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Artikkelin tavoitteena on ymmartédd valta, organisaatio ja propaganda kasitteiden
valistd suhdetta. Tavoitteena on avartaa edelld mainittujen ké&sitteiden tulkintaa
johtamis- ja organisaatiotutkimuksen sekd kuntahallinnon kentéssa. Tutkimuksen
kannalta teoreettisen kirjallisuuden merkitys on korkea, koska tutkimuksessa pyritéan
I0ytdmadn relevantteja nakemyksid, joilla pyritddn perustelemaan kasitteiden
aiheuttamaa vaikutusta ympéristoonsa sekd mahdollisesti laajentaa niiden teoreettista
pohjaa. Tutkimus on laadullinen ja tutkimusmetodina toimii tulkitseva kasitetutkimus.
Tutkimuksessa pyritddn selvittdaméan kolmen kasitteen yhteiskunnallista ilmenemistd,
sosiaalista esiintymista seka teoreettista sisaltoa.

Tutkimus ei suoranaisesti pyri I0ytdmaan suoria faktoja tai tuloksia, vaan tavoit-
teena on paremminkin tulkita, ovatko kasitteet riippuvaisia toisistaan, vai ovatko ne
mahdollisesti jopa toistensa alalajeja. Ké&sitteiden abstraktiuden vuoksi selvien ja varmo-
jen faktojen saaminen on l&hes mahdotonta, jonka syyné voidaan pitad sit4, ett jokaista
kasitettd kohden 10ytyy yhtd monta tulkintaa kuin on sen tutkijoitakin.

Tutkimusaineistosta ilmenee, ettd propaganda ja organisaatio ovat kumpikin riip-
puvaisia vallasta ja sen eri olomuodoista, mutta yhtena erikoisuutena nousee esiin se,
ettd propaganda on riippuvainen organisaatioiden olemassa olemisesta, koska ne sosiaa-
lisina yhteenliittymind luovat valtaa. Tutkimuksessa vallan ilmentyméné tarkastellaan
kunta-alaa, jossa ihmisten sosiaaliset yhteenliittymat toimivat vallan konkreettisena
keskittymad. Vallan ndkyminen ja esiintyminen on tarked osa kuntajohtamista ja kunta-
hallintoa, jossa julkisuuskuvan merkitys vallankéytdssé korostuu. Erityisesti julkisuus-
kuvan eli imagon merkitys vahvistuu muutosta ja uudistamista vaativissa olosuhteissa,
jolloin manipulaation hygdyntamisen keinot paranevat.

Avainsanat: Johtaminen, kuntahallinto, manipulaatio, organisaatio, propaganda
ja valta
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1 JOHDANTO

Téassa artikkelissa tutkitaan valtaa ja propagandaa organisaatiossa, mitka vai-
kuttavat yhteiskunnalliseen elamaan niin kasitteind kuin myads erilaisina tekoi-
na ja tapahtumina. Yhteisollinen elaméantyyli on hyvin otollinen erilaisten val-
taskenaarioiden toteutumiselle, mihin vaikuttaa pitkalti yhteiskuntien raken-
teellinen ulottuvuus, joka tukee organisaatioita sekéd niiden institutionaalista
vallankayttoa.

Tutkimus pyrkii kysymaan muun muassa sitd, mika saa yksilot hyvaksy-
maan tietyn organisaation hegemonian, ja miksi tiettya organisaatiota tai orga-
nisaation luomaa tilaa tai tapahtumaa ei vastusteta? Tutkimusongelman asette-
luun liittyy valta-aspekti, johon tutkimuksessa pyritddn tarkemmin pureutu-
maan. Tutkimuksessa kasiteltdvan valtakasitteen sisaltdoda kuvaa hyvin Lukesin
(2005, 34) ajatus siita, etta vallan nahdaan syntyvan aikaisemmista paamaarista,
eikd pelkastaan konfliktien luomista jannitteista. (Lukes 2005, 34). Lukesin néa-
kemys kuvaa hyvin sitd valtateoreettista ongelmaa, joka modernien ja postmo-
dernien organisaatioiden toiminnan seka vallan hegemonian yllapitdmiseen
liittyy. Edella esitettyyn kasitteen ongelmaan tutkimus pyrkii [6ytdmaan nake-
myksi& eika suoria vastauksia.

Toisaalta tutkimuksessa ilmenee, ettd konfliktien, dominaation, auktori-
teetin sek& hierarkian lisdksi propaganda toimii organisatorisen vallan yhtena
toimialueena, jolla pyritddn tukemaan organisatorisia paamaarid, niin organi-
saation sisaisissa kuin ulkoisissa prosesseissa. Erityisesti nyky-yhteiskunnissa
propagandan maara on rajahdysmaisessa kasvussa, minka vuoksi on mielen-
kiintoista oppia I6ytamaan syita tai nakemyksid, jotka mahdollisesti edesautta-
vat sen esiintymisen tarkastelemista. Erityisesti internet on vaikuttanut suo-
tuisasti propagandaoperaatioiden yleistymiseen tietoyhteiskunnassa, minka
vuoksi propagandan esiintymisen parempi ymmartaminen voisi ehkaista pa-
remmin vahingollisten propagandaprojektien esiintymista.

Vallankayttamisen ja valtatilan konkreettisessa ymmartamisessa pyritaan
kuntahallinnon haasteiden kautta selittdmaan niita vallankaytollisia tiloja, jotka
kumpuavat ihmisten sosiaalisista suhteista ja verkostoista. Kunta-alan johta-
mishaasteet reflektoivat niitéa vallankayton olomuotoja, joilla kyetdan vaikutta-



maan yksiloiden kaytokseen sek& preferensseihin. Preferenssien ja kaytoksen
muokkaamiseksi hyodynnetdan julkisuuskuvien seké artefaktien luomia vahvo-
ja tunnetiloja, joilla pyritddn manipuloimaan ihmisten tavoitteita vastaamaan
paremmin haluttua muutosta tai uudistusta. Saavutetun lopputuloksen imple-
mentoiminen osaksi yhteison toimintaa vaatii siten valtaa ja julkisuuskuvien
manipulointia, minkd vuoksi on tarkedd kyetd ymmartamaan niita seikkoja,
jotka vaikuttavat kunta-alan ammattijohtajien, luottamushenkil6iden kuin kun-
talaistenkin intresseihin.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Artikkelissa on tarkoitus perehtya organisaation ja vallan véaliseen suhteeseen,
minka avulla tutkitaan erilaisia organisatorisia vallan kdytén olomuotoja. Or-
ganisatorinen vallan kdyttaminen on mielenkiintoinen toiminto, koska sen il-
meneminen ei rajoitu vain yhteen nakyvaan skenaarioon, vaan silla on monia
eri olomuotoja ja aspekteja, joiden kautta se toimii ja uudistuu. Valtakasitteen
tutkimisen tavoitteena on siten 10ytaa syita sille, miksi organisaation jasenet
ovat valmiita sitoutumaan erilaisiin organisaatioihin.

Vallan kasitteen lisédksi tutkitaan myo6s propagandaa ja erityisesti sitd,
kuinka sitd esiintyy organisaatioissa ja yhteiskunnassa. Toisaalta propagandan
tutkimisessa pyritddn tuomaan esiin niitéa keinoja ja sdannonalaisuuksia, joissa
sitda mahdollisesti esiintyy. Tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan sitd, minka
vuoksi organisaatiot turvautuvat propagandaan sekd miksi ne pyrkivat sita to-
teuttamaan?

Valta, propaganda ja organisaatiokasitteiston teoreettisen tarkastelemisen
liséksi tutkimuksessani kasitellaan tutkimuksen kasitteiston konkreettista esiin-
tymista kuntajohtamisen kentédssa. Toisaalta kuntajohtamisen teoreettisena ku-
riositeettina on kyeta konkreettisesti tunnistamaan vallankayton, manipulaation
ja organisaation valinen suhde, joka syntyy poliittisten paamaarien siivittamana.
Tavoitteena on my0s kyetad tunnistaa, mitka tekijat aiheuttavat kitkaa ja jannit-
teitd kuntajohtamisen kentassa.

1.2 Tutkimusmetodi

Artikkelissa muodostetaan kirjallisuuden avulla erilaisia nékdkantoja ja havain-
toja tutkittavista organisaatio, propaganda ja valta kasitteistosta. Tutkimus on
laadullinen ja tutkimusmetodina kaytetdadn tulkitsevaa ké&siteanalyysia, joka
mahdollistaa tutkimuksessa esiintyvien abstraktien kasitteiden analysoimisen.
Natusen (2005, 6) mukaan Takala ja Lamséa (2000) méaarittelevat tulkitsevan kéa-
sitetutkimuksen tulkitsevaan tutkimusparadigmaan kuuluvaksi tutkimusmeto-
diksi, jossa ollaan kiinnostuneita esim. kéasitteiden ja niiden maaritelmien mer-
kitysten tulkinnasta. Metodilla pyritddn luomaan uusia kasitekonstruktioita,



nakokulmia tai tulkintoja. (Natunen & Takala 2006, 6). Tutkimuksessa esiinty-
vien kasitteiden abstraktiuden vuoksi on mahdotonta I6ytda aukottomia nake-
myksia tai havaintoja, jotka tukisivat kasitteiden tulkitsemista. Takalan ja LAm-
san (2000, 383, 387) mukaan usein tuotetut kasitteet ovat ristiriitaisia ja epamaa-
raisid, minka vuoksi yksiselitteistd totuutta on mahdotonta |6yt4a. Toisaalta
tulkitsevan kasitetutkimuksen mukaisesti ajateltuna voidaan havaita, etta kasit-
teiden merkitysten jatkuva muuttuminen on néhtava jatkuvasti muokkautuvina
prosesseina. (Takala & Lamsa 2000, 383, 387).

1.3 Tutkimuksen rajaus

Artikkelissa esiintyvat sekundéaariset kasitteet kuten dominaatio, hierarkia, auk-
toriteetti sekd suvereniteetti ovat itsessadn hyvin vahvoja ja moniulotteisia ka-
sitteitd, joiden tutkiminen yksittaisind tapauksina tulisi tuottamaan tuhansia
sivuja tutkimustietoa. Taman vuoksi artikkeli on rajattu kasittelemaan syvem-
min primaarisia kasitteitd kuten valtateoria ja propaganda kasitteistoa organi-
saatiossa. Rajauksen vuoksi ty0ssa pyritadn vain pintapuoleisesti kasittelemaan
sekundaaristen kasitteiden sisaltod seka l0ytamaan tarkeimmat aspektit, jotka
tukevat artikkelin asiasisaltoa.



2 VALTA JA ORGANISAATIO

2.1 Vallan ja organisaation valinen suhde

Valtaa esiintyy kaikissa yhteiskunnan sosiaalisissa jarjestelmissg, jotka ovat
yleensd muotoutuneet organisaation muotoon, ja niissd toimii selkea valta-
hierarkia. Klassisen oletuksen mukaan valtahierarkian huipulla oletetaan yleen-
sa olevan organisaation johtava-auktoriteetti (henkil®), joka rautaisella otteella
ohjaa organisaation sisaisia prosesseja seka kaskyttda yhteison jasenia edessa
siintdvaa padmaaraa kohti. Organisaation sisdiset prosessit valtakoneiston osa-
na ovat rakenteeltaan muodostettu siten, ettd ne pystyvat mahdollisimman te-
hokkaasti sitouttamaan organisaation jasenid, jotka palvelevat organisaation
tarpeita ja tavoitteita. (Lukes 2005, 2-3.) Cleggin, Courpassonin & Phillipsin
(2006, 3) mukaan organisaatio on sosiaalinen yhteenliittyma, jossa sosiaalisten
suhteiden kautta pyritddn saavuttamaan asetettuja paamaaria. Organisaatio
yhdistaa seka koordinoi yksiloiden haluja seka pyrkimyksia, joiden liséksi sen
nahdaan olevan vallasta riippuvainen. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 3).

Organisaatiorakenteiden osana toimivat jasenet pyrkivat noudattamaan
organisatorisen valtahierarkian muodostamia sdantgja ja kaytanteita, jotka oh-
jaavat heidan paivittaisia rutiinejaan. Toisaalta jasenten toimien liika rajoittami-
nen nostaa esiin vastarintaa, joka haastaa valtahierarkian rakenteita. Valtateo-
reettisesti kuitenkin korostetaan, ettd ilman valtaa ei voi olla vastustusta. Toi-
saalta on hyva huomioida, ettd suvereeniin valtarakennelmaan pohjautuvassa
organisaatiossa on nakyvaa vallan kayttoa, muttei ndkyvaa vallan vastustamis-
ta. Valtaskenaariossa, jossa ei tunneta vastustusta, on pelko rangaistuksia seka
kurinpitoa kohtaan niin suurta, ettd jasenet pyrkivat minimoimaan heihin
mahdollisesti kohdistuvan mielivallan esiintymisté. (Lukes 2005, 3, 5.)

Tassa luvussa kasitellaan valtaa ja sitd kuinka se toimii organisatorisessa
valtahierarkiassa. Luvussa esitetédn myds, mitd valta suppeasti tarkoittaa ja
kuinka sita esiintyy yhteiskunnassa ja organisaatioissa. Valtaa ja sen esiintymis-
téa pyritéaan tulkitsemaan organisaatioteorian ndkokulmasta, jossa pureudutaan
taylorismin, ihmissuhdekoulukunnan, byrokraattisen sek& totaali-instituution
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tapaan luoda ja yllapitaa organisatorista valtaa. Luvussa pohditaan organisato-
risen legitimiteetin saavuttamista sekd yllapitamistd, minka lisdksi punnitaan
dominaation sekd hegemonian esiintymisen vaikutusta siihen, kuinka ne sopi-
vissa olosuhteissa saattavat luoda organisatorista véakivaltaa, tai ne vaihtoehtoi-
sesti vahvistavat vapaaehtoista sitoutumista organisaatioon.

2.2 Laskeutuminen organisatorisen vallan maailmaan

Valta kasitteena yhdistyy ihmiseen ja sitd on siksi kaikkialla, missd ihmiset ovat
kanssakdaymisessa toistensa kanssa. Valta on siten riippuvainen sosiaalisesta
kontekstista, mink& vuoksi sitd esiintyy kaikissa ihmisyhteisoissa. Toisaalta tie-
tyt yksilot ovat toisia kyvykkaampia sosiaalisen arvon maksimoimisessa, mihin
vaikuttavat erilaiset poliittiset pelit, joilla yksil6t pyrkivat joko vahvistamaan
valtapositiotaan tai sitten heikentdmaan kilpailijoiden asemaa. Vallankayttgjat,
alamaiset seka hallitut ovat siten kaikki riippuvaisia sosiaalisten jarjestelmien
maarittelemistd normeista, tavoitteista seka kulttuurikohtaisista toiveista, joita
ohjaavat valtapoliittiset pdamaéarat. Toisaalta vain ne yksilot, jotka pystyvét
luomaan yhteison sdannot, saavuttavat yhteison korkeimman ja arvostetuim-
man valta-aseman. Saantodjen ja normien muodostamien maaritteiden mukaan
yksilot pyrkivat kohdentamaan kayttaytymistaan tiettya oletettua tai haluttua
paamaarad kohden, mink& vuoksi Clegg, Courpasson ja Phillips (2006, 3, 11)
kiteyttavat ajatuksen, ettd ihmisten sosiaaliset suhteet peilaavat yhteis6jen val-
tarakenteita. Sosiaalisten suhteiden ndhdéaan muokkaavan yksiléiden preferens-
seja ja kaytostd, jotka joko parantavat tai heikentavat yksildiden poliittista
osaamista ja paatoksentekokykya. Toisaalta sen ndhdaan maarittdvan yksilén
yhteisollistd asemaa seka sita, mita yksilolta odotetaan tai kuinka yksilo sietéa
epaoikeudenmukaisuutta. Yksilot pyrkivat maarittamaan itsensi osana yhtei-
s6a erilaisten sosiaalisten suhteiden ja kontaktien kautta, jotka my6s maarittele-
vat yhteison valtarakenteita. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 3, 11).
Toisaalta sosiaalisesta yhteenkuuluvuuden vahvuudesta huolimatta valta-
rakenteita syntyy ja tuhoutuu, kun yksilét kannattavat tai vastustavat yhteisén
saantdja. Kannattamisen ja vastustamisen vuoksi vallan kasitteella oletetaan
olevan niin ik&an positiivinen kuin my6s negatiivinen puoli, joista heijastuvat
ihmisen vallankaytolliset tarpeet. Yleisesti oletetaan, positiivisen vallan kyke-
nevan parantamaan yksildiden ja yhteison valistd vuorovaikutussuhdetta, min-
kd nahdaan lisdavan legitimiteettia vallankayttajana toimivaa auktoriteettia
kohtaan. Negatiivisessa vallan kayttdmisessa tietyt eliitin jasenet kykenevat yk-
sipuoliseen vallan kayttdmiseen. Negatiivisen vallan kayttaminen saattaa hei-
jastua totaali-instituution muodossa, jonka valtuuttamana saatetaan aiheuttaa
suunnatonta karsimysta niin toiselle kuin myds kolmannelle osapuolelle ilman,
ettd he kykenisivat puolustautumaan pahantekijoitdan vastaan. Negatiivista
vallan kayttamista on suhteellisen helppo havaita ja sen ndhdaan pesiytyneen
heikkoihin postmoderneihin yhteiskuntajarjestelmiin. Heikon yhteiskuntajarjes-
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telman mahdollistamia negatiivisia vallan esiintymia katsotaan l0ytyvan enti-
sista siirtomaista. Kolonisaation paatyminen on johtanut siihen, etta osa siirto-
maiden kansoista joutuu eldmaan terrorin ja pelon ilmapiirissd. Ongelmien al-
kuperaiseksi syyksi esitetddn usein siirtomaahallintojen luhistumista, mikéa
mahdollisti paikallisten despoottien valtaan nousun. Despoottien muodostamia
hallintojarjestelmid on usein pidetty tehottomina, koska entiset siirtomaaisannat
eivat valtakaudellaan osoittaneet erityista kiinnostusta kouluttaa paikallisia
asukkaita virkamiehiksi tai he kieltaytyivat kehittamasta paikallishallintoa.
Tuon kaiken lisaksi despoottien harjoittama mielivalta sekd haluttomuus kehit-
tad yhteiskuntaa ovat olleet syyna kansojen karsimykseen. Laiminly6dyt hal-
linnot ovat lisénneet kurjuuden seka sosiaalisten ongelmien esiintymista, mika
on toisaalta johtanut sisapoliittisiin ongelmiin kuten siséllissotiin. Poliittinen
epavakaus on jopa vahentanyt niiden alueellista suvereniteettia kts. Mali ke-
vaalla 2013. Taman vuoksi vanhat siirtomaaisannat kykenevéat edelleen hallit-
semaan entisia siirtomaitaan. Riippuvuutta entisista siirtomaaisannista osaltaan
perustellaan sillg, ettd luhistuneiden siirtomaiden diktatuurit heikkoine hallin-
toineen eivat selvia ilman lansimaisia korkeakoulupalveluja, aseteollisuuden tai
korkean teknologian tuotteita. Aseiden, teollisuustuotteiden ja palvelujen saa-
miseksi entiset siirtomaat ovat valmiita myymaan epéedulliseen hintaan luon-
nonrikkauksiaan ja maataloustuotteitaan monikansallisille korporaatioille, joi-
den intresseja ohjaavat vaikutusvaltaiset lansimaiset instituutiot. (Clegg, Cour-
passon & Phillips 2006, 4-5).

Edella esitetyt ajatukset kumpuavat olettamasta, ettad poliittisesti epava-
kaimmissa entisissa siirtomaissa poliittishallinnollinen valta on osittain ulkois-
tettu monikansallisille korporaatioille. Poliittishallinnollisten ongelmien ratkai-
semisen sijaan ulkoistamistoimenpiteilla on perinteisesti pyritty karsimaan ku-
luja seka lisédmaan organisaatioiden saastgja ja tehokkuutta. Lansimaiden néa-
kokulmasta on huomioitava se, ettd on edullisempaa ja valtapoliittisesti hyvak-
sytympa4 toteuttaa uuden ajan siirtomaapolitiikkaa "monikansallisten” korpo-
raatioiden kautta kuin yllapitdd omaa paikallista hallinnollissotilaallista jarjes-
telmaa.

Alistaminen ja vaihtoehtojen rajaaminen nayttavat olevan osa negatiivista
vallankayttamista, mika tuottaa karsimysta ja epatasa-arvoa yksiloiden valilla.
Eettiseltd kannalta katsottuna on haastavaa l6ytaa vastausta siihen, onko nega-
titvinen vallankayttaminen inhimillisesti oikeutettua? Asian tulkinta on haasta-
vaa, koska on vaikea maaritella sitd, mink& tyyppinen pakkovallan ilmentyma
on hyvéaksyttavissa tai mika instanssi tai instituutio on oikeutettu sitéd kaytta-
maan. Toisaalta on hyvda huomioida, ettd demokratioissakin saatetaan joutua
turvautumaan pakkovallan kayttamiseen. Huomionarvoista on kuitenkin se,
ettd demokratioissa pakkovaltaa kohdistetaan yksil6ité ja osaltaan my6s yhtei-
s6ja kohtaan vain, jos mahdollisten vaarinkaytdsten tai tapahtumien katsotaan
aiheuttavan joko rangaistavalle itselleen tai muille yhteison jasenille aineellista
tai aineetonta vahinkoa. Arendt (2002, 203) esittaa, ettd pakkovallan kayttami-
nen johtaa vékivallan kdyttamiseen, ja vakivaltaa ei koskaan saa kayttaa hallit-
semisen valineend, koska korruptoivana voimana se heikentda hallinnon legi-
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timiteettia. Vakivalta on tie legitimiteetin menettdmiseen, ja kun yksildiden tuki
jarjestelméa kohtaan katoaa, niin murentuvat myds hallintojarjestelméan ole-
massa olemisen edellytykset. (Arendt 2002, 203).

Kuten edella todettiin, niin demokratiassa ei filosofisessa mielessa voi
esiintyd vékivaltaa, vaikka toisaalta tietyt yhteiskunnalliset instituutiot ovat
valtuutettuja pakkovallan kayttamiseen tiettyjen ehtojen vallitessa. Valtapoliit-
tisena ongelmana on kuitenkin se, miten maaritella kuka on oikeutettu paatta-
maan pakkovallan kaytostd sekd kuinka sovelletaan tiettyja pakkovallan ele-
mentteja. Osaltaan parlamentarismin ja modernin oikeuslaitoksen kehittymisen
myota syntyneiden lakikokoelmien katsotaan ohjaavan auktoriteetteja paatok-
sissdan oikeaan suuntaan. Vallankayttajien poliittisten tarpeiden ja mielihalujen
vuoksi on mahdotonta saavuttaa taysin ideaalia tilaa, jossa yksilon oikeuksia
loukkaamatta voidaan toteuttaa jarkevid paatoksia tai tuomioita. Tuomiovallan
kayttaminen on monelta osin moraalisfilosofinen ongelma kuin pelkastaan po-
liittis-oikeudellinen hallinto-ongelma, mink& vuoksi Arendtin ajatukset osal-
taan maarittelevat hyvan hallintomallin olemassa olemisen edellytyksia. Luke-
sin (2005, 67) mielestd hallitsemisen ongelma johtuu siitd, ettd vallan moraali-
nen vastuullisuus ei ole pelkastddn moraaliin perustuva tai sen velvoittama
toiminto, vaan paremminkin poliittinen tapahtuma. (Lukes 2005, 67). Toisaalta
hyvan ja tehokkaan hallintomallin pohja rakentuu rationaaliselle organisaatio-
ajattelulle, jossa korostetaan valtapositioiden dominaation merkitysta sille,
kuinka organisatorinen auktoriteetti pystyy yllapitdmaan organisatorista valta-
hierarkiaa. Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin organisaation valtarakenteita
sekd perehdytaan valtapoliittisten rakenteiden muodostumiseen.

2.3 Vallan esiintyminen rationaalisessa organisaatiossa

Valtaa ei keskitetd organisaatiossa vain suurten paamaarien ja sosiaalisen do-
minaation saavuttamista varten, vaan myos arveluttavien keinojen eteenpain-
viemiseksi. Organisaatioiden epailyttavilla valta-asetelmilla tai -pyrkimyksilla
saatetaan pyrkia ihmisten orjuuttamiseen tai dominoimiseen. Cleggin, Cour-
passonin & Phillipsin (2006, 7) mukaan on vaikea todentaa, onko organisaation
tavoitteena orjuuttaminen vai yksiléiden dominoiminen, koska johtamiseen
liittyva epavarmuus ja rajallisten resurssien allokointi, voivat osaltaan vaikuttaa
organisaation pyrkimykseen laajentaa yksiloitd kohtaan kohdistuvaa dominaa-
tiota. Toisaalta on huomattava, ettei yksildéiden orjuuttaminen valttamatta ole
organisaation perimmainen agenda. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 7).
Edella esitetyistd ndkemyksistéa voidaan havaita, ettd organisaatioilla on tarve
laajentaa valta-asemaansa. Organisaation valta-aseman laajentamisella pyritaan
turvaamaan organisaation rakenteiden jatkuvuus. Valtaposition vahvistaminen
heijastuu "dominaatio-tiloina", jotka vaikuttavat organisaation pyrkimykseen
kontrolloida ihmisten toimintaa yhteison sosiaalisessa kontekstissa. Organisaa-
tiot tavoittelevat mahdollisimman pysyvia sosiaalisia rakenteita, koska ne maa-
rittdvat sen yhteiskunnallisen valta-aseman muodostumista seka yllapitamista.
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Toisaalta kuten Arendt asian ilmaisi, niin organisaation on saavutettava yhtei-
son antama oikeutus eli legitimiteetti. Lukesin (2005, 69, 96-97) ndkemyksen
mukaan legitimiteetin saavuttaminen mahdollistaa organisaation vallankayt-
tamisen oikeutuksen, ja osittain sitd myota hyvaksyttavan hegemonian luomi-
sen. Toisaalta organisaatioiden hegemonian ndkyminen voidaan joissakin tapa-
uksissa tulkita dominaatioksi. (Lukes 2005, 69, 96-97.)

Vallan ja organisaation valinen suhde on Cleggin, Courpassonin & Phil-
lipsin (2006, 8) mukaan institutionalisoinnin my6ta ylirationaalistettu, eli toisin
sanoen valta-asetelmien ja pelien olemassa oleminen ei perustu ihmisten sosiaa-
liseen kanssakdymiseen, vaan rationaaliseen ajatteluun. Rationaalisessa oletta-
massa yksiloiden oletetaan toimivan jarkiperdisen harkinnan mukaan ilman
moraalisia valintoja, joskin on jarjetdonta esittad, etteivatkd® moraalinormit ohjai-
lisi sosiaalisten kontekstien ympéardimaa ihmista. Toisaalta rationaalisen orga-
nisaatiojarjestelman toiminta perustuu usein laskentamalleihin, joilla pyritaan
mittaamaan sosiaalisten konstruktioiden muodostamaa valtaa kuitenkin silla
erotuksella, ettd epdvarmuuden lisddntyminen organisaatiossa heikentaa las-
kennallisen jarjestelméan toimivuutta. Epdvarmuus heikentdéd ennustettavuutta,
minké& vuoksi rationaaliseen laskentakulttuuriin perustuvien mallien katsotaan
johtavan vapauden vahenemiseen, jotta mahdollisten epavarmuustekijéiden
sisaltéa voitaisiin paremmin rajata. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 8).
Epavarmuustekijoiden ja vapauden suhteen Clegg, Courpasson & Phillips (2006,
8) esittavat, ettd vapauden ja hallinnan suhde johtaa organisaation
(yli)rationalisointiin. Toisin sanoen he esittavat, etté siella missa on saanto, ei
ole vapautta, vaan on joko tottelemista tai tottelemattomuutta, mita ei voida
tulkita vapaudeksi. Epavarmuudella on siten ontologinen ja metafyysinen sta-
tus organisaatioteorian osalta, koska rationaalisuutta pidetdan kurin perus olet-
tamana. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 8).

Kuri ja totteleminen toimintamalleina muodostavat erilaisia vallan kayton
skenaarioita, joiden kautta luodaan erilaisia hallinnollisia rakenteita erilaisten
organisaatioiden johtamiseksi. (Foucalt 1980, 175-176). Organisaatioiden toi-
mintojen rationalisointi voi johtaa tiettyjen tilojen ja olettamien politisointiin,
mitk& osaltaan saattavat vaikuttaa tiettyihin yksiloitéa ohjaaviin moraalisaantoi-
hin. Toisaalta on kuitenkin huomattava, etta rationalisoinnilla voidaan mahdol-
lisesti my6s luoda uusia moraalisédnt6ja seka kayttaytymismalleja, jotka ohjaa-
vat yksiloiden kayttadytymistd. Ongelmana on kuitenkin se, ettd omaksuvatko
yksilét mahdolliset kayttaytymissdannot vapaaehtoisesti. Erityisesti vapaan-
tahdon rajoittaminen luo lopulta toimintatilan, jossa sdannot maarittavat yksi-
I6n sosiaalista asemaa seké rajaavat yksilon toimintavapauksia. Demokratian
legitimiteetin kannalta katsottuna vapauden rajoittaminen on haitallista, koska
se estda ihmisten vapaantahdon muodostumista ja sitd myodta uusien poliittis-
ten ajatusten syntymistéa (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 27.)

Toisaalta sadnnot maarittelevat yhteiskunnan toimivaltuuksia sekd samal-
la asettavat rajoja, joiden mukaan yksildiden turvallisuutta voidaan joko paran-
taa tai huonontaa. Cleggin, Courpassonin & Phillipsin (2006, 8) mukaan vapau-
den menettaminen rajoittaa rationaalista ajattelua, joka puolestaan johtaa uskon
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menettamiseen. Vaikkakin tiukat sddnnot saattavat edistéa rationaalista kaytos-
ta, rajoittavat ne kuitenkin yksiléiden vapautta. (Clegg, Courpasson & Phillips
2006, 8). Rationaalisen olettaman nakdkulmasta katsottuna yksiléiden vapautta
pyritdan rajoittamaan, jotta rationaalisen olettaman tavoitteet voitaisiin saavut-
taa. Toisaalta rationalisoinnin taustalla saattaa kuitenkin olla tarve asettaa rajoja,
joiden kautta voidaan tarkkailla rationaalisuuteen perustuvien laskentamallien
mahdollista kayttaytymista. Rationalisoinnin ongelmana on kuitenkin se, etta
epavarmuustekijoiden rajoittamiseksi luodut matemaattiset ennustemallit ku-
luttavat itsessaan paljon organisaation resursseja. Taman lisdksi on jokseenkin
erikoista, etta rationaalistetuilla organisaation laskentamalleilla saatetaan valtel-
& johtamispaatosten moraalisia vaikutuksia. Paatoksista syntyvat moraaliset
vaikutukset muuttuvat yhtal6issd neutraaliin numeromuotoon, mink&a vuoksi
paatoksissa ei valttamattd todeta esiintyvan suuria moraalisia ristiriitoja. Mo-
raaliasetelmien vahennyttya on tyontekijoita pystytty kasittelemaan laskennal-
lisina normalisoituina numeroyhdistelmind. Normalisoinnin seurauksena tyon-
tekijoiden osaaminen ja kaytds on standardoitua, minkd mydta on luotu tehok-
kaita ja oppivaisia (sayseitd) tuotantoyksikoitd. Normalisoinnissa yksilot "pak-
ko"sosiaalistetaan toimimaan organisaatiossa tiettyjen ennalta maariteltyjen
rajojen ja sdantdjen mukaan. Normalisoinnin myo6ta yksil6t alistetaan organisaa-
tion valtarakenteiden alle, mik& saattaa olla yhtéléisessa linjassa organisaation
johtajien visioiden ja unelmien kanssa. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 14.)

TyoOntekijoiden normalisointi rajaa yksiloiden vapautta, mikéa saattaa lisata
vallan vastustamista organisaatiossa. Toisaalta normalisoinnin varjolla toteutet-
tu vapauden rajoittaminen tehostaa organisaation johtamista, mikad on mahdol-
listanut rationaalisten laskentamallien kehittdmisen. Laskentamallien katsotaan
tehostavan organisaation toimintaa seka johtamisjarjestelmien seurantaa, mika
on antanut edellytykset ulottaa standardointi ja matemaattiset ennustemallit
osaksi liikkeenjohtamista. Managerialisen tehokkuusajattelun uranuurtajana
pidetadn Tayloria, joka huomioillaan ja kehitysideoillaan sinet6i itselleen vi-
siondarin aseman organisatorisessa tehokkuusajattelussa. Taylorin (1914, 10-11)
mielesta johtaminen tarvitsi tehostamistoimenpiteita ja tarkkailua, joilla pyrit-
tiin parantamaan organisaation litkketoiminnan ennustettavuutta seka vahenta-
maan johtajuuteen liittyvid epavarmuustekijoita. (Taylor 1914, 10-11). Manage-
rialististinen ajattelu tukeutuu edelld esitetyn mukaisesti valtateoreettisiin ra-
kennelmiin, joita ohjaavat vallan ja poliittisen kilvoittelun luomat auktoriteetit.
Managerialistisen ndkemyksen valtapoliittisten ajatusten avaamiseksi tarkaste-
laan seuraavassa kappaleessa taylorismin valtapoliittista ajattelua, jossa organi-
saation valtarakenteita sekd yksildiden valta-asemaa organisaatiossa ohjaavat
saannot ja rutiinit, joiden ndhdaéan rajoittavan yksiléiden vapautta.

2.4 Taylorismi litkkeenjohdollisen valtateorian kulmakivi

Teollistumisen myota syntynyt kulutusyhteiskunta lisasi erilaisten teollisuus-
hyoddykkeiden kysyntad nopeasti. Hy6dykkeiden kasvavaan kysyntaan organi-
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saatiot kehittivat erilaisia teknisid innovaatioita, joiden avulla ne pyrkivéat suh-
teuttamaan omaa tuotantoaan vastaamaan paremmin alati kasvavien markki-
noiden kysyntaa. Tekniset innovaatiot lisasivat tuottavuutta, mutta eivat suora-
naisesti nostaneet organisaatioiden tehokkuutta. Organisaatioiden tehostami-
seksi alkoi kehkeytya erilaisia 10yhia liikkeenjohtamisen malleja, joiden mallin-
tamisen kautta liikkeenjohto pyrki koordinoimaan organisaation sisdisia pro-
sesseja seka mahdollisesti tarkkailemaan ulkoisia myyntikanavia. Organisaati-
oiden sisdisten prosessien parempi hallinta oli sysays kohti laajempaan organi-
satorista tehokkuusajattelua, joka loi pohjaa tulevalle taylorismille (Clegg,
Courpasson & Phillips 2006, 26).

Taylorismin katsotaan olevan lahtésysays modernin ajan teollisten proses-
sien standardisoimiseen, joiden tarkoituksena oli rationaalistaa ja yhtenaistaa
teolliset tuotantoprosessit. Toisaalta taylorismissa ei tyydytty vain teollisten
prosessien standardisoimiseen, vaan suurempana tavoitteena oli koko liikkeen-
johtamisen standardisoiminen. Taylorismin myota syntyi tieteellinen liikkeen-
johtamisen teoria, jossa jokainen prosessi, suorite tai toiminto on pyritty jaka-
maan pienempiin erilaisin mittarein arvioitaviin osiin. Arviointimittareiden
tarkoituksena oli taata saatavan datan luotettavuus, jotta tulevaisuudessa pys-
tyttaisiin ennustamaan paremmin organisaation tuotantoprosessien tehokkuut-
ta. Tuotantoprosessien luotettavammat tehokkuusarviot loivat edellytykset or-
ganisaatioiden tehokkaammalle johtamiselle, minka liséksi se mahdollisti myds
tyontekijoiden kayttadytymisen ja osaamisen normalisoimisen. Tyontekijoiden
normalisoinnilla pyrittiin yhtenaistamaan tyémetodit ja prosessit, jotka pakotti-
vat yksilot toimimaan heille asetettujen normien ja standardien mukaisesti.
Tyontekijoille maaritellyt rutiinit vahensivat operatiivista epavarmuutta, mika
vuorostaan paransi managereiden liiketoiminnan mittaamiseen kaytettavien
matemaattisten ennustemallien luetettavuutta. (Clegg, Courpasson & Phillips
2006, 26.)

Taylorismin rutiinien ihannoiminen ja tyodntekijdiden normalisoiminen
johtui enemman motivaatio perusteisesta lahestymisesta kuin pelkéastad pyrki-
myksestd rationaalistaa liikkeenjohdollisia prosesseja. Erityisesti edunvalvon-
nalla (soldiering) Taylor pyrki hallitsemaan yksil6iden kaytdsta seka vaikutta-
maan heidan motivaatioonsa, koska Taylorin néakemyksen mukaan ihmiset oli-
vat luonnostaan laiskoja ja pyrkivat valttelemaan epamiellyttavia tyotehtavia.
Ihmisten laiskuutta Taylor perusteli silla, ettd ihminen peruslahtékohdiltaan
pyrkii I6ytamaan itselleen mahdollisimman helpon tien, jota edetd kohti paa-
maaraa. Taylorin mielesta tilanteen teki erityisen ongelmalliseksi se, ettd ihmi-
set pyrkivéat luontaisesti oikomaan liikaa ty6suoritteissaan, minka vuoksi tarkat
rutiinit ja tiukka kuri toimivat tehokkaan organisaation edellytyksena. (Takala
2002, 44.)

Taylorismi ymmarretddn yleensa teoriana, joka pyrkii rationalisoimisen
kautta luomaan erilaisia standardeja. Standardoitujen mallien avulla saatavan
datan oletetaan teoriassa auttavan managereita ennustamaan paremmin liike-
toiminnan kehittymistd, mutta toisaalta kuten Clegg, Courpasson & Phillips
(2006, 40) asian ilmaisevat, niin taylorismia voidaan pitdéd my6s ensimmaisené
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litkkeenjohtamisen vallankayton teoriana. Taylorismiin pohjautuvassa valtateo-
riassa pyritadn tehokkuusajattelun kautta maarittamaan johtamisen ja hallitse-
misen rajoja, joita ohjaavat organisaatioiden monimutkaiset legitimiteettiin pe-
rustuvat valtarakenteet. Taylorismin ja tieteellisen litkkeenjohtamisen vallan-
kayttamiseen liittyvat teoreettiset ajatukset perustuvat olettamaan, missa tehos-
tamisen kannalta on jarkevaa standardisoida tyontekijoiden toiminnot ja kayt-
taytyminen, koska oletettavasti tarkkojen rutiinien ohjaamat yksilot toimivat
mahdollisimman tehokkaasti ja aiheuttavat vahemman vastustusta. Toisaalta
yksiloiden alisteista valta-asemaa on tieteellisessa liikkeenjohdossa usein perus-
teltu tehokkuuteen perustuvan hyotynakékulman kautta, mika toisaalta kul-
minoituu vallankayttajien tarpeeseen minimoida yksildiden kiinnostus tiettyja
"vahingollisia" sosiaalisia trendeja kohtaan kuten esimerkiksi Fordin perustama
sosiologinen laitos pyrki toimissaan rajoittamaan yksildiden ruumiin kuin myo6s
mielen toiminnanvapautta. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 40).

Takalan (2002, 45) mukaan Taylorin tieteellisessa liikkeenjohtamisessa py-
rittiin tarkkojen ja perusteellisten mittausten avulla osoittamaan, etta kaytettava
johtamismenetelma nauttii tieteellisen tutkimuksen mukaista luottamusta. Tie-
teellisen lahestymistavan vuoksi tyontekijoille pystyttiin paremmin perustele-
maan tehokkuuden hyotynadkokulmaa seka sen myota estamaan tyontekijoiden
vastalauseiden esiintyminen. (Takala 2002, 45). Takalan esittama nakemys kor-
reloi sité havaintoa, ettd taylorismilla ndhdaan olevan yhteys valtateoreettiseen
dimensioon, jossa tiettyja sdant6ja luomalla pyritdan vastustuksen murskaami-
seen, mika johtaa vapauden rajoittamiseen, eli toisin sanoen valtapoliittisen he-
gemonian syntymiseen.

Yksiloiden vapauden rajoittaminen vaikuttaa valta-aseman kannalta jok-
seenkin vaikeasti hyvaksyttavalta, koska yksilot toimivat luonnostaan oman
vapaan tahtonsa mukaan. Vallan legitimiteetin kannalta onkin oleellista kysya,
onko yksiloiden vapauden rajoittaminen vallan legitimiteetin kannalta hyvak-
syttavaa? Osaltaan kysymyksen asetteluun liittyvad ongelma voidaan olettaa
olevan kuin kaksiterdainen miekka, silla sina hetkena kun yksil6t siirtyvat orga-
nisaation alaiseen tydsuhteeseen, luopuvat he my®s omasta itsemaaraamisoi-
keudestaan, joka saattaa merkitd luopumista seka fyysisesta ettd myos henkises-
téa vapaudesta. Toisekseen yksiloiden antaessa organisaation johtajille oikeuden
hallita heidan tekemisidan antavat he myds organisaatiolle legitimiteetin, joka
osaltaan antaa organisaation johtajille vapaat kddet maaritella séannaot ja rutiinit,
joita tydsuhteessa olevien yksildiden tulee noudattaa.

Ongelmana on kuitenkin se, missa kulkee pakkovallan raja tydntekijoiden
ja johtajien ndkokulmasta? Arendtin esittdmien ndkemysten mukaan ainakin
siing, ettd mahdollinen fyysinen vékivalta johtaa legitimiteetin katoon, joka ole-
tettavasti johtaa organisaation sisdisiin ongelmiin (Lukes 2005, 32). Fyysisen
vakivallan esiintyminen pystytédn konkreettisesti todentamaan, mutta miten
voidaan tunnistaa henkisen vakivallan esiintymistd, joka sekin pakkovaltana
johtaa lopulta legitimiteettikatoon, joten oletetaanko molemmissa yhtal6issa,
ettd yksilot aanestavat jaloillaan organisaation legitimiteetista? Osaltaan yksi-
I6iden pysymistd vékivaltaisessa tai pakkovaltaisessa organisaatiossa voidaan
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perustella heiddn asemansa turvaamisella ulkopuoliseen ympaéristoon nahden
(Hobbes 1991, 70). Toisaalta Clegg, Courpasson & Phillips (2006, 104) esittavat,
ettd yksildiden organisaatiossa pysyminen tai sen ydintoimintojen kannattami-
nen ei valttamatta perustu rationaaliseen olettamaan, vaan yksilot saattavat us-
koa karismaattisen johtajuuden luomaan emotionaaliseen euforiaan, jonka vai-
kutuksesta he tottelevat organisaation johtajan asettamaa agendaa. (Clegg,
Courpasson & Phillips 2006, 104).

Tieteellisessa liikkeenjohtamisen teoriassa organisaatioiden vallan raken-
teet tai nilden muotoutuminen ei valttamatta perustu taysin yksiloiden itseméaa-
radmisoikeuden rajoittamiseen, vaan siihen kuka on tarpeeksi kyvykéas johta-
maan organisaatiota. Organisaatioiden rakenteet ja vaatimukset vaihtelevat
toimialoittain, mutta silti hyvan johtajan katsotaan olevan kyvykas toimimaan
esimiehend, pitamaan ylla kontrollia sekd vastaamaan eri asioiden hoitamisesta.
Johtajan oletetaan hallinnoivan perinteisen johtamisen sijaan, koska hallinnoin-
nissa kaytettavat laskennalliset ennusteet parantavat organisaation tehokkuutta
seka tuottavat arvokkaita signaaleja operaatioiden ja systeemien kehittymisesta.
Toisaalta hienovaraisesti korostetaan johtajan ja hallittavan véalisen valtasuhteen
muodostaman doktriinin merkitystd, missd hallittavan on organisaatiossa
kuunneltava seka seurattava kaskyja, kun johtajan on kyettavd ymmartamaan,
miké oikeuttaa hdnen organisatorisen johtoasemansa olemassa olemisen edelly-
tykset. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 40.)

Edellista lahtokohtaa tarkasteltaessa ei ole mikaan ihme, etta taylorismin
on arvosteltu olevan kylma ja persoonaton systeemi, joka pyrkii sivuuttamaan
inhimilliset tekijat. Toisaalta Taylor puolusti luomustaan organisatorisella na-
kdkannalla, ettd jokainen systeemi tarvitsee hyvia ihmisid, minka lisdksi mana-
gerien ja tyolaisten on kyettdva solmimaan toistensa valille kestavia ty6- ja ih-
missuhteita. Erityisesti Taylor painotti edellisen havainnon liséksi, etta tieteelli-
sen liikkkeenjohtamisen jarjestelmén omaksuminen on haastava ja pitka prosessi,
jonka aikana tulee esiintymaan vaistamattd muutosvastarintaa. (Takala 2002, 49.)
Kuten Takalan ndkemyksistd voidaan tulkita, niin taylorismia voidaan pitaa
selkednd valtapoliittisena liikkeenjohdon teoriana, jonka Taylor itsekin epésuo-
rasti ilmaisee. Takalan ndkemyksista voidaan tehda seuraavia havaintoja, kuten
tieteellisessa liikkeenjohtamisessa ei pyritd suvereeniin vallan dominaatioon.
Vastarinnan esiintymisté ei pyrita tdysin kumoamaan, miké teoreettisesti mah-
dollistaa osittaisen valtapoliittisen legitimiteetin saavuttamisen. Toisaalta yksi-
I6iden heikko asema seka tiukka kuri nakertavat laajamittaisen valtapoliittisen
legitimiteetin saavuttamista.

Tieteellinen liikkeenjohtaminen pyrkii riisumaan kurin ja sdantéjen avulla
yksilot inhimillisestd kontekstista ja muuttamaan heidat numeroiksi ja tuotan-
toyksikoiksi. Tarkemmin asiaa ajateltuna voidaan huomata, ettd toiminta vai-
kuttaa poliittiselta ideologialta, jossa yksilot pakotetaan seuraamaan muiden
maarittelemid ajatuksia ja kaytanteitd ilman suurempaa vastarintaa. Toisaalta
on mielenkiintoista huomata, ettd tieteellisessa liikkeenjohtamisessa pyritdan
alkeellisesti korostamaan henkiltstbjohtamisen periaatteita ainakin siltd osin,
ettd johtajan tulee ymmartaa, mitka teot ja kaytanteet oikeuttavat héanen valta-
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asemansa jatkumisen. Toisaalta Taylor (1914, 11-12) kuitenkin tdsmentaa, etta
vain pieni osa ihmisistd omaa luonnostaan johtajaominaisuuksia. Johtajat muo-
dostavat hanen mukaansa yhteiskunnallisen eliitin ja ovat sen valtuutuksella
maaraavassa asemassa. (Taylor 1914, 11-12). Suurimman osan kohtalona on si-
ten alistua eliitin maaraysvallan alle, mink& vuoksi Taylorin mielesta on oikeu-
tettua jakaa ihmiset sosiaalisiin luokkiin. Luokkajaon Taylor esitti maaraytyvat
varallisuussuhteiden ja yhteiskunnallisen aseman mukaan, mika oli hyvin ylei-
nen ndkdkanta modernin teollisuusyhteiskunnan alkuvaiheessa. Valtateoreetti-
sesti taylorismin elitismiajattelun voidaan olettaa perustuvan valtapoliittiseen
rakennelmaan, jossa auktoriteetin aseman oikeutusta pyritddan korostamaan
vetoamalla luonnonjarjestykseen. Toisaalta taylorismin ajatusten perustana
toimii paremminkin utilitaristista maailmankatsomus kuin luonnonjarjestysta
ylistava radikaali ajattelu. Utilitaristisen maailmankatsomuksen luomien arvo-
jen on esitetty vaikuttaneen taylorismin sosiaalisen valtaskenaarion muovau-
tumiseen. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 45-46.) Taylorismin aikakauden
utilitaristisen epainhimillisen opportunistista henked kuvaa hyvin seuraava
nakemys: valta on sitd, ettd saa toiset tekem&an jotain sellaista mita he eivat
muutoin omasta tahdostaan tekisi. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 46).

Utilitaristinen ndkemys vallankayttamisesta on osaltaan voinut vaikuttaa
siithen, ettd taylorismin yhdeksi peruspilariksi nousi alaisten alistaminen or-
ganisatorisen kurin alaisuuteen, milld Taylorin mielesta luotiin mahdollisim-
man tehokkaita ja kuuliaisia tuotantoyksikoita. Tuotantoyksikoiden tehostami-
sella haluttiin rajoittaa yksiléiden vapautta, jota perusteltiin organisaation te-
hokkuuden parantamisella, mink& vuoksi oli perusteltua pakottaa yksilot te-
kemaan samoja rutiineja uudestaan ja uudestaan. Rangaistuksien pelossa yksi-
16t tottelivat ja seurasivat tarkasti auktoriteetin antamia ohjeita ja maarayksia,
mutta toisaalta myds palkkiot ja tunnustukset liséasivat menestyvien tyonteki-
joiden halua noudattaa annettuja ohjeita ja maarayksia. Taylorin mukaan alais-
ten kannatti toimia tiukan kontrollin alaisuudessa, koska ohjeita noudattamalla
alaisten oli mahdollista nauttia vakaammasta ymparistostd, jonka johtajat heille
tarjosivat nousevien tulojen muodossa. Toisaalta vaurastuvan jarjestelman hyo-
dyista nauttivat kaikkein eniten liikkeenjohtajat, yhtiéiden omistajat sek& pankit.
(Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 46.)

Taylorismiin perustuvan kovan linjan johtamisen on osaltaan katsottu
vaikuttaneen positiivisesti lansimaisten talouksien kehittymiseen, koska tehok-
kaiden organisaatioiden tarkoin hallitut johtamisjarjestelmaét seka alhaiset palk-
ka- ja tuotantokustannukset kasvattivat liikeyritysten ylimaaraista kassavirtaa.
Lisdantynyt varallisuus investoitiin uusiin liikeideoiden sek& yhteiskunnan inf-
rastruktuurin kehittdmiseen. Infrastruktuuriin panostaminen tuki kansallista
vaurastumista ja kilpailukykya. Kaiken hyvan keskella tuli kuitenkin esiin vau-
rastumisen varjopuoli, mika aiheutti poliittista epavakautta yhteiskunnallisessa
paatoksenteossa. Valtarakenteiden horjumisen syyna oli muun muassa vanho-
jen yhteiskunnallisten auktoriteettien kuten armeijan, papiston ja aateliston val-
ta-asemien heikkeneminen, mink& katsottiin lisanneen porvaristisen keskiluo-
kan seka tyovaenluokan poliittista painoarvoa yhteiskunnallisessa paatoksen-
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teossa. Toisaalta poliittiseen kuohuntaan on voinut vaikuttaa myos taylorismin
pyrkimys rajoittaa tydvaen oikeuksia. Taylorin ja monien muiden tieteellisen
lilkkeenjohtamisen teoreetikoiden epaluuloinen suhtautuminen tydvéaenliik-
keen organisoitumiseen saattoi toimia katalyyttina sille, ettd tyovéenliikkeen
ideologinen organisoituminen kiihtyi entisestadn. Tydvéaen mielesta taylorismi
pyrki tarkoituksellisesti rajoittamaan heidan vapauttaan ja oikeuksiaan. TyOva-
enluokka ei ollut taysin vaarassa ndkemyksessaan, silla Taylor suorastaan hal-
veksi modernin yhteiskunnan tasavertaista vapauskasitettd seka kansalaisyh-
teiskuntakasitettd, mika todennakoisesti vahvisti entisestdan eri varallisuus-
luokkien valista luottamuspulaa. Nakemystaan Taylor puolusti silld, ettd hanen
mielestdan vain johtavan eliitin oli saatava nauttia toimien valinnanvapaudesta
seka talousliberalismista, mink& vuoksi alempia yhteiskuntaluokkia oli valvot-
tava, jotta poliittinen jarjestelm& pysyisi stabiilina ja yritykset pystyisivat toi-
mimaan mahdollisimman talousliberaalissa ymparistossa. (Clegg, Courpasson
& Phillips 2006, 46-50.)

Kontrollin ja oikeuksien rajoittamisen lisaksi taylorismiin yhdistettya te-
hokkuusajattelua pidetddan myds yhtena vallan olomuotona. Se pyrkii luomaan
tuotantovélineiden ja tydntekijoiden standardisoinnilla sekéa rutiinien rakenta-
misella vahvan ja jarkkymattoman valtahierarkian johtajien ja alaisten vélille.
Toisaalta Taylor kuitenkin huomasi, etta tydntekijoiden taysin sokea tottelevai-
suus ei tuottanut taysin parasta mahdollista tulosta organisaatiolle, koska se
heikensi johtajan ja alaisten valista kommunikaatiota (Clegg, Courpasson &
Phillips 2006, 50). Taylorin (1914, 29) varhaisten havaintojen mukaan osa tehot-
tomuudesta johtuu organisaatiossa olevista kommunikaatio-ongelmista. Taylo-
rin ndkemykset perustuivat pelkastaan tyontekijoiden ja esimiesten valisiin
kommunikaatio-ongelmiin. (Taylor 1914, 29). Tana paivana kuitenkin tiedamme,
ettd kommunikaatio-ongelmat organisaation eri tasoilla ovat yleinen ongelma,
joka yleensa lisdaa tehottomuutta ja aiheuttaa tulehtuneita ihmissuhteita seka
valtapeleja.

Tehokkuuden tukeminen organisaation eri osissa oli Taylorin néakemysten
mukaan valttamatontd, mutta silti tairkeimpéana tavoitteena oli tyon ja sen teki-
joiden politisoiminen tieteellisen liikkeenjohtamisideologian mukaisiksi toimi-
joiksi. Clegg, Courpasson & Phillips (2006, 52-53) esittavat, etta Taylor politisoi
yksilon, jotta tdmé& vastaisi ideologisesti katsottuna paremmin organisaation
odotuksia. Ideologian paallimmaisena ajatuksena oli yhdistdd mieli ja ruumis
osaksi organisatorista kokonaisuutta, mika valtapoliittisena ideana opastaa joh-
tajia ja tyontekijoita toimimaan oikein organisatorisessa jarjestelmassa. Toisin
sanoen alaisten on seurattava johtajan maaréysvaltaa seka kyettava toimimaan
tiettyjen odotusten mukaisesti, jotta hyveellinen ty6 voisi kasvattaa organisaa-
tiota sek& parantaa sen kilpailuasemaa markkinoilla. Tarkennuksena edelliseen
nakemykseen voidaan kuitenkin lisata maininta, ettd Taylorin filosofisessa aja-
tusmaailmassa alainen nahdaan ruumiina ja johtaja mielena. (Clegg, Courpas-
son & Phillips 2006, 52-53).

Edella mainitun mukaisesti voidaan ajatella, ettd taylorismissa johtajan ol-
lessa hyveellinen meta-tason toimija, on han oikeutettu paattamaan ymparis-
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toon ja alaisiin liittyvista asioista. Ruumiin ja mielen olettamassa esitetaan, ettei
mieli mielelladn omaa ruumistaan rankaise, ja ilman ruumista ei voi olla mielta.
Osaltaan mielen ja ruumiin politisoitu yhteiselo vaikuttaa etsivan filosofistista
nakemysta teorian oikeutukselle. Toisaalta ruumiin ja mielen valisessd meta-
avaruudessa leijuu loputon méaara erilaisia teorioita, muuttujia ja yhtaloita, joi-
den kautta teorian filosofinen perusteleminen mahdollistuu, mutta toisaalta
olettaman liiallinen yksinkertaistaminen saattaa lopulta atomisoida teoreettista
olettamaa entisestaan. Cleggin, Courpassonin & Phillipsin (2006, 54) mukaan
Taylorismin poliittisfilosofinen ajattelu tai paremminkin suunnittelu perustuu
paaasiallisesti yksil6iden valineellistamiseen seka tydsuoritteiden rutinoimiseen,
joiden tavoitteena on kasvattaa organisaation tehokkuutta seka ponkittaa johta-
jien organisatorista valta-asemaa. Toisaalta tavoitteen politisoitumisen johdosta,
on tieteellisesta liikkeenjohtamisesta tullut osittain ideologinen kysymys, jossa
taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi voidaan tyontekijoiden oikeudet
maaritelld paremmin organisaation tarpeita vastaavaan muotoon. (Clegg,
Courpasson & Phillips 2006, 54).

Tehokkuuden ja taloudellisen kilpailuaseman parantaminen eivéat taylo-
rismissa johtuneet vain tyontekijoiden valineellistamisestd, vaan myods heidan
osaamisestaan, josta tuli maksaa sopiva korvaus. Taylorismin pakkososiaalis-
tamisprojektissa ei haviteltu vain tehokkuuden maksimointia, vaan tavoitteena
oli tyontekijoiden tarpeiden turvaaminen. Taylor nimittdin huomasi, etta rutii-
neihin kouliintuneet tyontekijat olivat organisaation voimavara, ja uusien kou-
luttaminen entisten tilalle kulutti organisaation resursseja sekd vahensi tuotan-
non tehokkuutta. TyOntekijoiden sitouttaminen seka erityisesti taylorismin te-
hokkuuden hyotyndkdkulma kiinnostivat Henry Fordia, vaikka toisaalta tiede-
téan, etta taylorismin rajoittuneisuuden vuoksi pyrki Ford parantamaan ja jopa
syventamaan Taylorin kehittdméan liikkeenjohtamisen viitekehysta. Fordin mie-
lesta taylorismi ei sellaisenaan pystynyt tarpeeksi tehostamaan tuotantoa. T&-
man vuoksi tuotannon tehokkuuden maksimoinnin isana on pidetty Henry
Fordia. Han rakensi autotehtaidensa tuotantoketjut taylorismin oppien mukaan.
Fordin tavoitteena oli luoda tuotantolinjastoista mahdollisimman tehokkaita,
missa pitkalle viedyt rutiinit ohjasivat tyontekijoiden tyOsuoritteita. Linjastojen
tyontekijoiden oli kyettéava toimimaan tiukan kontrollin alaisuudessa, eika toi-
mintamallien kyseenalaistamista hyvaksytty. Fordin mielesta taylorismin poliit-
tisfilosofiset ajatukset eivat toimineet tarpeeksi tehokkaana sosiaalistavana me-
kanismina, minka kautta tyontekijoiden kayttaytymista olisi mahdollisimman
tehokasta kontrolloida. Puutoksen havaittuaan Ford pé&atti perustaa sosiologi-
sen laitoksen, jonka tuli hallita tyontekijoiden kaytosta niin tehtaissa kuin myads
vapaa-ajalla. Fordin paallimmaisena ideologiana oli saada tyodntekijoita, jotka
eivat olleet riippuvaisia turmiollisista tuotteista tai vapaa-ajan huvituksista. So-
siaalistamiseen kaytetyn instituution tavoitteena ei ollut mitdan yhteiskunnal-
lista humaania agendaa, vaan kontrolliin perustuvalla pakkovallalla maksimoi-
tiin Fordin valta-aseman hegemonia. Fordin vallan maksimointi piti sisallaan
terroria, uhkailua seka alistamista, jotta tyontekijoiden maksimaalinen tehok-
kuus voitiin saavuttaa. Tiukalla kontrollilla pyrittiin estaméan tyévaenliikkeen
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ideologinen jarjestaytyminen, koska sen uskottiin olevan vaaraksi tieteellisen
lilkkeenjohtamisen agendalle, minka lisdksi Ford koki sen heikentdavan hanen
valtapositionsa suvereeniteettia. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 57-60.)

Taylorismi on toiminut vahvana suunnannayttajana tieteellisessa liikkeen-
johtamisessa, mutta toisaalta se on myds ensimmainen havainnollistettu toimin-
tamalli organisaatioiden tavoitteiden organisoinnissa seké tuotantoketjujen ra-
tionalisoinnissa. Johtamiseen liittyvien tavoitteiden rationalisointi sek& tuotan-
nollisten rutiinien rakentaminen ja selvittdminen loi pohjaa tuleville liikkeen-
johdon malleille seka liikkeenjohtamisen valtateoreettisille rakennelmille.
Taylorismin kautta syntynyt tieteellisen liikkeenjohtamisen teoreettinen ajattelu
ei pelkastdan kulminoidu tarkastelemaan tehokkuuden maksimointia, vaan se
pyrkii my6s luomaan ymparistoon tilan, jossa absoluuttinen kontrolli tuottaisi
mahdollisimman totuudenmukaista dataa. Absoluuttisen kontrollin ihannoimi-
nen on osaltaan johtanut vaarallisiin ja jopa epdhumaaneihin kokeiluihin kuten
Fordin sosiologisen laitoksen kaltaiseen toimintaan. On toisaalta mielenkiintois-
ta huomata, ettd kontrolli saattaa antaa esimiehille vapaat kédet toteuttaa omaa
agendaansa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, minkd paamaarand on
tehokkuuden maksimointi. Toisaalta tehokkuuden sokea maksimointi voi itses-
sadn johtaa kilpailukyvyn illuusioon, jota ponkittdd mahdottomuus kyseen-
alaistaa organisaation maaritteleméaa agendaa.

Toisaalta tieteellisen liikkeenjohtamisen tavoitteena on kyeta ymmarta-
maan organisaation toimintaa paremmin, mutta toisaalta se myo6s pyrkii luo-
maan valtasuhteita tukevia managerialisia malleja, ilman laajempaa perehty-
mista ihmissuhteista rakentuviin sosiaalisiin valtarakennelmiin. Erityisena ha-
vaintona on se, ettd asioiden kasittelyssa pyritddn toimimaan matemaattisten
rationalisoitujen tavoitteiden alaisina, joiden yllapitaminen vaatii muuttujien
tarkkaa kartoittamista. Taylorin (1914, 47) mukaan muuttujien kartoittamisen
kautta pyritdan tilastolliseen mallintamiseen, joka asettaa mahdollisuuden en-
nustaa tulevaa liiketoimintaa tiettyjen lainalaisuuksien puitteissa. (Taylor 1914,
47). Osaltaan ongelmana on kuitenkin se, etté isoon osaan muuttujista vaikutta-
vat ihmisten toiminta, joka on luonteeltaan ailahtelevaista. Sosiaaliset raken-
nelmat instituutioineen saattavat nimittain ajautua uusille tuntemattomille uril-
le, joihin ei ole matemaattisia ennustemalleja. Toisaalta tieteellisen liikkeenjoh-
tamisen matemaattisten ennustemallien tarkoituksena on tuottaa lyhyen aika-
valin dataa johtajille, jotta he kykenisivat koordinoimaan mahdollisimman te-
hokkaasti tyontekijoiden tulevia rutiineja seka tuotantoketjujen rakenteita. Ma-
temaattisten ennustemallien tulkitseminen kasvattaa oletettavasti kayttgjan val-
ta-asemaa. Esimerkiksi, jos liikkeenjohtaja tietdd tulevasta jotakin, mitd muut
eivat tiedd, niin on hanella myos oletettavasti valtaa paattaa toimialakohtaisista
toiminnoista, mik& osaltaan viestii myos sitd, ettd henkil6 omaa my0s yhteis-
kunnallista poliittista valtaa.

Tieteellisen liikkeenjohtamisen teoriassa pyritadn rationalisoimaan toi-
minnot ja asiat mahdollisiksi muuttujiksi, joita edustamaan asetetaan mate-
maattiset mallit ja kaavat. Tavoitteella todennékdgisesti saavutetaan toimialaan
liittyvan ennustamisen kyky, mutta toisaalta rakenteiden rasitteina oleva tiukka
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kontrolli sosiaalistamismekanismeineen saattaa johtaa tyontekijoiden dehu-
manisointiin, mika on osaltaan totaalisten instituutioiden perustana. Yksildiden
normalisointi numeroiksi saattaa asettaa yksiloiden oikeudet ja inhimilliset tar-
peet vahemmalle huomiolle, koska valtaa pitavat tahot kokevat numerot neut-
raaleina rakenteina, jotka eivat itsessaan pakota tarkastelemaan paatoksien si-
saltéa inhimillisesta ndkokulmasta.

2.5 Demokraattisesta johtamisesta kohti institutionalisoitumista

Tieteellisen liikkeenjohtamisen teoreettisen viitekehyksen pyrkimyksenda on
ollut sen syntymisesta lahtien rationaalistaa tyosuoritteet seka pakko normali-
soida tyOntekijat paremmin vastaamaan organisaation tarpeita. Organisatoriset
tavoitteet oli politisoitu palvelemaan liikkeenjohtajien absoluuttista kontrollia ja
valtaa. Vallan ja kontrollin valineellistamisesta tuli Machiavellimainen elitisti-
nen privilegio, silld vain harvojen koettiin olevan tarpeeksi kyvykkaita toimi-
maan liikkeenjohtajina. Toisaalta johtamisen tai manageroinnin haasteissa ku-
muloituvat Taylorin varhaiset havainnot siitd, ettd kommunikaatio-ongelmat
ovat osaltaan syyna organisaation tehottomuuteen, vaikka tyosuoritteet olisi
tarkasti kohdennettu ja rutiinit méaaritelty. Tuo havainto on osaltaan toiminut
siltana ihmissuhdekoulukunnan syntymiselle. Nimittdin johtajien ja alaisten
valiset jatkuvat kommunikaatio-ongelmat loivat edellytykset tutkia niiden
muodostamia vaikutuksia. Ongelmien havaittiin heijastelevan sosiaalisten ra-
kenteiden tahtotilaa, minkd ymmarretdan nykyisin nousevan kulttuuriin perus-
tuvien hiljaisten normien muutoksista, jotka maarittavat johtajien seka alaisten
valista kayttaytymista. Ajatuksena oli, ettd ihmisruumiin komentaminen ei voi-
nut olla pelkastaan kaskyyn perustuvaa. Paatoksenteossa oli otettava huomioon
my0s yksilon oma tahto, mika osaltaan selkeytti organisaatioissa havaittujen
kommunikaatio-ongelmien luonnetta. lThmismielestda johtuvien kayttaytymis-
mallien tarkasteleminen antoi mahdollisuuden tarkastella laajemmin organisaa-
tion sosiaalisia rakenteita, toimintoja ja kulttuuria, joiden kautta avautui laa-
jempi mahdollisuus tarkastella ihmistenjohtamisen, politikoinnin, vallantavoit-
telun kuin myos sosiaalisen yhteenkuuluvuuden organisatorista esiintymista.
Johtamisen ei endd nadhty rakentuvan pelkastd manageroinnista, vaan siihen
taytyi liittya toimintoja, joilla voitiin stimuloida tydntekijoiden mielta, joka tun-
netusti litkuttaa myos ruumista. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 66-67.)
Toisaalta ihmistenjohtamisen kehittyminen ei ole perustunut vain ja aino-
astaan kommunikaatio-ongelmiin, vaan sen ymparilla on ollut muitakin vaikut-
tavia tapahtumia ja toimintoja, jotka kiithdyttivat uuden tietoisuuden syntymis-
ta. Tyontekijoiden tietoisuus heille kuuluvista eduista ja oikeuksista syntyi tyo-
véenliikkeiden jarjestaytymisen myota. Ne pyrkivat parantamaan tyolaisten
yhteiskunnallista asemaa sekd pyrkivat padasemaan neuvotteluyhteyteen lii-
keyritysten johtajien ja omistajien kanssa. TyOlaisten tietoisuuden kasvaminen
lisasi liikkeenjohtajien retorisen osaamisen tarvetta, koska retoriikan keinoin oli
mahdollista perustella oikeutus sen hetkisen talouspolitiikan harjoittamiselle.
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Tilanne oli lansimaissa muuttumassa tieteellisen liikkeenjohtamisen kannalta
kestamattomaksi, silla tyontekijoiden ja johtajien valille muodostunut neuvotte-
luvayla soi absoluuttiseen kontrolliin perustuvaa valtaa. Edellisen lisdksi uudet
poliittiset tuulet puhalsivat yhteiskunnissa, minka nojalla yhteiskunnalliset ins-
tituutiot halusivat jarruttaa liiallisen kontrollin aiheuttaman epdjarjestyksen
esiintymista lansimaissa. Toisaalta esimerkiksi Neuvostoliitossa Lenin ja Stalin
sinetoivat tieteellisella liikkeenjohtamisella maan nopean teollistumisen seka
my0s totalitdarisen hallintovallan rakentumisen. Neuvostoliitosta poiketen lan-
simaissa tulojen kasvaminen ja varallisuuden lisdantyminen kuroi luokkien va-
lista tasa-arvokuilua pienemmaksi, mika aiheutti johtavalle eliitille paineita an-
taa laajempia oikeuksia eri kansankerrostumille. Toisaalta kasvavat ja tasaiset
tulovirrat eivat vahentadneet kansalaisten kokemaa tyytymattomyytta yhteis-
kunnallista asemaansa kohtaan. Yhteiskuntarauhan vakauttaviksi tekijoiksi
nousi lopulta modernin kulutusyhteiskunnan sekd hedonistisen kulutuskayt-
taytyminen syntyminen sekd demokratia pohjan laajentuminen alempien kan-
sankerrostumien keskuuteen. Modernin kulutusyhteiskunnan kehittymisen
indikaattorina on pidetty luototusjarjestelman syntymistd, mika mahdollisti
tulotasosta riippumatta tasa-arvoisen kuluttamisen. (Clegg, Courpasson & Phil-
lips, 68-70, 72.)

Kasvavat tulot sekd luottomaksujarjestelmat nopeuttivat demokratisoitu-
mista, koska kuluttaminen lahensi eri kansankerrostumia tulotasoon tai luokka-
tasoon katsomatta. Toisaalta luokkaerojen tasa-arvokehityksestd huolimatta
korkein poliittinen vaikutusvalta sailyi edelleen vallassa olevan eliitin k&sissa.
Eliitilla oli kaytossdan laajat yhteiskunnalliset resurssit ja kontaktit, joilla he
turvasivat yhteiskunnallisen valta-asemansa sailymisen. Tydvaella ja jopa nou-
sevalla keskiluokalla oli vaikeuksia saavuttaa yhteiskunnassa poliittista valtaa,
koska heidan resurssinsa olivat rajalliset, minka lisaksi eliitin asettamat lait ja
asetukset saattoivat rajoittaa tai hidastaa heidan valtapyrkimyksid. Toisaalta
yhteiskunnallisen muutoksen aikaansaamiseksi syntyi erilaisia liikkeita aja-
maan kansalaisten vaatimia etuja, mutta jarjestaytyneiden ryhmittymien on-
gelmaksi oli usein se, etteivat ne olleet tarpeeksi organisoituja tai ne eivat
omanneet tarpeeksi resursseja tai suhteita tavoitteidensa eteenpain viemiseksi.
Cleggin, Courpassonin & Phillipsin (2006, 72-73) mukaan modernin kulutusyh-
teiskunnan yhtena tarkeimpand demokratisoitumisen uranuurtajana pidetdan
Mary Parker Folletia, joka kasvoi ja eli nuoruutensa Bostonin eliitin keskuudes-
sa. Varakkaaseen perheeseen kuuluminen mahdollisti jo varhaisessa elaman-
vaiheessa laajojen kontaktiverkkojen hyddyntamisen seka tarvittavien resurssi-
en turvaamisen. Follet kuului aikakautensa eliitin valveutuneimpiin jaseniin,
silla hanen ndkemyksensa yhteiskunnallisesta eriarvoisuudesta ei perustunut
vain kansalaisten demokraattisten oikeuksien vajavuuteen, vaan myo6s tyohon
seka tyolaisten alkeellisiin oikeuksiin. Folletin nakemyksen mukaan taylorismi
ja tieteellinen liikkeenjohtaminen olivat vajavaisia toiminnassaan, koska ne ei-
vat kasitelleet tyontekijoitéa ihmising, vaan paremminkin tyon instrumentteina,
joiden objektiivinen tarkoitus oli vain tuottaa mahdollisimman tehokkaasti ta-
varoita ja palveluita. Folletin ndkemyksena oli, ettd organisaatioon oli saatava
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demokraattisempia rakenteita, koska hdnen mielestddn organisaatioiden pro-
sessit rakentuivat osaltaan sosiaalisten konstruktioiden varaan. Nakemys oli
aikakauteensa nahden ristiriitainen, silla liikkeenjohtajat olivat omaksuneet
taylorismin ndkemykset tuotannon tehokkuuden priorisoinnista seka absoluut-
tisesta kontrollista, mikd soti demokraattista yhteisollista paatoksentekoa vas-
taan. Folletin pyrkimyksené oli alentaa liikkeenjohtajien ja tyontekijoiden valis-
téa valtakuilua ja kasvattaa mahdollisuutta vapaammalle vuoropuhelulle. Va-
paamman vuoropuhelun puolesta puhumisen Follet oli omaksunut jo varhai-
sessa elamanvaiheessaan, mika vahvisti hanen nakemystéaan siita, ettei johtami-
nen voinut perustua vain kontrollipohjaiseen autoritaariseen johtamismalliin.
Toisaalta on kuitenkin huomioitava, ettd Folletin mielesta johtamisjarjestelmas-
sa keskitetty valta on kaiken perusta, silla ilman vallan synnyttamaa legitimi-
teettid ei demokraattinen jarjestelma voi toimia. Toisaalta edelliseen liittyen on
oletettava, ettd keskitettya valtaa ei voida Folletin mukaan pitaa pelkastéaan au-
toritdarisend hallintomallina. Valta ei itsessdan voinut olla vain kontrolliin pe-
rustuvaa power-over mallia, vaan valtajarjestelmat pitavat sisalladn myos pow-
er-with mallia. Power-with ajattelussa yhdysvaltalainen demokratia sai kanna-
tusta, koska se takasi kaikille kansalaisille tasavertaiset mahdollisuudet paattaa
yhteiskunnallisista asioista. Folletin ajatuksena oli lisata organisaatioiden sisais-
ta vuoropuhelua eri ryhmittymien valillg, koska avoin kommunikaatiovayla
rikastuttaa organisaatiota sekd parantaa tuottavuutta. Toisaalta Follet varoitti,
ettd taylorismin kaltaisen autoritéarisen jarjestelman vaarana oli organisaation
korruptoituminen, koska olematon sisainen kritiikki jahmetti ja pohotti organi-
saation valtarakenteita. Folletin mielestd tyontekijoille tarjottava mahdollisuus
osallistua organisaation paatoksentekoon vahentda organisaation sisaisen kor-
ruptoitumisen riskid, koska demokratiassa osallistava toiminta lisda valtaista-
misen ja oppimisen mahdollisuuksia, mika lisaa jarjestelman lapinakyvyytta.
Valtaistaminen sek& oppinen toimivat organisaation kehittymisen moottoreina
aivan kuin ne toimivat demokraattisessa jarjestelmassakin. (Clegg, Courpasson
& Phillips 2006, 72-73).

Organisaatioita oli kehitettdva inhimillisempaan suuntaan, missa kohte-
liaisuus, yhteiskunta ja yhteenkuuluvuuden tunne pystyttaisiin uudelleen insti-
tutionalisoimaan siten, ettd yksildiden yksipuolisten tarpeiden tai tavoitteiden
tayttdmisen sijaan pyrittaisiin tayttamaan laajemman ihmisyhteison tarpeita.
Yksil6iden tuli kyetd asemoimaan itsensa vastaamaan toiminnan ja vastuun
kaavoja seka oikeuttamaan autoritdarinen kaskeminen ja totteleminen. Demo-
kratia yhtenda instituutiona on riippuvainen yksiloista sekd heiddn muodosta-
mista sosiaalisista verkostoista, joiden kautta organisaatiorakenteet seka valta
ilmenee. Vallan ilmeneminen ihmisyhteistissa on osaltaan selitettavissa silla,
ettd yksildiden tarpeiden tyydyttdmiseksi on jonkun tai joidenkin toimijoiden
kohdennettava resurssejaan siten, etta toivottu tila voitaisiin saavuttaa. Toisaal-
ta demokratiassa kansalaisten toimintaa ohjaa jatkuva kilpailu jaossa olevista
resursseista, mika pakottaa yksilét muodostamaan sosiaalisia verkostoja. Sosi-
aaliset verkostot muodostavat yhteiskunnallisia valtarakenteita, joiden kautta
ihmisia voidaan ohjata tai kdsked muodostamaan yhteis6ja. Sosiaaliset verkos-
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tot maarittelevat jasenien yhteiskunnalliset sek& yhteisolliset asemat, mika lo-
pulta johtaa yksildiden ja yhteiskunnan valiseen paatdksenteon valinnanvapau-
teen. Toisaalta sosiaalisten verkostojen muodostamat valta-asetelmat saattavat
johtaa kolmeen eri vallankayton lopputulemaan kuten dominaatioon, kompro-
missiin tai integraatioon. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 73-74.)

Sosiaalisista verkostoista syntyva yhteiskunnallinen vaikuttamisen vapaus
tuottavaa ja toteuttaa omaa agendaa mahdollistaa yksiléiden vapaamman toi-
minnan ja kasitteiden muodostamisen. Toisaalta vakaan yhteiskunnan peruspi-
larina toimivat yhteison jasenet, jotka ovat luovuttaneet suvereniteettinsa hei-
déan asuinalueellaan olevalle laajemmalle suvereniteetille kuten valtiolle. Valtio
vakivaltakoneistona voi kayttaa valtaansa yksildita tai yhteisoja kohtaan, jotka
mahdollisesti saattavat vahingoittaa yhteiskunnan etuja tai rakenteita. Demo-
kraattisten valtioiden legitiimi suvereniteetti maarittyy parlamentarismin kaut-
ta, joka ohjaa tai rajoittaa sen mielivallan toimia. Toisaalta vallan tavoittelemista
esiintyy yhteiskunnassa Lukesin (2005, 61) mukaan aina ja siihen liittyy mieli-
valtaa. Ihmisen vallantavoittelu paattyy vasta kuolemaan, eli hdanen kykynsa
asemoida valtaa loppuu. (Lukes 2005, 61).

Lukesin nadkemyksestd voidaan havaita, ettd yhteiskunnalliset agendat
muuttuvat ihmisten mukana, mikd myds muokkaa demokraattisten valtioiden
preferensseja seké pahimmillaan niiden suvereniteettia. Valta-asema seké suve-
reniteetti saavat voimansa yhteison antamasta legitimiteetistd, mutta se tuottaa
valtakamppailuja yksiloiden vélille. Yksil6iden valtakamppailut tai -pelit johta-
vat valtapoliittisiin skenaarioihin, joissa yksilot pyrkivat tunnistamaan tapah-
tumia tai toimintoja siten, ettd niiden tuottamat tulokset tuottaisivat heille
mahdollisimman edullisen aseman muihin kilpailijoihin ndhden. Skenaarioiden
lopputulosten tai tapahtumien tulkinta on vapautta, joka osaltaan voidaan néah-
da myos valtana, kuten Lukes (2005, 61) argumentoi Burken mietteita siita, etta
vapaus on voimaa tai valtaa, kun miehet toimivat vapaasti omissa joukoissaan
tai joukkioissaan. (Lukes 2005, 61).

Yksildistda muodostuvan voiman kanavoiminen yhteisdssa vaatii valtaa ja
sosiaalisten verkostojen johtamista, mikéa osaltaan selventda Folletin kasitysta
asemoida organisatorinen johtaminen osaksi demokraattista prosessia. Demo-
kratiassa on esilla vallitseva ndkdkanta sek& opposition nakdkanta, joiden kaut-
ta muodostuvat organisatoriset valta-asetelmat parlamentaarisessa paatoksen-
tekoelimesséa. Toisaalta Lukesin (2005, 95) tulkinta Foucaltimaisesta vallankay-
tosta korreloi Folletin ndkemyksia demokraattisesta johtamismallista, jossa esi-
tetdan, ettd sielld missd on valtaa tai voimaa, on siella myds vastustusta ja silti
tai paremminkin epailemattd tdma vastustus ei koskaan ole ulkopuolisessa
asemassa valtaan ndhden. (Lukes 2005, 95).

Toisaalta Folletin demokraattisessa johtamisessa ei oteta suoranaisesti
huomioon sité vaihtoehtoa, ettei valta valttamatta aina realisoidu, mutta se silti
omaa suunnattomia vaikutuksia ymmartamaamme sosiaalista elaméaa kohtaan.
Vallan sosiaalinen ulottuvuus ei mydskaan perustu pelkastadan moraaliin, vaan
paremminkin poliittisiin tapahtumiin ja toimintoihin. Valtandkemyksen alaiset
asenteet syntyvat poliittis-taloudellisesta vallankaytosta yhteiskunnassa, mikéa
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verhoutuu moraalin muodostamaksi velvoitteeksi. Toisaalta vallan vahyys tai
sen olemattomuus ei johdu pelkastéaan valtakeskién dominaatiosta. (Lukes 2005,
67-69.) Lukesin edella esittdmien ajatusten mukaisesti voidaan olettaa, etta de-
mokraattiset johtamisajatukset toimivat organisaatioissa Folletin nakemysten
mukaisesti. Silti ongelmana saattaa kuitenkin olla, kuten Lukes asian esitti se,
kuinka valta voi realisoitua? Cleggin, Courpassonin & Phillipsin (2006, 86-87)
nakemyksen mukaan valta voi realisoitua Folletin demokraattisessa vallankayt-
tamisessa, kun dominaation, integraation tai konsensuksen kaltaiset voimat
realisoituvat vallankaytoksi sosiaalisissa verkostoissa, joissa maaritellaan yhtei-
son sosiaaliset valtasuhteet. Toisaalta on huomattava, ettd dominaatiolla yksil6
voi saada vallan muiden toimijoiden mielestd ja ruumiista, vaikka heidan toi-
vonsa ja pelkonsa séilyisi. Muiden toimijoiden mielten hallinta aiheuttaa poliit-
tisia haasteita, koska alisteisessa asemassa olevat omaavat usein omia ideoita ja
ajatuksia, joiden tukahduttaminen tuottaa turhautumista dominoivaa tahoa
kohtaan, mik& saattaa johtaa hallitsevan tahon yksipuolisten ajatusten boikot-
tiin. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 86-87).

Demokraattisen johtamismallin valtasuhteet méaarittyvat sosiaalisista ver-
kostoista, kuten Follet asian ilmaisi, mutta toisaalta vallan esiintyminen ja sen
kayttaminen ei aina valttamattd johdu vain sosiaalisten verkostojen valisista
peleistd, vaan ne saattavat myo6s johtua taylorismin kaltaisen johtamismallin
aiheuttamasta alemmuuden tunteesta, joka laukaisee vallan vastustamisreak-
tion. Vallan konkreettista vastustamista tutki Mayo, joka esitti, etta teollisuu-
dessa tapahtuvat lakot ja mellakat eivat aina perustu palkkojen tai tyoolojen
huonouteen, vaan pikemminkin mielen rajoittamiseen ja tiedostamisen rajoit-
tamiseen. Yksiloiden negatiiviset tuntemukset johtajiaan kohtaan purkautuvat
tunnekuohuina, joiden pakonomainen kieltdaminen johtaa lopulta mellakoihin ja
levottomuuksiin tyopaikoilla. Taylorismin luomat ihanteet yksiliden tehtavista
synnytti tahtotilan, jolla rajoitettiin tyontekijoiden oikeuksia ja vapautta. Tyo oli
teknisesti arvioitavissa kuin myds tyontekijat, joiden oletettiin toimivan tietty-
jen ennakoitavissa olevien tuotannollisten ennusteiden mukaisesti. Inhimilli-
syys ja yhteisollisyys heikkenivat taylorismin myo6td, mika loi turvattomuutta
sek& epaluuloa vallitsevia olosuhteita kohtaan. Vastavaitteena taylorismin kont-
rollille Mayo esitti, ettd pienilla ryhmilla on omat ldéhteensa positiiviselle val-
lankaytdlle, jota johdattaa ryhman oma sisdinen moraali ja erityisesti tama posi-
tilvinen voima ndkyy kommunikointi- ja yhteistyOhaluna organisaatioissa.
Mayon tavoitteena oli yhdistéd mieli ja ruumis, jotka yhteistuumin pystyvat
toteuttamaan organisaation vaatimuksia mahdollisimman tehokkaasti ilman
litallista valvontaa. Mayon ndkemykset lahestyivat yhteiskuntatieteellista ajatte-
lua ihmisen tarpeista ja oikeuksista, jonka myo6ta yksilon vapaudesta ja sosiaali-
sista tarpeista tuli tarkeitd organisatorisen johtamisen argumentoinnin osa-
alueita. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 79-80.)

Mayon ndkemykset johtamisesta siirtyivat teknisestd osaamisesta kohti
ihmissuhteiden hoitamista, jolla pyrittiin kartoittamaan yhteison suhteita seka
organisaatiokulttuuria, joiden kautta laajennettiin tydntekijoiden ja johtajien
valisten suhteiden parempaa ymmartamista sekd kehittamista. Toisaalta orga-
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nisaatioiden vallankayttamisen kannalta oli tdrke&a, ettd johtajuus perustui
enemman yksildiden tarpeiden punnitsemiseen kuin tiukkaan kontrolliin. Sen
johdosta johtajien oli panostettava organisaatioissa sitouttamisen kulttuuriin.
Johtajien oli oltava tarpeeksi kyvykkaita johtaakseen ryhmag, minka lisaksi hy-
van johtamistydn nahtiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijéiden motivaatioon,
jonka myo6ta johtamisen legitimiteetti tulee ansaittua. Tyontekijéiden inhimilli-
semman kohtelun n&htiin parantavan tyontekijoiden halua toteuttaa annetut
kaskyt. Inhimillisiin arvoihin sitoutuneet johtajat pyrkivat hyodyntamaan de-
mokraattisia vallankayton mekanismeja, joilla pyrittiin luomaan organisaatioi-
den jasenistd motivoituneita ja tehokkaita tyontekijoitdé. Myéhemmin ihmissuh-
dekoulukunnan ajatuksia tdydennettiin vield siten, ettd hyva johtaminen vaatii
emotionaalista ty6td, ja eliitin tulee asettaa toiset vastuullisen johtamisen ala-
maisiksi ohjaamalla heitd tunnetason keinoilla. Tunnetason merkitys johtami-
sessa ei ole vain alaisten ohjaamista tai heidan toimiensa kohdentamista, vaan
sen ohella hyvien kommunikointitaitojen katsotaan parantavan ihmisten joh-
tamisen laatua. Erityisesti epdmuodollisissa organisaatioissa kommunikaation
merkitys kasvaa ja sen katsotaan olevan paattksenteon keskidssa, minka tah-
den johtajien on kiinnitettava erityistd huomiota organisaation jaseniin, jotta he
toimisivat organisaation edunmukaisesti eivatka sité vastaan. Toisaalta on kui-
tenkin huomioitava, etté vaikka tunnetason- ja kommunikaatiovaylien kehitta-
minen liséa yksiloiden tyytyvaisyyttd, niin se ei kuitenkaan poista sita, etta
kommunikaatiotaitojen vallankdyttda pehmittdvand olomuotona se ei kuiten-
kaan voi poistaa suoranaista valtaa. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 81-84.)

Demokraattisen johtamisen kannalta vallankayttgjat voivat olla yksiloita
tai yhteis6ja ja ne omaavat kahdensuuntaista vallankayttdg; joko valtaa ja sen
kayttoa toteutetaan tai sitten ei. Toisaalta yhteisollisesta vallasta on huomioita-
va se, etta valta syntyy yksiloiden kyvyista, joita he haluavat kayttaa tai akti-
voida, mutta toisaalta valta voi aktualisoitua pelkéan kuulemisen kautta, eika
pelkastaan tekemisen kautta. (Lukes 2005, 71-72.) Kommunikaatio on osa valtaa,
koska ihmisten toimintaa ohjaavat sosiaaliset suhteet ja verkostot, jolloin yksil6,
joka omaa hyvat kommunikaatiotaidot omaa my0s todennéakoisesti myos yhtei-
sollista valtaa. Lukes (2005, 71) esittad, etté ajateltaessa tai tarkkailtaessa ihmi-
sen sosiaalista toimintaa voidaan olettaa vallan subjektiivisen ja objektiivisen
olomuodon esiintyvan kielellisind ja symbolisina elein& ja sanomina, mik& he-
rattéd ajatuksen siihen suuntaan, onko valta retoriikkaa, diskurssia vai narratii-
via? Oletettavasti ainoastaan valittu kommunikaatioyhteys voidaan ymmartaa
vallan aseman erottelemisella, sen sisallon perustelemisella tai sen olomuodon
vahvistamisella. (Lukes 2005, 71).

Vallalla on monia eri kommunikaation olomuotoja, minka vuoksi sita
esiintyy niin poliittisissa paatdksissa, toimielimissa kuin myads erilaisissa ihmis-
yhteisOissa. Toisaalta perustelut vallan tai siihen liittyvien tapahtumien haivyt-
tamiseksi voidaan verhota esimerkiksi markkinamekanismien tai -lakien taakse
ns. nakymaton kasi. (Lukes 2005, 81; Barber 2003, 12, 27.) Markkinamekanismi-
en taakse verhottu vallankayttaminen herattaé ajatuksen, onko demokraattisen
paatoksenteon kannalta hyvaksyttavaa, ettd kolmannen osapuolen toimet voi-
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vat saavuttaa dominaation tiettyjen fiskaalisten tapahtumien vuoksi? Lukesin
(2005, 91) mukaan valta ilmentdd ihmisen perustarpeita, silla vallan ja siihen
liittyvien sosiaalisten toimintojen oletetaan syntyvan yksiloiden fyysisista ja
henkisista perustarpeista (Lukes 2005, 91). Barber (2003, 27) taasen esittaa yksi-
I6iden toimivan yhteistssa omien tavoitteidensa vuoksi, eiké pelkastaan altruis-
tisista syistd, mika osaltaan takaa liberalistisen demokratian ja kapitalismin lii-
ton toimivuuden. (Barber 2003, 27).

Markkinamekanismit ovat osa demokraattista yhteiskuntaa, koska mark-
kinamekanismien toiminnot ja tapahtumat heijastavat yhteiskunnallisia perus-
tarpeita, joita kansalaiset havittelevat. Tama wvuoksi perustarpeiden koor-
dinoinnin ndhdaan olevan vallankdyttamisen kohde liberaalissa demokratiassa,
minka lisdksi se toisaalta saattaa maarittdd organisaatioiden johtamismenetel-
mien jatkumoa, kuten Follet ja Mayo asian ilmaisivat. Organisaatioiden johta-
misen voidaan olettaa muuttuvan perustarpeiden tuottamisen ja koordinoimi-
sen mukaan, mika vaikuttaa institutionalisoinnilta. Toisaalta organisaatioiden
institutionalisoituminen osaksi yhteiskunnallista paatoksentekokoneistoa joh-
tuu juuri ihmisten perustarpeiden muodostamista valta-asetelmista.

2.6 Syventyminen johtajuuden institutionalisoitumiseen

Hallinto- ja johtamisjarjestelmien kehittyminen on johtanut organisatoriseen
institutionalisoitumiseen, jossa yksiloiden sosiaalinen padoma palvelee organi-
saation tarpeita. Organisaatioiden johtamisen rakenteet ovat muokkautuneet
kohti toimintamallia, jossa yksildiden ja johtajien on mahdollista toteuttaa or-
ganisaatiolle suunniteltua strategiaa, jonka avulla johtajien ja alaisten valiset
vuorovaikutussuhteet kehittyvat ja paranevat. Organisaatiot palvelevat yhteis-
kuntaa ja sen yksil6itd annettujen normien ja sédnnoésten kautta, mutta toisaalta
organisaatio saattaa kyeta yhteisona luomaan uusia kulttuuri- ja moraalinorme-
ja, jotka lopulta maarittelevat sen rakenteellista institutionalisoitumisen tilaa.
Organisaation johtajien perimmaisend agendana on oman aseman legitimoimi-
nen, kuten myos luottamuksen rakentaminen alaisia kohtaan. Toisaalta institu-
tionalisoituminen nousee esiin postmodernista organisatorisesta kontrollista,
jota esiintyy niin kouluissa, vankiloissa, tehtaissa, kasarmeilla kuin sairaalois-
sakin. Nuo organisaatiot ovat demokraattisessa yhteiskunnassa legitimiteetin
omaavia instituutioita, joilla on oikeus rajoittaa yksiléiden autonomiaa seka
valtaa. (Foucault 1984, 193-200; Lukes 2005, 93.)

Johtajuus on osa instituutiota seka sen hallintoa, ja se erottaa sielun ruu-
miista, jossa organisaatio nahdaan korporatiivisena ruumiina. Toisin sanoen se
toimii rationaalisena instrumenttina, joka on luotu ohjamaan ihmisten energiaa
kohti haluttua tavoitetta. Toisaalta organisaatiolla on ruumiin lisaksi myos sielu,
jota voidaan kuvata organisatoriseksi instituutioksi, jota johtavat eliittiin kuu-
luvat yksilot. Eliitin jasenten sosiaalinen autonomia on riippuvainen organisaa-
tiokulttuurista sek& alaisten uskollisuudesta ja luottamuksesta, mutta toisaalta
johtajien on kyettdva asemoimaan alaiset siten, ettd he toimivat organisaation
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ty6kaluina. Organisaatiokulttuuri siten maarittelee yhteison persoonallisuuden
ja sitéd kautta myo6s sen mahdollisen yhteiskunnallisen aseman. (Clegg, Cour-
passon & Phillips 2006, 85, 87; Foucault 1984, 199-200.)

Toisaalta kulttuuri vaikuttaa ihmisen toimintaan ja vallankayttamiseen.
Kuri ja kontrolli toimivat kulttuurin valinnan valineing, joilla ohjataan yksildita
"vapaaseen" gjatteluun ja toimintaan, mika kuitenkin noudattaa valtablokin lin-
jaa ja ndkemysta. TyOnantajat, hallinto, valtionhallinto, auktoriteetti, yhteison
tyontekijat, vanhemmat, opettajat ja kaikki ekspertit toimivat yhteiskunnallisen
hallintokulttuurin sosiaalistajina. Toisaalta sosiaalistajien on omattava yhteis-
kunnallisen jarjestyksen asettamat rajat, jotka dominoivat heidan toimintaansa,
ja joita he vastustavat kahden suuntaisen valtamallin mukaisesti. Toisaalta yksi-
16t ovat riippuvaisia dominoivan mallin valtapositiosta, koska sen kautta he
voivat itse maarittdd oman valtapositionsa yhteiskunnallisessa Kkilpailussa. Va-
pauden marginaali on kuitenkin hyvin rajoitettu yhteiskunnallisessa valta-
kamppailussa, jota ajavat strategiset pelit, joita yksilot ja yhteisot pelaavat toisi-
aan vastaan. (Foucault 1984, 201-202; Lukes 2005, 96-97.)

Valtapelien seurauksena syntynyt alisteinen valtasuhde yksil66n nadhden
saattaa johtaa siihen, ettd valta-asemassa oleva saattaa olettaa kaskyjen l&-
pindkyvyyden mahdollistavan vastuullisen vallan rajojen kayttamisen, mika
alistaa vallankayttgjan omien toimiensa vangiksi. (Lukes 2005, 99). Toisaalta
kaiken tyyppiset organisaatiot ovat sosiaalisten valtasuhteiden organisatorisia
muotoja. Kaikki sosiaaliset suhteet vaikuttavat valtasuhteisiin. Valta on ilmisel-
vaa eika sita esiinny vain omistussuhteena tai kontrollina, vaan sitd on myds
organisaation eri rakenteissa ja suunnitelmissa. Nama kaikki suhteet omaavat
laajan skaalan eri olomuotoja, jotka voivat sisdltaa joko taloudellista padomaa,
immateriaalisia oikeuksia tai sosiaalista pddomaa. Suhteiden olomuotoihin vai-
kuttavat niiden eri tyyppiset julkaisutavat, sosiaaliset rakennelmat sekd mark-
kinoilla vallitseva kysynta. Valta esiintyy ilmiselvasti tiedon eri muodoissa, jot-
ka konstitutioivat, rakenteellistavat sekd muokkaavat markkinoita ja organisaa-
tioita. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 89.) Valtasuhteen olomuodosta huo-
limatta on hyva ymmartaa, etta yleinen hyoty tai intressi saattaa katkea sisaansa
poliittisten toimijoiden salaisia tai piilotettuja vallankayton olomuotoja omien
erityisetujen turvaamiseksi (Lukes 2005, 103).

Toisaalta valtapositiot perustuvat tiettyihin moraalisiin ja poliittisiin néa-
kemyksiin. Toimet kietoutuvat arvo-olettamaan, joka maarittelee empiirisen
applikaation. Valta on erityisen riippuvainen yhteiskunnallisista arvoista, koska
sen olemassa oleminen maarittyy olemassa olevien rakenteiden muodostamasta
oikeutuksesta, minka kautta reflektoidaan sosiaalisen yhteison muodostamaa
kantaa tiettya valtapositiota kohtaan. Vallan esiintyminen Parsonin mielesta
nayttaa riippuvan spesifistisesti toimivasta mekanismista, joka aiheuttaa muu-
toksia muiden ihmisten tekemisiin ja sosiaalisiin kanssakaymisiin, missa on ta-
voitteena laajentaa auktoriteetin paatokset yhteisolliseksi paamaaraksi. Aukto-
riteetin institutionalisoituminen luo edellytykset mobilisoida pakko ja sitoutu-
minen osaksi tehokasta yhteisollistd paatoksentekoa. Institutionalisoituneen
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vallankayttamisen kautta voidaan perustella vallan kayttamisen legitimiteetti
tai estdd muiden valtarakenteiden toimimista. (Lukes 2005, 30-31.)

2.7 Byrokratia organisatorisen vallan instituutiona

Organisaatiot muodostuvat erilaisista sosiaalisista konstruktioista, joiden sys-
teemejd ohjaavat institutionalisoitumisesta vastaavat valtakeskittymat. Valta-
keskittymien paatoksenteon tueksi syntyneissa esikunnissa sekéa komiteoissa
pyritddn luomaan uusia normeja, jotka ohjaavat seka kontrolloivat yhteison ja-
senten toimintaa ja kdytosta. Esikuntien toimintojen tueksi syntyneissad komite-
oissa sekd alemman tason johtoelimissa pyritddn implementoimaan ylemman
johdon asettamia strategisia linjauksia. Alempien toimintojen arvioimisen ja
tarkkailemisen tueksi syntyi byrokratia, jonka nojalla organisaation ylemman
tason toimeenpanoelimet pystyivat implementoimaan paatoksiddn organisaati-
on eri osiin. Byrokratia on osa paatoksenteon implementointia, mutta toisaalta
se on my0s osa vallankayttoa, jossa ylemman tason toimijat pyrkivat kontrol-
loimaan alemman tason toimijoita, johon liittyy subjekti-objekti olettama. Luke-
sin (2005, 23-25) mukaan se kuinka organisatorinen valta jakaantuu paatoksen-
teko tilanteessa objektin ja subjektin valille, riippuu pluralistisista kiinnostuksis-
ta, jotka kumpuavat paremminkin subjektiivisista kuin objektiivista olettamista.
Tarkkailemalla toimijoita, jotka ovat suljettu kokonaan tai osittain ulos poliitti-
sesta jarjestelmasta, vallank&yttdja asemoi toimijan vallankaytdllisen aseman
valmiiksi méaritellyssa valtahierarkiassa. Oletuksena on kuitenkin, etté yksiloi-
den tavoitteet ovat tiedostetusti artikuloitu ja todennettavissa. (Lukes 2005, 23—
25). Toisaalta vallan olomuodon ilmenemiseen liittyen on hyva huomioida Max
Weberin (1978, 53, 214-215) nakemys, ettd valta syntyy sen tiedostamisen to-
dennakdisyydesta eli yksilot tiedostavat mielihalunsa muiden vastustuksesta
huolimatta. (Weber 1978, 53, 214-215). Erityisesti toimijoiden tarkkaileminen ja
heidan eristaminen valtapeleistd luo hyvat edellytykset byrokraattiselle domi-
naatiolle, jossa auktoriteetti yllapitaa herrainvaltaa (Herrschaft) ja on siten ase-
moinut itsensd osaksi absoluuttista dominaatiota (Clegg, Courpasson & Phillips
2006, 96, 102).

Toisaalta organisatorisessa vallankayttdmisessa byrokraattinen todellisuus
saattaa paljastua vasta, kun vallan legitimiteetti pyrkii nousemaan esiin yksiloi-
den tiedostetuista paamaarista, mika reflektoi auktoriteetin valtaposition va-
kautumista. Se onnistuuko valtaposition vakauttaminen, riippuu vallankaytta-
jan kyvysta oppia menneista tapahtumista, minka vuoksi esitetaan, ettad miehet
luovat oman ennalta maaratyn historiansa, eivat itseddn miellyttddkseen, vaan
reflektoidakseen menneitd tapahtumia. Vallan kumpuaminen menneista tapah-
tumista reflektoi myos tulevaa, mika osaltaan johtaa arvojen konfliktiin ja ma-
nipulaatioon. Arvojen konflikteista syntyneiden ristiriitojen peittoaminen joh-
dattaa manipulaation mahdollisuuteen, mik&d mahdollistaa vallan jarkiperustai-
sen hyvaksynnan. Toisaalta vallan saavuttaminen manipulaatiolla ei aina mah-
dollistu pelkastaan arvojen konflikteista tai niihin vaikuttamisesta, vaan yksi-
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I6iden tai yhteistjen preferenssien muokkaamisesta, mika lopulta johtaa jonkin
asteiseen indoktrinaatioon. Alun perin vallan ajateltiin syntyvan konflikteista,
mutta uuden ndkemyksen mukaan konfliktien estiminen luo enemman valtaa.
Suvereeni valtapositio estda konfliktien muodostumista, mikéa vaikuttaa mui-
den toimijoiden havainnointi ja tiedostamiskyvyn kehittymiseen. Konfliktien
esiintymisen estdminen saattaa johtaa annetun roolimallin hyvaksyntaan ja sita
myota mielikuvituksen seka arvostelukyvyn heikkenemiseen, vrt. jumalhahmo.
(Lukes 2005, 26-27.)

Organisatorisesti katsottuna byrokratiaa voidaan verrata jumalhahmon
kaikkivoipaisuuteen, jossa yksilot maarittavat itsensa ja oman historiansa jo
ennalta annettujen tapahtumien mukaan. Prosessin saattelemana yksilot ase-
moidaan osaksi organisaation byrokraattista hallintovaltaa. Clegg, Courpasson
& Phillips (2006, 101, 103) mukailevat Weberin (1978, 223-225) ndkemysta siita,
ettd byrokratiassa valta pitaa keskittad hallitsevalle eliitille, joka legitimoi oman
asemansa tarkoin maaritellyilla séanndilla. Toisaalta valta voi olla kasvotonta
byrokraattisessa organisaatiossa, minka vuoksi organisaation jasenet alistuvat
jarjestelméan synnyttdman "ideologisen” auktoriteetin hallintaan. Edelliseen vii-
taten on kuitenkin huomioitava, etta yksilot sitoutuvat omasta vapaasta tahdos-
taan osaksi byrokraattista organisaatiota. (Clegg, Courpasson & Phillips 2005,
101, 103; Weber 1978, 223-225).

Dominaation seurauksena syntyvaa auktoriteettiasemaa on ponkitettava
saannoilla, joita asetetaan jopa olemassa olevien sdanttjen paalle. Saanndailla
ohjatussa organisaatiossa jasenet joko hyvaksyvat auktoriteetin dominaation tai
vastustavat sitd ja karsivat seuraamuksista. Saantoihin perustuvaan organisaa-
tiokulttuuriin liittyvien traditioiden katsotaan vahvistavan dominaation legiti-
miteettid sekd samalla edesauttavan auktoriteettiaseman syntymista. Toisaalta
kuitenkin yksilollinen ominaisuus kuten karismaattisuus saattaa vedota niin
syvasti ihmisiin, ettd he ovat halukkaita noudattamaan uuden auktoriteetin
kaskyja ja sdantgja ilman suurempaa vastustusta tai pakkososiaalistamisen pel-
koa. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 103-105.)

Cleggin, Courpassonin & Phillipsin (2006, 107-108) nakemyksen mukaan
Weberin ajatuksena on, ettd modernissa yhteiskunnassa sosiaaliset toimijat voi-
vat optimaalisessa tilanteessa itse maaritella toimiensa tarkoituksen seka loppu-
tuleman, koska byrokraattiset organisaatiot mahdollistavat sosiaalisina kon-
struktiona niiden toteuttamisen. Toisaalta todellisuudessa kuitenkin modernit
instituutiot muokkaavat ja organisoivat ihmissuhteita seké rajaavat yksildiden
vaihtoehtoja; yksilot pakotetaan seuraamaan maariteltyja saantoja ja kaytosoh-
jeita, mink& seurauksena rationaalisesta laskelmoinnista saattaa tulla hirvi6-
mainen kurinpitovaline. Byrokratian hirviomaisyyteen Weber viittaa "rauta-
hakki" vertauksessaan, jossa han maarittelee byrokraattisen jarjestelman vaaral-
lisuutta legitimoituna "jumalhahmona”, joka instituutiona paattda saannoista,
tarpeista ja rangaistuksista. Yksilolle rautahakki tarkoittaa legitimoitua saanto-
vankilaa, josta poispadseminen on mahdotonta. (Clegg, Courpasson & Phillips
2006, 107-108).
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Instituutioiden byrokratisoituminen pitdd Weberin mukaan sisallaan seka
hyvia ettd myos huonoja toimintoja, joista jalkimmaisen vaihtoehdon realisoi-
tuminen saattaa hdanen mukaansa synnyttaa hirviomaisen voimakkaan hallin-
tokoneiston, jossa yksilot alistetaan rautahakkiin ja heilta riistetdan oikeus in-
himilliseen kohteluun. Moderneista ja postmoderneista yhteiskunnista 16ytyy
monia esimerkkeja Weberin painajaisesta eli rautahakki-asetelmasta, jossa yksi-
16t pakonomaisesti tottelevat jarjestelman asettamia saantoja seka alistuvat yk-
siselitteisesti kurinpidollisiin toimenpiteisiin. Esimerkiksi DDR:ssd sekda Neu-
vostoliitossa byrokraattinen hallintokoneisto vahti yksiléiden liikkeita seka ra-
joitti ja muokkasi yksiléiden preferensseja, minka vuoksi yksiléiden oli alistut-
tava jumalhahmoa muistuttavan toimijan alaisuuteen. Toisaalta arkielaméan ul-
kopuolella muun muassa Scifi-kirjallisuudessa kasitelladn paljon byrokraattisen
yhteiskunnan mielettomyyttd. Niiden tarinoissa kuten esimerkiksi Orwellin
vuonna 84 kirjassa byrokraattinen hallintokoneisto méaarittelee, késkee ja jopa
havittaa yksiloita yllapitadkseen totalitaarista hallintojarjestelmaa.

Lansimaissa voidaan kiistelld siité hallitseeko demokraattista yhteiskuntaa
byrokraattinen hallintopainajainen? Abstraktissa ajatusleikissa voidaan esittaa,
ettd esimerkiksi EU:n sekd Yhdysvaltain valtavat organisaatiot dominoivat pie-
nempia pelaajia kuten jasenvaltioita, yrityksid seka ylikansallisia korporaatioita
toimimaan tarkkaan maariteltyjen saanttjen ja asetusten mukaisesti. Toisaalta
on huomattava yksildiden kannalta, ettd tietoyhteiskunnan lapimurto tulee te-
kemaan ihmisista entistd riippuvaisempia byrokraattisen hallintokoneiston
muodostamista jarjestelmista ja saannoista. Tietoyhteiskunnassa ihmisten jat-
kuva tavoitettavuus ja riippuvuus internetistd saattaa kasvattaa riskia yhteis-
kunnan byrokraattisen dominaation laajentumisesta, mika mahdollisesti muo-
dostaa puitteet tietoyhteiskunnan rautahakin syntymiselle.

2.8 Instituutioiden pimed puoli

Organisaatioteoreettisessa ajattelussa instituutioiden byrokraattisten systeemi-
en on tuettava organisaation sosiaalista aspektia sekd kyettava selventdméaan
valtahierarkkisia suhteita. Sosiaalisista suhteista syntyvat organisaation sosiaa-
liset verkostot maarittavat organisatorisen valtahierarkian. Taman valtahierar-
kian huipulla ovat eliitin jasenet, jotka ndkemyksillaan seka toimillaan maaritte-
levat organisatorisen auktoriteetin saadnnot ja rangaistukset. Saantoja ja rangais-
tuksia noudattamalla yksilot hyvaksyvat byrokraattisen dominaation. Toisaalta
yksilot tekevat sen omasta vapaasta tahdostaan, ja ovat sen vuoksi valmiita vas-
tustamaan organisatorisen auktoriteetin pakkovaltaa. Yleensa organisaatioiden
sosiaaliset valtarakenteet toimivat edella esitetyn tavoin, jolloin pyritdan rajoit-
tamaan auktoriteetin valta-asemaa, mutta toisaalta tietyn tapahtumaketjun seu-
rauksena organisatorinen byrokratia saattaa sysata organisaation kohti aarim-
maisyyttd. Organisaatioiden &arimmaisyyden tilaa kutsutaan totaali-
instituutioksi, jossa eliitin suvereeni valtahierarkkinen monopoli rajoittaa orga-
nisaation jasenten kayttaytymista ja preferensseja. Totaali-instituutioiden eri-
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koisuutena on sen jasenten vallan vastustamisen sekad laajempien sosiaalisten
verkostojen minimointi. Vaihtoehtojen rajaaminen vaikuttaa erityisesti siihen,
miksi totaali-instituutioksi muuttuneessa organisaatiossa ei esiinny laajaa vas-
tarintaa, vaan muutamat sosiaalisesta massasta poikkeavat yksilot esittavat
oman eriavan mielipiteensa. Tapaukset, joissa esiintyy yksittaisia eriavia mieli-
piteitd, yleensa joko hiljennetédn organisaation toimesta tai ne hiljenevat itses-
téaan, johtuen pelosta joutua mielivallan uhriksi. (Clegg, Courpasson & Phillips
2006, 147.) Yksiloiden vastustuksen radikaali vahentyminen Foucaultin (1980,
182, 188) mukaan johtuu valtahierarkian dominaatiosta, joka on saavuttanut
sosiaalisessa kontekstissa tilan, jossa jo pelkka tietty sopiva katse aiheuttaa pel-
koa ja tottelevaisuutta. (Foucault 1980, 182, 188). Tottelevaisuuden kannalta on
esitetty, ettd koska ihmisen ruumis on sidoksissa organisaatioon, niin on myaés
mieli ruumiin mukana sidoksissa organisaatioon. Mieli pyrkii valttdmaan ruu-
miiseen kohdistuvaa vékivaltaa, mika osaltaan pakottaa yksil6t alistumaan to-
taali-instituution toimivallan alle. Totaali-instituutioiden toimintaa tarkastelta-
essa nousee vaistamatta esiin ndkemys, ettd totaali-instituutioiden vallankayt-
taminen on power-over tyyppista pakkovallan alaista dominaatiota. (Clegg,
Courpasson & Phillips 2006, 148.)

Organisaation jasenten sitoutuessa osaksi organisaation agendaa, sitoutu-
vat he my0ds osaksi organisaation saantoja. Totaali-instituutiossa yksiléiden
mielipiteet tai moraalikasitykset halutaan tukahduttaa, koska yksilot halutaan
alistaa organisaation absoluuttisen suvereniteetin alle. Se hyvaksyvéatko yksilot
auktoriteetin valtapyrkimykset ilman vastarintaa riippuu totaali-instituution
byrokraattisen dominaation implementoinnin onnistumisesta. Esimerkiksi
eraassa tutkimuksesta "tiedemiehet" antoivat alisteisessa suhteessa oleville koe-
henkildille kaskyn antaa sahkoiskuja ihmisille, jotka vastaavat vaarin heille an-
nettuihin kysymyksiin. Tutkimuksessa todettiin, ettd ihmiset olivat valmiita
toteuttamaan nama kaskyt sitd todennakoisemmin, mitd kauempana he fyysi-
sesti olivat kidutuskohteistaan. KoehenkilGiden ollessa eri huoneissa karsijoihin
nahden, oli 4/5 valmiita toteuttamaan annetun k&skyn. Organisatorisesti kat-
sottuna tutkimustulos kuvaa hyvin byrokraattisen totaali-instituution realiteet-
tia, jossa kaskyjen antajat saattavat olla rakenteellisesti katsoen todella kaukana
uhreistaan, jolloin yksildiden inhimillisista karsimyksista tulee heille vain nu-
merollista tilastodataa. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 149-151, 160.)

Mika sitten saa ihmiset ja paatoksentekijat toteuttamaan epdhumaaneja
toimiaan organisaatioiden jarjestelmissa? Cleggin, Courpassonin & Phillipsin
(2006, 159-160) mukaan yhtena syyna esitettyyn kaytokseen on suvereenin joh-
tajan auktoriteetti. Voimakkaan auktoriteetin alaisuudessa organisaation jasenet
katsovat parhaimmaksi toteuttaa organisaation tavoitteita ja suunnata resurssit
annettua padmaaraé kohti. Erityisesti karismaattisen johtajan katsotaan pysty-
van manipuloimaan yleison ajatuksia, mielipiteita ja kayttaytymista, ja han ky-
kenee siten saavuttamaan organisatorisen auktoriteettiaseman. Karismaattisen
johtajan kannattajat seuraavat hyvassa uskossa johtajansa heille kertomaa tari-
naa. Johtajan paastessa lopulta auktoriteettiasemaan, institutioi han kannattaji-
ensa kaytoksen vastaamaan paremmin organisaation uusia rituaaleja. Uusi
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agenda on nain ollen noussut esiin ja johtajan on mahdollista toteuttaa pervers-
sid unelmaansa organisaation sosiaalisissa verkostoissa. Manipulaation ja johta-
jan vahvan auktoriteettiaseman lisdksi totaali-instituution tuhoisaan realiteettiin
vaikuttaa byrokraattisen jarjestelman kyky dehumanisoida organisaation jase-
net pelkiksi numerosarjoiksi, minka prosessia pyritddn vahvistamaan asetta-
malla uusia byrokraattisia sdantéja. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 159-
160).

P&aaasiallisen ndkemyksen mukaan totaali-instituution pyrkimyksena on
ensisijaisesti dehumanisoida jasenensd, mikd mahdollistaa valtapoliittisen do-
minaation, jonka avulla auktoriteettiasemassa oleva voi toteuttaa omaa agen-
daansa. Agendan toteuttaminen, kuten edella esitettiin, on itsekastéd, yksipuolis-
ta ja ilman vastustusta toteutettavaa toimintaa, jonka kautta yksildiden oikeudet
minimoidaan organisaation sosiaalisessa kontekstissa. Valtateoreettisesti pro-
sessissa pyritdan estamaan muiden vallantavoittelijoiden pyrkimykset ja vah-
vistamaan omaa suvereniteettia. Yhteiskunnallisesti ja organisatorisesti katsot-
tuna totaali-instituutioiden pyrkimykset heikentavat luovuutta, innovatiivi-
suutta seka vaikeuttavat taloudellista toimeliaisuutta. Cleggin, Courpassonin &
Phillipsin (2006, 181-183) mukailevat Arendtia (1970, 57), jonka mukaan totaali-
instituutio lakkaa olemasta vasta siind vaiheessa, kun vékivallan uhka vaistyy
kuten DDR:n romahduksessa lopulta tapahtui. Totaali-instituutiot toimivat il-
man legitimiteettid, koska ne ovat vékivaltakoneistoja, jotka kurittamalla ja va-
kivallalla pitavat ylla dominaatiota. Todellisuudessa vékivalta ei luo aitoa valta-
tilaa, vaan johtaa véliaikaiseen dominaatioon, joka paattyy vékivallan loppues-
sa. Toisaalta on hyva huomioida, ettd aseella uhkaaminen luo kaikkein tehok-
kaimmin tottelevaisuutta, mika selittdd hyvin sen, miksi vakivallalla synnytetty
dominaatio on tehokasta. (Arendt 1970, 57; Clegg, Courpasson & Phillips 2006,
181-183))

Totaali-instituutioiden olemassaolo on riippuvainen vékivaltakoneiston
olemassa olemisesta, minka vuoksi sen jasenet eivat yleensa nouse laajassa rin-
tamassa sita vastaan. Toisaalta vékivallalla ei koskaan ole oikeutetusta, eika sil-
1a mydskaan ole yhteison antamaa legitimiteettia takanaan. Toisaalta on kuiten-
kin hyva huomata, ettd yhteiskunnallisesti katsottuna totaali-instituutioita 16y-
tyy jopa demokraattisista jarjestelmistd. Demokratioissa esiintyvid totaali-
instituutioita ovat esimerkiksi armeija, turvallisuusalan korporaatiot, poliisi,
koululaitos ja niin edelleen, mutta toisaalta ne noudattavat yhteiskunnan niille
tarkoin maarittelemia sdantoja seka toteuttavat vain sitd agendaa, mika on par-
lamentaarisesti hyvaksytty demokraattisessa yhteiskunnassa. (Clegg, Courpas-
son & Phillips 2006, 147; Lukes 2005, 93).

Demokraattisella yhteiskunnalla on kansalaistensa sille myontama legiti-
miteetti. Toisaalta luovutetun legitimiteetin jatkuvuus riippuu hallintokoneis-
ton lahjomattomuudesta, mikd kuvastaa kansalaisten luottamusta yhteiskuntaa
kohtaan. Hallintokoneiston vallankayttamiseen liittyen Lukes (2005, 99) muis-
tuttaa, ettd hallitsevassa asemassa oleva yksilo, joka kayttad valtaa ja olettaa
nakyvyyden mahdollistavan vastuullisen vallan rajojen kayttamisen, alistaa
kuitenkin itsensa omien paamaariensa vangiksi. (Lukes 2005, 99). Lukesin n&-
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kemys havainnollistaa vallan kayttamiseen liittyvad korruptoitumisen riski.
Nykyaikaisessa demokratiassa on tullut esiin uusia voimakkaita vaikuttamisen
vaylia, joilla saatetaan ohittaa kansallisia demokraattisia hyvan tavan mukaisia
paatoksenteon tapoja. Erityisesti monikansallisten korporaatioiden aggressiivi-
nen lobbaus, kuten Nestlen maailmanlaajuinen pullovesibisnes (Bottled life
2012)., voi aikaansaada kansalaisten ndkokulmasta ndhden epéedullisia paatok-
sid, jotka sotivat jopa kansalaisten antamaa poliittista mandaattia vastaan. Se
riittddko kansalaisten voima ja halu ndiden epddemokraattisten toimijoiden tuo-
toksien kumoamiseen, riippuu pitkalti laajemman kansalaisrintaman tarpeista,
joita prosessissa punnitaan.

Toisaalta on kuitenkin mielenkiintoista todeta, ettd epademokraattisten
toimijoiden lisatessa valtaa, on olemassa vaara, ettd demokraattiset yhteiskun-
nat saattavat ajautua osittain kohti totaali-instituutiota. On kuitenkin huomioi-
tava, etta elamme jo nyt osittaisessa totaali-instituutiossa, jossa meidan osto-
kayttaytymistamme, kulutuskayttadytymistimme, vapaa-ajan toimintaamme,
aanestysaktiivisuuttamme tai kansalaistoimintaamme tarkkaillaan seka kontrol-
loidaan. Kansalaisina olemme menettédneet ison osan vapaudestamme, ja mo-
nista meille tarkeista asioista paatetaan puolestamme. Yksiléiden yhteiskunnal-
liseen kdytokseen vaikuttaminen johtuu Lukesin (2005, 116, 122) mukaan siit4,
ettd ihmismieli on helposti johdateltavissa joko retoriikan, propagandan tai jul-
kisten toimijoiden valityksella. Erityisesti julkiset toimijat saattavat turvautua
erilaisiin vallankdytén olomuotoihin kuten indoktrinaatioon, lahjontaan, noy-
ryyttamiseen, opettamiseen, sosiaalistamiseen tai jopa vékivaltaan siirtdessaan
kulttuuria sukupolvelta toiselle. (Lukes 2005, 116, 122). Se kuinka ndkemykset
meille perustellaan, riippuu niin paattajistda, markkinatoimijoista kuin myads
kolmannen sektorin toimijoista. Nama toimijat viestittavat meille erilaisia na-
kemyksia ja kantoja, joista meidan on itse kyettdva suodattamaan tarkeimmat
tiedot esiin. Osaltaan on kuitenkin huomattavissa, etta tietoyhteiskunnan muo-
dostaessa suunnattomia maaria informaatiota, ovat monet kansalaiset valmiita
ottamaan kantaa heille yksinkertaisiin ja konkreettisesti ndkyviin asioihin, min-
k& vuoksi viestinnasta on tullut postmodernissa yhteiskunnassa entista tarke-
ampi vaikuttamisenkeino. Se onko viestintd riippumatonta, faktapitoista, val-
heellista vai harhaanjohtavaa, riippuu pitkalti informaatioldhteesta seka infor-
maation levittajasta. Viestinnan "hyveellisyydesta" tai "paheellisuudesta” kasi-
telladn laajemmin seuraavassa luvussa.
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3 ORGANISAATIOT OVAT PROPAGANDA-
KONEISTOJA

3.1 Yleinen ndkemys propagandasta

Organisaatiot muodostuvat vallan keskittymista, joita johdetaan systemaattises-
ti kohti haluttua padmaaraa. Tavoitteen tai paddmaaran saavuttaminen vaatii
organisaatiolta sisdisten prosessien ja systeemien yhtendistamista. Yhtenaistet-
tyjen toimintojen kautta organisaation johdon on mahdollista implementoida
strategista agendaansa organisaation eri osiin. Organisaation eri osiin saapuva
tieto tai tavoite tulkitaan siten, kuin sen jasenet on sosiaalistettu asioita tulkit-
semaan. Vaarintulkintojen valttamiseksi on organisatorisen johdon kyettava
luomaan yhtendistetty ideologinen jatkumo, joka pyrkii yhtenaistamaan jasen-
tensa tavat kasitella tietoja ja asioita organisatorisessa toimintakentassa, eli toi-
sin sanoen luomaan propagandaa. Toisaalta organisatorinen johto saattaa pyr-
kimyksissaan tavoitella yhteisen myytin luomista, joka ideologisena tiedon ja
kayttaytymisen lahteend ohjaa organisaation jasenid heidan arkipaivaisissa ru-
tiineissaan. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 191-192.) Toisaalta organisaati-
on ideologiaa ja poliittisia prosesseja tukee Lukesin (2005, 116) mukaan jarki ja
ajattelu, jotka syntyvat sisaisten tuotosten ja ulkoisten aktivointien kautta. Pro-
sessiin vaikuttavat ihmisen luoma kulttuuri ja osittain kollektiivinen "a massive
central core" ajattelu, jossa ajatusten syntya peilaavat lukemattomat ideat ja na-
kemykset ihmisen historiasta. Tapahtumien syntyyn vaikuttaa edella mainittu
kulttuuri seka toisaalta myds osaaminen, jota syntyy tapahtuneiden asioiden
oppimisesta seka opettamisesta. Toisaalta oppimiseen ja opettamiseen liittyen
on kuitenkin huomioitava, etta yksiloiden harkintakyky ja ajattelu saattavat olla
johdateltavissa vaaralle polulle. "Vaaran" tiedon levittgjina toimivat pr-taidon
ammattilaiset, jotka viestivat tehokkaasti ndkemyksidan eteenpdin sosiaalisissa
verkostoissa. (Lukes 2005, 116).

Sisdisten prosessien tukemisen liséksi propagandistisella toiminnalla pyri-
taan vaikuttamaan ulkoisiin tekijoihin kuten Kkilpailijoihin, markkinoihin, poliit-
tisiin paattdjiin ja niin edelleen, mutta toisaalta silla voidaan myds pyrkia esta-
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maan muiden toimijoiden propagandistiset pyrkimykset vaikuttaa oman orga-
nisaation sisdisiin ja ulkoisiin asioihin tai toimintoihin. Se kuinka organisaatiot
eri tilanteissa toimivat riippuu osaltaan ymparistosta, kaytettavissa olevista re-
sursseista seka poliittisesta jarjestelmasta. Erityisesti poliittinen jarjestelmé joko
luo tai sulkee erilaisia vaikuttamisen vaylia yhteiskunnissa, minka vuoksi silla
on suuri vaikutus propagandistien toimintaan. Paasaantoisesti propagandistit
pyrkivat hyotymaan tietystd yhteiskunnallisesta toiminnosta, mutta toisaalta
propagandistit pyrkivat myds muuttamaan tiettyja heille haitallisia yhteiskun-
nallisia toimintoja. Propagandistit pyrkivat vaikuttamaan ihmisten mielipitei-
siin siten, ettd heidan preferenssit ja kdyttaytyminen muuttuu vrt. hearts and
minds ajattelu, mink& vuoksi sité pidetdan hyvin itsekkdana toimintatapana.
(Jowett & O"Donnell 1992)

Tassa luvussa pureudutaan propagandan maailmaan, jossa valheiden ja
puolitotuuksien tulkinta ja ymmartdminen johdattaa lukijaa ymmartamaan,
miksi propaganda on tehokas vaikuttamisen véline. Luvussa tutkitaan propa-
gandan historiallisen aspektin syntymista seké sitd, kuinka se on muokkautu-
nut nykyisen kaltaiseen muotoonsa. Historiallisen kontekstin lisdksi luvussa
esitetdan propagandan erilaisia ilmenemisen ja vaikuttamisen muotoja. Yhteis-
kunnallisesti katsottuna propagandaa on kaikkialla, jos sitd osataan tulkita oi-
kein. Luvun loppupuolella tuodaan esiin muutamia eri keinoja propagandistis-
ten toimien estamiseksi.

3.2 Propagandan alkuperaisen merkityksen muuttuminen

Vuonna 1622 Paavi Gregorius XV loi propaganda kasitteen. Kéasitteen tarkoitus
tai alkupera ei ollut paheellinen tai kirottu toisin, kuin nykyaikaan sen tun-
nemme. Vuonna 1622 propaganda tarkoitti hengellisté (jumalaista) oppia, jonka
erityiseksi tavoitteeksi asetettiin katolisen hengellisen oppisuuntauksen palaut-
taminen takaisin protestanttiseen maailmaan sekéa Paavin jumalaisen valtaposi-
tio palauttaminen takaisin loistoonsa. Propagandan merkitys oli tuolloin kau-
kana nykyisestd merkityksesta, jonka sisallon tunnemme paremmin valheina,
puolitotuuksina, valikoivana historian tulkintana tai muuna negatiivisena mer-
kityksena. (Bernays 2005, 9.)

Propaganda kasitteen nykyaikaistuminen alkoi vasta teollistumisen ai-
kaan 1800-luvulla, jolloin propaganda kasitteena tarkoitti: tarvetta arvostella
julkisesti sek& valistaa. Propagandalla haluttiin puuttua yhteiskunnan epéakoh-
tiin, minka vuoksi sen tulkittiin tarkoittavan julkista arvostelemista seka valis-
tamista. Propagandaa pidettiin yhteiskunnassa vaikuttamisen véalineend, jolla
tuotiin ihmisten tietoisuuteen paivanpolttavia epakohtia. Toisaalta propaganda
kasitteen nykyaikainen muoto syntyi vasta liittoutuneiden toimesta ensimmai-
sen maailmansodan aikana. Liittoutuneiden hallintojarjestelméassd demokratia
kasitteiston rinnalle syntyi "antidemokraattinen" propaganda kasite, jota pidet-
tiin negatiivisesti latautuneena. Propagandan esitettiin heikentdvan demokraat-



38

tisen jarjestelman eettisia arvoja, vaikka sen paaasiallisena tehtavana oli heiken-
taa vihollisen toimintakykya. Syyksi esitettiin, ettd propaganda fanatismin ja
fatalismin véalineend heikentdd demokratian toimivuutta, vaikka toisaalta on
huomattava, ettd demokratioissa vallanpitdjat kayttavat propagandaa paamaa-
riensa tavoittelussa. Vallanpitdjien perimmaisena tavoitteena on vaikuttaa kan-
salaisiin, jotta vallanpitgjien valtapositio saavuttaisi laajamittaisen oikeutuksen
kansalaisten mielissa. (Bernays 2005, 10-12.)

3.3 Propaganda modernissa ja postmodernissa yhteiskunnassa

Modernissa demokraattisessa kansalaisyhteiskunnassa viestinta ja avoin tie-
donvélitys ovat perusarvoja, joiden kautta asemoimme itsemme osaksi yhteis-
kunnallisen jarjestelman prosesseja. Jarjestelméan prosessit ovat poliittisten taho-
jen johtamia ja hallitsemia, mink& kautta mahdollistamme ymparistossa olevien
asiatilojen omaksumisen. Asiatilojen omaksumisen vaarana on joutua manipu-
loinnin uhriksi ja nain ollen yhdeksi palaksi suurempaa pelig, jota pelataan
propagandan saannoilla. Pelin pahin lopputulos on sokea fanatismi. Fanatismi
on yksi propagandan varjopuolista, jota demokraattisessa yhteiskunnassa pela-
téan. Toisaalta huomattava osa poliittisesta viestinnasta sisaltaa tarkoitukselli-
sesti propagandaa, jolla tavoitellaan tiettyd paamaaraa tai tilaa. Saavutetut ta-
voitteet vaikuttavat yhteiskunnan valta-asetelmien muodostumiseen tai niiden
muuttumiseen. Saavutusten aiheuttamien vaikutusten suoranainen todistami-
nen on hankalaa, mikéa johtuu toimijoiden tarpeesta esittda toimineensa vain
viestinnan ja valistuksen puitteissa tai demokratiaa edistéavien tarkoitusperien
nojalla. Viestinnan ja valistuksen puitteissa toimivat johtajat ja valtapoliitikot
ovat onnistuneet asemoimaan vallankayton oikeutuksen siten, etta heidan tuot-
tamat ajatukset ja kaytannot mielletédn yhteiskunnan toimintaohjeiksi, vaikka
muualla ne koettaisiin suorastaan valheina tai puolitotuuksina eli propaganda-
na, joka jarkyttaisi tai vahingoittaisi yhteiskuntajarjestelman perusarvoja. (Ber-
nays 2005, 17-18, 20-22.)

Esimerkiksi Pohjois-Korean totalitadrisen jarjestelméan olemassaolon oi-
keutus ja viestintd eivat ole lansimaisen ajattelun mukaan oikeutettua, koska
lansimaisen ajattelun mukaan pohjoiskorealaisen yhteiskunta jarjestelman py-
syvyys ja oikeutus perustuu vain vékivallalle, valheille ja puolitotuuksille, joi-
den kautta kansalaiset joko asemoivat itsensa tai heidat masinoidaan seuraa-
maan oikeaksi valittua korealaista jarjestelméa. Pohjoiskorealaisen yhteiskun-
tamallin moraalinen ja eettinen olemassaolo on lansimaisen humaanin maail-
mankatsomuksen kannalta epaoikeudenmukainen, mutta toisaaalta pohjoisko-
realaiset pitavat jarjestelmaansa ainoana oikeana, koska heidan tietamyksensa
ymparoivasta maailmasta perustuu vain korkeimpien poliittisten johtajien an-
tamiin kulttuurisidonnaisiin ohjeisiin ja kuvauksiin ulkopuolisesta maailmasta.
Kulttuurisidonnaisuudella tarkoitan sitd, etta poliittisen johdon tuottaman jar-
jestelman sisaltdé on omaksuttu osaksi yhteiskunnallista jarjestelmaa ja sen peri-
aatteet ohjaavat kansalaisia toimimaan oikeiksi ndhtavien paamaarien ja tarpei-
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den mukaan. Jarjestelméaa palvelemaan on sidottu tiedotusvalineet, joiden kaut-
ta haluttua oppia voidaan viljella kansalaisten mieliin.

Bernaysin mukaan propagandan ilmeneminen ja sitéd kautta syntyva po-
liittinen oikeutus syntyy seuraavalla tavalla:

The conscious and intelligent manipulation of the organized habits and opinions of
the masses is an important element in democratic society. Those who manipulate this
unseen mechanism of society constitute an invisible government which is the true
ruling power of our country. We are governed, our minds melded, our tastes formed,
our ideas suggested, largely by men we have never heard of. This is logical result of
the way in which our democratic society is organized. Vast numbers of human be-
ings must cooperate in this manner if they are to live together as a smoothly func-
tioning society. (Bernays 2005, 31.)

Bernaysin edella esittamien ajatusten voidaan nahda olevan osa normaalia
demokraattista jarjestelmé&d, jossa kansalaiset paattavat luovuttaa paatoksente-
on oikeutuksen poliittisille toimijoille, jotka toimivat kansalaisten etujen mukai-
sesti, koska yhteiskuntien monimutkaistumisen johdosta kansalaisten on pyrit-
tava erikoistumaan eri sektorien tarpeita varten. Toisena ndktkantana voidaan
nostaa esiin muiden kansalaisyhteiskunnan toimijoiden kuten jarjestojen, julki-
sen sektorin organisaatioiden ja liikeyritysten tarve vaikuttaa kansalaisten asen-
teisiin, tapoihin, tarpeisiin ja mieltymyksiin. Demokraattisten toimintojen orga-
nisoiminen vaatii Barneysin (2005, 39) mukaan johtajuutta ja propagandaa, kos-
ka yksiloiden perustavanlaatuisten tarpeiden tyydyttamiseksi on valittu vapaa
kilpailu komiteoiden sijaan, mink& seurauksena johtamisen ja propagandan
katsotaan ohjaavan kansalaisia vapaata kilpailua edistavaan suuntaan. Toisaalta
vapaan kilpailun varjopuoleksi on syntynyt kritisoitavia prosesseja kuten mah-
dollisuus uutisten manipulointiin, kayttaytymiseen ja persoonallisuuteen vai-
kuttaminen sek& sensaatiomaisten tapahtumien tuottaminen. Edella esitettyjen
valineiden avulla poliitikot, kaupalliset ja yhteiskunnalliset toimijat tuovat vali-
koituja faktoja massojen julkiseen tietoon. Instrumentit joiden kautta yleinen
mielipide on organisoitu ja kohdennettu, saattaa olla tai on vaarinkaytetty.
(Bernays 2005, 39).

Demokratiassa vapaa kilpailu edellyttdd propagandaa ja johtajuutta, mut-
ta entd jos valtaa kayttavien toimijoiden moraalinen tai eettinen harkinnankyky
pettda? Lasswell (1971, 8) esittad, ettd valtio, jossa on korkea taistelutahto (mo-
rale), pystyy suorittamaan sille asetettuja tehtavia. Tehtavien onnistumisen mit-
taaminen luonnistuu vasta voimakkaan vastustuksen esiinnyttya. Vastustuksen
mittarina toimivat kansalaisten mielipiteet, asenteet, tarpeet ja ndkemykset, joi-
den kautta mahdolliset muutokset tai vaarinkaytokset heijastuvat valtion tuot-
tamiin prosesseihin. Valtiossa esiintyva korkea taistelutahto heijastuu esiin in-
tomielisyytend, paattavaisyytend, itsevarmuutena, kritiikin valttelyn puuttumi-
sena seka valittamisen vahyytend. Toisaalta melkein kaikilla faktoilla saattaa
olla vaikutusta taistelutahdon muodostumiseen kuten esimerkiksi ruuan maa-
ralla tai kulutushyoédykkeiden saatavuudella (Lasswell 1971, 8). Taistelutahdon
yllgpitdmisen ongelma on vain yksi osa propagandan ongelmaa, koska propa-
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ganda on vain yksi monista eri valineista, joihin taytyy luottaa kansan hallin-
nassa. Propaganda ei itsessadn maarittele moraalia tai pida sita itsessdan perus-
arvona, vaan propagandaa hyoédyntava henkilé maarittelee itselleen tai tilan-
teeseen sopivan moraalitilan.

Propagandan perimmaisend tarkoituksena on vaikuttaa ja hallita mielialo-
ja tarkeiden symbolien kautta tai puhua tilanteesta riippuen joko konkreetti-
semmin tai epatarkemmin tarinoiden, huhujen, raporttien, kuvien ja muiden
sosiaalisten kommunikaation lahteiden sisallosta. Propaganda on perustoimin-
noiltaan mielipiteiden ja asenteiden johtamista, mik& pyrkii sosiaalisten ehdo-
tusten manipuloinnilla saavuttamaan tavoitellun tilan, jossa ei yleensa koeta
suuria muutoksia ympariston tai organismin valisissad olosuhteissa. (Lasswell
1971, 9.) Toisaalta propagandan painoarvo, merkitys ja sisalto riippuvat pitkalti
henkilon mahdollisista tarkoitusperista ja tavoitteista. Propagandan painoarvon
merkitys negatiivisessa tai positiivisessa merkityksessa ilmenee vain tarkoitetun
kohdetoiminnon saavuttamiseen tarkoitetun tavoitteen kautta. Kohdetoimin-
non sisaltamien mahdollisten pyrkimysten mukaan propaganda voidaan jakaa
kategorisesti neljaan eri vaihtoehtoon: 1. katoliseen hyveelliseen oppiin perus-
tuvaan ajatteluun, 2. instituutioiden tai suunnitelmien (propagandointi) arvos-
telemiseen ja valistamiseen, 3. toimia suoraan ja jarjestelmallisesti saavuttaak-
seen julkisen tuen halutulle mielipiteelle tai toiminnan suunnalle, 4. Periaattei-
den yliote propagandalla. (Barneys 2005, 48-49.) Kohdat kolme ja nelja toimivat
osana nykyista postmodernia yhteiskuntaa, jonka eri sektorit valitsevat tar-
peensa mukaan edella mainittujen vaihtoehtojen joukosta sen kohdan, joka
parhaiten palvelee sen hetkisen tapahtumatilan tarpeita. Edellisestd huolimatta
kohtien yksi ja kaksi toimintoja esiintyy vield osittain nyky-yhteiskunnassa, jol-
loin hyvan tahdon kautta pyritddn kaantamaan julkinen mielipide suotuisaksi.
Toisaalta kohtien kolme ja nelja kautta voidaan myds luoda hyvan tahdon
(good-will) tiloja, mutta toisaalta saavutetun tilan rehellisyys ja vilpittomyys
saattavat olla toimista riippuen kyseenalaisia. Hyvaa tahtoa taytyy esiintya yri-
tysten toiminnoissa, koska suhdetoiminnan avulla syntynyt positiivinen julki-
nen mielipide yritysta kohtaan lisdd myyntié ja pitaa kalliit tuotantolinjat kayn-
nissd sekd mahdollistaa paremman kilpailuaseman markkinoilla oleviin kilpai-
lijoihin néhden (Bernays 2005, 110-111.)

Yhteiskunnassa esiintyvan propagandan muoto on hyvin moninaista ja
sen kautta haettavat hyodyt ja tavoitteet palvelevat isantdansa sen mukaan,
kuinka kykeneva héan on manipuloimaan sosiaalisen massan tarpeita, ajatuksia,
tunteita ja mielihaluja. Onnistunut propagandan kayttaja parhaimmillaan on-
nistuu vaikuttamaan yleiseen mielialaan muita valikasia kayttaen. Yksi tallai-
nen valikasi tai manipuloija voi olla liikeyritys, joka ketterasti lilkkuvana ja uu-
sien mahdollisten tarpeiden synnyttajana pyrkii voittamaan kilpailijansa keinol-
la milla hyvansg, kunhan keinot noudattavat yhteiskunnan asettamia laki ase-
tuksia ja sdadoksia. Talloin mahdollinen manipulaatio, valehtelu ja asioiden
vaaristely ei ole vaarin, koska kyse on puhtaasta kilpailusta ja puhtaan kilpai-
lun katsotaan olevan tarked osa demokratiaa. Kuten edell& todettiin, yhteiskun-
nan perustaksi on valittu vapaa kilpailu, jonka ohjaimina toimivat johtaminen ja
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propaganda. Johtamisen ja propagandan valista suhdetta tarkastellaan seuraa-
vaksi vapaan markkinatalouden nakékulmasta kasin.

3.4 Propagandan nakyvyys liike-elaméan piirissa

Yhteiskunnan poliittisen vallankayton rinnalle on kehittynyt poliittisesti voi-
makkaita taloudellisia instituutioita, joiden pdamaarana on lisatad myyntia, lii-
kevoittoa ja tuottaa asiakkaille arvoa ja mielihyvaa eli toisin sanoen kasvattaa
omaa valtaa. Propaganda on ollut erityisesti tukemassa kaupallisen sektorin
massamarkkinoiden syntymistd, koska asiakkaille on kerrottava, mita he todel-
lisuudessa tarvitsevat. Tarpeiden synnyttamiseksi kaupallisten toimijoiden on
saavutettava kansalaisten yleisen mielipiteen luottamus ja kyettdva hyodynta-
maan syntynytta tilaa kilpailuedun ja myynnin kasvattamiseksi. Yleiseen mieli-
piteeseen vaikuttaminen mahdollistaa nopeamman myynnin ja tuotannon kas-
vattamisen, ja erityisesti liioiteltujen ominaisuuksien, tarinoiden ja mielikuvien
kautta voidaan lisatd myyntid. (Bernays 2005, 83-86.) Yleiseen mielipiteeseen
vaikuttamisen kautta syntyvan tehdastuotannon ja tuotteiden myynnin kasvu
vaatii ymmartamaan ymparoivan sosiaalisen yhteison monimuotoisuutta seka
sen osana toimivien erilaisten jasenten ja toimijoiden tarpeita. Kuluttajien tar-
peisiin vaikuttamisen liséksi propagandalla pystyttiin parantamaan tyonteki-
joiden motivaatiota, minka havaittiin lisddvan tuotantoa seka parantavan tuo-
tannon tehokkuutta. Tamé& havainto huomattiin varsinaisesti ensimmaisen maa-
ilmansodan aikana, vaikka toisaalta propagandan aikaisemmasta yhteiskunnal-
lisesta hyoddyntamisestd oli havaittavissa aikaisempia viitteitd aivan kuten
Lasswell ja Bernays edellé totesivat. Tehokkuuden ja tuotannon lisdantymisen
syyksi esitettiin propagandan kykya hyddyntaa tunteita ja symboleja, joiden
nahtiin parantavan ihmismassojen ohjailua sek& tyémotivaatiota.
Propagandalla voidaan luoda vahvasti tunteisiin vetoavia tarinoita, sym-
boleja, mielikuvia tai unelmia, jotka viehattavat kuluttajia. Liikeyritysten tar-
keimpia propagandan levittgjid ovat mainokset, lehdet, sdhkdinen media ja jul-
kinen suhdetoiminta (pr). Pr toisin ilmaistuna voidaan esittad olevan tarinoiden
kertomista, hyvantekevaisyyteen osallistumista tai halua ymmartaa ympariston
vallitsevaa tilaa ja tarpeita. Bernays (2005, 86) ilmaisee, ettd suhdetoiminnan on
oltava yleisiin asenteisiin sopivaa, koska yhteisolla on omat standardit, tarpeet
ja tavat. Niiden muokkaaminen on mahdollista, mutta niiden vastustaminen on
kohtalokasta (Bernays 2005, 86). Inmisten asenteita, haluja ja mieltymyksia voi-
daan muuttaa, mutta niilden muuttaminen suuremmassa mittakaavassa on yk-
sittaiselle liikeyritykselle hankalaa, koska yleinen mielipide koostuu eri yksiloi-
den erilaisista tarpeista ja mieltymyksista. Talloin kaikkien kuluttajien prefe-
rensseja on lahes mahdotonta muokata yhdenmukaisiksi. Propaganda mahdol-
listaa keinot hallita massojen preferenssejda, kunhan haluttu kohderyhma ja ta-
voite on tiedostettu. Bernays (2005, 86-87) esittaa, etta kuluttajien lahestyminen
ja heidan preferenssiensd muokkaaminen vaatii julkisuuden hahmoja, auktori-
teetteja tai johtajia, jotka vaikuttavat puheillaan ja kayttaytymiselladn massojen
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preferensseihin ja ajattelumalleihin (Bernays 2005, 86-87). Kuluttajien standar-
dit, tarpeet ja tavat ovat usein kulttuurisidonnaisia ja niihin liittyy vahva tun-
nesidos. Tunnesidoksen johdosta kuluttajien preferenssien vastustaminen on
lilkeyrityksen itsemurha, koska tyytymaton asiakas on kilpailutilanteessa mene-
tetty asiakas, ja laajan julkisen mielipiteen kéaantyminen yritystd vastaan on
suorastaan tyrmistyttavan kuolettava isku yrityksen liikevaihdolle.

Kuluttajat eivat suostu vapaaehtoisesti liikeyritysten kaskytettaviksi, ei-
vatka liikeyritykset suostu kuluttajien kaskytettaviksi. Terve tasapaino naiden
kahden toisistaan riippuvaisen toimijan valilla sdilyy vain, jos kahden valinen
suhde perustuu kysynnélle ja tarjonnalle. (Bernays 2005, 87.) Kysynnéan ja tar-
jonnan kohtaaminen seka niiden kohdentaminen vaatii liikeyritykselta erilaisia
keinoja ja menetelmia hyddyntdd omaa suhdettaan ympardivaan yhteis6on
nahden. Suhteiden parantaminen ja niiden kehittdaminen yhteison kanssa vaatii
litkeyritykseltd resursseja, (henkistd)pddomaa sek& osanottoa poliittiseen toi-
mintaymparistoon. Liikeyritysten ja poliittisten toimijoiden intressit kohtaavat
usein erityisesti vaalien alla, jolloin poliitikot tarvitsevat vaalitukea, jota yrityk-
set mielelldan heille vastapalvelusta vastaan tarjoavat. Yritykset odottavat tukea
saaneiden valituksi tulleiden poliitikkojen tuovan suotuisia lakeja, asetuksia ja
kauppaneuvotteluja parlamentaarisen paatoksenteon kasittelyyn. Paasaantoi-
sesti liikeyritysten suhdetoiminnan kehittaminen perustuu tarpeeseen luoda
kestavia kontakteja ja sidoksia yhteison jaseniin eli kuluttajiin. Suhdetoiminnan
kehittamiseksi litkeyritykset joutuvat usein hankkimaan yrityksen ulkopuolisen
toimijan hoitamaan suhdetoiminnan vaatimia tehtavia, silla harvojen liikemies-
ten kyvyt ja resurssit riittdvat laajamittaisten julkisten suhteiden luomiseen ja
yllapitamiseen. Toisaalta tietyt lait kuten osakeyhtio- ja kirjanpitolaki rajaavat
lilkeyritysten mahdollisuutta hydédyntdd manipulointia ja faktojen vaaristelya
tietyissd suhdetoiminnan osa-alueissa. (Bernays, 87, 91, 94.)

Yrityksen ja kuluttajien véalisessa suhdetoiminnassa riskind on jaada val-
heista kiinni, mink& vuoksi esiintuotujen viestien on oltava linjassa yhtion toi-
mintojen ettd myo6s tuotteiden muodostaman julkisuuskuvan kanssa. Toisaalta
tehtaiden ja varastojen tyoolot seka turvallisuus tai ymparistonsuojelu saattaa
tiettyjen sidosryhmaldisten mielesta tuntua riittamattomalta. Sidosryhmalaisten
mielestd tapahtuneet ylilyonnit tai valheet voivat aiheuttaa liikeyritykselle suu-
ria poliittisia ongelmia paikallishallinnon kanssa. Ongelmien valttamiseksi on
lilkeyritysten toimittava ennalta ehkaisevasti ja minimoitava negatiivisten toi-
mien esiintyminen. Toisaalta yhteisojen auttaminen saattaa vahentaa negatiivis-
ten toimien painoarvoa ja syventaa toimijoiden valistd vuorovaikutussuhdetta
sekd verkostoitumista. Yritysten verkostoituminen yhteisOjen kanssa vaatii
suhdetoiminnan ulottamista osaksi politikointia, tai ainakin se vaatii poliittisen
agendan luomista, jotta yhteis6jen suhdetoiminnan yhteyteen syntyva yhteis-
kuntavastuu toimisi. Liikeyrityksen yhteiskuntavastuu laajemmassa mittakaa-
vassa merkitsee sitd, ettei sitd ole vain poliittispropagandistisessa mielessa valit-
tu yhteisdjen mielipiteen muokkaamista varten, vaan myds muokkaamaan yri-
tyksen liiketoimintoja paremmin vastaamaan yhteison kulttuurikohtaisia ase-
tuksia ja saant6ja. (Barneys 2005, 94.)
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Propagandalla liikeyritykset pyrkivat luomaan uusia suhteita julkisiin yh-
teisdihin, joiden preferensseja liikeyritykset pyrkivat muokkaamaan, jotta ku-
luttajat ymmartaisivat mita tuotteita ja palveluita he mahdollisesti tarvitsevat.
Propagandan esiintyminen liikeyrityksissa ei ole taysin harskid manipulointia,
koska yhteis6jen mahdolliset negatiiviset reaktiot voivat olla yrityksen liiketoi-
minnan kannalta tuhoisia. Liikeyritysten propagandan kaytossd manipuloinnin
kohteeksi joutuvat usein sen Kilpailijat, joiden harhaanjohtaminen edistdd omi-
en litketoimintojen kehittymista.

3.5 Propagandan olomuodot

Propagandaa ilmenee kaikissa sosiaalisissa ihmisyhteisdissa, joissa joko yksild,
yhteiso tai toimielin pyrkii vaikuttamaan eri toimijoiden kaytokseen, mielialaan
kuin myo@s tietoisuuteen. Propaganda on aina valitonta ja silld on aina haluttu
itsekds pdamaara, jonka toteutuminen riippuu yksilon taidoista kuin mydés yht-
teison tavasta ja kyvysta tiedostaa mahdollisesti ilmenevaa propagandaa, tai
sitd kuinka yksilot tai yhteisot mahdollisesti suhtautuvat esiintyvaan propa-
gandaan. Propaganda on olemukseltaan valitonta, minka vuoksi sitéa hyédynne-
tédn yhteiskunnan sosiaalistamis- ja integroimisprosesseissa, joihin kuuluu
muun muassa yhteiskunnallinen koulutusjarjestelmda. Koulutusjarjestelmassa
tavoitellaan yhtendista tahto- ja toimintatilaa, jotta yksildéiden asenteisiin ja mie-
lipiteisiin vaikuttaminen olisi mahdollisimman tehokasta ja vaivatonta. Tavoit-
teellinen koulutusjarjestelma reflektoi ndkemyksid, jotka ovat yhtalaisessa lin-
jassa yhteiskunnan sosiaalisten normien kanssa. Toisaalta on havaittu, etta pro-
pagandan esiintyminen ei itsessdan korreloi sitd, omaksuuko yksilé uuden ha-
lutun kayttaytymismallin vai onko hanen alkuperdisissa asenteissaan mahdolli-
sesti tapahtunut muutoksia? Propagandan onnistuminen riippuu pitkalti siita
vakuuttaako propagandisti kuulijat agendallaan. Siind toimitaan pitkalti suos-
tuttelun keinoja kayttden, mutta oleellisena erona normaaliin suostutteluun
(persuation) on se, ettd suostuttelemalla yksilo pyrkii luomaan vélittdman si-
teen kuulijaansa saavuttaakseen mahdollisesti kaikille osapuolille edullisen né-
kokannan, kun propagandistin tavoitteita ohjaa itsekkdan lopputuloksen saa-
vuttaminen. Toisaalta propaganda ja suostuttelu erottuvat konkreettisesti toisis-
taan siing, ettd suostuttelutilanteessa yksil6 tiedostaa valittomasti olevansa toi-
sen henkilon vaikutuspiirissa, kun propagandan kohdalla yksil6 ei valttamatta
kykene sita kokonaan tiedostamaan. Propagandisti pyrkii siten suostuttelemalla
ja tiedottamalla muokkaamaan yksilon perimmaisia preferensseja siten, etta
yksilon aikaisempi kayttaytymis-, ajattelu- tai toimintamalli muuttuu propa-
gandistin itsekkaitd ja epaselvid tavoitteita suosivaksi. Toisaalta on kuitenkin
tilanteita, joissa yksilot ja yhteisot tietoisesti seuraavat propagandistista viestin-
taa, joka ohjaa heidan sosiaalisen identiteetin muodostumista. Erityisesti tuntei-
siin vetoavaa viestintaa voidaan pitad voimakkaana propagandistisena keinona
vaikuttaa kohderyhman sosiaalisiin preferensseihin, mutta toisaalta tunteisiin
vetoavat tavat tai asenteet voivat myo6s heikentdd propagandistin tavoitteiden
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saavuttamista. Taloudessa ja yritysviestinndssa propagandaa saattaa esiintya
yhtiokokouksien ja keskuspankkien ndkemyksissa, joissa luodaan ylioptimisti-
nen tai synkka ndkemys taloudellisesta asemasta, milla organisaatio voi oikeut-
taa tulevat operatiiviset toimet ja ndkemykset. Toisaalta yritysten markkinointi-
viestintéd sek& markkinointi pitéda sisalladn propagandistisia vaikutteita, joilla
pyritdan vaikuttamaan kuluttajien asenteisiin, preferensseihin kuin myos kay-
tokseen. Propagandalla pyritdédn myds kilpailijoiden markkina-aseman horjut-
tamiseen. Propagandan tehokkuus on suoraan verrannollinen propagandistin
suostuttelukykyyn ja kykyyn hyddyntaa tiedotusvalineiden massavoimaa, mut-
ta toisaalta karismaattisuus sekad tapahtumatilaa tukevat kulttuurikohtaiset ar-
vot lisdavat propagandan onnistumisen mahdollisuutta. Erityisesti karismaatti-
nen henkild voi puheillaan ja kaytoksellddn ajaa kuulijat hurmiolliseen tilaan,
jolloin syntyy oiva tilaisuus manipuloida kuulijoiden preferensseja. Karismaat-
tisella vuorovaikutuksella saavutettu propagandistinen voitto voi osoittautua
erittain tehokkaaksi ja pitkakestoiseksi, minkd mydta syntyneelld valtuutuksella
voidaan pahimmassa tapauksessa saavuttaa omille toimille totaalinen oikeutus.
(Jowett & O Donnell 1992, 1-8.)

Propagandaa esiintyy ihmisten, yhteisdjen sekd kolmansien osapuolien
toiminnassa, mutta kuinka rajata tai luokitella propagandaa sen mukaan, kuin-
ka haitallista, manipuloivaa sekd nakyvaa se on? Propaganda esiintymismuoto-
jen monipuolisuuden vuoksi on ajateltu, ettd propaganda on jarkeva yrittaa ja-
kaa kolmeen toisistaan erottuvaan olomuotoon, jotka ovat valkoinen, harmaa ja
musta propaganda. Valkoisen propagandan on esitetty olevan osa yhteiskun-
nallista valistusohjelmaa, jolla halutaan muuttaa kansalaisten toimintaa. Se on
paasaantoisesti ndkyvaa seka valitontd, ja olemassa olevien faktojen ilmenemis-
ta ei Kiistetd, vaan preferenssejd pyritddn muuttamaan suostuttelun seka tari-
noiden kautta. Valkoisessa propagandassa ei itsessaan esiinny raikeitd valheita
tai puolitotuuksia, vaan asiat ovat suurelta osin linjassa jo olemassa olevien fak-
tojen kanssa. Ainoa mihin olemassa olevien faktojen suhteen halutaan vaikuttaa
on se, kuinka ihmisten aiempi nadkodkanta saadaan korvattua uudelleen péivite-
tylla nakokannalla. Valkoisessa propagandassa toimija pyrkii valjastamaan
kayttoonsa yhteiskunnan massaviestinnanvalineet. Julkisuudessa propagandisti
pyrkii esiintymaan "oikeamielisend" (good guy) ja sen valtuuttamana jakaa
agendaansa muiden "tietoisuuteen”. Valkoisessa propagandassa toimintatapo-
jen olomuoto on tunnistettavissa ja agendan perimmainen tarkoitus ei jaa pii-
loon. Toisaalta on huomattava, ettd agendan esiintyminen ja tunnistettavuus
ovat tilanneriippuvaisia, mutta silti suurimmilta osin valkoisessa propagandas-
sa pyritddn pysymaan tunnistettavassa totuudessa, eikd puolitotuuksia suora-
naisesti ilmene. Valkoisen propagandan alaisuudessa tietoja kasitellaan faktoina,
mutta vain tiettyjen tilanteeseen sopivien faktojen annetaan tulla julki. Siind ei
pyritad valheelliseen toimintaan, vaan paremminkin pyritddn hdmaamaan vai-
kutuksen alaisia (deception). Vaikka toiminnan tavoitteet ovat yleensa luonteel-
taan itsekkaitd, niin paasaantoisesti kuitenkin agendan perimmaisena tarkoi-
tuksena on lujittaa yhteiskunnallisia valtarakenteita. Valtarakenteiden lujittami-
seksi kaytettyd propagandaa esiintyy yleensd kansallisten merkkipaivien yh-
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teydessd, ja konkreettisesti sita esiintyy vallanpitgjien retoriikassa seka kansal-
listen symbolien asettelussa. Valkoisessa propagandassa ei valittbmasti pyrita
vaikuttamaan ihmismieliin, vaan asetettu tavoite pyritddn saavuttamaan pitkan
vaikutusperiodin aikana. Toisaalta toimijoiden preferenssien muuttamisen
taustalla on yleensa halu muuttaa jotain tapaa tai kaytantdd, joka on ristiriidas-
sa uuden doktriinin kanssa kuten esimerkiksi kansalliset terveyskampanjat va-
listuksellaan tekevat. (Jowett & O'Donnell 1992, 8-9.)

Vaikka valkoisen propagandan tarkoitusperat ovat itsekkaita, on sen pe-
rimmaisend hyvana tavoitteena toisaalta yhteiskuntarakenteiden lujittaminen.
Rakenteiden lujittamisen sijaan musta propaganda valkoisen propagandan vas-
takohtana pyrkii luomaan ymparilleen kaaosta. Mustalle propagandalle on
tunnusomaista ajaa itsekasta ja pahaa agendaa, jota vahvistetaan valheilla, vaa-
rilla tiedoilla tai tiedonlahteilla seka hamaysoperaatioilla (deception). Agendan
perimmaisen tavoitteen ilmeneminen ei ole selkedd ja yleensa taitavasti esiin-
tuotujen valheiden vuoksi sen tunnistaminen on haastavaa. Toisaalta tietojen ja
faktojen suora vaaristeleminen ennemmin tai mydhemmin paljastaa mustan
propagandan levittgjan ja samalla ajetun agendan tarkoitusperéan, mutta ennen
paljastumista on propagandisti todenndkdisesti saavuttanut paamaaransa ja
lopettanut operaation. Mustan propagandan operaatiot ovat kestoltaan yleensa
lyhytaikaisia, mink& vuoksi toimija pyrkii valitttmasti vaikuttamaan ja muut-
tamaan ihmisten kaytdsta. Toisaalta musta propagandisti ei yleensa pyri muut-
tamaan ihmisten preferensseja pysyvasti, vaan tavoitteena on lyhyiden operaa-
tioiden kautta muuttaa ihmisten valitonta lyhytaikaista kayttaytymista siten,
ettd se hyodyttdd propagandistin asettamaa tavoitetta mahdollisimman paljon.
Kulttuurinen, sosiaalinen sek& poliittinen viitekehys vaikuttaa potentiaalisen
kuulijakunnan asennoitumiseen esitettya asiaa kohtaan, mikd mahdollisesti
vaikuttaa myds siihen, luottaako kuulijakunta tiedonlahteen paikkansapitavyy-
teen. Toisaalta on kuitenkin huomioitava, ettd valkoinen propaganda ei ole niin
riippuvainen kulttuurillisesta, sosiaalisesta tai poliittisesta viitekehyksesta ku-
ten musta propaganda on. Mustan propagandan operaatiot kestavat yleensa
vain lyhyen aikaa. Toisaalta on kuitenkin hyva huomioida, etta aikajanalle suh-
teutettuna mustan propagandan operaatiot kestavat yleensa kuukausia, kun
valkoisen propagandan operaatiot saattavat toimia aktiivisina vuosikausia. Toi-
saalta maailmanpolitiikkaa tarkasteltaessa on havaittu, ettd eri aikakausina on
ilmennyt pitkidkin mustan propagandan operaatioita, joita on systemaattisesti
johdettu kohti tavoitetta, kuten esimerkiksi KGB:n tarkoin suunniteltu hAmays-
toiminta osoitti Unkarin kansannousun yhteydessa. (Jowett & O Donnell 1992,
9-10.)

Harmaa propaganda on sekoitus mustaa ja valkoista propagandaa, tai pa-
remminkin sitd esiintyy noiden kahden valimaastossa. Valkoisen ja mustan
propagandan valimaastossa esiintyvien operaatioiden kategoriointi on haasta-
vaa, minka vuoksi puhutaan mielellddn harmaasta propagandasta kuin valkoi-
sen ja mustan propagandan sekoituksesta. Harmaassa propagandassa mustan
ja valkoisen propagandan olomuodot vaihtelevat tilanteen ja tarkoituksen mu-
kaan, minka vuoksi tietojen ja faktojen rinnalla saattaa esiintya valheita. Faktat
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ja tiedot hamartyvat ja niiden kokonaisuus rakentuu puolitotuuksista, joiden
seurauksena kuulijakunnan todellisuudentaju saattaa hamartyd. Harmaata
propagandaa esiintyy yhteiskunnallisten seka taloudellisten toimijoiden pyrki-
myksissd sekd tavoitteissa esittéd halutut asiat mahdollisimman valoisasta ja
mieluisasta ndkdkulmasta. (Jowett & O Donnell 1992, 13.)

Propagandan olomuodot pyrkivat yksiselitteisesti vaikuttamaan kuulija-
kunnan mielipiteisiin ja kaytokseen, mutta toisaalta tavoitteena saattaa olla
myo0s tiettyjen preferenssien lujittaminen, jotta haluttu muutos ei paasisi reali-
soitumaan. Taitavat propagandistit kayttavat hyvakseen erilaisia kulttuurillisia,
sosiaalisia ja poliittisia viitekehyksi&, joiden kautta he pyrkivat muuttamaan
kuulijakunnan mielipiteitd tai suhtautumista tiettyja toimintatapoja kohtaan.
Toisaalta propagandan onnistuminen riippuu kuulijoiden kyvysta tiedostaa eri
asioita sekd kyvysta suodattaa puolitotuuksia oikeiden faktojen seasta, minka
liséksi propagandistin kyky hallita tai hyvéaksikayttdd massamedian viestintaa
sekd kansallista "sosiaalista tietoisuutta" parantaa operaation onnistumista.
Massamedian hyddyntamisen suhteen propagandisti on riippuvainen yhteis-
kunnan rakenteiden muodostamista verkostoista, jotka maarittavat kaytettavis-
sa olevien vaikuttamiskeinojen joukon, joilla voidaan vaikuttaa kulttuurisidon-
naisiin ja sosiaalisiin normeihin ja roolimalleihin. Normien ja roolimallien
muuttaminen mahdollistaa laajan ja suoran yhteiskunnallisen vaikuttamisen,
minké& seurauksena propagandisti kykenee hyddyntamaan halutun kohderyh-
man toimintaa siten, ettd se hyodyttdd hanen agendansa perimmaista ideaa.
Yhteiskunnallisen vaikuttamisen lisdksi propagandistisella vaikuttamisella saa-
tetaan pyrkid muuttamaan yritysten liiketoimintaa tai olemassa olevaa markki-
nadynamiikkaa. Taman lisdksi propagandalla saatetaan pyrkia vaikuttamaan
sosiaalisiin preferensseihin, joiden muuttamisella saadaan parannettua tai hei-
kennettyd kuluttajien asennetta tai tietoisuutta tiettyja tuotteita tai palveluita
kohtaan. Toisaalta on huomioitava se, ettd monet suuret liiketoimintaorganisaa-
tiot kuten korporaatiot pyrkivat sosiaalistamaan tydntekijansa ja asiakkaansa
noudattamaan organisaation strategista agendaa. Sosiaalistamisen yhteydessa
puhutaan yleensd PR-toiminnasta seka sisdisen ettd ulkoisen viestinndn koh-
dentamisesta, eikd suoranaisesti propagandasta, koska kohdeyleison asenteet
vaikuttamiskeinoja kohtaan saattaisi muuttua negatiiviseen suuntaan. Tydnte-
kijoille kohdennettujen arvojen hyvaksynta riippuu pitkalti siitd, kuinka tyon-
tekijat kuulijakuntana kokee organisatoristen arvojen vaikuttavan heidan kult-
tuurikohtaisiin ja sosiaalisiin arvoihinsa. Organisaatioiden arvojen muokkaa-
minen on edella esitetyn olettaman nojalla hyva kohde hyddyntda propagandaa
strategisen ajattelun implementoinnissa organisaation eri toimielimille. (Jowett
& O'Donnell 1992, 31-35).

3.6 Propagandan ilmeneminen ja analysointi

Postmodernin massaviestinnan leviaminen on nyky-yhteiskunnassa yhdistetta-
vissa internetin nopeaan kehittymiseen ja laajenemiseen, joka on mahdollista-
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nut todella suurten ihmismassojen tavoittamisen. Radio ja televisio olivat aika-
naan luomassa massaviestinnallisen kulttuurin murrosta, jolla saatiin tavoitet-
tua suuria maaria ihmisia nopeasti ja kustannustehokkaasti. Massaviestinnalli-
sella kulttuurilla on haluttu kontrolloida kansallisia tai ylikansallisia informaa-
tiovirtoja, mutta internetin kohdalla massojen hallinta ja halutun informaation
kohdentaminen tietyille ryhmittymille on oleellisesti muuttunut johtuen siitg,
ettd "informaatiota” on jakamassa huomattavasti suurempi joukko toimijoita
kuin aikaisemmin, minka vuoksi tiedonjakokanavien rajoittaminen on paljon
vaikeampaa kuin radio- ja televisioviestinnan aikaan oli. Toisaalta, kuten Jowett
& O'Donnell (1992, 218) asian esittavat, viestinnan kohdentaminen tietyille
ryhmittymille on sdhkopostitse helpompaa, kustannustehokkaampaa ja per-
sonoidumpaa kuin televisio- ja radioviestinnallisilla keinoilla tuotettuna, mika
osaltaan mahdollistaa pienilla resursseilla toimivien pelaajien olemassa olemi-
sen sekd kasvamisen. (Jowett & O Donnell 1992, 218). Toisaalta erityyppisten
viestintédkanavien suunnaton maara lisdd nykyajan propagandisteille haasteita
sen suhteen, kuinka kohdentaa resurssit mahdollisimman tehokkaasti tietyn
paamaaran saavuttamiseksi. Propagandistin haasteena ei ole enda kohdeyleison
I6ytdminen, vaan paremminkin se, minka kohderyhmittyman tai kohderyhmit-
tymien preferensseja ja kayttaytymista halutaan muuttaa. Toisaalta ongelmana
ei ole vain ja ainoastaan resurssien tehokas allokoiminen, vaan osaltaan myos se,
ettd internetin yhteisdllisissa sulatoissa (foorumit, kommentointi yms.) esiinty-
vat normaalia yhteiskunnallista kayttaytymista ohjaavat normit ovat murrok-
sessa, mika osaltaan herattdd kysymyksia siitd, onko internetin synnyttamalla
kulttuurilla mahdollisia vaikutuksia nykypaivan yhteiskunnalliseen kulttuuriin
ja sen asettamiin normeihin? Suoran vastauksen loytaminen on nyKkyisin viel&
melko vaikeaa, vaikka toisaalta on huomattu, ettd internetin synnyttamissa ver-
kostoissa ja sulatoissa voidaan vaikuttaa valittdmasti ihmisten kayttaytymiseen
kuten kulovalkean lailla edennyt Arabikevat 2011-2012 meille osoitti. Se johtaa-
ko uusi kayttaytymismalli kulttuurin muuttumiseen tai uudentumiseen riippuu
pitkalti olemassa olevien valtarakenteiden kestavyydestd seka legitimiteetista.
Valtarakenteisiin saattaa syntya véakivallan seurauksena mahdollinen legitimi-
teettityhjio kuten Arendt asian ilmaisee, vaikka toisaalta Hobbesia mukaillen
ajatellaan, ettd suvereniteetti mahdollistaa vallan yllapitamisen keinolla milla
hyvansa. Toisaalta kuten aikaisemmin todettiin, niin valtataistelu ei keskity asi-
oiden muuttamiseen, vaan paremmin taydelliseen suvereniteetin saavuttami-
seen, kuten Lukes asian ilmaisi. Suvereniteetin saavuttamiseksi kaikki keinot
ovat pyhitettyja, vaikka toisaalta moderneissa demokratioissa pyritdan yleensa
pidattaytymaan retoriikassa ja argumentoinnissa, joilla pyritddn voittamaan
vastustaja. Internetin valtakaudella anonyymius saattaa mahdollistaa valtatais-
teluissa hyvinkin héarskeja ja raakoja parjauskampanjoita, joissa vastustaja
muuttuu moraalittomaksi viholliseksi. Talléin agenda kallistuu propagandisti-
seen suuntaan. Toisaalta poliittisten valtapelien liséksi korporaatioiden kilpailu
saattaa synnyttdd harskeja propagandistisia parjauskampanjoita, kuten Dilger
titvistettynd asian muotoilee: kampanjoilla pyritddn horjuttamaan vastustajan
avaintuotteiden menekkia ja arvostusta. Toisaalta hyokkdys voi kohdistua
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myo6s koko yhti6téa ja sen mainetta vastaan, jolloin tavoitteena saattaa olla tay-
dellisen markkinasuvereniteetin tavoitteleminen. (Dilger).

Internetin synnyttamien loputtomien viestintimahdollisuuksien vuoksi
propagandan maara on kasvamassa kovaa vauhtia, mita ruokkii osaltaan kehit-
tyvien talouksien prestiisin omaiset pyrkimykset laajentaa valta-asemaansa se-
ka toisaalta kehittyneiden teollisuusmaiden pyrkimykset yllapitda saavutettu
status quo. Naissd olosuhteissa toimijat pyrkivat ammentamaan sanomalleen
oikeutusta kulttuurillisiin arvoihin vetoamalla, joiden kautta pyritdan vahvis-
tamaan tai heikentaméaan kansallisten myyttien tai sosiaalisten stereotypioiden
painoarvoa, ja samalla muuttamaan ihmisten kayttaytymistéa. Edellisten néake-
mysten nojalla on huomioitava kuitenkin se, ettd propagandaa ei pitaisi tarkas-
tella lyhyelld aikajanteelld, vaan sitd on kyettavd ymmartamaan historiallisena
jatkumona, joka ammentaa olemassa olonsa kulttuurillisista rakenteista. Jowett
ja O’Donnell (1992, 212) esittavat, ettd kulttuurilliset arvot ja myytit nousevat
historiasta ja sen vuoksi ne synnyttavat sosiaalisia stereotypioita, jotka mahdol-
lisesti ohjaavat propagandistin toimintaa sekd pyrkimyksid. Toisaalta he kui-
tenkin muistuttavat, ettd myyttien ja sosiaalisten stereotypioiden vahva kytkos
kulttuuriin johtuu historiallisista seikoista, minka vuoksi propagandan havait-
seminen saattaa olla vaikeaa tai ainakin tyolasta. (Jowett & O"Donnell 1992, 212).
Edellisen paatelman vuoksi Jowett ja O'Donnell (1992, 213) ehdottavat, etta
propagandan monimutkaisen tunnistamisongelman vuoksi sen esiintymista
pyrittaisiin analysoimaan kymmenen eri kohdan kautta:

Propagandakampanjan ideologia ja tarkoitus
Konteksti missa propagandaa ilmenee
Propagandistin tunnistaminen

Propaganda organisaation rakenne
Tavoiteltu yleis6

Median hyddyntamistekniikat

Erityiset vaihtelevat tekniikat

YleisOn reaktiot vaihteleviin tekniikoihin

. Vastapropaganda, jos esiintyy

10. Tehokkuus ja arviointi

© oo N U A~WNRE

Propagandan tunnistamisen kannalta kohdat 1-6 toimivat kaikkein parhai-
ten, silla niiden kautta voidaan saada historialliseen perspektiiviin suhteutettu-
na parhaiten tietoa siitd, kuinka propaganda kayttaytyy tai kuinka se ilmenee
konkreettisesti. Tassa tutkimuksessa perehdytaan vain ja ainoastaan kohtiin 1-6,
koska ne parhaiten tukevat organisaatio- ja valtakasitteen tutkimusta.

Esitetyssa listassa ei pyrita tunnistamaan kaynnissa olevia propaganda-
kampanjoita, koska niiden tunnistaminen on vaikeaa ja ongelmallista, koska
agenda ei ole valttamatta paljastunut kuulijakunnalle. Toisaalta propagandan
toiminta-ajatuksena on itsekkdan paamaaran saavuttaminen keinolla milla hy-
vansa, mink& vuoksi sen esiintymista voidaan kaiketi tarkastella myds meneil-
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1&an olevissa operaatioissa, jos niitd I6ydetdan. Toisaalta on kuitenkin huomioi-
tava, ettd propagandan perimmaisen agendan esiintyminen sekd& sen laadun
tunnistaminen on miltei mahdotonta ennen operaation paattymista. Operaation
paattymisen jalkeen on mahdollista tarkastella edella esitetyn listan mukaisesti,
kuinka propaganda kayttéaa olemassa olevaa poliittista viitekehysta hyvakseen.
Poliittisen viitekehyksen avulla maaritellddn propagandan ideologinen péaa-
maara, jonka olomuoto voi ilmeta verbaalisessa kuin myds visuaalisessa muo-
dossa, joissa korostetaan tulevien tai menneiden koettelemusten oikeutusta tai
hyvaksyntdd. Ideologisen paamaaran lisaksi propagandalla on konteksti, ja
paasaantoisesti se heijastelee aikakautensa ilmapiiria ja ajatuksia, joita ohjaavat
sosiaaliset muutokset tai rasitteet kuten sodat, talouden suhdannevaihtelut sekd
rauhanaika. Tapahtumahetken ilmapiirin tarkastelussa on kyettava havaitse-
maan mahdolliset dominoivat ajatukset ja kayttaytymismallit, jotka pitkalti
maarittelevat propagandan kontekstuaalista identiteettia. Toisaalta on kuiten-
kin hyva olettaa, ettd valtakamppailulla on suuri merkitys propagandan kon-
tekstiin liittyen, koska paaasiallisesti mahdolliset valtakamppailut puolueiden
seka eri vallankayttgjien valilla maarittelevat suurelta osin aikakautensa retori-
set ja ideologiset linjaukset ja rajaukset, joista propagandistinen toiminta voi-
daan kaivaa esiin. Kontekstin monimutkaisuuden vuoksi propagandistisen
toiminnan analysointi ei ole yksiselitteistd, vaikka olemassa oleva propagandisti
olisi tunnistettu. Propagandisti voi olla agentti, yhteiskunnallinen auktoriteetti,
instituutio, poliittinen toimija tai karismaattinen johtaja, tai jokin muu toimija
nakyvien toimijoiden takana. Propagandisti voi olla avoin ja selkedsti nakyva
kristallisoitunut hahmo. Toisaalta se voi olla myo6s toimissaan arvaamaton ja
nakymaton, ja toteutettava agenda voi olla jonkun tietyn instituution maaritte-
leméa. Nakymaton tai verhottu propagandisti tekee propagandan analysoimises-
ta haasteellista, koska mustan propagandan tunnusmerkit, joita verhottu ja sa-
lattu toiminta paasaantoisesti on, selkiytyvat vasta sitten, kun kaikki tunnetut
faktat ovat selvilla. Ennen faktojen taydellista tuntemista on tietojen ja olettami-
en punnitsemisessa vaara paatya vaariin olettamiin. Siksi neuvotaan tunnista-
maan viestin ideologia, kartoittamaan sen tarkoitus sekd konteksti, jossa sita
esiintyy. Talléin mahdollistuu ajatusleikki sen suhteen, ettd kuka mahdollisesti
hyotyy eniten operaatiosta. Intressit saattavat paljastaa mahdollisen propagan-
distin, mutta toisaalta yhteiskunnalliset tai organisatoriset rakenteet saattavat
silti estda todellisen propagandistin paljastumista. (Jowett & O Donnell 1992,
213-215.))

Organisatoristen rakenteiden pyrkiessd suojaamaan propagandistia, on
tarkedd pyrkid ymmartdmaan tai kartoittamaan propagandaorganisaation ra-
kenteet. Onnistuneiden propagandakampanjoiden taustalta on paljastunut olet-
tamus, ettd hyvan ja onnistuneen propagandakampanjan takana on paasaantoi-
sesti vahva keskitetty paatoksentekoelin tai auktoriteetti, joka kykenee luovi-
maan tarkoin maaritellyn viestin Iapi organisaation rakenteen. TAman vuoksi
organisaation hierarkia koostuu vahvasta keskitetysta johtajuudesta, joka il-
mentaa organisaation johtajan todellista sanomaa tai agendaa, vaikka sen esitta-
ja ei olisikaan organisaation todellinen johtaja. Johtajan aseman analysoimisessa
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on tarkead kyeta erottamaan ne keinot, joilla johtaja kykenee miellyttdmaan,
vaikuttamaan, yllapitamaan sekd muuttamaan organisaation toimijoiden aja-
tuksia ja kayttaytymismalleja niin, ettd se hyodyttdd organisaatiolle asetetun
agendan eli strategian toteuttamista. Alaisten johtamiseksi organisaation johto
voi propagandistisissa pyrkimyksisséan turvautua myyttien vahvistamiseen
lisdtdkseen ideologioiden merkitysta organisaation tavoitteiden saavuttamises-
sa. Taman liséksi karismaattisella johtajuudella tai yleison identiteetin vahvis-
tamisella pyritdan saavuttamaan haluttu lopputulos. Organisaation tavoitteiden
perimmaiset tarkoitukset nousevat rakenteista, joita edella mainittujen toimin-
tojen avulla voidaan johtaa propagandistisessa toiminnassa. Talldin rakenteiden
kautta maarittyvat mahdolliset paamaarat seka niille annettavien tavoitteiden
puitteet sekd ne keinot, joilla mahdolliset tavoitteet saavutetaan. Paamaarien
(goals) ja tavoitteiden (objectives) erot nousevat esiin siing, etta paamaarat ovat
pitkdaikaisia seka laaja-alaisempia kuin tavoitteet, jotka ovat paaasiallisesti ly-
hytaikaisia sekd helposti toteutettavia operaatioita. PAamaarien ja tavoitteiden
valiset erot nousevat esiin esimerkiksi tilanteessa, jossa paamaarana on estaa
ydinvoimalan rakentaminen. Operaation paamaaran tukena toimii tavoite, jolla
pyritdan valjastamaan yhteison tarkeimmat toimijat kannattamaan omia pyr-
kimyksid. Yhteison mielipiteen muuttuminen suotuisaksi propagandistin agen-
daa kohtaan, johtaa todennadkdisesti my6s asetetun padmaaran saavuttamiseen.
Pyrkimysten eteenpdin viemiseksi propagandistit omistavat yleensd oman me-
diakanavan, jonka kautta he viljelevat sanomaansa kohdeyleis6lle, mutta myds
samalla rajaavat asioiden viestinnallista sisaltoa siten, ettd se tukee mahdolli-
simman hyvin oman organisaation tavoitteita ja paallimmaista paamaaraa. (Jo-
wett & O Donnell 1992, 216.) Toisaalta Jowettin & O Donnellin (1992, 216) mu-
kaan on hyvéa kyeta erottamaan organisaation jasenet pelkista seuraajista, ja ku-
ten Hitler (1939) asian ilmaisi, niin propagandan tehtavana on miellyttaa kan-
nattajia, kun puolueorganisaation tehtadvana on voittaa 4ania ja jasenia. Taman
vuoksi liikkeen kannattajat hyvaksyvat heille annetut tavoitteet, kun sen jasenet
ovat niitd, jotka taistelevat aatteen vuoksi. (Jowett & O Donnell 1992, 216). Hit-
lerin ideologisessa olettamassa tavoitteiden saavuttamiseen liittyva ajatus kul-
minoituu siihen ongelmaan, kuinka seuraajat suhtautuvat propagandistin
mahdolliseen valta-aseman syntymiseen ja samalla siihen, mik& erottaa kannat-
tajan taysimaaraisesta jasenyydestd. Kannattajuuden ja jadsenyyden erot saatta-
vat olla hiuksen hienoja, mutta kuitenkin jasenyys edellyttaa liittymista johon-
kin yhteis0on seka tiettyjen toimintaohjeiden hyvaksymistd, kun toisaalta kan-
nattajaa ei ole sidottu ennalta maarattyihin toimintoihin tai velvoitteisiin.
Yleensa jasenyys edellyttdd toimijalta tiettyjen rituaalien, sdantdjen, symbolien,
vaatteiden, ajatusten ja ideologioiden hyvaksymista, mika helpottaa jasenten
erottautumista ulkopuolisista toimijoista. Toisaalta on hyvéa kyeta havaitsemaan,
onko organisaatiolla erityisid strategioita organisaation jasenten toimivallan
vahvistamiseksi tai heikentamiseksi, mika saattaa ilmet& organisaation palkit-
semis- ja rangaistustoimenpiteind. Toisaalta organisaation kulttuuri ja usko-
mukset asettavat selkeat toimintaedellytykset sille, kuinka organisaation jasenet
kayttaytyvat tietyissa ennalta maaritellyissa tilanteissa. Erityisesti sloganeilla
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vahvistetaan organisaation uskomusten asemaa sek& johdon asettamaa sano-
maa, mutta toisaalta myo6s organisaatiokulttuurin muodostamien sankarien
kautta syntyvat personoidut mielikuvat ohjaavat jasenten kayttsta halutulla
tavalla. Niiden lisaksi rituaaleilla pyritddn vaikuttamaan jasenten jokapaivai-
seen kaytokseen sekd ohjaamaan heitd haluttua tavoitetta kohti. Rituaalien esi-
tetddn koostuvan systemaattisista ja ennalta ohjelmoiduista ideologisista toi-
minnoista, joilla pyritddn ohjaamaan jasenia haluttua tiettyda paamaarad kohden.
(Jowett & O Donnell 1992, 217.) Rituaalien ohjaavan pyrkimyksen vuoksi heraa
ajatus, muuttuvatko rituaalit ajan kuluessa rutiineiksi, joita tieteellisessa liik-
keenjohtamisessa suositaan? Rituaalien esitetdan olevan riippuvaisia ideologi-
asta, mika osaltaan maarittelee niiden esiintymisen seka sisallon, kun rutiinit
ovat johtajien ennalta maarittelemia toimenpiteita kuten aikaisemmin todettiin.
Toisaalta ne pitavat sisallaan tietyn ideologisen tavoitteen, mika osaltaan saat-
taa mahdollistaa olettaman, ettd rituaalien ja rutiinien sisalloéssa saattaa ilmetéa
samankaltaisuuksia.

Propagandistisessa organisaatiossa, kuten kaikissa organisaatioissa on
yleensa formaalit sadnnaot, jotka asettavat jasenet toimimaan tiettyjen velvoittei-
den tai rajoitteiden alaisuudessa. Toisaalta kuitenkin epaviralliset sdannot ku-
ten organisaatiokulttuurin muodostamat kaytdsmallit ohjaavat organisaation
jasenten kayttaytymistd. S&dnn6ét muodostavat valtasuhteita, joiden pohjalta
syntyy organisatorinen auktoriteetti, joka valtahierarkian korkeimmassa ase-
massa kykenee vaikuttamaan organisaation tulevien saantdjen sisaltéén. Toi-
saalta rangaistukset ja palkkiot mukailevat organisaation sdant6ja, minka vuok-
si niiden toimeenpanija tuo esiin organisaation valtarakenteiden mahdolliset
pyrkimykset. Toisaalta palkitsemis- ja rangaistusmenetelmien impletoimiseksi
on organisaation auktoriteetin kyettdva kommunikoimaan jasentenséd kanssa,
jotta sanoman sisaltd tulee ymmarrettya tavalla, joka hyddyttdad hanen perim-
maisen paamaaransa toteuttamista. Jasenille kommunikoinnin liséksi auktori-
teetin on kyettava kehittamaan organisatorista valtarakennetta siten, etta orga-
nisaatiosta lahetettavat propagandistiset viestit paatyvat ulkopuolisten tietoi-
suuteen. Toisaalta propagandan analysointia tekevan kannalta on tarkeaa kyetéa
erottamaan sisainen ja ulkoinen organisaatioviestinta toisistaan, jos se on edes
mahdollista. (Jowett & O Donnell 1992, 217-218.)

Propagandistinen ulkoinen organisaatioviestinta on tdhan paivaan asti aja-
teltu olevan osa massaviestintéa, jolla pyritaan tavoittelemaan mahdollisimman
suuria kuulija ja katsoja maarid. Tama vanha viestintatapa on kuitenkin vahvas-
sa murroksessa, johtuen internetin sdhkoisten palveluiden kehittymisesta. In-
ternet on synnyttanyt kustannustehokkaan tavan lahettédd viesteja suurille ih-
mismaarille. Internetin mahdollistamat sahkdpostipalvelut seka sosiaaliset me-
diat ovat mahdollistaneet (post)modernin propagandan syntymisen.
(Post)Modernissa propagandassa ei enda pyrita vaikuttamaan suoraan isoihin
ihmismassoihin, vaan pyritadn vaikuttamaan tiettyihin tarkasti rajattuihin in-
tressiryhmiin (poliittis-taloudelliset), organisaatioihin (instituutiot ja yritykset)
ja demografisiin vaestonryhmiin. Sanallisen viestinnan vaikuttajiksi ovat nous-
seet niin kutsutut mielipidejohtajat. Retoriikan virtuooseina he ohjailevat yh-
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teiskunnallista debattia haluttuun suuntaan siten, ettei heidan valttamatta tar-
vitse laajassa mittakaavassa hyddyntdd perinteisia massaviestinnan keinoja.
Mielipidejohtajien erityiseksi tavoitteeksi on noussut toimittajien huomion saa-
vuttaminen, koska he toimivat nykyaikaisen massaviestinnan kanavana sekéa
informaatiovirran portinvartijana. Toisaalta toimittajien kautta voidaan hallita
informaatiovirtojen sisaltdoa sekd mahdollisesti tarpeen tullen suorittaa vasta-
propagandistisia operaatioita. (Jowett & O Donnell 1992, 218-219, 220.) On kui-
tenkin huomionarvoista todeta, ettd jos propagandistit omistavat tai pitavat tiet-
tya mediatoimijaa otteessaan, niin oletettavasti myds mediatalon toimittajat
tuovat propagandistin sanomaa artikkeleissaan esiin ilman, etta tietyn mielipi-
dejohtajan pitaisi erikseen nostaa haluttuja asioita esiin. Esimerkiksi Yhdysval-
loissa suuret mediatalot ovat poliittis-taloudellisesti riippuvaisia aseteollisuu-
den tuotoista, mink& vuoksi tiettyjen arkaluontoisten faktojen esiintuomisessa
kaytetaan selektiivistda menetelmaa, kuten Noam Chomsky asian ilmaisee wiki-
pedian mukaan. (Wikipedia, Noam Chomsky.)
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4 KUNTAJOHTAMINEN HAASTEIDEN KESKIOSSA

4.1 Kunnallisalan johtamishaasteiden taustaa

Kuntasektorilla on toiminut eri aikakausista riippumatta vahvoja mielipidejoh-
tajia, jotka ovat vaikutusvallallaan ohjanneet organisaatiorakenteita kohti muu-
tosta tai uudistumista. Tavoitellun muutoksen takana on paasaantdisesti ollut
tarkoin harkittu agenda, jonka avulla on pyritty kehittdm&an organisaatioraken-
teita paremmin tulevaisuuden tarpeita vastaavaan muotoon. Toisaalta agendan
kayttoonotossa on saattanut esiintya ajoittaisia ongelmia, minka vuoksi on ollut
tarkead kyetéa kartoittamaan ne seikat, jotka mahdollisesti vaikeuttavat asetettu-
jen tavoitteiden onnistumista. Johtamishaasteiden kartoittamisella voidaan
mahdollisesti estdd organisatoristen jannitteiden laajempaa eskaloitumista, mit-
kéa yleensd kumpuavat ihmissuhteista. Viimeisin esimerkki takeltelevasta uu-
distusprosessista on havaittavissa valtakunnallisen kuntauudistuksen piirissa.
Valtiovallan maaraama kuntauudistus on pyorahtanyt kayntiin, minka ta-
voitteena on parantaa kuntien kilpailukykya sekd vahvistaa maakunnallisia
talousalueita. (Paras-hanke). Kunnianhimoinen projekti on edennyt hitaasti ja
toivo nopeasta muutoksesta on hautautunut erilaisten vaatimusten ja ndakemys-
ten alle, joita ohjaavat kunnallishallinnon sek& poliittisten ryhmittymien toisis-
taan poikkeavat tavoitteet. Politikointi on todennékoéisesti syyna uudistuksen
hitaaseen etenemiseen, vaikka toisaalta kunnallisalalta on kantautunut néke-
myksia siitg, etta paatoksenteon hidastuminen johtuu kunnallishallinnon am-
mattijohtajien seka parlamentaarisen hallinnon vélisista jannitteistd, jotka aihe-
uttavat toimijoiden valilla kitkaa. (Kuntajohtamisen tutkimusraportti 2013, 101).
Kaikesta huolimatta kuntajohtamisen nahdaan olevan muutoksessa, jonka kes-
kiossa toimivien eri ryhmittymien seké paattajien valiset ristiriidat, jannitteet ja
kiistat aiheuttavat kitkaa paatoksenteossa. Toimijoiden valisen kitkan nahd&aan
juontuvan yksiléiden arvoista, ndkemyseroista sek& poliittisesta kulttuurista.
Toisaalta jannitteiden takana saattaa esiintyd demografisista tekijéista muodos-
tuvia haasteita, jotka osittain havainnollistavat alueellisten ongelmien erilai-
suutta toisiinsa ndhden. Se kuinka paatdksenteon keskitssa olevat ammattijoh-
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tajat seké poliittiset vallankayttajat pyrkivat ratkomaan esiinnousseita haasteita,
riippuu siita, kuinka he kykenevéat ratkomaan eri ryhmittymien, ammattijohta-
jien ja luottamushenkil6iden valisia kiistoja ja jannitteitd. Kiistojen ja ristiriitojen
tuominen organisaation toimijoiden kasiteltavéksi tarvitsee toimijoiden valista
vapaata ja tasavertaista diskussia. Vapaan retorisen tai diskursiivisen debatin
nahdaan selkiyttavan haasteiden todellista luonnetta, mink& ndhdaan paranta-
van henkilostovoimavarojen kohdentamista, josta kunnallisalan ongelmat
mahdollisesti johtuvat. (Jantti & Majoinen 2005, 16-18.)

Toisaalta kuten aikaisemmin mainittiin, niin kunnallisalan perimmaisten
syiden katsotaan johtuvan organisaation muutostarpeesta, joka heikentdd kun-
nallishallinnon paatdksenteon tehokkuutta sekd@ rakenteita. Asioita monimut-
kaistaa myo0s se, ettd tilanteen korjaamiseksi esitettdvan ratkaisumallin olisi
nautittava laajaa kannatusta paatoksentekijoiden keskuudessa. Kaikesta huoli-
matta laajapohjaisen ndkemyksen saavuttamista tukevat niin kunnallishallinto-
jen ammattijohtajat kuin myd6s luottamushenkilot, mutta silti asioiden etenemi-
nen kangertelee. Kunnallisalan ammattijohtajat ja luottamusmiehet kannattavat
uudistusta, mutta toisaalta hidastavat asioiden etenemista, koska uudistus tali
muutos voisi voimaantullessaan heikent&d heidan jarjestelméasta saatavan mak-
simaalisen hy6dyn maaraa. Tapahtumaketjussa mukana olevien paatoksenteki-
joiden toimet eivat todennadkdisesti noudata danestéjien preferenssejd, mika en-
tisestadn liséd kunnallishallinnon eri toimijoiden valista kitkaa. Toisaalta on
hyvad huomioida, ettd poliittiset toimijat pyrkivat kosiskelemaan mediaani-
adanestdjia paatoksillaan ja toimenpiteillddn, mink& perusteella mediaanidanes-
tajien nahdaan kuvastavan julkisten palveluiden kysyntda. Taman vuoksi on
esitetty, ettd puolueiden pyrkimys maksimoida danestdjien maara vastaa yksi-
I6iden tavoitetta maksimoida hyotyaan kunnallisten palveluiden markkinoilla.
(Solakivi & Virén 2006, 23, 25.) Kuntalaisten intressien turvaamisen vuoksi
kunnallinen paatoksenteko saattaa hidastua tai osittain lamaantua vaikeiden
asioiden edessa. Solakiven & Virénin (2006, 26) mukaan syyna on se, etta kansa-
laiset valitsevat aanestamalla poliittiset luottamushenkildt, jotka asemoituvat
kunnissa poliittisiksi vallanpitdjiksi. Vallanpitajat tekevat olemassa olevan lain-
saddannon sallimissa rajoissa paatoksia julkisten palveluiden tarjonnasta, joi-
den tuottamisesta vastaavat kunta-alan ammattijohtajat. Toisaalta on kuitenkin
huomattava, ettd ammattijohtajat nauttivat huomattavaa vaikutusvaltaa julki-
sen sektorin palveluiden tuottamisessa. Toisin kuin demokratiassa olisi opti-
maalista, ammattijohtaja keskeisessa kuntahallinnossa mediaanidénestajan pre-
ferenssit saattavat jadda taka-alalle tai jopa paitsioon. (Solakivi & Virén 2006,
26). Ammattijohtajien tavoitteet eivat nain ollen ole yhtalaisessa linjassa kunnan
aanioikeutettujen kanssa.

4.2 Imagon ja valta-aseman merkitys kuntajohtamisessa

Kunnallishallinnon vaikeimmaksi haasteeksi on muodostunut konsensuspohjan
saavuttaminen muutokseen liittyvissa paatoksissa. Vaikeaa haastetta voidaan
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lahestya Edelmanin (1985, 2, 6-9) mukaan siten, etté vallankayttajien on tunnis-
tettava ne vaikuttamisenkeinot, joilla tavoiteltu muutosprosessi manipulointia
hyvéaksikayttden pystytdan implementoimaan organisaation eri tasoilla operoi-
ville toimijoille. Operaation onnistuminen vaatii tarkoin harkitun imagon ra-
kentamista, jonka yhteydessd vahvennetaan tunnesidonnaisten symbolien ve-
tovoimaa. Imagon rakentamisella pyritddan luomaan uusia tunteisiin vetoavia
poliittisia mielikuvia sekd myyttejd, joilla pyritdédn vahvistamaan uskomuksia
muutoksen tuomasta uudesta mahdollisuudesta, mika mahdollisesti hyddyttaa
kaikkia tai ainakin parantaa suuren osan elaménlaatua seké turvaa organisaati-
on toimintojen jatkuvuuden. (Edelman 1985, 2, 6-9). Toisaalta manipuloinnin ja
suoran vaikuttamisen sijaan kommunikointi menetelmien kehittdminen Alves-
sonin ja Deetzin (2000, 90) mukaan liséaa keskustelun kautta lisdantyvad ymmar-
rysta, kunhan kommunikointi jatkuvana prosessina ei hairiinny. Vapaan kes-
kustelun ndhdaan perustuvan hyvatahtoisuuteen, argumentointiin seka dialo-
giin, ja ilman hairi6ita rationaalisen keskustelun kautta saavutetaan tavoiteltu
konsensus ennemmin tai myohemmin. (Alvesson & Deetz 2000, 90). Kommuni-
koinnin lisaksi sosiaalisessa kanssakdymisessa esiintyvilla teksteilla ja kerrotuil-
la tarinoilla vallankayttgjat pyrkivat vahventamaan uuden imagon asemaa. Sen
liséksi he pyrkivat luomaan poliittisia myytteja ja rituaaleja, joilla vahvennetaan
manipuloitua sanomaa. Imagon rakentamiseen liittyvien symbolien avulla voi-
daan manipuloida ihmismassoja, koska iso osa ihmisista pyrkii toimimaan ste-
reotyyppisen kaytoksen sekd yhteisollisen persoonan mukaisesti, minka vuoksi
heidan ajattelussaan korostuu liiallinen yksinkertaistaminen. Ihmiset eivat ha-
lua punnita vaikeiden ja monimutkaisten asioiden muodostamia seuraamuksia,
vaan hyvaksyvat mieluummin symbolien synnyttamat valmiit rooli- ja toimin-
tamallit. IThmisille annettujen valmiiden rooli- ja toimintamallien vuoksi voi-
daan olettaa, etté julkisuuskuvia manipuloimalla yksilét saadaan uskomaan,
etteivat he asu villissa eramaassa, vaan hyvin organisoidussa ja turvallisessa
yhteiskunnassa. (Edelman 1985, 21, 31-33). Toisaalta ihminen sosiaalisena lau-
maeldimena vaatii symbolien rinnalla myds johtajuutta. Vallankayttajan on ky-
ettdva hyvaksymaan se rooli, joka synnyttaa toimintaa, koska roolien ottaminen
luo ja vahvistaa symboleita. Tapahtumaketjun seurauksena vallankayttgjan hie-
rarkkinen asema yhteiséssa vahvistuu. (Edelman 1985, 50.) Manuell Castellsin
(2013, 193-194) mukaan roolit ovat osa julkisuuskuvaa, joka on tarkea osa joh-
tamista seké vallankaytt6d, koska vallankayttamiseen liittyy aina imagon luo-
mista seka julkisuudessa olemista. Ne tahot, toimijat tai instituutiot, jotka eivéat
ole julkisuudessa eivat my6skdan omaa valtaa yhteiskunnassa. Yhteiskunnassa
vallankayttaminen perustuu nakyvyyteen sekd julkisuuskuvan rakentamiseen.
Kommunikointi yhteiskunnan eri tahojen valilla lisda toimijan vaikutusvaltaa
yhteisoOllisessa paatoksenteossa. Taman vuoksi mediaa pidetdan nykyaikaisessa
liberaalissa demokratiassa tarkeana paatoksenteon areenana, jossa yksilot haas-
tavat verbaalein keinoin toinen toisensa mittelemaéan tarjolla olevista resursseis-
ta. Vallankaytollisend areenana media maarittad kulttuurikohtaisesti tietojen ja
uutisten julkaisemiseen liittyvat toimintaperiaatteet. Vallankaytollisesta nako-
kulmasta katsottuna liberaalissa demokratiassa media toimii julkisen tiedon
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valittdjana ja portinvartijana. Vaarassa muodossa olevaa tietoa ei julkaista, kos-
ka jaettavan tiedon on noudatettava mediakulttuurin normeja ja kaytanteita.
Toisaalta mediatoimijan poliittis-ideologinen suuntautuminen saattaa vaikuttaa
sithen, mik& omien intressien tai poliittisten yhteisty6kumppanien mielesta on
julkaisukelpoista materiaalia. (Castells 2013, 193-195). Median ja poliittisten
toimijoiden kdyttdman valta-aseman intressien ilmentymista tukee Alvessonin
& Deetzin (2000, 87-88) ndkemys, ettd dominaatiolla voidaan hallita eri intressi-
ryhmien toimintaa. Dominaatioon tahtaavien jarjestelyiden tavoitteena on taata
toimijalle intressien suvereeni hyddyntaminen, vaikka toisaalta dominaation
tavoittelua voidaan rajoittaa vetoamalla yhteison kulttuurikohtaisiin normeihin,
lakeihin tai artefakteihin kuten esimerkiksi vapaudenriistoon. (Alvesson &
Deetz 2000, 87-88). Edellisistd ndkemyksista johtuen voidaan olettaa, ettd media
on ristiriitaisuuksien ja aarimmaisyyksien lahde; tilanteesta riippuen median
toimintaa ohjaavat joko liberaalit arvot tai painostavan totalitarismin kaltaiset
toimintamallit. Toisaalta voidaan olettaa, ettd median kaytds kuvastaa poliitti-
sen eliitin valtapeleja, joissa suvereenia dominaatiota tavoitellaan keinoja kaih-
tamatta.

Castellsin edelld esittamid nakemyksia mukaillen voidaan esittda, etta
kunnallista paatoksentekoa on mahdollista manipuloida median avulla. Maa-
kunnallisten tai kansallisten uutis- ja mediatalojen pyrkimyksena saattaa olla
kuntapaattgjiin seka paatoksenteon piirissa oleviin kansalaisiin vaikuttaminen,
jotta tavoitteena olevat poliittis-ideologiset tarpeet ja taloudelliset intressit tuli-
sivat tyydytetyksi. Toisaalta liberaalissa demokratiassa poliittisideologisesta
toiminnasta riippumatta ennemmin tai myodhemmin tiettyjen intressitahojen
tarpeet tulevat taytettyd. Intressitahojen tarpeiden tayttaminen Benjamin R.
Barberin (2003, 12) mukaan kumpuaa kapitalismista, joka demokratian tavoin
suosii yksilon vapautta ja liberaaleja kaytantoja, vaikka toisaalta kaiken hyvan
varjopuolena se suosii myds darvinistista yrittajyytta seka tuottavuutta, joiden
perimmaisend tavoitteena on voittojen saavuttaminen ilman inhimillista tasa-
arvoa. (Barber 2003, 12). Toisaalta Barber (2003, 27) kuitenkin huomauttaa, etta
kansalaiset, jotka ovat yksiloind hyvéaksyneet tietyn alueellisen valtakoneiston
omaksi toimintaymparistokseen, eivat ole perimmaiseltad luonteeltaan altruisti-
sia. Kansalaiset ovat hyvin tietoisia omista tarpeistaan, intresseistaan ja oikeuk-
sistaan. He eivat suostu orjan asemaan, vaan vaativat liberaaleihin arvoihin pe-
rustuvaa itsendista hallintoa. Toisaalta markkinatalous on onnistunut vakuut-
tamaan poliitikot kapitalismin hyveellisyydestd osana demokratiaa, minka
vuoksi yhteiskunnissa vapaata kilpailua edistdvan suunnittelun ja kontrollin
katsotaan vahvistavan kapitalistis-liberalistisen yhteiskunnan rakenteita. (Bar-
ber 2003, 27).

4.3 Hallintotapa kitkan aiheuttajana kuntaorganisaatiossa

Kunnallisessa paatoksenteossa voidaan edella esitettyjen Barberin ndkemysten
mukaisesti olettaa, ettda kuntalaiset eivat yksilgind ole valmiita kohtaamaan
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kontrollia tai epamiellyttavia paatoksia, jos paatosten toteuttamista ei kyeta pe-
rustelemaan taloudellisilla tehostamissyilld. Kunnallisessa péaatoksenteossa
ammattijohtajien ja luottamushenkildiden on puntaroiva eri vaihtoehtoja seka
valittava ikavista vaihtoehdoista se vahiten paha. Solakiven & Virénin (2006, 26)
havaintona on, ettd kuntalaisten ndkemysten ja tarpeiden kunnioittaminen on
osaltaan syyna siihen miksi vaikeita paatoksia on pyritty valttelemaan tai siir-
tamaan tulevaisuuteen. Monen kunnanvaltuuston luottamushenkilon oletetaan
puntaroivan mielessadan sita poliittista tilaa, joka huonosta paatoksesta seuraa,
ja sité kuinka se mahdollisesti vaikuttaa heidan asemaansa kuntaorganisaatios-
sa. Tilanteen ristiriitaisuutta vahvistaa entisestaan se, ettd kuntalaiset haluavat
johtajuutta, palveluita sekd kuntataloutta tukevia paatoksia, vaikka toisaalta he
eivat ole valmiita hyvaksymaan uudistuksia tai talouden tehostamistoimenpi-
teitd, jotka heikentavat palveluiden laatua ja tarjontaa. Toisaalta kuntalaiset ei-
vat mielellddn luovuta kunnalliselle paatdoksentekoinstituutiolle taydellista toi-
minnanvapautta, koska kunnallishallinnon perimmaisena tavoitteena on pe-
riodi luonteisesti budjetin maksimoiminen ja mahdollisimman suuri julkinen
sektori, mika toisaalta ei valttamatta tue kuntalaisten kuntatalouteen kohdista-
mia toiveita ja vaatimuksia. (Solakivi & Virén 2006, 26.)

Kuntien heikentyvan taloustilanteen nahdaan lisadvan kuntasektorin
ammattijohtajien sekd luottamushenkildiden tarvetta tarttua palvelumallien
uudistamiseen. Toisaalta palvelumallien uudistaminen johtuu Luomalan (2003,
192) mielestd my0s siitd, ettd kuntajohtamiskaytantdja korostavan managerialis-
tisen hallintatavan mukaisesti kuntien palvelutehtavien hoitamista ei enaa pide-
ta julkisen sektorin yksinoikeutena, vaan kunnissa on yleistynyt tulosyksikoit-
taminen, tilaajatuottajamallin kdyttoonotto sekd kunnan toimintojen liikelaitos-
taminen ja yhtidittaminen. Kilpailuttamista korostavat hallintomallit ovat
muuttaneet perinteisia paatoksentekokaytanteita muun muassa muuttamalla
poliittisten paatdksentekijoiden, viranhaltioiden ja tydntekijoiden keskindisia
valtasuhteita. Entiset poliittiset paatoksentekijat ndhdaan nykyisessa ajattelu-
mallissa ennemmin sitouttamisen kohteina kuin hallinnollisten uudistusten
alullepanijoina. (Luomala 2003, 192.) Toisaalta kuntahallinnon piirissa korostu-
vat kolmannen sektorin eri toimijoiden mahdolliset toiveet ja tarpeet, jotka li-
sadvat politikointia sek& poliittisia peleja. Luomalan (2003, 209-212) mukaan
politikoinnin ja valtakamppailun taustalla on luottamushenkildiden halu ja
pyrkimys turvata kuntaorganisaation jasenten eli kuntalaisten edut, mutta toi-
saalta han kuitenkin tdhdentaa, ettd luottamushenkildiden tarpeet ja tavoitteet
syntyvat myos erilaisista poliittisista valtarakennelmista, joita ohjaavat yhdis-
tykset, yritykset kuin myods kunnallishallinnon ammattijohtajien tarpeet ja ta-
voitteet. Toisaalta luottamushenkil6t kohdistavat ammattijohtajiin erityista kri-
tiikkia, jos toimet eivéat etene odotetulla tavalla. Toisaalta reaaliaikaisen tiedon
prosessoinnissa ammattijohtajat nousevat avainasemaan péaatoksentekomenet-
telyssd, mika saattaa aiheuttaa kitkaa luottamushenkildiden ja ammattijohtajien
valille, koska poliittishallinnollinen paatoksenteko korvautuu virkamieshallin-
non rutiineilla. (Luomala 2003, 209-212, 217).
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4.4 Ihmissuhteiden vaikutus kuntahallinnon johtamishaasteisiin

Managerialistisen ndkemyksen sijaan, kuntajohtamisen ongelmat juontuvat to-
dennakadisesti organisaatiossa esiintyvistd ihmissuhteista, joista muodostuvat
omat monimutkaiset verkostot ja kdytanteet, joiden oletetaan maarittavan yksi-
I6iden kaytosta. Organisaatioteoreettiselta kannalta tarkasteltuna kuntaorgani-
saatiot ovat sosiaalisia yhteenliittymid, jotka mukautuvat ymparistoonsa.
(Knudsen & Tsoukas 2003, 10). Toisaalta on huomioitava, kuinka yksildiden
identiteetti seka sosiaalisen kokonaisuuden identiteetti muodostuu osana or-
ganisatorista organismia, ja kuinka se tukee hiljaista ja nakymatonta tietamysta,
joka loputtoman muutoksen myo6ta tuo organisaatioon vakautta. (Knudsen &
Tsoukas 2003, 20; Smirchich 1983, 340). Toisaalta organisaation sosiaalisten ra-
kenteiden vakaus mahdollistaa organisaation rakenteiden paremman opti-
moinnin, joka kuitenkin saattaa aiheuttaa eettisia konflikteja organisaation siséal-
1a. (Knudsen & Tsoukas 2003, 28). Organisaation toimintojen tehostaminen seké
siithen liittyva optimointi saattavat aiheuttaa ongelmia ihmissuhteissa, minka
nahdaan aiheuttavan hairiotd organisaation sisdisissa verkostoissa. Edellisen
liséksi rakenteiden optimointi saattaa hyddyttaa eri tahoja eri tavoin, minka
voidaan nahda lisddvan organisaation sisdisia eettisia ristiriitoja. Ongelmaa
voidaan kuvata vanhalla sanonnalla: "Aina kun kumarrat jollekin, niin tulet
samalla pyllistaneeksi jollekulle toiselle.”

Toisaalta sosiaalisista suhteista johtuvat jannitteet ovat organisaatioissa
osa vallankayttod, mink& vuoksi erilaisilla areenoilla tapahtuvat teatteriesityk-
set sisaltavat tarkoin harkitun roolituksen vuorosanoineen ja draamoineen seka
ennalta tehdyn kasikirjoituksen. Kasikirjoitusta voidaan pitéda poliittisten pyr-
kimysten vallankaytollisend manifestina, jonka kautta sinetdidaan organisaati-
on kulttuurissa esiintyvat valtasuhteet. Toisaalta organisaatiota kuvaavissa me-
taforissa saatetaan puolitahattomasti unohtaa, ettd todellisuudessa organisaatio
on tehokkuuden ja jarjestelmallisyyden synonyymi. Sen perimmaisena tavoit-
teena on jarjestelmallisyyden lisaédminen seké ongelmien ratkaiseminen ja eh-
kaiseminen jarjestelmallisyyden kautta. (Smirchich 1983, 340-341.) Smirchichin
teoreettisen ndkemyksen ulottamisessa osaksi kuntajohtamista tulee ottaa huo-
mioon, ettd kuntaorganisaatioissa pyritaan jarjestelmallisyyteen seka jarjestyk-
seen. Toisaalta luottamushenkildiden, kunta-alan ammattijohtajien kuin myds
poliittisten johtajien erkanevat intressit luovat toimillaan kaaosta organismin
sisdisissa jarjestelmissa, joita ohjaavat ihmissuhdeverkostot. (Solakivi & Virén
2006, 26). Taman vuoksi voidaan olettaa, ettd kunnallisten organisaatioiden
kulttuureissa esiintyy luonnostaan kaaoksen ja jarjestyksen tasapaino, joka
muutoksen kourissa saattaa asettua suosimaan liiallisesti jompaakumpaa vaih-
toehtoa. Kaaoksen ja jarjestelmallisyyden voidaan olettaa palautuvan takaisin
tasapainoon, kun muutos on saatu aikaan. Kaaoksen ja jarjestyksen valisen ta-
sapainon palauttamisessa on demokratialla merkityksensd, koska se voimak-
kaana instituutiona mahdollistaa organismissa toimiville pelaajille yhtenevat
mahdollisuudet vaikuttaa tuleviin paatoksiin, minka lisdksi se mahdollistaa
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tasapuoliset mahdollisuudet kilpailla jaossa olevista resursseista. Demokratia
on siten tasapainottava voima, joka organismin sisdisissa jarjestelmissa muo-
dostaa ajan kulusta riippumatta kaaoksen ja jarjestyksen tasapainon.

4.5 Organisatorinen alitajunta osana kuntajohtamista

Demokratian yhtélaistavien ja tasapainottavien toimintojen sijaan on hyva
huomioida, ettd organisaatiossa jarjestys ja tehokkuus muodostuvat kulttuurik-
si, joka yhtendistdvana voimana pyrkii tasapuolistamaan jasenten toimintaa ja
kaytosta organisaation tavoitteita paremmin vastaavaan muotoon. Organisaa-
tiokulttuuri syntyy jasenyyden kautta tai paremminkin jasenyyksien kautta,
jolloin yksilot hyvaksyvat tietyn instanssin maaraysvallan. (Smirchich 1983, 343.)
Toisaalta organisaatiokulttuuri ei synny pelkastaan jasenyyksista, vaan se voi-
daan ymmartdd myds kulttuurisena tapahtumana, jonka paaasiallisena tehta-
vana on tuottaa palveluita ja tuotteita seka sivutuotteena kulttuurikohtaisia ar-
tefakteja kuten rituaaleja, legendoja ja seremonioita. (Smirchich 1983, 344).
Smirchichin pitdessa artefakteja organisaation toimien toissijaisena tehtavana
on osittain oikea ja osittain vaara, koska kansainvélisten korporaatioiden kult-
tuurikohtaisten artefaktien esiintuomisen voidaan katsoa olevan osa niiden
padasiallista tehtavaa. Artefaktien luomat symbolit muodostavat tarinoita ja
tarinat parantavat tuotteiden menekkid. Saman voidaan olettaa patevan myos
kunnallisalan organisaatioissa, joissa kulttuurikohtaiset artefaktit maarittavat
palveluiden kuviteltua laatua ilman, ettd se valttamatta antaisi todellisuutta
vastaavan kuvan tuotettujen palvelujen laadusta. Kulttuurikohtainen harha voi
johdattaa organisaatiossa niin johtajia kuin alaisia harhaan, jos seurataan soke-
asti artefaktien maarittamaa polkua. Toisaalta kunnallisalan organisaatioissa
artefaktit toimivat kulttuuria vahventavana tekijang, jolla saatetaan pyrkia pe-
rustelemaan julkisten organisaatioiden kasvavat tarpeet. Olettaman vaittamat
saavat vahvistusta Smirchichin (1983, 344) ndkemyksestd, jossa organisaation
kulttuurikohtaisilla artefakteilla koetaan olevan suuri merkitys organisaation
olemassa olemiselle; syntyneet traditiot, rutiinit, symbolit ja roolimallit ohjaavat
yksiléiden organisatorista kayttaytymistd, minka lisdksi ne saattavat ohjata or-
ganisaation ymparisttssa esiintyvia toimintoja. Toisaalta on kuitenkin huomat-
tava, ettéa artefaktien arvostelemisella pehmennetddn organisaatiokulttuurin
uudistumista tai silla valmistellaan organisaatiota kohti muutosta. (Smirchich
1983, 344-345). Kuntasektorin toiminnoissa ammattijohtajien ja poliittisten joh-
tajien intressien turvaaminen saattaa vahvistaa tiettyjen kulttuurikohtaisten
artefaktien ylistamista tai mollaamista. Aénestijien tehtavaksi jaa tilanteessa
esiintyvien vaihtoehtojen punnitseminen sekad tulevien &&nestyspaatosten te-
keminen, kuten aiemmin todettiin. Kunnan olemassa oleminen on ehto paikalli-
sille kunta-alan ammattijohtajille ja luottamushenkilgille, mutta toisaalta kunta-
laisille on periaatteessa demokratian kannalta tarkasteltuna samantekevaa,
ovatko he osa isompaa kuntaklusteria vai oma itsendinen yksikkonsa. Tasta
johtuen voidaan periaatteessa esittad, etta kuntien riippuvaisuus artefakteista



60

nakyy siing, ettd esimerkiksi ilman kuntavaakunaa ei ole kuntaa ja ilman kun-
taa ei ole paikallisia kunta-alan ammattijohtajia, luottamushenkil6ita eika kun-
talaisia, vaan on yksil6ita jotka kuuluvat johonkin suurempaan organisaatioyk-
sikkdon. Olettamaa tukee Smirchichin (1983, 351) havainto, jossa organisaa-
tiokulttuurin néhdéan syntyvan osittain tiedostamattomista psykologisista pro-
sesseista, joiden kautta vahvennetaan tiettyja kayttaytymismalleja, jotka kum-
puavat organisaation tiedostamattomista prosesseista eli toisin sanoen organi-
saatio organismina omaa alitajunnan. (Smirchich 1983, 351). Organisatorisen
alitajunnan ohjaavaa vaikutusta selkiyttdd Aaltion (2009, 3) esittdma nakemys
ihmisen alitajunnan kontrolloivasta merkityksestd, eli toisin sanoen ihmisen
tiedostamaton alitajunta ohjaa yksilon kayttaytymista siihen asti, kunnes han
kykenee ymmartamaan esiin nousevien asioiden tarkoituksen seka vapautu-
maan niiden vaikutuksesta. (Aaltio 2009, 3). Ihmiset ovat organisaatioissa osa
sen kulttuuria ja ovat siten yksiloina sidottu biologisella olevaisuudella osaksi
maailmaa, missa dialektinen prosessi mahdollistaa selittémaan ne tapahtumat,
joita ihminen havainnoimassaan maailmassa kokee. Toisaalta yksilon tulee sub-
jektin avulla ymmartaa objektin merkitysta tdssd maailmassa, jossa kokemukset
reflektoivat ulkomaailman tapahtumia. Prosessin sisdistamisessa yksilo tulee
tietoiseksi todellisuudesta, jolloin maailmanjarjestyksesta tulee hanen ajattelu-
mallinsa. Toisaalta sosiaalinen realiteetti, johon ihminenkin kuuluu, on osa
luontaista realiteettia, joka voidaan erottaa toisista realiteeteista vain vetoamalla
sen monimutkaiseen luonteeseensa, minka voidaan olettaa rajoittavan yksilon
kognitiivisia kuin myds fyysisid toimintoja. (Aaltio 2009, 4, 6.) Todennakdisesti
ihmisten alitajunnasta kumpuavat tiedostamattomat halut ja tarpeet peilaavat
organisaation ihmissuhdeverkostoissa syntyvan organisatorisen organismin
alitajunnan haluja ja tarpeita. Organisaation alitajunta kollektiivisena halujen ja
tarpeiden esiintuojana saattaa osittain kyeta selittdmaan, miksi kuntasektorin
paatoksenteon keskidssa olevat tahot joutuvat painimaan vaikeiden ihmissuh-
teista kumpuavien haasteiden parissa.

4.6 Verkostot luovat valtasuhteita kuntahallinnossa

Kuten aiemmin ilmeni, ovat luottamushenkildt tulleet demokraattisesti vali-
tuiksi. He edustavat aanestéjien haluja ja tarpeita. Ammattijohtajat ovat tulleet
valituksi poliittisten johtajien valityksella. Heidan pdamaaransa eivat valttamat-
té vastaa aanestajien haluja ja tarpeita, mika saattaa aiheuttaa kitkaa paatoksen-
teossa. Asioiden monimutkaistuminen pahimmassa tapauksessa vaikeuttaa joh-
tamista ja tekee paatoksenteosta haasteellista. Toisaalta kunta-alan ammattijoh-
tajien on vaikea toimia asianomaisessa ymparistossa, koska he tietavat tulleensa
valituksi tehtéavaan, jotta luottamushenkil6t eivat joutuisi vastuuseen huonoista
paatoksista. Paatoksenteosta syntyvan vastuun jakaminen on edelld mainittujen
seikkojen vuoksi saanut kannatusta kunta-alan ammattijohtajien, luottamus-
henkildiden kuin myo6s kuntalaisten keskuudessa. Erityisesti kansalaisliikkei-
den ja yhdistysten muodostamien verkostojen katsotaan nousseen tarkeaan roo-
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liin kuntien ja kaupunkien hallinnon tukipalveluissa seka julkistenpalveluiden
tuotannossa.

Kuntajohtamisessa kuin myds yritysten johtamisessa sidosryhmien muo-
dostamien verkostojen vaikutusvalta organisaatioiden toimintaan kohtaan on
kasvamassa. Erityisesti kolmannella sektorilla toimivien yhdistysten seka liik-
keiden katsotaan vaikuttavan vahvasti kuntasektorin toimintaan. Liikkeet ja
yhdistykset sidosryhminé arvostelevat huonosti hoidetun kuntaorganisaation
toimintaa, mutta toisaalta ovat valmiita tarvittaessa tukemaan kuntaorganisaa-
tion tehtavien hoitamista. Kuntaorganisaation toimintaan vaikuttavat sidos-
ryhmat voivat entisestddn monimutkaistaa kunnallishallinnon p&attksentekoa
sek& aiheuttaa poliittista sekaannusta, mika todennékoisesti aiheuttaa jannittei-
ta eri toimijoiden valille. Toisaalta sidosryhmien panosta arvostetaan kunnalli-
sessa demokratiassa kolmesta eri syysta: 1. kuntalaiset kokevat yhdistyksen tai
kansalaisliikkeen toimintaan osallistumisen parantavan mahdollisuuksia vai-
kuttaa tulevien kuntapaatosten sisaltoon. 2. Kuntahallinnon ndkdkulmasta on
jarkevaa laajentaa taloudellisen vastuun kantajien joukkoa. 3. Yhdistysten ja
kansalaisliikkeiden katsotaan lisdédvan kansalaisaktiivisuutta kunnissa ja osit-
tain puhutaan aktiivisuuden velvollisuudesta, jolla tarkoitetaan, ettd on hyveel-
lista toimia aktiivisesti, tehokkaasti ja tuloksekkaasti kaupungin tai kunnan hy-
vaksi. (Luomala 2003, 213-216.) Kunta-alan vanavedessa on sidosryhmista tul-
lut myo6s tarked osa yritysten kulttuuria. Sidosryhmien ndhdéaan vaikuttavan
yritysten organisaatioihin suoraan ja epasuoraan, mutta silti niiden toiminta
sisdltdéd huomattavia vaikutuksia organisaation toimintaan. Se onko vaikutus
positiivinen vai negatiivinen riippuu kohdeorganisaation kuin mydés sidosryh-
mien pyrkimyksista. Toisaalta on hyva huomata, ettd sidosryhmien tavoitteet
ovat hyvin yhtenevéat kunnallisella kuin myos yksityisella sektorilla. Organisaa-
tion luomalla imagolla ja organisaatiokulttuuriin liittyvilla symboleilla vahven-
netaan organisaation vetovoimaa ulkopuolisia sidosryhmia kohtaan. Organi-
saatiot ja sidosryhmien véliset suhteet mahdollistavat erilaisten vaikuttamis-
verkostojen rakentamisen, minka lisdksi niiden katsotaan laskevan organisaati-
oiden markkinointi- ja Pr-kuluja. Toisaalta organisaatiot kayvat tiukkaa kilpai-
lua eri sidosryhmisté kuten esimerkiksi mediassa esiintyvien johtavien osake- ja
talousanalyytikkojen suosiosta. Osapuolten toisilleen luoma hydty vahventaa
niiden valista riippuvuussuhdetta. Yrityksen ja sidosryhman vélinen kahden-
keskinen suhde mahdollistaa sidosryhmille paremmat mahdollisuudet vaikut-
taa kohdeorganisaation toimintaan. Toisaalta organisaatiot ovat alttiimpia eri-
laisille arvosteluille ja kritisoinneille, jotka tulevat sidosryhmien kautta organi-
saation jasenten tietoisuuteen, mika saattaa aiheuttaa organisaatiokulttuurissa
sekaannusta tai konflikteja. (Hatch & Schultz 2002, 990-991.) Sidosryhmaajatte-
luun liittyen on hyva ymmartaa, ettd organisaatiot kulttuurisina yhteenliittymi-
na muodostavat identiteetin, mutta toisaalta organisatorinen identiteetti tai
kulttuuri ei valttamattd vastaa organisaation ulospdin suuntautuvaa imagoa.
Asiaa monimutkaistaa se, ettd organisaatioon kuuluvat eivat havainnoi organi-
saatiotaan samoin kuin organisaation ulkopuoliset havaitsevat sen. Taman
vuoksi organisaation identiteetin ja kulttuurin suhde organisaation imagoon
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nahden on saattanut eriytyd. (Hatch & Schultz 2002, 995.) Organisaation ulkoi-
sen imagon eriytyminen organisaation sisaisesti koetusta imagosta voi johtaa
"norsunluutornisyndroomaan”, jolloin ulkopuoliset halyttavat viestit pyritaan
sivuttamaan, koska niité saatetaan pitda organisaatiokulttuurille vahingollisina.
Toisaalta on hyva kysya, onko hyvissa ajoin aloitettu muutos ja uudistuminen
parempi kuin viimehadassa tapahtuva muutos, jos ulkoapdin tulevat ristiriitai-
set signaalit eivat kohtaa organisaation sisaisten ndkemysten kanssa? Vastauk-
seksi voidaan esittdd Hatchin & Schultzin (2002, 1000) ndkemys, jossa organi-
saatioiden identiteetin havaitaan muodostuvan organisaation ulkopuolelta tu-
levista positiivisista ja negatiivisista signaaleista. Organisaation tapa tai kyky
reagoida ulkoisiin signaaleihin luo organisaation ulkoisen imagon sekd myos
organisaation identiteetin. ldentiteetin ndhdéan syntyvan organisaation ulko-
puolisten tahojen vaikutuksesta kuitenkin silla erotuksella, ettd organisaation
kyky prosessoida ulkopuolisten signaalien sisdltdd maarittdd organisaation ul-
koisen imagon sekéd paljastaa organisaation todellisen kulttuurin perimmaiset
arvot ja kaytanteet. Toisaalta on huomattava, ettd organisaation jasenien lahtee-
na toimii kohdeorganisaation kulttuuri, jonka kautta he reflektoivat organisato-
rista identiteettiddn ymparoéivadn maailmaan. Organisaatiokulttuurin ndhdaan
peilaavan jasenten identiteettid seka ilmentavan jasenten levittdmaa organisato-
rista imagoa. Toisaalta kollektiivinen identiteetti edustaa organisaation kulttuu-
rin perimmaisia artefakteja, joihin symbolien nahd&an kuuluvan. Jasenten kan-
nalta kollektiivisen identiteetin ndhdaan ohjaavan jasenten organisatorista iden-
titeettid, jonka avulla organisaation jasenet osaavat erottaa itsensa muista toi-
mintaymparistossdan olevista yksiloista. (Hatch & Schultz 2002, 1000-1001).
Kuten edella esitettiin, niin yksiléiden katsotaan peilaavan organisatorista kol-
lektiivista identiteettid omaan identiteettiinsg, jonka kautta he muodostavat it-
selleen organisaatiossa toimivan kuvan itsestdan. Erikoisesti herda kuitenkin
ajatus siita, ettd eivatkd yksilét organisaation jasenind myds tutki ja reflektoi
ymparistdssa tapahtuvia asioita organisatorista identiteettia muodostaessaan?
Erityisesti kohdeorganisaation jasenen tyduralla menestyminen luulisi vaativan
yksiloltd my6s muiden organisaatiokulttuurien tarkkailemista ja tuntemista,
silla nykypaivana organisaatioiden avainhenkil6iltd toivotaan I6ytyvan moni-
puolista tytkokemusta mahdollisimman erilaisista organisaatioista. Esimerkiksi
kunnallishallinnon ammattijohtajien tydurilla syntynyttd ammattitaitoa ja ope-
ratiivista osaamista on todennékadisesti kartutettu erityyppisissa organisaatiois-
sa ja niiden toimintaymparistoissd, kun vastaavasti luottamushenkildiden ei
edellytetd omaavan monipuolista organisatorista kokemusta. Vahaisen organi-
satorisen kokemuksen vuoksi monien luottamushenkildiden organisatorinen
nakoala on rajoittunut, minka seurauksena heidan kuntaorganisatorinen identi-
teetti saattaa jaada lilan kapea-alaiseksi. Organisaatioidentiteetin kapea-
alaisuuden voidaan olettaa vaikeuttavan muutokseen ja uudistamiseen liittyvi-
en uusien nadkodkantojen hyvaksymista, mika lisda konfliktien syntymisen riskia.
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5 YHTEENVETO

Téassa artikkelissa kasiteltiin vallan ja manipulaation valistd suhdetta organisaa-
tioon teoreettisella tasolla seka kunnallishallintoon konkreettisella tasolla. Val-
lan olomuotojen moninaisuuden ja kasitteen abstraktiuden vuoksi tutkimukses-
sa todettiin, ettda sen monimutkaiseen olemukseen voidaan rinnastaa yhta pal-
jon erilaisia vallan ilmenemisen muotoja kuin maailmasta l6ytyy erilaisia orga-
nisaatiota ja sosiaalisia rakenteita. Vallan ominaispiirteita katsomalla voidaan
todeta, ettd organisaatioiden valtakoneistoissa pyritdan implementoimaan sita
vallan olomuotoa, joka parhaiten tukee organisatorisen auktoriteetin rakenteel-
lista etté sosiaalista valtaa. Valtaa syntyy sosiaalisista suhteista, joissa konflikti-
en luomisen tai niiden estamisen kautta pyritddn saavuttamaan organisatorinen
hegemonia tai suvereniteetti.

Toisaalta organisatorinen vallankayttdminen voi olla sosiaalisten suhtei-
den muodostamien verkostojen siunaamaa eli toisin sanoen se nauttii jasenten
sille luovuttamasta legitimiteetista. Talloin yksiléiden on mahdollista ilmaista
omat eridvat ndkemyksensd, minkda myotad he kykenevéat vastustamaan abso-
luuttisen vallankayton realisoitumista. Organisaatiot, jotka nauttivat yksiloiden
sille antamasta legitimiteetistd, nauttivat myo6s tasapainoisesta johtamisjarjes-
telmasta, jossa johtajan tai johtajien organisatorinen auktoriteettiasema ei ole
saavuttanut taysin suvereenia valtaotetta organisaatiossa. Se onko demokraatti-
sen organisaation paatdksenteko tehokasta, riippuu pitkalti organisaation joh-
don kyvyista luoda jasenia yhdistava ja innostava organisatorinen ideologia.

Ideologialla on organisaatiokulttuurissa tarkea merkitys. Ideologian vai-
kutuksesta syntyvat symbolit ja imagot, joiden my6ta politikointi sulautuu
osaksi vallankayton mekanismia. Politikoinnin katsotaan olevan riippuvainen
organisaation siséisista sosiaalisista verkostoista kuin my6s organisaatiota ym-
pardivasta kulttuurista, jonka kautta mahdollistuu omien poliittisten arvojen
reflektoiminen seka levittaminen. Ideologian menestyminen riippuu siitéd onnis-
tutaanko poliittisten arvojen pohjalta synnyttaa saannot, joita yksilot organisaa-
tion jasenind joko seuraavat tai vastustavat. Organisatorisen kaytoksen katso-
taan siten pohjautuvan vallan realisoitumiseen, minka kautta organisaatio aset-
taa itselleen taysimaaraisen vallan hegemonian, joka oikein muodostettuna
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nauttii jasenten sille antamasta legitimiteetistd. Organisaatiokulttuurilla on tar-
keéa rooli hegemonian muodostumisessa, koska sen avulla pyritdéan lujittamaan
jasenten sitoutumista organisaatioon. Erityisid sitouttamisen keinoja ovat ritu-
aalit, sloganit, (rutiinit varauksellisesti), myytit, historialliset artefaktit seka
ideologinen paamaara tai tahtotila. Niiden lisdksi organisaation jasenien omak-
suessa organisaation strategiset linjaukset osaksi kaytostdaan, hyvaksyvat he
my06s organisaation rituaalit sek& ideologiset arvot osaksi organisatorista per-
soonaansa. Organisaation ideologisten arvojen hyvaksynta johtaa organisaation
suvereenin vallankaytdon hyvaksymiseen silla erotuksella kuitenkin, ettd jasenet
pyrkivat vastustamaan pakkovaltaa sekad vékivaltaa. Pakkovalta ja vékivalta
voivat toisaalta toimia organisaation ideologiana, mutta silti niiden toteuttami-
nen heikentad vallan legitimiteettia ja johtaa pahimmillaan totaali-instituution
syntymiseen. Se onko vastarinta tarpeeksi vahvaa syrjayttamaan ei toivotun
vallankayttamisen muodot riippuu niin globaalin kuin my6s lokaalin yhteis-
kunnan tahtotilasta. Toisaalta yhteiskunnalliseen tahtotilaan vaikuttavat sodat,
luonnonmullistukset tai yhteiskunnalliset levottomuudet saattavat voimakkai-
na hairiotiloina johtaa tilanteeseen, jossa yksilét pakon sanelemina hyvaksyvat
pakkovallan hegemonian valttddkseen joutumista luonnontilan armoille.

Vallan potentiaalin realisoiminen sek& legitimiteetin saavuttaminen eivét
voi syntya ilman tahtoa tai tarpeellista voimaa, joilla alistetaan vastustavat
voimat tottelemaan organisaation kaskyvaltaa. Toisaalta moderneissa ja post-
moderneissa yhteiskunnissa vallan katsotaan realisoituvan ihanteellisimmin
silloin, kun ihmisten huomiota tavoitellaan argumentoinnin ja retorisin keinoin.
Toisin sanoen viestinnallisilla menetelmilla pyritddn vaikuttamaan ihmisten
mielipiteisiin ja asenteisiin, minka toivotaan lisddvan toimijan valtaa. Viestin-
nallisten keinojen sijaan vékivalta, jota tehokkaana dominaation keinona pide-
téankin, tuhoaa yhteiskunnan arvopohjaa ja siten myo6s havittaa institutionaali-
sen legitimiteetin organisatorisesta paatoksenteosta.

Organisaatioissa esiintyva johtaminen on osa vallankayttoa, jonka toimia
rajoittavat organisaatiokulttuurin muodostamat artefaktit. Artefaktit toimivat
organisaatioiden kollektiivisen identiteetin luojana ja yllapitajana, mika toisaal-
ta reflektoi organisaation jasenten organisatorista identiteettid, jonka kautta he
havainnoivat ympardivdd maailmaa. Toisaalta organisaatioiden jasenten alita-
junnasta kumpuavat tiedostamattomat halut ja tarpeet saattavat aiheuttaa or-
ganisaatioiden kollektiivisessa identiteetissa sargjd, jotka nousevat esiin tuleh-
tuneiden ihmissuhteiden muodossa. Toisaalta vahva kollektiivinen identiteetti
voi my0s heikentdd organisaation kykya prosessoida ymparistosta tulevien sig-
naalien sisaltdd, mika saattaa aiheuttaa organisaatiolle siséisia ja ulkoisia on-
gelmia. Toisaalta organisaatio sosiaalisena yhteenliittyména on aina riippuvai-
nen jasenistd, jotka toimillaan pitavat organismin jarjestelmat elinvoimaisina.

Kunnallishallinnon toimintoihin liittyen voidaan olettaa, etta kulttuuri-
kohtaiset artefaktit maarittavat pitkalti kunnallista paatéksentekoa. Toisaalta
poliitikkojen ja kuntalaisten véalinen suhde muodostaa organisaation sisélle
luottamussuhteen, joka kayttaytymista ohjaavana artefaktina saattaa vaikuttaa
kunnallispoliitikkojen paatoksentekoon. Toisaalta kunta-alan ammattijohtajat
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ovat yhtalailla kuntaorganisaation artefaktien orjia, koska heidan tytsuhteensa
maarittyy kuntaorganisaation rakenteista seka niista tavoitteista, mita kulttuu-
rikohtaiset artefaktit vaativat. Osaltaan voidaan pohtia sit4, ovatko lainsdadan-
non asettamat vaatimukset osa kuntaorganisaatioiden artefakteja? Vastaukseksi
voidaan esittda, ettd kuntaorganisaatiot maarittavat toimintansa pitkalti Suo-
men perustuslain ja kuntalainséddannén mukaan. Lakien asettamat maaraykset
ovat vuosien saatossa muuttuneet rutiineiksi, jotka ohjaavat jasenten toimintaa
sekd ajattelua organismin monimutkaisissa ihmissuhdejarjestelmissa. Tasta
syysta voidaan olettaa, ettd vuosikausia vanhat maaraykset ovat vakiintuneet
kulttuurikohtaisiksi artefakteiksi, joiden uudistaminen koetaan kuntalaisten
osalta pyhainhavaistyksend. Muutoksen tuominen vahvaan organisaatiokult-
tuuriin tulee siten olemaan haastavaa, minka vuoksi on sanomattakin selvag,
miksi kuntasektorin paatoksenteon koetaan muutostilanteessa olevan haasteel-
lista. Toisaalta hyvin koordinoiduilla viestinnallisilla operaatioilla voitaisiin
todennékadisesti vaikuttaa eri tahojen mielipiteisiin ja siten muokata muutosti-
lanteessa olevien toimijoiden mielipiteitd ja asenteita. Se olisiko kyse suorasta
manipulaatiosta vai viestinnasta jaisi vastaanottajien itsensa puntaroitavaksi.

Modernin ajan vallankayton katsotaan pohjautuvan vaikuttamisen kei-
noihin, johon toisaalta liittyy myds manipulaation mahdollisuus. Manipulointi
on demokraattisen ja markkinatalouteen pohjautuvan yhteiskunnan yksi ele-
menteistd. Se pyrkiikd se tuottamaan hyvaa vai pahaa riippuu organisaation tai
muun toimijan agendasta. Manipuloijan agendan eteneminen tuottaa propa-
gandaa tietylle kohdeyleisolle. Kohdeyleison kaytos ja suhtautuminen manipu-
laatioon ja propagandan esiintymiseen riippuu pitkalti ymparoivasta kulttuu-
rista, poliittisesta ilmapiirista seka siitd onko tapahtumahetkelld kaynnissa rau-
hanaika, sekasorto vai sota. Toisaalta muutamissa tapauksissa ilmapiirista ja
kulttuurista riippumatta oikein ja mahdollisimman viekkaasti toteutetulla pro-
pagandalla on pystytty saavuttamaan asetetut tavoitteet ja paamaara.

Liiketaloudellisesta nakokulmasta tarkasteltuna propagandan nahd&aan
olevan osa yritysten suhdetoimintaa. Suhdetoiminnalla yritykset pyrkivat li-
sadmaan tuotteidensa menekkia ja arvostusta seka parantamaan yhteiskunnal-
lista mainettaan. Toisaalta propagandistisilla operaatioilla pyritddn myos héa-
maamaan ja harhaanjohtamaan kilpailijoita, koska se saattaa mahdollistaa
markkinakohtaisen kilpailuedun saavuttamisen. Liikeyritysten realismiin kuu-
luu kilpailu ja yhteiskuntamme demokraattinen hallintotapa ruokkii yhteisollis-
ta kilpailua. Yhteisollisessa kilpailussa taistellaan poliittisin ja retorisin keinoin
vahistad vapaina olevista resursseista, joita yhteiskunta jasenilleen tarjoaa. Lii-
keyritysten katsotaan ideologisina yhteenliittymina havittelevan tarjolla olevia
resursseja mahdollisimman kustannustehokkaasti. Kilpailuasetelmassa kustan-
nustehokkuuden ihannoiminen luo liikeyrityksille valtapoliittisia haasteita sen
suhteen, kuinka ne kykenevat hydédyntaméaan vapaana olevat resurssit muita
kilpailijoita nopeammin. Huomaamattomuuden tavoittelemisen vuoksi liikeyri-
tykset pyrkivat suhdetoiminnallaan ham&amaan kilpailijoitaan, ja ndin ollen
luomaan valtapoliittisia peleja.
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Osaltaan niin kuin tutkimuksessani epasuorasti tulee ilmi, niin propagan-
daa voidaan pitdd yhtena vallankayttamisen olomuotona, silla propagandan
turvin itsekkaat "tarkoitus pyhittaa keinot" -tavoitteet toteutuvat massaviestin-
nallisessa yhteiskunnassamme. Erityisesti propagandakeinojen kayttamisen
yleistyminen tietoverkkojen sosiaalisissa verkostoissa mahdollistavat laajojen
ihmismassojen tavoittamisen pienin resurssein. Toisaalta tietoverkkojen avulla
operaatioiden kohdeyleis6 voidaan rajata huomattavasti selkedmmin ja hel-
pommin kuin esimerkiksi televisio- tai radioviestinnassa.

Tietoverkkojen laajempi hyddyntaminen tulee kaiketi muuttamaan yh-
teiskuntien sek& markkinatalouden toimijoita rakenteita ja toimintatapoja, kos-
ka tiedonhallinnan kannalta térkeét asiat, faktat, fiktiot, valheet ja puolivalheet
levidvat tietoverkoissa salamannopeasti. Propagandaoperaatioiden suitsemisen
suhteen erityisend ongelmana on se, ettei tietoverkoissa ole yhtenaista kulttuu-
ria, kdytosnormistoa tai sdantoja, jotka velvoittavat kayttgjia ja yhteisojen jase-
nia toimimaan tiettyjen ennalta maarattyjen kaavojen mukaisesti.

Tietysti joissakin tapauksissa voidaan esittaa, ettd tietoverkkojen foorumi-
en moderaattorit toimivat niin kutsuttuina jarjestyksenpitgjind. Toisaalta mode-
raattoreiden toimien tehokkuutta voidaan arvostella olettamalla, jonka mukaan
ei ole tayttd varmuutta siitd, miten he kykenisivat tunnistamaan alkavan pro-
pagandaoperaation sekda kuinka he pystyisivat estimaan alkaneen tarkoin
koordinoidun operaation toteutumisen? Kysymyksiin ei todennakdisesti viela
I0ydy selkeda vastausta, ja se johtaako sdantdjen puute tulevaisuudessa tieto-
verkkojen kayttdjien toimivaltuuksien rajoittamiseen lansimaissa jaa nahtavaksi.
Kayttgjien toimivaltuuksien rajoittamista voitaisiin perustella esimerkiksi halul-
la suojella kayttajien yhteiskunnallista identiteettia seka kulttuuria.

Toisaalta propagandasta on tullut ihmismassojen jokapaivainen kontrol-
loimisen valine, jolla vaikutetaan yleiseen mielipiteeseen ja tahtotilaan, minka
toivotaan lisdavan tiettyd haluttua kayttaytymismallia. Erityisesti monikansal-
listen korporaatioiden markkinointiosastot tuottavat paljon erilaisia mainoksia,
ideoita sekd mielikuvia, joilla halutaan herattda kuluttajien mielenkiinto uusia
nousevia trendeja kohtaan. Erikoista on kuitenkin se, ettei mainonta ole enéa
vain tunteisiin vetoavaa, vaan siind saattaa esiintya tiedostetusti ennalta luodun
ideologian tunnusmerkkeja, joita kuluttajien toivotaan palvovan. Esimerkking
kulutustuotteiden palvonnasta voidaan pitad kulutuselektroniikan valmistajien
kuten muun muassa Applen, Samsungin ja Nokian kayttajakuntaa, jotka palvo-
vat ja ylistavat hankkimiensa tuotteiden ylivertaisuutta, vaikka todellisuudessa
tuotteiden muodostamat hyotyerot ovat hyvin marginaalisia.

Monikansallisten korporaatioiden suorittamien mainos- ja propaganda-
kampanjoiden tutkiminen voisi olla hyvin antoisa tuleva tutkimisen aihe, josta
voisi l6ytya paljon vallankayttoon liittyvia elementteja. Vallankayttdminen seka
propagandistinen  vaikuttaminen ovat todenndkdisesti verhoiltu pr-
viestinnalliseen ulkoasuun. Pr-viestinnéllisellda toiminnalla saatetaan pyrkia
vaikuttamaan yhteiskunnallisen mielipiteen syntymiseen, mikéa sopivasti ase-
moituna voi lisatd organisaation yhteiskunnallista arvostusta. Toisaalta on kui-
tenkin hyva todeta, ettd pr-viestinta voi tuottaa organisaatiolle myos negatiivi-
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sen lopputuleman, kuten Néstlen maailmanlaajuinen vesiliiketoiminta on aihe-
uttanut.

Vallan ja propagandistisen toiminnan suhteen postmoderni yhteiskun-
tamme on osittaisessa murroksessa. Murroksen syyksi voidaan esittaa yksiloi-
den yhteiskunnallisen identiteetin muuttumista, josta voidaan syyttaa tieto-
verkkojen kehittymista. Tietoverkkojen laajentuminen osaksi jokapaivaista ela-
maamme on sysannyt yhteiskunnat kohti muutosta, koska vanhat sosiaalista-
mismekanismit tiukkoine normeineen eivat ohjaa tietoverkoissa viihtyvaa ih-
mistd samalla tavalla kuin aikaisemmin on ollut. Se syntyykd tietoverkoista uu-
sia yhteiskunnallisia sosiaalisia normeja, riippuu sosiaalisten yhteisdjen avoi-
muudesta. Toisaalta tietoverkkojen suhteen on kuitenkin havaittavissa se, etta
digitaalinen sosiaalisuus ja digitaalisessa ulottuvuudessa toimivat sosiaaliset
verkostot ovat osittain haméartamassa organisaatioiden teoreettista maaritelmaa,
koska internetistd on loydettavissa sosiaalisia yhteenliittymid, joilla ei ole mi-
taan virallista paamaaraa. Toisaalta valtaa esiintyy myos digitaalisissa sosiaali-
sissa rakennelmissa, mutta vallankayttajien tunnusmerkit eivat valttamatta kor-
reloi reaalimaailmassa esiintyvien kanssa. Tietoverkkojen "kesyttamattomyy-
den" vuoksi manipulaation maara on lisddntynyt voimakkaasti internetin sosi-
aalisissa palveluissa.

Tutkiessani vallan, organisaation ja propagandan suhdetta tulin siihen tu-
lokseen, ettd nuo kolme kasitetté taydentavat toisiaan, mutta toisaalta on ollut
huomionarvoista se, ettd propaganda ja organisaatio ovat riippuvaisia vallan
ilmentymisestd, kun valta on vain riippuvainen ihmisen olemassaolosta. Toi-
saalta tutkimukseni erikoisin havainto oli se, ettd propagandaa voidaan pitaa
vallan yhtena alalajina. Organisaatio ihmisten yhteenliittyména on taysin riip-
puvainen vallan ilmentymisesta sek& osittain riippuvainen propagandan syn-
nyttdman manipulaation hyédyntamisesta, jonka kayttamisesta saatiin viitteita
kunta-alaa tarkasteltaessa.
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