Johtamismenettely nykyajan valossa.

Supervision of work in the light of present-day experience.

A.Rautavaara.

A. Muuttunut tyésuhde.

Par’aikaa tapahtuva yhteiskunnallinen muutosprosessi on erityisesti
vaikuttanut tyonantajan ja tyoéntekijin viliseen tyosuhteeseen. Tyoblain-
saadanto, joka on maassamme kehitetty sangen pitkille ja monessakin
suhteessa on »anteliasy tyontekijille, sditdad tarkasti ne oikeudet ja velvolli-
suudet, jotka lankeavat kummallekin osapuolelle. Vaikkakin lain ote tissi
mielessi onkin verraten vankka, sen vaikutusalueen ulkopuolelle jad lukui-
sia tydsuhteeseen vaikuttavia tekijoiti, joista tirkein on se johtamisndke-
mys ja -menettely, jota alaisten (tyontekijoiden) hallinnassa kulloinkin olisi
kiytettivi. Voimme selvisti havaita seuraavat nykyajalle luonteenomai-
set ilmiot, jotka kukin erikseen ja lopulta kaikki yhdessii vaikuttavat sii-
hen hiukan vaikeasti midriteltividn suhteeseen, joka tyéelimissi vallit-
see esimiehen ja alaisen vililli.

1.

Ns.  patriarkkaalinen johtamismenettely on siirtynyt historiaan.
Esimiehen tahto ei enii ole tyépaikan kiistaton laki, vaan tilalle on
astunut lainsddddnnén ja sopimuspolitiikan tarkkaan siinnostelemi
tasaveroinen tyosuhde. Pelko tyépaikan menettimisesti ja taloudel-
linen riippuvaisuus tyénantajasta merkitsevit nykyian hyvin viihiin,
tuskin mitddn, ja niin mahdollisuudet kiyttii pelon tunnetta kurin
ja tyotehon yllapitémiskeinona ovat viihentyneet.

. Liahinnd ylliolevasta johtuen on esimiehen sosiaaliseen asemaan ja

erilaisiin valtuuksiin perustuva ns. muodollinen arvovalta heikentynyt,
Johtamismenettelyssia siirtyy painopiste siksi ns. henkilékohtaiseen
arvovaltaan, joka midrdytyy esimiehen dlykkyyden, tietojen, taito-
jen, kiyttiytymistavan ja ihmistuntemuksen mukaisesti, mainitak-
semme vain erditd timin arvovaltamuodon tekijoiti.

- Tyontekijileirin yhteiskunnallinen asema on huomattavasti paran-

tunut, ellei suorastaan vallankumouksellisesti muuttunut. Tyén-
tekiji on tiysin tietoinen siitd, ettd héinen takanaan ja tukenaan on
solidaarinen, voimakas ja yhteiskunnallista vaikutusvaltaa omaava
tyovienluokka. Tyonantajaleirilti ei endéd pyydeti eiki edes vaadita-
kaan tiettyjd etuisuuksia, vaan sille asetetaan nyt ehtoja.

. Tyontekijin itsetunto on tistd johtuen nopeasti kasvanut. Hén ei endi

suostu olemaan persoonaton »tuotantohyodyke», vaan asettaa san-
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gen pitkillemenevia vaatimuksia sille kisittely- ja kohtelutavalle,
jota esimies hianeen soveltaa. Erityisesti voidaan todeta, etti hin
huonohkosti sietii ylempédd tullutta arvostelua, mutta on siti val-
miimpi itse arvostelemaan tyénantajaansa.

5. Tiede — erityisesti sovellettu psykologia — on viime vuosina yhi
enemmin kiinnittinyt huomiota ihmisen suhtautumistapaan tys-
hén. Tutkimalla tyonhalun ja -tehon sielullisia tekijoitd, nimen-
omaan tyonpsykologia on luonut edellytykset perustaa johtamis-
menettely tieteelliselle pohjalle.

Se miespolvi, jonka kisissi talous- ja tuotantoelimin niin suuret kuin
pienetkin ohjakset tdlli kertaa ovat, on itse kokenut niin hahmoitellun
muutosprosessin ja myos omalta osaltaan ollut mukana Iuomassa historiaa.
Tapahtumat ja kehityksen eri vaiheet ovat kuitenkin siksi tuoreita, etti on
vaikea mennid sanomaan mikd on peruuttamattomasti siirtynyt mennei-
syyteen, miki on olemukseltaan pysyvii ja miki vuorostaan vain kehityk-
sen virran vaahtoa. Erds tutkija onkin sattuvasti sanonut, etti yritties-
saimme loytdd johtamistavallemme oikeat puitteet, tiedimme suunnilleen
mitéa ei endd saa tehdd, mutta sen sijaan emme vield tiysin ymmaéarri mihin
on pyrittiva. Téata kriisitilannetta kuvaa amerikkalaisen Whiteheadin
toteamus: »Se aika, jolloin tydelimidn kurinpito etupiissi perustui erot-
tamisen uhkaan, on mennyt eikid koskaan enidid palaa. Mutta me emme ole
vield keksineet tidmén kurinpitotavan tilalle toista yhtda tehokasta, mutta
demokraattisempaa menetelméi.» On niin ollen ymmairrettivii, etti nyky-
aikainen johtamismenettely, olkoonkin, etti se pyrkii liikkumaan tieteen
sanelemalla todellisuuspohjalla, on luonteeltaan etsivdd. Siirtyessiamme nyt
pohtimaan erditda tyonjohdollisia peruskysymyksid, on syyti pitii timi
muistissa.

B. Johtajaksi ei synnytd, vaan siksi kouliinnutaan.

Thminen ei ole vain tuotannon pddtekiji, vaan erdissi mielessi sen
ainoa tekija. Koneet ja tekniikka eivit niet ole itsetarkoituksia, vaan nii-
den yksinomaisena tarkoituksena on palvella ihmisti. Mitidn uutta ja mer-
killistd ei tahén viitteeseen sisilly, mutta silti sithen on aihetta tavan takaa
kajota. Teollistuneen yhteiskuntamme olemukseen liittyy mm. se kisit-
teiden sekaannus, josta hiukan onnahtaen on kiiytetty nimitystii teknisismi.
Tami »ismi» nostaa padtadn myoskin varsinaisen teollisunden ulkopuo-
lella, mm. metsitaloudessa. Sen oireisiin kuuluu rationalisoinnin, koneel-
listamisen, standardisoinnin ja organisoinnin ihailu ja edistiminen inhi-
millisen viihtyisyyden kustannuksella. Sitd on myéskin kuvailtu eridinlai-
seksi vauhtihurjasteluksi, joka tosin on vienyt teknillis-materiaalisen kehi-
tyksen sangen pitkille, mutta »tiputtanut» ihmisen rahingossa kuormalta
tienposkeen. Turvaudumme jilleen sitaattiin, Sveitsiliinen psykologi
Baumgarten sanoo: »Teollistuneen yhteiskunnan suuri murhenivtelmi pii-
lee siini, ettd aivan lilan monen ihmisen on pakko eliikseen tehdi lnon-
teeltaan liian yksinkertaista ja tapauksetonta tyoti. Titi taustaa vastaan
katsottuna on enteellistd, etti teknisismin kotimaaksi leimatusta USA:sta
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on lihtdisin se nidind vuosina suorastaan valtavaksi paisunut liike, joka
pyrkii palauttamaan tuotantoelamian kytketyt ihmiset jidlleen valtias-
arvoonsa. Lyhyesti sanoen nykyaika edellyttéaé, ettd teknisismin ja huma-
nismin vilinen ristiriita on saatava loppumaan, ja pyrittivi sulattamaan
niami »ismity toisiinsa tasapainoiseksi kokonaiskisitteeksi.

IThmisen suurten ja arvokkaiden voimanlidhteiden hyviksikdyttoé tuo-
tantoelimissid edellyttid tietenkin, ettii eriasteiset esimiehet ovat perilld
ihmisen sielullis-ruumiillisesta rakenteesta ja eritoten hinen kiyttiytymis-
tavoistaan tydelamin monivivahteisessa elimanpiirissid. Yleisesti ollaan sitéi
mieltd, ettd rikas kokemus on varmin tie ihmistuntemukseen. Kun oppimi-
sen kohteena on niinkin monisiikeinen ja vaikea taito kuin ihmisen sielun-
elimidn ymmirtaminen ja oivaltaminen, tarvitaan pdamiarian saavuttami-
seksi runsasta »praktiikkaa». Tuhansista ja jialleen tuhansista elamidntien
varteen osuneista tapahtumista ja tilanteista opitaan pala palalta ns. eld-
mintaitoa. Kirjavasta mosaiikista erottautuu néin vihin erin selvid koko-
naisuuksia ja kuvioita. Kiistamitta lainkaan néin saavutetun kokemuksen
arvoa, on kuitenkin todettava, etti milloin nimenomaan on kysymys esi-
miesasemassa toimivan henkilon tarvitsemasta ihmistuntemuksesta, pelkki
ns. elamiankoulu on kahdessakin mielessid osoittautuva heikoksi. Ensinni-
kin tarvittava »taito» saavutetaan niin mydéhéan, ettd parhaimmat mah-
dollisuudet sen soveltamiseksi kiytantoon ovat vuosien viemind menneet
ohi. Toiseksi kokemus on erchdyksistd oppimista. Viisastumismielessi teh-
dyt virheet ja kommellukset ovat tapahtuneet toisten ihmisten kustannuk-
sella, heiti loukaten tai drsyttden. Ndéin iskettyjd haavoja ei ole helppo
korjata, etenkin jos ne osuvat nykyisin niin herkkétuntoiseen tydnteki-
jaan.

Usein vedotaan mydskin ns. synnynniisiin johtajaominaisuuksiin. Sano-
taanpa komeasti: »johtajaksi on synnyttavé.» Tietenkin olisi onnellista, jos
kaikkiin yhteiskunnassa tarvittaviin esimiesasemiin voitaisiin sijoittaa
vksinomaan sellaisia henkildité, joiden perityt ominaisuudet vakuuttavasti
viittaavat hyviin johtajataipumuksiin. Valitettavasti tillaiset yksilot ovat
harvinaisuuksia. Tapaamme heiti sielli tadlld ilman mitddn systemaattista
sijoitusta, mutta valtaosa esimiespaikoista on miehitettava »tavallisillar
ihmisilli. Eriddt tekijat suosivat suorastaan heikonkin esimiesaineksen
valtaanpiisyd. Niitd ovat sukulaissuhteet, erilaiset »keittionportaaty, varal-
lisuus ja turhasta hienotunteisuudesta piittaamattomat kyyndrpiat. Jiiko
hyvi »supliikkiy mainitsematta?

Kokemuksen koulu ja synnynniiset taipumukset eivit niin ollen yksin
riiti takaamaan sitd ihmistuntemusta, jota tydelimin esimies menestyik-
seen tarvitsee. Niitd taydentdmdan tarvitaan voimaperdisti ja jdrjestelmdl-
listd johtamistaidollista koulutusta. Tami oivalletaan nykydidn kaikissa
sivistysmaissa ja aivan erityisesti sielld, missi teollisuus ja siithen liittyvit
elinkeinoalat ovat nousseet valta-asemaan.

Johtamistaidollinen koulutus voi saada monia eri muotoja. Teoreetti-
nen pohja, joka yleensi kisittii sellaisia aineita kuin yleinen psykologia,
tyon psykologia, tydnfysiologia, sosiaalipsykologia, luonneoppi, tyénjohto-
oppi, tyémarkkinapolitiikka, tyolainsdidinto, teollisuustalous (vastaava)
ja tydterveys, on hankittavissa ainakin piadkohdittain itseopiskelun avulla.
Suomessa on kiinnitetty erityistd huomiota kirjeelliseen opetukseen ja til-
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16in padstykin tuloksiin, jotka oikeuttavat puhumaan edellikivijamaasta.
Teollisuutemme keskusjirjestojen yllipitamin kirjeoppilaitos Tietomiehen
kurssisarjoihin kuuluvat lihes kaikki edelld luetellut aineet. Ne voidaan
myéskin lunastaa nidottuina tai sidottuina kirjoina, joista jo nyt kertyy
lihes 2 000 sivua kisittivi johtamistaidollinen kirjasto. Varsinainen johta-
mistaidollinen koulutus keskittyy meilla v. 1946 perustettuun Teollisuuden
Tyénjohto-opistoon. Nimitys on jo vanhentunut, silli tihin yhé toiminta-
alaansa laajentavaan opinahjoon kuuluu nykyéin myoskin metsd- ja liike-
alan osastot. Opisto toimeenpanee vuosittain n. 20 erilaista peruskurssia,
joiden pituus vaihtelee kuukaudesta viikkoon. Niiden joukossa on kaksi
metsinhoitajien ja kaksi piiriesimiesten johtamistaidollista kurssia seki
Jukuisia lyhyempii metsidalalle tarkoitettuja luento- tai harjoitustilai-
suuksia.

Niin kuvaillun kurssiluontoisen koulutustoiminnan tarkoitus on kaksi-
tahoinen. Ensinnikin pyritdén sen avulla antamaan osanottajille ne teo-
reettiset perustiedot, joiden varaan johtamistaito rakentuu. Pyrkimyk-
seni ei ole jakaa pelkkii tietoutta »normien» muodossa, vaan avartaa ja
syventdd sitd usein hyvinkin kunnioitettavaa »jokamiehen»-psykologiaa,
jonka elaminkoulu viahénkin valveutuneelle henkilélle on opettanut. Toi-
sena tavoitteena on harjoitusten, demonstraatioiden, pulmatilannekuvael-
mien ja keskustelujen avulla »treenata» kurssilaisia sellaisessa alaisten kisit-
tely- ja kohtelutaidossa, jota nykyaika pitdd hyvind ja suositeltavana.

Lopuksi todettakoon, ettd jo nyt on olemassa lukuisia sellaisia koulutus-
muotoja, joita ilman ulkopuolisia voimia voidaan kiyttid erilaisten lai-
tosten ja yritysten sisiiisessd johtamistaidollisessa koulutuksessa. Tama
jarjestely edellyttad kuitenkin, ettéd tillaista paikallista koulutustyota suo-
rittavat henkilét (vtreenarity) saavat asianmukaisen kouluttajavalmen-
nuksen, josta lihinni Teollisunden Tyonjohto-opisto ja Rastor (ent. Teol-
lisuuden Tyo6teholiitto) huolehtivat.

Tarkastelumme puntarissa on ollut kolme johtajuuteen vaikuttavaa
tekijad, nimittdin synnynniiset taipumukset, kokemuksen ns. pitki tie ja
jarjestelmillinen johtamistaidollinen koulutus. Oikeisiin suhteisiin asetet-
tuina ne vaikuttavat nahdiksemme seuraavasti:

1. Tulevan esimiehen ei tarvitse syntyid johtajaksi, so. hidnen ei rat-
kaisevasti tarvitse luonneprofiililtaan muistuttaa erdanlaista ihanne-
tyyppid. Mutta tarkeita on, ettd hinelld on erditd perusedellytyksii
(esim. objektiivisuus, aloitekyky ja padttaviisyys) ja samanaikai-
sesti on vapaa erdistd kielteisistid piirteistd (esim. epéoikeudenmu-
kaisuus).

2. Kokemus hioo esimiehen luonnetta ja rikastuttaa hinen nikemys-
kenttdansa ja keinovalikoimaansa. Se on toivottava, mutta sen
yhteydessia ei ole syytd kayttdd sanontaa »valttaméaton».

3. Johtamistaidollisen koulutuksen padmiarind on joudutetussa tah-
dissa korvata kokemuksella saavutettavat edut, eliminoida suurin osa
erehtymisvaaroista ja ennenkaikkea tehdi selkoa johtajuuden objek-
tista, ihmisesté. Lisdksi tdmin koulutuksen tulee olla johdatuksena
terveelliseen itsekritiikkiin ja -kasvatukseen, ja sen on luotava pohja
sille eetillis-moraaliselle elaminkisitykselle, jota ilman — sanotta-
koon nyt mitd tahansa — ei voida puhua todellisesta johtajuudesta.
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_ Johtamistaidollinen koulutus ei niin ollen ole yksinomaan tietojen jaka-
mista ja valmiiksi pureskeltujen ratkaisujen opettamista. Sen painopiste on
luonteen kasvatuksessa. T#td tosiasiaa on syyta alati korostaa, koska silloin
talléin markkinoille ilmestyy opetusmetodeja ja kirjallisuutta, joilla on
epdilyttivi patenttiajattelun maku. Johtaminen ei ole »reseptien» tai
kolmi- tai nelivaiheisten metodien koneellista soveltamista eteen tuleviin
tilanteisiin, vaan aitoon ihmistuntemukseen (»minin» tunteminen mukaan-
luettuna) perustuvaa hallinnan ja kisittelyn taitoa, jopa taidetta.

C. Ns. arvovaltakriisin vaikutus johtamismenettelyyn.

Totesimme jo aikaisemmin, ettd johtamismenettelyn edellytykset ovat
mm. sikédli muuttuneet, etti tyémailla ja toimistoissa tarvittavan jérjes-
tyksen ja tyotehon yllipitiminen ei enééd niinkidin paljon pohjaudu vaati-
miseen, vaan sopimusluontoiseen suostuntaan. Vaikkakin periaatteessa on
lahdettavi siltd pohjalta, ettid jokainen tyénantajan ja tyéntekijin solmima
tyésopimus on samalla alaisten osalta tottelemissopimus, jii teorian ja kiy-
tannon vilille tassd suhteessa melkoinen rako. Patriarkaalisen johtamis-
tyylin mukana hévisi melkoinen maéra ns. mutkattomia valtuuksia (esim.
rajoittamaton oikeus purkaa tyosuhteita). Entisen isintidhenkisen esimies-
tyypin tilalle on astunut moniin rajoituksiin sidottu »toimenhaltija-esi-
miesy. Nain ollen ns. muodollisen arvovallan merkitys on vihentynyt. Siihen
luetaan lahinna oikeus (valtuus) antaa kiskyja ja miadrayksid, valvoa,
tarkastaa, moittia, ojentaa, rangaista, ottaa ja erottaa tyovoima seki siii-
tad palkat ja urakat. Tarkastelemalla kutakin luettelossa mainittua teki-
jad erikseen, saatamme selvisti todeta, miten mullistavia tapahtuneet
muutokset ovat olleet. Niinpd esim. palkat eivit endd ole suoranaisen esi-
miehen méarittivissi. Edelleen tiedimme, miten varovaisesti nykyain on
kaytettidva erottamisoikeutta, jos mieli valttaa hairioitd. Vaikkakaan
monella taholla ei olisikaan muodollisia esteitd ndiden valtuuksien kaytta-
miselle, ne ovat menettineet osan tehoaan. Niitd ei pelité, ne eivit »heriti
respektidn. Onkin sanottu, ettd tydelamé on ollut viime vuosina jattiliis-
miisen sosiaalisen laboratoriokokeen kohteena: pelon tunne esimiestd koh-
taan on eliminoitu. Tietenkin tami on osittain ylityollisyyden seurauksia,
mutta on toisaalta turha kuvitella, ettd kurinalaisuus ja tyéteho automaat-
tisesti palautuisi huippuarvoihinsa tyoéttomyyskausina. Téllainen toive-
ajattelu ei ole lainkaan harvinaista. Kun kuulee sanottavan, ettd »terveel-
lineny tyottomyys on ainoa jarkevid paluutie »vanhaan hyvaéan aikaany,
joutuu pakostakin ilmettelemidn asianomaisen sosiaalista lukutaidotto-
muutta. Tapahtuneet muutokset eivit ole pelkkida konjunktuuri-ilmidité.
Tuotantoelamidn demokratisoituminen ei ole ylityollisyyden tilapiisseu-
raus, vaan pysyvi kehitystapahtuma, joka oikein ymmirrettyni ja joh-
dettuna myoskin merkitsee suurta edistysaskelta.

Meiddn on niin ollen turha »surra» muodollisen arvovallan vihenemisté.
Se kunnioitus, jonka esimiehen suuret valtuudet aikoinaan herittivit alai-
sessa, on korvattava jollakin muulla. Tdmé »muw on juuri sitd, mistd jo
edelli kiytimme nimitysta henkilokohtainen eli sisdinen arvovalta. Téamé
auktoriteettimuoto voidaan méédritellda seuraavasti:
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Henkilékohtainen eli sisiinen arvovalta perustuu esimiehen sielulliseen
kypsyyteen ja voimaan, hinen taitoihinsa ja tietoihinsa sekd hinen ky-
kyynsd yhteistoiminnassa ja -ymmdrryksessi alaistensa kanssa saavuttaa
toiminnalle kulloinkin asetetut padamddrat.

Muodollisen arvovallan herittimi kunnioitus on sangen usein viki-
niisti ja pelonsekaista. Se tarvitsee, kiyttidksemme arkista vertausta,
keinohengitysti pysyikseen elossa. Sisaisen auktoriteetin synnyttimi kun-
nioitus on sen sijaan aitoa vastakaikua sille myonteisyydelle, miki siteilee
esimiehen persoonallisuudesta. Se on samaa perusjuurta kuin ystivyys ja
siind mielessi olemukseltaan elivad ja siilyvad.

Asiaa ei kuitenkaan pidi kisittdid niin, ettd henkilokohtaisen arvoval-
lan korostaminen tarkoittaisi muodollisen auktoriteetin viheksymisti,
saatikka sitten hylkddmistd. Tyoelimissi on lukuisia tilanteita, joiden
yhteydessi ei synny luonnehtimaamme »vastakaikua», vaan joiden hallit-
seminen vaatii sekid padttiviisyytti etti vihaistenkin valtuuksien roh-
keata kiyttoa. Esimerkiksi kelpaa vaikkapa juovuksissa mellastelevan
miesjoukon palauttaminen jirjestykseen. Samoin alaisten joukossa on usein
kieroonkasvaneita tai sielullisia vammoja potevia yksiloitd, jotka kerta
kaikkiaan eivit ymmirrd ns. hyvid puhetta, vaan vaativat horjuvan asen-
noitumisensa tueksi lujia otteita. Painopisteen siirtyminen muodollisesta
sisidiseen arvovaltaan ei niin ollen saa tapahtua jirkevin ja oikeudenmu-
kaisen kurin kustannuksella ja johtaa jonkunlaiseen periddnantavaan »hys-
syttelyym. Yleensiakin olisi padstivi irti siitd harhakisityksesti, etti kuri
on keinotekoisiin ja ihmiselle vastenmielisiin jirjestelmiin perustuva pakko-
paita. Pikemmin on asia niin, ettd jokaisella normaalisti kehittyneellid yksi-
16114 on luontaista vetovoimaa jirjestyneihin ja kurinalaisiin olosuhtei-
siin. Esimiehen — tarkoitan tdlloin hyvidid esimiesti — padpulmaksi ei
muodostukaan se mitd hidn vaatii alaisiltaan, vaan miten hian esittii ja
toteuttaa vaatimuksensa. Tulemme mydhemmin toteamaan, ettid siihen
kunnioituksentunteeseen, jonka sisiinen arvovalta luo, kuuluu elimellisesti
myoskin voimakkaan tahdon, rohkeuden, tinkimidttomyyden ja piddtta-
viisyyden toteaminen esimiehessid. Yhteenvetona: kumpaakin arvovallan
muotoa tarvitaan, mutta sisiinen auktoriteetti on hallitseva ja ratkaiseva,
ja muodolliset valtuudet viistyviat sen rinnalla vain poikkeustilanteissa
kiytettaviksi reserviksi.

Ryhdymme alla tarkemmin luonnehtimaan sisidisen auktoriteetin ole-
musta. Tosin on riennettidvi sanomaan, etti esimiespersoonallisuuden ana-
lysointi ei ole helppoa, koska ns. tuntemattomien tekijoiden osuus on mer-
kittdvi. Se »jotainy, joka monesti vain muutaman minuutin ensivaikutel-
man perusteella saa meidit joko kunnioittamaan ja rakastamaan tai vihaa-
maan ja halveksimaan siihen asti ventovierasta ihmisti, ei vieli ole alis-
tunut tieteen selvitettdviksi. Onkin puolittain leikilli sanottu, ettid aidossa
mielessid kunnioitettavassa esimiehessid on ensin tekija X (»jotain»), ja sen
jalkeen joukko ominaisuuksia, joille jo on keksitty piillisin puolin tajut-
tavat nimitykset. Ehkidpéd asia onkin niin, ettd tuo X on se kokonaisuus,
joka muodostuu, koostuu, kymmenisti nimin mainittavista ominaisuuk-
sista. Se ei ole endd nédiden piirteiden summa, vaan jotain aivan uutta, yksi-
16llisté, erittelematonté.
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Oikein tai vadrin, lihdemme nyt luettelemaan ne ominaisuudet, jotka
hyvilld, arvovaltaisella esimiehelld nimenomaan nykyaikaista tyoelimai
ajatellen tulisi olla. Teemme sen lyhyesti turvautumalla ansioituneen ame-
rikkalaisen Tead’in analyysiin, joka on seuraava:

Esimieheltd vaadittavat ominaisuudet

. Vireys ja tarmo
Paamaaratietoisuus
Paattaviisyys

Innostus ja kyky innostaa alaisia
Usko

Oikeudenmukaisuus
Maltillisuus

Ystivillisyys ja arvonanto
Alykkyys

10. Ammattitaito ja -tieto

11. Kyky opettaa.
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Luetteloa voisi tietenkin tiaydentdd mainitsemalla erditd tavallisimpia
kansalaishyveitd. Naitd ovat esim. rehellisyys ja sddnnolliset elimantavat,
joita ilman ei hyvii esimieshahmoa synny. Se voitaisiin myéskin lyhentia
sihkekieleksi: jimeri ja reilu. Vertauksen vuoksi mainittakoon, ettd muu-
dan Teollisuuden Tyénjohto-opiston toimeenpanema »Gallup»-kysely, joka
luotasi yli tuhannen insinéorin, tyonjohtajan ja tyontekijan kisityksid
yhyvisti ja miellyttivistd esimiehestén, antoi tulokseksi seuraavan tirkeys-
jarjestykseen laaditun luettelon:

. Oikeudenmukaisuus (puolueettomuus, tasapuolisuus)

. Padttiaviisyys (vjimtti miesy, »tietdd mitd tahtoo», lujatahtoinen)
Arvonanto (kohteliaisuus, huomaavaisuus, ystivillisyys)
Maltillisuus (vei rdhjédn, »ei kuumene»)

Rehellisyys (ei lupaile turhia, pitdd sanansa, »puhdas peli»)
Huumorintaju.

SO WD

Osittain tamintapaisiin kyselyihin perustuen, osittain mielialoja ja
kuriin suostuntaa koskevien monien tutkimusten avulla on tultu siihen
tulokseen — miké ei kiytinnon miehelle ole uutta — ettd esimiehen arvo-
valtakuvaan aina kuuluu tiettyji sielullista lujuutta kuvastavia luonteen-
piirteiti. Tapaamme ne Teadin luettelossa (1 —5). Suomalaisperdinen Gal-
lup-kysely kelpuutti ne tirkeysjirjestyksessi toiselle tilalle. Niin itsestién
gelvilti kuin tidmi toteamus nidyttiadkin, olisi yhd enemmin tutkittava
miti mahdollisuuksia on olemassa sellaisen valintamenetelmin luomiseksi,
joka estiisi heikkotahtoisia nahjuksia ja vastuuta pakoilevia byrokraatti-
luonteita pidsemisti yhteiskunnan tarjoamille esimiespaikoille.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etti esimiehen persoonallinen arvovalta
meikiliisissd olosuhteissa kaipaa betonirungokseen tahdonlujuutta, vas-
tuunauliutta, aloitekykyi ja rohkeutta, mutta ettd niiden ominaisuuksien
muuntaminen kiytinnolliseksi ihmiskasittelyksi edellyttad yksilollista
sdvytystd, jossa kansanluonteemme vaatima oikeudenmukaisuus, arvonanto
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ja maltillisuus niyttelevit keskeisti osaa. »Osata vaatia viisaalla tavallar
kuvastaa samaa nikemysti.

Otsikossa mainittu arvovaltakriisi onkin osittain johtunut siitd, ettéd
meilli verraten yleisesti on syyllistytty psykologisesti vidriin padtelmiin
arvosteltaessa siti tilannetta, johon sotien jidlkeinen kuohuntakausi mei-
diat valmistautumattomina vei. Todettuamme, miten rauhattomiksi olo-
suhteet tyodelamissi muodostuivat, ja seuratessamme pelonsekaisin tun-
tein »uuden» tyomiehen raisuja otteita, hollensimme otettamme liikaa.
Arvelimme tyynnyttavimme héntd parhaiten tinkimilld kurista ja jar-
jestyksestd, ja yleensidkin yritimme olla »nitisti». Jos tami kaikki olisi tar-
koittanut vain erididen epiterveiden johtamismenetelmien hylkiddamista —
sellaisia olivat mm. erottamisuhan yksipuolinen ja harkitsematon viljele-
minen ja voutimainen »rahjadminen» — ei asiassa olisi lainkaan moittimi-
sen varaa. Mutta varovaisuuden ja joustavuuden merkeissi perddnnyttiin
niin pitkille, ettd aidon kunnioituksen ja sitd edellyttavin arvovallan puit-
teet sarkyivit. Olkoonkin ettd téllainen puhe on jilkiviisautta, meidan on
tassd suhteessa syytd mennd itseemme selventdaiksemme auktoriteetti-
kasitteen todellisen olemuksen.

D. Erditd ajatuksia alaisten hallinnasta.

Muudan sveitsildinen teollisuusmies mainitsee erddssi hiljattain julkai-
semassaan Kkirjoituksessa, etti nykyaikaisen johtajuuden on ensisijaisesti
pyrittava jalostamaan tyontekijda objektista subtektiksi. Tilla hin tarkoittaa,
ettd nimettéomiksi unohtunut »tuotantohyodyke — ihminen» on jilleen
palautettava kunniaansa alleviivaamalla hinen yksilollistid arvoaan.

Niilld sanoilla hidn on ilmaissut erdan nikemyksen, joka voimakkaasti
vajkuttaa siihen johtamistapaan, jota sanan terveessi merkityksessi voi-
daan nimittid moderniksi. Yksilon arvon tunnustaminen ja vetoaminen
hinen itsetehostustarpeeseensa luonnehtivat kumpikin siti taustaa, jota
vastaan alaisten hallintaa on katsottava. Nykyaikaista ihmistid ei yleensi
voi pakottaa sellaiseen, jota hian ei hyviksy tai halua, mutta hiinet voidaan
johdattaa pitkillekin, kunhan hénen luonnollisiin elimantarpeisiinsa vedo-
taan viisaalla tavalla.

Hallinta, joka kisittdéd ne erilaiset keinot, joilla esimies ohjaa alaistensa
tyontekoa ja kiayttaytymisti, on liian laaja ala tullakseen tissi yhteydessi
edes paallisin puolin kisitellyksi. Tyydymme vain toteamaan, etti sen pii-
riin kuuluvat:

1. Toimeenpaneva hallinta (kiskyt, miiriykset, ohjeet, kiellot, tarkas-
tukset ja valvonta)

2. Kannustava hallinta, josta puhumme alla tarkemmin

3. Ojentava eli ankara hallinta (kurinpito ojennuksineen ja rangaistuk-
sineen)

4. Sovitteleva hallinta (hankausten, riitojen ja erimielisyyksien sovittelu,
mielialahuolto)

5. Opastava hallinta (uuden tulokkaan ohjaus, tyonopetus, tiedoitustyo).

Liikuttakoon milld hallinnan alalla tahansa, on alati pyrittivi siihen,
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etti toiminta tarkoittaa tasapuolisesti sekd yrityksen ettd tyontekijian
parasta. Hallinta ei liioin saa muodostua laskelmalliseksi »ihmistaktiikaksi»,
vaan sen tulee tihdaté rehelliseen yhteistoimintatahtoon. Sitd on niin ollen
harjoitettava puhtain tunnuksin ja rehellisin aikein — puolin ja toisin.
Ei liioin riitd, ettid jokin johtamismenettely »konstruoidaan» jarjen lakien
mukaiseksi, vaan se on myos tunnepohjaisesti hyviksyttivi oikeaksi nike-
mykseksi.

Tavoite »objektista subjektiksiy sisaltdd myoskin ajatuksen mukana
olemisesta. Talld tarkoitetaan sitd, ettd alaisen on itsekin tiedettivid mihin
kulloinkin pyritdan ja mihin tarkoitukseen hinen voimiaan ja kykyjiin
kiytetadan. Tamé vuorostaan edellyttii voimakasta tiedoitustyétd ja perus-
telua. Tyontekijan on niin ollen entisti paremmin saatava vastaus kipeim-
padn kysymykseensid: miksi? Hyvinkin suuri osa siitd tyytymittomyy-
destii ja kannasta, josta tydviestodmme niin helposti syytetiin, on pan-
-tava tietdmittomyyden ja heikon informoinnin tilille.

Siirrymme lopuksi késittelemddn sitd hallinnan alaa, jota edelld nimi-
tettiin kannustavaksi hallinnaksi. Se ei sindnsid ole »uutta ja modernian,
mutta se on tullut ajankohtaiseksi etsittdessd ulospadsyé siitd kriisisté,
johon tyéelamdmme on joutunut. Kuten nimikin jo sanoo, on kysymyksessi
kannustavien ja innostavien johtamiskeinojen kéayttdminen. Toisaalta
pyritddn varauksettomasti antamaan tunnustus tyontekijassi jo oleville
hyville ominaisuuksille, toisaalta pyritddn hénessd herdttdméaan halua
kehittad itseddn. Lahinnd vedotaan talloin ns. itsetehostustarpeeseen, jonka
piiriin — mydnteisissi ilmioissi pysydksemme — on luettava kunnian- ja
omanarvontunto, tunnustuksen nilkd, piatemisen halu, itsetunto jne. On
sanottu, etti tyovideston tyytymittomyyden pohjimmaisena syynd on se
kalvava alemmuudentunne (»vainy -mentaliteetti), joka monestakin syystéi
johtuen on ominaista seki yksityiselle tyontekijille ettd hanen puolueilleen
ja jirjestoilleen. Koska kannustava hallinta on olemukseltaan ihmisen
arvoa nostavaa, se niin ollen myoskin suoranaisesti vihentda tyytyméatto-
myyden painetta.

Pyrimme lyhyyden vuoksi kuvailemaan kannustavaa hallintaa seur. siv.
olevan kaavion avulla. Ylimmissi neliossi on lueteltu ne vaatimukset, jot-
ka esimiehen tulisi tiyttid voidakseen ylipadnsid harjoittaa titd vaikeaa,
mutta tehokasta johtamismenettelyd. Onhan niet selvi, ettd jos luonteel-
taan kiero ja epioikeudenmukainen esimies joskus yrittidisikin kiittid ja
palkita alaistaan, ei téllainen ele tunnu luontevalta. Pdinvastoin uumotaan
siind uusia »konnankoukkuja». Toisen ihmisen arvoa korostavan kohtelun
tulee versota aidosta ja rehellisesti maaperisti.

Keinoja esittelevistii nelidisti tarkoittaa vasemmalla oleva ns. kevyem-
pii ja vaikutukseltaan usein vain pinnallisia menettelytapoja. Télld sanon-
nalla ei kuitenkaan haluta viheksy# niidenkédian arvoa. »Hyvé, ystavillinen
sana limmittid koko talven» toteaa kiinalainen sananlasku. Ja niin on luet-
telossa mainittujen keinojenkin laita: niilli saattaa olla arvaamattoman
innostava ja piristivii vaikutus alaiseen. Toinen ryhmi siséltdé ns. jireat
ja vaikutukseltaan syvillisemmiit menettelytavat. Ne luonnehtivat samalla
sitii nikemysti, jonka tulisi olla leimaa-antavana suunniteltaessa ns. hen-
kiléorganisatiota, siis sitii tapaa, milld laitoksen palveluksessa olevien alis-
tus-, kisky-, vastuu- ja valtuussuhteet jarjestetain.
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KANNUSTAVA HALLINTA.

Esimiehelti vaaditaan:

Ymmirtamysta
Luottamusta
Eliminmyonteisyytti
Vapautumista »miniistii»
Esimerkillisyytti

Keinoja Keinoja

I ryhma 11 ryhmi
Kiittaminen Vetoaminen vastuuntuntoon
Palkitseminen Valtuuksien antaminen
Tunnustuksen anto Itseniisyyden suosiminen
Kilpailuhenki (»holhoamisvimman» vastakoht.)
Palkinto tai palkkio Oikeus tehda aloitteita
Huomaavaisuus Kykyi tai taitoa korostavien
Arvostava puhuttelutapa tehtivien anto
Neuvomisvalmius Tyon vaativuusmiirin asteet-
Merkit ym tunnukset tainen nostaminen
Maininnat lehdissa Selvien vilitavoitteiden asetta-
Kunniakirjat minen ja tietoisuus saavute-
Lomat tuista edistysaskeleista

jne. Nouseminen uralla
Tulos:

Alainen toteaa mielihyvin, etti
hanta kasitelldian yksiloni, jonka
menestyminen on liikkeellekin
mieluista. Han huomaa tyés-
sdan voivansa toteuttaa parasta
minaansi, kykyjain, taipumuk-
siaan ja harrastuksiaan.

Totesimme jo, ettd ryhmi IT kisitti joukon keinoja, joita olisi syyti
seurata siind hallinnassa, joka kohdistuu laitoksen henkildorganisaation
luomiseen ja sen toimintaan. Tarkkaavainen lukija saattaa todeta, etti
tasséd ryhmissi esitetty nikemys on ns. byrokraattisen johtamismenettelyn
vastakohta. Témé huomio on eridssi mielessi tirkei. On niet niin, etti pyr-
kik6ot jotkut laitoksessa palvelevat keski- tai alakerrostuman esimiehet

Johtamismenettely nykyajan valossa 123

miten jalostettuun johtajuuteen tahansa, heidin ponnistelunsa jadvit
sangen tuloksettomiksi, jos se kehys — organisaatio — jossa he elidviit,
Jiykkyydelliéin ja verettomyydellddn jarruttaa kehitystd. Ratkaisu on
sittenkin korkeimman johdon kisissi. Vasta sen laajakatseisuus ja valistu-
neisuus luo edellytykset psykologisesti terveelle alaisten hallinnalle. Lukui-
sat tapaukset osoittavat, ettid paraskin tahto, pyyteetonkin eliminmyén-
teisyys ja terveimmitkin nikemykset niivettyviat tehottomaksi »vain
kiskystd tekemiseksiy, jos organisaation rakenne on yrittelidisyytti ja itse-
tehostustarvetta jarruttava.





