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Matti Peltonen

Johtamiskoulutus
murrosvaiheessa

Peltonen, Matti. 1981. Johtamiskoulutus murrosvaiheessa. Aikuiskasvatus 1, 1,
20—25. — Artikkelissa tarkastellaan aluksi suomalaisen yhteiskunnan erditii kehitys-
piirteitd 1950-luvulta alkaen ja sen jilkeen yritysten ja johtamisen muuttumista pyrkien
luomaan niitd koskeva skenaario myos 1980-luvulle. Tarkastelussa pdddytdidn totea-
maan johtamistaidollisen koulutuksen olevan murrosvaiheessa, jossa myos aikuiskas-
vatuksen teoriapohja ja didaktiikka ovat tarpeen pulmien ratkaisemiseksi.

Sotilasaikakauslehti haastatteli toukokuussa
1978 (No 5) joukkoa tunnettuja johtajia kysel-
len heiddn kasityksiddn johtajuudesta sodan
aikana. Yhteenvetona voidaan esittdd joukko
periaatteita, joita hyvd johtaja noudattaa:
luottamus esimiehen ja alaisten vililld, yksilol-
linen Kkasittely, oikeudenmukaisuus, tilanne-
kohtainen harkinta, oikean tulkinnan varmis-
taminen, kiskyjen perustelu ja pdattaviisyys.
Luetteloon siséltyy ainakin kaksi merkittavad
seikkaa: mukana ei ole johtamisen tekniikoita
ja kaikki periaatteet liittyvét tavalla tai toisella
ihmisen kayttaytymisen affektiiviseen aluee-
seen, johon kuuluvat mm. motivaatio, asen-
teet, tunteet, himot ja halut, ambitio ja ahke-
ruus.

Johtajien palattua rauhan to6ihin he sovelsi-
vat mainittuja periaatteita yha edelleen tosin
yksilolliselld tavalla. Nain kuvittelen asian ol-
leen 1940- ja 1950-luvulla. Muistikuvieni mu-
kaan ja alan aikakauslehtien selailun perus-

- teella viitdn, ettei suomalaisessa yritysmaail-

massa ollut tuolloin erityisia johtamisongel-
mia. Asiaa auttoi varmaankin kaksi seikkaa:
johtajien ja johdettavien késitykset johtami-
sesta olivat osapuilleen samat ja kehityksen
nopeus oli verkkainen. Uudet ikéluokat, yri-
tysten muuttuminen avoimiksi systeemeiksi ja
kiihtyvd muutosnopeus alkoivat kuitenkin va-
hitellen muuttaa tilannetta.

Seuraavassa pyrin karkein vedoin kuvaa-
maan johtamista 1950-, 1960- ja 1970-luvulla
sekd arvioimaan millaista sen pitiisi olla 1980-
luvulla. Aluksi tarkastelen erditd yhteiskun-
tamme piirteitd alkaen 1950-luvulta, sen jéal-
keen yritysmaailman kehitysta ja sitten johta-
misen luonnetta. Lopuksi yritdn luoda kuvaa
johtamisesta 1980-luvulla. Kuvaus pohjautuu
osin aikakausilehtien kursooriseen lukemiseen,
mutta padosin omiin muistikuviin ja arvioihin.
Esitys on siis tédltd osin vahvasti subjektiivinen.
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1. Suomi 50-, 60- ja 70-luvulla

Esitdn seuraavassa kolme luetteloa, joilla pyrin
kuvaamaan yhteiskuntaamme mainituilla vuo-
sikymmenilla.

1950:

Paasikiven linja

Koskien rakentaminen

Helsingin olympialaiset (1952)
Sotakorvaukset paattyivat (1953)
Yleisostokortti historiaan (1954)
Tuntematon sotilas ilmestyi (1955)
Kekkonen presidentiksi (1956)
Yieisiakko (1956)

Pohjoismainen yhteistyo
7’Yopakkaset’ (1958)

Suuret ikdluokat lapsi-idssi
Radio joka kotiin
Autoistuminen

1960:

Paasikiven-Kekkosen linja
Ensimmaiset uudet kaupungit (1960)
TEL ja LEL (1962)

Uusi markka (1963)

Puoluetuki (1966)

»’Hullu vuosi’’ 1968

1. sdhkoistetty rataosuus (1969)
Suuret ikdluokat koulussa
Siirtolaisuus Ruotsiin voimistuu
Ulkomaanmatkailun lapilyonti
Televisio joka kotiin

Minihame, huumeet ja seksuaalinen vapaus
Protesti-ilmioitd

1970:

Kekkosen linja

Julkisen talouden huomattava kasvu
Peruskoulu

Kansanterveystyo

Elédkeldisten madrdn kasvu



Verotusaste huippuunsa

Inflaation huippu (25 % v. 1975)
Pakettiajattelu vahvimmillaan
Suuret ikdluokat tydmarkkinoille
Voimakas tydvoimatilanteen vaihtelu
Energiakysymys

Taloudellisen tilanteen vaihtelu
»’Eteldn kuume”’

1 000 000 kansaneldkkeen saajaa
Viritelevisio joka kotiin

Arvioni mukaan yhteiskunnan ilmi6t vai-
kuttavat yrityselamadn ja pdinvastoin. On to-
sin vaikea osoittaa miké piirre on yhteydessi

Taulukko 1. Yrityselimé 1950-luvulta alkaen

johonkin ilmiéon, silld muuttujilla on runsaas-
ti seké kasautuvia ettd yhdysvaikutuksia. Niin
ollen tyydyn esittdmiédn yrityseldiméankin muu-
tokset piirteiden luettelona pyrkimittéd arvioi-
maan mistd kukin ilmi6é johtuu.

2. Yrityselimd 50-, 60- 70- ja
80-luvulla

Seuraavasa pyrin vertailemaan eriité yritys-
elamin piirteitd, joilla arvelen olevan merki-
tystd johtamiselle. Esitin luettelot rinnakkain
vertailun helpottamiseksi.

KUVAUS- KOHDETTA LUONNEHTIVA ILMIO
KOHDE 1950- 1960- 1970- 1980-
YLEISPIIRRE [STAATTISUUS [KASVU EPAVAKAISUUS [HALLITTU
KEHITYS
TARKEIN " JAKELU" TUOTANTO TALOUS JA MARKKINOINTI
FUNKTIO HENKILOSTO - |TUOTEKEHITYS
TES-TILAN-  |PAINOSTUS SOPIMUS LIUKUMA HALLITTAVUUS
TEEN LUONNE
TYOVOIMA- TASAPAINOSSA |[LIEVAA TYOVOIMAPULA |SAMANAIKAINEN
i TILANNE TYOTTOMYYTTA |—» TYOTTOMYYS |TYOTTOMYYS JA
; TYGVOIMAPULA
KRITEERI TONNIT LITKEVAIHTO |TULOS TULOS- JA
PROSESSI-
KRITEERI
| SUHDE SULJETTU AVAUTUVA AVOIN SUOJAAVASTI
YMPARISTOON (SIDOSRYHMA- |AVOIN
AJATTELU)
SUURIN TUOTANTO VIENTI RAHOITUS ENERGIA
ONGELMA TEKNIIKKA HENKILGSTO POLIITTINEN
EPAVARMUUS
"HITAUS- PIENI KASVAVA LIIAN SUURI SAADELTAVIS-
MOMENTTI" SA?
TOIMIHENKI- |10 - 20 % 20 -307% 30 - 50 7% yL1 50 %
LOIDEN
IS
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On selvad, etta lyhyt otsikko tai yksityinen
sana kuvaavat huonosti kokonaisen kymmen-
luvun kehitystd. Jokaisen sanan tilalla pitdisi
olla monikymmensivuinen esitys. Tdhin ei tés-
sé yhteydessa ole mahdollisuutta. On siis tyy-
dyttavd taulukkoon. Kuitenkin pari lisdystd
tarvitaan. Termi *’Jakelu”’ tarkoittaa sitd, ettd
tavara meni yleensd kaupaksi ilman erityisid

Taulukko 2. Johtaminen 1950-luvulta alkaen

markkinointiponnistuksia: tuotteet voitiin ja-
kaa, joskus jopa ’tilaajat’’ olivat jonotuslis-
talla. Asiakasorientoitumista ei yleisesti tun-
nettu. Termi ’’hitsausmomentti’’ on summit-
taisesti yrityksen joustavuutta ja muuttumis-
kykyd mittaava suure. Vertauskuvallisesti sa-
nottuna se on liikevaihdon, henkiléstén luku-
maérdn, sidotun piddoman ja yrityksen idn tu-
lo.

KUVAUS- KOHDETTA LUONNEHTIVA ILMIO
KOHDE 1850~ 1960- 1970- 1980-
ORGANISAATIO {PUHELINLUET- |LINJA-ESIKUN-|PROJEKTIT JOUSTAVA
TELO TAORGANISAA- |MATRIISIT YHDISTELMA
TIO EDELLISISTA
ITHMISSUHTEET |[AUTORITAARI- |DEMOKRATISOI- |EPASELVA YHTEISTOIMIN-
SUus TUVA TA, YKSILOLLI-
SYYS
HENKILOSTO- {SOSIAALI- KOULUTUS TYOSUHDE- KEHITTAMINEN,
HALLINNON TOIMINTA ASIAT KOMMUNIKAATIO
PAINOPISTE TYOSUOJELU
TEORIOITA IHMISSUHDE- TARVETEO- TAVOITEJOH- MOTIVAATIO,
KOULUKUNTA, RIAT, GRID, TAMINEN MONIFAKTORI-
TIETEELLINEN [LIKERT YM. 2-FAKTORI- TEORIAT
LIIKKEEN- TEORIAT
JOHTO
KRITEERI TONNIT LITKEVAIHTO |TULOS TULOS- JA
PROSESSI-
KRITEERI
JOHTAMIS- TYONJOHTA- SPESTALIS- YLEISJOHTA- KOKO HENKI-
KOULUTUS JILLE TEILLE MINEN LOSTOLLE
FUNKTIOITTAIN
TALOUDEN VAHAISTA BUDJETOINTI KOKONAISVAL- |JOUSTAVAT,
SUUNNITTELU TAISET KAYTTAJA-
SYSTEEMIT LAHEISET
SYSTEEMIT
TARKEIN [HMISET KONEET JOHTAMISTEK- [ASIAT JA
JOHTAMISEN NIIKAT IHMISET
KOMPONENTTI
TAT KOHDE
| JOHTAVA TUOTANTO- KESKITYS, TULOSYKSIK= MONTSUUNTAINEN
PERUSFILO- SUUNTAUTUNUT |FUNKTIOJOHTO |KOAJATTELU VUOROVAIKUTUS
SOFIA PATRIARKAALI-
SUUS
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3. Johtaminen 50-, 60-, 70- ja
80-luvulla

Johtamisella tédssd tarkoitetaan sekid asioi-
den ettd ihmisten ohjausta pyrkimykseni saa-
vuttaa asetetut tavoitteet. Aluksi pyrin teke-
madn jalleen taulukkomuotoisen niukan ver-
tailun. Sen jalkeen keskityn 1980-lukua koske-
viin arvioihin.

Edelld olevaan luetteloon on tehtédvd samat
varaukset kuin sitd edelténeisiin. Téssa kohdin
kiinnittdisin huomiota lisdksi yrityskohtaisiin
eroihin. Yritysten perinteet sekd ylimmén joh-
don rekrytointitapa vaikuttavat suuresti johta-
misen luonteeseen. Jos johtaja on yrityksen
perustaja ja tyonsd mukana kasvanut, varttu-
nut ammattimies tai jos hdn on perusteellisen
johtamistaidollisen koulutuksen saanut, nuo-
rehko yrityksen ulkopuolelta palkattu, niin
heiddn johtamistavassaan voi olla suuriakin
eroja. Kuvattua kehitysté olen hieman laajem-
min tarkastellut erdissdé muissa esityksissd
(mm. Peltonen 1975, 1976, 1979, 1980).

4. Johtamisesta 1980-luvulla

Suoritettujen tutkimusten perusteella (Ar-
genti) voi arvioida, ettd 1970-luvulla lansimais-
sa opetettiin yli 300 erilaista johtamisen teori-
aa, tekniikkaa tai mallia. (Eloranta 1978) Seu-
rantatutkimusten perusteella on arvioitu, ettd
selvd yhteys yrityksen menestymiseen oli vain
viidelld tekniikalla:

. vuosibudjetointi

. kassavirta-analyysi

. tuotekohtainen kannattavuusanalyysi

. tuotekohtainen herkkyysanalyysi
mainittujen asioiden tarkastelu muutamak-
si vuodeksi eteenpiin.

W AW -

Edelld sanottuun sisdltyy johtamista koske-
van tiedon tulva ja tietdiméittémyys, sen vai-
keus ja helppous, mutta ennen kaikkea johta-
mista koskevan teorian kestimittomyys. Mo-
net muutkin tutkimukset viittaavat johtamis-
koulutuksen tulosten ongelmallisuuteen, esim.
OD-koulutuksen osalta White ja Mitchell 1976
ja Santalainen 1980. Voidaan nimittéin todeta,
ettd kohdissa 1—4 mainitut >’tekniikat’’ eivét
ole tekniikoita, vield vihemmin teorioita. Ne
ovat johtajan tyon kohteita, oleellisia asioita.
Kukin niistd voidaan suorittaa hyvin monella
tekniikalla.

Mainitun tutkimuksen pohjalta on lisédttidvi
edelld luvussa 3 esitetyn taulukon arviointeihin
seuraavat teesit:

1. Asiat ovat tekniikoita tdrkeimmit.
2. Tarvitaan jokin tekniikka, mutta sen voi
valita suuresta joukosta mahdollisuuksia.

Asiaa voi ldhestyd myos jasentelemélld joh-
tamisessa tarvittavia valmiuksia ja jakamalla
ne kolmeen alueeseen tiedot, taidot ja asenteet
tdhdn tapaan:

Tamén jaoittelun avulla voi sanoa, ettd
1950 lukua leimasi asenteet, 1960- ja 1970-
lukua taidot ja tiedot. Arvioin, ettd 1980-luvun
johtamisessa ndmé alueet ovat tasapainossa.
Affektiivinen eli asennealue kaipaa kuitenkin

Kuvio 1. Johtamisvalmiuden alueet

JOHTAMISVALMIUS

TIEDOT (KOGNITIIVI- TAIDOT (PSYKOMQOTO- ASENTEET (AFFEKTII-
NEN ALUE) RINEN ALUE) VINEN ALUE)
YRITYKSEN TARKOITUS STRATEGIA YRITYKSEN TYYLI
+ TOIMINTA-AJATUS TAKTTTKKA «POLITIIKKA
+ PAAMAARAT OPERAATIOT +PERIAATTEET
*TAVOITTEET TYOTEKNITKKA  TOIMINTAOHJEET
HYODYKKEET LAITTEIDEN JA +TAVAT
-TUOTTEET KONEIDEN KAYTTU JOHTAMISASENTEET
-PALVELUT +JARJESTELMIEN JOHTAJAN MOTIVAATIO
+OMA TOIMENKUVA KAYTTO SOVELTAMINEN
MENETELMAT
JOHTAMISEN KEINOT
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uudenlaista hahmottelua. Sellainen pyrkii ole-
maan seuraavassa lyhyesti esiteltdva *’johtami-
sen optimointiteoria’’.

5. Johtamisen optimointiteoria

Tassd yhteydessd ei ole mahdollista teorian
yksityiskohtaiseen kuvaukseen. Padgdhuomio on
teorian affektiivisessa osassa.

Kuvaan teoriaa aluksi joukolla teeseja:

I Johtamisen kohteiden (asiat ja ihmiset)
oikea valinta on onnistumisen valttdma-
ton ehto.

I Kohteisiin liittyvét tiedot (kognitiivinen

alue) on sisdistettava.

Jokaista kohdetta varten on hallittava

vahintddn yksi tekniikka (psykomotori-

nen alue); samanarvoisia tekniikoita on
paljon.

Tietojen ja taitojen soveltamistyyli rat-

kaisee tuloksen (affektiivinen alue).

Soveltaminen tapahtuu seitsemdn periaat-

v

Kuvio 2. Johtamisen optimointi

teen mukaan. Ne esitdn tdssd luettelonomaises-
ti.

Esimiehen toimintaan kohdistuvat siitelyperi-
aatteet:

1. Optimaalisuuden periaate
2. Tilanneperiaate
3. Vaihtelun periaate

Alaisen psyykkiseen tilaan kohdistuvat orien-
toimisperiaatteet:

4. Motivaation periaate

5. Tulkinnan periaate

6. Yksilollisyyden periaate

7. Myonteisyyden periaate

(Tarkemmin: Peltonen 1979, 119—130)

Sadtely perustuu sekd pitkavaikutteisiin tu-
loskriteereihin ettéd tilannekohtaisiin prosessi-
kriteereihin. Prosessikriteereind toimii alaisen
psyykkinen tila (miten hdn on orientoitunut).
Johtamisen optimointia kuvaa seuraava kaa-
vio: :

SOVELTAMINEN
= SAADELTY JOHTAMINEN

i

ORIENTCITUMINEN

TEHTAVIEN SUORITTAMINEN

ALAISEN
PSYYKKINEN TILA

TYON TULOKSET

v

VAIKUTUS ESIMIE-
HEEN (ESIMIEHEN
MOTIVAATIOON)

ALAISEN PSYYKKI- |TYON TULOSTEN MITTAUS
SEN TILAN (=VALVONTA) JA
EMPAATTINEN POHDISKELU
HAVAINNOINTI

v
TILANNEKOHTAINEN  |PITKRAIKAINEN VAIKUTUS

ESIMIEHEEN (JOHTAMIS-
ASENTEISIIN)
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6. Yhteenveto

Kisitykset johtamisesta ovat viime vuosikym-
meninéd vaihdelleet osittain heiluriliikkeen ta-
voin. Thmiskeskeisyydestd on siirrytty johta-
mistekniikoiden palvontaan ja nyt taas lihes-
tytddn ihmisen huomioon ottamista. Uusi aika
tuo mukanaan kuitenkin aina myds uutta asi-
aa. Kun aikaisemmin huomio saattoi olla joh-
dettavien motivaatiossa ja asenteissa, se on nyt
myos ja erityisesti johtajan motivaatiossa ja
asenteissa. On ilmeisesti hylittivd joko-tai
-ajattelu ja omaksuttava seki-ettd -ajattelu,
esim ndin:

Taulukko 3. Yhteistoiminnan alueet

sekd keskitys ettd hajautus

seké linja-esikunta- ettid matriisi-projektior-
ganisaatio

® sekd tulos- ettd prosessikriteerit

¢ sekd yksilollisyys ettid yhteistoiminta

® sekd luovuus ettd rutiininomainen toiminta.

Erés avainsana on yhteistoiminta. Se viittaa
sekd lakimddrdiseen toimintaan ettd yhteistyo-
hoén yleensd. Kisitdn sen ulottuvan yli henki-
16stéryhmien, yli funktioiden sekd koskevan
ryhmityota ettd esimiehen ja alaisen parityds-
kentely4 tdhédn tapaan jdsenneltyni:

YLI HENKILOSTO- YLI FUNKTIOIDEN
RYHMIEN :
RYHMATYONA ESIM, YHTEISTOI- |ESIM., JOHTORYHMAT,
MINTALAIN MUKAI- |PROJEKTIRYHMAT,
SET, "LAATUPIIRIT"”|TUOTEKEHITYSRYHMAT
PARITYOSKEN- | ESIMIES-ALAINEN YRITYKSEN SISAINEN
TELYNA -KEHITYSKESKUSTELU | KONSULTOINTI

Kun tapahtuu muutoksia, olisi otettava huo-
mioon, mitd tietty kehitys vaatii vastapainoksi.
Kun aikoinaan siirryttiin tulosyksikkéajatte-
luun, se vaati laskentatoimen, tavoiteajattelun
ja valvonnan kehittdmistd. Kun lisdtddn yh-
teistoimintaa ja osallistumista suunnitteluun
sekd padtoksentekoon, se edellyttidd entisti sy-
vempdd yhteisten perustavoitteiden hyviksy-
mistd sekd vastuun jakoa.

Monet edelld mainitut seikat seki erityisesti
se, ettd johtajan tyostd suuri (kenties suurin)
osa on uusien asioiden oppimista ja niiden
opettamista alaisille tai muille sidosryhmille,
viittaavat ndhdakseni hyvin voimakkaasti tar-
peeseen soveltaa aikuiskasvatuksen tutkimus-
tuloksia sekd johtamistaidollisen koulutuksen
kehittdmiseen etté itse johtamiseen.
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