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Johtamisparadigmat

B Nelja historiallista vakiintunutta
paradigmaa (vuosiluvut liittyvat
koulukunnan vaikutukseen USA:ssa):

ETieteellinen liikkeenjohto (1900-1923)
Elhmissuhdekoulukunta (1923-1955)

ESysteemirationalismi/rakenneanalyysi
(1955-1980)

EKulttuuriteoriat (1980-)

® Ovatko innovaatioteoriat (1990-) oma erillinen
paradigmansa?

Lahteet: Abrahamson (1991); Barley &
Kunda 1992; Guillén 1994
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— keskeiset piirteet

Ihmissuhdekoulukunnan oppien kehittgjat ja heidén kasitteensa
— integraatio (Mary Parker Follett)

— Hawthorne-tutkimukset (mm. Elton Mayo)

— teoria X jateoria Y (Douglas M. McGregor)

— sosiotekniset jarjestelmat (Chris Argyris)

Ihmissuhdekoulukunnan oppien nykysovelluksia

— Henkiléstéjohtaminen
— "Kova" ja "pehmed" henkildstdjohtaminen

Ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksuminen eri maissa
Ihmissuhdekoulukunta Suomessa
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Ihmissuhdekoulukunnan
muotoutuminen

Ensimmaiset ty0ympariston sosio-psykologisia tekijoita
tarkastelleet tutkimukset suoritettiin Isossa-Britanniassa
ensimmaisen maailmansodan aikana.

Paradigman lapimurto tapahtui kuitenkin Yhdysvalloissa,
misséa ihmissuhdekoulukunnan ajatteluperinteen
tarkeana kaynnistajana toimivat niin kutsutut Hawthorne-
tutkimukset 1920-luvulla, joiden ensimmaiset raportit
julkaistiin 1930-luvun alussa.

Naissa tayloristisessa tydymparistossa tehdyissa
kokeissa psykologisten tekijoiden vaikutus tyétehoon
havaittiin valaistuksen merkitysta tarkastelleen
tutkimuksen yhteydessa (Wren 2005, 279-280).
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Ihmissuhdekoulukunnan
muotoutuminen

E Institutionaalinen perusta ihmissuhdekoulukunnan
tutkimukselle rakentui kuitenkin vasta 1940-luvulla,
jolloin Yhdysvaltoihin perustettiin useita alaan
keskittyneita tutkimuslaitoksia (Barley & Kunda 1992,
374).

B 1950-luvun loppuun mennessa ihmissuhdekoulukunnan
retoriikka oli jo vakiintunut Yhdysvalloissa siina maarin,
ettd monet johtajat olivat alkaneet osallistua
johtamiskursseille, joilla kehitettiin itsetuntemusta ja
vuorovaikutustaitoja (Barley and Kunda 1992, 375).
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Ihmissuhdekoulukunnan synty
Yhdysvalloissa

® Ensimmaisen maailmansodan jalkeen Yhdysvalloissa
tahdottiin kehittda tyooloja ja —etuuksia
— Esim. lomat, sairaslomat, tyéterveydenhuolto ja elédketurva

— Rationalismi oli luvannut parannuksia tyoelamaan. Saadut
uudistukset voidaankin nahda yrltﬁksené parantaa yrityksen
teknisten resurssien liséaksi myos henkiloston hyvinvointia.

— Alkusysays henkiljohtamisen kehitykselle.

E Kiinnostus tyopsykologiaa ja ergonomiaa kohtaan alkoi
herata.
— Avasi tien uudelle, normatiivisen kontrollin ideologialle.

— Kiinnostuttiin tydn psykologisista ulottuvuuksista ja ryhmien
toiminnasta.

Lahteet: Seeck 2008, Barley & Kunda 1992
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Ihmissuhdekoulukunnan synty

Yhdysvalloissa

B Toisaalta ihmissuhdeparadigman muodostumisen
taustalla on myos useita Yhdysvalloissa tapahtuneita
yhteiskunnallisia muutoksia.

— Vuoden 1929 pdrssiromahdus, lama ja joukkoty6ttomyys
ja niista toipuminen
->Yhdysvaltalaisten kasitys yhteiskunnasta ja ty6elamasta muuttui.
E Tunnustettiin, ettd yhteiskunta on myds vastuussa taloudellisista
kriiseista.
E Suhdanteiden tasoittaminen keynesildisten oppien mukaan
hyvaksyttiin talouspolitiikan keskeiseksi tehtavaksi.

B 1930-luvulla yhdysvaltalainen ty6elamé koki monenlaisia

muutoksia.

— Presidentti Franklin D. Rooseveltin New Dealina tunnettu
lainsaadanndllisten ja taloudellisten uudistusten sarja oli tarkea
valine lamasta elpymiseen.

Lahteet: Seeck 2008, Wren 2005
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New Deal

®E New Deal oli Yhdysvalloissa Franklin D.
Rooseveltin presidenttikautena suunniteltu
projekiti.

F Ohjelmaa sovellettiin erityisesti vuosien 1933 ja
1938 valilla. Sen tarkoituksena oli auttaa
Yhdysvaltoja selviamaan suuresta lamasta.

E Projekti piti sisalladn julkisia investointihankkeita,
ammattiyhdistystoimintaa suosivaa
lainsdadantoa, sosiaaliturvan parantamista ja

VerOtUksen kIrIStamISta' Léhde: Seeck 2008; Wren (2005);

Kimeldorf & Stapan-Norris (1992)
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Ihmissuhdekoulukunnan synty
Yhdysvalloissa

B Tyontekijan uudenlainen, aktiivisempana nahty
rooli valoi pohjaa tydpaikkojen
demokratisoitumiselle, uusille osallistumisen
kaytannoille ja tydntekijaryhmien valiselle
yhteistydlle.

— Pelkk& ahkeruus ei taannut tyota ja elantoa, silla

ihmiset tarvitsivat tydelamassa erilaisia taitoja kuin
ne, joita tieteellinen liikkeenjohto oli vaalinut.

— Yhteistyokyky ja konfliktien sovitteleminen nousivat
keskeiseen asemaan.

E Tama loi pohjaa uudenlaisille organisaatio- ja
johtamiskasityksille.

Léhteet: Wren 2005, Barley & Kunda 1992
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Ihmissuhdekoulukunnan synty
Yhdysvalloissa

® My0s toinen maailmansota vauhditti _
ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksumista

— Sota lisasi eri tyontekijaryhmien yhteishenkea ja
tyonsi konfliktit pois ainakin valiaikaisesti.

— Sodan jalkeinen talousbuumi kasvatti yritysten kokoa
ja loi kysyntaa uudenlaisille johtajille, jolloin
ihmissuhdekoulukunnan tarjoamat tekniikat levisivéat
nopeasti yritysten kayttoon.

B Lisaksi Yhdysvaltoihin syntyi useita
ihmissuhdekoulukunnan oppia tukevia
instituutioita (erit. Yale's Institute of Human
Relations ja Harvard Business School).
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Ihmissuhdekoulukunnan syntyyn ja omaksumiseen
vaikuttaneita tekij6itd Britanniassa

E Britanniassa ihmissuhdekoulukunnan syntyyn vaikuttivat
erityisesti:
— valtion tuki paradigmalle

— liikke-elaman eliitin ihmissuhdekoulukuntaa tukeva humanistinen
mentaliteetti (kts. Guillén 1994)

— yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen maaran kasvaminen (erit.
Tavistock Institute of Human Relations)

— johdolle suunnatun, ihmissuhdekoulukunnan oppeja suosivan
konsultoinnin maaran kasvaminen

E Lisdksi koulukunnan omaksumista tukivat:
— valtiolliset instituutit
— ammattiliitot
— Britannian tyévaenpuolue
Lahde: Guillén 1994
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Ihmissuhdekoulukunta oli syntyessaan
my0s vastareaktio tieteelliselle likkeenjohdolle

= Tieteellista likkeenjohtoa syyttettiin tyévoiman
epainhimillistimisesta ja sen taitojen vdhenemisesta.

= Mauro F. Guillénin (1994) mukaan Human Relations -liikkeen
nousu on yhteydessa ja yhdistettavissa
hyvinvointikapitalismin, ammattiohjauksen ja
henkilokuntajohtamisen nousuun seka sosiaalipsykologisen
tieteen ja konsultoinnin kasvaneeseen tarkeyteen.

= Keskeinen piirre ihmissuhdekoulukunnan kehityksessa oli,
ettd akateemiset tutkijat loivat sen keskeiset kasitteet ja
tekniikat ja antoivat nain ollen sille tieteellista arvovaltaa.

= Painvastoin kuin taylorismissa, HR-likkeessé fokus siirtyi
tydn analysoinnista tydn epatoivottavien sivuvaikutusten

analysointiin.
Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Mihin ongelmiin ihmissuhdekoulukunta
tarjosi vastauksia?

= 1940- ja 1950-luvuilla ihmissuhdekoulukunnan

johtamismenetelmia tarjottiin ratkaisuksi teollisuuden lakkoihin ja
ammattiyhdistysliikkeen vahvistumiseen. (Guillen 1994, 65.)

* Yhdysvaltain teollisuuden johdon eliitti piti ihmissuhdekoulukuntaa

oikeana ratkaisuna naihin tydelaman ongelmiin, koska sen
mielesta kyseiset ongelmat johtuivat epaluulosta ja kaunasta
tyontekijoiden ja tydnantajien valilla.

» Toisaalta yhdysvaltalaisten yhtididen byrokratisoituminen nopeutui

1930- ja 1940-luvuilla. Taman on katsottu luoneen kysyntaa

ihmissuhdekoulukunnan opeille, koska yrityksen sisaisen

hierarkian kasvaessa mahdollisuudet paadsta huipulle vahenevat,

jolloin tydntekijdiden motivaatiota on yritettava lisata muilla keinoin
uin lupaavalla urandkymalla. (Guillén 1994, 68-70.)

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
Copyright © Hannele Seeck 13

Ihmissuhdekoulukunnan
keskeisia piirteita

Ihmissuhdekoulukunnan nousu tuotti
paradigmaatisen vallankumouksen
organisaatioajattelussa ja -kaytannoissa, koska se
siirsi huomion pois tyon teknisista aspekteista sen
sosiaalispsykologisiin aspekteihin.

Tuottavuuden ja tulosten ajateltiin yha olevan
relevantteja ja yhteydesséa tuotannon teknisiin
nakokohtiin.

Yha enenevissa maarin huomattiin kuitenkin, etta
tyontekijoiden ja johdon tydmoraalin, tuntemusten ja
tunteiden jattaminen huomiotta asettaa rajoituksia
yhtién tuottavuudelle.

Lahde: Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunnan tekniikoita

» Kyselyt, haastattelut, ryhmakeskustelut
tyopaikalla

= Kommunikaation korostaminen

» Hierarkkisuuden vahentaminen

= Tybnkuvan laajentaminen, monipuolistaminen ja
tyotehtavien kierrattaminen

» Ryhmétyon ja yhteistydn korostaminen
» Roolileikit ja psykodraama

» Palkintoina tyOyhteisdn vakaus ja turvallisuus,
tyytyvaisyys tyohon, tunnustukset
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Ihmissuhdekoulukunta normatiivisena
kontrollina

E Barleyn ja Kundan (1992, 364) mukaan
ihmissuhdekoulukunnan nousun voi nahda
normatiivisen kontrollin vahvistumisena
johtamisen kaytannoissa.

— Ihmissuhdekoulukunnan tekniikoiden tavoitteena oli
tyontekijoiden tunteiden ja ajatusten kartoittaminen ja
saately.

— Johtaja pyrki saavuttamaan moraalisen auktoriteetin
aseman tyopaikalla ja sitd kautta vahvistamaan
tyontekijoiden lojaalisuutta tybnantajaansa kohtaan.

—->Tassa suhteessa ihmissuhdekoulukunta vertautuu
teollista parantamista ajaneeseen liikkeeseen.

Léhde: Barley & Kunda 1992
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Ihmissuhdekoulukunnan
tekniikoiden omaksuminen

Koska ihmissuhdekoulukunnan tarjoamille ratkaisuille oli paljon kysyntaa
tydelamassa, ihmissuhdekoulukunnan johtamistekniikoita otettiin laajasti
kayttdon Yhdysvaltain teollisuudessa 1920-luvulta 1960-luvulle mennessa.

Guillén (1994) kayttaa henkildostdosastojen perustamista yhtena
indikaattorina ihmissuhdekoulukunnan lapilydmisesta, vaikka niita oli
perustettu jo ennen ihmissuhdekoulukunnan nousua. Henkiléstbosaston
erustaneiden yhtididen osuus nousi vuoteen 1946 mennessa prosenttiin
aikista yhtidista ja 90 prosenttiin yli 5 000 tydntekijaa tyollistavien yhtididen
joukossa.

Myés erilaisia aloitejarjestelmia oli kaytetty teollisuudessa jo ennen .
ihmissuhdekoulukunnan nousua, mutta nilden maéra lisdantyi voimakkaasti
30-luvun alkupuolelta 1950-luvun puolivéliin mennessa.

1950-luvun puolivaliin mennessa yli puolessa niista yhtidista, jotka
tyollistivat yli 5 000 tydntekijaa, oli kaytdssa aloitejarjestelma ja niissa oli
suc;ritettu tydntekijdiden motivaatiota kartoittavia kyselyja. (Guillén 1994, 74-
76.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Hawthorne-tutkimukset 1/7

Tutkimukset toteutettiin General Electric Companyn tuella
Hawthorne-elektroniikkatehtaassa vuodesta 1924 alkaen.

Alunperin tutkimus tarkasteli valaistuksen vaikutusta tyétehoon ja
tuottavuuteen.

Hyvan valistuksen ja kohentuneen tyétehon valinen yhteys saikin
aluksi vahvistusta, mutta pian tutkimuksessa havaittiin valaistusta
tarkeampi tydtehoon vaikuttava seikka, niin sanottu " yksilén
psykologia".

Tuloksen seurauksena alkuperainen valaistustutkimus hylattiin ja
tutkimuksen keskiéon nousi naiden psykologisten tekijéiden
tarkastelu.
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Hawthorne-tutkimukset 2/7

TyOpaikalle jarjestetyissa testiolosuhteissa
tarkasteltiin muun muassa uudenlaisten
kannustinten kayttod. Uudessa
palkkausjarjestelmassa palkka maaraytyi
erikseen pienille ryhmille niiden tuottavuuden
perusteella sen sijaan, etta palkka olisi ollut
sama koko tuotantolinjan tyontekijoille.

Tyontekijdille tarjottiin tyopaivan aikana myos
taukoja ja lounas. Tuottavuus kaantyi
tarkastellussa testirynméssa selvaan kasvuun.
(Wren 2005, 280-282.)
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Hawthorne-tutkimukset 3/7

Tutkijat paattelivat tuottavuuden kasvun liittyvan viiteen tekijaan:
1) pieniin ryhmiin, jossa ty6ta nyt tehtiin
2) lisdéntyneeseen tydn ohjaukseen
3) lisdéntyneisiin ansioihin
4) kokeilun uutuuteen

5) tutkittavien saamaan huomioon tehtaan johdolta ja muilta
tutkimuksessa mukana olevilta.

Lisaksi tydntekijoiden vasymys vahentyi taukojen myota, silla ne
tarjosivat mahdollisuuden sosiaaliseen vuorovaikutukseen muiden
tyontekijoiden kanssa ja tyontekijat olivat muutenkin tyytyvaisempia
tybhonsa.

Kokeessa tyontekijoita ohjannut johtaja oli huomattavasti
ystavallisempi ja rauhallisempi kuin heidéan edellinen tyonjohtajansa,
mika vapautti tunnelmaa tutkimuksen kohteena olevassa tyoétilassa.

Copyright © Hannele Seeck 21

Hawthorne-tutkimukset 4/7

Tutkimus tuki kasitysta, jonka mukaan yksittaisilla
tydolosuhteisiin vaikuttavilla toimenpiteilld, kuten palkan,
valaistuksen tai taukojen lisaamisella ei ollut juurikaan
vaikutusta ty6tehoon, vaan yksittaisia uudistuksia
suunnitellessa tuli ottaa huomioon tydolosuhteiden
kokonaisuus seka sosiaaliset tekijat.

Toista tyopistettd tutkittaessa puolestaan havaittiin, etta
tyontekijoiden epavirallisilla ryhmilla oli omia normeja,
jotka saattoivat vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan
voimakkaammin kuin tyopaikan viralliset normit.

Lisaksi epaviralliset normit olivat usein erilaisia tai jopa
vastakkaisia virallisille saannoille. Epaviralliset normit
muun muassa kielsivat tydskentelemasta liian nopeasti,
mika esti tuottavuuden kasvua.

Copyright © Hannele Seeck 22
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Hawthorne-tutkimukset 5/7

® Epavirallisen ryhméakurin kautta tyontekijat pystyivat

kontrolloimaan tydnsa tahtia ja vastustamaan johtajilta
tulevia vaatimuksia.

Tyontekijoiden sosiaalinen kanssakayminen tuli kuitenkin
nahda pikemminkin vahvuutena kuin uhkana, silla oikein
koordinoituna vuorovaikutus lisdéa tyontekijoiden
tyytyvaisyytta ja lisdad yhteistydhalukkuutta myds tehtaan
johdon kanssa.

Tutkimukset osoittivat, etta fyysisella tydymparistolla on
my0s sosiaalisia merkityksia, joten esimerkiksi
tyopisteiden sijoittelulla on vaikutuksia tydilmapiiriin ja
ihmisten valisiin sosiaalisiin suhteisiin. (Wren 2005, 293)
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Hawthorne-tutkimukset 6/7

Hawthorne-tutkimuksia on myads kritisoitu, silla on hyvin
mahdollista, etta tutkimustilanne vaikutti tuloksiin.
Toisaalta tuottavuuden kasvua kirjattiin yli neljan vuoden
ajan, joten pelkka koetilanteen uutuus el voi kokonaan
selittaa ilmiota.

Myo6s tulojen merkitys kannustimena heratti ristiriitaisia
tulkintoja. Tutkijoiden mielestd Hawthorne-tutkimukset
osoittivat, ettd palkan merkitys motivaatiotekijana on
aikaisemmin uskottua pienempi. Ryhmaperustaiseen
palkkaukseen siirtyminen kuitenkin kasvatti
tutkimuksessa mukana olleiden tuloja huomattavasti,
mika saattoi parantaa heidan tyémotivaatiotaan siin&
missa kohentunut tydilmapiirikin. (Wren & Greenwood
1998; Wren 2005.)
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Hawthorne-tutkimukset 7/7

Tutkimusotetta on kritisoitu mm. siita, etta tutkijat nakivat
sosiaalisen toiminnan perustuvan lahtékohtaisesti
konflikteihin ja epajarjestykseen.

Heit& on kritisoitu myds siita, etteivat he myodskaan
tunnista ammattiliittojen merkitysta solidaarisuuden
rakentajina (Wren 2005, 367).

Mayon tutkimuksia on syytetty myos ideologisiksi ja
poliittisiksi, ja hanen on vaitetty muokanneen tuloksia
tukemaan omia henkil6kohtaisia mielipiteitaan siita,
miten teollisuustyo tulisi jarjestaa. Siten Mayon
tutkimusten tieteellisyys on asetettu osin
kyseenalaiseksi. (Wren 2005, 372.)
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Ihmissuhdekoulukunnan vaikuttajia

Tieteellisen liikkeenjohdon teoreetikot olivat useimmiten tydskennelleet
tehtaiden tydntekijaportaassa tai johtajistossa, eika heilla yleensa ollut
akateemisia tutkintoja. lIhmissuhdekoulukunnan keskeisilla vaikuttajilla sen
sijaan oli lahes poikkeuksetta tohtorintutkinto tai muuten l&heiset suhteet
yliopistomaailmaan. (Guillén 1994.)

Suurin osa tieteellisen liikkkeenjohdon vaikuttajista oli insin6oreja, kun taas
ihmissuhdekoulukunnan kehitys oli pitkélti kayttaytymistieteilijdiden
yhteiskuntatieteilijdiden kasissa (Wren 2005, 329). Monet
ihmissuhdekoulukunnan keskeisimmisté vaikuttajista ovatkin tunnettuja

sosiaalipsykologian uranuurtajina.

Usein Harthorne-tutkimuksia pidetaan ihmissuhdekoulukunnan perustana,
mutta samoja ideoita oli kehitelty jo huomattavasti aikaisemmin.

Ihmissuhdekoulukunnan synty ajoittui kuitenkin sosiaalitieteiden
institutionalisoitumisen aikakauteen, jolloin tieteenaloilla oli tarvetta omia
itselleen erilaisia saavutuksia. (Wren 2005, 365.)
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E Mary Parker Follett syntyi

Mary Parker Follett 1868—1933

Bostonissa. Isoisanséa perinnén
turvin han opiskeli filosofiaa,
kansantaloutta sek& hallinto- ja
oikeustiedetta nykyisessa Radcliffe
Collegessa Massachusettsissa.

Hén palasi kotiin Isosta-Britanniasta ,ﬂ?’
ditinsa sairauden takia ja valmistui @
siksi vasta melkein 30-vuotiaana, 5
mutta oli jo kuitenkin sitéd ennen %«
julkaisuut ensimmaisen teoksensa &
The Speaker of the House of

Representatives (1909). 8
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Mary Parker Follett

Koska naisten kouluttautumismahdollisuudet tuohon
aikaa olivat heikkoja, akateemisen uran edistamisen
sijaan Follett tydskenteli suuren osan elamastaan
Bostonin vahaosaisille nuorille suunnatuissa opetus-,
ammattikoulutus- ja tyollistamishankkeissa.

Toimiessaan pitkalti vapaaehtoisvoimin organisoiduissa
jarjestoissa, joissa ei usein ollut selke&a auktoriteettia,
han kiinnostui johtamisen organisoimisesta ja konfliktien
ratkaisemisen tavoista.

Suuri osa Follettin ajatuksista syntyi hAnen seuratessaan

jokapaivaisia kaytannon tilanteita ja niiden ratkaisemista
omilla tyopaikoillaan.
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Follet oman aikansa edellakavijana

E Usein Elton Mayoa pidetaan inmissuhdekoulukunnan o
ajatteluperinteen aloittajana, mutta todellisuudessa samankaltaisia
ajatuksia oli esitetty jo ennen Hawthorne-tutkimuksia.

E Vaikka Follettin ajattelu sisaltyy kronologisesti tieteellisen
likkeenjohdon aikakauteen, filosofisesti hanen ajattelunsa edusti
aivan uudenlaista ndkemysta. Follettia voikin ndhda ennakoivan
monia my6hemmin ihmissuhdekoulukuntaan liitettyja ajatuksia.

E Akateeminen kiinnostus tydeldmaa kohtaan oli kuitenkin
suuntautunut tdhan aikaan enimmakseen empiirisiin koetilanteisiin
perustuviin tutkimuksiin, mink& vuoksi Follettinkin ajatukset jaivat
vaille )I\/Iayon kokeiden saavuttamaa julkisuutta. (Barley & Kunda
1992.

E Sukupuolella lienee ollut myds vaikutusta uusien ndkemysten
tunnustamiseen ja laajempaan omaksumiseen. (Wren 2005.)
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Folletin keskeisia kasitteita: Integraatio

E Follettin mukaan erimielisyydet kuuluivat luonnollisena osana
kaikkeen yhteistydhon ja organisaatioiden toimintaan. Hanen
mielestaan oli kuitenkin térkead l6ytéa rakentavia ratkaisuja, joiden
avulla erimielisyyksia voidaan estad puhkeamasta konflikteiksi.

B Johtajan tehtava on keksia luovia ratkaisuja, joiden avulla han saa
molemmat osapuolet ndkemaan mielipiteensa uudesta
nakodkulmasta ja ymmartamaan myos vastapuolen mielipidetta.

B Ongelmat eivat ole tietyn henkilén ongelmia, vaan organisaation
yhteisid ongelmia. Sen vuoksi on pyrittava ratkaisemaan ongelmat
niin ettd molemmat osapuolet hydtyvat sen sijaan, etté toinen voittaa
ja toinen haviaa.

" Onaelmie_n ratkaisemisen perustana tulikin Follettin mukaan olla
pyrkimys integraatioon.

Copyright © Hannele Seeck 30

15



"Tilanteen laki" (law of the situation)

Follettin toinen keskeinen ajatus liittyi tydpaikan hierarkiaan.

Follettin mukaan esimiehen tuli ennemminkin toimia alaistensa
kanssa, kuin johtaa heita ylhaalta pain.

Keskeista oli hanen mielestaan tilanteen mukaan toimiminen: tyén
organisoimista ei tulisi niinkaan nahda ohjeiden antamisena
johtajalta alaiselle, vaan kaikkien tyontekijéiden tuli toimia tilanteen
vaatimalla tavalla.

Tama ohjaa Follettin mukaan ihmisten mielenkiinnon enemman
varsinaisiin asioihin kuin yksiléiden asemiin, ominaisuuksiin tai
mahdollisiin henkildiden valisiin ristiriitoihin ja valtataisteluihin.

(Wren 2005, 308-309.)

Follettin hahmottelema ajatus tuli myéhemmin tunnetuksi Peter
Druckerin edelleen kehittamana tavoitejohtamisen kasitteena.
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Follettin perint0 johtamisen teorialle

Kaikissa Follettin kasitteissa korostui pyrkimys yhteistyohon
yhteisymmarrykseen organisaation toiminnassa.

Follettin ajattelussa auktoriteetti mééréP/tyy tilanteen vaatimusten, ei
hierarkkisten asemien tai yksildiden valtapyrkimysten perusteella.
Follettin ajatuksia on jalkeen péin pidetty erittdin edistyksellisina
omana aikaansa nahden. (Wren & Greenwood 1998.)

Vaikka Follettin nimi on jaanyt varsin tuntemattomaksi, hanen
ajatuksensa ovat vaikuttaneet monien ihmissuhdekoulukunnan
teoreetikkojen, esimerkiksi Chester Barnardin ja Rensis Likertin
ajatteluun. (Wren 2005, 312).
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Mary Parker Follettin teoksia

B The New State: Group Organization the
Solution of Popular Government 1918

E Creative Experience 1924

® Freedom and Co-ordination 1949 (julk.
postuumisti)

B Dynamic Administration: The Collected
Papers of Mary Parker Follett 2003 (julk.
postuumisti)
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George Elton Mayo 1880-1949

E  Elton Mayo oli kotoisin Australiasta.
B Han opiskeli logiikkaa ja filosofiaa.

E  Mydhemmin Mayo opiskeli Edinburgissa
laaketiedettd, erityisesti psykopatologiaa,
joka toimi perustana hadnen myéhemmalle
kiinnostukselleen tehdasty®olojen
tutkimiseen.

B Muutettuaan Yhdysvaltoihin vuonna 1923
han syventyi tdhan Pensylvanian
kauppakorkeakoulussa ja my6hennin
Harvardissa.

B Mayo havaitsi tutkimuksissaan, etta
tydntekijoiden ongelmia ei voinut selittaa
yksittaisella tekijalla, vaan ne liittyivat
laajemmin koko tyétilanteen psykologisiin
tekijoihin.

Copyright © Hannele Seeck 34

17



Mayon ajattelun taustaa

Guillénin (1994) mukaan Mayon ajattelua leimasi vastenmielisyys
sita kohtaan, etté kehitys ymmarretdén ainoastaan teknisena ja
materiaalisena kasvuna huomioimatta naiden kehityssuuntien
sosiaalisia ja kulttuurisia vaikutuksia.

Lisaksi han ihannoi yhteisolliseksi ja perhekeskeiseksi
ajattelemaansa esi-industrialistista yhteiskuntaa, jossa ihminen ei
pelkistynyt pelkaksi tydvoiman myyjaksi.

Mayon mielesta sosiaalisen solidaarisuuden uudelleenrakentaminen
ja yhteiskunnallisen yhteishengen kehittdminen suojelisi ihmisia
teollistumisen, kaupungistumisen ja yksitoikkoisen tydn aiheuttamilta
ongelmilta.

Mayo naki oman aikansa ty6laisten aseman muistuttavan suuresti
Emile Durkheimin kuvailemaa anomaliaa, mika kaytannossa
tydpaikoilla tarkoitti sosiaalista eristyneis?/ytté, yhteisollisyyden
murenemista ja yhteistyon puutetta. (Guillén 1994; Wren 2005.)
— Saman kaltainen pohjavire leimasi mys monien Mayon seuraajien
ajattelua.
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Mayo Hawthorne-tutkimuksissa

Mayo osallistui Hawthorne-tutkimuksiin vuodesta 1928 lahtien.

Mayon mukaan tuottavuuden kasvu johtui siitd, etta tyontekijat
muodostivat kiintean sosiaalisen ryhmaén ja saivat paljon huomiota
kokeen valvojilta.

Mayo esitteli tutkimuksiin uuden menetelmén, vapaamuotoiset
haastattelut, joissa tyontekijat saivat kertoa haastattelijalle tydhonsa
littyvisté ongelmista.

Haastattelut osoittivat, ettéa tyontekijoiden mielipide tydsta kohentui
haastattelujen my6ta, vaikka varsinaiset tydolot eivat muuttuneet.

Tyontekijoille olikin Mayon mukaan tarke&da saada kertoa tyonsa
epékohdista ja tulla kuulluksi.
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Elton Mayon keskeiset teokset

E Human Problems of an Industrial
Civilization 1933

E Social Problems of an Industrial
Civilization 1945
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Chester Irving Barnard 1886-1961

E Chester Barnard syntyi
Maldenissa Massachusettsissa
vuonna 1886.

E Barnardin isa oli koneistaja.

B Aidin kuoltua Barnadin ollessa
viisivuotias héan asui
suurimman osan lapsuuttaan
isovanhempiensa luona.

E Isovanhempiensa ansioista
han kiinnostui musiikista ja
kouluttautui ensin pianon
virittdjaksi ja mydhemmin
pianistiksi, minka jalkeen han
siirtyi Harvardiin opiskelemaan
taloustiedettd.
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Barnardin ura 1/2

E Opintoja varjostivat kuitenkin vaikeudet niiden

rahoittamisessa, ja Barnard joutui eroamaan koulusta,
kun opintojen rahoittamiseksi tehdyt tyot ja toiminta
yliopiston orkesterissa veivét lilkaa aikaa ja huomiota
varsinaisilta opinnoilta.

Han ei koskaan suorittanut opintojaan loppuun, mutta sai
my6hemmin yhteenséa seitseman kunniatohtorin arvoa.

Lahdettyaan Harvardista Barnard pyysi apua sedaltaan,
joka tutustutti Barnardin AT&T-puheliyhtiosséa
tyoskentelevddn Walter S. Giffordiin, jonka kanssa han
useiden onnekkaiden yhteensattumien vuoksi ystavystyi
ja jonka kautta han paasi toihin samaan yritykseen.
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Barnardin ura 2/2

Harvardin opinnot sekd hyvat suhteet yrityksen tarkeisiin
henkil6ihin auttoivat hanta tydssa ja han eteni nopeasti
urallaan aina yrityksen New Jerseyn alueellisen yksikdn
johtajaksi asti.

Siella han tutustui organisaatiokulttuurien eroihin ja niista
johtuviin ongelmiin, mika vaikutti hanen myohempaan
ajatteluunsa.

Han toimi Harvardissa erddssa komiteassa
yritysmaailman asiantuntijana ja piti johtamisesta myods
luentoja, jotka han kokosi mydhemmin kirjaksi. Siita tuli
nopeasti organisaatiokirjallisuuden klassikko.
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Barnardin keskeiset ajatukset 1/3

B Barnardin mukaan organisaatio on ennen
kaikkea sosiaalisten prosessien kokonaisuus.
Siten organisaation epaonnistumiset johtuvat
yhteistydbn epaonnistumisesta.

B Keskeinen kysymys organisaatioiden
johtamisessa oli siis se, miten ihmiset saadaan
tydskentelemaan yhteisen tavoitteen puolesta.

B Barnardin ajattelussa organisaatio ei myoskaan
ollut ymparistosta eristynyt yksikko, vaan alttiina
ulkoapain tuleville haasteille ja jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ympariston kanssa.

Copyright © Hannele Seeck 41

Barnardin keskeiset ajatukset 2/3

® Barnard korosti myds mahdollisimman suoran
kommunikaation tarkeyttd organisaation toiminnassa.

E Barnardin mielesta inmiset saadaan tydskenteleméaéan
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi vaikka he
eivat kokisikaan organisaation tavoitteita omikseen
mikali he kuitenkin kokevat organisaation tavoitteiden
saavuttamisen edistavdn my6s heidan omia etujaan.
Sen vuoksi erilaiset taloudelliset, asemaan ja
arvostukseen liittyvat seké sosiaaliset kannustimet ovat
tarkeitd. (Wren & Greenwood 1998.)
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Barnardin keskeiset ajatukset 3/3

Barnardin kontribuutio johtajuuden ymmartamiseen oli
yksildllisten motivaatiotekijdiden huomioiminen.

Barnardin mukaan auktoriteetin hyvaksyminen vaatii
neljaa seikkaa:

1) ihmiset ymmartavat, mita heiltd odotetaan

2) heille annettu tehtava on yhdenmukainen
organisaation tavoitteiden kanssa

3) he uskovat, etta heille annettu tehtava sopii heidan
omiin tavoitteisiinsa

4) he ovat henkisesti ja fyysisesti kykenevia
suorittamaan tehtavan.

Pelkk&a muodollinen auktoriteetti ei siis riita, vaan hyvan
johtajan on pystyttava luomaan tydymparistossa
yhteistyokykya ja -halua.
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Chester Irving Barnard

Myoskaan tyoyhteison epévirallisten ryhmien ja saantojen
merkitysta ei pida Barnardin mielesta aliarvioida.

Barnardin mielesta aikaisempi kasitys johtajuudesta oli riittamaton.
Perinteisen kasityksen mukaan johtajuus oli joko muodollista, jolloin
se perustui viralliseen asemaan organisaatiossa tai epamuodollista,
jolloin se perustui henkildn kykyihin heréttaa luottamusta ja
arvostusta alaisissa.

Barnardin nz‘i.kemﬁ.s organisaatiosta perustui yksildiden toimintaan,
ei niinkaan hierarkiakaavioiden ja pyramidien kaltaisiin jaykkiin ja
muuttumattomiin kasityksiin auktoriteettisuhteista.

Han osoitti, etta johtajan keskeisia kykyja ovat organisaation
tavoitteen tdsmentaminen, kommunikaatiotaidot ja kyky
yhteystydhon ja sen rohkaisemiseen tydyhteistssa.

Teokset:
Functions of the Executive 1938
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Kurt Lewin 1890-1974

E Kurt Lewin opiskeli Berliinin
yliopistossa.

| B Han oli mukana ensimmaisessa
maailmansodassa, jossa haavoittui
ja palasi sen jalkeen takaisin
yliopistolle.

E 1930-luvun levottomuuksien
alkaessa juutalaissyntyinen Lewin
emigroitui Yhdysvaltoihin vuonna
1933, ja toimi muun muassa
MIT:ssa, johon perusti
ryhmadynamiikan
tutkimuskeskuksen.
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Lewinin kontribuutio johtamiseen 1/3

E Lewin kehitti valineita
ryhmakayttaytymisen arvioimiseen, ja
hantd on pidetty ryhmé&dynamiikan
ké&sitteen keksijana.

E Lewinin nakemyksen mukaan
ryhmakayttaytyminen on symbolisen
vuorovaikutuksen kokonaisuus, joka on
jatkuvassa muutoksessa ja lilkkkeessa.
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Lewinin kontribuutio johtamiseen 2/3

E Lewin tutki ryhméakayttaytymisté ja johtamista
tarkastelemalla muun muassa 10-11-vuotiaiden poikien
vuorovaikutusta.

— Lewinin mukaan ryhman johtajan autoritddrinen kayttaytyminen
aiheutti vihamielisyytta ja aggressiivisuutta ryhman jasenten
kayttaytymisessa, kun taas ryhmassa, jonka johtamistyylia Lewin
kutsui demokraattiseksi tai laissez-faire-tyyliseksi, jasenilla oli
parempi asenne ja korkeampi moraali.

— Lewin myds havaitsi, ettd ihmiset ovat huomattavasti
taipuvaisempia omaksumaan muutoksia, joihin he ovat saaneet
itse vaikuttaa kuin muutokset, jotka on annettu ylhaalta pain.
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Kurt Lewin 3/3

Lewinin kiinnostus demokraattista ja autoritiarista johtamisen tapoja
kohtaan perustunee ainakin osaltaan hanen kokemuksiinsa
juutalaisena 1930-luvun Saksassa.

— Samoista lahtdkohdista inspiroitunutta tutkimusta autoritédarisesta
johtamisen tavasta teki samaan aikaan Saksassa Frankfurtin kriittinen
(Wren 2005)

E Lewinia on pidetty sosiaalipsykologian tarkeana vaikuttajana, jonka
kehittamat kasitteen ovat toimineet koko tieteenalan kehityksen
keskeisena perustana. Hanen oppilaitaan oli muun muassa Rensis
Likert. (Wren 2005, 237.)

Teokset:

B Die psychologische Situation bei Lohn und Strafe 1931
B Resolving Social Conflicts 1948
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George Caspar Homans 1910-1989

E George Caspar Homans oli
Mayon oppilas, joka pyrki
ymmartdmaan organisaation
virallisen ja epavirallisen
jarjestelman valisia jannitteita.

B |Ihmisryhmien vuorovaikutusta ja
integraatiota koskevien teorioiden
muotoilun perustana Homans
kayttaa kolmea peruskasitetta
jotka ovat mieliala, toiminta ja
vuorovaikutus.

B Organisaation jasenten
yhteistibn onnistuminen riippuu
naista kolmesta tekijasta, jotka
kaikki vaikuttavat toisiinsa.
(Homans 1951.)
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George Caspar Homans

E Homansin mukaan organisaation sisélla on kaksi erillisté
jarjestelmad, ulkoinen ja sisainen.

E Ulkoinen jarjestelma viittaa organisaation jasenten
vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan suhteessa heidan
toimintaympéristbonsa seka tyotehtéaviin, sisdinen jarjestelma
puolestaan viittaa ryhman tai organisaation jasenten valisiin
suhte)isiin heidan paivittdisessa vuorovaikutuksessaan (Homans
1951).

E Homansin teoria organisaatioista oli varsin yleinen, mutta sisaisen ja
ulkoisen jarjestelman erottamisella oli keskeinen merkitys
mydhempien organisaatioteorioiden kehityksessa.

Homansin keskeiset teokset:
E The Human Group (1950)
E Social Behavior (1961)
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Fritz Jules Roethlisberger 1898-1974

Roethlisberger opiskeli teollisuuden tutkimusta muun
muassa Harvardissa.

Han osallistui Hawthorne-tutkimuksiin ja kirjoitti Willian J.
Dicksonin kanssa kuuluisimman niista kirjoitetun
tutkimuksen, Management and the Worker (1939).

Opiskeli MIT:ssa, Harvardissa ja Columbian yliopistossa.

Sai paljon vaikutteita Vilfredo Paretolta, jonka
sosiaalisen systeemin kasitetta han sovelsi tutkiessaan
tehdasta tyoymparistona. (Wren 2005, 292.)
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Roethlisbergerin keskeiset
teokset

Management and the Worker 1939
Management and Morale 1941
Training for Human Relations 1954

Motivation, Productivity, and Satisfaction
of Workers 1958

Counselling in an Organization 1966
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Management and the Worker (1939)

Keskeinen teesi Roethlisbergerin ja Dicksonin kirjassa oli, etta
tehokkuuteen ja taloudellisuuteen tahtaavissa teknisissa
ratkaisuissa on tarkedd huomioida aina myos ty6tekijéiden

viihtyvyys.

Fyysisten tarpeiden lisdksi tyontekij6illa on myds sosiaalisia tarpeita.
Lisaksi fyysisella tydymparistolla on vaikutusta tyontekijoiden
vuorovaikutukseen seka sosiaalisia merkityksié, jotka tulee ottaa
huomioon tydpaikan tilan suunnittelussa ja kalustuksessa.

Tosiasioiden sijasta ihmisia motivoivat vahvemmin tunteet, joiden
pohjalle rakentuu myds tyopaikan epdavirallinen jarjestelma.

Epéavirallista jarjestelmaa ei tule vaheksya tai grittéé kitkea pois,

vaan sen merkitys henkiloston tyotyytyvaisyyden ja
yhteisty6halukkuuden kannalta tulee tunnusta.
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Rensis Likert 1903-1981

Rensis Likert oli Kurt
Lewinin oppilas, joka tutki
Michiganin yliopistossa
vuodesta 1945 lahtien
erilaisten johtamistyylien
ja
organisaatiorakenteiden
vaikutusta tehokkuuteen,
tuottavuuteen,
poissaoloihin ja
tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen.
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Rensis Likert

E Vuosia kestaneiden empiiristen tutkimusten tuloksena Likert
paikansi kaksi erilaista johtamisorientaatiota:

1. Tyontekijaorientoitunut johtamisen tapa kiinnitti huomiota ennen
kaikkea tyontekijdiden sosiaalisiin suhteisiin.

2. Tuotanto-orientoitunut puolestaan painotti tuotantoa ja sen
teknisia ulottuvuuksia.

B Tutkimukset osoittivat, etta tyontekijaorientoitunut johtamisen tapa
tuotti ylivertaisia tuloksia tuotanto-orientoituneeseen johtamistapaan
néhden useilla erilaisilla mittareilla mitaten.

B Parannusta oli seka tuottavuudessa, tydmoraalissa, tyontekijoiden
yhteenkuuluvuudessa ja tyéhyvinvoinnissa.
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Likertin johtamismalli 1/2

E Avainasemassa tuottavuuden parantamisessa olivat ryhméhengen
kohottaminen ja kiinnostus tyontekijoita kohtaan seka siirtyminen
tiiviista, tuotanto-orientoituneesta johtamistyylistd vapaampaan,
tyontekijaa tukevaan tyyliin.

B Mainitut kaksi johtamistyylia eivat kuitenkaan olleet toisiaan
poissulkevia, vaan saattoivat esiintya rinnakkain tai vuorotellen
tilanteesta riippuen.

E My0s erilaiset tuotannon alat vaativat erilaisia johtamistyyleja.
Likertin mukaan ei ollutkaan olemassa yhté ainoaa oikeaa
johtamisen tapaa, vaan johtamistyylin valinta oli tilannekohtaista.

B Keskeista Likertin mukaan oli kuitenkin johtamisen ymmartaminen
vuorovaikutuksena johtajan ja tyontekijoiden ryhmien valilla.

Copyright © Hannele Seeck 56

28



Likertin johtamismalli 2/2

Likert my®ds hahmotteli organisaatiomallia, iossa hierarkiaan perustuva
auktoriteetti korvattaisiin tasa-arvoisemmalla verkostomaisella
organisaatiorakenteella. Siina paatdksenteko perustuisi eri ryhmien véliseen
yhteisty6hon ja ryhmékeskusteluissa saavutettavaan konsensukseen.

Tasa-arvoisuus nakyisi organisaatiossa tyontekijoiden nimikkeita mydden,
ja toiminta perustuisi yhteisesti jaettuihin nakemyksiin organisaation
tarkoituksesta.

Siten johtajan tehtévéna oli motivoida tydntekijat hyvaksymaan
organisaation tavoitteet omikseen.

Likert kehitti myds asenteiden ja arvojen mittaamiseen tarkoitetun laajasti
kaytetyn likert-asteikon.

Teokset:

New Patterns of Management 1961
Human Organization 1967

New Way of Managing Conflict 1976
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Douglas M. McGregor 1906-1964

B Douglas McGregor syntyi
Detroitissa ja tyoskentel
nuorena kodittomien
tyolaisten asuntolassa.

Collegeen pyrkiessaan
hé&nen aikomuksenaan oli
tulla ministeriksi, joita
hanen Skotlannista
kotoisin olevassa
suvussaan olikin ollut.

B
S
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Douglas M. McGregor 1906-1964

E Alkuhankaluuksien jalkeen hdn menestyi ja valmistui Harvardista

psykologian tohtoriksi ja tydskenteli MIT: ssa teollisten suhteiden
osastolla.

Kuitenkin vasta tyé Antioch Collegen johtajana avasi h&nen
silmé&nsa ja muutti hanen kasityksiaan huomattavasti. Johtajana han
ymmarsi, ettei pelkka yhteisty0 ja ihmisten ymmartaminen riit&, vaan
Johtajan taytyy tehda paatoksia ja ottaa vastuu. Johtajana ei
mydskaan vol aina miellyttéda kaikkia.

McGregorin nakemyksen mukaan johtaja, joka uskoo alaistensa
olevan epaluotettavia ja vastahakoisia, tekee aivan erilaisia o
paatoksia kuin johtaja, joka uskoo alaistensa oleva yhteisty6haluisia.
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Douglas M. McGregor

McGregor tutki myds johtajuuden muodostumista, jota oli tdhan asti
pidetty usein synnynnaisenad ominaisuutena.

McGregorin mielesta se oli kuitenkin pikemminkin sosiaalisten,
taloudellisten seké poliittisten olosuhteiden ja monimutkaisten
prosessien lopputulos kuin synnynnainen ominaisuus.

McGregorin johtajuutta koskeviin ajatuksiin vaikutti Abraham
Maslowin tarvehierarkia. Johtajuuteen McGregor sovelsi teoriaa
siten, ettéd hanen mukaansa johtamisen tapaan vaikutti se,
minkalaisiin alaistensa tarpeisiin han pyrkii vaikuttamaan.

Tarpeiden pohjalta McGregor tekee teoksessa Human Side of
Enterprise erottelun teoria X:n ja teoria Y:n valille, joista edellinen
edustaa klassisen systeemiteorian nakemysta ja jalkimmainen
ihmissuhdekoulukunnan nakemysta.

McGregorin teokset: The Human Side of Enterprise 1960
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Teoria X

E Teoria X on pessimistinen ja olettaa, etta ihmiset ovat

pohjimmiltaan laiskoja ja tyota vieroksuvia. Sen vuoksi
alaisia on kontrolloitava, pakotettava ja uhkailtava, jotta
heidat saadaan edistamaan yrityksen tavoitteiden
saavuttamista.

Lisaksi teoria X olettaa, ettd ihmiset ovat
kunnianhimottomia, aloitekyvyttémia ja arvostavat
turvallisuutta enemman kuin mitdan muuta. Sen vuoksi
he ovat mieluummin jonkun johdettavana kuin toimivat
itse aloitteellisesti.

Teoria X:n mukaan ihmisia motivoi lahinna Maslow'n
esittaman tarvehierarkian alemman tason tarpeiden
toteuttaminen.
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Teoria Y

Teoria Y puolestaan naki ihmisen huomattavasti
positiivisemmassa valossa. Se oletti, etta tyd on
ihmiselle luonnollista ja ihmiset pystyvat
itsekontrolliin ilman rangaistuksien pelkoakin.

Useimmilla ihmisilla on myds kyky keksia luovia
ratkaisua seka sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja
he kantavat mielellaan vastuuta.
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Teorioiden X ja Y sovellukset

Teorioidensa perusteella McGregor vaitti, ettd modernissa
tehdastydssa tyontekijoiden inhimillinen potentiaali oli vain osittain
kaytossa.

Nakemyksen taustalla oli ajatus siité, etta tyossaan ihmiset pyrkivat
tyydyttamaan tarvehierarkiassa ylempana olevia tarpeita, kuten itsen
kehittamista ja toteuttamista.

Teoria Y:n omaksuneet johtajat eivat rajoita ja uhkaile alaisiaan,
vaan antavat heille enemman vapautta ja pyrkivat tukemaan heidan
luovuuttaan oma-aloitteisuuttaan.

McGregorin mielesta teoria Y:n omaksuminen johti parempiin
kéﬁténtbihin tyon organisoinnissa, koska tyontekijoiden
kohteleminen vastuullisina ja ahkerina sai heidat myoés
kayttaytymaan vastuullisesti ja tuottavasti.
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E Whyte tarkasteli statuseroja ja niiden

William Foote Whyte 1914-2000

vaikutusta tyon organisoimiseen ja
sujumiseen tyopaikoilla.

Ravintolassa tehdyt tutkimukset
osoittivat jannitteita, joita syntyi
tyontekijoiden valille, kun alempana
hierarkiassa oleva tyontekija anoit
tehtavia ylempéana hierarkiassa
olevalle.

Whyten mukaan sosiaalitieteet
auttoivat kehittdmaan
organisaatioiden kaytanttja
osoittamalla, miten sosiaaliset
jarjestelmat toimivat ja kehittamalla
yhteistydn mahdollisuuksia
tydyhteisoissa.
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William Foote Whyte

Tarkead Whyten mielesta oli ymmartaa tyopaikan virallisen ja
epavirallisen jarjestelman vaikutukset toisiinsa, jotta oli mahdollista
vahentaa jannitteitd, jotka syntyivat ndiden jarjestelmien
kohtaamisesta.

Teoksessaan Money and Motivation Whyte (1955) analysoi tulojen ja
palkitsemisljérjestelmien merkitysta tyontekijan tehokkuudelle ja
motivaatiolle. Tamakin tutkimus osoitti ryhman
merkityksentydntekijan kayttaytymiselle: tydntekijat arvioivat
tyopanoksensa riittavyytta seké palkkioiden oikeudenmukaisuutta
suhteessa muihin tydntekijéihin ja tydntekijaryhmiin.

Whyten (1959, 1969) mukaan sosiaalitieteilla oli suuri merkit?/"s
ane

organisaatioiden kaytantojen ja yhteistyon kehittdmisessa sil
osoittivat, miten sosiaaliset jarjestelméat toimivat.

Whyte kehitti myos osallistuvaa tutkimusotetta organisaatioiden
toiminnan tutkimiseen.
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William Foote Whyten teoksia

Human Relations in the Restaurant
Industry 1948

Pattern for Industrial Peace 1951
Money and Motivation 1955

Man and Organization 1959
Organizational Behavior 1969
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Chris Argyris (1932-)

Chris Argyris (1932-) oli
Willian Foote Whyten
oppilas, joka tyoskenteli
Yalen yliopiston
ihmissuhdekoulukuntaan
erikoistuneessa
yksikossa.
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Chris Argyris

Argyris tutki tyontekijoiden mahdollisuuksia kehittya, kypsya ja
toteuttaa itseadn ryhman jasenena seka erilaisissa
institutionaalisissa tilanteissa ja olosuhteissa. Se, miten hyvin
yksil6t onnistuivat toteuttamaan itsedén ja kehittymaan riippui
Argyriksen mukaan neljasta tekijasta:

. Ensiksikin tydprosessin jakaminen pieniin osiin johti tyotekijat
kehittamé&an ainoastaan tiettya taitoa ja esti yksilon
kokonaisvaltaisen kehittymisen.

. Toiseksi moniportaiset komentoketjut vahensivét tyontekijoiden
oma-aloitteisuutta ja passivoivat heita.

. Samoin paatoksenteon keskittdéminen johtajalle vahensi tyontekijan
vaikutusvaltaa ja osallistumista tydprosessin suunnitteluun.

. Tyontekijoiden tiukka kontrolli lisési heidan passiivisuuttaan.
(Argyris 1957.)
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Chris Argyris

E Johtajan harjoittama tiukka kontrolli saattoi johtaa siihen, etta
tyontekijat etsivét erilaisia tapoja véltella kontrollia, joka oli
ristiriidassa heidan kehittymispyrkimyksiensa kanssa.

E Jotkut johtajat saattoivat téllaisessa tilanteessa reagoida
tiukentamalla kontrollia entisestdan, mutta Argyriksen mukaan paras
tapa kehittda organisaation toimintaa oli soveltaa
ihmissuhdekoulukunnan tekniikoita kuten laajentaa tyéntekijéiden
tydnkuvaa ja lisata heidan osallistumismahdollisuuksiaan.

Keskeiset teokset:
B Personality and Organization (1957)
B Interpersonal Competence (1962)
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Sosiotekniset jarjestelmat 1/2

B Sosiotekniset jarjestelmat viittaavat Isossa-Britanniassa
Tavistock Institute of Human Relations:issa 1950-luvulla
alkaneeseen tutkimussuuntaan, joka korosta sita, etta
uusien teknisten jarjestelmien kayttéonotolla on aina
my0s sosiaalisia vaikutuksia organisaatioissa.

® Uuden teknologian kayttdonoton myota tilajarjestelyt
saattavat muuttua, mika johtaa epavirallisten sosiaalisten
jarjestelmien ja suhteiden muuttumiseen tai
tuhoutumiseen, mika saattaa johtaa vakaviin
konflikteihin.

B Siksi tydn suunnittelussa ja teknisten ratkaisujen
valitsemisessa on otettava huomioon myds tyon
sosiaaliset ulottuvuudet. (Morgan 1997.)
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Sosiotekniset jarjestelmat 2/2

B Tutkimussuuntaus sai alkunsa kaivoksissa tehdyista
tutkimuksista, joissa tarkasteltiin tyontekijéiden
motivaatiotekijoita, ryhmien valista vuorovaikutusta ja
uuden teknologian aiheuttamia muutoksia tehtavien
jakoon, tyokulttuuriin seka ryhmien rakenteeseen ja
itsesaatelyyn.

Sosioteknisten jarjestelmien lahestymistapa kehittyi
Englannissa toisen maailmansodan jalkeen samaan
aikaa kun teollisuudessa omaksuttiin uusia
massatuotantoteknologioita ja tieteellisen liikkeenjohdon
tekniikoita, jotka pian loivat tarpeen vahentaa teollisen
rationalisoimisen negatiivisia vaikutuksia tyopaikoilla.
(Guillén 1994, 238-240.)
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Ihmissuhdeparadigmasta
systeemirationalismiin 1/2

B Ihmissuhdekoulukunta ei tarjonnut ratkaisuja
yha suuremmiksi kasvaneiden byrokraattisen ja
kansainvalisten organisaatioiden ongelmiin.

B Lisaksi ihmissuhdekoulukunnan tarjpamat
ratkaisut koettiin kalliiksi ja tehottomiksi. Jotkut
kriitikot varoittivat myos liiallisen yhtenaisyyden
ja yhteisollisyyden tavoittelun voivan johtaa
yksil6llisyyden menettamiseen ja tyontekijoiden
keskinkertaistumiseen. Tama vahentaisi
tyontekijoiden luovuutta keksid uudenlaisia
ratkaisuja. (Barley & Kunda 1992.)
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Ihmissuhdeparadigmasta
systeemirationalismiin 2/2

B My0s hyvinvointivaltoin kasvu tuotti uudenlaisia (julkisen
sektorin) organisaatioita, joiden toimintalogiikka oli
erilainen kuin kaupallisten yritysten.

B Muutenkin organisaatioiden toimintaympariston
huomioimisesta ja tarkastelusta tuli keskeinen osa
organisaation toiminnan suunnittelua. (Guillén 1994.)

E Myds teknologian ja tietotekniikan kehitys seka
vaatimukset aikaisempaa systemaattisemman
johtamiskoulutuksen kehittamisesta loivat tilausta
aikaisempaa rationaalisemmille [ahestymistavoille.

—>Tilanne vaati uudenlaista, rakenteellisempaa
nakokulmaa johtamiseen. (Barley & Kunda 1992.)
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Ihmissuhdekoulukunta
tanaan
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Henkilostojohtaminen

E Henkilostojohtamisen ajattelu- ja toimintatapoihin on
sulautunut aineksia monilta eri tahoilta.

— Yhdysvalloissa teollisuuden varhaisemmissa vaiheissa
tyontekijoiden valinnasta ja kouluttamisesta huolehtivat
tyontekijdiden valittémat esimiehet.

E Ajan myota henkildstohallinnolla alettiin tarkoittaa
henkiloston valintaan ja kouluttamiseen liittyvia
asiantuntijatehtavia.

E Henkilostohallinto omaksui aineksia mm.
— Hugo Minsterbergin kehittdmasta henkildstdn testaamisesta
— tyon taloustieteen tavasta eritella tydmarkkinoiden toimintaa
— tydelaman suhteiden tutkimuksen ndkemyksesté toivoa
yhteisty6ta ammattiyhdistysliikkeen ja lilkkkeenjohdon vélilla.

Lahteet: Seeck 2008, Wren 2005
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Henkilostojohtaminen

E  My0os ihmissuhdekoulukunnasta siirtyi vaikutteita henkildstdjohtamiseen,
silla George Strauss, joka kirjoitti henkilostojohtamisesta, omaksui
nakemyksia Douglas McGregorilta (Wren 2005).

— Straussin ajattelulle keskeisté oli korostaa ammattiyhdistysliikkeen ja
likkeenjohdon rakentavia suhteita, joihin hanen mukaansa paastiin ottamalla
tydntekijat mukaan yhtion paatéksentekoon.

E  Mauro F. Guillén (1994) toteaa tarkastellessaan ihmissuhdekoulukunnan
johtamiskaytantéjen leviamista Yhdysvalloissa, etté kyseisten kaytéantgjen
omaksumiseen usein liittyi erillisten henkildstéjohtamisen osastojen
perustaminen.

E Henkilostdasioiden keskitetty hoitaminen oli kuitenkin alkanut ennen
ihmissuhdekoulukunnan nousua, eli ihmissuhdekoulukunta ei synnyttanyt
erillisia henkildstdosastoja.

E  Se kuitenkin edesauttoi henkilstéhallinnon eriytymista Yhdysvalloissa, silla
1900-luvun toisen neljanneksen aikana niiden yhtididen osuus, joissa oli
erillinen henkildstéhallinnan osasto, nousi huomattavasti (Guillen 1994).

Lahteet: Seeck & Kuokkanen 2007
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Henkil6stojohtaminen ja henkilostohallinto

B Henkilostdjohtamisen (human resources management)
ja henkildstohallinnon kehityksessa voi ndhda
ihmissuhdekoulukunnan vaikutusta.

— Useat opin tausta-ajatuksista perustuvat
ihmissuhdekoulukunnan teorioille, vaikka henkilostéjohtamisesta
puhuttaessa yhteydet ihmissuhdekoulukuntaan jaavéatkin usein
mainitsematta.

— Suomessa Leena Pakkanen osoitti tutkimuksessaan (1981), etta
nakemykset teollisuuden henkiléstopolitiikasta alkoivat muuttua
1950-luvulla tayloristisesta ihmissuhdekoulukunnan oppeja
korostaviksi.

— Kari Lilja (1987) on pitanyt 1970-lukua Suomessa
henkilostohallinnon vuosikymmenena.

E Kuitenkin henkildstdhallinnon tavoitteena on usein pikemminkin
rationalisoida organisaatiorakennetta kuin lisata tyéntekijoiden

vuhtyvyytta la osallistumista. Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
Copyright © Hannele Seeck 7

Kova ja pehmea henkildstojohtaminen

B Henkilostdjohtamisesta voidaan 16ytaa
seka kova ettda pehmeé johtamisen tapa.
— Soft HRM ja Hard HRM
— Molemmat henkiléstojohtamisen tavat
tahtovat vaikuttaa tyontekijoiden kykyihin,
asenteisiin ja kayttaytymiseen, jotta ne
vastaisivat organisaation paamaaria.

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
Copyright © Hannele Seeck 78
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Pehmea henkildstdjohtaminen
(Soft HRM)

E Pehmean henkildstdjohtamisen perinne syntyi Harvardin

yliopistossa seka kehitysta korostavan humanistisen
ajattelun parissa (Drucker et al 1996, Legge 1995).

Pehmessa henkilostéjohtamisessa tydntekijat nahdaan
Khtena yrityksen tarkeimmista voimavaroista heidan
ykyjensa, luovuutensa ja sitoutumisensa vuoksi.

— Nakdkulma korostaa yksildiden luottamusta, sitoutumista ja
itsedan saatelevaa kayttaytymista.

Pehmea henkildstjohtaminen oli hyvin suosittua
erityisesti Yhdysvalloissa 1980-luvulla.
— Aiheesta julkaistiin tall6in my6s useita bestsellereiksi nousseita
kirjoja (kuten "In Search for Excellence" Petersilta ja
Watermanilta 1982.)

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
Copyright © Hannele Seeck 79

Kova henkildstdjohtaminen
(Hard HRM)

Kovan henkilostdjohtamisen ajattelumallissa
tyontekijat nahdaan organisaatiolle yhta tarkeina
resursseina kuin mitkd tahansa muutkin
resurssit.

— Tama tarkoittaa myds sita, etta tyontekijoita voidaan
kayttad samalla tavalla kuin muitakin resursseja.

— Muistuttaa paljon strategista henkildstojohtamista.

Perustuu Michiganin yliopistossa ja utilitaristisen
instrumentalismin parissa tehtyihin tutkimuksiin
(Fombrun et al. 1984 & Legge 1995).

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
Copyright © Hannele Seeck 80
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Kova henkildstdjohtaminen
(Hard HRM)

B Kovalla henkildstojohtamisella on jotain yhteista
myos tieteellisen liikkeenjohdon kanssa, silla
molempien n&kokulmien ensisijaisena
tdhtaimena on organisaation maksimaalinen
tuottavuus.

E Nakokulmassa korostetaan erityisesti tydvoiman
kustannuksia seka tydvoiman joustavuutta.

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
Copyright © Hannele Seeck 81

Inmissuhdekoulukunta ja viestinta

E lhmissuhdekoulukunnan ajattelussa viestintd nahdaan yhteisyyden
nakokulmasta: se rakentaa ja muokkaa identiteetteja. Viestinnan
tehtava ei ole tiedon siirtdminen vaan jasenyyteen, mielekkaan
kulttuurisen maailman rakentaminen ja yllapitaminen.

— Yhtendisyysnakokulman mukaan viestinta on todellisuuden tuottamista.

E Useat ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot vaikuttivat
organisaatioviestinnan kehitykseen.

— Kurt Lewin tutki pienryhmia ja osoitti, mikéli tahdottiin saada aikaan
muutoksia ihmisten kayttaytymisessa, oli osallistuva ryhméakeskustelu
paljon parempi vaihtoehto kuin suostutteleva luento.

— Likert tarkasteli viestintda yhten& mittarina tutkiessaan eri
johtamismenetelmien vaikutusta moraaliin, motivaatioon, tuottavuuteen
Ja suoritukseen.

— Mayo tarkasteli viestintda organisaatiokaavion taustaa vasten ja totesi,
etta auktoriteettiasemassa olevat henkiltt vaikuttavat ratkaisevasti seka
alhaalta yléspain etté ylhaalta alaspéin kulkevaan viestintaan.

Lahde: Seeck (2008)
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Inmissuhdekoulukunta ja viestinta

Ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot korostivat, etta tyontekijoiden
pitdisi voida osallistua mahdollisimman paljon organisaation
toimintaan.
— Koska johtaja oli viestinnallinen linkki organisaation jasenten valilla,
hénen tuli viestia edistddkseen yhteistyta organisaation kaikilla tasoilla
ja osissa (Kreps 1990).

Barnard: kaikille jarjestelmille on yhteista yhteistyohalukkuus,
yhteinen tavoite ja viestinta.

Hawthorne-tutkimukset osoittivat viestinnan vaikutuksen
org?anisaation jasenten kayttaytymiseen, toivat esille tyontekijoiden
palautteen ja kommunikoinnin tarkeyden seka tunnistivat
epavirallisten viestintdkanavien olemassaolon ja vaikutuksen
organisaation jaseniin.

Lahde: Seeck (2008)
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Inmissuhdekoulukunta ja viestinta

Ihmissuhdekoulukunnan viestintékasityksissa painottuu
horisontaalinen viestintéa sekéa epavirallinen organisaatio ja
ryhmaprosessit.

Ihmissuhdekoulukunta korostaa tyontekijoiden kanssa
kommunikoimista ja yksil6llisten tarpeiden huomioonottamista.

Ylos- ja alaspain kulkevat viestintdkanavat edistavat johtajan ja
alaisen vuorovaikutusta.

Epavirallisten viestintakanavien valityksella valittyvat esimerkiksi
tiedot ryhmanormeista.

Pyrkii tunnistamaan tyontekijoiden tarpeet ja yksil6lliset
motivaatiotekijat.

Lahde: Seeck (2008)

Copyright © Hannele Seeck 84

42



Ihmissuhdekoulukunnan
oppien omaksuminen
erl maissa

Ihmissuhdekoulukunta Saksassa 1/4

B Saksassa ihmissuhdekoulukunnan opeilla ei ollut
juurikaan vaikutusta.

B Tieteellisella likkeenjohdolla oli Saksassa vahva
jalansija viela 1950-luvullakin, ja sille oli vaikea loytaa
haastajaa.

B Saksassa erot johtamisoppien kannatuksessa liittyivat
pitkalti eri kristinuskon suuntauksiin. Lahes kaikki
tieteellista liikkeenjohtoa kannattaneet kirjoittajat toisen
maailmansodan jalkeen olivat protestantteja,
ihmissuhdekoulukuntaan identifioituvat puolestaan
katolilaisia.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Saksassa 2/4

Katolilaisuudella oli suuri vaikutus ihmissuhdekoulukunnan oppien
vakiinnuttamisessa Saksaan, vaikkakin tulokset jaivat laihoiksi.
Osittain tama johtui siita, etteivat katolilaiset johtamisajattelijat
nauttineet korkeaa arvostusta Saksassa.

Toisaalta myds sosiologit, joilla oli useissa maissa tarked aseman
ihmissuhdekoulukunnan oppien levittdamisessa, olivat Saksassa
hyvin heikossa asemassa maailmansotien valilla. Vuoteen 1938
mennessa suurin osa saksalaisista sosiologeista oli poistettu
viroistaan tai karkotettu maasta.

Toisaalta saksalaisessa sosiologian perinteessa konflikteja
korostava nakokulma oli vahva, mink& vuoksi
ihmissuhdekoulukunnan vastaanotto oli laimeaa.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Saksassa 3/4

Ihmissuhdekoulukunnan huonoon
menestykseen oli kuitenkin myos
tyomarkkinoihin ja ammattiliittojen toimintaan
liittyvia syita.

— Ensinnékin ammattiliitot suhtautuivat
ihmissuhdekoulukuntaan nihkeé&sti ja kritisoivat sita
pinnallisuudesta seka siita, ettei se tarjoa vastauksia
"todellisiin” ongelmiin.

— Samaan aikaan tieteellisen liikkkeenjohdon kannatus
ammattiliittojen johtajien keskuudessa jatkui vahvana.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Saksassa 4/4

E Saksassa uskottiin 1900-luvun alkupuolella vahvasti tﬁbntekijbiden
kuulemiseen ja neuvotteluihin tyontekijoiden ja tyontekijoiden
vdlisten ristiriitojen sovittamisessa.

— Toisaalta uudet, tydntekijaosapuolen asemaa 1950-luvun alussa
vahvistaneet lakiuudistukset loivat otolliset olosuhteet ulkomaista
tuleville yhteisty6ta korostaville opeille. My6s valtio edisti osaltaan
ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksumista.

E Esimerkiksi kansallinen tehostamista ajava toimielin RKW, jolla oli ollut
tarked asema tieteellisen liikkeenjohdon tekniikoiden institutionalisoimisessa,
nosti toiminnassaan esiin joitakin ihmissuhdekoulukunnan ajatuksia 1950-
luvun alussa.

E RKW kuitenkin painotti [ahinna teollisen tuotannon
"humanisoimista", eika radikaalisti uudenlaisia tapoja jarjestaa
valtajarjestelmia ja tydntekijdiden valisia suhteita, johon
ihmissuhdekoulukunta todella téhtési.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008

Copyright © Hannele Seeck 89

Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 1/3

E My0s Espanjassa katolisen kirkon vaikutus ihmissuhdekoulukunnan
oppien omaksumisessa oli vahva, liséksi se tuotti huomattavasti
hedelmallisempia tuloksia kuin Saksassa. Ihmissuhteita korostava
ajattelutapa oli Espanjassa vahva diskurssi, joka nosti esiin
tydntekijoiden ongelmat.

E |hmissuhdekoulukunnan ajatukset painottuivat myds tydnantajien
kirjoituksissa ja herattelivat heité ottamaan vastuuta tydntekijoiden
hyvinvoinnista ja viihtyvyydesta. (Guillén 1994.)

E Guillén (1994, 183-195) osoittaa useita syita
ihmissuhdekoulukunnan ajatusten positiivisen vastaanotolle
Espanjassa.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008

Copyright © Hannele Seeck 90
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Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 2/3

E Uudet ajatukset rantautuivat Espanjaan 1950-luvun
aikana, jolloin Espanjassa elettiin talouden
vapauttamisen ja nopean talouskasvun aikaa. Espanja
alkoi myds taas avautua toisen maailmansodan
myllerrysten jalkeen kohti 1&ntta ja liittyi vihdoin
teollistuneiden maiden joukkoon.

B Talouden ja tuotannon muutokset aiheuttivat kuitenkin
lakkoilua ja muita konflikteja tydelaméssa. Tyolaisia ei
uudessa, kansainvalisesti avoimemmassa asemassa
voinut enaa taltuttaa pakkokeinoin, vaan sen
sovittelemiseksi oli I0ydettava uusia vaihtoehtoja. Tama
loi tilausta ihmissuhdekoulukunnan oppien positiiviselle
vastaanotolle.

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 3/3

B Myo6s Espanjassa vahvana vaikuttavan liberaalihumanistisen
ajatteluperinteen piirissa promotoitiin ihmissuhdekoulukunnan
ajatuksia, akateemisista piireista niiden leviamista edistivat
sosiologit ja psykologit, jotka kasittelivat uusia, Yhdysvalloista
omaksuttuja ajatuksia opetuksessaan.

B |hmissuhdekoulukunnan opit saivat kannatusta myds ammattiliitoilta
ja valtiolta 1950-luvun puolivalista lahtien.

E Vaikka ihmissuhdekoulukunnan ajatusten kannatus oli Espanjassa
vahva, oppien toteutus jai Guillénin (1994) mukaan varsin
vahaiseksi: tekniikoita otettiin kayttdon ainoastaan muutamissa
suurissa yrityksissa.

E Keskeinen syy tédhan lienee espanjalaisten yritysten matala
byrokratisoitumisen taso, minka vuoksi organisaatioissa ei ollut
resursseja uusien tekniikoiden kayttéonottoon (Guillén 1994, 198—
199).

Lahteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Iso-Britanniassa 1/2

Isolla-Britannialla oli Yhdysvaltain ohella paljon vaikutusta
ihmissuhdekoulukunnan paradigman muotoilemisessa. Oppien
hyvaksyminen ja ka?/ttbbnotto sujui siella varsin mutkattomasti, silla sen
tarjoamille ratkaisuille oli sosiaalinen tilaus tydelamassa.

1930-luvun lama oli Britanniassa rajumpi kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa ja
Saksassa, mutta sitd seuraava talouskasvu vakaampaa kuin useissa
muissa maissa. Tydelama oli sopuisaa, mutta ammattiliittojen kasvava
voima pakotti tydnantajat kuuntelemaan tydntekijéiden vaatimuksia ja
hakemaan heilté oikeutuksen toiminnalleen.

Vakaissa oloissa tydelama sujuikin ilman ristiriitoja 1950-luvun Fuoleenvéliin
saakka. Siita lahtien lakkoja ja muita konflikteja alkoi kuitenkin ilmeta.
(Guillén 1994, 227-229.)

Konfliktien riskin lisdksi organisaatioiden byrokratisoituminen ja tuotannon
rajoitukset vaativat uudenlaisia, tyéntekijéiden hyvinvointia korostavia
ratkaisuja johtamiseen. Myds intellektuaalinen ilmapiiri oli
ihmissuhdekoulukunnalle suotuisa, mika puolestaan vaikutti osaltaan myos
sosiaalitieteiden kehitykseen.

Copyright © Hannele Seeck 93

Ihmissuhdekoulukunta Iso-Britanniassa 2/2

Toisen maailmansodan jalkeen Ison-Britannian johtava sosiaalitieteellinen
tutkimuslaitos oli vuonna 1946 perustettu Tavistock Institute of Human

Relatiqns,ljoka oli nime&an mydden omistautunut ihnmissuhdekoulukunnan
inspiroimalle tutkimukselle.

Tavistock-instituutissa ihmissuhdekoulukunnasta luotiin oma versio, joka
poikkesi jonkin verran yhdysvaltalaisesta ajattelusta. Esimerkiksi
sosiotekn)iset systeemit kehitettiin Tavistock-instituutissa. (Guillén 1994,
230-240.

Britanniassa ihmissuhdekoulukunnan opit ja tekniikoiden kayttéonotto saivat
ka|r1nz|;1tusta useilta eri suunnilta: tydnantajilta, tyontekijoiltd, ammattiliitoilta ja
valtiolta.

Siten Ison-Britannian tilanne muistutti pitkalti Espanjaa silla erotuksella, etta
isobritannialaisten yritysten byrokratisoitumisen aste oli huomattavasti
pidemmalla kuin espanjalaisten, mink& vuoksi ihmissuhdekoulukunnan
tekniikoiden kayttonotto oli Isossa-Britanniassa huomattavasti
tehokkaampaa. (Guillén 1994, 227.)
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lIhmissuhdekoulukunta
Suomessa

Inmissuhdekoulukunnan oppien
omaksuminen Suomessa

B Tutkimuksessa tarkasteltiin, milla tavoin
artikkelitietokannoissa (erityisesti Social Science
Citations Indexissa) viitattiin ihmissuhdekoulukunnan
keskeisiin teoreetikkoihin.

—>Loydoksia verrattiin suomalaisesta lahdeaineistosta tehtyyn
bibliometriseen analyysiin seka kirjallisuuskatsaukseen.

E Suomeen sijoittuvan analyysin pohjana kaytettiin Fennica- ja Arto-
tietokantoja.

B Oheiset tulokset antavat kuvan siita, miten
akateemisessa tutkimuksessa ollaan viitattu
ihmissuhdekoulukunnan edustajiin:

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human
relations school in Finland: an international comparison.
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Figure 1. Total number of citations to the seminal
works of the human relations school 1956-2005
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Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human

relations school in Finland: an international comparison.
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Figure 2. Number of articles in SSCI referring to the
works of the seminal theorists according to author
1956-2005 (n=15 747)
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Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human
relations school in Finland: an international comparison.
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Ihmissuhdekoulukunnan oppien
omaksuminen Suomessa

B Suomalaista lahdeaineistoa analysoitaessa
havaittiin, ettd Suomessa on Kirjoitettu
ihmissuhdekoulukunnasta vain hyvin vahan.

— Esimerkiksi hakusanoilla "human relations
movement" ei tietokannoista artikkeita sen enempaa
suomeksi kuin englanniksikaan.

— Samoin haut keskeisten teoreetikkojen nimilla
tuottivat vain muutamia osumia.

— Sita vastoin henkildstohallintoon,
henkilostojohtamiseen ja HRM-liikkeeseen liittyvat
hakusanat antoivat satoja osumia. Myos tyoetiikka,
tyomotivaatio ja tyéhyvinvointi olivat hyvin
edustettuina suomalaisissa tietokannoissa.

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human
relations school in Finland: an international comparison.
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Ihmissuhdekoulukunnan oppien
omaksuminen Suomessa

E |hmissuhdekoulukunnan oppeja omaksuttiin Suomessa
hyvin hitaasti

— Opit néhtiin enemmankin vaihtoehtoisena lahestymistapana
tieteellisen liikkkeenjohdon rinnalla, joka oli hyvin suosittu
Suomessa toisen maailmansodan jalkeen.

— Ihmissuhdekoulukunnalla ei ollut Suomessa puolellaan yhta
merkittavia suomalaisia kannattajia kuin tieteellisella
likeenjohdolla.

E |hmissuhdekoulukunnan klassikkokirjoja ei mydskaan suomennettu
tai tkutkittu yhta paljon kuin tieteellisen liikkeenjohdon vastaavia
teoksia.

- On hyvin mahdollista, etté hyvin valineellinen suhtautuminen
tyontekijoihin johtuu siité, etta insinddrit kehittivat Suomessa
liikeenjohtoa hyvin rationaaliseen suuntaan, ja jossa teknista kielta
kaytettiin apuna myos tyon johdossa.

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human
relations school in Finland: an international comparison.
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Ihmissuhdekoulukunnan oppien
omaksuminen Suomessa

Miksi tieteellinen liikkeenjohto séilytti Suomessa asemansa

ihmissuhdekoulukunnan rinnalla?
Suomi teollistui verrattain myéhaan.

Suomalainen teollisuus oli keskittynyt teknisille aloille, kuten
alkutuotantoon ja metsateollisuuteen. Insindorit johtivat suurinta
osaa suomalaisista tydpaikoista, ja heidan koulutuksensa ei
oletettavasti ollut suosinut ihmissuhdekoulukunnan oppeja
(Heikkinen & Hoffman, 1982).

1900-luvun alussa psykologia oli myds hyvin nuori tieteenala
Suomessa.

Ihmissuhdekoulukunnalla ei ollut myéskaan puolellaan yhta
voimakasta, eri instituutioilta ja valtiolta saatua tukea kuin
tieteellisella liikkeenjohdolla.

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human
relations school in Finland: an international comparison.

Copyright © Hannele Seeck 101

Ihmissuhdekoulukunnan oppien
omaksuminen Suomessa

Psykologista lahestymistapaa korostavat johtamisteoriat alkoivat
saada Suomessa jalansijaa 1900-luvun puolessavalissa.

Psykologian osastot perustettiin esimerkiksi Tyoterveyslaitokseen
(per. 1951) seka Teknilliseen korkeakouluun (perustettu 1946).

Samaan aikaan perustettiin myds useita johtamisopetusta antavia
laitoksia. (Rastor, Lifim,ja Johtamistaidon opisto)

Ihmissuhdekoulukunnan opit ovat yhd Suomessa keskeisessa
asemassa. Opit ovat vakiinnuttaneet paikkansa myos suomalaisen
likkeenjohdon retoriikassa.

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2009): Adoption and legacy of the human
relations school in Finland: an international comparison.
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Ihmissuhdekoulukunta Suomessa

B Tarkastelemme, kuinka ihmissuhdekoulukunta
nakyy...
— Klassikkojen kaantdmisessa suomen kielelle

— Suomen metsa- ja metalliteollisuuden
vuosikatsauspuheessa 1980-2005

— Suomalaisissa johtamislehdissa ja —kirjallisuudessa
1921-2006

— Metalli- ja metsateollisuuden henkil6stolehdissa
1930-2006

— Akateemisessa johtamisopetuksessa 1960-2007

— Suomalaisessa tutkimusrahoituksessa vuosina 1937—
2007

— Suomalaisissa hallitusohjelmissa 1917-2007
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englanti  saksa  espanja  suomi

I h m ISS u h d e- Follett, Mary Parker
The New State 1918"

ko u I u k u n n an Creative Experience 1924-
Freedom and Co-ordination 19497%

péateo kSia J a Dynamic Administration 20037+

. Mayao, Elton
n I I d e n Human Problems of an Industrial Civilization 1933" 1950 1959 -
e ws . e Social Problems of an Industrial Civilization 19457 1949 -
kaannOkS|a: Barndrd,tihcsl& Irving
Functions of the Executive 1938 1970 1959 -
Lewin, Kurt
Die psychologische Situation bei Lohn und Strafe 1931° - -
Resolving Social Conflicts 1948° 1953 - -
Roethlisberger, Fritz Jules
Management and the Worker 1939" - -
Management and Morale 1941 1954 - -
Training for Human Relations 1954 - - -
Motivation, Productivity, and Satisfaction of Workers 1958 =
Counselling in an Organization 1966 - - -
Friedmann, Georges
Problémes humains du machinisme industriel (1946%) 1955 1952 1956 -
Ot va le travail humain? (19507) 1953 1961 -
Le travail en miettes (1956) 1961 1959 1958 -

Traité de sociologie du travail (19617)
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englanti  saksa  espanja  suomi

Likert, Rensis
New Patterns of Management 19617 1972 1965 e
Human Organization 1967" - = -
New Way of Managing Conflict 1976" - 1986 =
I h m ISS u h d e_ McGregor, Douglas
The Human Side of Enterprise 1960° 1970 1975 -
ko u I u k u n n an Homans, George Caspar
The Human Group 19507 1960 1964 =
paateoksia Ja Social Behavior 19617 - - -
Whyte, William Foote
n I i d e n Human %dan‘ums in the Restaurant Industry 19487 - - -
Pattern for Industrial Peace 1951* 1956 - -
k A A n n - k i A Money and Motivation 19557 1958 1961 Z
aa‘ 0 S a" Man and Organization 1959° = - =
Men at Work 19617 - - -
Organizational Behavior 1969* - - -
Trist, Eric Landsowne
Organizational Choice 1963" - - -
Argyris, Chris
Personality and Organization 1957* = 1964 =
Interpersonal Competence 1962~ - - -
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Ihmissuhdekoulukunta Suomen metsa- ja
metalliteollisuuden vuosikatsauspuheessa

B Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten metsa- ja
metalliteollisuuden yritysten vuosikatsauspuheita
vuosina 1980-2005.

Tarkoituksena analysoida ja vertailla viiden johtamisopin kayttoa
konsernien vuosikertomuspuheessa.

Aineisto analysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin menetelmilla.

B lhmissuhdekoulukuntaa kuvasivat tutkimuksessa esim.

puuttuminen erityisesti alhaiseen tydmoraaliin, tyon
monotonisuuteen, poissaoloihin ja henkildkunnan vaihtuvuuteen

halu rikastaa ja vuorotella tyota

hierarkian valttaminen johtamisessa

kommunikaation ja osallistumisen korostaminen johtamisessa
tydn tekeminen pienryhmissa tai

halu palkita tydntekija erityisesti palkalla ja bonuksilla

Lahde: Seeck & Erakivi (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta Suomen metsa- ja
metalliteollisuuden vuosikatsauspuheessa

Metsé- ja metalliteollisuuden toimialat
E  |hmissuhdekoulukunnan opit olivat 5
kaytetyimpia johtamisoppeja 1980- (yhteensd)
luvun vuosikatsauspuheissa.

357
E  |hmissuhdekoulukunnan opit 301
nayttavat olleen kaytdssé metsa-
ja metalliteollisuuden 25+
vuosikatsauspuheessa yllattavan > BTL
my6haan useisiin muihin maihin - o, <% BIK
verrattuna. 151 BRA
E  |hmissuhdekoulukunnan oppien 101 O KU
kayttd vuosikatsauspuheissa 5
vahenee 2000-luvulle tultaessa. |IN

1980 1990 2000

vuosikymmen

Lahde: Seeck & Erakivi (2008) — Rationaalista vai normatiivista ideologiaa? Johtamisoppien
kayttd vuosikatsauspuheessa Suomen metsé- ja metalliteollisuudessa 1980-2005
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissa
johtamislehdissa ja —kirjallisuudessa 1921-2006

E Tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, milloin eri johtamisparadigmoja on késitelty
suomalaisissa johtamisalan ja liiketalouden yleislehdissa seka tieteellisissa
lehdissa, ja miten paradigmoista on naissa lehdissa kirjoitettu.

E Aineistoksi valikoitui kuusi lehted. Niista nelja oli johtamisalan yleislehtia:
Tehostaja, Teollisuuslehti, Kehittyva likkeenjohto ja Fakta. Lisaksi
tutkimuksessa oli mukana kaksi tieteellisté lehtea: Liiketaloudellinen
aikakauskirja ja Hallinnon tutkimus.

— Analyysimenetelmana maaréllinen ja laadullinen sisallén analyysi

E  Kunkin kuuden lehden jokaiselta ilmestymisvuosikymmenelta valittiin
satunnaisotannalla nelja vuotta. Jokaisesta valitusta vuosikerrasta valittiin
satunnaisotannalla yksi lehti, joka luettiin kokonaan.

E Jokainen artikkeli luokiteltiin yhteen viidesta tarkasteltavasta
johtamisparadigmasta tai kategoriaan "muu”.

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2008) — Management Paradigms in Finland: their
manifestation in Finnish business journals and literature between 1921 and 2006
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissa
johtamislehdissa ja —kirjallisuudessa 1921-2006

E  |hmissuhdekoulukunnan vaikutus nékyy johtamisalan lehdissa ensimmaisen
kerran joissakin yksittaisissa artikkeleissa jo 1930-luvulla, mutta
systemaattisemmin se ilmenee vasta 1940-luvulta lhtien ja jatkuu sen
jalkeen varsin tasaisena tarkastellun ajanjakson loppuun asti.

®  |hmissuhdekoulukuntaa kasittelevien artikkelien osuus on kuitenkin koko
ajan pieni, enimmillaén 21 prosenttia tarkasteltujen artikkelien
kokonaismaarasta.

®  Siten se ei missaan vaiheessa nouse vallitsevaksi diskurssiksi
likkeenjohtoa kasittelevissa lehdissa, vaan vaikuttaa pikemminkin
sivuroolissa.

E |hmissuhdekoulukunta on kuitenkin séilynyt keskusteluissa
tarkasteluajanjakson loppuun asti. Tassa mielessa ihmissuhdekoulukunnan
perintd ndyttaa olevan varsin merkittéva, vaikkei se missdan vaiheessa ole
ollut vallitseva paradigma suomalaisessa johtamiskeskustelussa.

Lahde: Seeck & Kuokkanen (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta metalli- ja
metsateollisuuden henkil6stélehdissa 1930-2006

B Tutkimuksessa tarkasteltiin erilaisten johtamisparadigmojen
nakymista metsa- ja metalliteollisuuden henkilostélehdissa

— Tutkimusmenetelm& seké kvantitatiivinen etté kvalitatiivinen

— Tulosten mukaan normatiiviset paradigmat (kuten
ihmissuhdekoulukunta ja organisaatiokulttuuri) ovat henkildstélehdissa
esilla rationaalisia paradigmoja enemman.

B |hmissuhdekoulukunnan opit nakyvét lehdissa tasaisesti aina 1940-
luvulta viimeisimpiin tutkittuihin lehtiin asti.

— Ihmissuhdekoulukunnan oppeja kaytettiin lehdissa eniten erityisesti
1970- ja 1980-luvulla, mutta ero muihin johtamisparadigmoihin on
kuitenkin pieni.

— 1970-luvulla ihmissuhdekoulukunta nékyy erityisesti mielipidekyselyissa
ja teollisuuden sisaisissd demokratiavaatimuksissa.

Lahde: Kuokkanen, Laakso, Seeck (2008) — Management Paradigms
in Personnel Magazines of the Finnish Metal and Forest Industries
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Ihmissuhdekoulukunta akateemisessa
johtamisopetuksessa 1960-2007

® Tutkimuksessa analysoitiin opinto-oppaista I0ytyvia
kurssivaatimusten ja —kirjallisuuden kuvauksia.

— Myads yksittaisten kurssien sisallét huomioitiin kolmen vuoden
valein vuosina 1980-2007.

B Tarkasteltuihin oppilaitoksiin kuuluivat Helsingin
kauppakorkeakoulu, Hanken, Turun kauppakorkeakoulu,
Teknillinen korkeakoulu, Lappeenrannan teknillinen
yliopisto, Abo Akademi, Tampereen yliopisto ja Vaasan
yliopisto.

E Arvioitaessa sitd, mita liikeenjohto-oppia esim.
yksittainen kurssi edusti, kaytettiin apuna edella
esitettyja malleja oppien erilaisista retorisista keinoista.

Lahde: Seeck & Laakso (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta akateemisessa
johtamisopetuksessa 1960-2007

B |hmissuhdekoulukunnan oppien omaksuminen
johtamisopetuksessa vaihtelee paljon yliopistoittain.

— Esimerkiksi Turun kauppakorkeakoulussa tyén psykologiset ja
sosiaaliset nakokulmat, henkilostdhallinto seké motivaatio
nakyivéat voimakkaasti kurssikirjallisuudessa aina 1990-luvun
alkuun asti.

— Sita vastoin Tampereen yliopistolla rakenneanalyysi oli
ihmissuhdekoulukuntaa suositumpi oppi.

— Tutkimuksen mukaan ihmissuhdekoulukunnan kurssitarjonta on
kasvanut jonkin verran vuosina 1980-2007.

— Vuodesta 1995 lahtien ihmissuhdekoulukunnan oppeja
sisaltavien kurssien maara pysyy suhteellisen vakiona, mutta
samaan aikaan ihmissuhdekoulukunnan opit sijoittuvat entista
useammin kurssien paaaiheiden siséltokuvauksiin.

Lahde: Seeck & Laakso (2008)
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Paradigms used in main subject descriptions

1980—-2004, all schools

—e— Scienific Management I
B 18 | —@— Human Relation
T —#r= Structural Analysis
P —— Organizational Culture

4 —#— Innovation
—@— Human Resource Management
—— Strategic Management

M/\‘

e <

1980 1983 1986 1989 1992 1995 1998
Lahde: Seeck & Laakso (2008) — Adoption of Managerlal |deologies in Finnish academic
management education 1960-2007
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisessa
tutkimusrahoituksessa vuosina 1937-2007

Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten rahoittajien myontamia
apurahoja eri johtamisparadigmoja kasitteleville tutkimuksille ja
vaitoskirjatoille.
Tutkimuksen kulku
— Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvantitatiivista sisaltdanalyysia.
— Tutkimus toteutettiin analysoimalla kuuden suomalaisen saation jakamia
apurahoja vuosina 1937-1970.
E Apurahalaitoksista kaksi oli julkista ja kuusi yksityista.
— Johtamisoppeja koskevat tutkimukset valittiin listoista, joissa oli lueteltu
apurahan saajat aiheineen.

E Etsittiin erityisesti vaitoskirjoja ja akateemisissa laitoksissa tehtyja
tutkimusprojekteja.

E Esimerkiksi konferenssimatkoihin, kd&nnos- tai painatuskuluihin saadut
apurahat eivéat kuuluneet tutkimusotantaan.

- tydhon valikoitui mukaan yhteensa yli 800 erilaista projektia

E Loydetyt apurahahakemukset luettiin l1api, ja naista katsottiin mita
likkeenjohdollista oppia ne tukivat.

Lahde: Seeck & Laakso (2008): The Adoption of Management Paradigms in
Finnish Management Research 1937-2007
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisessa
tutkimusrahoituksessa vuosina 1937-2007

Management Paradigms Frequencies, 1970-2007

100 %

1970-1979 1980-1989 1990-1999 2000-2007

o ]

0%

Léhde: Seeck & Laakso (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisessa
tutkimusrahoituksessa vuosina 1937-2007

B |hmissuhdekoulukuntaan osuus kaikesta johtamista
koskevasta tutkimuksesta vaheni 1970-luvulta 1990-
luvulle. Tamén jalkeen ihmissuhdekoulukunnan osuus
kaikesta tutkimuksesta kasvoi.

B Tutkimus tukee johtamislehtia ja —kirjallisuutta
tutkittaessa saatuja johtopaatoksia:
ihmissuhdekoulukunnalla on ollut Suomessa merkittava
rooli. T&ma rooli on merkittava yha tana paivana.

Léhde: Seeck & Laakso (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissa
hallitusohjelmissa vuosina 1917-2007

Aineistona olivat kaikki Suomen hallitusohjelmat vuosilta 1917—
2007.

Hallitusohjelmat on luettu kahteen kertaan ja niisté on poimittu kaikki
johtamisparadigmoihin liittyvia teemoja kéasittelevat kohdat, jotka on
ryhmitelty ja laskettu paradigmoittain.

— Useimmissa virkamieshallitusten ohjelmissa ei ollut kannanottoja
tarkastelemiimme paradigmoihin. Muutenkin ne valttivat vahvoja
suunnanmuutoksia todeten usein "katsovansa tehtévakseen jatkaa
edellisten hallitusten tyo6ta".

—kuvaajia piirtdessa virkamieshallitukset jatettiin pois taulukoista silloin,
kun niiden ohjelmissa ei ollut lainkaan mainintoja
johtamisparadigmoista.

Joinakin vuosina hallitus muuttui kaksi tai jopa kolme (v. 1944)
kertaa. Kuvia piirtdessa niilta vuosilta, joilla hallitus on vaihtunut
kahdesti (tai kolmesti), on valittu se hallitus, joka on toiminut

pitempaan. Lahde: Seeck (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissa
hallitusohjelmissa vuosina 1917-2007

Hallitusohjelmien pituus on kasvanut huomattavasti.
1960-luvulle asti ne olivat yleensa vain 1-2-sivuisia,
mutta sen jalkeen ne ovat pidentyneet. 1980-luvun
lopusta lahtien ne alkoivat olla noin kymmenensivuisia ja
2000-luvun alussa hallitusohjelmat ovat paisuneet 50—
80-sivuisiksi.

Analyysissa on kaytetty johtamisparadigmoja koskevien
tekstikatkelmien absoluuttisia maaria. Taulukkoa
tarkastellessa onkin hyva muistaa, etta
johtamisparadigmojen lisdantyminen hallitusohjelmissa
liittyy paljolti hallitusohjelmien pituuden kasvuun.

Léhde: Seeck (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissa
hallitusohjelmissa vuosina 1917-2007

=l
—
— |

UMy~

1948 1953 1958 1963 1968 1973 1978 1983 1988 1993 1998 2003

* lhmissuhdekoulukuntaan liittyvia tunnusmerkkeja ei 16ydy hallitusohjelmista ennen vuotta 1948.

Léhde: Seeck (2008)
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Ihnmissuhdekoulukunnan
pioneerit Suomessa

60



Ihmissuhdekoulukunta Suomessa

B Suomeen ihmissuhdekoulukunnan opit ovat
tulleet viiveella.

F Opin keskeista kirjallisuutta ei ole kaannetty
lainkaan suomeksi.

B Ari VAanasen (2006) mukaan yritystoiminta
perustui Suomessa viela sotien jalkeen
autoritaariseen johtamiseen.

— Erillisia henkiloston hyvinvointia parantavia

toimenpiteitd ei kaivattu, silla talouskasvu ja
hyvinvoinnin lisdantyminen yll&pitivat tydmotivaatiota.
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Ihmissuhdekoulukunta Suomessa

E 1960-luvulta l&htien ihmissuhdekoulukunnan opit alkoivat kuitenkin
vaikuttaa my6s Suomessa.

— Kiinnostus tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin kasvoi myos
yrityksissa, joissa tahan asti oli seurattu lahinna tyon fyysisia rasituksia.

E Muutos heijastelee osittain suomalaisen elinkeinorakenteen
muutosta. 1960-luvulta l&htien entistéd suurempi osa tydpaikoista oli
palveluammateissa.

— Ty0n sisallon muuttuminen I6i tilausta uudenlaiselle, psykologisia

tekijoita painottavammalle l1dhestymistavalle myés johtamisessa.
(Vaananen 2006, 27.)

B lhmissuhdekoulukunnan vaikutteita voi Suomessa nahda useissakin
erilaisissa tydelaméan suuntauksissa.
— Keskeisia ovat ainakin tyopsykologian institutionalisoituminen sekéa

henkildstéhallinnon vakiintuminen yritysten sisélla omaksi johtamisen
alakseen.
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Ihmissuhdekoulukunnan pioneerit Suomessa

Nimi Asemal/t Keskeiset Vaikutteet
kirjoitukset
Akseli Kasvatus- ja opetusopin Tekniikka ja kulttuuri Kasvatusoppi,
Rafael Kurki dosentti, Vendjan kielen seka tydntekijain saksalainen
1880-1951 lehtori sielunelamé (1936) psykotekniikka,
teknologinen optimismi
V. A Kansakouluntarkastaja, Sielutieteelliset ja Ruotsin tydnjohto-
Niininen kansakoulun kasvatusopilliset opiston kautta
opetussuunnitelmakomitean nékdkohdat omaksutut
jasen, kunnallispoliitikko tydnjohdossa (1942) ihmissuhdekoulukunna
n vaikutteet
Ohto Oksala VR:n psykoteknillisen Tydn psykologia (1948) Ihmissuhdekoulukunta,
1905-1984 laboratorion johtaja, taylorismi, saksalainen
tydpsykologian ja tyonjohto- psykotekniikka
opin professori (TKK),
Tyo6terveyslaitoksen
psykologian osaston johtaja

Lahteet: Kuokkanen & Seeck 2008, Seeck 2008
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Bernhard Wuolle toi psykotekniikan Suomeen

E Bernhard Wuolle oli vuosisadan alun
rationalisointiliikkeen tarkeimpia hahmoja, mutta vaikutti

myo6s psykologisemman johtamisotteen saapumiseen
Suomeen.

Hugo Mdunsterbergin tutkimuksiin tutustunut Wuolle
kutsui saksalaisen professori W. Moeden luennoimaan
Helsinkiin psykotekniikan perusteista vuonna 1920.

Suomessa psykotekniikka oli kiinteassd yhteydessa
rationalisointiin, sill& sen tarkoituksena oli I0ytaa oikeat ja
soveltuvat tyontekijat oikeille paikoille.
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Psykotekniikka Suomessa 1900-luvun alussa

E Uutta tieteelliseen liikkeenjohtoon ndhden
psykotekniikassa oli se, ettd tyontekijoiden soveltuvuutta
arvioitiin aikaisempaa enemman psyykkisten, ei
ainoastaan fyysisten ominaisuuksien perusteella.

® Tallaiselle menetelmalle oltiin vastaanottavaisia
sisallissodan jalkeisessa poliittisesti herkassa
tilanteessa.

B Moeden luennot herattivat kiinnostusta, mikéa puolestaan
rohkaisi Wuolletta perustamaan Suomen ensimmaisen
psykoteknillisen laboratorion. Se rakennettiin VR:n
alaisuuteen, ja sen malli omaksuttiin Saksasta.
(Michelsen 2001)
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Vaino Valkola keskusteli tydntekijoiden
vasymyksesta

B Tyontekijoiden valinnan lisaksi uutta psykologista
lahestymistapaa kaytettiin myos tyontekijéiden
vasymysta koskevassa keskustelussa 1920-luvulta
lahtien.

® Vaino Valkolan keskeinen teos: Tyo ja vasymys
teollisuudessa (1943):

"Harkittaessa miten ty0 saataisiin
tarkoituksenmukaisimmin hyodyttdmaan tuotantoa, ei
ritd matemaattisten arvojen huomiointi, vaan on yhta
paljon tarkattava itsedén tyon suorittajaa ja niita
reaktioita, joista hanen tyopanoksensa suuresti riippuu.”
(Valkola 1943)

Copyright © Hannele Seeck 126

63



Vaino Valkola:
Psykologia rationalisoinnin ty6kaluna

E Valkolan kirjoitti hyvaksyvasti tieteellisen liikkeenjohdon
harjoittamasta aikatutkimuksesta, mutta kasittelee
toisaalta esimerkiksi sitd, miten tyontekijoiden
tehokkuuteen vaikuttaa se, ettd he tietavat tyénjohtajan
nakevan vaivaa tyoolojen parantamiseen.

E Valkolan vaikutteet tulivat Ruotsista ja etenkin Saksasta.

E Vasymyksen ehkaisyn nahtiin 1940-luvulla yha olevan
suorassa yhteydessa tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen,
ja psykologian soveltaminen nahtiin
Johtamiskeskustelussa edelleen pikemminkin
rationalisoinnin tydkaluna kuin mahdollisuutena
tyontekijoiden viihtyvyyden lisddmiseen.
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Aksel Rafael Kurki (1880-1951)

Ihmisystavallisen psykologisen johtamistavan puolestapuhuja.

Kurki kirjoitti paljon kasvatuksesta, kurinpidosta ja koulutuksesta,
mutta myds ammatinvalinnasta ja psykologian soveltamisesta
tydelamaan.

Kurjen vaikutteisiin voi lukea psykotekniikan, erityisesti Minsterbergin
ja useiden muiden saksalaisten tutkimukset.

Keskeinen teos Tekniikka ja kulttuuri seké tyontekijain sielunelama
(1936).

Kurki analysoi teoksessaan tekniikan kehitysta ja sen vaikutusta
ihmiseen.

Kurki kasitteli monipuolisesti psykologista tydntutkimusta, mutta
hanen nakemyksensa psykologian kaytosta tyodnjarjestamisessa ei
ollut yhta vahvasti sidoksissa tehostamiseen kuin Valkolan kirjassa.
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Aksel Rafael Kurki (II)

E Vaikka Kurki suhtautui tekniikan edistysaskeliin innostuneesti, han
kritisoi tayloristisen jarjestelman monotonisuutta, sen tyota
koyhdyttavaa vaikutusta seka tieteellisen likkeenjohdon tapaa
ymmartaa tyontekija pelkkana mekaanisen prosessin osana.

“Ja kuten olemme nahneet, menee johdonmukainen taylorismi tassa
suhteessa niin pitkalle, etta se tarkoin maaraa tyolaiselle jokaisen
erityisen tyoliikkeen aina osasenttimetreissa ja osasekunneissa eika
salli lyhyintakaan lepohetkea ilman nimenomaista maaraysta. Tama
merkitsee ajatuskykyisen tydlaisen alentamista pelkaksi
"koneensyottajaksi”, vielapéa suorastaan koneeksi. Taylorin
menetelman perusteena nayttaa olevankin sellainen
maailmankatsomus, ettd maailmassa on muutamia harvoja yli-
ihmisia ja suuri joukko sellaisia olentoja, jotka kaitselmus on
maarannyt olemaan tyonorjina.” (Kurki 1936, 44-45)
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Kurjen johtamisperiaatteita

Taylorin ajatuksia ei Kurjen mukaan voinut soveltaa Suomen oloissa
sellaisenaan. Tieteellisen liikkkeenjohdon téaydennykseksi Kurki tarjosi
psykotekniikkaa, joka huomio tyén vaikutukset kokonaisvaltaisemmin.

Myds ihmissuhdekoulukunnan vaalima tyéviihtyvyys oli Kurjelle
tarke&a tyon suunnittelussa.

Tyontekijoista voitiin Kurjen mukaan sitouttaa ty6paikkaan
palkitsemalla hyvasta suorituksesta seka perehdyttamalla heidat
tydpaikkansa historiaan, jolloin heidat saatiin ymmartamaan tyénsa
merkitys tydpaikan ja koko yhteiskunnan kannalta.

Johtajan tuli olla hyva ihmistuntija ja osata motivoida tydntekijoita.

Kurki ei uskonut pakottamiseen, vaan hanen mielestaan johtajan
tehtava oli vastuuntunnon kehittdminen alaisissaan.
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Anitra Karsten (1902-1988)

E Karsten tutki vasymysta ja tydntekoon vaikuttavia psykologisia
tekijoita Berliinin psykologisessa instituutissa Kurt Lewinin
tutkimusryhmassa, ja vuonna 1928 Karstenin
vaitoskirja "Psychische Sattigung” ilmestyi Lewinin
julkaisemassa klassisessa psykologian sarjassa.

B Karstenin tyd muodosti perustan myohemmalle
kyllastymisilmididen psykologiselle tutkimukselle. Palattuaan
Suomeen 1930- ja 1940-lukujen vaihteessa Karsten tydskenteli
mainos- ja myyntipsykologian opettajana Svenska
Handelshdgskolanissa Helsingissa.

B Vuonna 1951 Karsten nimettiin psykologian dosentiksi ja
sosiaalipsykologian opettajaksi nykyisen Svenska social- och
kommunalhogskolanin edeltdjaan Svenska
Medborgarhdgskolaniin. (Sysiharju 1989)
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V. A. Niininen

1940-luvulla psykologian rooli tydnjohto-oppaissa korostui.
Niininen oli jyvaskylalainen kunnallispoliitikko, .
kansalgoqluntarkastaa(a sekéa Ammatinedistamislaitoksen opettaja,
joka oli kiinnostunut kasvatustieteen soveltamisesta tydelamaan.

Ihmissuhdekoulukunnankannalta keskeisin teos Sielutieteelliset ja
kasvatusopilliset nakékohdat tyénjohdossa (1942).

Kirjassa nakyvat Niinisen Ruotsissa tyonjohtokursseilla _
omaksumat ihmissuhdekoulukunnan teorioille perustuvat opit.

Copyright © Hannele Seeck 132

66



Sielutieteelliset ja kasvatusopilliset
nakokohdat tydnjohdossa 1942

E Kirjansa lahtékohtana Niininen esittda kysymyksen siita, onko

sielutiede tuotantoelamassa tarpeellista.

Niinisen mukaan koneita hoidettiin hyvin, koska ne olivat
tuotannon kannalta valttamattomia, mutta usein véhemmaélle
huomiolle jaivat tydntekijat, joiden huonolla kohtelulla oli kuitenkin
vahintadan yhta suuri vaikutus tuottavuuteen kuin koneiden hoidon
laiminlydnnilla.

"Tydnjohtajan asema on muuttunut siten, ettd vaikka hanelle
onkin teknillinen tieto ja taito tarpeellista, hanella taytyy taman
liséksi olla ihmistuntemusta. Hanen téyty?/ olla innostunut
myoskin ihmisisté, jotta han voi kaytoksellaan ja
ihmistuntemuksellaan herattaa ihailua alaisissaan ja sellaisen
tunteen, ettd meilla on johtaja, joka "tietaé asiansa™." (Niininen
1942, 253, kursivointi alkuperaisessa)
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Niinisen johtamisperiaatteita

Johtajan tuli luoda tyontekijoille miellyttéavat tydolot paéastakseen
mahdollisimman hyviin tuloksiin.

Taylorin johtamisjarjestelma ei ollut riittava, silla se ei ottanut
huomioon ihmisen tarpeiden kokonaisuutta, vaan keskittyi
[&hinna fyysiseen suorituskykyyn, jota Niinisen mukaan ei
kuitenkaan voinut arvioida erilldéan psyykkisista tarpeista.

Johtajan tuli olla ennen kaikkea "arvokas huomaavainen
kasvattaja", jolla on johtamansa asiaosaamisen lisaksi
psykologista vaistoa ja kyky kohdella alaisiaan oikein.

Niininen korosti kirjoituksissaan myds tyoniloa seké alaisen ja
johtajan valisen luottamuksen merkitysta tydn sujuvuuden
kannalta.
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Ohto Oksala (1905-1984)

Aikaisempiin ihmissuhdekoulukunnan puolestapuhuijiin verrattuna
moderni psykologi.

Keskeinen teos Tyon psykologia (1948).

Opiskeli Leipzigissa Saksassa 1930-luvulla, ja toimi Wuolteen
perustaman VR:n psykoteknillisen laboratorion johtajana vuosina
1938-1944.

Toimimy6hemmin Suomen ensimmaéisena tyopsykologian ja
tydnjohto-opin professorina astuessaan virkaan Teknillisessa
korkeakoulussa vuonna 1952.

Tyoterveyslaitoksen psykologian osaston johtajana vuosina
1950-1962.

Lahteet: Hakkinen 1993, Kettunen 1994, Kivisto 2006, Kettunen 1994.
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Oksalan johtamisperiaatteita

Oksalan teoksessa nékyi inmissuhdekoulukunnan vaikutus mm.
siten, etté han kuvaili siind lyhyesti Hawthorne-tutkimuksia.

Tyonjohdon tehtava oli ensinnakin "tydpaikan muodosteleminen,
tydhuoneiden jarjesteleminen ja tydvalineiden muovaaminen
sellaisiksi, etta ne helpottavat tydn suorittajan tehtéavaa,
saastavat hanta, tekevat hanen olonsa miellyttavaksi ja
kohottavat ty6tehoa".

Toiseksi tyontekijaé on kasiteltédva "inhimillisesti ja innostavasti®.

Lisaksi johtajan vastuulla oli ty6hdn kannustaminen,
aloitetoiminnan aikaansaaminen sekéa tyontekijéiden valinnan ja
koulutuksen kehittdéminen.

Copyright © Hannele Seeck 136

68



Oksalan johtamisperiaatteita

B Kurjen tavoin Oksala oli sita mielta, etta vapaa-ajan
harrastukset voivat kompensoida tyon yksipuolisia
rasituksia.

B Oksala tarkasteli teoksessaan myads sitd, miten
tyontekijan "sielullinen vasymys" eli kyllastyminen
ty6hon syntyi ja miten sité voitiin ehkaista.

B Oksalan teoksen ty6tehoa ja liikesarjoja seké niiden
rationalisoimista tarkastelevat osiot muistuttavat
puolestaan varsin paljon tieteellisen liikkeenjohdon
aika- ja liiketutkimusta.
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