid. Johtajan avoin aggressiivisuus ja
rayhdaminen tyontekijoille ovat luonnollisesti kaikkein ndkyvin elementti pelolla
johtamisessa. Pelolla johtamiseen on huomattavasti vaikeampi tarttua, jos johtaja
esimerkiksi pitdd mykkdkoulua joillekin alaisilleen, antaa heille mahdottomia
tehtdvid (setup for failure), sivuuttaa heitd ylennyksissd tai saattaa heidat

naurunalaisiksi.

3.3 Pelolla johtavan johtajan luonteenpiirteiti

Hyvi johtaja tuntee alaisensa ja osaa késitelld heitd sen mukaisesti. Ndin ollen hén

saattaa osoittaa erilaisia luonteenpiirteitd eri ihmisten seurassa ja eri tilanteissa.

Organisaatiota vahvalla kéddelli ohjaava johtaja voi kotioloissa olla pelkka
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tohvelisankari. Arvioitaessa johtajien luonteenpiirteitd on tyontekijén subjektiivisella
nikokulmalla usein suuri vaikutus. Mikéd vaikuttaa yhden mielestd sankarilliselta
tahdonlujuudelta on toisen mielestd typerdd itsepdisyyttd. Seuraavat yleiset

luonteenpiirteet ovat kuitenkin havaittavissa tapausesimerkkiemme kayttdytymisessa.

3.3.1 Aggressiivisuus ja kovuus.

Asioiden saaminen aikaan vaatii tahtoa ja intohimoa. Tdmai intohimo manifestoituu
tapausesimerkkiemme johtajissa usein kérsimittOmyydestd voimansa saavana
aggressiivisuutena ja kovuutena. Johtajien raivonpurkaukset voivat olla spontaaneja,
mutta toisinaan ne ovat myos tietoista ndyttelemistd, jonka avulla alaiset saadaan

peloteltua ruotuun (Kramer 2006).

Walt Disneyn yrityksessd virheitd tehnyt tyontekija nolattiin koko henkilokunnan
nidhden. Disneytd oli toteltava. Hin suuttui vastustuksesta ja omien ndkemystensi
epdilemisestd. Disney suuttuessaan erddn tyontekijin mukaan “kiroili karkeammin
kuin kdnnisen merimiehen papukaija”. Kun nuori kisikirjoittaja ehdotti Disneyn
nikemyksestd poikkeavaa nidkokulmaa, Disney katsoi hdntd pitkddn ja kylmaésti.
Kiésikirjoittajan hikoiltua tarpeeksi, Disney 161 nyrkilli poytddn niin lujaa, ettd
paperit lensivit lattialle ja ilmoitti kokouksen pidéttyneen. (Gabler 2008, 403, 594 ja
567)

Disneylld toissd ollut Jack Kinney kertoo: "Hdn osasi katsoa pahasti ja osoittaa
samaan aikaan sormella rintaan, ja se oli todella pelottavaa. Hdn sanoi aina viliin
ymmdrrdthdn, ymmdrrdthdan, ymmdrrdthdan’ ja lopulta hdnelle tuli sitten sanoneeksi
‘aivan, aivan, aivan’ riippumatta siitd, tiesiko edes mistd hdn puhui” (Gabler 2008,

402).

Steve Jobs ymmarsi Disneyn tavoin katseen merkityksen. Hén harjoitteli nuoresta
lahtien tuijottamista. Tdmén tarkoituksena on saada yliote toisista ihmisistd. Kun
Jobsille puhuttiin, hédn tuijotti puhujaa silmainsikidn répayttaméttd. Monet ihmiset
pitivdt Jobsin hypnoottista tuijotusta paitsi vaivaannuttavana myds pelottavana
(Isaacson 2011, 47). Jobsin lisdksi myds monet diktaattorit ovat kiinnittdneet

huomiota katseen voimaan. Esimerkiksi Benito Mussolini harjoitteli peilin dédressa
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sopivaa tuijotusta (Hagg 2010). Adolf Hitlerin tavanneet henkil6t kiinnittivdt usein
huomionsa hédnen silmiinsd. Naispuoliset ihailijat pitivdt hdnen silmidén epatavallisen
lempeind kun taas kenraalit hdn séikytti katseensa tuimuudella. Jotkut, esimerkiksi
Saksan Suomen suurldhettilis Wipert von Bliicher, epdilivdt Hitlerin tavallaan
pyrkineen hypnotisoimaan heiddt katseellaan (von Bliicher 1950). Naissd
kuvauksissa on omituinen yhtildisyys esimerkiksi upseereiden kuvauksiin Vendjén
keisari Nikolai I:std (1796-1855). Keisarin jadkylmdd katsetta pidettiin niin
uhkaavana ja syville sieluun porautuvana, etti se sai “rohkeimmatkin miehet”
tdrisemddn pelosta, tuntemaan hépeéd ja vilttimaan hdnen silmidén (Wortman 1995,

309).

Jobs antoi tyoOntekijoille suoraa negatiivista palautetta. Tdm& oli siind madrin
ylenmédriistd, ettd monista vaikutti siltd, ettei Jobs osannut lainkaan suodattaa
kritiikkid. Jobsille oli tavanomaista todeta jollekin tyontekijdlle, ettd hidn on
“paskapdd” ja hinen tyonsa “tdyttd paskaa”. Jobs savusti sdilittd yrityksestd sellaiset
henkil6t joiden tyGpanosta hédn ei arvostanut. Jobsin spontaanit raivokohtaukset eivit
olleet omiaan hilventdméin tyontekijoiden pelkoa hintd kohtaan. (Isaacson 2011,

129-130, 135)

Aggressiivisuus ja darvinistinen eliméinasenne nidkyvét tietenkin myods johtajan
suhtautumisessa kilpaileviin yrityksiin. Esimerkiksi McDonaldsin
pikaruokaimperiumin perustaja Ray Kroc (1902—-1984) totesi kilpailijoistaan: "Jos he
olisivat hukkumaisillaan, panisin letkulla vettd heiddn suuhunsa.” “Tdssd pelissd
rotta syo rotan ja koira koiran. Mind aion nitistdd ne, ja aion tehdd sen ennen kuin
ne ehtivdt nitistdd minut. Tdmdhdn tarkoittaa vain amerikkalaista luonnonvalintaa,

vahvimman eloonjddntia” (Schlosser 2002, 57, 63—64).

Aggressiivisuus pelottaa ihmisid koska se ilmaisee valmiutta véikivaltaan. Viékivallan
uhka laukaisee stressireaktion, vaikka uhka olisikin ndenndinen. Esimerkiksi USA:n
presidentti Lyndon B. Johnson (1908-1973) oli isokokoinen, riski mies ja siksi usein
tunki itsensd tahallaan l&hietdisyydelle ldksyttdessddn alaisiaan. Vaikka on tuskin
todenndkoistd, ettd hin olisi fyysisesti lyonyt, Johnson onnistui kuitenkin luomaan

sellaisen uhkaavan vaikutelman, etti sai tahtonsa useimmiten ldpi (Kramer 2006).
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Sama piti yhteen aikansa kuuluisimmista pankkiireista John Pierpont Morganiin
(1837-1913). Hénen uhkaava ulkondkdnsd yhdistettynd tuliseen temperamenttiin
johti siihen, ettd hinté eivét peldnneet pelkéstddn organisaation tyontekijiat. Morgania
peldttiin niin paljon, ettd tavallisetkin ihmiset hajaantuivat hédnen tieltddn jo
pelkdstddn silloin kun Morgan kéveli kadulla. Hénen nendssddn oli ruusu, minka
seurauksena hin vihasi kameroita ja mahdolliset valokuvaajat saattoivatkin saada

iskun pankkiirin kévelykepistd. (Chernow 1990)

Johtajan harjoittama fyysinen vikivalta ei ole nykyéddnkéddn tavaton ilmid, mutta
esimerkiksi ammattiyhdistysliikkeiden vahva asema, lainsdddidntd sekd ilmidn
yleisesti aiheuttama paheksunta ovat tehneet sen etenkin ldnsimaissa harvinaiseksi.
Tdmd tuli esille jo toisen maailmansodan aikana kun yksi amerikkalaisten
parhaimmista kenraaleista, George Patton, oli vdhélld menettdd asemansa
laiméytettyddn sairaalassa kranaattishokista kérsinyttd sotilasta (Kets de Vries 2001

b, 68).

Yleisesti uskotaan, ettd fyysisen tai henkisen vékivallan todistaminen puhumattakaan
sen uhriksi joutumisesta lisdd todenndkoisyyttd sithen ettd henkilo saattaa itse kayttda
vikivaltaa (Neitzel & Welzer 2011, 23). Fyysinen kurittaminen on kuulunut
lastenkasvatukseen jo ikimuistoisista ajoista. Joidenkin johtajien lapsuudessa timi
ilmi6 on ollut suorastaan ylikorostunut. Walt Disneyn isd pahoinpiteli hdntd ankarasti
teini-ikddn saakka, jolloin hdn voitti isdnsd fyysisesti (Gabler 2008, 43). Richard
Nixonin isd kéytti kovaa ruumiillista kuritusta kuuliaisuuden iskostamiseksi
poikaansa (Kets de Vries 1991, 47). Tillainen perhetausta ei ole tavaton
diktaattoreillakaan. Adolf Hitlerin isd tunnettiin perin ankarana kasvattajana (Miller
1985). Josif Stalinin isd pahoinpiteli poikaansa ja vaimoaan kunnes tdma lopulta ajoi
hénet tiehensd. Stalin oppi tdstd sen, ettd vékivalta on sekd opettavaa ettd
kasvattavaa. Hin maérési usein vastustajansa hakattavaksi (Radzinski 1995, 27-28).
Tietenkdén kaikki lapsena ruumiillisen kurituksen kohteeksi joutuneista ei ole
vikivallan tekijoitd eivitkd kaikki suhteellisen vapaasti kasvatetutkaan ihmiset ole
vapaita vékivallan kdytostd. Jobs esimerkiksi oli ldhestulkoon pilalle hemmoteltu

(Isaacson 2011).

3.3.2 Epiluuloisuus.
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Mitd korkeammalle arvoasteikossa noustaan niin sitd epdluuloisemmaksi ihmiset
tulevat. Tadma tapahtuu usein hyvésti syystd. Maailma on tdynnd esimerkkejd siitd
kuinka hyvauskoisia jymédytetddn. Kun tillainen hyvauskoinen jymadytettdva sattuu
olemaan vield johtotehtdvissd, hin joutuu sitd suuremmalla syylld naurunalaiseksi.
Moni johtaja hankkii itselleen katkeria vihamiehid noustessaan organisaation
huipulle ja pyrkiessddn pysymdin asemassaan. On aina olemassa mahdollisuus, etti
joku néistd vihollisista pyrkii aiheuttamaan vahinkoa. Epaluuloisuus tyontekijoita
kohtaan saattaa olla yksi syy johtajien aggressiiviselle kidytokselle (Kets de Vries
2001 a, 150-151). Télloin he ldhtevét liikkeelle silld periaatteella, ettd hyokkiys on

paras puolustus.

Epéluuloisuus ja siitd aiheutuva salailu on ollut merkittdva osa tapausesimerkkiemme
johtajien luonnetta. Joihinkin ihmisiin he saattoivat luottaa jonkin verran, mutta eivét
keneenkdén tdydellisesti. Uskollisuus oli yksi tyontekijan tdrkeimmistd kriteereista.
Salailulla oli my0s toinen puoli. Ensinnékin tyontekijit saivat jadda arvailemaan mité
johtaja aikoo seuraavaksi ja toiseksi johtaja pystyi muuttamaan mieltddn

menettdmittd uskottavuuttaan (Kramer 2006).

Salaperdisyys ja tietylld tavalla hallittu tiedonjakaminen on paitsi osa johtajan
luonnetta, myos vallankdyttod. Johtaja pystyy osoittamaan jollekin tyontekijdlle
erityistd luottamusta paljastamalla hénelle jonkin “salaisuuden”. Kiytdnnossi
kuitenkin useimmat tyontekijit saavat vain juuri sen verran tietoa, etti he pystyvit

suoriutumaan tehtdvistdin. Vastaukset ovat johtajan késissa (Kramer 2006).

Esimerkiksi aikansa rikkain mies John D. Rockefeller oli kuuluisa
salailevaisuudestaan. Sanottiin, ettd hdn ei ollut koskaan paikalla, mutta silti
kaikkialla. Rockefellerin mielestd hiljaisuus oli vahvuutta koska hiljainen thminen ei
paljasta ajatuksiaan. Rockefeller sovelsi periaatetta myos itseensd. Hin muun muassa
harjoitteli olemaan ilmaisematta mitéén tunteita. Rockefellerin rautainen itsehillintd
myos kesti, olivatpa hdnen saamansa uutiset hyvié tai huonoja. Hianen alaisuudessaan
Standard Oil muodosti monimutkaisen, laillisuuden rajamailla liikkuneen, salaisen
verkoston, jonka ylldpitdminen vaati erikoislaatuista dlykkyyttd. Rockefeller litkkui

salassa omassa yrityksessddnkin ja saattoi ylldttdd yksittdisen tyontekijin
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ilmestymaélld hinen selkédnsi taakse kehottaen nédyttimain mitd tdma oli tekeméssd

(Chernow 1998).

Monien diktaattorien tavoin, sekd Disneylld, ettd Jobsilla oli tapana jakaa ihmiset
ystdviin ja vihollisiin. Viholliset olivat ennen kaikkea heidén visionsa vihollisia ja
esteitd. Ne, joita ei ollut mahdollista voittaa omalle puolelle oli armottomasti
poistettava pelistd. Huoli siité, ettd tyontekijét saattaisivat tehda yhteistyoté johtajaa
vastaan, sai heiddt kédyttdimdan hajota - ja hallitse menetelmdd. Tyontekijat oli
pidettdva omalla tavallaan poissa tasapainosta, jotta he eivit olisi saaneet padhidnsi
tehdd mitddn ikdvad. Tahan liittyi osaltaan tyOntekijoiden nosto suosioon ja
pudottaminen epdsuosioon johtajan oikkujen mukaan. Téll4 tavallaan myds testattiin

tyontekijoiden uskollisuutta (Kets de Vries 2004).

Ennalta arvaamattomuus kuului oleellisesti Disneyn johtamistyyliin. Se oli
tarkoituksellista, silld Disney uskoi tyontekijoiden liiallisen itsevarmuuden olevan
vaarallista yrityksen tulevaisuuden kannalta. Tuottaja Bill Walsh totesi hanesti:
“Ystavillinen vanha setd taputti pddlaelle ja halusi, ettd toiset ovat onnellisia ja

syovdt lounasta kaikessa rauhassa, mutta yhtdikkid saikin huomata ettd hdin oli

hunnipddllikko Attila” (Gabler 2008, 568).

Menneet palvelukset eivit auttaneet, ne olivat Disneylle arvottomia jos tydn
nykytasossa oli hidnen mielestddn puutteita. Kukaan ei siksi voinut olla tdysin varma
asemastaan. Pitddkseen tyontekijéat jatkuvassa epdvarmuuden tilassa Disney saattoi
erottaa heitd hetken mielijohteesta, alentaa heiddn palkkaansa tai siirtdd joko liian
vaikeisiin tai mitidttomiin tehtdviin. Disney esimerkiksi erotti erdédn tarinankirjoittajan

kesken kokouksen kun tdma ehdotti kahvitaukoa (Gabler 2008, 376).

Téllaiset tarinat lisddvdt omalla tavallaan johtajan mainetta. Vaikka kyseessd
olisivatkin  yksittdistapaukset, tietoisuus mahdollisuudesta joutua erotetuksi
mitdttomistd syistd saa ihmiset harkitsemaan tarkemmin, kannattaako johtajaa

vastustaa tai herattda hdnen huomionsa.
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3.3.3 Eristiytyminen.

Epéluuloisuuden aiheuttama varautuneisuus johtaa usein siithen, ettd johtaja ei ole
tekemisissd alaistensa kanssa. Esimerkiksi Walt Disney ei tyOntekijoidensd
nikokulmasta ollut koskaan erityisen helposti ldhestyttidvissi. Yrityksen kasvaessa
Disney etddntyi entisestddn tyOntekijoistddan. Hén lakkasi osallistumasta
tyontekijoille tarkoitettuihin juhlatilaisuuksiin eikd halunnut tulla hiirityksi. Disney
suhtautui hyvin kylmaésti kaikkiin tyontekijoidensd tutustumisyrityksiin vdhdnkiin
henkilokohtaisella  tasolla.  Erityisesti Disneytd inhotti toisten ihmisten
henkilokohtaisten ongelmien tuputtaminen. Turha tuttavallisuus ja joutava puhe
olivat Disneylle ajanhaaskausta ja tekivit hénet kdrsimdttoméksi. Kun Disney oli
karsiméton, hdn ei salaillut tuntemuksiaan. (Thomas 2001, 113, 197; Gabler 2008,
566)

Steve Jobs oli samaa maata siind, ettei hin sietinyt oman aikansa haaskaamista. Hian
kédénsi niin sanotun “hurmaamisvaiheen” pédlle vain silloin kun tahtoi toisesta jotain
(Isaacson 2011, 335). Tdssd hdn oli samaa maata esimerkiksi Yhdysvaltain entisen
puolustusministeri Robert McNamaran kanssa. McNamara oli tunnettu
kylmyydestddn alaisiaan kohtaan, mutta h&n onnistui vakuuttamaan kaksi

presidenttid siitd, ettd oli limmin, dlykés ja huomaavainen (Kramer 2006).

Eristdytymiselld on kaksi vaikutusta. Toisaalta se kasvattaa myyttid johtajasta. On
helpompi uskoa johtajan olevan jokin ylimaallinen ja erehtyméton henkild, enemmaén
kuin tavallinen ihminen jos hén ei ole jatkuvasti tavattavissa. Harvempi ihminen
tutustuu suoraan johtajan negatiivisiin puoliin. Johtajasta tulee legenda. Hén tulee
arkipdivdisyyden yldpuolelta. Eristdytyminen tekee pelolla johtamisen helpommaksi
johtajalle koska hénella ei ole henkilokohtaisia suhteita, tunnesiteistd puhumattakaan,
alaisiinsa. Alaiset on helpompi ndhdd tydkaluina. Disney ja Pekka Herlin
eristdytyivit tyontekijoistd osittain my0Os siksi, ettd ymmdrsivit omat sosiaaliset

puutteensa (Gabler 2008; Simon 2009, 245).

Eristdytymisen negatiivinen vaikutus on siind, ettd se tekee johtajan usein
yksindiseksi. Ldheisten ihmissuhteiden puuttuminen on melko tyypillistd pelolla

johtaville, silld ystidvyys vaatii tietynlaista tasa-arvoisuutta ja téllaisten henkildiden
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on vaikea pitdd muita vertaisinaan. Esimerkiksi Jobsin mennessd naimisiin, hdnella
oli suuria hankaluuksia 10ytdd bestmania (Isaacson 2011, 294). Eristiytyminen
ruokkii my0s johtajan aiemmin mainittua taipumusta epdluuloisuuteen. Mitd

tapahtuu kun kissa on poissa? Hiiret hyppivét poydalla.

3.3.4 Perfektionismi

Péitapausesimerkkiemme johtajille vain paras on kyllin hyvda. He uskoivat tuotteen
ja prosessien jatkuvaan parantamiseen. Hyvén tuotteen tekeminen oli suorastaan
pakkomielle. Perfektionismi ponkitti omalla tavallaan johtajan asemaa, silld se antoi
heille mahdollisuuden toimia ylimpind makutuomareina. Perfektionismi varmisti sen,
ettd he eivdt tyytyneet puolivillaisiin kompromisseihin. He suuntasivat koko

energiansa ja huomattavan tahdonvoimansa tdydellisyyden saavuttamiseen.

Walt Disney oli perfektionisti ja hén hallitsi oman alansa jokaista yksityiskohtaa
myodten ja myds vaati tydsuorituksissa tdydellisyyttd. Tamé herdtti tyontekijoissa
pelonsekaista kunnioitusta. Disney oli ammattilainen ldpikotaisin. Hén osasi
tunnistaa toisten luovat mahdollisuudet ja pakottaa heidit toteuttamaan ne (Thomas

2001, 113 ja 130).

Puolihuolimattomasti tehty tyo havaittiin heti. Disney osasi puristaa tyontekijoistdén
irti parhaat mahdolliset kyvyt. Vain paras kelpasi hénelle. Se miké oli parasta, sen
madrdsi Disney. Hanelld ei ollut kérsivéllisyyttd niitd ihmisid kohtaan joiden ajattelu
oli “arkipdivéistd” tai jos hdnen antamaansa idea kehitettiin vddrddn suuntaan.
Talloin Disney totesi syylliselle kylmasti, ”Et néytd tajunneen hitustakaan” (Thomas

2001, 13).

Tyontekijoiden ndkokulmasta Disney tiesi kaiken ja hénelld oli kaikki vastaukset ja
ennen kaikkea hdn oli aina oikeassa, vaikka olisi ollut véardssd. Tieto ruokkii ja
ylldpitdd valtaa. Tyontekijédt eivit osaltaan uskaltaneet vastustaa Disneytd koska he
tiesivdt Disneyn tietdvén asiat heitd paremmin. Esimerkiksi Margaret Thatcher kéytti

samaa menetelmad (Kramer 2006).

Steve Jobs oli my0s perfektionisti vailla vertaa. Jobs kieltdytyi kompromisseista. Hin
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painosti tyontekijat kykyjensd rajoille jotta tuotteista tulisi mahdollisimman hyvia.
Joko tuote oli loistava tai sitten “tiyttd paskaa”. Vilimuotoja ei ollut (Isaacson 2011,

135).

Muista kuuluisista johtajista Disneytd ja Jobsia voidaan verrata tdssd myds John D.
Rockefelleriin, jonka menestyksen keskeisid tekijoitd oli vakaa uskomus omaan
erchtymittomyyteen sekéd fanaattinen tiydellisyyden tavoittelu (Chernow 1998, 54,
178).

Perfektionismin seurauksena tapausesimerkkiemme johtajat ovat olleet melkoisia
tyonarkomaaneja. Ty0 ei ole ollut heille pelkkéé tyotd vaan koko eldmi. Esimerkiksi
yksityiseldamén Disney ei voinut koskaan lakata olemasta yritysjohtaja Disney. Se oli
keskeinen osa hdnen identiteettidin. Vaikka ndmé johtajat pitivdt tyOntekijansi
lujilla, he olivat yhtd ankaria my0s itsedén kohtaan. Heilld oli oma kisityksensa siité

millainen on ideaalijohtaja ja he pyrkivét tulemaan téllaiseksi.

3.3.5 Narsismi.

Maailma pydrii johtajan ympadrilld. Tyontekijat ovat hédnelle vélineitd suuremman
pddmidran saavuttamiseksi. Walt Disneytd voi kuvailla melko klassiseksi
esimerkiksi narsistisesta johtajasta. Han rakasti valtaa ja vallassa oloa, mutta etenkin
kaiken huomion keskipisteend olemista. Empatian puute yhdistettynd siihen, ettad
Disney nédki muut ihmiset vilineind, ovat merkkejé siitd, ettd hin oli suuressa miérin
narsistinen (Kets de Vries 2004, 66). Samaa voi sanoa myds Steve Jobsista. Hén
tajusi miltd thmisistd tuntui, mutta kdytti sitd ymmaérrystd vain omaksi edukseen
(Isaacson 2011, 137). Jobs ei voinut asettua toisen ihmisen asemaan. Tdssd asiassa
héntd voidaan verrata esimerkiksi Pekka Herliniin, joka ei lastensa mukaan pystynyt

tuntemaan empatiaa ketéén ihmistd kohtaan (Simon 2009, 77-78).

Tapausesimerkkiemme johtajat ottivat mielellddn kunnian itselleen tyontekijoidensa
saavutuksista. Johtajan piti vaikuttaa kaikkitietdvaltd ja erehtyméttomaltd. Samasta
syystd epdonnistumiset koituivat jonkun soveliaan syntipukin kannettavaksi. Muiden
syyttiminen epdonnistumisista on narsisteille tyypillistd, silld he eivit nde virheitd

omissa toimissaan (Sankowsky 1995).
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Monilla poliittisilla johtajilla on tietenkin myds usein narsistisiksi katsottuja piirteita.
Esimerkiksi Ison-Britannian sodanajan johtaja pdidministeri Winston Churchill ei
koskaan epdillyt omaa nerouttaan. Han uskoi, ettd kohtalo oli valinnut hénet jadmaan
historiaan ldnsimaisen sivistyksen pelastajana, ja tdma usko vdritti hdnen kaikkia
sanojaan ja tekojaan. Churchill oli itsekeskeinen henkild joka puhui mielellddn
itsestdin. Han ei vilittdnyt edes teeskennelld huomioivansa ihmisid, jotka eivét
herittaneet hdnessd kiinnostusta. Churchill oli oikukas, usein sarkastinen ja dkdinen.
Lahipiirinsd  jarkytykseksi hén valvoi yo6t ja nukkui pdivisin. Téhdn

vuorokausirytmiin piti hdnen alaistensakin tyytymén. (Hastings 2011, 93-97 ja 351)

Narsistiset  piirteet ilmenevdt johtajan kaksinaismoralismissa. Muiden on
noudatettava sdént6ji, mutta johtajan ei tarvitse. Steve Jobs uskoi, ettd koska hén oli
valistunut buddhalainen ja omasta mielestddn Albert Einsteinin sekd Mahatma
Gandhin vertainen, ei hdnen tarvinnut piitata yhteiskunnan sdénndistd (Isaacson
2011, 135). Pekka Herlin saattoi pahoinpidelld hdnen mailleen tunkeutuneita

salakalastajia, mutta hén itse harrasti salakalastusta toisten mailla (Simon 2009, 226).

Jobs ajoi rekisterdiméttomalld autolla, pysdkoi sen invalidipaikoille, kaahasi
ylinopeutta mielensd mukaan. Ei peseytynyt, kulki avojaloin toimistossa. Hén ei
piitannut edes tavanomaisista kayttdytymissddnnoistd. Jobs saattoi raivota
mitittomistd syistd paitsi tyontekijoilleen myos tuntemattomille ihmisille. Han oli
hyvin hankala vieras niin hotelleissa kuin ravintoloissakin. Jos Jobs joutui jossain

asiassa hdviolle, niin hén alkoi itked. (esim. Isaacson 2011, 135, 204, 491 ja 511)

Jobs kiyttaytyi tilld tavalla siksi ettd hin pystyi. Huippukyvyt voivat kdyttiytyd ja
usein myoOs kayttdytyvdt epitavanomaisesti elleivdt suorastaan torkedsti. Se on
tietyll tavalla ehké jopa osa heiddn karismaansa, mutta tavallisen ihmisen ei kannata
sitd jaljitelld (Morris 1977, 125). Jos nykyaikainen johtaja pukeutuisi ja kayttiytyisi

kuin Napoleon, sitéd ei endd pidettdisi omalaatuisuutensa vaan mielenvikaisuutena.

Voidaanko sanoa, ettd pelolla johtajilla on puutteellinen tunnedly? Ei ainakaan
tapausesimerkkien perusteella. Jobs tiesi tarkalleen miltd toisesta ihmisestd tuntui,
hidn ei vain vilittdnyt siitd. Jobsilla oli kyky lukea ihmisid ja havaita heidén

vahvuutensa sekd heikkoutensa. Taméan seurauksena Jobs osasi isked henkisen
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iskunsa juuri oikeaan paikkaan, niin hyvésséd kuin pahassakin. Hén osasi suostutella,
maanitella, imarrella ja pelotella yhtd hyvin. Jobs sai toisen ihmisen tuntemaan
itsensd hyvin pieneksi, mutta samalla luomaan hinelle halun miellyttd4 johtajaansa

(Isaacson 2011, 137).

Rajoittunut empatiantunne mutta kyky ndytelld empaattista ei ole tavaton pelolla
johtaville henkildille, mutta titd pidetddn my0Os narsisteille tyypillisend
ominaisuutena. Jotkut ihmiset uskovat timén esityksen, toiset eivit. Joskus rajallinen
empatiakyky saattaa olla johtajalle vahvuuskin. Hén pystyy tekemddn kovia

paitoksid esimerkiksi irtisanomisista katumatta sitd myohemmin (Maccoby 2000).

Jos johtajan omatunto kuitenkin vield kolkuttelee, niin timid ongelma korjaantuu
usein syyllistimalld sitd henkil6d, jota on tullut kohdeltua tai jota aikoo kohdella
huonosti. Esimerkiksi harras kristitty J. D. Rockefeller aikoessaan tehdéd jollekin
pahaa 10ysi ensiksi virheen kyseisen henkilon luonteesta. Tamé havaittu virhe
oikeutti Rockefellerin toiminnan ja hin saattoi jatkaa puhtaalla omallatunnolla

(Chernow 1998, 263).

Johtajien itsekeskeisyys ja empatian puute eivit tietenkdin tarkoita sité, ettd he ovat
kliinisesti mielisairaita tai luonnevikaisia. Jonkun ihmisen leimaaminen narsistiksi on
helppo tapa erottaa hénet “normaaleista” ithmisistd ja mitétdid4 hdnen saavutuksiaan.
Monilla ihmisilli on narsistisia taipumuksia, mutta johtoasemassa olevilla on
paremmat mahdollisuudet toteuttaa néiti taipumuksia ja heiddn saavuttamansa valta
tukee niitd entisestdin. Enemmin tai vihemmén narsistiset taipumukset ndyttivit
olevan johtajilla niin yleisid ominaisuuksia ettd voidaan miettid ovatko ne kyseisessd
asemassa oleville ominaisia. Tyypillisid psykopaatteja tapausesimerkkiemme johtajat
eivit olleet, silld toisin kuin ladketieteen méadirittelemilld psykopaateilla, heilld oli
selked visio ja padmadrd, he olivat yhteiskunnallisesti aktiivisia, elattivit itse itsensé

eivitka juuri harrastaneet irtosuhteita (esim. Cleckley 1988).

3.3.6 Kontrollintarve

Johtajien on usein pakko kontrolloida tyontekijoitddn. Monesti parhaat tulokset

saadaan aikaan kun johtajat ovat paikan pdilld ja pitdvdt huolen siitd, ettd tyon
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tulevat tehdyiksi. Johtajien poissaolo johtaa usein tuloksen laskemiseen, virheiden
lisddntymiseen ja siithen ettd alaiset vain ndyttivit tekevin toitd sen sijaan ettd he
oikeasti tekisivit niitd (Hersey 1984, 19). Kontrolli on vélttimétontd, mutta siind

voidaan mennd myds paljon pidemmalle kuin olisi tarpeen.

Tapausesimerkkiemme johtajia yhdistdd halu valvoa ja kontrolloida kaikkea
tuotteeseen liittyvdd. Tamid tarve on yhdistettdvissd heiddn perfektionismiinsa
tuotteen ja sen kdyton suhteen, mutta siind on muutakin. He rakastivat valtaa vallan
vuoksi, esimerkiksi rahallinen palkkio oli merkityksetén sen rinnalla. Lisdksi heiddn
negatiivinen ihmiskésityksensi teki vaikeaksi luottaa toisten ihmisten kykyihin tai
rehellisyyteen. Témin johdosta vallasta luopuminen tai vallan jakaminen oli hyvin
vaikeaa. Tehtdvid kylld jaettiin ja delegointia kdytettiin. Tarkeimmat péaatokset teki
kuitenkin johtaja itse. Disney antoi tyontekijoilleen taiteellista vapautta, mutta hdn
oli ylin makutuomari ja paitti tyon julkaisusta. Yhdelld sanalla Disney saattoi tehdd

tyhjaksi kuukausien tyon (Gabler 2008).

Alemmille johtajille yksi suuri epdvarmuuden aihe oli tietdiméttomyys siitd mihin asti
heiddn auktoriteettinsa ylti. Disneylle oli hyvin vaikeaa antaa toisille paétdosvaltaa

omassa yrityksessddn (Gabler 2008, 446).

Osana johtajien kontrollintarvetta on myos tarve tietdd mahdollisimman paljon
tyontekijoistd ja yhteistybkumppaneista. Tieto on valtaa. IThmisten tulevaa
kayttaytymistd voidaan parhaiten ennustaa ymmértdmillda heiddn aiempaa
kayttdytymistddn. Yhdysvaltain presidentti Lyndon B. Johnson, joka itse sovelsi
pelolla johtamista muun muassa runnoakseen ldpi lain kansalaisoikeuksista, teki
kovasti toitd ottaakseen selville alaistensa ja yhteistyOkumppaniensa hyddynnettavit
heikkoudet. Johnson tiesi kuka piti alkoholista, kuka oli pulassa ja kuka oli velkaa
kellekin (Kramer 2006). Johnson pystyi siten vaikuttamaan néihin ihmisiin tavalla

joka sai heiddt kayttdytyméén presidentin tahdon mukaisesti.

Johnson sovelsi tdssd jo Ranskan kuningas Ludvig XIV:n (1638—1715) muotoilemaa
periaatetta, jonka mukaan hallitsijan on tiedettdvd etenkin ne asiat jotka alamaiset
tahtovat pitdd salassa. Nuoruuden kokemuksiensa vaikuttamana Ludvig XIV oli

padttanyt, ettei Ranska saisi koskaan endd kokea siséllissodan kiroja. Tété tarkoitusta
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silmélldpitden Ludvig kokosi maan huomattavimmat aateliset samaan rakennukseen,
Versaillesin linnaan, jossa he olivat kuninkaan jatkuvan silmélldpidon alaisina.
Palvelijat vakoilivat heitd kuninkaan puolesta, kuningas luki heiddn yksityiset
kirjeensd ja lisdksi aateliset itsekin juoruilivat toisistaan kuninkaalle. Poissaolot
pantiin heti merkille. Versaillesin kultaisesta hikistd poistuminen kysymétta
kuninkaan lupaa oli erittdin varomatonta. Huvitilaisuuksista pois jadminen merkitsi
sosiaalista kuolemaa. Samoin kévi jos kuningas yhtdkkid lakkasi kiinnittdmasti
huomiota. Jos kuningas ei katsonut johonkin hovin jdseneen kahteen pdivddn, se
saattoi olla paha juttu. Jos ndmi kaksi pdivdd venyivit kahdeksaksi, kévi tilanne
pahaenteiseksi. Asianomainen pyysi vastaanottoa toivoen saavansa selville, mika oli
vikana. Jos vilit palasivat ennalleen, katuva syyllinen syleili kiitollisena hallitsijan
polvia. Ei ole ihme, ettd kuningas heritti monissa, ei vain pelkoa, vaan suoranaista

kauhua. (Mitford 1966)

Stalin hallitsi ldhipiiridén osittain samalla tavalla. Hénen vallankdyttoonsd kuului
juottaa alaiset humalaan ja tarkkailla heiddn kaytOstddn sen varalta, ettd joku
paljastaisi oikean karvansa. Stalinin kutsusta ei voinut kieltdytyd eikd myOskéin
alkoholista. Ludvig XIV:n tavoin Stalin tiesi kaiken lahimmistd tovereistaan. Siten
hén osasi niin palkita kuin rangaistakin heitd. Monen uskollisuus varmistettiin liséksi
pitdmélld heiddn perheenjdseniddn, yleensd vaimoja, kdytinnossd panttivankeina.
Diplomaattipdivillisilla Stalin pyysi kerran ranskalaisia vieraitaan nostamaan maljan
Lazar Kaganovitshille: "Hdn on urhea mies. Hdn tietdd, ettd jos junat eivit kulje
ajallaan... me ammumme hdnet!” Seuraavaksi Stalin ehdotti maljaa ilmavoimien
marsalkka Novikoville: "Hdin on oiva marsalkka, juokaamme hdnen kunniakseen.
Ellei hdn tee tyotdidn kunnolla... (Stalin hymyili ystivéllisesti) ...me hirtdmme
hdnet.” Stalin jatkoi: “Ihmiset pitdvdt minua hirviond, mutta kuten huomaatte, mind
vain pilailen sen kustannuksella. Ehkd en ole sittenkddn niin kauhea kuin
vditetddn?” Ranskalaiset eivit olleet vakuuttuneita. (Sebag-Montefiore 2004, 74 ja

518-519; Radzinski 1996, 568)

Pelolla johdettaville organisaatioille on tyypillistd ihmisten irrottaminen vanhasta
identiteetistddn. Uuden identiteetin luominen alaisille kuuluu osana heididn
kontrolloimiseensa. Heiddn tulee sulautua organisaatioon eikd péinvastoin.

Organisaatioon kuuluminen on kunnia jota ei suoda kaikille.  Téstd syystd
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esimerkiksi moottoripydrdjengeihin soluttautumisessa on poliisille melkoinen
ongelma. Jengeissd vallitsee tiukka hierarkia ja kestdd vuosia ennen kuin kokelas
pddsee ldhellekddn jengin varsinaista valtakeskusta. Ndind vuosina hénen
uskollisuuttaan testataan monella tavalla ja vasta kun tistd on selvitty kunnialla, on

kokelaalla mahdollisuus pédsté tdysjaseneksi (Glenny 2008, 325-326).

McDonalds saavutti suuren menestyksensd franchising-toiminnan avulla. Yrityksen
johtaja Ray Kroc pyysi ihmisid jattdmiin edellisen eldminsid ja omistautumaan
tdysin McDonaldsille. Han koetteli yrittdjien uskoa antamalla ravintolan kaukana
heidén kodeistaan ja kielsi harjoittamasta muuta liiketoimintaa. Ne jotka vastustivat
ohjeita tai toimivat vastoin niité, eivit saaneet endd toista mahdollisuutta. Tarkeintd
oli lojaalisuus ja tdydellinen omistautuminen organisaatiolle. Vastineeksi Kroc lupasi

tehda yrittdjistd rikkaita (Schlosser 2002, 135).

Kroc totesi: ”Olemme havainneet... ettemme voi luottaa niihin, jotka pyrkivdit
poikkeamaan yhdenmukaisuudesta” “Aiomme tehdd heistd kiireesti sopeutujia...

Organisaatio ei voi luottaa yksiloon; yksilon pitid luottaa organisaatioon”

(Schlosser 2002,17).

Kontrollin vélineend ovat usein tiukat sddnndt ja madrdykset. Ehkd yksi
yliampuvimmista esimerkeistd tdssd suhteessa on Gustav Krupp von Bohlen und
Halbachin aikana Kruppin tehtaalla kédytossd ollut ohjesddnndstd, jossa madrittiin
kaikkien tyontekijoiden oikeudet ja velvollisuudet pienimpidkddn yksityiskohtia
unohtamatta. Milloin Kruppin luona kévi vieraita, ateriat suunniteltiin
minuuttiaikataululla, josta ei poikettu. Ateria pdittyi aina heti klo 14.15, kahvi
tarjoiltiin (haaleana) klo 14.29 ja klo 14.30 vieraat saivat luvan poistua (Kets de

Vries 1991, 65-66).

Steve Jobs vei kontrollintarpeensa seuraavalle tasolle. Hén tahtoi kontrolloida paitsi
tyontekijoitddn, myOs organisaationsa tuotteidensa kéyttdjid. Tama tapahtui

esimerkiksi tekemalla tuotteiden muokkauksesta mahdotonta (Isaacson 2011, 393).
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3.4 Pelolla johtamista edistivii seikkoja organisaatioissa

Uutta yritystd lukuun ottamatta, pelkoa johtamisvéilineenddn hyddyntéva johtaja tulee
jo perustettuun organisaatioon. Vaikka tapausesimerkkimme ovat olleet omien
yritystensd perustajia, on syytd kisitelld laajemmin my0s sitd, millaiset tekijét

edistdvit pelolla johtamista valmiissa organisaatioissa.

Organisaatiokulttuuri syntyy kun organisaatio perustetaan. Kulttuuri on lyhyesti
sanottuna se tapa jolla asioita hoidetaan organisaation sisdlld. Monet organisaatiot
heijastelevat perustajansa arvomaailmaa pitkdin sen perustamisen jilkeenkin.
Vahvaan organisaatiokulttuuriin sopeudutaan pian ja sen vaikutukset sdilyvit.
Organisaatiokulttuuria voi muuttaa, mutta se ei ole helppoa eikd tapahdu hetkessi

(Schein 1987).

Organisaation elinkaari vaikuttaa my0s pelkoa johtamisvélineenddn kayttdvan
johtajan esiintymiseen. Organisaation perustajalta, yrittdjdltd, vaaditaan usein
karismaa ja péaittavdisyyttd. Hin luo organisaatiokulttuurin ja toimii sankarina ja
esimerkkind tuleville polville. Ei ole ihme, ettd erddt suurimmista yrityksistd ovat
aloittaneet perheyrityksind ja osa on niitd vieldkin. Mainittakoon niistd vaikkapa
Disney, Ford, Toyota, Samsung, IKEA, Krupp, Walmart, Fazer ja Kone. Kun
yrityksen johtajuus ja omistajuus ovat samoissa késissd voi olla varma siitd, ettd
johtaja ajaa yrityksen etua, onhan se tismalleen sama kuin hénen henkildkohtainen
etunsa. Taipumus pelolla johtamiseen korostuu téllaisessa tilanteessa ensinnédkin
siksi, ettd johtaja on henkilokohtaisesti sitoutunut yritykseen ja sen tulevaisuuteen
eikd voi siksi sietdd sitoutumisen puuttumista muissa ja toisaalta siksi, ettd johtajalla
on valtaa toimia mielensd mukaan. Hidnen valtaansa rajoittavat vain kaytettavissa
olevat resurssit ja laki. Monissa perheyritysten omistajasuvuissa lapset on koulutettu
yrityksen jatkajiksi jo nuoresta pitden. Esimerkiksi aiemmin mainitun saksalaisen
Kruppin yritysimperiumin peri aina perheen vanhin poika. Saksan taloudessa
esiintyy edelleenkin sellainen ilmid, ettd vanhat patriarkat hallitsevat

menestyksekkditi perheyrityksid pitkdén, itsevaltaisesti ja pelolla (Nurminen 2015).

Kaikilla perheyrityksilld ei luonnollisesti ole sopivaa jatkajaa vaikka kuinka sitd

suvun piiristd yrittdisikin etsid. Organisaatioiden kasvaessa myos vaatimukset niiden
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johtajien suhteen kasvavat. Télloin joudutaan ottamaan mukaan suvun ulkopuolisia
ammattijohtajia. Ideaalitapauksessa téllainen ammattijohtaja voidaan ottaa suvun
jaseneksi avioliiton kautta, mutta kdytdnnossd ei tdméd liene ole kovinkaan yleista.
Yrityksen omistajien kannalta on silloin tarkedéd pitdd huoli, ettd ammattijohtaja on
uskollinen ja ajaa yrityksen etua. Useimmiten tyydytdén siithen, ettd johtaja saa
yrityksen osakkeita, kunnon optiot ja muita etuja. Ammattijohtaja on hankalammassa
asemassa mitd tulee pelolla johtamisen toteuttamiseen, koska yrityksen omistajat ja
hallitus voivat syrjdyttdd hinet tarvittaessa. Ammattijohtajakin pystyy harjoittamaan
pelolla johtamista ajasta ja paikasta riippuen. Karismaattinen ammattijohtaja voi olla
uhka yrityksen omistajille ja sekoittaa pakkaa merkittavésti. Joskus hdn saattaa
ryhtyé itsekin yrityksen omistajaksi. Ndin kdvi McDonaldsille kun Ray Kroc hankki
yrityksen itselleen sen perustaneilta veljeksiltd 1961 (Schlosser 2002). Perheyritysten
omistajat saattavat toisaalta reagoida téllaisiin uhkiin jo savustamalla valmiiksi ulos
sellaiset henkil6t, joista voisi koitua ongelmia. Téllainen perinne on ollut esimerkiksi
Volkswagenilla, jonka hallituksen pitkdaikainen puheenjohtaja Ferdinand Piéch

hankkiutui eroon useammasta yrityksen johtajasta (Nurminen 2015).

Johtajan tehtdviin kuuluu organisaation arvojen luominen ja ylldpitiminen. Pelolla
johdettavien organisaatioiden arvoihin kuuluvat esimerkiksi: uskollisuus,
tottelevaisuus, kovuus, rohkeus, ammattilaisuus, omistautuneisuus, kaytdnnollisyys
ja ahkeruus. Yleinen tekija on myds tuotteen laadun korostaminen ja
tehtidvikeskeinen johtaminen. Johtajien tehtdvini on edistdd organisaatiolle hyvéksi

havaittua toimintaa ja rangaista organisaatiolle vahingollisesta toiminnasta.

Pelolla johtamista edistivid seikkoja organisaatioissa ovat:

1. Suuri valtaetdisyys eli vallan keskittyminen hierarkian
huipulle. Kuuliaisuuden korostaminen.

2. Autoritddrinen johtamistapa. Johtajalla on kaikki
vastaukset ja tdysi itsevaltius padtoksenteossa.
Yrittdjavetoisuus. Tyontekijoillé ei ole osallisuutta
suunnittelussa ja paatoksenteossa.

3. Konfliktien henkildityminen. Johtajaa tarvitaan
erotuomariksi. Syntipukkien etsintd on tyypillista.

4. Johtajan persoona. Esimerkiksi narsistiset piirteet,
rajoittunut tunne-eldma ja empatian puute.
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5. Organisaatiokulttuurissa negatiivinen ihmiskasitys, joka
vahvistaa sisdisen kontrollin tarvetta, esimerkiksi tiukkaa
kuria. Yksilon on sopeuduttava organisaatioon.

6. Tehtidvdjohtamisen korostuminen. Paamaira on tarkeampi
kuin keinot.

7. Organisaatioteoria X:n (MacGregor 1960) omaksuminen.
Tyontekijan oletetaan olevan laiska ja kiinnostunut ldhinna
palkannostosta. Sddntdjen, kurin ja pelon avulla pidetdin
huoli siité, ettd tyontekija suoriutuu tehtavistién.

Namé edelld mainitut tekijat eivit valttdmattd kaikki ilmene yhtd aikaa samassa

organisaatiossa.

Téassd yhteydessd on kuitenkin huomioitava se, ettd pelolla johtamista ei esiinny
pelkéstiddn sellaisissa organisaatioissa, joissa on tarkoituksena hallita tai tehda
voittoa. Esimerkiksi tunnettu nobelisti ja l4ddkdri Albert Schweitzer (1875-1965),
joka oli aikanaan kuuluisa humanitdérisestd tyoOstddn Afrikassa, saattoi olla
lahimmille alaisilleen sangen haastava esimies vaativuutensa, dkkipikaisuutensa ja
kirsiméttomyytensd vuoksi. Vilttydkseen fyysisesti pahoinpitelemistd alaisiaan,
Schweitzer piti keppikokoelmaa. Hin otti tavakseen purkaa kiukkuaan katkomalla
keppejd. Myos tunnettu pasifisti Mahatma Gandhi kéyttaytyi ldheisiddn kohtaan

toisinaan varsin tyrannimaisesti. (Davis 1996, 93-98 ja 52-56)
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4 PELOLLA JOHTAMISEN POSITIIVISET VAIKUTUKSET

4.1 Tehokkuus

Pelolla johtaminen tekee vastustuksesta minimaalista ja tekee johtajille mahdolliseksi
tehdd nopeita péétoksid sekd viedd ne ldpi nopealla aikataululla. Steve Jobs teki
esimerkiksi puolessa tunnissa sellaisia pédétoksid, jotka olisivat muissa yhtidissd

voineet viedd kuukausia (Isaacson 2011, 380).

Pelolla johtamista ja ylipdédtdan autoritddristi johtamista kannattavat painottavat
paitoksenteon merkitystd. Desisionismin kannalla on ollut esimerkiksi Carl Schmitt.
Desisionismissd ei oikeastaan ole merkityksellistd onko pidétds oikea vai viirad
kunhan on tehty jonkinlainen pditds. Organisaatiossa, jossa valta on hajautettua,
paitoksenteko saattaa viivéstyd niin pitkdédn, ettd toiminnalle suotuisa hetki menee

ohi (Schmitt 1921).

Péaatoksenteon demokraattisuudella on huono tapa hidastaa paitdksien tekemista.
Kun asioita jahkaillaan komiteassa ja esitetddn hyvié véitteitd puolesta ja vastaan, on
olemassa sellainen riski, ettd padtds jad kokonaan tekemadttd. Kun yksi vahva johtaja
paittaad kaikkien puolesta, thmiset voivat keskittyd ndiden paitdsten toteuttamiseen
sen sijasta ettd mietitddn péditosten oikeellisuutta loputtomiin. Monet
tapausesimerkkiemme johtajien pé#idtoksistd ovat olleet niin valtavia hyppyja
tuntemattomaan, ettd harvalla demokraattisesti johdetulla organisaatiolla olisi ollut
sithen vaadittavaa rohkeutta. Esimerkiksi Disney oli Hollywoodin studiojohtajista

ensimmadinen joka tajusi television kasvavan merkityksen (Gabler 2008).

Tapausesimerkkiemme johtajat ovat olleet ddrimmdiisen hyvid ihmistuntijoita. He
osasivat koota itselleen joukon uskollisia tyontekijoitd, jotka olivat omistautuneita ja
halukkaita toteuttamaan johtajansa tahdon. Jokainen henkild tietdd tehtdvinsi ja
paikkansa ja osaa toimia sen mukaisesti. Lyhyestd sanottuna organisaatiosta hiotaan
hyvin 0oljytty kone jonka osasten tarkoitus on toteuttaa johtajan miédrayksid

mahdollisimman hyvin ja mahdollisimman nopeasti.
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Tadmai vaatii organisaatiolta myds tietynlaista joustavuutta. Aina ei ole tiedossa misti
pdin tuuli puhaltaa, joten on oltava aina valmiudessa reagoida johtajan kulloiseenkin

madrdykseen. Organisaatio on jatkuvasti jannitystilassa.

Yksi ihminen voi keskittyd kerrallaan vain rajalliseen madrddn asioita.
Yksinvaltaisen johtajan pitdd siksi usein keskittdd organisaationsa voimavaroja, jotta
se pysyy paremmin hallinnassa ja haluttu tavoite saavutetaan. Toiminnan
yksinkertaistaminen ja turhien ronsyjen poistaminen tekee organisaatiosta edelleen
tehokkaamman. Tdmé oli esimerkiksi yksi Jobsin keskeisistd johtamisteeseistd

(Isaacson 2011, 414).

4.2 Johtajan vision toteutuminen

Johtajan toimintaa ajaa aina jokin vahva motivaatio, olipa tdmai sitten vaikka silkka
kunnianhimo. Jokaisella suurella johtajalla on, ainakin hidntd, motivoiva visio ja
voimakas tahto sen saavuttamiseksi (von Clausewitz 1998, 322; Davis 1996;
Maccoby 2000). Vastustuksen tuhoaminen antaa johtajalle vapauden toteuttaa omia
ideoitaan tidmén vision saavuttamiseksi. Jos johtaja sattuu olemaan luova ihminen
kuten Walt Disney, niin ideoita tulee sitd mukaa kuin yhtio pystyy niitd toteuttamaan.
Disneyn tapauksessa hdnen ideoitaan toteutettiin pitkddn hénen kuoltuaankin.
Ideoiden ei tarvitse valttamattd olla edes johtajan omia. Riittdd kun johtaja haistaa
jonkun toisen hyvén idean ja pystyy hyddyntdmééan sen paremmin kuin idean keksija.
Jobs esimerkiksi ei ollut ideoiden varastamisen yldpuolella ja hadn kannusti
tyontekijoitddnkin sithen. Jobs perusteli toimintaansa Pablo Picasson sanoin: ”Kaikki

hyvdt taitelijat varastavat” (Isaacson 2011, 161).

Johtajalla on pelolla johtamisen kautta mahdollisuus miti suurimmassa méérin hallita
ja kontrolloida tilannetta mielensd mukaan. Vallan menettiminen pelolla
johtamisesta luopumisen kautta olisi tarkoittanut niin Disneylle kuin Jobsillekin

visiosta luopumista.

Johtajalla on myds ollut tdrked rooli organisaation yhtendisyyden séilyttdjéna.
Monissa suuryrityksissd vaaraksi muodostuu se, ettd vasen kési ei tiedd mitd oikea

tekee. Yhden, voimakkaan johtajan alaisuudessa kaikki langat pysyvit hénen
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késissddn eikd téllaista erkaantumista pdédse sattumaan. Johtajat usein kannustavat
alaisinaan toimivien osastojen johtajien keskindistd kilpailua, mutta se tapahtuu siten,

ettd he voivat hallita sitd niin, ettei siitd koidu yritykselle haittaa vaan hyotya.

Jotta visio voi toteutua, tarvitaan sellaisia tyontekijoitd jotka voivat tdmén vision
toteuttaa. Tapausesimerkkiemme johtajat ovat kiinnittineet erityistdi huomiota
tyontekijoiden rekrytoimiseen. Yksi heiddn pddkriteereistddn on ollut se, ettd
rekrytoitava tyOntekijd on jakanut johtajan intohimon hyvén tuotteen tekemiseen ja
on ollut siten kadnnytettdvissd hyviksi ja uskolliseksi seuraajaksi (esimerkiksi
Isaacson 2011, 130). Tehokas johtaminen ei siten ole perustunut vain ulkoa pdin
tulevaan pelolla johtamiseen, vaan se on onnistuttu muuttamaan myos sisdiseksi
motivaatioksi. TyOntekijoiden kouluttaminen organisaation tarpeiden vastaamiseen
on myos ollut tirkedd. Tidssd identiteetin muokkauksessa on my0s tietty
behavioristinen vivahde. Tyontekijoistd on karsittu negatiivisen ja positiivisen
vahvistamisen avulla sellaisia piirteitd jotka ovat olleet organisaatiolle haitallisia.
Kayttdytymisestd on sen avulla saatu automaattista ja alaiset toimivat johtajan
toiveiden mukaisesti ldhes tiedostamattaan. Tdmd prosessi on tietenkin
monimutkaisempi kuin Pavlovin koirilla, mutta lopputuloksessa ei sindnsi ole eroa.
Kyseessi on myos selviytymismekanismi. Tyontekijit oppivat ettd toimimalla
tietylld tavalla viltytddn pelolla johtamisen uhriksi joutuminen. Kyseessd on
tavallaan toiveajattelu, silli pelolla tietoisesti johtaminen tarkoittaa ennalta
arvaamattomuutta. Tdémén seurauksena kuka tahansa voi joutua johtajan silmitikuksi

jos hén katsoo sen tarpeelliseksi (Kets de Vries 2004).

Tyoskentelystd organisaatiossa tietyn karismaattisen johtajan alaisuudessa voi tulla
olennainen osa tyontekijan identiteettid. Koneen tyontekijdt sanoivat mielelldén
olevansa Pekka Herlinilld toissd (Simon 2009). Walt Disneyn tydntekijoistd moni
thaili héntd rajattomasti. Disneyn kuolema 1966 oli tyontekijoille valtava jarkytys,
varsinkin kun sairauden vakavuus oli heiltd salattu. Yrityksen kaikkivaltiaan
patriarkan kuolema tuntui monesta kuin oman perheenjdsenen kuolemalta. Kerrotaan
tyontekijoiden lamaantuneen jérkytyksestd ja osan itkeneen avoimesti (Gabler 2008,

658). Johtajasta oltiin tultu riippuvaiseksi myos tunnetasolla.
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Samankaltainen ilmié on ollut havaittavissa my0s muiden karismaattisten johtajien
kuollessa. Esimerkiksi kun Josif Stalin kuoli, niin jopa hdnen karaistuneet
henkivartijansa itkivdt (Sebag-Montefiore 2004, 643). Uutinen Adolf Hitlerin
kuolemasta laukaisi Saksassa itsemurha-aallon. Varusteluministeri Albert Speer
tunnusti, ettd vaikka hén ei ollut itkenyt edes oman isénséd kuoltua, uutinen Hitlerin

kuolemasta sai hédnet itkemién. (Speer 1970)

Yksi organisaatio, jossa johtajan visio onnistuttiin vélittimédn tyontekijoille
erinomaisen selkedésti, oli IBM. Thomas Watson Sr. kdytti tehokkaasti iskulauseita
vilittddkseen sanomansa ja taitavana puhujana hin sai tyontekijit puolelleen.
Myyntikokouksissa hénestd jopa laulettiin ylistyslauluja. Johtajan kuvia oli kaikkialla
yrityksessd ja IBM:n nousevat tdhdet siteerasivat johtajan puheita arkipdivaisissd
keskusteluissaankin. Watsonin vision mukaan tyontekijoiden oli oltava siistejd,
hyvissé fyysisessd kunnossa, konservatiivisesti pukeutuneita ja raittiita. Vaatimukset
tayttdnyt tyontekijd saattoi pddstd “Sadan prosentin klubin” jdseneksi mikd

puolestaan avasi tien uralla etenemiseen (Kets de Vries 1991, 155-156).

4.3 Tulosten paraneminen

Tapausesimerkeissimme  pelolla  johtaminen on vaikuttanut positiivisesti
organisaation tulokseen. Menestyksekkéésti pelolla johtamista kdyttdneet henkilot
ovat olleet perfektionisteja. Timé on tarkoittanut sité, ettd heilld on ollut pakkomielle
niin tuotteen kuin toimintatapojenkin jatkuvasta parantamisesta. Tdmé pakkomielle
on tehnyt monista suorastaan tyonarkomaaneja ja moni on myds onnistunut
siirtdimddn tdmdn ominaisuuden alaisilleen. Esimerkiksi Steve Jobs saattoi sanoa

ylpedna tiimistddn. ”Meille tyo on eldmd” (Isaacson 2011, 563).

Sitoutuminen organisaatioon ja sen padmiédriin on erittdin tirkedd. Disney
esimerkiksi sijoitti kdytdnnossd kaikki voittonsa yritykseensd (Gabler 2008, 227).
Samoin teki my0s Pekka Herlin (Simon 2009). Kun tyontekijit ndkevét johtajan

sitoutumisen asteen, se innoittaa heitdkin sitoutumaan organisaatioon.

Pelkoa johtamisvélineend kayttdvilld johtajilla on yhteinen piirre myds siind, ettd he

onnistuvat usein saamaan alaisistaan enemman irti. Tdma johtuu, siitd, ettd he ajavat



62

alaiset omille epamukavuusalueilleen. Jopa ne henkil6t jotka ovat joutuneet pelolla
johtamisen kohteiksi tunnustavat, ettd télld tavalla he saivat aikaan sellaisia asioita

joita he eivit olisi pitdneet mahdollisena (Isaacson 2011, 371).

Pelolla johtaminen on pitdnyt huolen siitd, ettd jo Platonin mainitsemaa
ikuisuusongelmaa ei ole pddssyt syntymédn. Ongelma muodostuu siitd, ettd kun
tyontekijd rikastuu, hidn laiskistuu ja tulee vélinpitdméattomaksi (Platon 1999, 130).
Kun tyontekijd on riittdvan peloissaan tyopaikkansa puolesta, hdnelld ei ole varaa
hellittdd otettaan. Hianen on jatkettava samalla tyoteholla kuin aiemminkin ellei jopa

kiithdyttid vauhtia.

Pelolla johtavat ovat myds omalla toiminnallaan hankkiutuneet eroon niin kutsutusta
turhasta painolastista, pinnareista, “vastarannankiiskeistd”, ja heikkohermoisista.
Ymmérrettdvdd on tietenkin, ettd sellaisia ihmisid ei kannata pitdd organisaatiossa,
jotka ovat taakkana muille tyontekijoille ja turmelevat joukon hengen. Jéljelle jdéneet
tyontekijit ovat olleet motivoituneita, tehokkaita ja tarpeeksi kovapintaisia
pysydkseen yrityksessd. Tyontekijdt tietdvat millainen toiminta on hyvéksyttyd ja

millainen ei.

Tulosten paranemiseen vaikuttaa omalta osaltaan pelolla johtavien johtajien valmius
tehda radikaaleja ratkaisuja piittaamatta tyontekijoiden tunteista tai mielipiteistd. Kun
Steve Jobs otti Applen hallintaansa, hadn ratkaisi kannattavuusongelman
massairtisanomisilla. Tuottamattomista tuotteista luovuttiin ja toiminta keskitettiin

kannattaviin ja potentiaalisesti kannattaviin tuotteisiin (Isaacson 2011, 363).

Tapausesimerkkiemme johtajat, vaikkakin eivdat ole ikind olleet taipuvaisia
luottamaan keneenkéédn tdydellisesti, ovat olleet valmiita myds delegoimaan
valtaansa tarpeen tullen. He eivdt ole tulleet tielle, jos ovat ndhneet tyOntekijén
tekevin oikeita asioita. Osana heidén strategiaansa on ollut alaisten kilpailuttaminen
keskenddn. Sopivassa médrin sovellettuna alaisten keskindinen kilpailuttaminen on

organisaation tulosten kannalta positiivista.
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4.4 Poikkeustila ja muutosjohtajuus

Organisaation on oltava valmiina muuttumaan ja sopeutumaan uusiin tilanteisiin.
Poikkeustilanteissa on kysyntdd karismaattisille johtajille. Tarvitaan joku henkild
joka sanoo mité tehddén, milloin tehddén ja miten tehddén. Poikkeustilanteet ovat
myos otollisia pelolla johtamiselle siksi, ettd silloin ihmiset usein turvautuvat tuttuun

ja turvalliseen. IThmiset asettavat uskonsa johtajiinsa.

Pelolla johtavat henkil6t ovat tehokkaita runnomaan ldpi vaadittavia uudistuksia,
jotta organisaatio voi menestyd. Tapausesimerkkiemme suhteen on havaittavissa, etti
organisaatioissa ei juurikaan paidssyt muodostumaan jadhmettyneisyyden tilaa. Walt
Disneyn ollessa yrityksensd johdossa, se oli kdytdnndssd jatkuvasti poikkeustilassa.
Aina oli jokin uusi projekti meneilldén, joka vaati organisaatiolta suuria ponnistuksia
ja innovatiivisuutta. Disneylld ja Herlinilld oli yritysfilosofiana jatkuva kasvu
(Gabler 2008; Simon 2009, 174—175). Organisaation kasvaessa uusia tilaisuuksia

aukeaa jatkuvasti.

Tapausesimerkkiemme johtajien neroudesta kertoo se, ettd he onnistuivat jatkuvasti
tekemddn hyvid pddtoksid organisaatioiden kasvun kannalta. Yrityksen koon
kasvattaminen on aina riskipelid ja sitd varten tarvitaan runsaasti pidfiomaa.
Karismaattinen johtaja ja hdnen organisaationsa voivat olla sijoittajienkin mielissi
erottamattomia. Applen kurssi ja Steve Jobsin terveydentila olivat selvdssd
yhteydessd keskenddn. Jobsin terveydentilan huononeminen johti vilittdmasti
Applen kurssin laskuun ja pidinvastoin (Isaacson 2011). Voidaankin miettid, ettd
olisiko organisaation kasvattamiseen vaadittava pddoma saatu kerdttyd ilman ettd
yrityksen  “henkil6itymd”, karismaattinen johtaja, olisi saanut sijoittajia

vakuuttuneiksi visiostaan.

Pelolla johtajat usein luovat ja ylldpitdvit poikkeustilanteita oman valtansa
vahvistamiseksi. Kun on kriisi, silloin harvemmin kyseenalaistetaan johtajan
padtoksid. Poikkeustila tuo myos kiireellisyyden tunnetta. Kiire pakottaa tekemaian

asioita nopeasti.
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Pelolla johtamiselle on tarvetta myds silloin kun halutaan palauttaa uusi jirjestys
hajoamassa olevan organisaation sisélld. Sekasortoon kylldstyneet ihmiset ovat
halukkaita tukemaan sellaista henkil6d, joka lupaa rauhaa ja turvallisuutta. Tama
tulee helpoiten esille puhuttaessa valtioista. Rooman ensimmaéinen keisari Augustus
olisi tuskin pédssyt valta-asemaansa, ellei valtakunta olisi ollut visynyt jatkuvaan
sisédllissotaan ja sen asukkaat kaivanneet jarjestystd ja vakautta. Augustus oli tdlloin
oikea mies oikeassa paikassa. Hénen pitkd valtakautensa aloitti Rooman uuden
kultakauden. Augustuksesta tuli hyvin johtajan roolimalli vuosituhansiksi, vaikkakin
héntd voitaisiin nykypdivénd pitdéd totalitddrisend diktaattorina. Noin 1800 vuotta
Augustuksen kuoltua Napoleon Bonaparte seurasi pitkélti hinen jalanjélkidén
tehdessédén itsensd Ranskan ensimmaéiseksi keisariksi 1804. (Furedi 2013, 67,70, 77,

81 ja 84)
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5 PELOLLA JOHTAMISEN NEGATIIVISET VAIKUTUKSET

5.1 Stressi ja muut terveydelliset ongelmat

Pelolla johtamisen aiheuttamat terveydelliset ongelmat ovat varsin kompleksinen
ilmié. Thmisten stressinsietokyky vaihtelee suuresti. Jotkut henkilot pystyvét
selviytyméén ja pitdmédn pddnsd viilednd ldhes mahdottomissa olosuhteissa. Toiset
taas selvidvdt hiadin tuskin arjestaan. IThmisten sopeutumiskyky on huomattava ja
vaikka tilanne olisi kuinka absurdi tahansa, sithen tottuu ajan myo6td. Jokaisella
thmiselld on kuitenkin omat rajansa ja heikkoutensa. Vaikka siithen voi kulua
pitkdkin aika, jossakin vaiheessa jokaisen henkilon sietokyky voi ylittyd. Kun
vaikeita kokemuksia on kertynyt tarpeeksi, ruutitynnyrin sytyttimiseen ei tarvita
kuin pienoinen kipind! Henkinen kestokyky yksinkertaisesti kuluu loppuun

(Kivimiki 2013, 135 ja 155).

Vaikka tdssd alaluvussa keskitytdin pelossa eldmisen aiheuttamiin terveydellisiin
ongelmiin, kiytdnndssé siihen vaikuttavat myds muut seikat kuten tyon ulkopuoliset
tekyjat  (esimerkiksi  perhetilanne), aikaisemmat traumat ja  mahdolliset
mielenterveyden  hdiriot, dlykkyys, sukurasite sekd tietenkin  persoona
kokonaisuudessaan. Stressin kokeminen on yksilollinen ilmid ja oireet voivat olla
my0s hyvin yksilollisid. Stressi voi my0s altistaa mielenterveydellisille ongelmille,
kuten  masennukselle.  Adrimmiisessi  tapauksessa  stressi voi  johtaa

hermoromahdukseen ja tyokyvyttdmyyteen.

Pelko aiheuttaa vadjaamattd stressid. Pelolla johtaminen luo ja ylldpitdd pelkoa
tyontekijoiden keskuudessa pitden stressitasoa jatkuvasti ylld. Tdmid yhdistettynd
sithen, ettd johtajien vaatimukset voivat, myohemmin selitettivistd syysti,

muodostua epdrealistisiksi aiheuttaa sen, ettd tyontekijét alkavat oireilla.

Pelolla johdetuissa organisaatioissa arvostetaan selviytymistd, kovuutta ja sitkeytta.
Téssd ympdristossd, kiyttddkseni armeijatermid “hajoaminen”, on osoitus luonteen
heikkoudesta tai viallisuudesta. Sen liséksi, ettd tyontekijd on stressaantunut, hdnen
pitdd pyrkid vilttdimaan sitd, ettd ndyttdd stressaantumisensa avoimesti. Esimerkiksi

Jobsilla ja Disneylld oli tapana hankkiutua eroon juuri “heikoimmista” tyontekijoista.
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Toisaalta on ymmarrettdvai, ettd hankkiudutaan eroon sellaisista ihmisisti joista on
organisaatiolle pelkkdd harmia. Toisaalta on mahdollista, ettd vdhin lempedmmin
keinoin néistd ihmisistd olisi voinut saada enemmin irti ja heiddn poistamisensa

johdosta lahjansa menivét ndin hukkaan.

Altistuminen pitkédaikaiselle hermopaineelle aiheuttaa koko joukon erilaisia
psyykkisid oireita, jotka voivat muuttua myds fyysisiksi. Etenkin silloin kun
henkisten oireiden nidyttiminen ei ole hyvéksyttyd, esimerkiksi sairaiden
“epanormaaleiksi” leimaamisen tai yksilon henkilokohtaisten piddkkeiden
(kunniantunto, hipednpelko, miehuuskisitys), vuoksi ne saattavat ndyttdytya
psykosomaattisina oireina, kuten syddmentykytyksend, rintakipuna, paddnsirkynd,
huimauksena tai vatsavaivoina. Verenpaineongelmatkaan eivit ole tavattomia. Keho
tarjoaa ndin kanavan psyykkisen ahdistuksen esiintulolle (Kiviméki 2013, 125-126
ja 249).

Hermojérkytyksen aiheuttamista fyysisistéd oireista dramaattisimpia on sotatilanteessa
tunnettu, rdjahdysten aiheuttama kranaattishokki, jonka oireita ovat vapina, tirind,
kouristukset ja halvaukset. Tarindkohtauksia seuraa toimintakyvyttomiksi tekevd
uupumus ja voimattomuus. Potilaat ovat sanalla sanoen tdrdhténeitd”. Néilld
potilailla on samoja oireita kuin aivotidrdhdyksestd kirsivilld mutta ilman fyysisiad

vammoja (Kiviméaki 2013,33).

Ahdistus- ja masennusoireet. Kovien paineiden johdosta jotkut tyontekijat voivat
sairastua masennukseen. He ovat hermostuneita, pelokkaita ja drtyisid. Joillakin
saattaa olla jopa itsetuhoisia ajatuksia. Painajaiset ja unettomuus ovat tavallisia
oireita. Paniikkihdiriét eivdt ole mahdottomia. N&mé oireet voivat johtaa
hermoromahdukseen ja pahimmassa tapauksessa tyokyvyttomyyteen (Kivimaéki

2013, 246).

Sosiaaliset oireet ndyttdytyvat kaytoshairidind. Ihminen muuttuu
valinpitdamattoméksi, ylen méérin ujoksi tai toisaalta hdnestd voi tulla kuriton tai

suorastaan vikivaltainen (Kiviméki 2013, 246).
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Lievdt henkiset oireet voidaan vield pitdd kurissa eikd niistd valttiméttd kerrota

kenellekddn. Osa pystyy tukahduttamaan ne téysin.

Kun pelolla johtava henkil6 on erityisen karismaattinen, ei tyontekijd pysty lopulta
vastustamaan héntd edes ajatuksissaan. Jos tillainen johtaja haukkuu tyontekijaa
kelvottomaksi, hdn alkaa itsekin uskoa omaan kelvottomuuteensa. Talld on
luonnollisesti hyvin negatiiviset seuraamukset tyontekijan henkiselle hyvinvoinnille

(Sankowsky 1995).

Osa tyontekijoistd voi siten sortua paineen alla ja joutua varhaiseldkkeelle. Tdmé on
ongelmallista yleisestikin tydeldmén kannalta silld yhteiskunnalle aiheutuu
yliméérdisid kustannuksia siitd, ettd ihmiset joutuvat -eldkkeelle psyykkisen

murtumisen takia. Varsinkin kun tdma ei ole vadjadmatonta.

Suomalaisessa kulttuurissa mielenterveyden hiiridihin ja etenkin “hulluihin” on
perinteisesti suhtauduttu sangen negatiivisesti. Niille on annettu tietynlainen
hipedleima. Suurempi murros tapahtui 1960-luvulla, mutta vanhat asenteet istuvat
tiukassa. Esimerkiksi vield 1990-luvulla mielenterveysongelmista kérsivien
sotaveteraanien rahallisiin korvauksiin suhtauduttiin negatiivisesti (Kiviméki 2013).
Jotkut mielenterveyden hairiot, kuten skitsofrenia, ovat edelleen hapedllisempid kuin

toiset.

Joskus stressin lievittiminen kotikonstein voi johtaa myds terveydellisiin ongelmiin.
Esimerkiksi alkoholin kdyttd on yleinen tapa lievittdd stressid ja tdmd voi
pahimmillaan johtaa alkoholismiin. Tupakointi lievittdd my0ds stressid. Rasvainen
“lohturuoka” on joillekin tapa lieventdd ahdistusta. Huumeiden ja lddkkeiden
vadrinkdytto ei ole tavatonta. Tietenkin voidaan miettid, onko johtaja viimekéddessd

vastuussa tyontekijoidensd eldméntavoista.

Liiallinen tyotaakka voi vaikuttaa varsin negatiivisesti ihmisten elinajanodotukseen.
Esimerkiksi yhdysvaltalaisen pankkiirin J.P. Morganin yhteistydkumppanit
rikastuivat huomattavasti, mutta monet pddtyivit myds ennenaikaiseen hautaan,
koska tyotd oli aina enemmin kuin he ehtivit tehdd eivdtkd Morganin korkeat

vaatimukset ainakaan helpottaneet tilannetta. Morganin kerrotaan sopineen uusista
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yhteistyokumppanuuksista edellisten yhteistyokumppaneiden hautajaisissa (Chernow

1990).

Pelolla johtaminen voi tappaa muutenkin kuin vilillisesti. On olemassa monia
esimerkkejd siitd kun tyontekijdt, jotka omasta mielestddn ovat pettineet
esimiehensd, ovat ennemmin tehneet itsemurhan kuin kohdanneet johtajansa vihan.
Jo alemmin mainitsin esimerkin siitd, ettd Herlinin toimiessa Koneen
toimitusjohtajana erds virheen tehnyt kirjanpitdjd hirtti itsensd ja hdnen sihteerinsi

yritti itsemurhaa hyppdamalléd ikkunasta (Simon 2009, 245).

Kyseessd on myds vahvasti kulttuurisidonnainen ilmid. Japanissa kasvojen
sdilyttiminen on erittdin tirkedd ja itsemurhan tekemdlld tyontekijd sovittaa
virtheensd. Ilmi6 on harvinaisempi, muttei tuntematon myds ldnsimaissa. Yksi
tunnettu, joskin vanha, esimerkki tdllaisesta tapauksesta on Ranskan kuninkaan
Ludvig XIV:n kokki Francois Vatel, joka teki hédissddn itsemurhan raaka-
ainetoimituksen mydShistymisen johdosta (Mitford 1966). Karismaattisella johtajalla
on valta saada alaisensa vakuutettua my0s heidin omasta huonoudestaan.

(Sankowsky 1995)

Itsemurhat saattavat oikeissa olosuhteissa levitd tautien tapaan tyoyhteisossd. Emile
Durkheim mainitsee esimerkkind ranskalaisen kasarmin vartiokopin, jossa useampi
sotilas ampui itsensd. Itsemurhaepidemia pédttyi vasta kun kyseinen vartiokoppi
poltettiin. Toinen vastaava esimerkki on erddn luostarin ldhelld sijainnut puu, johon

useampi munkki hirtti itsensé, ennen kuin puu kaadettiin (Durkheim 1985).

Uudemmista esimerkeistd mainittakoon France Telecomin itsemurhaepidemia 2008—
2010, jossa kuoli 35 tyontekijdd. Epidemia liittyi yrityksen uudelleenjérjestelyyn
jonka tarkoituksena oli vahentdd 22 000 tydpaikkaa ja siirtdd 10 000 henkildd uusiin
tehtdviin (Willsher 2014).

Pelolla johtamisen yksi piétarkoitus armeijassa on saada ihmiset pysymédn
hengenvaarallisissa ~ paikoissa. ~ Tdtd on  kuitenkin  sovellettu = myds
siviiliorganisaatioissa, jotka ovat suhtautuneet piittaamattomasti tyontekijoidensa

hyvinvointiin.
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Tyotapaturmat ovat yksi tyohyvinvoinnin haaste etenkin pelolla johdetuissa
organisaatioissa. Kovuutta ja sitkeyttd arvostavissa organisaatioissa, esimerkiksi
teurastamoalalla, tyOtapaturmista ei valttiméttd ilmoiteta, vaan niiden merkitysti
suorastaan véhételldan (Schlosser 2002 239-240). Tyontekijét saattavat mieluummin

asettaa itsensé fyysisesti vaaralliseen tilanteeseen kuin haastaa esimiehensa.

Pelolla johtaminen voi siten kohdistua paitsi henkisen, my0s fyysisen toimintakyvyn
vahingoksi. Yhdysvaltalaisten teurastamoiden henkilokunta koostuu suurelta osin
laittomista maahanmuuttajista. Tyovoima on halpaa ja helposti korvattavissa.
Tapaturmien uhrien tyokyky on heikentynyt, joten on jarkevdmpidd korvata heidét
uusilla tyontekijoilld (Schlosser 2002, 211, 239-240). Téllaisen toiminnan

inhimillinen hinta nousee tietenkin varsin korkeaksi.

Pelolla johtaminen voi pahimmassa tapauksessa johtaa ihmishenkien menetykseen.
Johtajan ja organisaation jésentenkin kannattaa pohtia sitd, kannattaako menestys

hinnalla milld hyvinsi. Maailmassa mikéin ei ole ilmaista.

5.2 Tydilmapiirin ongelmat

Karismaattinen johtaja voi vaikuttaa merkittdvan positiivisesti tydilmapiiriin ja luoda
yhteishenked. Yhdistdvien tekijoiden lisdksi on myds tyOyhteiséd hajoittavia
tekijoitd. Pelolla johdetuissa organisaatioissa alaisten keskindinen kilpailu on
erityisen korostunutta. Tdma johtaa luonnollisesti ristiriitoihin tyontekijoiden vililla

silld minka yksi saa, se on toiselta pois.

Pelolla johtamiseen kuuluu olennaisena osana ihmisten siirtdminen suosiosta
epdsuosioon. Johtajan suosiossa oleva nauttii parhaista organisaation tarjoamista
eduista. Kédytdnndssd tdma voi tarkoittaa esimerkiksi hyvdd autopaikkaa, omaa
toimistoa, uutta puhelinta, virkistysmatkoja ynnd muita sellaisia. Karismaattisen
johtajan huomio sindnsdkin voi jo riittdd palkkioksi. Tami aiheuttaa hajaannusta
tyOyhteisossd koska ihmiset luonnollisesti kadehtivat niitd jotka ovat suosiossa ja
halveksuvat sekd karttavat niitd jotka ovat tdstd asemasta pudonneet. Ndméa ovat
tdydellisid syntipukkeja, silld ty0yhteis6 vihaa heitd valmiiksi. Johtaja voi myos

delegoida epamiellyttidvid tehtidvid suosikeilleen tai henkildille jotka aikoo tuhota
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my6hemmin. Johtaja on alaistensa kiukun yldpuolella, siksi hdaneen kohdistuva kauna
16ytdd helpomman kohteen muualta. Ei ole sattumaa, etti menneisyydessi
kuninkaiden entiset suosikit ovat usein joutuneet vaikeuksiin, elleivét ole suorastaan

padsseet hengestdan.

Johtajan suosiossa olevien epdilldédn kantelevan muista hénelle. Thmisilld on tapana
laatia erilaisia salaliittoteorioita. Onhan helpompi uskoa toisista ennemmin pahaa
kuin hyvdd! Tyontekijdt saattavat alkaa kyrdilemddn tai suorastaan vihaamaan
toisiaan. Tdmad sopii johtajalle, sikdli mikédli vihanpito ei muodostu organisaatiolle
haitaksi, esimerkiksi jos tyontekijdt alkavat sabotoimaan toistensa tyoti, siitd koituu
taatusti harmia koko organisaatiolle. YhteistyOstd tulee hankalaa ja sosiaalinen

vuorovaikutus jaykistyy (Koskela 2009, 19).

Konfliktien henkilGitymisestd otettakoon esimerkki toisen maailmansodan ajoilta.
Saksan johtajan Adolf Hitlerin ldhipiirin  jdsenet vihasivat toisiaan.
Propagandaministeri Joseph Goebbels ei voinut sietdd Luftwaffen komentajaa,
valtakunnanmarsalkka Herman Goringid, Goring puolestaan ei sietdnyt ulkoministeri
Joachim von Ribbentropia ja niin edelleen. Témé vihanpito heijastui myds alemmille
tasoille. Ukrainan valtakunnankomissaari Erich Koch ei tullut lainkaan toimeen
esimiehensd, miehitettyjen itdisten alueiden ministeri Albert Rosenbergin kanssa ja
sai niskurointiinsa tukea SS-Reichsfiihrer Heinrich Himmleriltd ja NSDAP:n
puoluekansliasta Albert Bormannilta. Himmler antoi tukensa myos ulkoministerion
valtiosihteeri Lutherille kun hén yritti kaataa ulkoministeri von Ribbentropia. Namé
kaikki henkil6t saivat valtansa suoraan Hitleriltd ja kaikki olettivat, ettd jos Hitler
tietdisi totuuden, hdn ryhtyisi pdéttdvidisiin toimiin ja erottaisi “tehtdviinsd
sopimattomat” henkil6t. Tdssa he kuitenkin erehtyivét. Hitler tiesi vallan hyvin mité
oli tekeilld. Han alkoi aina suojella sitd henkilod 1dhipiirissdén, joka oli vdhilla

joutua haviodlle valtataistelussa (Kershaw 2010).

Niin konfliktia ei ikind ratkaistu, vaan se jatkui loppuun saakka. Vield Niirnbergin
sotarikosoikeudenkdynnissd sodasta hengissd selvinneet saksalaisjohtajat Goring, ja
uudeksi Fiihreriksi méératty amiraali Karl Donitz riitelivét siitd, kumpi saisi kunnian
olla syytetty numero yksi. Alaisten riitely ja heidén keskindinen epdluuloisuutensa on

yksi osasyy siithen, miksi Hitler onnistui sédilyttiméan valtansa loppuun saakka eikd
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joutunut ldhipiirinsd syrjayttdmaiksi kuten esimerkiksi Italian Benito Mussolini.
Hitlerin kannalta kyseessd oli tietenkin onnistunut jérjestely joka takasi hinen

valtansa kestdvyyden (Speer 1970).

Olisi helppo sanoa, ettd Hitlerin ldhipiiri koostui “tyhmistd natseista” joiden
manipulointi olisi ollut helppoa. Niirnbergissd niille miehille suoritettiin
alykkyystesti, jonka seurauksena tultiin kuitenkin siithen johtopditokseen, ettd ldhes
kaikki syytetyt olivat keskimadraistd dlykkdampid (Goring sai tuloksen 138, kaikkien
keskiarvo 127.7; Gilbert 1950). Tyhmyys ei ole avain tdmin mysteerin
ratkaisemiseksi, se on kunnianhimo. Monet nikivit itsensd mielellddn uutena
Fiihrerind ja tdmé oli se heikkous johon Hitler pystyi tarttumaan ja joka sai heidét
tekemédn kaikkensa hidnen miellyttdmisekseen. Hitler osasi suostutella ihmisié.
Monta kertaa sotaonnen kidntyessa tappiolliseksi rintamalta tuli upseereita Fiihrerin
pddmajaan sanomaan “’suorat sanat” ettd sota on hévitty. Puhuttuaan jonkin aikaa
Hitlerin kanssa he palasivat rintamalle yhtd vakuuttuneina siité, etti sota on edelleen

voitettavissa. (Kershaw 2010; Speer 1970)

Useimmilla johtajilla ei tietenkdin ole samanlaisia resursseja kuin valtioiden
pdamiehilld. Yritysjohtajilla on kuitenkin merkittdvissi midrin valtaa ihmisten
arkieldmaissd. He pitdvét ylla niitd organisaatioita jotka tuovat ithmisille leipda, turvaa

ja henkistd tyydytystd. Tyd on olennainen osa ihmisten identiteettia.

Huonossa tapauksessa pelolla johdettu organisaatio saa esille ithmisten pahimmat
piirteet. Tdmid on tiedetty jo pitkddn. Jo kreikkalainen filosofi Platon totesi 370-
luvulla eKr., ettd pelolla johdettavista ihmisistd tulee “epéluuloisia, petollisia,
katkeria ja teenndisid”. He matelevat ylempiensd edessi ja halveksuvat alapuolellaan

olevia (Platon 1999).

Epdvarmoissa tilanteissa ihmiset pelkddvit. Tdmdn pelon hallitsemiseksi haetaan
usein turvaa sddnndistd. Sddntdjen vaikutuksesta organisaation toiminta pakostakin
jaykistyy  (Koskela 2009, 46). Pelolla johtamisella on tyontekijéihin
epdinhimillistaivd vaikutus. Se kovettaa heiddt muiden ihmisten kérsimyksille.
Ihmisista tulee itsekeskeisid ja he ajattelevat ensisijaisesti sitd, miten he vilttyisivit

ongelmilta.
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Pelko ja viha kulkevat usein kdsi kddessd. Mikddn ei yhdistd niin paljon kuin
yhteinen vihollinen. Karismaattisen johtajan viholliset ovat samalla koko
organisaation vihollisia. Téllainen organisaatio suorastaan kaipaa vihollisia koska
epdvarmuuden pelko voidaan ndin ulkoistaa konkreettisen vihollisen” pelkoon.
Syntipukkien etsintd organisaation sisdlld, pettureiden ja vihollisten paljastaminen
vastaa tdhdn kaipuuseen (Koskela 2009, 31 ja 56). Tdmd myo0s selittdd visioon
uskoville organisaation epdonnistumiset. Kyseessd ei ollutkaan johtajan tekema
virhe, vaan “tuholaiset” sabotoivat hdnen kdskyjensd toimeenpanoa. Pahimmillaan
tdllaisesta toiminnasta ja organisaation sisélld levidvéstd vainoharhaisuudesta voi
tulla osa organisaation jisenten identiteettid (Kets de Vries 1991, 99-101).
Aidrimmiinen esimerkki edelli mainitusta tilanteesta on Stalinin aikainen
Neuvostoliitto, jossa kuka tahansa saattoi joutua piditetyksi mistd tahansa syysta.
Syntipukit voivat olla tietenkin myds organisaation ulkopuolisia, esimerkiksi
valtiovalta, ammattiliitto, kilpailijat tai alihankkijat, asiakkaat... (Kets de Vries 1991,
105-106)

Disneyn yrityksessd vuonna 1941 tapahtunut lakko tuhosi tydilmapiirin pitkéksi
aikaa. Lakkoon osallistuneet tyontekijdt saattoivat esimerkiksi kulkea rinnakkain
kaytavalla jolloin lakkoon osallistumattomat eivdt pystyneet kulkemaan lépi.
Molemmat osapuolet syyttelivdt toisiaan ja kantoivat kaunaa toisiaan kohtaan.
Disneyn pelolla johtamiseen tuli lisdksi tietynlainen kostoelementti koska hénen
egoaan oli loukattu. Lisdksi Disney wuskoi organisaatioon tulleiden
“kommaripaskiaisten” tarkoituksella pyrkivdn nujertamaan hinet (Gabler 2008, 389—
390). Lakkolaisten kanssa tehdyn sopimuksen vuoksi heitd ei voitu erottaa, joten
Disney pyrki muuten tekemidén heiddn eldmadstdén vaikeaa. Disney esimerkiksi
haukkui lakkoon osallistuneiden tyonjidlked ja siirsi heitd huonompiin tehtiviin

(Gabler 2008, 402 — 403; Krasniewicz 2010, 82—83).

Tyo6ilmapiirin ongelmat aiheuttavat johtajien yleisen salausvimman ohella sen, ettd
tiedonkulku muodostuu ongelmalliseksi. Tieto kulkee kylld organisaatiossa ylospdin,
mutta ei sivusuunnassa. Tdmén seurauksena ollaan siind tilanteessa, jossa oikea kisi
el tiedd mitd vasen tekee. Jos osastojen johtajat tai tyontekijét eivét luota toisiinsa, on
mahdollista, ettd he tarkoituksellisesti salaavat tietoja sekd hyotydkseen niistd itse

ettd aiheuttaakseen mahdolliselle kilpailijalle esteitd. Johtaja mielelldén antaa vain
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sen verran informaatiota mitd tarvitaan kunkin tyotehtdvin menestykselliseen

suorittamiseen.

Luonnollista on, ettd tydilmapiirin ongelmat edistidvit omalta osaltaan organisaation
aivovuotoa. Ne henkil6t, jotka eivdat sopeudu tydyhteisoon ldhtevdt etsimédén
vehredmpid laitumia. Kuvatun kaltaisesta organisaatiosta poistuminen ei useinkaan
tapahdu sopuisasti. Lahteminen vapaasta tahdosta viittaa sithen, ettd kyseessd on
petturi tai epdsosiaalinen yksild (onhan tdméa organisaatio paras mahdollinen
organisaatioista). Jos henkild erotetaan, niin kyseessd on, kuten esimerkiksi Jobs ja
Disneykin tapasivat sanoa, “mitittdmyys” tai “tarpeeton henkild” josta joutikin

padstd eroon (Gabler 2008, 392; Isaacson 2011, 268).

Sopeuttamattomien tyOntekijoiden savustaminen ulos organisaatiosta vahvistaa
ryhméajattelua. Kaikki ovat samaa mieltd kaikesta. Kriittiset d44net vaimennetaan.
Toisaalta pienryhmit tarjoavat tyontekijoille emotionaalisesti palkitsevan ja tukevan

ympériston (Kiviméki 2013, 154).

Osaako johtaja hyodyntdd kaiken sen potentiaalinen, joka tydyhteisdssd vallitsee?
Saatuaan innovatiivisen tuotteensa T-mallin valmiiksi, Ford pyséytti yrityksensa
kehittamisen. Koko organisaation voimavarat keskitettiin T-mallin tuottamiseen. Osa
tyontekijoistd tuli ajan mittaan sellaiseen tulokseen, ettd uusi automalli olisi hyvi
toiminnan jatkamisen kannalta. He tekivit mallikappaleen uudesta autosta ja esittivit
sen Fordille. Ford meni auton luokse sanomatta sanaakaan, tarkasteli sitd hetken... ja
repi oven irti paljain késin. Tdmén jdlkeen hén jatkoi kunnes oli hajottanut auton
kirjaimellisesti kappaleiksi. Viesti meni perille (Ingrassia 2013, 15). Uusi automalli
kehitettiin lopulta, mutta vasta sitten kun kilpailijat olivat menneet Fordin edelle

tuotekehittelyssa.

Siindkin tapauksessa, ettd johtaja on avoin uusille ajatuksille, hdn useimmiten saa
niistd kunnian. Esimerkiksi Disneyn tyoOntekijoitd &arsytti se, ettd organisaation
ulkopuolella hdn sai kunnian heididn saavutuksistaan samalla kun tyontekijoiden

osuus jatettiin huomiotta (Gabler 2008, 377).

Tyo6ilmapiirin - ongelmat aiheuttavat julki tullessaan sen, ettd rekrytointi
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organisaatioon vaikeutuu samalla kun itsendisesti ajattelevat tyontekijét lahtevét pois.
Johtajan on my0s entistd vaikeampi motivoida tyOntekijoitddn. Turhat

sairauspoissaolot lisddntyvit ja yleinen tyytymittdmyys kasvaa.

5.3 Johtajan todellisuudentajun heikkeneminen

Karismaattiselle johtajalle visio ja sen saavuttaminen ovat elintérkeitd. Narsististen
piirteiden ollessa ldsnd, ndmai visiot saattavat olla suorastaan ylimitoitettuja. Talloin
on olemassa suuri vaara, siitd, ettd johtajan odotukset jadvét tayttymaéttd (Sankowsky

1995).

Pelolla johtamisen seurauksena johtajalle ei uskalleta kertoa totuutta. Alaiset
pyrkivdt miellyttiméan johtajaansa ja kertovat mielellddn sen mitd uskovat hinen
haluavan kuulla. Tdméin seurauksena johtaja saa “suodatettua” tietoa. Védristellyn
tiedon perusteella on vaikea tehdi oikeita padatoksid. Tietojen vadristelyé voi tapahtua
useallakin organisaatiotasolla. Télloin on kyseessd niin sanottu rikkonainen
puhelin”-ilmid jolloin viesti voi perilld olla sisélloltddn varsin erilainen kuin
lahtiessddan litkkeelle. Organisaatioon muodostuu sanalla sanoen harhainen
vuorovaikutus (Laukkarinen 2014, 153). Vasta paljastui tdimén tyyppinen tilanne
Nokiassa, jonka johtajan Jorma Ollilan kerrotaan suhtautuneen kritiikkiin ja
huonoihin uutisiin sellaisella tavalla, ettei niitd endd uskallettu hénelle esittda.
Keskijohto suorastaan peitteli negatiivisia asioita pitddkseen Ollilan hyvilld tuulella.
Tamin seurauksena Nokiassa tehtiin vddridnlaisia paitoksid, jotka osaltaan johtivat

yhtion nykytilanteeseen (Vuori & Huy 2015).

Asiantuntijaorganisaatiossa ~ ongelmaksi  saattaa =~ muodostua  tutkimusten
tarkoituksenmukaisuus. Esimerkiksi alaiset tietdvdt sen tuloksen minkd johtaja
haluaa saada ja muokkaavat tutkimusta siten, ettd haluttu tulos voidaan saada. Johtaja
saa ndin vahvistuksen tulevalle virheelliselle paétokselleen. Tallaiset virheelliset
tutkimukset eivit tietenkddn ole ongelma jos johtaja tietdd totuuden ja haluaa vain
jostain syystd verhota sen (Jobs esimerkiksi valehteli minkd kerkesi), mutta jos

johtaja verhoaa totuuden myos itseltddn, ollaan menossa vairadn suuntaan.
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Kun johtaja saa selville sen, ettd hinelle valehdellaan, seurauksena on luonnollisesti
kasvava epéluuloisuus tyontekijoitd kohtaan. Pitdd 16ytdd jérkevd selitys heidén
epdluotettavuudelleen. Johtaja ei nde vikaa itsessddn, vaan tulkitsee ongelman
atheutuvan joidenkin tyontekijoiden pahantahtoisuudesta, laiskuudesta tai
typeryydestd. Kun osa tyOntekijoistd kykenee ylittimédén itsensd, niin muiden
kehnous tulee entistd korostuneemmaksi (Sankowsky 1995). Tami taas johtaa
negatiiviseen kierteeseen johtajan lisdtessd pelolla johtamista. Hdnen on omasta
mielestddn saatava tyontekijét ruotuun seka lisdksi rangaista syyllisid, jotta ongelma

ei toistu. Nédin on palattu jélleen alkupisteeseen.

Kontrollin lisddmiseksi tyontekijéiden valvontaa tehostetaan, esimerkiksi kameroilla.
Ongelmana tissd on se, ettd kun tyontekijoille on tehty harvinaisen selviksi, ettei
heihin luoteta, tyomotivaatio laskee (Kets de Vries 1991, 121). Kameroiden
tarpeellisuus on helpompi perustella organisaation ulkopuolisilla uhilla, esimerkiksi
varkailla, jolloin niiden voidaan sanoa olevan tyontekijoiden omaksi parhaaksi,

vaikka niiden tarkoitus onkin vakoilla tyontekijoita.

My®6s liiallinen menestys on vaarallista. Johtajan saama arvostus saa hdnet lopulta
uskomaan itsekin sithen myyttiin jonka hén on itsestdén luonut alaisilleen. Johtaja
pitdd itseddn sankarina ja lopulta nerona. Tdméd tekee hédnet immuuniksi
aiheellisellekin kritiikille, sikdli kun sitd joku uskaltaa esittdd. Narsistisia piirteitd
omaava johtaja tulkitsee kriittiset d&net hyvin helposti loukkauksiksi ja kritiikin
esittdjistd tulee potentiaalisia vihollisia, joista pitdd hankkiutua eroon. Samaan
kategoriaan ovat vaarassa joutua myos sellaiset henkilot jotka eivit tue tarpeeksi
paljon johtajan itsetuntoa (Maccoby 2000). Seurauksena tdstd on, ettd johtaja alkaa
eldméddn omassa fantasiamaailmassa vailla kosketusta todellisuuteen. Kylmé totuus
on se, ettd joskus menestys riippuu puhtaasti onnesta, siitd, ettd on oikeaan aikaan
oikeassa paikassa. Onni on kuitenkin oikukas kumppani ja sen varaan ei voi koko
tulevaisuuttaan laskea. Jos johtaja on jatkuvassa mydtdtuulessa, hin saattaa alkaa

uskoa litkaa oman onnensa kestdvyyteen ja ongelmien saapuessa joutuu pulaan.

Johtajan todellisuudentajun heikkeneminen voi olla jopa hengenvaarallista. Kun Jobs
sai kuulla sairastavansa syopdd, hdn kieltdytyi uskomasta sitd yhdeksidn kuukauden

ajan. Jobs uskoi olevansa liian merkittdva, ettd voisi sairastua johonkin sydvin
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tapaiseen tautiin. Siind vaiheessa kun hin lopulta tunnusti tosiasian, oli syopd
levinnyt liian laajalle (Isaacson 2011). Jobs unohti vanhan totuuden, ettd hautausmaat

ovat tdynné “korvaamattomia” ihmisié.

Josif Stalin johti Neuvostoliittoa menestyksekkéésti terrorin avulla. Hén oli
tehokkaan pelolla johtamisen ruumiillistuma. Brutaaleilla keinoillaan Stalin teki
maatalousvaltiosta teollisuusjdtin ja suurvallan. Kuitenkin tdmd yksi maailman
mahtavimmista miehistd, joutui aivan yksin saadessaan aivoverenvuodon. Stalin
makasi tuntikausia lattialla samaan aikaan kuin henkivartijat keskustelivat oven
takana siitd, kuka uskaltaisi mennd katsomaan hdntd. Kun la&kari lopulta saatiin
paikalle, hin ei aluksi uskaltanut koskeakaan Staliniin. Nopealla toiminnalla Stalin
olisi ollut parannettavissa. Nyt hdn kuitenkin joutui heitteille. Stalin kuoli 5.3.1953
kaytdnnossé herdttdmansa pelon uhrina (Sebag-Montefiore 2004, 630—635).

Sellainen johtaja, joka kdyttd4d pelolla johtamista ei voi olettaa saavansa mydtdtuntoa
osakseen jos hin tekee virheitd. Téllaista johtajaa kunnioitetaan enemmaén kuin
rakastetaan. Hinen oikkujaan siedetddn niin kauan aikaa kun ihmiset uskovat
voivansa hyotyd hénesti. Jos johtaja virheidensd seurauksena menettdd herdttimansi
kunnioituksen, karismasta puhumattakaan, on hdnen kohtalonsa sinetdity. Pelolla
johtaminen on, kuten keisari Tiberius totesi, kuin pitdisi ’sutta korvista” koskaan ei

tiedd milloin se kdéntyy ja puraisee (Suetonius 1960, 162).

Tiberiuksen seuraaja Gaius Julius Caesar eli Caligula teki juuri tdmin virheen
turvautumalla ldhes pelkdstddn pelolla johtamiseen. Alussa héneen suhtauduttiin
myoOnteisesti, olihan hidn sotasankari Germanicuksen poika ja hénen edeltdjansi
Tiberius oli vihattu, sadistinen ja katkera tyranni. Uuteen keisariin petyttiin pian ja
levisi huhu, ettd Tiberius olisi tarkoituksellisesti kostanut Roomalle nimittdmalla
Caligulan perillisekseen. Keisarin lempilausahduksia oli: ”Pelditkoon kunhan vain
tottelevat!”  Teloitukset  seurasivat  toistaan.  Caligula muuttui  entisti
ennustamattomaksi, hin muun muassa julisti sodan merelle ja kdski sotilaidensa
kerdtd simpukankuoria sotasaaliiksi. Keisari halveksui avoimesti jumalia, nimitti
hevosensa konsuliksi ja oli intiimissd suhteessa sisarensa kanssa. Kéytannollisesti
katsottuna Caligula rikkoi kaikkia tabuja, mitd Roomaan valtakunnassa ylipddtidén

oli. Lopulta alaisten itsesuojeluvaisto voitti keisaria kohtaan tunnetun kuuliaisuuden
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ja Caligula tapettiin (Suetonius 1960, 199-243). Hidn oli mennyt liian pitkille.
Rooman keisarikunnan, tai yleensékin maailman historiassa Caligulan kohtalo ei ole

yksittdistapaus. Ndenndisesti rajattomalla vallallakin on rajansa.

Liiallinen pelolla johtaminen johtaa onnettomaan lopputulokseen jopa
rikollisjarjestoissd, joiden toiminta suorastaan perustuu pelkoon. Sisilian mafian
johtoon noussut Salvatore (Toto) Riina tapatti paitsi vihollisiaan, myds
epdilyksenalaisia alaisiaan ja heiddn perheenjdseniddn. Epdluuloisen Riinan
harjoittama pelolla johtaminen rikkoi didrimmdiisyydelldin jopa mafian perinteita.
Lopulta se johti siihen, ettd mafiosot pelkdsivit Riinaa niin paljon, etté tekivit jotain
ennen kuulumatonta, rikkoivat vaikenemisen lain, ja kdéntyivét poliisin puoleen
(Dickie 2014). Toto Riinan olisi kannattanut ottaa oppia Tshingis-kaanilta.
Vaikkakin mongolien valtakunta perustui vihollisten lannistamiseen pelon ja terrorin

avulla, edes hén ei tappanut sattumanvaraisesti (Sebag-Montefiore 2008, 78).

Joskus vallassa voidaan roikkua liian pitkdin. Ferdinand Sauerbruch (1875-1951) oli
maailmankuulu kirurgi, Berliinin yliopiston kirurgian professori ja sairaalansa
kruununjalokivi. Hénen hoidettavakseen tulivat rikkaimmat ja kuuluisimmat potilaat.
Sauerbruchilla oli kuitenkin salattu ongelma. Kirurgi sairasti nopeasti etenevaa
dementiaa. Tdmén seurauksena Sauerbruch teki vakavia hoitovirheitd leikkauksien
aikana eikd hin muistanut niitd. Leikkaussalissa kirurgi on kuningas eikd kukaan
muu uskaltanut haastaa Sauerbruchia vaikka olisivat ndhneet hdnen tekevén virheita.
Potilaiden kuolleisuus kasvoi kiihtyvdd vauhtia. Sauerbruchin sai lopulta siirrettyd
syrjaan hidnen oma poikansa joka tyOskenteli ladkédrind samassa sairaalassa.
Sauerbruchin poika tahtoi pelastaa isénsd maineen kun sitd vield oli. Tédsséd vaiheessa

Sauerbruchin dementia oli edennyt jo varsin pitkélle (Youngson 1997).

Pelolla johtaminen vaikuttaa myds johtajaan itseensd. Hanen tiytyy toimia sellaisella
tavalla jota ei mahdollisesti itsekdén hyviaksy. Johtajan tdytyy vakuuttaa itsensd siité,
ettd hin toimii oikein. Tdma on tietenkin helpompaa jos johtaja on narsistinen tai
muuten “epdanormaali”. Se lisdd kuitenkin riskid siitd, ettd menndin liian pitkélle eli

aitheutetaan organisaation kannalta ei-toivottuja seurauksia.
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Kiduttajaksi ei ikind kannata wvalita sellaista sadistista henkildd, joka pitdd
kiduttamisesta. Télloin on aina olemassa riski, ettdi menndin liian pitkélle. Pelolla
johtamisessakin paras johtaja on sellainen, joka ei pidd pelolla johtamisesta liikaa,
vaan kéyttdd sitd vain silloin kun se on ehdottomasti tarpeen. Caligulan tapainen

johtaja on vahingoksi niin organisaatiolle kuin itselleenkin.

Johtajan asema on yksindinen. Pelolla johtaminen erityisesti pitdd huolen siitd.
Yksindisyyden seurauksena johtaja eldd entisti enemmén omassa “kuplassaan”.
Jobsilla ei esimerkiksi ollut juuri ystdvid (Isaacson 2011, 209). Disneyn kuoltua
hénen vaimonsa ei osannut nimetd yhtdan miehelleen ldheistd ystiavda (Gabler 2008,
303). Heilld oli toki paljon seuraajia, mutta korvaako yleisd ystdvyyden? Pelolla
johtava on pahimmassa tapauksessa itsekin yksindinen, katkera ja vihainen ihminen
jonka koko minikésitys on johtajan asemassa loppuun asti pysymisen varassa. Se on
ikddn kuin ainoa asia, jolla on merkitystd heiddn eldmissdédn ja sen menettdmisti he
pelkdavit kuollakseen. Tdssd tapauksessa pelolla johtaminen kumpuaa johtajan

omasta pelosta ja mitd enemman hén pelkdad sitd enemmén hén levittié pelkoa.

Paitapausesimerkkiemme johtajat eivit eldneet niin vanhoiksi, ettd vallassa loppuun
saakka pysymisen ongelmat olisivat tulleet esille. Niin Disney kuin Jobskin kuolivat
kesken parasta luomisvirettddn. Jos he olisivat eldneet vanhemmiksi, ei ole

mahdotonta, ettd edelld mainittuja ongelmia olisi saattanut syntya.

Vallan henkildityminen muuttuu ongelmalliseksi silloin kun tdméa henkilé poistuu
ndyttdmoltd ja hidnen jdlkeensd tulee valtatyhjid. Tdméd on organisaation vakauden
kannalta hyvin vaarallinen vaihe, etenkin jos selked seuraaja puuttuu. Pelolla johtava
henkilé pyrkii usein pysymédn vallassa niin pitkddn kuin mahdollista. Tdmén
seurauksena kysymys siitd, mitd tapahtuu heiddn jilkeensd jdd usein huomiotta.
Johtamistaitoja omaavat ja ”lilan” itsendiset tyontekijdt onnistuvat useinkin
herattdimddn johtajassa epéluuloa ellei suorastaan vihaa minkd johdosta he useinkin
joutuvat pois organisaatiosta (Kets de Vries 1991, 133-140). Lisédksi esimerkiksi
Disney pyrki pitdmddn oman yrityksensd perheyrityksend. Poika olisi ollut ilmeinen
seuraaja, mutta Disneylléd oli ”vain” kaksi tytirtd. Péddseuraajaksi nousi ndin Disneyn
vévy, joka ei ehtinyt saada riittdvdd valmennusta apeltaan. Disney ei ollut mitenkddn

varautunut sithen, ettd kuolisi vaan hdnen mahdollinen kuolemansa oli tabuaihe,
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johon ei koskettu pitkélld tikullakaan (Gabler 2008, 655). Disneyn vévylld oli
lisdrasitteena se, ettd hdn oli ammattilaisjalkapalloilija, joka sopi enemmén tyhmén
urheilijan stereotypiaan, ja niin yrityksen sisdlld kuin ulkopuolellakin epdiltiin
vakavasti hdnen kykyjddn johtaa monikansallista media-alan yritystd. Disneyn
kuolema saattoi yrityksen vuosia kestdneeseen epdvarmuuden tilaan. Karismaattisen
johtajan seuraajalla on myds se taakka harteillaan, ettd héntd jatkuvasti verrataan
edeltdjadnsa. Loistavan johtajan jélkeen tuleva keskinkertainenkin johtaja nayttiytyy

alaisten silmissd huonona johtajana (Kets de Vries 1991, 144—146).

Johtajan on myo0s pyrittdvd parhaansa mukaan varmistamaan se, ettd héinen
perintdnsd my0s sdilyy tulevaisuudessa. Kova tyd ei saa joutua hukkaan (Kets de
Vries 1991, 137). Tamé ei ole itsestddnselvyys edes silloin kun valta periytyy.
Vendjan uudistaja Pietari Suuri kirjoitti pojalleen, kruununprinssi Alekseille: “Jos
minun neuvoni ovat sinulle kuin ilmaa, etkd sind tee niin kuin mind toivon, silloin
mind en tunnusta sinua pojakseni. Rukoilen Jumalaa, jotta hdin rankaisisi sinua niin
tdssd eldmdssd kuin tulevassakin”. Vanhoillisen Aleksein kdytos herétti kuitenkin
keisarissa niin paljon huolta, ettd hidn lopulta ennemmin tappoi poikansa kuin antoi
hénen uhata jéljelle jattdméadnsa perintdd eurooppalaisesta Vendjastd (Wortman 1995,

64-65).

Monesti johtaja yrittdd tavallaan kloonata itsensd varmistaakseen perintonsi
sdilymisen. Perintdprinssi voi kylld omaksua johtajan ulkoiset maneerit, mutta
ongelmaksi voi muodostua seuraajan kykenemittdmyys itsendiseen ajatteluun
(Maccoby 2000; Kets de Vries 1991, 137). Nerokkuutta on vaikea siirtdd eteenpdin.
Johtajan “oikea kisi ja vasen silmi” voi olla oikealla paikallaan vain siind tehtévéssa.
Joillakin johtajilla saattaa olla enemmén tai vihemman tietoinen taipumus sabotoida
seuraajaansa siten, ettd hidnen oma ylivertaisuutensa johtajana korostuu. Kets de
Vries kutsuu tdtd osuvasti William Shakespearen ndytelmidn mukaan “kuningas
Learin oireyhtymiksi”. Kyseisessd nédytelmédssd kuningas padittdd luopua vallasta
imartelevien tyttiriensd hyvéksi ja saattaa tdten itsensd ja koko perheensd turmioon.
Vanheneva johtaja saattaa suhtautua kateellisesti seuraajaansa ja pitdd oman
seuraajansa madraamistd vahingollisena. Luonnollistahan on, ettd ihmiset ajattelevat
tulevaisuutta ja kerdéntyvit tulevan johtajan ympérille. Mahdollisen kruununperijén

pitdiminen avoimena kysymyksend puolestaan vahvistaa johtajan asemaa ja
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mahdollistaa ehdokkaiden peluuttamisen toisiaan vastaan (Kets de Vries 1991, 139—

140).

Vaaditaan aivan erityislaatuinen henkild joka kykenee vilttimdén pelolla
johtamisesta aiheutuvat karikot. Vastustuksen minimointi tai tuhoaminen johtaa
sithen, ettd koko organisaation tulevaisuus on yhden henkilén padtoksenteon varassa.
Pelolla johtaminen voi antaa liian paljon valtaa yksittdisen ihmisen kannettavaksi.
Tama aiheuttaa suuria paineita my0ds johtajalle itselleen. Stressi ei rajoitu pelkéstdin
tyontekijoihin. Valta lisdd myos tyOtaakkaa, varsinkin jos delegoimisen jattda viliin
ja johtajan pitdd péattad kaikesta henkilokohtaisesti. Esimerkiksi Walt Disney sai
hermoromahduksen 1930-luvulla kun taas Pekka Herlin puolestaan ajautui

alkoholismiin (Gabler 2008, 187; Simon 2009).

Pelolla johtava vihaa heikkoutta, usein myos itsessddn. Epdonnistuminen johtajana
aiheuttaa suuren dilemman henkil6lle jonka koko identiteetti rakentuu johtajanroolin
ympdrille ja jonka uskoa omaan erinomaisuuteen on jatkuvasti pOnkitetty.
Autoritddrisen johtajan siirtiminen tavalla tai toisella syrjdén epdonnistumisen
vuoksi voi olla sellainen isku, ettd jotkut ennemmin tekevét itsemurhan kuin

hyvaksyvit tappion.

Kotimaisen esimerkkind mainittakoon vaikkapa Kari Reenpdd (1902-1968), joka
hallitsi Otavaa vuosikausia itsevaltaisesti. Otava joutui kuitenkin rahapulaan ja kun
pankki halusi saada lisdtietoa yrityksen tilasta, Reenpéd totesi ettd pankin tehtava oli
lainata rahaa eikd kyselld. Likviditeettikriisin uhatessa nuoremman polven Reenpidit
alkoivat vaatia johtajan vaihtamista. Kari Reenpdin asema horjui, mutta ennemmin

kuin olisi siitd luopunut, hin ampui itsensé (Salokannel 2015, 244-245).

Pelolla johtavan karismaattisen henkilon on pidettdvé erityinen huoli siitd, ettd hin
sdilyttdd kosketuksensa todellisuuteen eikd antaudu liehittelijoiden vietdviksi. Tama
edellyttdd, ettd hdnen ldhipiirissddn on ihmisid jotka ovat sekd luotettavia ettd

uskaltavat sanoa totuuden, vaikka se ei olisikaan miellyttava.
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5.4 Eettinen ja laillinen ongelmallisuus

Pitddko hyvén johtajan olla myds hyvd ihminen? Tydeldmén etiikka on noussut
viime vuosikymmenind enenevéssid miirin tarkastelun kohteeksi. Tdma on sidoksissa
suurelta osin tydeldmén murrokseen. Tydeldméédn on tullut uusia ikdpolvia, joilla on
paljon erilaisempi kasvatus ja elaménkokemukset kuin aikaisemmilla sukupolvilla.
Heilld on myos vdhédisempi sietokyky pelolla johtamisen suhteen. He ovat tietoisia
oikeuksistaan ja herkempid kyseenalaistamaan johtajiaan ja nédiden toimintatapoja.
Auktoriteettihahmojen, kuten opettajien, pappien, poliitikkojen ja lddkéreiden
harjoittaman vallan véirinkdyton “paljastamisesta” on tullut muodikasta.
Auktoriteettihahmojen valta koetaan tietylld tapaa uhkaavana, etenkin silloin kun se

tulee liian ldhelle yksilod (Furedi 2013, 2 ja 392).

Traditio on menettdnyt auktoriteettiasemansa. Se ei endd riitd perusteeksi
vallankdytolle. Lisdksi sellaiset perinteiset hyveet kuten tottelevaisuus ovat
menettdneet merkityksensd. Auktoriteettien kyseenalaistamaton hyviksyntd on
muuttunut hyveestd paheeksi (Furedi 2013, 3, 5, 318). Perinteiden hyddyntdminen
propagandan vilineend on sekin kontekstisidonnaista. Jos nykyaikainen johtaja
esittdisi itsensd propagandassaan Marsina tai Jupiterina 1600-luvun kuninkaan
tavalla, hantd pidettdisiin pahasti suuruudenhulluna ja hidn menettdisi kaiken
uskottavuutensa (mikdli ihmiset ylipddnsd tunnistaisivat tdllaiset viittaukset).
Nykypédiviand ehkd Pohjois-Korea on niitd harvoja paikkoja jossa ndin yliampuva

propaganda menisi ldpi.

Pelolla johtamisen sietdmisessd on paljon vaihtelua. Eri maissa pelolla johtamiseen
suhtaudutaan eri tavalla. Suhtautuminen vaihtelee sukupolvien ja tietylld tapaa jopa
sukupuolien vililld. Esimerkiksi miesvaltaisilla aloilla pelolla johtaminen on
“normaalimpaa” johtamista. Miesten oletetaan (kuten heiddn kulttuurillisesti
kuuluukin), kestdvdn ankarampaa kritiikkkid. Johtaminen on tehtdvédkeskeista.
Suomalaisessa kulttuurissa miehen mittana ovat perinteisesti olleet kova (fyysinen)
tyonteko, osaaminen sekd kyky pitdd puolensa sanoin ja teoin. Pelko kasvojen
menettdmisestd tyotovereiden edessd on hyvin vahva motivoiva tekijd. Kukaan ei

halua olla porukan heikoin lenkki (Kiviméki 2013, 222).
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Naisten lukumiérdan kasvaminen tydeldmidssd vaikuttaa tavallaan siihen, miten
ihmisid johdetaan. Naisilla ei ole paineita osoittaa michuullisuuttaan ja miespuoliset
johtajat voivat useinkin kohdella naisia hellemmin kuin samassa tilanteessa olevia
miehid. Tatd edistid myO0s media, esimerkiksi harvinaisia eivdt ole sellaiset
iltapdivélehtien otsikot kuin “Johtaja itketti naisia”. Naiset ovat siten tavallaan
erityissuojelussa koska heiddn ymmarretddn olevan tunteellisempia ja herkempid
kuin miesten. Miesten ja naisten erilainen kohtelu tydeldmaéssd rikkoo kuitenkin
vallassa olevia tasa-arvon periaatteita vastaan, joten on “helpompaa” kohdella
kaikkia tyontekijoitd ainakin ndenndisesti samalla tavalla. Sukupuolinen syrjintd

rikkoo jo lakia.

Vallankéytto on perinteisesti kuulunut miehille. Miesjohtajien ja naisjohtajien vélilla
on havaittu tietynlaisia eroavaisuuksia johtamistyyleissd. Naisjohtajia pidetdén
empaattisempina ja keskustelevampina. Tdméi stereotypia ei kuitenkaan pidd aina
paikkaansa. Pelolla johtamista tapahtuu sukupuolesta riippumatta. Jotkut naisjohtajat
ovat ottaneet erityisen michisen asenteen johtamiseen kuten edesmennyt
“rautarouva” Margaret Thatcher (Kramer 2006). Naisjohtaja voi jopa kohdella
naispuolisia alaisiaan tavallaan ankarammin kuin miesjohtaja. Esimerkiksi muotiin
keskittyvdn Vogue-lehden péddtoimittaja Anna Wintour ei ole saanut sattumalta
lempinimeddn “Nuclear Wintour” (sanaleikki Nuclear Winteristd eli atomipommin

atheuttamasta ydintalvesta; Oppenheimer 2005).

Suhtautuminen tyontekoon on myds ollut murroksessa. Perinteisesti ty6lld on ollut
keskeinen rooli suomalaisessa yhteiskunnassa. Moni on kuitenkin kyseenalaistanut
tyon merkityksen. Yhd enenevdssd midrin ihmisille on tirkedmpdd nauttia
eldmdstddan kuin tehdd tyotd. Tdmd aiheuttaa tietenkin paineita muun muassa
sosiaalihuollolle, silld kaikillahan ei luonnollisesti ole tarpeeksi varaa, ettd voisivat

nauttia elamistd ilman tyontekoa.

Aiemmin hyvéksytyt pelolla johtamisen menetelmdt ovat muuttuneet nykyisten
sosiaalisten normien vastaisiksi ja tulkitaan vallan véérinkdytoksi tai suorastaan
henkiseksi vékivallaksi. Henkiseksi vikivallaksi katsotaan yleensd eristiminen, tyon
mititdinti, uhkailu, seldn takana puhuminen eli juoruilu tai muu painostaminen

(SAK-barometri 2012). Tyontekijoiden haukkuminen ja muu epéasiallinen kohtelu,
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kiusaaminen ja syrjintd lasketaan niin ikdén henkiseksi vikivallaksi. Muistettakoon
kuitenkin, ettd henkisen vékivallan termistd on vakiintumatonta ja kirjavaa. Tdma
johtuu osaltaan siitd, ettd se mikd on toiselle henkistd vdkivaltaa voi olla toiselle
suhteellisen mitidton tapahtuma. Johtaja ei vélttimattd edes ymmérra syyllistyvénsa
henkiseen vikivaltaan, jos hédnelle on vakiintunut tietty toimintamalli. Kentucky
Fried Chickenin (KFC) johtaja “eversti” Harlan Sanders tuli vanhalla iéll&&n uskoon,
mutta myonsi, ettd hidnen oli edelleen hirvittivédn vaikeaa olla nimittimatta “laiskaa,

osaamatonta ja epdrehellisti retaletta muuksi kuin paskiaiseksi” (Schlosser 2002,

41).

Jotkut tulkitsevat pelolla johtamisen ylipdataankin henkiseksi vikivallaksi. Tamé on
johtanut siihen tilanteeseen, ettd kun ennen peléttiin johtajia jotka johtivat pelolla,
nyt peldtddn jo pelolla johtamista itsessddn. Tdméd puolestaan korostaa pelolla

johtamisen tabu-asemaa. Pelko luo pelkoa.

Lainsdddantd on tiukentunut kun tyohon liittyvdd epdvarmuutta pyritddn
sdannostelemidn pois (Koskela 2009, 238). Pelolla johtamiseen vaikuttavia lakeja
ovat muun muassa perustuslaki, yhdenvertaisuuslaki, ty6turvallisuuslaki,
tyosopimuslaki, tasa-arvolaki ja rikoslaki. Tydsyrjinndn ehkdisy on yksi ndiden

lakien tarkeimmistd padmééristd ja siten tasa-arvon edistdminen.

Ty0Osuhteessa vaaditaan asiallista kdytOstd niin johtajan kuin tyontekijdnkin taholta.
Ty6sopimuslain (55/2001) 3 luvun I §: ssd asiallisen kdytoksen vaatimus on liséksi
sidottu tyontekijdn asemaan. Esimieheltd voidaan siten vaatia enemmin kuin niin
sanotusti normaaliasemassa olevalta tyontekijdltd ja johtavaan asemaan liittyy vield
korostuneempi kayttdytymisvaatimus kuin esimiesasemaan. Vikivaltainen kédytos on
lievdndkin sopimatonta ja pelkkd vékivallalla uhkaaminen tyOsuhteessa on
menettelyd, johon suomalaisessa oikeuskdytdnnodssd suhtaudutaan varsin ankarasti.
Kuitenkin on otettava huomioon, ettd Jos tyOntekijin spontaani vékivaltainen
kayttdytyminen johtuu tyOnantajan provosoinnista, laiminlyOnnistd tai muusta
tyOnantajasta johtuvasta syystd se ei vilttdméttd ole tyOdsuhteen lainmukainen
padttamisperuste ja tyontekijdn irtisanominenkin télld perusteella on vaikeaa

(Koskinen ja Tammilehto 2006, 138, 141 ja 145).
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Lainsddddnnén tiukentuminen vuosien varrella nidkyy myds kaytdnndssa.
Esimerkiksi viime aikoina suurta huomiota on herdttinyt Timo Rédyn tapaus. Réty
erotettiin  syytettynd  tyOpaikkakiusaamisesta ja henkisestd pahoinpitelysti

riitaannuttuaan alaisenaan toimineen Hilkka Ahteen kanssa (Yle-uutiset 2014).

Tassd yhteydessd ei pidd unohtaa median vaikutusta. Johtaja, joka kayttdd (yleisen
mielipiteen mukaan) asemaansa viirin, joutuu helposti median hampaisiin. Tdma tuo
negatiivista julkisuutta koko organisaatiolle. Seuraukset voivat ndkyd esimerkiksi
myynnin laskuna, yhteistyokumppaneiden kaikkoamisella, rekrytointivaikeuksina...
Organisaatio voi joutua esimerkiksi boikotin kohteeksi. Jos johtajan asema ei ole
télloin tarpeeksi vahva, tai hdn onnistu vakuuttamaan median edustajia, voi hén

joutua syrjaytetyksi.

Huomattava on suuri historiallinen yhteiskunnallinen muutos suhtautumisessa
ihmisiin. Ennen mentiin vahvimpien ehdoilla, nykyddn taas heikoimpien ehdoilla.
Ihmisystévillisilla toimenpiteilld pyritddn jatkuvasti tukemaan heikoimmassa
asemassa olevia. Téllainen ideologia on tdysin vastakkainen pelolla johtamisen

tietylld tapaa sosiaalidarvinistisen ideologian kanssa.

Heikoimpien tukemisen taustalla on toive tasa-arvon saavuttamisesta. Heikot
saatetaan tasa-arvoisiksi vahvojen kanssa. Suomessa on laadittu lakeja kaikenlaisen
syrjinndn ehkdisemiseksi perustuslaista ldhtien. Ketddn ei saa syrjid esimerkiksi
sukupuolen, sukupuolisen suuntautuneisuuden, rodun tai poliittisen mielipiteen

vuoksi. Mahdollisuuksien tasa-arvo kuuluu kaikille, ainakin teoriassa.

Yhteiskunnan muutos heijastelee tietenkin myos tydeldmédn. Organisaatioissa ei
eleti kuplassa. Tyoeldméssd ihmisid pitdd tietenkin arvioida heiddn tyOnsd
perusteella. Totuus on, ettd ihmiset ovat kyvyiltddn epétasa-arvoisia. Oligarkian
rautainen laki ei ole kadonnut mihinkdin, jokaisessa yhteisdssd nousee aina tietty

eliitti muiden yldpuolelle. Johtajien pitdd tasapainoilla ihanteiden ja realismin valissa.

Tyoeldmédssd on entistdi enemmin sellaisia henkil6itd, jotka olisivat ennen
karsiutuneet pois. Tyontekijdt ovat herkempid ja alttiimpia erilaisille traumoille.

Toisaalta on mahdollista, ettd joku erityissuojelussa olevan ryhmén edustaja saattaa
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tulkita erottamisensa johtuneen sukupuolisesta suuntautumisesta tai rasismista eikd
hidnen oman tydsuorituksensa kehnoudesta. Télloin todistustaakka saattaa siirtyd
helposti johtajalle, jonka pitdé todistaa, ettei hdn ole ennakkoluuloinen vahemmist6ja
kohtaan. Tiéllaiset syytokset, vaikka ne todistettaisiinkin véériksi, voivat eldd omaa
elaméidnsd ja vaikuttaa johtajan tulevaisuuteen. Sijoittajat voivat menettda

luottamuksensa hidneen, media voi suhtautua vihamielisesti. ..

Psykologinen trauma on ndhtdvid siind sosiaalisessa ja kulttuurisessa kontekstissa
missd se syntyy. Traumaattisia hdirioitd pidetdin nykyddn normaaleina reaktioina
epdnormaaleissa tilanteissa. Vield 1940-luvulla ajattelu oli tdysin pdinvastaista.
Esimerkiksi jokaisen terveen miehen oli pystyttdvd kestimédin sodan henkiset
rasitteet ja kestokyvyn puute oli epdnormaalia. Sotaa pidettiin luonnollisena ilmiona.
Suuri muutos suhtautumisessa traumoihin alkoi 1960-luvulla ja siihen vaikutti
tietenkin osaltaan ajan uuden polven psykiatrien osallistuminen silloisiin
yhteiskunnallisiin ilmi6ihin, kuten rauhanliikkeeseen. Kisitys siitd, mikd on

normaalia, on sidoksissa kulttuuriin (Kivimaki 2013, 152, 287, 363-364).

Traumakasite on kokenut inflaation viime vuosikymmenien aikana. Traumasta on
tullut arkipdivdinen késite jolla viitataan miltei mihin tahansa stressaavaan tai
vaikeaan kokemukseen. Kaikki sota-ajan kokeneet suomalaiset ovat enemmin tai
vihemmin “traumatisoituneita” ja siirtdneet traumansa uusille sukupolville. Tamén
seurauksena ldhes kaikille nyky-yhteiskunnan kipupisteille voidaan etsid selitysté

menneistd sotatraumoista (Kivimaki 2013, 392).

Jos tdssd ei ole kylliksi, niin myds moni sellainen asia, jota ennen pidettiin
normaalina voi olla nykyddn trauman ldhde. Esimerkiksi lasten fyysinen
kurittaminen, esimerkiksi tukistaminen, oli yleinen kéytdnto. Nykyddn se on laissa
rangaistu teko ja mahdollisen ”ikuisen trauman” aiheuttaja. Vdhin kérjistden voitaisi
kysyd, ettd ovatko kaikki fyysisesti kuritetut lapset traumatisoituneita? Kaésitys
kurista on muuttunut sithen suuntaan, etti kuri tarkoittaa lasten suojelemista kaikelta

mitd vanhemmat pelkédédvit tai uskovat lasten pelkdavian.(Koskela 2009, 135).

Jos uskotaan, ettd traumoja voi syntyd miltei mistd tahansa niin ihmisten mielikuvitus

antaa niille siivet. Jos lapsi ei saa jotain haluamaansa lelua, nédkee piirretyssi
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pelottavan peikon tai muuta sellaista saako hin siitd “ikuisen trauman”? Eldméssi
tulee véistiméttd vastaan sellaisia tilanteita jotka on vain kestettava, siiné ei ole sijaa
yliherkkyydelle. Herdékin kysymys, peldtddnko traumatisoitumista enemmadn kuin

traumoja itsessdian?

Pelolla johtamisen kannalta timd on merkittdvd kysymys, silld se asettaa rajat sille
kuinka paljon yksittdinen johtaja voi soveltaa pelolla johtamista nykypdivana.
Aiheuttaako pelolla johtaminen psykologisia traumoja? Kylld, mutta ei kaikille.
Kuitenkin jo se, ettd pelolla johtaminen aiheuttaa traumoja joillekin on riittdva syy
nyky-yhteiskunnassa suhtautua pelolla johtamiseen kriittisesti. Mennddn yhteison

heikoimpien ehdoilla.

Vaarana tissd on se, ettd koska normaalin johtamisen ja pahana pidetyn pelolla
johtamisen vilinen raja ei ole aina selked, my0s normaali johtaminen voidaan
tietyissd tilanteissa leimata pelolla johtamiseksi. Esimerkiksi missd vaiheessa
“hankalan” alaisen pakottaminen johonkin tyohon muuttuu pelolla johtamiseksi?
Tdmén seurauksena meilld on johtajia, jotka eivét uskalla johtaa koska pelkadvit
seurauksia (Furedi 2013, 2). Jos tdmi itsesensuuri ei riitd, johtajien valtaa pyritdédn
monessa suhteessa rajaamaan. Samaan aikaan kun kysyntd johtajuudelle on
jatkuvasti kasvamassa, mahdollisuudet johtamiseen vdhenevit. Munakasta ei voi
tehdd rikkomatta munia. Syyttdminen pelolla johtamisesta on muuttunut pelolla
johtamisen keinoksi. Tétd voivat kdyttdd esimerkiksi organisaation epéviralliset

johtajat, kilpailijat, vihamiehistd puhumattakaan, johtajan aseman horjuttamiseksi.

Johtajat jotka kiyttdvit pelolla johtamista voidaan leimata myds mielisairaiksi.
Machiavellismi, narsismi ja psykopatia ovat saaneet 1998 yhteisnimen “dark triad”
eli pimed kolminaisuus (Paulhus&William 2002). Pelolla johtavan tiytyy” olla
jollain tavalla epdnormaali/mielenvikainen. On vaikeampaa kohdata totuus siitd, etti
he ovat samanlaisia kuin kaikki muutkin. Narsismista on tullut, sen jélkeen kun se
vuonna 1980 hyvéksyttiin  persoonallisuushéirididen joukkoon, tietynlainen
muotisana kuvaamaan hankalia esimiehid, tyOtovereita tai vaikka ex-puolisoa.
Psykiatrian piirissd on kuitenkin edelleen mielipiteitd joiden mukaan narsismi voi
olla ennemmin osa persoonallisuutta kuin varsinainen persoonallisuushiirid

(Karterud 2011).
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Asenteen tiukentuminen pelolla johtamiseen on vaikuttanut myds sellaisiin
organisaatioihin joissa pelolla johtamisella on ollut perinteisesti vahva asema, kuten
armeijaan. Simputusta on pyritty karsimaan jo vuosikausia. Simputuksen maérittely
tarkentuu vuosi vuodelta. Poliisin harjoittama vallankéytté on tarkassa syynissa. Jos
poliisi nykyédén toimisi samalla tavalla kuin vaikka 1970-luvulla, niin moni heistd

jakaisi sellin rikollisten kanssa.

Yhteiskunnan eettiset sddnndt eivit kuitenkaan vélttdmaitta vélity organisaatioiden
sisélle, varsinkin jos niissd on karismaattinen johtaja ja yleinen piittaamattomuus
lacista ja sddannoksistd. Téllainen yritys oli esimerkiksi energiayhtié Enron. Yrityksen
karismaattinen johtaja Jeff Skilling onnistui vahvan visionsa avulla nostamaan sen
huipulle. Skillingid pidettiin nerona ja hidnen alaisensa olivat kuuliaisia ja
tottelevaisia. Skilling piti rahaa ja pelkoa kaikkein parhaimpina motivoijina. Enronin
menestys perustui kuitenkin systemaattiseen kirjanpitopetokseen ja laissa olevien
porsaanreikien hyvéksikdyttoon. Téstd erds esimerkki oli Kalifornian osavaltion
kiristdiminen energiakatkoksilla. Liikevaihtoa kaunisteltiin ja epadmicluisasta
aineistosta hankkiuduttiin eroon. Vain ne, jotka hyvéksyivit tdmén kaytdnnon,
pystyivit eteneméédn urallaan tai saivat taloudellisia kannustimia, muut siirrettiin
syrjadn. Korttitalon romahtaminen joulukuussa 2001 teki monista sijoittajista
varattomia. Moni Enronin johtaja, Skilling heiddn joukossaan, pddtyi telkien taakse

(Free, McIntosh & Stein 2007).

Epéeettinen toiminta, mikd Enronin esimerkissa tuli esille on riskialtista monessakin
mielessd. Se antaa huonoa esimerkkid ja voi pahimmissa tapauksissa johtaa
suoranaisiin laittomuuksiinkin. Téllainen kehitys vie tietenkin oman aikansa, mutta
se saattaa laukaista negatiivisen kierteen jonka seuraamuksia voidaan joutua puimaan

raastuvassa. Johtajat eivét ole lain eivétkd yleisen mielipiteen yldpuolella.
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6 TULOKSET SUHTEUTETTUNA KIRJALLISUUTEEN

6.1. Kontekstin merkitys

Pelolla johtamisen avulla on kieltdmattd saatu vaikuttavia tuloksia. Miten tdméa on

yhdistettdvissd ilmion negatiivisiin puoliin?

Hyvd johtaja tiettyyn aikaan tietyssd tilanteessa voi olla huono johtaja eri
kontekstissa (Gardner 1993, 6). On selviai, ettd modernia organisaatiota ei voi johtaa
1800-luvun menetelmin. Saksan kansleri Otto von Bismarck olisi ollut kehno
pormestari 1990-luvun Los Angelesissa (Gardner 1993, 165). Johtamisessa ei ole
viisastenkived, silloinhan tietenkin kaikki olisivat hyvid johtajia, kyseessd on
ennemminkin se mitd pystytdin tekemddn niilld resursseilla joita on kiytettivissa.
Hyvidn johtajan on osattava soveltaa, eli kdyttdd osaamistaan tilanteen vaatimalla
tavalla (Hersey 1984, 22-23). Johtajan autoritddrisyys tai demokraattisuus ei aina ole
joko/tai-asetelma. Joskus johtajan on oltava hyvinkin jamékkédnd ja joskus taas on

hyvi antaa alaisille mahdollisuus osallistua pddtoksentekoon (Hersey 1984,25).

Jélkikdteen tehtdvin tutkimuksen ongelma on se, etti me emme tiedd sitd, mité
kulloinkin pdétdksen tehnyt johtaja on tiennyt. Johtajien pdétdkset ovat suurelta osin
tilannesidonnaisia. Irrotettuna kontekstistaan monet pditokset saattavat vaikuttaa
epdnormaaleilta. Mutta mikd on “normaalia”? Organisaatio on aina oma
pienoisyhteiskuntansa. Mikd on normaalia organisaation sisdlld voi vaikuttaa perin

oudolta organisaation ulkopuolelta katsottuna.

Yrityksen elinkaari vaikuttaa myds pelolla johtamisen esiintymiseen. Yrityksen
perustajalta ja laajentajalta vaaditaan tietynlaisia ominaisuuksia, jotta hin voi luoda
menestyksekkéddn yrityksen. On oltava pdittaviisyyttd, intohimoa ja rohkeutta. On
luotava hyva organisaatio ja hankkiuduttava eroon toiminnan hidastajista. Tdmé luo
myos tarpeen pelolla johtamiselle. Kun alun kuohuntavaihe on ohitse, ja varsinainen
arki alkaa, niin tarve pelolla johtamiseen vdhenee, ellei organisaatioon kohdistu
merkittdvid uhkia. Disneyn ja Jobsin hallitessa yrityksidén, ne eivit ikind paésseet
tillaiseen suvantovaiheeseen ja se oli oikeastaan ndiden johtajien tarkoituskin.

Vanhan sanonnan mukaan “vieriva kivi ei sammaloidu”.
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Yrityksen taikka organisaation koko vaikuttanee myds siithen, missd méérin pelolla
johtamista esiintyy. Selvdd on, ettdi muutaman hengen matalahierarkkisessa
yrityksessd jossa johtaja tuntee jokaisen alaisen henkilokohtaisesti ole vélttimatta
juurikaan jérked johtaa pelolla. Organisaation kasvaessa johtaja saattaa turvautua
herkemmin pelolla johtamiseen. Hin ei Vélttdmittd tunne endd kaikkia
tyontekijoitddn eikd ole muodostanut nédihin mitddn emotionaalisia siteitd. Ympérilld

olevat vieraat kasvot saattavat vaikuttaa perati uhkaavilta.

Oliko tapausesimerkkiemme johtajilla sellaisia konkreettisia uhkia, jotka ik&én kuin
oikeuttivat pelolla johtamisen jatkamisen? Walt Disney nédki asian ndin. Hén
ensinndkin koki olonsa epdmukavaksi Hollywoodin nuorimpana ja ainoana ei-
juutalaisena studionjohtajana eikd ikind onnistunut pddsemidn piireihin”.
Tyontekijoiden parissa saattoi olla toisten studioiden laskuun toimivia tyontekijoita,
joilla oli mahdollisuus pettdd hdnet. Viitteet Disneyn antisemitistisyydesté
pohjautuvat usein tdhdn perustilanteeseen. TyoOntekijit pettivdit Disneyn hdnen
aikaisemmassa yrityksessddn ja liittoutuivat erddn juutalaisen sijoittajan kanssa.
Vuoden 1941 lakko nosti Disneyn pelot uudelleen esille eiké sitd ollenkaan hillinnyt,
ettd kilpaileva studiojohtaja saapui paikalle kannustamaan lakkolaisia. Disney
suhtautui ammattiyhdistysliikkeeseen hyvin negatiivisesti ja uskoi kommunistien
pyrkivian soluttautumaan hénen yritykseensd. Disneyn epéluuloisuus, oli se sitten

oikeutettua tai ei, teki pelolla johtamisesta hinelle sopivan ratkaisun (Gabler 2008).

Muistettava on kuitenkin, ettd Disneyn harjoittama pelolla johtaminen ei siltikddn
ollut Hollywoodin kontekstissa mitenkdén poikkeuksellista. Muut studiojohtajat
johtivat pelolla siind missd Disneykin. Esimerkiksi Samuel Goldwynilld oli tapana
sanoa “Kun haluan mielipiteesi, niin mind annan sen sinulle” ja “Ald sano ’kylld’
ennen kuin lopetan puhumisen”. Pelolla johtaminen ei Hollywoodissa nédyti olevan

tavatonta nykyddnkéin (Kets de Vries 2001 a, 89).

Steve Jobsin tyduraa viritti jatkuva kamppailu vanhaa jérjestystd” vastaan. Hinen
mottonaan oli: “Parempi olla merirosvo kuin liittyd laivastoon”. Jobsilla oli
kieltaméttd paljon katkeria vihamiehid. Jobsin harjoittama pelolla johtaminen liittyi
kuitenkin enemmén siithen millainen hdnen persoonansa oli kuin mahdollisiin

konkreettisiin uhkiin, jotka olisivat oikeuttaneet hinen pelolla johtamisensa. Jobsin
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epadiplomaattisuus ja karkea kdyttdytyminen olivat omiaan luomaan myds ankaraa
vastustusta hintd kohtaan. Jobs oli monella tapaa epitavanomainen yksilo, mutta
esimerkiksi hénen kanssaan samassa sarjassa painivan Bill Gatesinkin kédytos on

toisinaan ollut varsin karkeaa (Isaacson 2011, 191).

Onko tapausesimerkkiemme harjoittama pelolla johtaminen siten vain omalle
alalleen tyypillistd johtamista? Tdma tulkinta tarkoittaisi sitd, ettd pelolla johtaminen
kuuluu johtajan tietylld tavalla stereotyyppiseen toimintaan. Taaskin me padadymme
tdssd kontekstiin. Pelolla johtaminen on tietenkin Disneyn aikana ollut paljon
rdikedmpéd kuin nykypdivdna ja vaikuttaa siltd, ettd pelolla johtamisen puuttuminen
tdysin on katsottu heikoksi johtamiseksi. “Oikean” johtajan kuului ndyttdd kaapin
paikka ja tehdé tarpeen vaatiessa kurinpalautus ruodusta lipedville tyontekijoille. Se

oli tdysin yhteensopivaa silloin vallinneen johtajakésityksen kanssa.

Nykyinen konteksti on monimutkaisempi. Linsimaiden hyvinvoinnin keskelld eldvit
ithmiset eivdt ole tottuneet kuriin ja sithen, ettd heitd kéiskytetddn.
Johtamisparadigman muuttuessa kiskyttdmisestd kannustamiseen, pelolla johtamista
on arvosteltu voimakkaasti. Esimerkiksi Doepke (2010) toteaa pelolla johtamisen
olevan aina vahingollista koska pelko johtaa sekd tyomotivaation ettid luottamuksen
menettdmiseen ja antaa siten yrityksestd ulkopuolisille huonon kuvan. Aika nayttda
onko kyseessd jonkinlainen muoti-ilmid vai pysyviksi muodostuva trendi joka levidd

my06s muualle maailmaan.

6.2 Miten pelolla johtamisen negatiivisia vaikutuksia on pyritty lieventiméain.
Luvussa 5. kerroin pelolla johtamisen negatiivista puolista. Nama negatiiviset puolet
eiviat kuitenkaan piésseet tapausesimerkkiemme yrityksissdé nousemaan niin
madrddvaidn asemaan, ettd niistd olisi koitunut suurempaa vahinkoa. Alla olen
luetellut syitd, mitd ovat lieventéneet pelolla johtamisen haittavaikutuksia.

1. Luotava tunne siitd, ettii tyollid on merkitysti.

Karismaattiset johtajat ovat hyvid vakuuttamaan ihmisid. He osaavat sanoa

tyontekijoille juuri oikeat sanat, luoda houkuttelevan tulevaisuudenkuvan ja siten
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motivoida  heitd.  Tapausesimerkkiemme johtajat ovat osanneet antaa
tyontekijoillensd tunteen siitd, ettd he tekevét tirkedd tyotd. Jobs esimerkiksi piti
huolen siitd, ettd tyontekijét tiesivdt olevansa pioneereja alallaan ja ettd he eivit
edistédneet pelkistddn yrityksen vaan koko ihmiskunnan asiaa (Isaacson 2011, 139).
Taloudellinen voitto oli yrityksen ideologian kannalta oikeastaan sivuseikka.
Téarkeintd oli tehdd mahdollisimman hyvid tuotteita. Jo rekrytointivaiheessa
kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, etti ihmiset olivat innostuneita alastaan ja
tekemistiin tuotteista. Kyseessé ei ole pelkka tyd vaan kutsumus. Tyontekijd on juuri

silld paikalle ja tekee sitd asiaa mihin hénet on tarkoitettukin.

kiinnostuneita. Jos tyolla ei olisi merkitystd, kuka vailittdisi tehddidnko se hyvin vai
huonosti? Esimiesten korkeat odotukset tyontekijoiltd vahvistaa tyontekijan uskoa

siitd, ettd hdnen ty6llddn on merkitysta.

2. Mahdollisuuksien luominen.

Pelolla johtaminen nopeuttaa vien vaihtuvuutta. Suuret paineet kohdistuvat etenkin
keskijohtoon. Tami itse asiassa parantaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon,
koska on luotu edellytys hyville etenemismahdollisuuksille. Jos onnistuu toimillaan
saamaan johtajan suosion, voi urakehitys muodostua rakettimaiseksi. Tyontekijoiden
kunnianhimo sitoo heitd organisaatioon. Organisaation kasvaessa uusia

mahdollisuuksia avautuu jatkuvasti.

Tybolosuhteet optimoidaan siten, ettd tyontekijdt voivat saada aikaan parasta
mahdollista tulosta. Heilld on parhaimmat tyovélineet, mahdollisuus olla alansa

huipulla parhaiden ammattilaisten seurassa...

Mahdollisuuksien luomiseen liittyy myds tiiviisti tyontekijoiden kouluttaminen.
Péaidtapausesimerkkiemme johtajat pitivit huolta myos siitd, ettd tyontekijét
kehittyivit tuotteiden kehittdimisen ohella. He arvostivat ammattitaitoa, oppimista ja
kokemusta. Herlin esimerkiksi investoi vahvasti tyontekijoiden koulutukseen (Simon

2009, 183).
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3. Johtajan substanssiosaamisen on oltava kunnossa

Tapausesimerkkiemme johtajia yhdistdd se, ettd he ovat osanneet oman alansa
lapikotaisin. Pelolla johtamisen ongelmana on se, ettd alaiset eivét uskalla esittdd
omia ehdotuksiaan, jos he uskovat niiden sotivan johtajan ennakkokisityksid vastaan
(Laukkarinen 2014, 157). Téssd tapauksessa johtajan on otettava itselleen ideoijan
rooli. Téssé roolissa johtaja ei voi olla menestyksekis jos hén ei ole niin sanotusti
“karryilld”. Mahdollisten ongelmien ratkaisu on pahimmassa tapauksessa tdysin
johtajan hartioilla. Jos johtaja haluaa sdilyttdd tyontekijoidensd kunnioituksen, on
hinen tiedettivd mitd hin tekee. Johtajan on my0s osattava johtaa. Hinen pitdd
pystyd vélittdiméddn oma visionsa tyontekijoille ymmarrettavilld tavalla, tunnettava
alaisensa sekd osata motivoida heitd muillakin tavoin kuin pelolla ja pakolla. Tama
vaatii paitsi dlykkyyttd myos tietynlaista psykologista silméd. Pelko pelkéstiddn ei
riitd koska, mikéli sen kdytostd puuttuu oikeutus (esimerkiksi vision tai ideologian
muodossa), se saattaa herdttdd alaisissa vihaa ja ruokkia kunnioituksen sijasta

halveksuntaa johtajaa kohtaan. Kepin lisdksi tarvitaan myds porkkana.

Paitapausesimerkkiemme johtajien hyvid puolia olivat lisdksi muun muassa

seuraavat:

He osasivat hankkia uskollisia seuraajia
He johtivat edesti ja antoivat esimerkin
He olivat pééttivaisid ja rohkeita

He osasivat luoda kiehtovan vision

He olivat hyvid kommunikoijia

A o e

He osasivat kayttdd dlyddn ja luovuuttaan organisaation
hyviksi
7. He pyrkivit jatkuvasti kehittdmadn niin organisaatiota kuin

tuotteitaankin paremmiksi

4. Oikeat henkilot oikeissa paikoissa.

Oli kyseessd kuinka hyvé johtaja tahansa, hin ei voi olla kaikkialla yhtd aikaa.

Oikeanlaisen tiimin rakentaminen on hidnen keskeisid tehtdviddn. Téassa
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tapausesimerkkiemme johtajat onnistuivat erityisen hyvin. Johtajat ovat valinneet
lahipiiriinsd sellaisia henkil6itd joilla on ollut suuri stressinsietokyky, korkea
patevyysaste sekd motivaatio. Steve Jobsin sisdpiirissd oli enemmén vahvoja ihmisid
kuin imartelijoita (Isaacson 2011, 137). Sama pitee myOs Pekka Herliniin. Hianen
luottomiehensi oli Gerhard Wendt, joka uskalsi olla kiivaastikin eri mieltéd johtajansa
kanssa. Ainakin yksi riita paittyi késirysyyn (Simon 2009, 91). Walt Disneyn onni
oli siind, ettd hdnen veljensa oli paikalla palauttamassa hdnet maan pinnalle. Disneyn
veljesten vélit olivat usein myrskyisdt, mutta tuskin kukaan muu olisi uskaltanut
samalla tavalla vastustaa Walt Disneyta ja toivoa sidilyttdviansd tyopaikkansa (Gabler
2008). Johtaja tarvitsee yhden tai useamman hyvén apurin, jotka ovat paitsi patevia
tehtdvissdin my0os ehdottoman luotettavia ja osaavat hillitd johtajan ylilyontejd ilman
ettd suututtavat johtajaa. Heilld on oltava my0ds tarpeeksi henkistd rohkeutta, ettéd
voivat kertoa johtajalle, jos tdmd aikoo tehdd hétikoityjd ratkaisuja. Hyvét
ihmissuhdetaidot ovat tdssd darimmadisen tdrkedt koska etenkin narsistisia piirteitd
omaava johtaja on hyvin herkkd kritiikille. Hyvéin tyOntekijin puuttuessa moni
johtaja nojaa téssd aviopuolisoon. Esimerkiksi Churchillin vaimo hillitsi samalla
tavalla miehensd ylilyonteja kuin Disneyn veli (Hastings 2011; Gabler 2008).
Turvautuminen puolisoon saattaa kuitenkin pahentaa johtajan eristdytymisti

tyontekijoistdén (Maccoby 2000).

Erityisen tarkedd luottamuksen ylldpitimisessd johtajan ja alaisen vélisessd suhteessa
on se, ettd tyontekijd sisdistdd johtajan vision. Esimerkiksi General Electricin
menestyksekkddlld toimitusjohtaja Jack Welchilld oli sellainen polititkka
yrityksessdén, ettd joko tyontekiji omaksuu hédnen visionsa tai ldhtee kdvelemééin
organisaatiosta (Maccoby 2000). Jos johtaja on varmistanut valtansa perusteellisesti,
el hénelld ole syytd peldtd alaistensa  adlykkyyttd ja  pétevyytti.
Paatapausesimerkkiemme johtajat ovat pitdneet vahvoista persoonista, mutta vain
tiettyyn rajaan asti. Epdluuloinen Disney hankkiutui eroon heti sellaisista henkildistd,
jotka tulivat liian suosituiksi tyontekijoiden parissa ja alkoivat koota omia liittolaisia
organisaation sisdlld. Tyontekijéiden parissa puhuttiinkin, ettd paras tapa saada joku

henkild pulaan oli ylistdd hdntd Disneyn ldsné ollessa (Gabler 2008, 402).
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Monet muut johtajat ovat pitineet pétevit alaisensa mukana kilpailuttamalla heita
keskenddn, mainittakoon tdssd tutkimuksessa kisitellyistd johtajista esimerkiksi

Herlin, Stalin ja Hitler, ja vetoamalla heiddn kunnianhimoonsa.

Heikkoluonteisella ihmiselld ei ole riittdvdd kunnianhimoa eikd hén kykene
mihink&4n suureen hyvéssd tai pahassa. Lahjakkuuksista on pyrittdvd pitiméén

kiinni. Tapausesimerkkiemme johtajat ovat osanneet timén.

5. Tiedettavi milloin hellittaa otetta

Olisi véérin todeta, ettd tapausesimerkkiemme johtajat olisivat olleet jatkuvasti
huohottamassa alaistensa niskassa. Kontrollin ylldpito ja sdilytys oli heille tirkedi,
mutta toisaalta he ymmarsivit jéattdd ihmiset rauhaan jos he toimivat oikein. Johtajia

kiinnostivat enemmén lopputulokset kuin keinot joilla ne saavutettaisiin.

Herlin antoi alaisilleen paljon vastuuta eikd hdirinnyt heitd jos he toimivat oikein.
Herlin piti tietenkin huolen siitd, ettd pysyi tarkasti selvilld siitd, mitd hdnen alaisensa

tekivit, jotta olisi tarpeen vaatiessa voinut puuttua peliin (Simon 2009, 236-237).

Jobs tarjosi Applen tyontekijoille mahdollisuuden unohtaa arjen jirjestamaélld heille

lukuisia matkoja ja virkistystapahtumia (Isaacson 2011, 247-248).

Tyoskenteleminen pelolla johdettavissa organisaatioissa on hyvin stressaavaa ja
thmisten tyokyvyn ylldpitaminen edellyttdd, ettd heilld on mahdollisuuksia purkaa
paineitaan. Matkat ja virkistystapahtumat ovat tdhidn oiva keino ja hyvéssd
tapauksessa ne saattavat lisdtd organisaation jdsenten yhteenkuuluvaisuutta ja

yhteishenked.

Johtajan on syytd myoOs tuntea itsensd ja osattava tunnistaa tilanteet milloin hin
saattaa mennd lilan pitkdlle. On hetkid milloin ei kannata raivostua vaikka
harmittaisikin. Tdmd on tietysti helpommin sanottu kuin tehty, varsinkin jos

johtajalla on narsistisia piirteitd (Maccoby 2000).
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6.3. Pelolla johtaminen ja tyontekijit

Pelolla johtaminen ja yleensdkin johtaminen ei ole pelkéstddn kiinni johtajista. Myds
tyontekijoilld on oma roolinsa tissd yhtdlossd eikd se ole aina passiivinen. Thmiset
olettavat johtajan johtavan heitd (Gardner 1993, 2). Tyontekijoilld on tietynlaiset
odotukset ja stereotypiat siitd, millaisen hyvén johtajan tulee olla. Johtaja on
johdettaviensa toiveiden heijastumiskohta (Kets de Vries 1991, 29). Johtajan pitda
olla esimerkiksi péittivdinen ja asiansa osaava. Johtaja on yrityksensd keulakuva,
symboli. Karismaattinen johtaja on tdssd mielessd erinomainen, organisaatiota
yhdistéva tekijd. Johtaja tarjoaa vision, pddméérin ja keinot saavuttaa se. Uskollisuus
johtajaa kohtaan syntyy kun ihmiset tietoisesti tai tiedostamattaan uskovat johtajan
pystyvin ratkaisemaan heiddn ongelmansa ja tdyttivdn heidin tarpeensa (Gardner

1993, 28).

Karismaattinen johtaja osaa tehdd itsensd suosituksi. Tyontekijdt ovat usein
ylpeitdkin siitd, ettd ovat téllaisen johtajan palveluksessa. Esimerkiksi Disneyn
tyontekijét olivat ylpeité tyostidn ja johtajastaan, samoin Applen tyontekijéit. Koneen

tyontekijit saattoivat sanoa ylpednd olevansa “Pekalla” tdissd (Simon 2009).

Tyontekijét saattavat pitdd karismaattista johtajaa ikddn kuin isén korvikkeena. He
ottavat téllaisessa suhteessa lapsen roolin. Kuten tapausesimerkeistd on huomattu,
johtaja ottaa mielellddn vuorostaan isdn taikka vanhemman roolin tydntekijoihinsa
nidhden. Muistettakoon vaikkapa se, ettd Walt Disney kutsui tyontekijoitd usein
“pojikseen” (Gabler 2008, 377). Lapsen roolissa tyontekijd pyrkii miellyttdméén
johtajaa samalla tavalla kuin he pyrkisivit miellyttimdin omia vanhempiaan
(Sankowsky 1995). Toisaalta he saattavat myds kapinoida téllaista johtajaa vastaan
kuin he kapinoisivat omia vanhempiaan vastaan. Tyontekijoiden suhde
karismaattisiin johtajiin on sanalla sanoen hyvin emotionaalinen. Karismaattinen
johtaja eroaa “tavallisesta” pelolla johtajasta siind ettd hin ei luo tyOntekijdille
pelkdstadn ulkoista painetta onnistua, vaan hdn luo heille myds sisdisen tarpeen

onnistua.

Mitd suuremmasta yrityksestd on kyse, sitd vihemman tavallisilla tyontekijéilld on

kontakteja ylimpddn johtoon. Tydntekijat ovat kdytdnndssd tekemisissd vain heidén
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lahimmén esimiehensd (pelolla) johtamisen kanssa. Heiddn on néin ollen helpompi
uskoa yrityksen johtajan, karismaattisen, kaikkivaltiaan iséhahmon hyvyyteen. Tata
uskoa ponkitetddn propagandan ja henkilopalvonnan avulla. Pelolla johtamisella on
taipumus levitd organisaatiossa. Pelolla johtamisen kohteina olleet voivat puolestaan
johtaa omia alaisiaan samoilla menetelmilld. Aggressio ja pelko siirtyvit eteenpiin.
Johonkin kiukku on purettava ja useinkin se puretaan sellaiseen henkil66n joka ei voi
vastustaa. Pahoinvointi kasautuu silloin alemmassa asemassa olevien tyontekijoiden
harteille. Se voi levitd jopa heiddn perheisiinsd, jos organisaation héntdpadssi oleva
tyontekiji purkaa kiukkunsa vaimoonsa tai lapsiinsa (Morris 1977, 182). Alemmilla
tyontekijoilldi on vdhemmin tietoa ja vaikutusmahdollisuuksia ja siksi heiddn

kokonaiskisityksensé organisaatiosta voi olla varsin puutteellinen.

Tavallinen tyontekijd saattaa my0Os saada jonkinlaista iloa ndhdessdin jos suuri
johtaja” rokittdd hdnen esimiestdén. Jo kuuluisa kiinalainen sotapiillikké Sunzi
(tunnetaan toisinaan myds nimelld Sun Tzu) esitti periaatteena, ettd samoin kuin
johtajan on aloitettava palkitseminen véhdisimmistd, on hinen aloitettava
rankaiseminen arvokkaimmista (Sunzi 2005, 152). Kyseessd on tavallaan
samankaltainen kuninkaan ja rahvaan vilinen liitto kuin mikd vallitsi esimodernin
ajan Euroopassa. Molemmille vahva aatelisto oli potentiaalinen uhka. Nykyajan

organisaation mittakaavassa aatelisto kuvaa keskijohtoa.

Osoittaako tyontekijoiden suostumus tulla pelolla johdetuiksi sitd, ettd he kannattavat
johtajaa? TyoOntekijit eivit ole tdysin voimattomia. He voivat erota organisaatiosta tai
vaikkapa mennd lakkoon. Téllaisen vastarinnan puute osoittaa sen, ettd tyontekijét
vihintddnkin sopeutuvat pelolla johdettaviksi, elleivdt suorastaan hyviksy sita.
Ammattiyhdistysliikkeelld on voimakas jalansija Suomessa ja esimerkiksi Saksassa
silld on edustajansa my0s suuryritysten, kuten Volkswagenin, hallituksessa
(Nurminen 2015). Jos ajattelemme esimerkiksi valistusfilosofi John Locken tapaan,
ettd johtajan vallan taustalla on alamaisten suostumus tulla hédnen johdettavakseen,
niin on luonnollista, ettd heilld on ainakin teoreettinen mahdollisuus kieltaytya
pelolla johdettavaksi tulemisesta (Furedi 2013, 216). Organisaatiota ei voi pyOrittdd

jos siind ei ole jdsenié.
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Tosieldméssd tilanne on monimutkaisempi, pelolla johtamista ei véalttimatta
Yksittdisen tyontekijan ei kdytdnndssd kannata ldhted taistelemaan etenkddn suurta
organisaatiota vastaan joka voi palkata kokonaisen lakimiesarmeijan ja venyttda

oikeusjuttuja loputtomiin.

Ammattiyhdistysliike voi olla merkittdva vallan kdyttdjd organisaation sisilld, joskin
tassdkin on merkittdvid eroja eri maiden ja toimialojen vililld. Niin kutsuttu
toverikuri voi olla myds pelolla johtamisen ja suorastaan tydpaikkakiusaamisen
véline. Yksi esimerkki téllaisesta toiminnasta oli Suomessa 1920-luvulla vallinnut
tyomaaterrori. Vuoden 1918 siséllissodan jidlkeen hdvinneet punaiset tydldiset
palasivat tydpaikoilleen ja kohtasivat sielld valkoisten puolella taistelleita tyomiehié.
Valkoiset tyomiehet olivat “luokkapettureita” ja siksi heitd jarjestelméllisesti
syrjittiin. Epdmaddrdiset tapaturmatkaan eivdt olleet tavattomia. Moni murtui
painostuksen alla ja esitti tyovdenlehdessd julkisen anteeksipyynnon
osallistumisestaan punakapinan nujertamiseen. Neuvostoliiton turviin paenneet
suomalaiset kommunistit kéyttivit ammattiyhdistysliikettd kaytdnnossd pelolla
johtamisen vélineend (esim. Niinistd 2003). Ammattiyhdistysliikkeen sisélldkin
saattaa esiintyd pelolla johtamista, kuten Rédyn esimerkki (Yle 2014) osoittaa.
Liséksi on otettava huomioon sellainenkin seikka, ettd ammattiyhdistysjohtajat usein
valitsevat puolensa sen mukaan, kuka puolustaa oman maan tydpaikkoja (Nurminen

2015).

Disneyn ja Applen tapauksessa yrityksilld oli hyvd maine, ne maksoivat hyvii
palkkaa ja tarjosivat hyvit etenemismahdollisuudet sekd mahdollisuuden olla
tutkimuksen kérjessd. Ndihin yrityksiin oli suorastaan niin paljon hakijoita, ettd oli
mahdollista niin sanotusti poimia rusinat pullasta. Yhden ldhtevin tyontekijén tilalle

oli lukuisia muita pyrkijoita.

6.4. Pelolla johtaminen on huonoa johtamista?

Johtajan tehtdvdnd on johtaa. Hinen pitdéd saada joukko ihmisid toteuttamaan hdnen

pddmadridin. (Gardner 1993, 1) Tdmén asiaintilan saavuttaminen ei ole aina helppoa.
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Uusi johtaja kdyttdd usein pelolla johtamista etenkin alkuvaiheessa vahvistaakseen

auktoriteettiaan.

Tarinan mukaan kiinalainen sotapééllikkd Sunzi sai kerran Wu-valtion kuningas
Heliilta ohjeen muodostaa armeija hovin neidoista. Hovineidit eivét tietenkddn
ottaneet Sunzin késkyjd tosistaan, vaan naureskelivat ja sekoittivat rivit keskenddn.
Sunzi valitsi joukosta kaksi arvokkainta hovineitoa ja teloitti heiddt. Tamén jélkeen
hovineidit kéayttaytyivdt kurinalaisesti ja suoriutuivat tdsmaéllisesti kaikissa

harjoituksista (Sunzi 2005, 149—-153).

Pelolla johtaminen on tietylld tavalla katsottu myds erddnlaiseksi tuleksi, joka
karaisee joukon ja tekee heistd hyvid tyontekijoitd. Esimerkiksi von Clausewitz
toteaa: “Kun kenraali vaatii hirmuvaltiaan ottein joukoiltaan ddrimmdisid
ponnistuksia ja pahimpienkin puutteiden kestimistd ja kun armeija on pitkissd
sodissa tottunut ndihin uhrauksiin - miten suuri etumatka ndilld sodankdvijoilld
onkaan vastustajiinsa verrattuna, miten paljon nopeammin ne ldhestyvdtkddn
tavoitettaan noista esteistd huolimatta! Kun suunnitelmat ovat yhtd hyvid, miten

erilainen onkaan tulos!” (von Clausewitz 1998, 321)

Johtaja eliminoi heikkouden alaistensa joukosta minkd seurauksena vain parhaat,
uskollisimmat ja kestdvimmét jadvit jdljelle. Jobsia mukaillen A-luokan ihmiset.

Parhaat tulokset syntyvit parhaiden tyontekijéiden avulla.

Uudemmasta tutkimuskirjallisuudesta ei juurikaan 16ydy pelolla johtamista tukevia
kannanottoja. Vanhemmista aiheen tutkijoista Niccold6 Machiavelli tukee
luonnollisesti pelolla johtamista. Hdnen mukaansa pelolla johtaminen varmistaa
hallitsijan aseman sédilymisen. Alamaisten vakuutteluihin ei ole luottamista, silld jos
heitd uhkaa suurempi vaara, he hylkddvit rakastetunkin hallitsijan vélittomasti.
Kiitollisuuden siteet ovat hatarat. Pelétty johtaja saa puolestaan ihmiset kuuliaisiksi.
Pelolla johtamisen kautta kérsii vain yksittdisid ithmisid kun taas pelolla johtamisen
puuttumisen seurauksesta kirsii koko yhteiskunta. Thanteiden ottaminen ohjenuoraksi

vievit ruhtinaalta sekd hinen valtionsa ettd arvovallan (Machiavelli 1984, 68).
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Huolimatta Machiavellin suorasukaisuuden aikanaan aiheuttamasta kohusta ei pelolla
johtamista sindnsi, sen ddrimméaisyysmuotoa tyranniaa tai terroria lukuun ottamatta,
ole tuomittu samalla tavalla epéeettiseksi kuin vasta 1900-luvun loppupuolella. Tama
johtuu osaltaan siitd, ettd pelolla johtaminen oli niin olennainen osa johtamista
ylipadtdin, ettei sitd erotettu kuin ddrimmaistapauksessa. Machiavellinkin kuvaama
pelolla johtaminen menee nykymittapuulla jo ldhelle terroria, ellei perdti timén
kasitteen héilyvin rajan yli. Hinen mukaansa se, ettei karthagolaisen sotapaéllikko
Hannibalin joukoissa syttynyt armeijan sekalaisesta koostumuksesta huolimatta
levottomuuksia, johtui ainoastaan Hannibalin epdinhimillisestd julmuudesta. Liséksi
Cesare Borgian julmuus oli oleellinen tekija Romagnan alueen muuttamisessa

“yhtendiseksi, rauhalliseksi ja uskolliseksi” (Machiavelli 1984, 63).

Ajat ovat muuttuneet nyt siind méaarin, ettd voidaan miettid kuinka paljon niiti edella
mainittuja, usein vield sodanjohtamisen tarpeisiin luotuja, klassikoita voidaan
soveltaa nykyéddn. Pelolla johtamisen piiriin kuuluu aikanamme esimerkiksi
kielenkdyttd. Voiko alaiselle kirota, jos hin tekee vddrin? Tdmi saattaa laukaista
pelkoreaktion mikd tekee siitd periaatteessa pelolla johtamista. Epadmieluisilla
seurauksilla uhkaaminen on myds pelolla johtamista. Huomattava on myds
ndkokulman ero. Machiavelli kisittelee pelolla johtamista ennen kaikkea johtajan
ndkokulmasta kun taas nykyisissd teorioissa korostuu tyontekijoiden rooli.
Tyontekijat esitetddn useimmiten uhreina tai selviytyjind ja pelolla johtaminen
vanhentuneena ilmiond josta on syytd hankkiutua eroon. Kramer (2006) on
suhtautunut pelolla johtamiseen vihdn myodnteisemmin korostamalla sitd, ettd monet
maailman tunnetuimmista ja menestyksekkdimmistd johtajista ovat olleet “suuria
pelottelijoita eli osanneet kdyttdd pelolla johtamista menestyksekkéésti. Tietylld
tavalla my0s Hersey tukee pelolla johtamista joissakin tilanteissa silld hénen
mukaansa johtajan pitdd Machiavellin mainitseman esimerkin tavoin pystya tarpeen
vaatiessa tukeutumaan my0s pelkoon. Johtajan pitdd kiyttad valtaansa tai hin muuten

menettdd sen (Hersey 1984, 81-82, 84).

Pelolla johtamista harjoittavien henkildiden ikddn kuin erottaminen normaaleista
henkilGistd korostaa sitd, ettd pelolla johtamista pidetddn tabu-ilmiond. Pelolla
johtamisen eettinen ongelmallisuus johtaa siithen, ettd sitd harjoittavat henkilot

tuomitaan huonoina johtajina. On helppo ajatella, ettd henkilot jotka kayttavit pelolla
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johtamista  olisivat  jollain  olennaisella  tavalla erilaisia kuin  muut.
Tutkimuskirjallisuudessa esimerkiksi sosiaalipsykologi Kets de Vries tuo melko
usein esille sellaisen késityksen, ettd kyseiset johtajat kirsiviat mielenterveydellisista
hadirioistd, kuten narsismista, vainoharhaisuudesta ja psykopatiasta. He ovat erilaisia
kuin tavalliset ihmiset (esim. Kets de Vries 2004). Kyseessd on miltei kdidnteinen
suurmiesteoria. Ne henkilot jotka olivat ennen ikdén kuin kaikkien yldpuolella ovat

nyt tavallaan kaikkien alapuolella, ainakin moraalisessa mielessa.

Tapausesimerkkiemme valossa asia ei ole nédin yksinkertainen. Vaikka ndmai johtajat
ovat olleet melko omalaatuisia joidenkin asioiden suhteen ja jotkut luonteenpiirteet
viittaisivat esimerkiksi narsismiin, ei heitd silti voi hulluiksikaan leimata. On helppo
tehdéd erotteluja meikildisten ja heikédldisten vililld. Perusongelma on se, ettd jos
pelolla johtaminen sindnsd on huonoa johtamista muiden kuin eettisten syiden
johdosta ei esimerkiksi Disney olisi voinut johtaa pelolla menestyvdd yritystd
vuosikymmenid saatikka sitten tehdd siitd yrityksestd suuryritystd. Ehkd me joskus
tarvitsemme erityislaatuisia henkilditd, olivatpa ndmi sitten suurmiehid tai
“vainoharhaisia narsisteja”, jotka vieviat maailmaa eteenpdin? Millainen maailma

olisi ilman visiondérisié johtajia?

Jossain maédrin kyseessd on myos tulkinnaneroista. Kramer (2006) luettelee pelolla

johtavien positiiviset puolet:

Aggressiivisuus on se puskeva voima, joka ajaa menestyksekkiitd johtajia ja heiddn

yrityksiddn uusiin saavutuksiin.

Etdisyyden pitdminen on jarkeva taktiitkka ensinndkin siksi, ettd johtaja sdilyttdd
oman mystiikkansa ja toisekseen siksi, ettd johtaja pystyy ndin nousemaan

arkipéiviisyyksien ylidpuolelle ja keskittyméaan tarkeisiin asioihin.

Johtajan oleminen oikeassa on ndin ollen tavallaan timdn etdisyyden ansiota.
Esimerkiksi Disney, ainakin yleensd, oli oikeassa. Hén tiesi mité teki ja tunsi oman
alansa perin pohjin. Disneylld oli tahtoa ja ndkemystd siksi héntd arvostettiin ja

kunnioitettiin sekd ennen kaikkea toteltiin (Gabler 2008).
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Epdvarmuuden luonti on hyvé tapa varmistaa ensinnékin johtajan oma arvovalta,

instituution jatkuvuus seka se, ettd tyontekijit eivit padse laiskistumaan.

Kets de Vries (2004) puolestaan pitdd nditd kaikkia negatiivisina puolina:

Aggressiivisuus on seurausta johtajaan kohdistuvan narsistisen loukkauksen
(esimerkiksi Disneyn tapauksessa tyontekijoiden lakko vuonna 1941) aiheuttamasta
turhautumisesta sekd sisdisestd epdvarmuudesta. Se on tyOyhteisdd tuhoavaa

toimintaa.

Etdisyys johtuu puolestaan narsistisen johtajan kykeneméittomyydestd empatiaan ja
toisekseen hénen itsekeskeisyydestddn. FEtdisyys johtaa vieraantumiseen muista

thmisistd. Esimerkiksi Disneyn oli siten helpompi kohdella ihmisid vélineina.

Johtajan oleminen aina oikeassa on selvd merkki johtajan narsistisuudesta ja
sisddnpdin kddntymisestd. Se tekee johtajan ylpedksi, immuuniksi kritiikille ja

aiheuttaa lopulta hianen tuhoutumisensa.

Epdvarmuuden luominen on sosiopaattisen ja narsistisen johtajan tapa tehda itsestddn
tarpeellinen ja oikeuttaa ei-hyviksyttivd kdytos. Alaisten pelko ponkittdd johtajan
egoa. Persoonallisuushiiridinen johtaja pddsee ndin purkamaan vuosien mittaan

patoutunutta kostonhimoaan alistamalla muita.

Jos pelolla johtaminen on huonoa johtamista, se herdttdd monia lisdkysymyksii.
Miten on mahdollista ettd pelolla johtaminen on ollut vuosituhansia normaalia
johtamista? Eivdtkd menneisyyden johtajat ole késitténeet johtavansa védrin? Voiko

olla hyvai johtaja ja johtaa huonosti?

Ratkaisu tille kysymykselle juontuu kontekstista. Tilannejohtajuusmallin mukaan
johtajan on otettava huomioon johtamistavassaan esimerkiksi tyontekijoiden
henkinen ja koulutuksellinen taso (Hersey & Blanchard 1983). Menneisyyden
johtajien oli toimittava omassa kontekstissaan siind mielessid kuin nykyaikaistenkin

on toimittava omassaan.
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Pelolla johtamisessa on paljon negatiivisia puolia, mutta niiden merkitystd ei tule
liioitella siind mielessé ettd késitteen ymmartdminen jdd sen moraalisesti tuomittavan
luonteen varjoon. Pelolla johtamisessa on tarpeeksi negatiivisia puolia ilman niiden
liioittelemistakin. Samoin meilld ei ole oikeutta nykyajan ndkokulmista katsottuna
tuomita menneisyyden johtajia jo siindkin mielessd, ettd emme voi tiysin tietda sitd
mitd he tiesivit tehdessdin ratkaisujaan. Asiayhteydestddn irrotettuna moni asia voi
vaikuttaa jarjettomaltd. Voimme nauraa esimerkiksi joidenkin Rooman keisareiden
vainoharhaisuudelle mutta jos asettuisimme jonkun tuoreen keisarin, jonka 13
edeltdjdd on murhattu, asemaan niin silloin kuka tahansa jarkevd ihminen olisi

enemman tai vihemmaén vainoharhainen.

Se, onko pelolla johtaminen huonoa johtamista, riippuu pitkalti siitd nikokulmasta
mistd asiaa tarkastellaan. Jos katsotaan pelkdstddn tapausesimerkkiemme johtajien
saavutuksia, on heitd vaikea pitdd huonoina johtajina. Utilitaristisesta ndkokulmasta
pelolla johtaminen on hyvii johtamista jos sen seuraukset ovat hyvid ja pdinvastoin.
Jos pelolla johtaminen hyddyttdd suurempaa joukkoa kuin joka kérsii siitd, onko

oikein johtaa pelolla?

Pelolla johtamisen tuomittavuus johtuu siitd, ettd se on helppo yhdistda arkipdivassi
esiintyviin negatiivisiin asiothin. Hankala pomo on taatusti narsisti” ja johtaa
pelolla. Vdhdn samalla tavalla kuin ex-puoliso osoittautuu “narsistiksi” anopista
puhumattakaan. Pelolla johtaminen on myds helppo yhdistad politiikkaan, erityisesti
poliittisiin  vastustajiin. Pelolla johtamisesta on tehty lyomaiase, jolla voidaan
mitdtoida toisten saavutuksia. Pelolla johtamisella pelottelu on muuttunut itsessdaén
pelolla johtamiseksi. Téamé pelolla johtamisen keino sopii organisaatioiden
“epavirallisille” johtajille. Henkildille joilla ei ole johtajan statusta, mutta jotka
jostain syystd haluavat horjuttaa johtajan asemaa. Johtajan aseman horjuminen
vaikuttaa negatiivisesti koko organisaatioon, esimerkiksi kédskyjen toimeenpanossa

voidaan viivytelld ja organisaation sisdinen valtataistelu kithtya.

Jos me tuomitsemme pelolla johtamisen huonoksi johtamiseksi, olisi se tehtdvi
oikeista syistd ja tuotava ndmad syyt julki. Pelolla johtaminen on tuomittavaa siksi,
ettd se ei sovi tdhdn aikaan ja paikkaan, se ei sovi nykyihmisten sosiaalisiin

normeihin ja arvomaailmaan. Pelolla johtaminen on tuomittavaa siksi, ettd se
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véadrinkdytettynd vahingoittaa ihmisid. Kun pddmééri on saavutettu epieettisesti, luo
se varjonsa koko lopputuloksen ylle. Palaamme siis perimméiseen kysymykseen:

Pyhittadko paddmaird keinot?

Pelolla johtamisen tuomitseminen syistd, jotka osoittautuvat hatariksi, johtaa vain
sithen, ettd ndmd syyt menettdvit merkityksensd. Jos esimerkiksi todetaan, ettd
pelolla  johtaminen on aina taloudellisesti  kannattamatonta, ei se
tapausesimerkkiemme perusteella mitenkdian pida paikkaansa. Seké Jobs ettd Disney
tulivat rikkaiksi pelolla johtamisen avulla, he rikastuttivat niitd tyontekijoitd ja
yhteistyokumppaneita jotka pysyivit heiddn kelkassaan. Jos pelolla johtamisella ei
tienaisi, el meilld olisi myOskéddn jarjestdytynyttd rikollisuutta. Samoin jos pelolla
johtaminen olisi tehotonta, ei terrorismistakaan olisi hyotyd. Thmiset nikevit
maailman usein erddnlaisena moraalindytelménd jossa "hyvét" ja "pahat" ovat
helposti erotettavissa ja tunnistettavissa. Valitettavasti totuus ei ole aina
mustavalkoinen. Vallan hankkiminen ja sen siilyttdminen saattaa, joskus vaatia
toimimaan sellaisella tavalla miké ei ole vélttimattd “miellyttdvaa” (Pfeffer 1992,

343).

Pelolla johtaminen yhdistettynd karismaattiseen johtamiseen ei luonnollisestikaan
aina tuota hyvid tuloksia. Enron menestyi oman aikansa, mutta johtajien
onnistuminen tehtdvissdin mitataan lopputuloksen perusteella. Karismaattinen
johtaja ei vilttdmittd ole hyva johtaja. Hén voi vakuuttaa itsensd ja muut siitd, ettd on
hyvé johtaja, mutta jos hidnen kykynsd ovat riittdmattomét, ei organisaatiokaan voi
menestyd (Khurana 2002). Kun huono tai keskinkertainen johtaja poOnkittdd
asemaansa pelolla johtamisen avulla, ei kehity itse eikd kehitd tyontekijoitd
muodostuu pelolla johtaminen organisaatiolle hyvin vahingolliseksi. Organisaatio
lamaantuu ja alkaa kuihtua. Parhaassa tapauksessa pystytddn ehkd toiminta
sdilyttdimdan normaalitasolla. Lyhyesti sanottuna pelolla johtaminen on huonoa
johtamista etenkin jos johtaja on huono. Hyvd johtaja osaa hyddyntdd niin

karismaansa, dlydén kuin (pelolla) johtamistakin organisaation parhaaksi.

Yksilot tekevéat historiaa, mutta yksittdisen ithmisen merkitystd asioiden kulkuun ei
pidd myoskddn yliarvioida. Vaikka kyseessd olisi kuinka karismaattinen, viisas ja

dlykis johtaja tahansa, ei toivottomille tilanteille hink&ddn mahda mitdén (Khurana
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2002). Tilannetta voidaan verrata esimerkiksi Napoleonin taisteluihin Ranskassa
1814. Héan voitti miltei joka taistelun, mutta hévisi sodan. Tdmi johtui siitd, ettd
hdnen vastaisensa liittouman jdsenet hyokkasivdt kukin vuorollaan Napoleonin
marsalkkoja vastaan ja vetdytyivit keisarin itsensd saapuessa. Napoleon ei voinut
olla kaikkialla yhtd aikaa eivédtkd hinen marsalkkansa olleet johtajansa veroisia
sotilaallisia neroja. Napoleonin voitot ainoastaan viivistyttivit véaistimatonta
(Fremont-Barnes 2002). Karismaattiset johtajat voivat saavuttaa ihmeellisid asioita,
mutta suoranaisten ihmeiden tekeminen on tavallisten kuolevaisten ulottumattomissa

(Khurana 2002).
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7  JOHTOPAATOKSET

7.1 Pelolla johtamisen menestys riippuu tilanteesta

Pelolla johtaminen on aikaan ja paikkaan sidoksissa oleva ilmid. Eri maissa ja
erilaisissa yhteyksissd pelolla johtaminen on tavallisempaa ja oikeutetumpaa ellei
suorastaan  valttimatonta. Siirtyminen  autoritddrisestdi  johtamistyylistd
demokraattisempaan, ei tapahdu hetkessi eiki se ole kivutonta. Akillinen vapaus voi

olla huumaavaa, mutta se voi myds johtaa tietynlaiseen anarkiaan.

Pelolla johtamisen paradoksit:

1. Vahva johtaja samaan aikaan sekd yhdistda, ettd hajottaa
organisaatiota. Hanté kaivataan ja peldtddn, vihataan seka
rakastetaan.

2. Organisaatio voi menestyd, mutta yksilot maksavat
seurauksista

3. Johtajan menestys luo edellytykset hinen
epdonnistumiselleen, jos hdnen todellisuudentajunsa
heikkenee

Pelolla johtaminen on muuttunut ldnsimaissa ei-toivotuksi ilmidksi jota siedetddn
tarpeen vaatiessa, mutta ei toivota. Tdmé johtuu pelolla johtamisen eettisesti
arveluttavasta luonteesta, eli luodaan sellainen ahdistava tilanne jota tyontekijét
pyrkivit vélttimaan toimimalla “oikein”. Ikéviltd tilanteilta vélttyminen vaatii sen,
ettd pyritddn toimimaan johtajan haluamalla tavalla. Kyseessd on kaksiterdinen
miekka. Toisaalta tyontekijat voivat saavuttaa enemmaén ja lyhyemmaéssi ajassa kuin
olisivat voineet kuvitellakaan. Toisaalta kuitenkin he voivat yrittdd liikaa ja
epdonnistua tai ajaa itsensd loppuun. TyoOntekijoihin suhtaudutaan tydvilineind, he

ovat rattaita suuressa koneistossa. Rattaan rikkoontuessa se korvataan toisella.

Karismaattinen ja energinen johtaja kykenee parhaassa tapauksessa nostamaan
organisaation muiden yldpuolelle. Karismaattisille johtajille on tilausta, mutta

tdllaisen johtajan harjoittama pelolla johtaminen on ristiriitainen ilmid organisaation
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sisélld. Toisaalta ymmaérretién, ettd tillainen toiminta ei ole eettisesti hyvéiksyttavaa,

mutta toisaalta taas téllainen johtaja on organisaatiolle valtava voimavara.

Karisma saatetaan myds tietylld tavalla ymmartdd védrin, esimerkiksi haettaessa
yrityksen johtoon karismaattista johtajaa uskotaan etti jos téllainen henkil6 on ollut
toissd karismaattisen johtajaan hallitsemassa organisaatiossa, niin hdn on itsekin
automaattisesti karismaattinen (Khurana 2002). Ongelmana téssd skenaariossa on se,

ettd karismaa on hyvin hankala siirtdad henkil6lté toiselle.

Johtajan pelkkd karismaattisuus ei ole mydskddn menestyksen tae. Johtajan todelliset
kyvyt tulevat koetukselle etenkin silloin kun organisaatiolla alkaa mennéd huonosti.
Téassé tapauksessa esimerkiksi Disneylld ja Herlinilld oli se etu puolellaan, ettid he
olivat paitsi yrityksen johtajia, myds pddomistajia. He eivit olleet vastuussa joukolle
helposti sdikéhtdvid sijoittajia, vaan heilld oli mahdollisuus ottaa riskejd ja tehda
radikaaleja toimenpiteitd tilanteen korjaamiseksi. Pddtapausesimerkkiemme johtajia
yhdistda se seikka etti he kaikki selviytyivét tulikokeestaan ja onnistuivat padseméain

vaikeuksien kautta voittoon.

Vision merkitystd ei myoskéén tule aliarvioida tissd yhteydessé. Johtajalla on oltava
selvit sdvelet siitd mitd hin tahtoo ja timi on tuotava myods tyontekijoiden tietoon.
Jos johtaja osoittautuu héilyvéiseksi tai epdvarmaksi, niin pelolla johtamiselta putoaa

pohja. Johtajasta tulee organisaatiolle taakka.

Puhtaasti organisaation kannalta katsottuna, johtajien hyvyyden mitta ovat viime
kddessd heiddn saavutuksensa. Menestys tarkoittaa sitd, ettd johtaja on toiminut
oikein ja tappio taas sité, ettd jossakin on mennyt pieleen. Johtajan tarkoitusperilla ei

loppujen lopuksi ole merkitystd. Vain hinen toimintansa lopputuloksella on.

Onko aika ajanut Walt Disneyn tapaisten omistaja-johtajien ohi? Kylli ja ei.

On selvai, ettd johtajien asema on muuttunut entistd epdvarmemmaksi omistajuuden
ja johtajuuden eron johdosta. Moni yritys on aloittanut perheyrityksend, mutta
suuryrityksen johtaminen vaatii aivan erityistd ammattitaitoa eikd sitd valttamattd

16ydy suvun siséltd. Lisdksi on otettava huomioon inhimilliset tekijit, sellaiset
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henkil6t jotka ovat onnekseen saaneet perid menestyksekkddn yrityksen voivat
miettid sitd, “miksi tehda itse pitkid tyOpéivid ja johtaa yritystd kun voisi vain ottaa
rennosti ja nauttia rahoista?” Valitettavan usein perheyrityksissd on se kaava jossa isd
perustaa, poika pitdd ylld ja pojanpoika tuhoaa yrityksen. Vain harvat suvut
onnistuvat pitdmiin omistamansa yrityksen suvun piirissd useita sukupolvia. Tami
vaatii todellista omistautuneisuutta yritykselle ja usein jopa henkilokohtaisia
uhrauksia. Muun muassa kysymys siitd kuka perheen lapsista tai nididen puolisoista
perii yrityksen johtajuuden voi rikkoa suvun vilit pitkéksikin aikaa kuten esimerkiksi

Herlineille kdvi (Simon 2009).

Vaikkakin organisaation menestyksen kannalta hyddyllinen, karismaattinen ja
kunnianhimoinen pelolla johtava henkilé voi muodostua perheyrityksen omistajille
riskiksi. Han saattaa aiheuttaa eripuraa suvun sisélld ja yrittdd kaapata yrityksen
omistajuuden itselleen. Ammattijohtajan uskollisuuden varmistaminen omistajille on
riskien valttdmiseksi ensisijaisen tdrkedd. Nykypdivdnd tdmid tapahtuu usein
esimerkiksi optioiden avulla. Omistajien kannalta riskitekija sdilyy kuitenkin, silld
heidén kannaltaan liian kunnianhimoinen johtaja ei tyydy pelkkiin optioihin, vaan
pyrkii jirjestimddn asiansa siten, ettd hénelld olisi mahdollisimman suuri

toiminnanvapaus.

Pelolla johtaminen on siirtynyt organisaation sisdlle ja aloittanut sielldi oman
eldménsd. Organisaation perustajasta on voinut aika jattdd jo vuosia sitten, mutta
pelolla johtamisen perintd voi sdilyd vuosikymmenid, ellei vuosisatojakin. Téllainen
organisaatio suorastaan kaipaa sellaista karismaattista johtajaa, joka johtaa pelolla.
Muulla tavalla johdettu organisaatio voi tosin pysyd kasassa, mutta ei menestyd
koska huipulle on aina uusia pyrkijoitd ja valtataistelu voi koitua vahingolliseksi.
Siirtyminen diktatuurista demokratiaan, keskitetystd vallasta hajautettuun valtaan
tapahtuu harvoin kivuttomasti organisaation laadusta riippumatta. Epdonnistuneista
demokratioista meilld on valtiollisella tasolla useitakin esimerkkejd aina Weimarin
Saksasta nykyiseen Libyaan ja Irakiin. Vendjidn nykyinen “ohjattu demokratia” on
selked  vastareaktio  1990-luvulla  koetulle liian nopeasti  edenneelle

demokratisoitumiselle maassa jolta puuttui demokratian perinne.
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Tami pitee tietenkin my0s yksityisyrityksiin. Esimerkiksi Disneyn kuoltua hinen
yrityksensd jdhmettyi ja muodostui oivalliseksi kohteeksi yritysvaltaajille.
Organisaatio oli niin keskittynyt toteuttamaan Disneyn suunnitelmia, ettd siltd
puuttui oma-aloitteisuutta. Uudessa tilanteessa jotain oli kuitenkin tehtdvi, jotta
organisaatio sdilyisi. Uudeksi johtajaksi tuli Michael Eisner, joka nosti Disneyn
yrityksen uuteen nousuun. Eisner teki sen johtamalla yritystd samaan tapaan kuin
Disney -pelolla. Eisnerin johtamistyyli oli hyvin aggressiivinen ja hian pyrki Walt
aikaa tdma toimi. Eisner alkoi kuitenkin lopulta kuvitella olevansa itse yhtd kuin
Disneyn yritys mikd johti vuosien pituiseen kiistaan Walt Disneyn sukulaisten
kanssa. Riita pdittyi kun Eisner erosi vaan Disneyn suvun voitto ei ollut siind
mielessd suuri ettd Eisnerin seuraaja Bob Iger oli hdnen suojattinsa (Holson 2005;

Kramer 2006).

Sama pidtee tavallaan myds Koneeseen. Pekka Herlinin harjoittama pelolla
johtaminen oli osaltaan perua hidnen isoisdltddn Harald Herliniltd, joka oli tunnettu

paitsi turhamaisuudestaan, my0s raivokohtauksistaan (Simon 2009, 350).

Pelolla johtamisen ollessa organisaatioon historiallisista syistd uppoutunutta, se ei
valttamittd ole edes tdysin tarkoituksellista. Se on vain organisaatiokulttuuriin
liittyvd tapa jolla asioita hoidetaan ja joka on saanut alkunsa hamasta
menneisyydestd. Jos organisaatiokulttuuriin liittyy esimerkiksi ajatus siitd, ettd
tyontekijoitd on jatkuvasti kontrolloitava “hyvin” tydsuorituksen varmistamiseksi
niin silloin organisaatiokulttuuri tavallaan heijastelee perustajansa ajatusmaailmaa.
Tietylld tavalla timi kertoo myds johtajan menetyksestd. Hdn on onnistunut luomaan
organisaatiokulttuurin jossa ihmiset omaksuvat hidnen nidkemyksensd tai osia siitd
lahes tiedostamattaan ja jatkavat samoja toimintatapoja tulevaisuudessakin.

Organisaatiokulttuuri on johtajan perintd tulevaisuudelle.

Kaikkine vikoineenkin karismaattinen johtajuus on hyvin kiehtova johtamisen
muoto. Organisaatiossa, jolla on karismaattinen johtaja, on aivan omanlaisensa
ilmapiiri, sielld ei kdy aika pitkédksi. Thmiset voivat 10ytdd tédllaisessa organisaatiossa
tyoskentelemisestd tarkoituksen eldmailleen. Jos nerokkaille karismaattisille johtajille

el anneta riittdvasti vapautta ja tilaa, voivat my0s heiddn saavutuksensa jaada
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syntymittd. Me emme kuitenkaan voi etukiteen tietdd ovatko ndmi saavutukset sen

arvoisia ettd niihin kannattaa pyrkid vaikka pelolla johtamisenkin keinoin.

Pelolla johtamisen suuri ongelma on siind, ettd sitd on helppo kayttdd viirin.
Johtajan harjoittama pelolla johtaminen voi olla edullista vain johtajalle itselleen,
mutta vahingollista koko organisaation kannalta. Esimerkiksi kun johtaja kateudesta
savustaa pois hyvid tyontekijoitd ja jattdd jiljelle vain niitd, joista ei ole hénelle
uhkaa. Védrin kdytettynd pelolla johtaminen aiheuttaa ongelmia myds johtajalle jos
hén menettdd oman todellisuudentajunsa. Mikéli alaiset eivét uskalla kertoa totuutta
tai suorastaan vadristelevit sitd johtajan reaktioita peldtessidin, on johtajankin hyvin
hankala tehdi oikeita paatoksid. Organisaatio alkaa tuottaa tappiota, hyvit tyontekijit
kaikota ja uusien rekrytointi vaikeutuu. Pelolla johtamiseen kohdistettu kritiikki on
tdssd mielessd hyvinkin oikeutettua. Tietenkin voidaan miettid, onko tdssd ongelman

perimmadisend syynd pelolla johtaminen vai pelkkd huono johtaminen. Uskallan

nimittdin jo tapausesimerkkieni perusteella viittdd, ettd pelolla johtaminen ei ole

kaikissa tilanteissa huonoa johtamista.

Paitutkimuskysymykseni oli: Menestyykd organisaatio pelolla johtamisen avulla vai
siitd huolimatta? Tdhdn kysymykseen ei ole yksiselitteistd vastausta. Jotkut pelolla
johtamisen hyddyt ovat samalla sen haittoja. Johtajan vahva rooli on hyvéksi vain
silloin kun johtaja on oikeassa. Véérinlainen johtaja organisaatiossa jonka pddmaira
on johtajan tahdon kyseenalaistamaton toteuttaminen voi koitua koko organisaation
tuhoksi. Tietynlaisilla toimenpiteilld voidaan minimoida pelolla johtamisen
haitallisia puolia. Hyvi johtaja osaa kdyttdd myds pelolla johtamista hyvin. Késitys
siitd, onko pelolla johtaminen hyvédd johtamista, riippuu kontekstista. Se onko,
pelolla johtaminen eettisesti oikein, eli pyhittddko pdamadrd keinot menee jo siind
madrin filosofiseksi kysymykseksi, ettd sithen ei timin tutkimuksen puitteissa

ryhdyta etsimdén tarkempaa vastausta.

7.2. Pelolla johtamisen tulevaisuus

Olipa kyseessd millainen organisaatio tahansa, niin kaikissa tarvitaan sdantdja.

Hierarkia, auktoriteetti ja kuri ovat valttdméattomid organisaation sdilymisen kannalta

ajasta ja paikasta riippumatta. (Kets de Vries 2001 a, 65)
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Selvii on, ettd tulevaisuudessa pelolla johtaminen muuttuu entistd anonyymimmaksi.
Tdhén on sekd moraalisia ettd laillisia paineita. Suoran pelolla johtamisen sijasta
harjoitetaan epédsuoraa pelolla johtamista jotka sekd tekevédt pelon ilmapiirin
ndkyviksi ettd ylldpitdvat sitd (Koskela 2009, 130). Annetaan esimerkiksi
tuotantokiintioité, joihin jokaisen tyontekijan on yllettdvé, asennetaan turvakameroita
jotka pitdvit tyontekijoitd silmilld, tarkkaillaan heiddn sdhkoOpostejaan ja niin
edelleen. Keinot pelolla johtamiseen ovat kasvaneet, mutta se on hienovaraisempaa.
Pelolla johtaminen on monessa suhteessa osa organisaatioiden arkipdivdd ja
pelkdstddn aiemmin mainitusta ilmién organisaatiokulttuuriin uppoutumisesta
johtuen. Pelolla johtaminen voi itse asiassa kitkeytyd myos ndenndisesti positiivisten
ilmididen taakse (Sankowsky 1995). Esimerkiksi tyontekijoiden vapauden kasvaessa

my0s heiddn vastuunsa ja sitd kautta tulostavoite kasvaa.

Patkitoiden lisdintyminen on omiaan lisddmadn pelkoa tydyhteisossd (Koskela 2009,
130). Kun oma asema on jatkuvasti epdvarma, se ajaa ihmisid tydskentelemiin
erityisen lujasti, jotta tyosuhde voi jatkua. Tamd myoOs heikentdd solidaarisuuden
tunnetta tyontekijoiden vililld, silld tyotoveri voi olla myds henkild joka kilpailee
samasta vakituisesta tyOstd. Maiérdaikaiset tyOsuhteet ja niilld kiristdminen tulee

olemaan pelolla johtamisen kasvava trendi tulevaisuudessa.

Pelolla johtamista tullaan tulevaisuudessa kohdistamaan enemmén ihmisryhmiin
kuin yksil6ihin. Kollektiivisten pelkojen hyviaksikdyttd korvaa yksildllisten pelkojen
hyviksikayton, koska yksiloon kohdistuvan pelolla johtamisen epéeettinen luonne on
niin silmiinpistdvd. Ryhméaéan kohdistuva pelolla johtaminen tdyttdd tavallaan myds
tasa-arvon vaatimukset koska siind ei (teoriassa) kohdella ihmisid eriarvoisesti.
Ihmiset tyoskentelevdt lujemmin, koska eivdt halua menettdd tyOtdén.
Pelkoelementtid ei voida ikind poistaa tyoeldmaéstd. Missd on joukko ihmisid, sieltd
16ytyy myds pelkoa. Pelon merkitys korostuu edelleen mitd keskittyneempad valta
on. Pelolla johtamisen organisaatiolle tuottamia vahinkoja voidaan kuitenkin

lieventda alaluvussa 6.2. mainituilla keinoilla.

Olen huolissani siitd, miten tuleva sukupolvi pdrjdd tyoelamissd, koska se el muutu
niin nopeasti kuin ihmisten asenteet. Mitd tapahtuu kun pitéd tyollistdd pumpulissa

kasvaneet lapset joilta kukaan ei ole koskaan kieltdnyt mitdén ja jotka eivit pysty
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kestimddn eldmissd vidistaméttd tulevia vastuksia ja vastoinkdymisid? Edessd on
kova koulu ja aika ndyttdd kummat sopeutuvat, organisaatiot vai tulevat tyontekijat.
Tassdkin meiddn pitdd toki vélttdd yleistyksid. Joillekin aloille on niin paljon
halukkaita tyontekijoitd, ettd organisaatioilla ei ole tarvetta muuttua. Jos uusia
tulijoita on ruuhkaksi asti ja tyontekijit ovat helposti korvattavissa, miksi olisi

muututtava? Thmisten on aina tienattava elantonsa jollakin tavalla.

Pelolla johtamisen eettinen ongelmallisuus on johtanut siihen, ettd sitd pidetddn
huonona johtamisena. Mika on kuitenkin huonoa johtamista? Johtamisen tarkoitus on
saavuttaa tuloksia. Tapausesimerkkiemme johtajat ovat kieltiméttd saavuttaneet
suuriakin tuloksia. Onko kuitenkin tilanteita, joissa pelolla johtaminen olisi oikein,
ellei suorastaan perusteltuakin? Pakkotilanteessa, kun suuren joukon hyvinvointi
riippuu pikaisesta ja paittidviisestd toiminnasta, voi pelolla johtaminen olla ainoa
jarkevd toimenpide. Esimerkiksi kun pysdytetddn pakokauhun vallassa oleva
thmisjoukko. Kurin palauttaminen ja tilanteen rauhoittaminen saattaa vaatia pelon
soveltavaa kayttod. Talloinkin kyseessd on tietenkin viimeinen kiytettdvissid oleva
keino. Samalla tavalla kuin paniikkivaiheessa olevaan hukkuvaan henkiloon
kohdistettava vikivalta, jotta hin ei rimpuilisi pelastajaansa vastaan ja veisi tatd

mukanaan aaltojen alle.

Hyvin johtajan on pystyttivad tekeméddn koviakin pdatoksid. Hetken ankaruudella
voidaan pelastaa organisaatiolle pitkd tulevaisuus. Pelolla johtaminen pitéisi
kuitenkin rajata erikoistapauksiin negatiivisten vaikutuksien hillitsemiseksi. Johtajan
valta tuo vastuuta. Mitd suurempi valta johtajalla on alaisiinsa ndhden sitd suurempi
on hénen vastuunsa alaistensa hyvinvoinnista. Varsinkin kun on kyse karismaattisen
johtajan hyvin tunnelatautuneesta suhteesta alaisiinsa. Tilannetta voidaan tdssi
tapauksessa verrata melkeinpd avioeroon. Erikoistilanteissakin johtajan tulee ottaa
huomioon se, ettd hinen velvollisuutensa on toimia alaisiaan kohtaan
oikeudenmukaisesti. Epdoikeudenmukainen kohtelu herittdd vihaa ja katkeruutta sen
kohteeksi joutuneissa. Adrimmiistapauksessa tillaisesta tyontekijéstd voi tulla

turvallisuusriski.

Pelolla johtamiseen suhtaudutaan kaksinaismoralistisesti. Se tuomitaan puheiden

tasolla, se herdttdd ihmisissd vahvoja negatiivisia mielikuvia, mutta sitd kuitenkin
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jatkuvasti sovelletaan kdytdnndssd enemmain tai vihemmén verhotusti. Tdma tilanne
tuskin tulee muuttumaan silld laajasti katsottuna pelolla johtaminen on olennainen
osa johtamisen kokonaisuutta. Johtamista ei ole ilman pelkoa. Vaikka johtaja ei
tapausesimerkkiemme johtajien tavoin tietoisesti hyddyntéisi alaisten pelkoja, ne
ovat silti olemassa. Pelkki johtajan ulkoinen olemus saattaa laukaista pelkoreaktion
vaikka se ei edes olisi hdnen tarkoituksensa. Pelkoelementin tdydellinen poistaminen

johtamisesta on kuin yrittéisi poistaa vetyd vedesta.

Pahin virhe tehdéén siiné jos pelolla johtamista ryhdytdan ilmiéna pelkddmaén siten,
ettd se lamauttaa toimintakyvyn. Jos johtaja joutuu jatkuvasti epdileméén itseddn ja
arvelemaan tyyliin ”en kai mind nyt johda pelolla?”, ei mistdén tule mitdén (Pfeffer
1992, 344). Pelolla johtamisen suhteen on kéytettdvd tervettd jarked. Samoin on
pyrittdva vilttdmadn toista Addripddtd. Korostettu pelolla johtaminen voi omalla
tavallaan vaikuttaa oikotieltd onneen siind, mielessd, etti se on nopein tapa saada
thmiset alistumaan ja tottelemaan. Johtaja pystyy télld keinolla runnomaan oman
tahtonsa ldpi. Kannattaa kuitenkin miettid tarkkaan onko pddmiddrd sen arvoinen.
Johtajan on pyrittivi etsimdin organisaation ulkoiseen ja sisdiseen maailmaan sopiva
tasapaino liiallisen ja liian vdhdisen pelolla johtamisen suhteen. Sama pétee monessa
muussakin asiassa. Esimerkiksi mité tulee organisaatioteoria X:n, niin on selvéa, ettd
jos tyontekijoille ei osoiteta luottamusta, heilli on perin védhdn tilaisuuksia
osoittautua tdmén luottamuksen arvoiseksi. Heididn kykynsé eivit padse puhkeamaan
kukkaan. Toisaalta johtajan ei pidd suhtautua alaisiin sinisilméiisesti uskoen
pikkulapsen tai koiranpennun tavoin jokaisen vastaantulijan olevan uusi ystdva.
Johtajan ammatin varjopuolia on se, ettd tekipd mitd tahansa, niin aina joku on
tyytyméton. Aleksanteri Suurikin totesi kerran, ettd: “Kuninkaiden hyvit tyot

palkitaan parjauksella”.

Téarkein kysymys on se, osaako johtaja kéyttdd saamaansa valtaa kokonaisuuden
kannalta oikein? Valta on kaikesta kiehtovuudestaan huolimatta véline, ei pAdméaéra.
Jos tavoitteena on pelkké valta vallan vuoksi, niin kannattaa muistaa ndmé seuraavat

Platonin sanat:

“Todellinen tyranni on todellinen orja, kaikkein pahimman liehakoinnin ja

noyristelyn orjuuttama, kaikkein kehnoimpien ihmisten imartelija. Hdn on vihollisten
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ympdroimd ja jatkuvan pelon vallassa. Onneton ihminen joka tekee kaikki liheisetkin

onnettomiksi” (Platon 1999, 328-329).
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7.3. Validiteetti ja reliabiliteetti seki jatkotutkimus

Pelolla johtamisen tapaisesta aiheesta ja sen vaikutuksista organisaatioon on
luonnollisesti varsin hankalaa tehdd méarallistd tutkimusta. Jokainen organisaatio on
yksilollinen. Olen valinnut tdhan tutkimukseen sellaisia organisaatioita joissa pelolla
johtamista on kidytetty jokseenkin menestyksekkddsti. Tutkimuksessa on kaytetty
tarkoituksellisesti pitkdd ajallista ulottuvuutta koska muuttunut johtamiskulttuuri on
kuitenkin sen verran lyhytaikainen ilmio, ettei siité ole pitkén aikavilin puolueetonta
tietoa. Toinen syy on siind, ettd pelolla johtaminen on muuttunut entisti
piilotellummaksi ja sofistikoituneemmaksi ilmidksi ja se on siksi helpommin
kiistettdvissid. Pelolla johtamisen todistaminen tillaisessa ympéristossd voi olla

hyvinkin ndkékulmakysymys, jossa on sana sanaa vastaan.

Voidaanko menestystd saavuttaa muutenkin kuin pelolla johtamisen keinoin?

Tapausesimerkkiemme johtajat on valittu saavutuksiensa perusteella. Koska on
otettava huomioon se seikka, ettd tapausesimerkkiemme johtajat olivat kaikki
erikoislaatuisen dlykkditd ja taitavia toimessaan, on vaikea sanoa, kuinka
yleistettdvissd saadut tulokset ovat keskiverto-organisaatioon. Tdmin sanottuani
totean kuitenkin, ettd oli suorastaan himmentidvai havaita, kuinka suuressa maéérin
tillaiset johtajat ovat kdyttineet pelolla johtamista ja miten suuri ero heiddn
kaytdnnossd harjoittamallaan johtajuudella oli vallitseviin johtamisteorioihin jotka

yksiselitteisesti tuomitsevat pelolla johtamisen kannattamattomana.

Teoriat sikseen, pelolla johtaminen ei ole kadonnut mihinkddn. Se on toki osin
muuttanut muotoaan ja osin piiloutunut. Ennen kaikkea se kuitenkin jatkaa
olemassaoloaan organisaatiokulttuurin sisdlld aivan perusolettamusten tasolta
lahtevdnd toimintana. Viimeaikaiset esimerkit Nokian, Applen ja Disneyn
toiminnasta viittaavat kuitenkin siihen, ettd rdikeédkin pelolla johtaminen on edelleen

yleistd. Tieto ei yleensd vain levid organisaation ulkopuolelle.

Jatkotutkimuksen kannalta suosittelen entistdi enemmén pelolla johtamisen
tarkastelemista johtajan nikokulmasta eikd pelkdstddn tyontekijoiden ndakokulmasta.

My®és johtajan vision ja pelolla johtamisen vélinen suhde ansaitsee lisdtutkimusta.
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