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JohtamisparadigmatJohtamisparadigmat

NeljNeljää historiallista vakiintunuttahistoriallista vakiintunutta
paradigmaa (vuosiluvut liittyvparadigmaa (vuosiluvut liittyväätt
koulukunnan vaikutukseen USA:ssa):koulukunnan vaikutukseen USA:ssa):

Tieteellinen liikkeenjohto (1900Tieteellinen liikkeenjohto (1900 1923)1923)
Ihmissuhdekoulukunta (1923Ihmissuhdekoulukunta (1923 1955)1955)
Systeemirationalismi/rakenneanalyysiSysteemirationalismi/rakenneanalyysi
(1955(1955 1980)1980)
Kulttuuriteoriat (1980Kulttuuriteoriat (1980 ))

Ovatko innovaatioteoriat (1990Ovatko innovaatioteoriat (1990 ) oma erillinen) oma erillinen
paradigmansa?paradigmansa?
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Kunda 1992; Guillén 1994
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TTäällllää luennollaluennolla……
Ihmissuhdekoulukunnan yhteiskunnallinen syntykontekstiIhmissuhdekoulukunnan yhteiskunnallinen syntykonteksti
–– mihin ongelmiin ihmissuhdekoulukunta tarjosi vastauksen?mihin ongelmiin ihmissuhdekoulukunta tarjosi vastauksen?

Ihmissuhdekoulukunnan opitIhmissuhdekoulukunnan opit
–– opin muotoutuminenopin muotoutuminen
–– keskeiset piirteetkeskeiset piirteet

Ihmissuhdekoulukunnan oppien kehittIhmissuhdekoulukunnan oppien kehittääjjäät ja heidt ja heidään kn kääsitteenssitteensää
–– integraatio (Maryintegraatio (Mary ParkerParker FollettFollett))
–– HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset (mm.(mm. EltonElton MayoMayo))
–– teoria X ja teoria Y (Douglas M.teoria X ja teoria Y (Douglas M. McGregorMcGregor))
–– sosiotekniset jsosiotekniset jäärjestelmrjestelmäät (Christ (Chris ArgyrisArgyris))

Ihmissuhdekoulukunnan oppien nykysovelluksiaIhmissuhdekoulukunnan oppien nykysovelluksia
–– HenkilHenkilööststööjohtaminenjohtaminen
–– "Kova" ja "pehme"Kova" ja "pehmeää" henkil" henkilööststööjohtaminenjohtaminen

Ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksuminen eri maissaIhmissuhdekoulukunnan oppien omaksuminen eri maissa
Ihmissuhdekoulukunta SuomessaIhmissuhdekoulukunta Suomessa
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IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan
muotoutuminenmuotoutuminen

EnsimmEnsimmääiset tyiset työöympympääristristöön sosion sosio--psykologisia tekijpsykologisia tekijööititää
tarkastelleet tutkimukset suoritettiin Isossatarkastelleet tutkimukset suoritettiin Isossa--BritanniassaBritanniassa
ensimmensimmääisen maailmansodan aikana.isen maailmansodan aikana.

Paradigman lParadigman lääpimurto tapahtui kuitenkin Yhdysvalloissa,pimurto tapahtui kuitenkin Yhdysvalloissa,
missmissää ihmissuhdekoulukunnan ajatteluperinteenihmissuhdekoulukunnan ajatteluperinteen
ttäärkerkeäännää kkääynnistynnistääjjäännää toimivat niin kutsututtoimivat niin kutsutut HawthorneHawthorne--
tutkimuksettutkimukset 19201920--luvulla, joiden ensimmluvulla, joiden ensimmääiset raportitiset raportit
julkaistiin 1930julkaistiin 1930--luvun alussa.luvun alussa.

NNääississää tayloristisessa tytayloristisessa työöympympääristristöössssää tehdyisstehdyissää
kokeissa psykologisten tekijkokeissa psykologisten tekijööiden vaikutus tyiden vaikutus työötehoontehoon
havaittiin valaistuksen merkitysthavaittiin valaistuksen merkitystää tarkastelleentarkastelleen
tutkimuksen yhteydesstutkimuksen yhteydessää ((WrenWren 2005, 2792005, 279––280).280).
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IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan
muotoutuminenmuotoutuminen

Institutionaalinen perusta ihmissuhdekoulukunnanInstitutionaalinen perusta ihmissuhdekoulukunnan
tutkimukselle rakentui kuitenkin vasta 1940tutkimukselle rakentui kuitenkin vasta 1940--luvulla,luvulla,
jolloin Yhdysvaltoihin perustettiin useita alaanjolloin Yhdysvaltoihin perustettiin useita alaan
keskittyneitkeskittyneitää tutkimuslaitoksia (tutkimuslaitoksia (BarleyBarley && KundaKunda 1992,1992,
374).374).

19501950--luvun loppuun mennessluvun loppuun mennessää ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan
retoriikka oli jo vakiintunut Yhdysvalloissa siinretoriikka oli jo vakiintunut Yhdysvalloissa siinää mmäääärin,rin,
ettettää monet johtajat olivat alkaneet osallistuamonet johtajat olivat alkaneet osallistua
johtamiskursseille, joilla kehitettiin itsetuntemusta jajohtamiskursseille, joilla kehitettiin itsetuntemusta ja
vuorovaikutustaitoja (vuorovaikutustaitoja (BarleyBarley andand KundaKunda 1992, 375).1992, 375).
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Ihmissuhdekoulukunnan syntyIhmissuhdekoulukunnan synty
YhdysvalloissaYhdysvalloissa

EnsimmEnsimmääisen maailmansodan jisen maailmansodan jäälkeen Yhdysvalloissalkeen Yhdysvalloissa
tahdottiin kehitttahdottiin kehittääää tytyööoloja jaoloja ja ––etuuksiaetuuksia
–– Esim. lomat, sairaslomat, tyEsim. lomat, sairaslomat, työöterveydenhuolto ja elterveydenhuolto ja elääketurvaketurva
–– Rationalismi oli luvannut parannuksia tyRationalismi oli luvannut parannuksia työöeleläämmääään. Saadutn. Saadut

uudistukset voidaankin nuudistukset voidaankin näähdhdää yrityksenyrityksenää parantaa yrityksenparantaa yrityksen
teknisten resurssien listeknisten resurssien lisääksi myksi myöös henkils henkilööststöön hyvinvointia.n hyvinvointia.

–– AlkusysAlkusysääys henkilys henkilööjohtamisen kehitykselle.johtamisen kehitykselle.
Kiinnostus tyKiinnostus työöpsykologiaa ja ergonomiaa kohtaan alkoipsykologiaa ja ergonomiaa kohtaan alkoi
herheräättää..
–– Avasi tien uudelle, normatiivisen kontrollin ideologialle.Avasi tien uudelle, normatiivisen kontrollin ideologialle.
–– Kiinnostuttiin tyKiinnostuttiin työön psykologisista ulottuvuuksista ja ryhmienn psykologisista ulottuvuuksista ja ryhmien

toiminnasta.toiminnasta.

LLäähteet:hteet: SeeckSeeck 2008,2008, BarleyBarley && KundaKunda 19921992
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Ihmissuhdekoulukunnan syntyIhmissuhdekoulukunnan synty
YhdysvalloissaYhdysvalloissa

Toisaalta ihmissuhdeparadigman muodostumisenToisaalta ihmissuhdeparadigman muodostumisen
taustalla on mytaustalla on myöös useita Yhdysvalloissa tapahtuneitas useita Yhdysvalloissa tapahtuneita
yhteiskunnallisia muutoksia.yhteiskunnallisia muutoksia.
–– Vuoden 1929 pVuoden 1929 pöörssiromahdus, lama ja joukkotyrssiromahdus, lama ja joukkotyööttttöömyysmyys

ja niistja niistää toipuminentoipuminen
Yhdysvaltalaisten kYhdysvaltalaisten kääsitys yhteiskunnasta ja tysitys yhteiskunnasta ja työöeleläämmääststää muuttui.muuttui.

Tunnustettiin, ettTunnustettiin, ettää yhteiskunta on myyhteiskunta on myöös vastuussa taloudellisistas vastuussa taloudellisista
kriiseistkriiseistää..
Suhdanteiden tasoittaminen keynesilSuhdanteiden tasoittaminen keynesilääisten oppien mukaanisten oppien mukaan
hyvhyvääksyttiin talouspolitiikan keskeiseksi tehtksyttiin talouspolitiikan keskeiseksi tehtäävvääksi.ksi.

19301930--luvulla yhdysvaltalainen tyluvulla yhdysvaltalainen työöeleläämmää koki monenlaisiakoki monenlaisia
muutoksia.muutoksia.
–– Presidentti Franklin D. Rooseveltin NewPresidentti Franklin D. Rooseveltin New DealinaDealina tunnettutunnettu

lainslainsääääddäännnnööllisten ja taloudellisten uudistusten sarja oli tllisten ja taloudellisten uudistusten sarja oli täärkerkeää
vvääline lamasta elpymiseen.line lamasta elpymiseen.

LLäähteet:hteet: SeeckSeeck 2008,2008, WrenWren 20052005
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NewNew DealDeal

NewNew DealDeal oli Yhdysvalloissa Franklin D.oli Yhdysvalloissa Franklin D.
Rooseveltin presidenttikautena suunniteltuRooseveltin presidenttikautena suunniteltu
projekti.projekti.
Ohjelmaa sovellettiin erityisesti vuosien 1933 jaOhjelmaa sovellettiin erityisesti vuosien 1933 ja
1938 v1938 väälilllillää. Sen tarkoituksena oli auttaa. Sen tarkoituksena oli auttaa
Yhdysvaltoja selviYhdysvaltoja selviäämmääään suuresta lamasta.n suuresta lamasta.
Projekti piti sisProjekti piti sisäällllääään julkisia investointihankkeita,n julkisia investointihankkeita,
ammattiyhdistystoimintaa suosivaaammattiyhdistystoimintaa suosivaa
lainslainsääääddääntntöäöä, sosiaaliturvan parantamista ja, sosiaaliturvan parantamista ja
verotuksen kiristverotuksen kiristäämistmistää.. LLäähde:hde: SeeckSeeck 2008;2008; WrenWren (2005);(2005);

KimeldorfKimeldorf && StapanStapan--NorrisNorris (1992)(1992)
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Ihmissuhdekoulukunnan syntyIhmissuhdekoulukunnan synty
YhdysvalloissaYhdysvalloissa

TyTyööntekijntekijään uudenlainen, aktiivisempana nn uudenlainen, aktiivisempana näähtyhty
rooli valoi pohjaa tyrooli valoi pohjaa työöpaikkojenpaikkojen
demokratisoitumiselle, uusille osallistumisendemokratisoitumiselle, uusille osallistumisen
kkääytytäännnnööille ja tyille ja työöntekijntekijääryhmien vryhmien vääliselleliselle
yhteistyyhteistyöölle.lle.
–– PelkkPelkkää ahkeruus ei taannut tyahkeruus ei taannut työöttää ja elantoa, sillja elantoa, sillää

ihmiset tarvitsivat tyihmiset tarvitsivat työöeleläämmäässssää erilaisia taitoja kuinerilaisia taitoja kuin
ne, joita tieteellinen liikkeenjohto oli vaalinut.ne, joita tieteellinen liikkeenjohto oli vaalinut.

–– YhteistyYhteistyöökyky ja konfliktien sovitteleminen nousivatkyky ja konfliktien sovitteleminen nousivat
keskeiseen asemaankeskeiseen asemaan..

TTäämmää loi pohjaa uudenlaisille organisaatioloi pohjaa uudenlaisille organisaatio-- jaja
johtamiskjohtamiskääsityksille.sityksille.

LLäähteet:hteet: WrenWren 2005,2005, BarleyBarley && KundaKunda 19921992
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Ihmissuhdekoulukunnan syntyIhmissuhdekoulukunnan synty
YhdysvalloissaYhdysvalloissa

MyMyöös toinen maailmansota vauhdittis toinen maailmansota vauhditti
ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksumistaihmissuhdekoulukunnan oppien omaksumista
–– Sota lisSota lisääsi eri tysi eri työöntekijntekijääryhmien yhteishenkeryhmien yhteishenkeää jaja

tytyöönsi konfliktit pois ainakin vnsi konfliktit pois ainakin vääliaikaisesti.liaikaisesti.
–– Sodan jSodan jäälkeinen talousbuumi kasvatti yritysten kokoalkeinen talousbuumi kasvatti yritysten kokoa

ja loi kysyntja loi kysyntääää uudenlaisille johtajille, jolloinuudenlaisille johtajille, jolloin
ihmissuhdekoulukunnan tarjoamat tekniikat levisivihmissuhdekoulukunnan tarjoamat tekniikat levisiväätt
nopeasti yritysten knopeasti yritysten kääyttyttöööön.n.

LisLisääksi Yhdysvaltoihin syntyi useitaksi Yhdysvaltoihin syntyi useita
ihmissuhdekoulukunnan oppia tukeviaihmissuhdekoulukunnan oppia tukevia
instituutioita (erit.instituutioita (erit. Yale's Institute of HumanYale's Institute of Human
RelationsRelations jaja Harvard Business School).Harvard Business School).
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Ihmissuhdekoulukunnan syntyyn ja omaksumiseenIhmissuhdekoulukunnan syntyyn ja omaksumiseen
vaikuttaneita tekijvaikuttaneita tekijööititää BritanniassaBritanniassa

Britanniassa ihmissuhdekoulukunnan syntyyn vaikuttivatBritanniassa ihmissuhdekoulukunnan syntyyn vaikuttivat
erityisesti:erityisesti:
–– valtion tuki paradigmallevaltion tuki paradigmalle
–– liikeliike--eleläämmään eliitin ihmissuhdekoulukuntaa tukeva humanistinenn eliitin ihmissuhdekoulukuntaa tukeva humanistinen

mentaliteetti (mentaliteetti (ktskts.. GuillGuilléénn 1994)1994)
–– yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen myhteiskuntatieteellisen tutkimuksen määäärrään kasvaminen (erit.n kasvaminen (erit.

TavistockTavistock Institute ofInstitute of HumanHuman RelationsRelations))
–– johdolle suunnatun, ihmissuhdekoulukunnan oppeja suosivanjohdolle suunnatun, ihmissuhdekoulukunnan oppeja suosivan

konsultoinnin mkonsultoinnin määäärrään kasvaminenn kasvaminen
LisLisääksi koulukunnan omaksumista tukivat:ksi koulukunnan omaksumista tukivat:
–– valtiolliset instituutitvaltiolliset instituutit
–– ammattiliitotammattiliitot
–– Britannian tyBritannian työövvääenpuolueenpuolue

Lähde: Guillén 1994
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta olioli syntyesssyntyessäääänn
mymyööss vastareaktiovastareaktio tieteelliselletieteelliselle liikkeenjohdolleliikkeenjohdolle

TieteellistTieteellistää liikkeenjohtoaliikkeenjohtoa syyttettiinsyyttettiin tytyöövoimanvoiman
epepääinhimillistinhimillistäämisestmisestää jaja sensen taitojentaitojen vväähenemisesthenemisestää..

Mauro F.Mauro F. GuillGuillééninnin (1994)(1994) mukaanmukaan Human RelationsHuman Relations --liikkeenliikkeen
nousunousu onon yhteydessyhteydessää jaja yhdistettyhdistettäävissvissää
hyvinvointikapitalisminhyvinvointikapitalismin,, ammattiohjauksenammattiohjauksen jaja
henkilhenkilöökuntajohtamisenkuntajohtamisen nousuunnousuun seksekää sosiaalipsykologisensosiaalipsykologisen
tieteentieteen jaja konsultoinninkonsultoinnin kasvaneeseenkasvaneeseen ttäärkeyteenrkeyteen..

Keskeinen piirre ihmissuhdekoulukunnan kehityksessKeskeinen piirre ihmissuhdekoulukunnan kehityksessää oli,oli,
ettettää akateemiset tutkijatakateemiset tutkijat loivat sen keskeiset kloivat sen keskeiset kääsitteet jasitteet ja
tekniikat ja antoivat ntekniikat ja antoivat nääin ollen sille tieteellistin ollen sille tieteellistää arvovaltaa.arvovaltaa.

PPääinvastoininvastoin kuinkuin taylorismissataylorismissa, HR, HR--likkeesslikkeessää fokusfokus siirtyisiirtyi
tytyöönn analysoinnistaanalysoinnista tytyöönn epepäätoivottavientoivottavien sivuvaikutustensivuvaikutusten
analysointiinanalysointiin..

LLäähteet:hteet: GuillGuilléénn 1994,1994, SeeckSeeck 20082008
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Mihin ongelmiin ihmissuhdekoulukuntaMihin ongelmiin ihmissuhdekoulukunta
tarjosi vastauksia?tarjosi vastauksia?

19401940-- ja 1950ja 1950--luvuilla ihmissuhdekoulukunnanluvuilla ihmissuhdekoulukunnan
johtamismenetelmijohtamismenetelmiää tarjottiin ratkaisuksi teollisuuden lakkoihin jatarjottiin ratkaisuksi teollisuuden lakkoihin ja
ammattiyhdistysliikkeen vahvistumiseen. (ammattiyhdistysliikkeen vahvistumiseen. (GuillenGuillen 1994, 65.)1994, 65.)

Yhdysvaltain teollisuuden johdon eliitti piti ihmissuhdekoulukunYhdysvaltain teollisuuden johdon eliitti piti ihmissuhdekoulukuntaataa
oikeana ratkaisuna noikeana ratkaisuna nääihin tyihin työöeleläämmään ongelmiin, koska senn ongelmiin, koska sen
mielestmielestää kyseiset ongelmat johtuivat epkyseiset ongelmat johtuivat epääluulosta ja kaunastaluulosta ja kaunasta
tytyööntekijntekijööiden ja tyiden ja työönantajien vnantajien väälilllillää..

Toisaalta yhdysvaltalaisten yhtiToisaalta yhdysvaltalaisten yhtiööiden byrokratisoituminen nopeutuiiden byrokratisoituminen nopeutui
19301930-- ja 1940ja 1940--luvuilla. Tluvuilla. Täämmään on katsottu luoneen kysyntn on katsottu luoneen kysyntääää
ihmissuhdekoulukunnan opeille, koska yrityksen sisihmissuhdekoulukunnan opeille, koska yrityksen sisääisenisen
hierarkian kasvaessa mahdollisuudet phierarkian kasvaessa mahdollisuudet pääääststää huipulle vhuipulle väähenevheneväät,t,
jolloin tyjolloin työöntekijntekijööiden motivaatiota on yritettiden motivaatiota on yritettäävvää lislisäättää muilla keinoinmuilla keinoin
kuin lupaavalla urankuin lupaavalla uranääkymkymäällllää. (. (GuillGuilléénn 1994, 681994, 68--70.)70.)

LLäähteet:hteet: GuillGuilléénn 1994,1994, SeeckSeeck 20082008
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IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan
keskeisikeskeisiää piirteitpiirteitää

IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan nousunousu tuottituotti
paradigmaatisenparadigmaatisen vallankumouksenvallankumouksen
organisaatioajattelussaorganisaatioajattelussa jaja --kkääytytäännnnööississää,, koskakoska sese
siirsisiirsi huomionhuomion poispois tytyöönn teknisistteknisistää aspekteistaspekteistää sensen
sosiaalispsykologisiinsosiaalispsykologisiin aspekteihinaspekteihin..
TuottavuudenTuottavuuden jaja tulostentulosten ajateltiinajateltiin yhyhää olevanolevan
relevanttejarelevantteja jaja yhteydessyhteydessää tuotannontuotannon teknisiinteknisiin
nnääkköökohtiinkohtiin..
YhYhää enenevissenenevissää mmäääärinrin huomattiinhuomattiin kuitenkinkuitenkin,, ettettää
tytyööntekijntekijööideniden jaja johdonjohdon tytyöömoraalinmoraalin,, tuntemustentuntemusten jaja
tunteidentunteiden jjäättttääminenminen huomiottahuomiotta asettaaasettaa rajoituksiarajoituksia
yhtiyhtiöönn tuottavuudelletuottavuudelle..

LLäähde:hde: SeeckSeeck 20082008
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Ihmissuhdekoulukunnan tekniikoitaIhmissuhdekoulukunnan tekniikoita

Kyselyt, haastattelut, ryhmKyselyt, haastattelut, ryhmääkeskustelutkeskustelut
tytyööpaikallapaikalla
Kommunikaation korostaminenKommunikaation korostaminen
Hierarkkisuuden vHierarkkisuuden väähenthentääminenminen
TyTyöönkuvan laajentaminen, monipuolistaminen jankuvan laajentaminen, monipuolistaminen ja
tytyöötehttehtäävien kierrvien kierräättttääminenminen
RyhmRyhmäätytyöön ja yhteistyn ja yhteistyöön korostaminenn korostaminen
Roolileikit ja psykodraamaRoolileikit ja psykodraama
Palkintoina tyPalkintoina työöyhteisyhteisöön vakaus ja turvallisuus,n vakaus ja turvallisuus,
tyytyvtyytyvääisyys tyisyys työöhhöön, tunnustuksetn, tunnustukset
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Ihmissuhdekoulukunta normatiivisenaIhmissuhdekoulukunta normatiivisena
kontrollinakontrollina

BarleynBarleyn jaja KundanKundan (1992, 364) mukaan(1992, 364) mukaan
ihmissuhdekoulukunnan nousun voi nihmissuhdekoulukunnan nousun voi näähdhdää
normatiivisen kontrollin vahvistumisenanormatiivisen kontrollin vahvistumisena
johtamisen kjohtamisen kääytytäännnnööississää..
–– Ihmissuhdekoulukunnan tekniikoiden tavoitteena oliIhmissuhdekoulukunnan tekniikoiden tavoitteena oli

tytyööntekijntekijööiden tunteiden ja ajatusten kartoittaminen jaiden tunteiden ja ajatusten kartoittaminen ja
ssäääätely.tely.

–– Johtaja pyrki saavuttamaan moraalisen auktoriteetinJohtaja pyrki saavuttamaan moraalisen auktoriteetin
aseman tyaseman työöpaikalla ja sitpaikalla ja sitää kautta vahvistamaankautta vahvistamaan
tytyööntekijntekijööiden lojaalisuutta tyiden lojaalisuutta työönantajaansa kohtaan.nantajaansa kohtaan.
TTäässssää suhteessa ihmissuhdekoulukunta vertautuusuhteessa ihmissuhdekoulukunta vertautuu
teollista parantamista ajaneeseen liikkeeseen.teollista parantamista ajaneeseen liikkeeseen.

Lähde: Barley & Kunda 1992
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IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan
tekniikoiden omaksuminentekniikoiden omaksuminen

Koska ihmissuhdekoulukunnan tarjoamille ratkaisuille oli paljonKoska ihmissuhdekoulukunnan tarjoamille ratkaisuille oli paljon kysyntkysyntääää
tytyööeleläämmäässssää, ihmissuhdekoulukunnan johtamistekniikoita otettiin laajasti, ihmissuhdekoulukunnan johtamistekniikoita otettiin laajasti
kkääyttyttöööön Yhdysvaltain teollisuudessa 1920n Yhdysvaltain teollisuudessa 1920--luvulta 1960luvulta 1960--luvulle mennessluvulle mennessää..

GuillGuilléénn (1994) k(1994) kääyttyttääää henkilhenkilööststööosastojen perustamistaosastojen perustamista yhtenyhtenää
indikaattorina ihmissuhdekoulukunnan lindikaattorina ihmissuhdekoulukunnan lääpilypilyöömisestmisestää, vaikka niit, vaikka niitää olioli
perustettu jo ennen ihmissuhdekoulukunnan nousua. Henkilperustettu jo ennen ihmissuhdekoulukunnan nousua. Henkilööststööosastonosaston
perustaneiden yhtiperustaneiden yhtiööiden osuus nousi vuoteen 1946 mennessiden osuus nousi vuoteen 1946 mennessää prosenttiinprosenttiin
kaikista yhtikaikista yhtiööististää jaja 9090´́prosenttiinprosenttiin yli 5 000 tyyli 5 000 työöntekijntekijääää tytyööllistllistäävien yhtivien yhtiööideniden
joukossa.joukossa.

MyMyöös erilaisias erilaisia aloitejaloitejäärjestelmirjestelmiää oli koli kääytetty teollisuudessa jo ennenytetty teollisuudessa jo ennen
ihmissuhdekoulukunnan nousua, mutta niiden mihmissuhdekoulukunnan nousua, mutta niiden määäärrää lislisääääntyi voimakkaastintyi voimakkaasti
3030--luvun alkupuolelta 1950luvun alkupuolelta 1950--luvun puolivluvun puolivääliin mennessliin mennessää..

19501950--luvun puolivluvun puolivääliin mennessliin mennessää yli puolessa niistyli puolessa niistää yhtiyhtiööististää, jotka, jotka
tytyööllistivllistiväät yli 5 000 tyt yli 5 000 työöntekijntekijääää, oli k, oli kääytytöössssää aloitejaloitejäärjestelmrjestelmää ja niissja niissää olioli
suoritettusuoritettu tytyööntekijntekijööiden motivaatiota kartoittavia kyselyjiden motivaatiota kartoittavia kyselyjää. (. (GuillGuilléénn 1994, 741994, 74--
76.)76.)

Lähteet: Guillén 1994, Seeck 2008

IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan
pioneerit ja typioneerit ja työött
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HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 1/71/7

TutkimuksetTutkimukset toteutettiin Generaltoteutettiin General ElectricElectric Companyn tuellaCompanyn tuella
HawthorneHawthorne--elektroniikkatehtaassaelektroniikkatehtaassa vuodesta 1924 alkaen.vuodesta 1924 alkaen.

Alunperin tutkimus tarkasteli valaistuksen vaikutusta tyAlunperin tutkimus tarkasteli valaistuksen vaikutusta työötehoon jatehoon ja
tuottavuuteen.tuottavuuteen.

HyvHyvään valistuksen ja kohentuneen tyn valistuksen ja kohentuneen työötehon vtehon väälinen yhteys saikinlinen yhteys saikin
aluksi vahvistusta, mutta pian tutkimuksessa havaittiin valaistualuksi vahvistusta, mutta pian tutkimuksessa havaittiin valaistustasta
ttäärkerkeäämpi tympi työötehoon vaikuttava seikka, niin sanottu " yksiltehoon vaikuttava seikka, niin sanottu " yksilöönn
psykologia".psykologia".

Tuloksen seurauksena alkuperTuloksen seurauksena alkuperääinen valaistustutkimus hylinen valaistustutkimus hyläättiin jattiin ja
tutkimuksen keskitutkimuksen keskiöööön nousi nn nousi nääiden psykologisten tekijiden psykologisten tekijööideniden
tarkastelu.tarkastelu.

CopyrightCopyright ©© Hannele SeeckHannele Seeck 2020

HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 2/72/7

TyTyööpaikalle jpaikalle jäärjestetyissrjestetyissää testiolosuhteissatestiolosuhteissa
tarkasteltiin muun muassa uudenlaistentarkasteltiin muun muassa uudenlaisten
kannustinten kkannustinten kääyttyttöäöä. Uudessa. Uudessa
palkkausjpalkkausjäärjestelmrjestelmäässssää palkka mpalkka määäärrääytyiytyi
erikseen pienille ryhmille niiden tuottavuudenerikseen pienille ryhmille niiden tuottavuuden
perusteella sen sijaan, ettperusteella sen sijaan, ettää palkka olisi ollutpalkka olisi ollut
sama koko tuotantolinjan tysama koko tuotantolinjan työöntekijntekijööille.ille.

TyTyööntekijntekijööille tarjottiin tyille tarjottiin työöppääivivään aikana myn aikana myööss
taukoja ja lounas. Tuottavuus ktaukoja ja lounas. Tuottavuus kääääntyintyi
tarkastellussa testiryhmtarkastellussa testiryhmäässssää selvselvääään kasvuun.n kasvuun.
((WrenWren 2005, 2802005, 280––282.)282.)
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HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 3/73/7

Tutkijat pTutkijat päääättelivtteliväät tuottavuuden kasvun liittyvt tuottavuuden kasvun liittyvään viiteen tekijn viiteen tekijääään:n:
1) pieniin ryhmiin, jossa ty1) pieniin ryhmiin, jossa työöttää nyt tehtiinnyt tehtiin
2) lis2) lisääääntyneeseen tyntyneeseen työön ohjaukseenn ohjaukseen
3) lis3) lisääääntyneisiin ansioihinntyneisiin ansioihin
4) kokeilun uutuuteen4) kokeilun uutuuteen
5) tutkittavien saamaan huomioon tehtaan johdolta ja muilta5) tutkittavien saamaan huomioon tehtaan johdolta ja muilta
tutkimuksessa mukana olevilta.tutkimuksessa mukana olevilta.

LisLisääksi tyksi työöntekijntekijööiden viden vääsymys vsymys väähentyi taukojen myhentyi taukojen myööttää, sill, sillää nene
tarjosivat mahdollisuuden sosiaaliseen vuorovaikutukseen muidentarjosivat mahdollisuuden sosiaaliseen vuorovaikutukseen muiden
tytyööntekijntekijööiden kanssa ja tyiden kanssa ja työöntekijntekijäät olivat muutenkin tyytyvt olivat muutenkin tyytyvääisempiisempiää
tytyööhhöönsnsää..

Kokeessa tyKokeessa työöntekijntekijööititää ohjannut johtaja oli huomattavastiohjannut johtaja oli huomattavasti
ystystäävväällisempi ja rauhallisempi kuin heidllisempi ja rauhallisempi kuin heidään edellinen tyn edellinen työönjohtajansa,njohtajansa,
mikmikää vapautti tunnelmaa tutkimuksen kohteena olevassa tyvapautti tunnelmaa tutkimuksen kohteena olevassa työötilassa.tilassa.
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HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 4/74/7

Tutkimus tuki kTutkimus tuki kääsitystsitystää, jonka mukaan yksitt, jonka mukaan yksittääisillisillää
tytyööolosuhteisiin vaikuttavilla toimenpiteillolosuhteisiin vaikuttavilla toimenpiteillää, kuten palkan,, kuten palkan,
valaistuksen tai taukojen lisvalaistuksen tai taukojen lisäääämisellmisellää ei ollut juurikaanei ollut juurikaan
vaikutusta tyvaikutusta työötehoon, vaan yksitttehoon, vaan yksittääisiisiää uudistuksiauudistuksia
suunnitellessa tuli ottaa huomioon tysuunnitellessa tuli ottaa huomioon työöolosuhteidenolosuhteiden
kokonaisuus sekkokonaisuus sekää sosiaaliset tekijsosiaaliset tekijäät.t.

Toista tyToista työöpistettpistettää tutkittaessa puolestaan havaittiin, etttutkittaessa puolestaan havaittiin, ettää
tytyööntekijntekijööiden epiden epäävirallisilla ryhmillvirallisilla ryhmillää oli omia normeja,oli omia normeja,
jotka saattoivat vaikuttaa tyjotka saattoivat vaikuttaa työöntekijntekijööiden toimintaaniden toimintaan
voimakkaammin kuin tyvoimakkaammin kuin työöpaikan viralliset normit.paikan viralliset normit.

LisLisääksi epksi epääviralliset normit olivat usein erilaisia tai jopaviralliset normit olivat usein erilaisia tai jopa
vastakkaisia virallisille svastakkaisia virallisille säääännnnööille. Epille. Epääviralliset normitviralliset normit
muun muassa kielsivmuun muassa kielsiväät tyt työöskentelemskentelemääststää liian nopeasti,liian nopeasti,
mikmikää esti tuottavuuden kasvua.esti tuottavuuden kasvua.
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HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 5/75/7
EpEpäävirallisen ryhmvirallisen ryhmääkurin kautta tykurin kautta työöntekijntekijäät pystyivt pystyiväätt
kontrolloimaan tykontrolloimaan työönsnsää tahtia ja vastustamaan johtajiltatahtia ja vastustamaan johtajilta
tulevia vaatimuksia.tulevia vaatimuksia.

TyTyööntekijntekijööiden sosiaalinen kanssakiden sosiaalinen kanssakääyminen tuli kuitenkinyminen tuli kuitenkin
nnäähdhdää pikemminkin vahvuutena kuin uhkana, sillpikemminkin vahvuutena kuin uhkana, sillää oikeinoikein
koordinoituna vuorovaikutus liskoordinoituna vuorovaikutus lisääää tytyööntekijntekijööideniden
tyytyvtyytyvääisyyttisyyttää ja lisja lisääää yhteistyyhteistyööhalukkuutta myhalukkuutta myöös tehtaans tehtaan
johdon kanssa.johdon kanssa.

Tutkimukset osoittivat, ettTutkimukset osoittivat, ettää fyysisellfyysisellää tytyööympympääristristööllllää onon
mymyöös sosiaalisia merkityksis sosiaalisia merkityksiää, joten esimerkiksi, joten esimerkiksi
tytyööpisteiden sijoittelulla on vaikutuksia typisteiden sijoittelulla on vaikutuksia työöilmapiiriin jailmapiiriin ja
ihmisten vihmisten väälisiin sosiaalisiin suhteisiin. (lisiin sosiaalisiin suhteisiin. (WrenWren 2005, 293)2005, 293)
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HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 6/76/7
HawthorneHawthorne--tutkimuksiatutkimuksia on myon myöös kritisoitu, sills kritisoitu, sillää on hyvinon hyvin
mahdollista, ettmahdollista, ettää tutkimustilanne vaikutti tuloksiin.tutkimustilanne vaikutti tuloksiin.
Toisaalta tuottavuuden kasvua kirjattiin yli neljToisaalta tuottavuuden kasvua kirjattiin yli neljään vuodenn vuoden
ajan, joten pelkkajan, joten pelkkää koetilanteen uutuus ei voi kokonaankoetilanteen uutuus ei voi kokonaan
selittselittääää ilmiilmiööttää..

MyMyöös tulojen merkitys kannustimena hers tulojen merkitys kannustimena heräätti ristiriitaisiatti ristiriitaisia
tulkintoja. Tutkijoiden mielesttulkintoja. Tutkijoiden mielestää HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset
osoittivat, ettosoittivat, ettää palkan merkitys motivaatiotekijpalkan merkitys motivaatiotekijäännää onon
aikaisemmin uskottua pienempi. Ryhmaikaisemmin uskottua pienempi. Ryhmääperustaiseenperustaiseen
palkkaukseen siirtyminen kuitenkin kasvattipalkkaukseen siirtyminen kuitenkin kasvatti
tutkimuksessa mukana olleiden tuloja huomattavasti,tutkimuksessa mukana olleiden tuloja huomattavasti,
mikmikää saattoi parantaa heidsaattoi parantaa heidään tyn työömotivaatiotaan siinmotivaatiotaan siinää
missmissää kohentunut tykohentunut työöilmapiirikin. (ilmapiirikin. (WrenWren && GreenwoodGreenwood
1998;1998; WrenWren 2005.)2005.)



13

CopyrightCopyright ©© Hannele SeeckHannele Seeck 2525

HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset 7/77/7

Tutkimusotetta on kritisoitu mm. siitTutkimusotetta on kritisoitu mm. siitää, ett, ettää tutkijat ntutkijat nääkivkiväätt
sosiaalisen toiminnan perustuvan lsosiaalisen toiminnan perustuvan läähthtöökohtaisestikohtaisesti
konflikteihin ja epkonflikteihin ja epääjjäärjestykseen.rjestykseen.

HeitHeitää on kritisoitu myon kritisoitu myöös siits siitää, etteiv, etteiväät he myt he myööskskäääänn
tunnista ammattiliittojen merkitysttunnista ammattiliittojen merkitystää solidaarisuudensolidaarisuuden
rakentajina (rakentajina (WrenWren 2005, 367).2005, 367).

MayonMayon tutkimuksia on syytetty mytutkimuksia on syytetty myöös ideologisiksi jas ideologisiksi ja
poliittisiksi, ja hpoliittisiksi, ja häänen on vnen on vääitetty muokanneen tuloksiaitetty muokanneen tuloksia
tukemaan omia henkiltukemaan omia henkilöökohtaisia mielipiteitkohtaisia mielipiteitääään siitn siitää,,
miten teollisuustymiten teollisuustyöö tulisi jtulisi jäärjestrjestääää. Siten. Siten MayonMayon
tutkimusten tieteellisyys on asetettu osintutkimusten tieteellisyys on asetettu osin
kyseenalaiseksi. (kyseenalaiseksi. (WrenWren 2005, 372.)2005, 372.)

CopyrightCopyright ©© Hannele SeeckHannele Seeck 2626

IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan vaikuttajiavaikuttajia
Tieteellisen liikkeenjohdon teoreetikot olivat useimmiten tyTieteellisen liikkeenjohdon teoreetikot olivat useimmiten työöskennelleetskennelleet
tehtaiden tytehtaiden työöntekijntekijääportaassa tai johtajistossa, eikportaassa tai johtajistossa, eikää heillheillää yleensyleensää ollutollut
akateemisia tutkintoja. Ihmissuhdekoulukunnan keskeisillakateemisia tutkintoja. Ihmissuhdekoulukunnan keskeisillää vaikuttajilla senvaikuttajilla sen
sijaan oli lsijaan oli läähes poikkeuksetta tohtorintutkinto tai muuten lhes poikkeuksetta tohtorintutkinto tai muuten lääheiset suhteetheiset suhteet
yliopistomaailmaan. (yliopistomaailmaan. (GuillGuilléénn 1994.)1994.)

Suurin osa tieteellisen liikkeenjohdon vaikuttajista oli insinSuurin osa tieteellisen liikkeenjohdon vaikuttajista oli insinöööörejrejää, kun taas, kun taas
ihmissuhdekoulukunnan kehitys oli pitkihmissuhdekoulukunnan kehitys oli pitkäälti klti kääyttyttääytymistieteilijytymistieteilijööideniden
yhteiskuntatieteilijyhteiskuntatieteilijööiden kiden kääsisssissää ((WrenWren 2005, 329). Monet2005, 329). Monet
ihmissuhdekoulukunnan keskeisimmistihmissuhdekoulukunnan keskeisimmistää vaikuttajista ovatkin tunnettujavaikuttajista ovatkin tunnettuja
sosiaalipsykologian uranuurtajina.sosiaalipsykologian uranuurtajina.

UseinUsein HarthorneHarthorne--tutkimuksiatutkimuksia pidetpidetääään ihmissuhdekoulukunnan perustana,n ihmissuhdekoulukunnan perustana,
mutta samoja ideoita oli kehitelty jo huomattavasti aikaisemmin.mutta samoja ideoita oli kehitelty jo huomattavasti aikaisemmin.

Ihmissuhdekoulukunnan synty ajoittui kuitenkin sosiaalitieteidenIhmissuhdekoulukunnan synty ajoittui kuitenkin sosiaalitieteiden
institutionalisoitumisen aikakauteen, jolloin tieteenaloilla oliinstitutionalisoitumisen aikakauteen, jolloin tieteenaloilla oli tarvetta omiatarvetta omia
itselleen erilaisia saavutuksia. (itselleen erilaisia saavutuksia. (WrenWren 2005, 365.)2005, 365.)
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MaryMary ParkerParker FollettFollett 18681868––19331933

Mary Parker FollettMary Parker Follett syntyisyntyi
BostonissaBostonissa. Isois. Isoisäänsnsää perinnperinnöönn
turvin hturvin hään opiskeli filosofiaa,n opiskeli filosofiaa,
kansantaloutta sekkansantaloutta sekää hallintohallinto-- jaja
oikeustiedettoikeustiedettää nykyisessnykyisessää RadcliffeRadcliffe
Collegessa Massachusettsissa.Collegessa Massachusettsissa.

HHään palasi kotiin Isostan palasi kotiin Isosta--BritanniastaBritanniasta
ääitinsitinsää sairauden takia ja valmistuisairauden takia ja valmistui
siksi vasta melkein 30siksi vasta melkein 30--vuotiaana,vuotiaana,
mutta oli jo kuitenkin sitmutta oli jo kuitenkin sitää ennenennen
julkaisuutjulkaisuut ensimmensimmääisen teoksensaisen teoksensa
TheThe SpeakerSpeaker of theof the HouseHouse ofof
RepresentativesRepresentatives (1909).(1909).
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MaryMary ParkerParker FollettFollett

Koska naisten kouluttautumismahdollisuudet tuohonKoska naisten kouluttautumismahdollisuudet tuohon
aikaa olivat heikkoja, akateemisen uran edistaikaa olivat heikkoja, akateemisen uran edistäämisenmisen
sijaansijaan FollettFollett tytyööskenteli suuren osan elskenteli suuren osan eläämmääststäääänn
Bostonin vBostonin väähhääosaisille nuorille suunnatuissa opetusosaisille nuorille suunnatuissa opetus--,,
ammattikoulutusammattikoulutus-- ja tyja työöllistllistäämishankkeissa.mishankkeissa.

Toimiessaan pitkToimiessaan pitkäälti vapaaehtoisvoimin organisoiduissalti vapaaehtoisvoimin organisoiduissa
jjäärjestrjestööississää, joissa ei usein ollut selke, joissa ei usein ollut selkeääää auktoriteettia,auktoriteettia,
hhään kiinnostui johtamisen organisoimisesta ja konfliktienn kiinnostui johtamisen organisoimisesta ja konfliktien
ratkaisemisen tavoista.ratkaisemisen tavoista.

Suuri osaSuuri osa FollettinFollettin ajatuksista syntyi hajatuksista syntyi häänen seuratessaannen seuratessaan
jokapjokapääivivääisiisiää kkääytytäännnnöön tilanteita ja niiden ratkaisemistan tilanteita ja niiden ratkaisemista
omilla tyomilla työöpaikoillaan.paikoillaan.
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FolletFollet oman aikansa edelloman aikansa edellääkkäävijvijäännää
UseinUsein EltonElton MayoaMayoa pidetpidetääään ihmissuhdekoulukunnann ihmissuhdekoulukunnan
ajatteluperinteen aloittajana, mutta todellisuudessa samankaltaiajatteluperinteen aloittajana, mutta todellisuudessa samankaltaisiasia
ajatuksia oli esitetty jo ennenajatuksia oli esitetty jo ennen HawthorneHawthorne--tutkimuksiatutkimuksia..

VaikkaVaikka FollettinFollettin ajattelu sisajattelu sisäältyy kronologisesti tieteellisenltyy kronologisesti tieteellisen
liikkeenjohdon aikakauteen, filosofisesti hliikkeenjohdon aikakauteen, filosofisesti häänen ajattelunsa edustinen ajattelunsa edusti
aivan uudenlaista naivan uudenlaista nääkemystkemystää.. FollettiaFollettia voikin nvoikin näähdhdää ennakoivanennakoivan
monia mymonia myööhemmin ihmissuhdekoulukuntaan liitettyjhemmin ihmissuhdekoulukuntaan liitettyjää ajatuksia.ajatuksia.

Akateeminen kiinnostus tyAkateeminen kiinnostus työöeleläämmääää kohtaan oli kuitenkinkohtaan oli kuitenkin
suuntautunut tsuuntautunut täähhään aikaan enimmn aikaan enimmääkseen empiirisiin koetilanteisiinkseen empiirisiin koetilanteisiin
perustuviin tutkimuksiin, minkperustuviin tutkimuksiin, minkää vuoksivuoksi FollettinkinFollettinkin ajatukset jajatukset jääiviväätt
vaillevaille MayonMayon kokeiden saavuttamaa julkisuutta. (kokeiden saavuttamaa julkisuutta. (BarleyBarley && KundaKunda
1992.)1992.)

Sukupuolella lienee ollut mySukupuolella lienee ollut myöös vaikutusta uusien ns vaikutusta uusien nääkemystenkemysten
tunnustamiseen ja laajempaan omaksumiseen. (tunnustamiseen ja laajempaan omaksumiseen. (WrenWren 2005.)2005.)
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FolletinFolletin keskeisikeskeisiää kkääsitteitsitteitää: Integraatio: Integraatio
FollettinFollettin mukaan erimielisyydet kuuluivat luonnollisena osanamukaan erimielisyydet kuuluivat luonnollisena osana
kaikkeen yhteistykaikkeen yhteistyööhhöön ja  organisaatioiden toimintaan. Hn ja  organisaatioiden toimintaan. Häänennen
mielestmielestääään oli kuitenkin tn oli kuitenkin täärkerkeääää llööytytääää rakentavia ratkaisuja, joidenrakentavia ratkaisuja, joiden
avulla erimielisyyksiavulla erimielisyyksiää voidaan estvoidaan estääää puhkeamasta konflikteiksi.puhkeamasta konflikteiksi.

Johtajan tehtJohtajan tehtäävvää on keksion keksiää luovia ratkaisuja, joiden avulla hluovia ratkaisuja, joiden avulla hään saan saa
molemmat osapuolet nmolemmat osapuolet nääkemkemääään mielipiteensn mielipiteensää uudestauudesta
nnääkköökulmasta ja ymmkulmasta ja ymmäärtrtäämmääään myn myöös vastapuolen mielipidetts vastapuolen mielipidettää..

Ongelmat eivOngelmat eiväät ole tietyn henkilt ole tietyn henkilöön ongelmia, vaann ongelmia, vaan organisaationorganisaation
yhteisiyhteisiää ongelmia. Sen vuoksi on pyrittongelmia. Sen vuoksi on pyrittäävvää ratkaisemaan ongelmatratkaisemaan ongelmat
niin ettniin ettää molemmat osapuolet hymolemmat osapuolet hyöötyvtyväät sen sijaan, ettt sen sijaan, ettää toinen voittaatoinen voittaa
ja toinen hja toinen hääviviääää..

Ongelmien ratkaisemisen perustana tulikinOngelmien ratkaisemisen perustana tulikin FollettinFollettin mukaan ollamukaan olla
pyrkimyspyrkimys integraatioon.integraatioon.
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""TilanteenTilanteen lakilaki" (law of the situation)" (law of the situation)

FollettinFollettin toinen keskeinen ajatus liittyi tytoinen keskeinen ajatus liittyi työöpaikan hierarkiaan.paikan hierarkiaan.

FollettinFollettin mukaan esimiehen tuli ennemminkin toimia alaistensamukaan esimiehen tuli ennemminkin toimia alaistensa
kanssakanssa, kuin johtaa heit, kuin johtaa heitää ylhylhäääältltää ppääinin..

KeskeistKeskeistää oli holi häänen mielestnen mielestääään tilanteen mukaan toimiminen: tyn tilanteen mukaan toimiminen: työönn
organisoimista ei tulisi niinkorganisoimista ei tulisi niinkääään nn näähdhdää ohjeiden antamisenaohjeiden antamisena
johtajalta alaiselle, vaan kaikkien tyjohtajalta alaiselle, vaan kaikkien työöntekijntekijööiden tuli toimiaiden tuli toimia tilanteentilanteen
vaatimalla tavalla.vaatimalla tavalla.

TTäämmää ohjaaohjaa FollettinFollettin mukaan ihmisten mielenkiinnon enemmmukaan ihmisten mielenkiinnon enemmäänn
varsinaisiin asioihin kuin yksilvarsinaisiin asioihin kuin yksilööiden asemiin, ominaisuuksiin taiiden asemiin, ominaisuuksiin tai
mahdollisiin henkilmahdollisiin henkilööiden viden väälisiin ristiriitoihin ja valtataisteluihin.lisiin ristiriitoihin ja valtataisteluihin.
((WrenWren 2005, 3082005, 308––309.)309.)

FollettinFollettin hahmottelema ajatus tuli myhahmottelema ajatus tuli myööhemmin tunnetuksi Peterhemmin tunnetuksi Peter
DruckerinDruckerin edelleen kehittedelleen kehittäämmäännää tavoitejohtamisen ktavoitejohtamisen kääsitteensitteenää..
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FollettinFollettin perintperintöö johtamisen teoriallejohtamisen teorialle

KaikissaKaikissa FollettinFollettin kkääsitteisssitteissää korostui pyrkimys yhteistykorostui pyrkimys yhteistyööhhöönn
yhteisymmyhteisymmäärrykseen organisaation toiminnassa.rrykseen organisaation toiminnassa.

FollettinFollettin ajattelussa auktoriteetti majattelussa auktoriteetti määäärrääytyy tilanteen vaatimusten, eiytyy tilanteen vaatimusten, ei
hierarkkisten asemien tai yksilhierarkkisten asemien tai yksilööiden valtapyrkimysten perusteella.iden valtapyrkimysten perusteella.
FollettinFollettin ajatuksia on jajatuksia on jäälkeen plkeen pääin pidetty erittin pidetty erittääin edistyksellisinin edistyksellisinää
omana aikaansa nomana aikaansa näähden. (hden. (WrenWren && GreenwoodGreenwood 1998.)1998.)

VaikkaVaikka FollettinFollettin nimi on jnimi on jäääänyt varsin tuntemattomaksi, hnyt varsin tuntemattomaksi, häänennen
ajatuksensa ovat vaikuttaneet monien ihmissuhdekoulukunnanajatuksensa ovat vaikuttaneet monien ihmissuhdekoulukunnan
teoreetikkojen, esimerkiksiteoreetikkojen, esimerkiksi ChesterChester BarnardinBarnardin jaja RensisRensis LikertinLikertin
ajatteluun. (ajatteluun. (WrenWren 2005, 312).2005, 312).
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MaryMary ParkerParker FollettinFollettin teoksiateoksia

The New State: Group Organization theThe New State: Group Organization the
Solution of Popular Government 1918Solution of Popular Government 1918
Creative Experience 1924Creative Experience 1924
Freedom and CoFreedom and Co--ordination 1949 (ordination 1949 (julkjulk..
postuumistipostuumisti))
Dynamic Administration: The CollectedDynamic Administration: The Collected
Papers of Mary Parker Follett 2003 (Papers of Mary Parker Follett 2003 (julkjulk..
postuumistipostuumisti))
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GeorgeGeorge EltonElton MayoMayo 18801880––19491949

Elton MayoElton Mayo olioli kotoisinkotoisin AustraliastaAustraliasta..

HHäänn opiskeliopiskeli logiikkaalogiikkaa jaja filosofiaafilosofiaa..

MyMyööhemminhemmin MayoMayo opiskeliopiskeli EdinburgissaEdinburgissa
llääääketiedettketiedettää, erityisesti psykopatologiaa,, erityisesti psykopatologiaa,
joka toimi perustana hjoka toimi perustana häänen mynen myööhemmhemmäällelle
kiinnostukselleen tehdastykiinnostukselleen tehdastyööolojenolojen
tutkimiseen.tutkimiseen.

Muutettuaan Yhdysvaltoihin vuonna 1923Muutettuaan Yhdysvaltoihin vuonna 1923
hhään syventyi tn syventyi täähhäänn PensylvanianPensylvanian
kauppakorkeakoulussa jakauppakorkeakoulussa ja mymyööhenninhennin
Harvardissa.Harvardissa.

MayoMayo havaitsi tutkimuksissaan, etthavaitsi tutkimuksissaan, ettää
tytyööntekijntekijööiden ongelmia ei voinut selittiden ongelmia ei voinut selittääää
yksittyksittääisellisellää tekijtekijäällllää, vaan ne liittyiv, vaan ne liittyiväätt
laajemmin koko tylaajemmin koko työötilanteen psykologisiintilanteen psykologisiin
tekijtekijööihin.ihin.
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MayonMayon ajattelun taustaaajattelun taustaa
GuillGuillééninnin (1994) mukaan(1994) mukaan MayonMayon ajattelua leimasi vastenmielisyysajattelua leimasi vastenmielisyys
sitsitää kohtaan, ettkohtaan, ettää kehitys ymmkehitys ymmäärretrretääään ainoastaan teknisenn ainoastaan teknisenää jaja
materiaalisena kasvuna huomioimatta nmateriaalisena kasvuna huomioimatta nääiden kehityssuuntieniden kehityssuuntien
sosiaalisia ja kulttuurisia vaikutuksia.sosiaalisia ja kulttuurisia vaikutuksia.

LisLisääksi hksi hään ihannoi yhteisn ihannoi yhteisöölliseksi ja perhekeskeiseksilliseksi ja perhekeskeiseksi
ajattelemaansa esiajattelemaansa esi--industrialistista yhteiskuntaa, jossa ihminen eiindustrialistista yhteiskuntaa, jossa ihminen ei
pelkistynyt pelkpelkistynyt pelkääksi tyksi työövoiman myyjvoiman myyjääksi.ksi.

MayonMayon mielestmielestää sosiaalisen solidaarisuuden uudelleenrakentaminensosiaalisen solidaarisuuden uudelleenrakentaminen
ja yhteiskunnallisen yhteishengen kehittja yhteiskunnallisen yhteishengen kehittääminen suojelisi ihmisiminen suojelisi ihmisiää
teollistumisen, kaupungistumisen ja yksitoikkoisen tyteollistumisen, kaupungistumisen ja yksitoikkoisen työön aiheuttamiltan aiheuttamilta
ongelmilta.ongelmilta.

MayoMayo nnääki oman aikansa tyki oman aikansa työöllääisten aseman muistuttavan suurestiisten aseman muistuttavan suuresti
ÉÉmilemile DurkheiminDurkheimin kuvailemaa anomaliaa, mikkuvailemaa anomaliaa, mikää kkääytytäännnnöössssää
tytyööpaikoilla tarkoitti sosiaalista eristyneisyyttpaikoilla tarkoitti sosiaalista eristyneisyyttää, yhteis, yhteisööllisyydenllisyyden
murenemista ja yhteistymurenemista ja yhteistyöön puutetta. (n puutetta. (GuillGuilléénn 1994;1994; WrenWren 2005.)2005.)
–– Saman kaltainen pohjavire leimasi mySaman kaltainen pohjavire leimasi myöös moniens monien MayonMayon seuraajienseuraajien

ajattelua.ajattelua.
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MayoMayo HawthorneHawthorne--tutkimuksissatutkimuksissa
MayoMayo osallistuiosallistui HawthorneHawthorne--tutkimuksiintutkimuksiin vuodesta 1928 lvuodesta 1928 läähtien.htien.

MayonMayon mukaanmukaan tuottavuudentuottavuuden kasvukasvu johtuijohtui siitsiitää,, ettettää tytyööntekijntekijäätt
muodostivatmuodostivat kiintekiinteäänn sosiaalisensosiaalisen ryhmryhmäänn jaja saivatsaivat paljonpaljon huomiotahuomiota
kokeenkokeen valvojiltavalvojilta..

MayoMayo esitteli tutkimuksiin uuden menetelmesitteli tutkimuksiin uuden menetelmään, vapaamuotoisetn, vapaamuotoiset
haastattelut, joissa tyhaastattelut, joissa työöntekijntekijäät saivat kertoa haastattelijalle tyt saivat kertoa haastattelijalle työöhhöönsnsää
liittyvistliittyvistää ongelmista.ongelmista.

Haastattelut osoittivat, ettHaastattelut osoittivat, ettää tytyööntekijntekijööiden mielipide tyiden mielipide työöststää kohentuikohentui
haastattelujen myhaastattelujen myööttää, vaikka varsinaiset ty, vaikka varsinaiset työöolot eivolot eiväät muuttuneet.t muuttuneet.

TyTyööntekijntekijööille olikinille olikin MayonMayon mukaan tmukaan täärkerkeääää saada kertoa tysaada kertoa työönsnsää
epepääkohdista ja tulla kuulluksi.kohdista ja tulla kuulluksi.
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EltonElton MayonMayon keskeiset teoksetkeskeiset teokset

HumanHuman ProblemsProblems of anof an IndustrialIndustrial
CivilizationCivilization 19331933
SocialSocial ProblemsProblems of anof an IndustrialIndustrial
CivilizationCivilization 19451945
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ChesterChester IrvinIrvingg BarnardBarnard 18861886––19611961

ChesterChester BarnardBarnard syntyisyntyi
MaldenissaMaldenissa MassachusettsissaMassachusettsissa
vuonna 1886.vuonna 1886.
BarnardinBarnardin isisää oli koneistaja.oli koneistaja.
ÄÄidin kuoltuaidin kuoltua BarnadinBarnadin ollessaollessa
viisivuotias hviisivuotias hään asuin asui
suurimman osan lapsuuttaansuurimman osan lapsuuttaan
isovanhempiensa luona.isovanhempiensa luona.
Isovanhempiensa ansioistaIsovanhempiensa ansioista
hhään kiinnostui musiikista jan kiinnostui musiikista ja
kouluttautui ensin pianonkouluttautui ensin pianon
virittvirittääjjääksi ja myksi ja myööhemminhemmin
pianistiksi, minkpianistiksi, minkää jjäälkeen hlkeen häänn
siirtyi Harvardiin opiskelemaansiirtyi Harvardiin opiskelemaan
taloustiedetttaloustiedettää..
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BarnardinBarnardin ura 1/2ura 1/2

Opintoja varjostivat kuitenkin vaikeudet niidenOpintoja varjostivat kuitenkin vaikeudet niiden
rahoittamisessa, jarahoittamisessa, ja BarnardBarnard joutui eroamaan koulusta,joutui eroamaan koulusta,
kun opintojen rahoittamiseksi tehdyt tykun opintojen rahoittamiseksi tehdyt työöt ja toimintat ja toiminta
yliopiston orkesterissa veivyliopiston orkesterissa veiväät liikaa aikaa ja huomiotat liikaa aikaa ja huomiota
varsinaisilta opinnoilta.varsinaisilta opinnoilta.

HHään ei koskaan suorittanut opintojaan loppuun, mutta sain ei koskaan suorittanut opintojaan loppuun, mutta sai
mymyööhemmin yhteenshemmin yhteensää seitsemseitsemään kunniatohtorin arvoa.n kunniatohtorin arvoa.

LLäähdettyhdettyääään Harvardistan Harvardista BarnardBarnard pyysi apua sedpyysi apua sedäältltääään,n,
joka tutustuttijoka tutustutti BarnardinBarnardin AT&TAT&T--puheliyhtipuheliyhtiöössssää
tytyööskentelevskentelevääään Walter S.n Walter S. GiffordiinGiffordiin, jonka kanssa h, jonka kanssa häänn
useiden onnekkaiden yhteensattumien vuoksi ystuseiden onnekkaiden yhteensattumien vuoksi ystäävystyivystyi
ja jonka kautta hja jonka kautta hään pn pääääsi tsi tööihin samaan yritykseen.ihin samaan yritykseen.
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BarnardinBarnardin ura 2/2ura 2/2
Harvardin opinnot sekHarvardin opinnot sekää hyvhyväät suhteet yrityksen tt suhteet yrityksen täärkeisiinrkeisiin
henkilhenkilööihin auttoivat hihin auttoivat hääntntää tytyöössssää ja hja hään eteni nopeastin eteni nopeasti
urallaan aina yrityksen New Jerseyn alueellisen yksikurallaan aina yrityksen New Jerseyn alueellisen yksiköönn
johtajaksi asti.johtajaksi asti.

SiellSiellää hhään tutustui organisaatiokulttuurien eroihin ja niistn tutustui organisaatiokulttuurien eroihin ja niistää
johtuviin ongelmiin, mikjohtuviin ongelmiin, mikää vaikutti hvaikutti häänen mynen myööhemphempäääänn
ajatteluunsa.ajatteluunsa.

HHään toimi Harvardissa ern toimi Harvardissa eräääässssää komiteassakomiteassa
yritysmaailman asiantuntijana ja piti johtamisesta myyritysmaailman asiantuntijana ja piti johtamisesta myööss
luentoja, jotka hluentoja, jotka hään kokosi myn kokosi myööhemmin kirjaksi. Siithemmin kirjaksi. Siitää tulituli
nopeasti organisaatiokirjallisuuden klassikko.nopeasti organisaatiokirjallisuuden klassikko.
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BarnardinBarnardin keskeiset ajatukset 1/3keskeiset ajatukset 1/3
BarnardinBarnardin mukaan organisaatio on ennenmukaan organisaatio on ennen
kaikkea sosiaalisten prosessien kokonaisuus.kaikkea sosiaalisten prosessien kokonaisuus.
Siten organisaation epSiten organisaation epääonnistumiset johtuvatonnistumiset johtuvat
yhteistyyhteistyöön epn epääonnistumisesta.onnistumisesta.

Keskeinen kysymys organisaatioidenKeskeinen kysymys organisaatioiden
johtamisessa oli siis se, miten ihmiset saadaanjohtamisessa oli siis se, miten ihmiset saadaan
tytyööskentelemskentelemääään yhteisen tavoitteen puolesta.n yhteisen tavoitteen puolesta.

BarnardinBarnardin ajattelussa organisaatio ei myajattelussa organisaatio ei myööskskäääänn
ollut ympollut ympääristristööststää eristynyt yksikkeristynyt yksikköö, vaan alttiina, vaan alttiina
ulkoapulkoapääin tuleville haasteille ja jatkuvassain tuleville haasteille ja jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ympvuorovaikutuksessa ympääristristöön kanssa.n kanssa.
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BarnardinBarnardin keskeiset ajatukset 2/3keskeiset ajatukset 2/3

BarnardBarnard korosti mykorosti myöös mahdollisimman suorans mahdollisimman suoran
kommunikaation tkommunikaation täärkeyttrkeyttää organisaation toiminnassa.organisaation toiminnassa.

BarnardinBarnardin mielestmielestää ihmiset saadaan tyihmiset saadaan työöskentelemskentelemäääänn
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi vaikka heorganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi vaikka he
eiveiväät kokisikaan organisaation tavoitteita omikseent kokisikaan organisaation tavoitteita omikseen
mikmikääli he kuitenkin kokevat organisaation tavoitteidenli he kuitenkin kokevat organisaation tavoitteiden
saavuttamisen edistsaavuttamisen edistäävvään myn myöös heids heidään omia etujaan.n omia etujaan.
Sen vuoksi erilaiset taloudelliset, asemaan jaSen vuoksi erilaiset taloudelliset, asemaan ja
arvostukseen liittyvarvostukseen liittyväät sekt sekää sosiaaliset kannustimet ovatsosiaaliset kannustimet ovat
ttäärkeitrkeitää. (. (WrenWren && GreenwoodGreenwood 1998.)1998.)
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BarnardinBarnardin keskeiset ajatukset 3/3keskeiset ajatukset 3/3
BarnardinBarnardin kontribuutio johtajuuden ymmkontribuutio johtajuuden ymmäärtrtäämiseen olimiseen oli
yksilyksilööllisten motivaatiotekijllisten motivaatiotekijööiden huomioiminen.iden huomioiminen.
BarnardinBarnardin mukaan auktoriteetin hyvmukaan auktoriteetin hyvääksyminen vaatiiksyminen vaatii
neljneljääää seikkaa:seikkaa:
1) ihmiset ymm1) ihmiset ymmäärtrtäävväät, mitt, mitää heiltheiltää odotetaanodotetaan
2) heille annettu teht2) heille annettu tehtäävvää on yhdenmukainenon yhdenmukainen
organisaation tavoitteiden kanssaorganisaation tavoitteiden kanssa
3) he uskovat, ett3) he uskovat, ettää heille annettu tehtheille annettu tehtäävvää sopii heidsopii heidäänn
omiin tavoitteisiinsaomiin tavoitteisiinsa
4) he ovat henkisesti ja fyysisesti kykenevi4) he ovat henkisesti ja fyysisesti kykeneviää
suorittamaan tehtsuorittamaan tehtäävvään.n.

PelkkPelkkää muodollinen auktoriteetti ei siis riitmuodollinen auktoriteetti ei siis riitää, vaan hyv, vaan hyväänn
johtajan on pystyttjohtajan on pystyttäävvää luomaan tyluomaan työöympympääristristöössssää
yhteistyyhteistyöökykykykyää jaja --halua.halua.
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ChesterChester IrvingIrving BarnardBarnard
MyMyööskskääään tyn työöyhteisyhteisöön epn epäävirallisten ryhmien ja svirallisten ryhmien ja sääääntntööjenjen
merkitystmerkitystää ei pidei pidää BarnardinBarnardin mielestmielestää aliarvioida.aliarvioida.
BarnardinBarnardin mielestmielestää aikaisempi kaikaisempi kääsitys johtajuudesta oli riittsitys johtajuudesta oli riittäämmäättöön.n.
Perinteisen kPerinteisen kääsityksen mukaan johtajuus oli joko muodollista, jolloinsityksen mukaan johtajuus oli joko muodollista, jolloin
se perustui viralliseen asemaan organisaatiossa tai epse perustui viralliseen asemaan organisaatiossa tai epäämuodollista,muodollista,
jolloin se perustui henkiljolloin se perustui henkilöön kykyihin hern kykyihin heräättttääää luottamusta jaluottamusta ja
arvostusta alaisissa.arvostusta alaisissa.
BarnardinBarnardin nnääkemys organisaatiosta perustui yksilkemys organisaatiosta perustui yksilööiden toimintaan,iden toimintaan,
ei niinkei niinkääään hierarkiakaavioiden ja pyramidien kaltaisiin jn hierarkiakaavioiden ja pyramidien kaltaisiin jääykkiin jaykkiin ja
muuttumattomiin kmuuttumattomiin kääsityksiin auktoriteettisuhteista.sityksiin auktoriteettisuhteista.
HHään osoitti, ettn osoitti, ettää johtajan keskeisijohtajan keskeisiää kykyjkykyjää ovat organisaationovat organisaation
tavoitteen ttavoitteen tääsmentsmentääminen, kommunikaatiotaidot ja kykyminen, kommunikaatiotaidot ja kyky
yhteystyyhteystyööhhöön ja sen rohkaisemiseen tyn ja sen rohkaisemiseen työöyhteisyhteisöössssää..

Teokset:Teokset:
FunctionsFunctions of theof the ExecutiveExecutive 19381938
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KurtKurt LewinLewin 18901890––19741974

KurtKurt LewinLewin opiskeli Berliininopiskeli Berliinin
yliopistossa.yliopistossa.

HHään oli mukana ensimmn oli mukana ensimmääisessisessää
maailmansodassa, jossa haavoittuimaailmansodassa, jossa haavoittui
ja palasi sen jja palasi sen jäälkeen takaisinlkeen takaisin
yliopistolle.yliopistolle.

19301930--luvun levottomuuksienluvun levottomuuksien
alkaessa juutalaissyntyinenalkaessa juutalaissyntyinen LewinLewin
emigroitui Yhdysvaltoihin vuonnaemigroitui Yhdysvaltoihin vuonna
1933, ja toimi muun muassa1933, ja toimi muun muassa
MIT:ssaMIT:ssa, johon perusti, johon perusti
ryhmryhmäädynamiikandynamiikan
tutkimuskeskuksen.tutkimuskeskuksen.
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LewininLewinin kontribuutio johtamiseen 1/3kontribuutio johtamiseen 1/3

LewinLewin kehitti vkehitti väälineitlineitää
ryhmryhmääkkääyttyttääytymisen arvioimiseen, jaytymisen arvioimiseen, ja
hhääntntää on pidetty ryhmon pidetty ryhmäädynamiikandynamiikan
kkääsitteen keksijsitteen keksijäännää..

LewininLewinin nnääkemyksen mukaankemyksen mukaan
ryhmryhmääkkääyttyttääytyminen on symbolisenytyminen on symbolisen
vuorovaikutuksen kokonaisuus, joka onvuorovaikutuksen kokonaisuus, joka on
jatkuvassa muutoksessa ja liikkeessjatkuvassa muutoksessa ja liikkeessää..
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LewininLewinin kontribuutio johtamiseen 2/3kontribuutio johtamiseen 2/3

LewinLewin tutki ryhmtutki ryhmääkkääyttyttääytymistytymistää ja johtamistaja johtamista
tarkastelemalla muun muassa 10tarkastelemalla muun muassa 10––1111--vuotiaiden poikienvuotiaiden poikien
vuorovaikutusta.vuorovaikutusta.

–– LewininLewinin mukaan ryhmmukaan ryhmään johtajan autoritn johtajan autoritäääärinen krinen kääyttyttääytyminenytyminen
aiheutti vihamielisyyttaiheutti vihamielisyyttää ja aggressiivisuutta ryhmja aggressiivisuutta ryhmään jn jääsentensenten
kkääyttyttääytymisessytymisessää, kun taas ryhm, kun taas ryhmäässssää, jonka johtamistyyli, jonka johtamistyyliää LewinLewin
kutsui demokraattiseksi taikutsui demokraattiseksi tai laissezlaissez--fairefaire--tyyliseksityyliseksi, j, jääsenillsenillää olioli
parempi asenne ja korkeampi moraali.parempi asenne ja korkeampi moraali.

–– LewinLewin mymyöös havaitsi, etts havaitsi, ettää ihmiset ovat huomattavastiihmiset ovat huomattavasti
taipuvaisempia omaksumaan muutoksia, joihin he ovat saaneettaipuvaisempia omaksumaan muutoksia, joihin he ovat saaneet
itse vaikuttaa kuin muutokset, jotka on annettu ylhitse vaikuttaa kuin muutokset, jotka on annettu ylhäääältltää ppääin.in.
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KurtKurt LewinLewin 3/33/3
LewininLewinin kiinnostus demokraattista ja autoritkiinnostus demokraattista ja autoritääääristristää johtamisen tapojajohtamisen tapoja
kohtaan perustunee ainakin osaltaan hkohtaan perustunee ainakin osaltaan häänen kokemuksiinsanen kokemuksiinsa
juutalaisena 1930juutalaisena 1930--luvun Saksassa.luvun Saksassa.
–– Samoista lSamoista läähthtöökohdista inspiroitunutta tutkimusta autoritkohdista inspiroitunutta tutkimusta autoritäääärisestrisestää

johtamisen tavasta teki samaan aikaan Saksassa Frankfurtin kriitjohtamisen tavasta teki samaan aikaan Saksassa Frankfurtin kriittinentinen
((WrenWren 2005)2005)

LewiniLewiniää on pidetty sosiaalipsykologian ton pidetty sosiaalipsykologian täärkerkeäännää vaikuttajana, jonkavaikuttajana, jonka
kehittkehittäämmäät kt kääsitteen ovat toimineet koko tieteenalan kehityksensitteen ovat toimineet koko tieteenalan kehityksen
keskeisenkeskeisenää perustana.perustana. HHäänen oppilaitaan oli muun muassa Rensisnen oppilaitaan oli muun muassa Rensis
Likert. (Wren 2005, 237.)Likert. (Wren 2005, 237.)

Teokset:Teokset:
Die psychologische Situation bei Lohn und Strafe 1931Die psychologische Situation bei Lohn und Strafe 1931
Resolving SociaResolving Social Conflicts 1948l Conflicts 1948
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George CasparGeorge Caspar HomansHomans 19101910--19891989

George CasparGeorge Caspar HomansHomans olioli
MayonMayon oppilas, joka pyrkioppilas, joka pyrki
ymmymmäärtrtäämmääään organisaationn organisaation
virallisen ja epvirallisen ja epäävirallisenvirallisen
jjäärjestelmrjestelmään vn väälisilisiää jjäännitteitnnitteitää..
Ihmisryhmien vuorovaikutusta jaIhmisryhmien vuorovaikutusta ja
integraatiota koskevien teorioidenintegraatiota koskevien teorioiden
muotoilun perustanamuotoilun perustana HomansHomans
kkääyttyttääää kolmea peruskkolmea peruskääsitettsitettää
jotka ovat mieliala, toiminta jajotka ovat mieliala, toiminta ja
vuorovaikutus.vuorovaikutus.
Organisaation jOrganisaation jääsentensenten
yhteistyyhteistyöön onnistuminen riippuun onnistuminen riippuu
nnääististää kolmesta tekijkolmesta tekijääststää, jotka, jotka
kaikki vaikuttavat toisiinsa.kaikki vaikuttavat toisiinsa.
((HomansHomans 1951.)1951.)
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George CasparGeorge Caspar HomansHomans
HomansinHomansin mukaan organisaation sismukaan organisaation sisäällllää on kaksi erilliston kaksi erillistää
jjäärjestelmrjestelmääää, ulkoinen ja sis, ulkoinen ja sisääinen.inen.

Ulkoinen jUlkoinen jäärjestelmrjestelmää viittaa organisaation jviittaa organisaation jääsentensenten
vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan suhteessa heidvuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan suhteessa heidäänn
toimintaymptoimintaympääristristöööönsnsää seksekää tytyöötehttehtääviin, sisviin, sisääinen jinen jäärjestelmrjestelmää
puolestaan viittaa ryhmpuolestaan viittaa ryhmään tai organisaation jn tai organisaation jääsenten vsenten väälisiinlisiin
suhteisiin heidsuhteisiin heidään pn pääivittivittääisessisessää vuorovaikutuksessaan (vuorovaikutuksessaan (HomansHomans
1951).1951).

HomansinHomansin teoria organisaatioista oli varsin yleinen, mutta sisteoria organisaatioista oli varsin yleinen, mutta sisääisen jaisen ja
ulkoisen julkoisen jäärjestelmrjestelmään erottamisella oli keskeinen merkitysn erottamisella oli keskeinen merkitys
mymyööhempien organisaatioteorioiden kehityksesshempien organisaatioteorioiden kehityksessää..

HomansinHomansin keskeiset teokset:keskeiset teokset:
TheThe HumanHuman Group (1950)Group (1950)
SocialSocial BehaviorBehavior (1961)(1961)
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Fritz JulesFritz Jules RoethlisbergerRoethlisberger 18981898--19741974

RoethlisbergerRoethlisberger opiskeli teollisuuden tutkimusta muunopiskeli teollisuuden tutkimusta muun
muassa Harvardissa.muassa Harvardissa.

HHään osallistuin osallistui HawthorneHawthorne--tutkimuksiintutkimuksiin ja kirjoittija kirjoitti WillianWillian J.J.
DicksoninDicksonin kanssa kuuluisimman niistkanssa kuuluisimman niistää kirjoitetunkirjoitetun
tutkimuksen, Management and thetutkimuksen, Management and the WorkerWorker (1939).(1939).

OpiskeliOpiskeli MIT:ssaMIT:ssa, Harvardissa ja, Harvardissa ja ColumbianColumbian yliopistossa.yliopistossa.

Sai paljon vaikutteitaSai paljon vaikutteita VilfredoVilfredo ParetoltaParetolta, jonka, jonka
sosiaalisen systeemin ksosiaalisen systeemin kääsitettsitettää hhään sovelsi tutkiessaann sovelsi tutkiessaan
tehdasta tytehdasta työöympympääristristöönnää. (. (WrenWren 2005, 292.)2005, 292.)
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RoethlisbergerinRoethlisbergerin keskeisetkeskeiset
teoksetteokset

Management and theManagement and the WorkerWorker 19391939
ManagementManagement and Morale 1941and Morale 1941
Training for Human Relations 1954Training for Human Relations 1954
Motivation, Productivity, and SatisfactionMotivation, Productivity, and Satisfaction
of Workers 1958of Workers 1958
Counselling in an Organization 1966Counselling in an Organization 1966
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Management and theManagement and the WorkerWorker (1939)(1939)

Keskeinen teesiKeskeinen teesi RoethlisbergerinRoethlisbergerin jaja DicksoninDicksonin kirjassa oli, ettkirjassa oli, ettää
tehokkuuteen ja taloudellisuuteen ttehokkuuteen ja taloudellisuuteen täähthtäääävissvissää teknisissteknisissää
ratkaisuissa on tratkaisuissa on täärkerkeääää huomioida aina myhuomioida aina myöös tys työötekijtekijööideniden
viihtyvyys.viihtyvyys.

Fyysisten tarpeiden lisFyysisten tarpeiden lisääksi tyksi työöntekijntekijööillillää on myon myöös sosiaalisia tarpeita.s sosiaalisia tarpeita.

LisLisääksi fyysisellksi fyysisellää tytyööympympääristristööllllää on vaikutusta tyon vaikutusta työöntekijntekijööideniden
vuorovaikutukseen sekvuorovaikutukseen sekää sosiaalisia merkityksisosiaalisia merkityksiää, jotka tulee ottaa, jotka tulee ottaa
huomioon tyhuomioon työöpaikan tilan suunnittelussa ja kalustuksessa.paikan tilan suunnittelussa ja kalustuksessa.

Tosiasioiden sijasta ihmisiTosiasioiden sijasta ihmisiää motivoivat vahvemmin tunteet, joidenmotivoivat vahvemmin tunteet, joiden
pohjalle rakentuu mypohjalle rakentuu myöös tys työöpaikan eppaikan epäävirallinen jvirallinen jäärjestelmrjestelmää..

EpEpäävirallista jvirallista jäärjestelmrjestelmääää ei tule vei tule vääheksyheksyää tai yritttai yrittääää kitkekitkeää pois,pois,
vaan sen merkitys henkilvaan sen merkitys henkilööststöön tyn työötyytyvtyytyvääisyyden jaisyyden ja
yhteistyyhteistyööhalukkuuden kannalta  tulee tunnusta.halukkuuden kannalta  tulee tunnusta.
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RensisRensis LikertLikert 19031903––19811981

RensisRensis LikertLikert oli Kurtoli Kurt
LewininLewinin oppilas, joka tutkioppilas, joka tutki
Michiganin yliopistossaMichiganin yliopistossa
vuodesta 1945 lvuodesta 1945 läähtienhtien
erilaisten johtamistyylienerilaisten johtamistyylien
jaja
organisaatiorakenteidenorganisaatiorakenteiden
vaikutusta tehokkuuteen,vaikutusta tehokkuuteen,
tuottavuuteen,tuottavuuteen,
poissaoloihin japoissaoloihin ja
tytyööntekijntekijööideniden
tyytyvtyytyvääisyyteen.isyyteen.
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RensisRensis LikertLikert
Vuosia kestVuosia kestääneiden empiiristen tutkimusten tuloksenaneiden empiiristen tutkimusten tuloksena LikertLikert
paikansi kaksi erilaista johtamisorientaatiota:paikansi kaksi erilaista johtamisorientaatiota:
1. Ty1. Työöntekijntekijääorientoitunut johtamisen tapa kiinnitti huomiota ennenorientoitunut johtamisen tapa kiinnitti huomiota ennen
kaikkea tykaikkea työöntekijntekijööiden sosiaalisiin suhteisiin.iden sosiaalisiin suhteisiin.
2. Tuotanto2. Tuotanto--orientoitunut puolestaan painotti tuotantoa ja senorientoitunut puolestaan painotti tuotantoa ja sen
teknisiteknisiää ulottuvuuksia.ulottuvuuksia.

Tutkimukset osoittivat, ettTutkimukset osoittivat, ettää tytyööntekijntekijääorientoitunut johtamisen tapaorientoitunut johtamisen tapa
tuotti ylivertaisia tuloksia tuotantotuotti ylivertaisia tuloksia tuotanto--orientoituneeseen johtamistapaanorientoituneeseen johtamistapaan
nnäähden useilla erilaisilla mittareilla mitaten.hden useilla erilaisilla mittareilla mitaten.

Parannusta oli sekParannusta oli sekää tuottavuudessa, tytuottavuudessa, työömoraalissa, tymoraalissa, työöntekijntekijööideniden
yhteenkuuluvuudessa jayhteenkuuluvuudessa ja tytyööhyvinvoinnissahyvinvoinnissa..
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LikertinLikertin johtamismalli 1/2johtamismalli 1/2
Avainasemassa tuottavuuden parantamisessa olivat ryhmAvainasemassa tuottavuuden parantamisessa olivat ryhmäähengenhengen
kohottaminen ja kiinnostus tykohottaminen ja kiinnostus työöntekijntekijööititää kohtaan sekkohtaan sekää siirtyminensiirtyminen
tiiviisttiiviistää, tuotanto, tuotanto--orientoituneesta johtamistyylistorientoituneesta johtamistyylistää vapaampaan,vapaampaan,
tytyööntekijntekijääää tukevaan tyyliin.tukevaan tyyliin.

Mainitut kaksi johtamistyyliMainitut kaksi johtamistyyliää eiveiväät kuitenkaan olleet toisiaant kuitenkaan olleet toisiaan
poissulkevia, vaan saattoivat esiintypoissulkevia, vaan saattoivat esiintyää rinnakkain tai vuorotellenrinnakkain tai vuorotellen
tilanteesta riippuen.tilanteesta riippuen.

MyMyöös erilaiset tuotannon alat vaativat erilaisia johtamistyylejs erilaiset tuotannon alat vaativat erilaisia johtamistyylejää..
LikertinLikertin mukaan ei ollutkaan olemassa yhtmukaan ei ollutkaan olemassa yhtää ainoaa oikeaaainoaa oikeaa
johtamisen tapaa, vaan johtamistyylin valinta oli tilannekohtaisjohtamisen tapaa, vaan johtamistyylin valinta oli tilannekohtaista.ta.

KeskeistKeskeistää LikertinLikertin mukaan oli kuitenkin johtamisen ymmmukaan oli kuitenkin johtamisen ymmäärtrtääminenminen
vuorovaikutuksena johtajan ja tyvuorovaikutuksena johtajan ja työöntekijntekijööiden ryhmien viden ryhmien väälilllillää..
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LikertinLikertin johtamismalli 2/2johtamismalli 2/2
LikertLikert mymyöös hahmotteli organisaatiomallia, jossa hierarkiaan perustuvas hahmotteli organisaatiomallia, jossa hierarkiaan perustuva
auktoriteetti korvattaisiin tasaauktoriteetti korvattaisiin tasa--arvoisemmalla verkostomaisellaarvoisemmalla verkostomaisella
organisaatiorakenteella. Siinorganisaatiorakenteella. Siinää ppäääättööksenteko perustuisi eri ryhmien vksenteko perustuisi eri ryhmien vääliseenliseen
yhteistyyhteistyööhhöön ja ryhmn ja ryhmääkeskusteluissa saavutettavaan konsensukseen.keskusteluissa saavutettavaan konsensukseen.

TasaTasa--arvoisuus narvoisuus nääkyisi organisaatiossa tykyisi organisaatiossa työöntekijntekijööiden nimikkeitiden nimikkeitää mymyööden,den,
ja toiminta perustuisi yhteisesti jaettuihin nja toiminta perustuisi yhteisesti jaettuihin nääkemyksiin organisaationkemyksiin organisaation
tarkoituksesta.tarkoituksesta.

Siten johtajan tehtSiten johtajan tehtäävväännää oli motivoida tyoli motivoida työöntekijntekijäät hyvt hyvääksymksymäääänn
organisaation tavoitteet omikseen.organisaation tavoitteet omikseen.

LikertLikert kehitti mykehitti myöös asenteiden ja arvojen mittaamiseen tarkoitetun laajastis asenteiden ja arvojen mittaamiseen tarkoitetun laajasti
kkääytetynytetyn likertlikert--asteikonasteikon..

Teokset:Teokset:
NewNew PatternsPatterns of Management 1961of Management 1961
HumanHuman OrganizationOrganization 19671967
NewNew WayWay ofof ManagingManaging ConfliConflict 1976ct 1976
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Douglas M.Douglas M. McGregorMcGregor 19061906––19641964

DouglasDouglas McGregorMcGregor syntyisyntyi
Detroitissa ja tyDetroitissa ja työöskenteliskenteli
nuorena kodittomiennuorena kodittomien
tytyööllääisten asuntolassa.isten asuntolassa.

Collegeen pyrkiessCollegeen pyrkiessäääänn
hhäänen aikomuksenaan olinen aikomuksenaan oli
tulla ministeriksi, joitatulla ministeriksi, joita
hhäänen Skotlannistanen Skotlannista
kotoisin olevassakotoisin olevassa
suvussaan olikin ollut.suvussaan olikin ollut.
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Douglas M.Douglas M. McGregorMcGregor 19061906––19641964

Alkuhankaluuksien jAlkuhankaluuksien jäälkeen hlkeen hään menestyi ja valmistui Harvardistan menestyi ja valmistui Harvardista
psykologian tohtoriksi ja typsykologian tohtoriksi ja työöskenteliskenteli MITMIT:: ssassa teollisten suhteidenteollisten suhteiden
osastolla.osastolla.

Kuitenkin vasta tyKuitenkin vasta työö AntiochAntioch Collegen johtajana avasi hCollegen johtajana avasi häänennen
silmsilmäänsnsää ja muutti hja muutti häänen knen kääsityksisityksiääään huomattavasti. Johtajana hn huomattavasti. Johtajana häänn
ymmymmäärsi, ettei pelkkrsi, ettei pelkkää yhteistyyhteistyöö ja ihmisten ymmja ihmisten ymmäärtrtääminen riitminen riitää, vaan, vaan
johtajan tjohtajan tääytyy tehdytyy tehdää ppäääättööksiksiää ja ottaa vastuu. Johtajana eija ottaa vastuu. Johtajana ei
mymyööskskääään voi aina miellyttn voi aina miellyttääää kaikkia.kaikkia.

McGregorinMcGregorin nnääkemyksen mukaan johtaja, joka uskoo alaistensakemyksen mukaan johtaja, joka uskoo alaistensa
olevan epolevan epääluotettavia ja vastahakoisia, tekee aivan erilaisialuotettavia ja vastahakoisia, tekee aivan erilaisia
ppäääättööksiksiää kuin johtaja, joka uskoo alaistensa oleva yhteistykuin johtaja, joka uskoo alaistensa oleva yhteistyööhaluisia.haluisia.
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Douglas M.Douglas M. McGregorMcGregor
McGregorMcGregor tutki mytutki myöös johtajuuden muodostumista, jota oli ts johtajuuden muodostumista, jota oli täähhään astin asti
pidetty usein synnynnpidetty usein synnynnääisenisenää ominaisuutena.ominaisuutena.

McGregorinMcGregorin mielestmielestää se oli kuitenkin pikemminkin sosiaalisten,se oli kuitenkin pikemminkin sosiaalisten,
taloudellisten sektaloudellisten sekää poliittisten olosuhteiden ja monimutkaistenpoliittisten olosuhteiden ja monimutkaisten
prosessien lopputulos kuin synnynnprosessien lopputulos kuin synnynnääinen ominaisuus.inen ominaisuus.

McGregorinMcGregorin johtajuutta koskeviin ajatuksiin vaikutti Abrahamjohtajuutta koskeviin ajatuksiin vaikutti Abraham
MaslowinMaslowin tarvehierarkia. Johtajuuteentarvehierarkia. Johtajuuteen McGregorMcGregor sovelsi teoriaasovelsi teoriaa
siten, ettsiten, ettää hhäänen mukaansa johtamisen tapaan vaikutti se,nen mukaansa johtamisen tapaan vaikutti se,
minkminkäälaisiin alaistensa tarpeisiin hlaisiin alaistensa tarpeisiin hään pyrkii vaikuttamaan.n pyrkii vaikuttamaan.

Tarpeiden pohjaltaTarpeiden pohjalta McGregorMcGregor tekee teoksessatekee teoksessa HumanHuman Side ofSide of
Enterprise erottelun teoria X:n ja teoria Y:n vEnterprise erottelun teoria X:n ja teoria Y:n väälille, joista edellinenlille, joista edellinen
edustaa klassisen systeemiteorian nedustaa klassisen systeemiteorian nääkemystkemystää ja jja jäälkimmlkimmääineninen
ihmissuhdekoulukunnan nihmissuhdekoulukunnan nääkemystkemystää..

McGregorinMcGregorin teokset:teokset: The Human Side of Enterprise 1960The Human Side of Enterprise 1960
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Teoria XTeoria X

Teoria XTeoria X on pessimistinen ja olettaa, etton pessimistinen ja olettaa, ettää ihmiset ovatihmiset ovat
pohjimmiltaan laiskoja ja typohjimmiltaan laiskoja ja työöttää vieroksuvia. Sen vuoksivieroksuvia. Sen vuoksi
alaisia on kontrolloitava, pakotettava ja uhkailtava, jottaalaisia on kontrolloitava, pakotettava ja uhkailtava, jotta
heidheidäät saadaan edistt saadaan edistäämmääään yrityksen tavoitteidenn yrityksen tavoitteiden
saavuttamista.saavuttamista.

LisLisääksi teoria X olettaa, ettksi teoria X olettaa, ettää ihmiset ovatihmiset ovat
kunnianhimottomia, aloitekyvyttkunnianhimottomia, aloitekyvyttöömimiää ja arvostavatja arvostavat
turvallisuutta enemmturvallisuutta enemmään kuin mitn kuin mitääään muuta. Sen vuoksin muuta. Sen vuoksi
he ovat mieluummin jonkun johdettavana kuin toimivathe ovat mieluummin jonkun johdettavana kuin toimivat
itse aloitteellisesti.itse aloitteellisesti.

Teoria X:n mukaan ihmisiTeoria X:n mukaan ihmisiää motivoi lmotivoi läähinnhinnää Maslow'nMaslow'n
esittesittäämmään tarvehierarkian alemman tason tarpeidenn tarvehierarkian alemman tason tarpeiden
toteuttaminen.toteuttaminen.
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Teoria YTeoria Y

Teoria YTeoria Y puolestaan npuolestaan nääki ihmisen huomattavastiki ihmisen huomattavasti
positiivisemmassa valossa. Se oletti, ettpositiivisemmassa valossa. Se oletti, ettää tytyöö onon
ihmiselle luonnollista ja ihmiset pystyvihmiselle luonnollista ja ihmiset pystyväätt
itsekontrolliin ilman rangaistuksien pelkoakin.itsekontrolliin ilman rangaistuksien pelkoakin.

Useimmilla ihmisillUseimmilla ihmisillää on myon myöös kyky keksis kyky keksiää luovialuovia
ratkaisua sekratkaisua sekää sitoutua yhteisiin tavoitteisiin jasitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja
he kantavat mielellhe kantavat mielellääään vastuuta.n vastuuta.
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Teorioiden X ja Y sovelluksetTeorioiden X ja Y sovellukset
Teorioidensa perusteellaTeorioidensa perusteella McGregorMcGregor vvääitti, ettitti, ettää modernissamodernissa
tehdastytehdastyöössssää tytyööntekijntekijööiden inhimillinen potentiaali oli vain osittainiden inhimillinen potentiaali oli vain osittain
kkääytytöössssää..

NNääkemyksen taustalla oli ajatus siitkemyksen taustalla oli ajatus siitää, ett, ettää tytyöössssääään ihmiset pyrkivn ihmiset pyrkiväätt
tyydytttyydyttäämmääään tarvehierarkiassa ylempn tarvehierarkiassa ylempäännää olevia tarpeita, kuten itsenolevia tarpeita, kuten itsen
kehittkehittäämistmistää ja toteuttamista.ja toteuttamista.

Teoria Y:n omaksuneet johtajat eivTeoria Y:n omaksuneet johtajat eiväät rajoita ja uhkaile alaisiaan,t rajoita ja uhkaile alaisiaan,
vaan antavat heille enemmvaan antavat heille enemmään vapautta ja pyrkivn vapautta ja pyrkiväät tukemaan heidt tukemaan heidäänn
luovuuttaan omaluovuuttaan oma--aloitteisuuttaan.aloitteisuuttaan.

McGregorinMcGregorin mielestmielestää teoria Y:n omaksuminen johti parempiinteoria Y:n omaksuminen johti parempiin
kkääytytääntntööihin tyihin työön organisoinnissa, koska tyn organisoinnissa, koska työöntekijntekijööideniden
kohteleminen vastuullisina ja ahkerina  sai heidkohteleminen vastuullisina ja ahkerina  sai heidäät myt myööss
kkääyttyttääytymytymääään vastuullisesti ja tuottavasti.n vastuullisesti ja tuottavasti.
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WilliamWilliam FooteFoote WhyteWhyte 19141914––20002000
WhyteWhyte tarkasteli statuseroja ja niidentarkasteli statuseroja ja niiden
vaikutusta tyvaikutusta työön organisoimiseen jan organisoimiseen ja
sujumiseen tysujumiseen työöpaikoilla.paikoilla.

Ravintolassa tehdyt tutkimuksetRavintolassa tehdyt tutkimukset
osoittivat josoittivat jäännitteitnnitteitää, joita syntyi, joita syntyi
tytyööntekijntekijööiden viden väälille, kun alempanalille, kun alempana
hierarkiassa oleva tyhierarkiassa oleva työöntekijntekijää anoitanoit
tehttehtääviviää ylempylempäännää hierarkiassahierarkiassa
olevalle.olevalle.

WhytenWhyten mukaan sosiaalitieteetmukaan sosiaalitieteet
auttoivat kehittauttoivat kehittäämmäääänn
organisaatioiden korganisaatioiden kääytytääntntööjjää
osoittamalla, miten sosiaalisetosoittamalla, miten sosiaaliset
jjäärjestelmrjestelmäät toimivat ja kehittt toimivat ja kehittäämmäällllää
yhteistyyhteistyöön mahdollisuuksian mahdollisuuksia
tytyööyhteisyhteisööississää..
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WilliamWilliam FooteFoote WhyteWhyte
TTäärkerkeääää WhytenWhyten mielestmielestää oli ymmoli ymmäärtrtääää tytyööpaikan virallisen japaikan virallisen ja
epepäävirallisen jvirallisen jäärjestelmrjestelmään vaikutukset toisiinsa, jotta oli mahdollistan vaikutukset toisiinsa, jotta oli mahdollista
vväähenthentääää jjäännitteitnnitteitää, jotka syntyiv, jotka syntyiväät nt nääiden jiden jäärjestelmienrjestelmien
kohtaamisesta.kohtaamisesta.

Teoksessaan Money andTeoksessaan Money and MotivationMotivation WhyteWhyte (1955) analysoi tulojen ja(1955) analysoi tulojen ja
palkitsemisjpalkitsemisjäärjestelmien merkitystrjestelmien merkitystää tytyööntekijntekijään tehokkuudelle jan tehokkuudelle ja
motivaatiolle. Tmotivaatiolle. Täämmääkin tutkimus osoitti ryhmkin tutkimus osoitti ryhmäänn
merkityksentymerkityksentyööntekijntekijään kn kääyttyttääytymiselle: tyytymiselle: työöntekijntekijäät arvioivatt arvioivat
tytyööpanoksensa riittpanoksensa riittäävyyttvyyttää seksekää palkkioiden oikeudenmukaisuuttapalkkioiden oikeudenmukaisuutta
suhteessa muihin tysuhteessa muihin työöntekijntekijööihin ja tyihin ja työöntekijntekijääryhmiin.ryhmiin.

WhytenWhyten (1959, 1969) mukaan sosiaalitieteill(1959, 1969) mukaan sosiaalitieteillää oli suuri merkitysoli suuri merkitys
organisaatioiden korganisaatioiden kääytytääntntööjen ja yhteistyjen ja yhteistyöön kehittn kehittäämisessmisessää sillsillää nene
osoittivat, miten sosiaaliset josoittivat, miten sosiaaliset jäärjestelmrjestelmäät toimivat.t toimivat.

WhyteWhyte kehitti mykehitti myöös osallistuvaa tutkimusotetta organisaatioidens osallistuvaa tutkimusotetta organisaatioiden
toiminnan tutkimiseen.toiminnan tutkimiseen.
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WilliamWilliam FooteFoote WhytenWhyten teoksiateoksia

Human Relations in the RestaurantHuman Relations in the Restaurant
Industry 1948Industry 1948
Pattern for Industrial Peace 1951Pattern for Industrial Peace 1951
Money and Motivation 1955Money and Motivation 1955
Man and Organization 1959Man and Organization 1959
OrganizationalOrganizational BehaviorBehavior 19691969
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ChrisChris ArgyrisArgyris (1932(1932––))
ChrisChris ArgyrisArgyris (1932(1932––)) olioli
WillianWillian FooteFoote WhytenWhyten
oppilas, joka tyoppilas, joka työöskenteliskenteli
Yalen yliopistonYalen yliopiston
ihmissuhdekoulukuntaanihmissuhdekoulukuntaan
erikoistuneessaerikoistuneessa
yksikyksiköössssää..
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ChrisChris ArgyrisArgyris
ArgyrisArgyris tutki tytutki työöntekijntekijööiden mahdollisuuksia kehittyiden mahdollisuuksia kehittyää, kypsy, kypsyää jaja
toteuttaa itsetoteuttaa itseääään ryhmn ryhmään jn jääsenensenenää seksekää erilaisissaerilaisissa
institutionaalisissa tilanteissa ja olosuhteissa. Se, miten hyviinstitutionaalisissa tilanteissa ja olosuhteissa. Se, miten hyvinn
yksilyksilööt onnistuivat toteuttamaan itset onnistuivat toteuttamaan itseääään ja kehittymn ja kehittymääään riippuin riippui
ArgyriksenArgyriksen mukaan neljmukaan neljääststää tekijtekijääststää::

1.1. Ensiksikin tyEnsiksikin työöprosessin jakaminen pieniin osiin johti typrosessin jakaminen pieniin osiin johti työötekijtekijäätt
kehittkehittäämmääään ainoastaan tiettyn ainoastaan tiettyää taitoa ja esti yksiltaitoa ja esti yksilöönn
kokonaisvaltaisen kehittymisen.kokonaisvaltaisen kehittymisen.

2.2. Toiseksi moniportaiset komentoketjut vToiseksi moniportaiset komentoketjut väähensivhensiväät tyt työöntekijntekijööideniden
omaoma--aloitteisuutta ja passivoivat heitaloitteisuutta ja passivoivat heitää..

3.3. Samoin pSamoin päääättööksenteon keskittksenteon keskittääminen johtajalle vminen johtajalle väähensi tyhensi työöntekijntekijäänn
vaikutusvaltaa ja osallistumista tyvaikutusvaltaa ja osallistumista työöprosessin suunnitteluun.prosessin suunnitteluun.

4.4. TyTyööntekijntekijööiden tiukka kontrolli lisiden tiukka kontrolli lisääsi heidsi heidään passiivisuuttaan.n passiivisuuttaan.
((ArgyrisArgyris 1957.)1957.)
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ChrisChris ArgyrisArgyris
Johtajan harjoittama tiukka kontrolli saattoi johtaa siihen, ettJohtajan harjoittama tiukka kontrolli saattoi johtaa siihen, ettää
tytyööntekijntekijäät etsivt etsiväät erilaisia tapoja vt erilaisia tapoja väältellltellää kontrollia, joka olikontrollia, joka oli
ristiriidassa heidristiriidassa heidään kehittymispyrkimyksiensn kehittymispyrkimyksiensää kanssa.kanssa.

Jotkut johtajat saattoivat tJotkut johtajat saattoivat täällaisessa tilanteessa reagoidallaisessa tilanteessa reagoida
tiukentamalla kontrollia entisesttiukentamalla kontrollia entisestääään, muttan, mutta ArgyriksenArgyriksen mukaan parasmukaan paras
tapa kehitttapa kehittääää organisaation toimintaa oli soveltaaorganisaation toimintaa oli soveltaa
ihmissuhdekoulukunnan tekniikoita kuten laajentaa tyihmissuhdekoulukunnan tekniikoita kuten laajentaa työöntekijntekijööideniden
tytyöönkuvaa ja lisnkuvaa ja lisäättää heidheidään osallistumismahdollisuuksiaan.n osallistumismahdollisuuksiaan.

Keskeiset teokset:Keskeiset teokset:
PersonalityPersonality andand OrganizationOrganization (1957)(1957)
InterpersonalInterpersonal CompetenceCompetence (1962)(1962)
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Sosiotekniset jSosiotekniset jäärjestelmrjestelmäät 1/2t 1/2
Sosiotekniset jSosiotekniset jäärjestelmrjestelmäät viittaavat Isossat viittaavat Isossa--BritanniassaBritanniassa
TavistockTavistock Institute ofInstitute of HumanHuman Relations:issaRelations:issa 19501950--luvullaluvulla
alkaneeseen tutkimussuuntaan, joka korosta sitalkaneeseen tutkimussuuntaan, joka korosta sitää, ett, ettää
uusien teknisten juusien teknisten jäärjestelmien krjestelmien kääyttyttöööönotolla on ainanotolla on aina
mymyöös sosiaalisia vaikutuksia organisaatioissa.s sosiaalisia vaikutuksia organisaatioissa.

Uuden teknologian kUuden teknologian kääyttyttöööönoton mynoton myööttää tilajtilajäärjestelytrjestelyt
saattavat muuttua, miksaattavat muuttua, mikää johtaa epjohtaa epäävirallisten sosiaalistenvirallisten sosiaalisten
jjäärjestelmien ja suhteiden muuttumiseen tairjestelmien ja suhteiden muuttumiseen tai
tuhoutumiseen, miktuhoutumiseen, mikää saattaa johtaa vakaviinsaattaa johtaa vakaviin
konflikteihin.konflikteihin.

Siksi tySiksi työön suunnittelussa ja teknisten ratkaisujenn suunnittelussa ja teknisten ratkaisujen
valitsemisessa on otettava huomioon myvalitsemisessa on otettava huomioon myöös tys työönn
sosiaaliset ulottuvuudet. (Morgan 1997.)sosiaaliset ulottuvuudet. (Morgan 1997.)
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Sosiotekniset jSosiotekniset jäärjestelmrjestelmäät 2/2t 2/2
Tutkimussuuntaus sai alkunsa kaivoksissa tehdyistTutkimussuuntaus sai alkunsa kaivoksissa tehdyistää
tutkimuksista, joissa tarkasteltiin tytutkimuksista, joissa tarkasteltiin työöntekijntekijööideniden
motivaatiotekijmotivaatiotekijööititää, ryhmien v, ryhmien väälistlistää vuorovaikutusta javuorovaikutusta ja
uuden teknologian aiheuttamia muutoksia tehtuuden teknologian aiheuttamia muutoksia tehtäävienvien
jakoon, tyjakoon, työökulttuuriin sekkulttuuriin sekää ryhmien rakenteeseen jaryhmien rakenteeseen ja
itsesitsesäääätelyyn.telyyn.

Sosioteknisten jSosioteknisten jäärjestelmien lrjestelmien läähestymistapa kehittyihestymistapa kehittyi
Englannissa toisen maailmansodan jEnglannissa toisen maailmansodan jäälkeen samaanlkeen samaan
aikaa kun teollisuudessa omaksuttiin uusiaaikaa kun teollisuudessa omaksuttiin uusia
massatuotantoteknologioita ja tieteellisen liikkeenjohdonmassatuotantoteknologioita ja tieteellisen liikkeenjohdon
tekniikoita, jotka pian loivat tarpeen vtekniikoita, jotka pian loivat tarpeen väähenthentääää teollisenteollisen
rationalisoimisen negatiivisia vaikutuksia tyrationalisoimisen negatiivisia vaikutuksia työöpaikoilla.paikoilla.
((GuillGuilléénn 1994, 2381994, 238––240.)240.)
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IhmissuhdeparadigmastaIhmissuhdeparadigmasta
systeemirationalismiinsysteemirationalismiin 1/21/2

Ihmissuhdekoulukunta ei tarjonnut ratkaisujaIhmissuhdekoulukunta ei tarjonnut ratkaisuja
yhyhää suuremmiksi kasvaneiden byrokraattisen jasuuremmiksi kasvaneiden byrokraattisen ja
kansainvkansainväälisten organisaatioiden ongelmiin.listen organisaatioiden ongelmiin.

LisLisääksi ihmissuhdekoulukunnan tarjoamatksi ihmissuhdekoulukunnan tarjoamat
ratkaisut koettiin kalliiksi ja tehottomiksi. Jotkutratkaisut koettiin kalliiksi ja tehottomiksi. Jotkut
kriitikot varoittivat mykriitikot varoittivat myöös liiallisen yhtens liiallisen yhtenääisyydenisyyden
ja yhteisja yhteisööllisyyden tavoittelun voivan johtaallisyyden tavoittelun voivan johtaa
yksilyksilööllisyyden menettllisyyden menettäämiseen ja tymiseen ja työöntekijntekijööideniden
keskinkertaistumiseen. Tkeskinkertaistumiseen. Täämmää vväähenthentääisiisi
tytyööntekijntekijööiden luovuutta keksiiden luovuutta keksiää uudenlaisiauudenlaisia
ratkaisuja.  (ratkaisuja.  (BarleyBarley && KundaKunda 1992.)1992.)
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IhmissuhdeparadigmastaIhmissuhdeparadigmasta
systeemirationalismiinsysteemirationalismiin 2/22/2

MyMyöös hyvinvointivaltoin kasvu tuotti uudenlaisia (julkisens hyvinvointivaltoin kasvu tuotti uudenlaisia (julkisen
sektorin) organisaatioita, joiden toimintalogiikka olisektorin) organisaatioita, joiden toimintalogiikka oli
erilainen kuin kaupallisten yritysten.erilainen kuin kaupallisten yritysten.

Muutenkin organisaatioiden toimintaympMuutenkin organisaatioiden toimintaympääristristöönn
huomioimisesta ja tarkastelusta tuli keskeinen osahuomioimisesta ja tarkastelusta tuli keskeinen osa
organisaation toiminnan suunnittelua. (organisaation toiminnan suunnittelua. (GuillGuilléénn 1994.)1994.)

MyMyöös teknologian ja tietotekniikan kehitys seks teknologian ja tietotekniikan kehitys sekää
vaatimukset aikaisempaa systemaattisemmanvaatimukset aikaisempaa systemaattisemman
johtamiskoulutuksen kehittjohtamiskoulutuksen kehittäämisestmisestää loivat tilaustaloivat tilausta
aikaisempaa rationaalisemmille laikaisempaa rationaalisemmille läähestymistavoille.hestymistavoille.

Tilanne vaati uudenlaista, rakenteellisempaaTilanne vaati uudenlaista, rakenteellisempaa
nnääkköökulmaa johtamiseen. (kulmaa johtamiseen. (BarleyBarley && KundaKunda 1992.)1992.)

IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta
ttäännäääänn
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HenkilHenkilööststööjohtaminenjohtaminen

HenkilHenkilööststööjohtamisen ajattelujohtamisen ajattelu-- ja toimintatapoihin onja toimintatapoihin on
sulautunut aineksia monilta eri tahoilta.sulautunut aineksia monilta eri tahoilta.
–– Yhdysvalloissa teollisuuden varhaisemmissa vaiheissaYhdysvalloissa teollisuuden varhaisemmissa vaiheissa

tytyööntekijntekijööiden valinnasta ja kouluttamisesta huolehtivatiden valinnasta ja kouluttamisesta huolehtivat
tytyööntekijntekijööiden viden väälittlittöömmäät esimiehet.t esimiehet.

Ajan myAjan myööttää henkilhenkilööststööhallinnolla alettiin tarkoittaahallinnolla alettiin tarkoittaa
henkilhenkilööststöön valintaan ja kouluttamiseen liittyvin valintaan ja kouluttamiseen liittyviää
asiantuntijatehtasiantuntijatehtääviviää..

HenkilHenkilööststööhallinto omaksui aineksia mm.hallinto omaksui aineksia mm.
–– HugoHugo MMüünsterberginnsterbergin kehittkehittäämmääststää henkilhenkilööststöön testaamisestan testaamisesta
–– tytyöön taloustieteen tavasta eritelln taloustieteen tavasta eritellää tytyöömarkkinoiden toimintaamarkkinoiden toimintaa
–– tytyööeleläämmään suhteiden tutkimuksen nn suhteiden tutkimuksen nääkemyksestkemyksestää toivoatoivoa

yhteistyyhteistyööttää ammattiyhdistysliikkeen ja liikkeenjohdon vammattiyhdistysliikkeen ja liikkeenjohdon väälilllillää..
LLäähteet:hteet: SeeckSeeck 2008,2008, WrenWren 20052005
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HenkilHenkilööststööjohtaminenjohtaminen

MyMyöös ihmissuhdekoulukunnasta siirtyi vaikutteita henkils ihmissuhdekoulukunnasta siirtyi vaikutteita henkilööststööjohtamiseen,johtamiseen,
sillsillää George Strauss, joka kirjoitti henkilGeorge Strauss, joka kirjoitti henkilööststööjohtamisesta, omaksuijohtamisesta, omaksui
nnääkemyksikemyksiää DouglasDouglas McGregoriltaMcGregorilta ((WrenWren 2005).2005).

–– Straussin ajattelulle keskeistStraussin ajattelulle keskeistää oli korostaa ammattiyhdistysliikkeen jaoli korostaa ammattiyhdistysliikkeen ja
liikkeenjohdon rakentavia suhteita, joihin hliikkeenjohdon rakentavia suhteita, joihin häänen mukaansa pnen mukaansa päääästiin ottamallastiin ottamalla
tytyööntekijntekijäät mukaan yhtit mukaan yhtiöön pn päääättööksentekoon.ksentekoon.

MauroMauro F.F. GuillGuilléénn (1994) toteaa tarkastellessaan ihmissuhdekoulukunnan(1994) toteaa tarkastellessaan ihmissuhdekoulukunnan
johtamiskjohtamiskääytytääntntööjen levijen leviäämistmistää Yhdysvalloissa, ettYhdysvalloissa, ettää kyseisten kkyseisten kääytytääntntööjenjen
omaksumiseen usein liittyi erillisten henkilomaksumiseen usein liittyi erillisten henkilööststööjohtamisen osastojenjohtamisen osastojen
perustaminen.perustaminen.

HenkilHenkilööststööasioiden keskitetty hoitaminen oli kuitenkin alkanut ennenasioiden keskitetty hoitaminen oli kuitenkin alkanut ennen
ihmissuhdekoulukunnan nousua, eli ihmissuhdekoulukunta ei synnytihmissuhdekoulukunnan nousua, eli ihmissuhdekoulukunta ei synnytttäänytnyt
erillisierillisiää henkilhenkilööststööosastoja.osastoja.

Se kuitenkin edesauttoi henkilSe kuitenkin edesauttoi henkilööststööhallinnon eriytymisthallinnon eriytymistää Yhdysvalloissa, sillYhdysvalloissa, sillää
19001900--luvun toisen neljluvun toisen neljäänneksen aikana niiden yhtinneksen aikana niiden yhtiööiden osuus, joissa oliiden osuus, joissa oli
erillinen henkilerillinen henkilööststööhallinnan osasto, nousi huomattavasti (hallinnan osasto, nousi huomattavasti (GuillenGuillen 1994).1994).

LLäähteet:hteet: SeeckSeeck & Kuokkanen 2007& Kuokkanen 2007
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HenkilHenkilööstojohtaminenstojohtaminen ja henkilja henkilööststööhallintohallinto

HenkilHenkilööststööjohtamisen (johtamisen (humanhuman resourcesresources management)management)
ja henkilja henkilööststööhallinnon kehityksesshallinnon kehityksessää voi nvoi näähdhdää
ihmissuhdekoulukunnan vaikutusta.ihmissuhdekoulukunnan vaikutusta.
–– Useat opin taustaUseat opin tausta--ajatuksista perustuvatajatuksista perustuvat

ihmissuhdekoulukunnan teorioille, vaikka henkilihmissuhdekoulukunnan teorioille, vaikka henkilööststööjohtamisestajohtamisesta
puhuttaessa yhteydet ihmissuhdekoulukuntaan jpuhuttaessa yhteydet ihmissuhdekoulukuntaan jäääävväätkin useintkin usein
mainitsematta.mainitsematta.

–– Suomessa Leena Pakkanen osoitti tutkimuksessaan (1981), ettSuomessa Leena Pakkanen osoitti tutkimuksessaan (1981), ettää
nnääkemykset teollisuuden henkilkemykset teollisuuden henkilööststööpolitiikasta alkoivat muuttuapolitiikasta alkoivat muuttua
19501950--luvulla tayloristisesta ihmissuhdekoulukunnan oppejaluvulla tayloristisesta ihmissuhdekoulukunnan oppeja
korostaviksi.korostaviksi.

–– Kari Lilja (1987) on pitKari Lilja (1987) on pitäänyt 1970nyt 1970--lukua Suomessalukua Suomessa
henkilhenkilööststööhallinnon vuosikymmenenhallinnon vuosikymmenenää..

Kuitenkin henkilKuitenkin henkilööststööhallinnon tavoitteena on usein pikemminkinhallinnon tavoitteena on usein pikemminkin
rationalisoida organisaatiorakennetta kuin lisrationalisoida organisaatiorakennetta kuin lisäättää tytyööntekijntekijööideniden
viihtyvyyttviihtyvyyttää ja osallistumista.ja osallistumista. Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee

Innovativeness: The Little We Know.
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Kova ja pehmeKova ja pehmeää henkilhenkilööststööjohtaminenjohtaminen

HenkilHenkilööststööjohtamisesta voidaan ljohtamisesta voidaan lööytytääää
seksekää kova ettkova ettää pehmepehmeää johtamisen tapa.johtamisen tapa.
–– SoftSoft HRMHRM jaja HardHard HRMHRM
–– Molemmat henkilMolemmat henkilööststööjohtamisen tavatjohtamisen tavat

tahtovat vaikuttaa tytahtovat vaikuttaa työöntekijntekijööiden kykyihin,iden kykyihin,
asenteisiin ja kasenteisiin ja kääyttyttääytymiseen, jotta neytymiseen, jotta ne
vastaisivat organisaation pvastaisivat organisaation päääämmääääririää..

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
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PehmePehmeää henkilhenkilööststööjohtaminenjohtaminen
(Soft(Soft HRMHRM))

PehmePehmeään henkiln henkilööststööjohtamisen perinne syntyi Harvardinjohtamisen perinne syntyi Harvardin
yliopistossa sekyliopistossa sekää kehitystkehitystää korostavan humanistisenkorostavan humanistisen
ajattelun parissa (ajattelun parissa (DruckerDrucker etet alal 1996,1996, LeggeLegge 1995).1995).

PehmessPehmessää henkilhenkilööststööjohtamisessa tyjohtamisessa työöntekijntekijäät nt näähdhdäääänn
yhtenyhtenää yrityksen tyrityksen täärkeimmistrkeimmistää voimavaroista heidvoimavaroista heidäänn
kykyjenskykyjensää, luovuutensa ja sitoutumisensa vuoksi., luovuutensa ja sitoutumisensa vuoksi.
–– NNääkköökulma korostaa yksilkulma korostaa yksilööiden luottamusta, sitoutumista jaiden luottamusta, sitoutumista ja

itseitseääään sn säääätelevtelevääää kkääyttyttääytymistytymistää..

PehmePehmeää henkilhenkilööststööjohtaminen oli hyvin suosittuajohtaminen oli hyvin suosittua
erityisesti Yhdysvalloissa 1980erityisesti Yhdysvalloissa 1980--luvulla.luvulla.
–– Aiheesta julkaistiin tAiheesta julkaistiin täällllööin myin myöös useita bestsellereiksi nousseitas useita bestsellereiksi nousseita

kirjoja (kuten "Inkirjoja (kuten "In SearchSearch forfor ExcellenceExcellence"" PetersiltPetersiltää jaja
WatermaniltaWatermanilta 1982.)1982.)

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
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Kova henkilKova henkilööststööjohtaminenjohtaminen
((HardHard HRMHRM))

Kovan henkilKovan henkilööststööjohtamisen ajattelumallissajohtamisen ajattelumallissa
tytyööntekijntekijäät nt näähdhdääään organisaatiolle yhtn organisaatiolle yhtää ttäärkeinrkeinää
resursseina kuin mitkresursseina kuin mitkää tahansa muutkintahansa muutkin
resurssit.resurssit.
–– TTäämmää tarkoittaa mytarkoittaa myöös sits sitää, ett, ettää tytyööntekijntekijööititää voidaanvoidaan

kkääyttyttääää samalla tavalla kuin muitakin resursseja.samalla tavalla kuin muitakin resursseja.
–– Muistuttaa paljon strategista henkilMuistuttaa paljon strategista henkilööststööjohtamista.johtamista.

Perustuu Michiganin yliopistossa ja utilitaristisenPerustuu Michiganin yliopistossa ja utilitaristisen
instrumentalismin parissa tehtyihin tutkimuksiininstrumentalismin parissa tehtyihin tutkimuksiin
((FombrunFombrun et al. 1984 &et al. 1984 & LeggeLegge 1995).1995).

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
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Kova henkilKova henkilööststööjohtaminenjohtaminen
((HardHard HRMHRM))

Kovalla henkilKovalla henkilööststööjohtamisella on jotain yhteistjohtamisella on jotain yhteistää
mymyöös tieteellisen liikkeenjohdon kanssa, sills tieteellisen liikkeenjohdon kanssa, sillää
molempien nmolempien nääkköökulmien ensisijaisenakulmien ensisijaisena
ttäähthtääimenimenää on organisaation maksimaalinenon organisaation maksimaalinen
tuottavuus.tuottavuus.

NNääkköökulmassa korostetaan erityisesti tykulmassa korostetaan erityisesti työövoimanvoiman
kustannuksia sekkustannuksia sekää tytyöövoiman joustavuutta.voiman joustavuutta.

Parzefall & Seeck (2009): HRM and Employee
Innovativeness: The Little We Know.
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Ihmissuhdekoulukunta ja viestintIhmissuhdekoulukunta ja viestintää
Ihmissuhdekoulukunnan ajattelussa viestintIhmissuhdekoulukunnan ajattelussa viestintää nnäähdhdääään yhteisyydenn yhteisyyden
nnääkköökulmasta: se rakentaa ja muokkaa identiteettejkulmasta: se rakentaa ja muokkaa identiteettejää. Viestinn. Viestinnäänn
tehttehtäävvää ei ole tiedon siirtei ole tiedon siirtääminen vaan jminen vaan jääsenyyteen, mielekksenyyteen, mielekkäääänn
kulttuurisen maailman rakentaminen ja yllkulttuurisen maailman rakentaminen ja yllääpitpitääminen.minen.
–– YhtenYhtenääisyysnisyysnääkköökulman mukaan viestintkulman mukaan viestintää on todellisuuden tuottamista.on todellisuuden tuottamista.

Useat ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot vaikuttivatUseat ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot vaikuttivat
organisaatioviestinnorganisaatioviestinnään kehitykseen.n kehitykseen.
–– KurtKurt LewinLewin tutki pienryhmitutki pienryhmiää ja osoitti, mikja osoitti, mikääli tahdottiin saada aikaanli tahdottiin saada aikaan

muutoksia ihmisten kmuutoksia ihmisten kääyttyttääytymisessytymisessää, oli osallistuva ryhm, oli osallistuva ryhmääkeskustelukeskustelu
paljon parempi vaihtoehto kuin suostutteleva luento.paljon parempi vaihtoehto kuin suostutteleva luento.

–– LikertLikert tarkasteli viestinttarkasteli viestintääää yhtenyhtenää mittarina tutkiessaan erimittarina tutkiessaan eri
johtamismenetelmien vaikutusta moraaliin, motivaatioon, tuottavujohtamismenetelmien vaikutusta moraaliin, motivaatioon, tuottavuuteenuteen
ja suoritukseen.ja suoritukseen.

–– MayoMayo tarkasteli viestinttarkasteli viestintääää organisaatiokaavion taustaa vasten ja totesi,organisaatiokaavion taustaa vasten ja totesi,
ettettää auktoriteettiasemassa olevat henkilauktoriteettiasemassa olevat henkilööt vaikuttavat ratkaisevasti sekt vaikuttavat ratkaisevasti sekää
alhaalta ylalhaalta ylööspspääin ettin ettää ylhylhäääältltää alaspalaspääin kulkevaan viestintin kulkevaan viestintääään.n.

Lähde: Seeck (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta ja viestintIhmissuhdekoulukunta ja viestintää
Ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot korostivat, ettIhmissuhdekoulukunnan teoreetikot korostivat, ettää tytyööntekijntekijööideniden
pitpitääisi voida osallistua mahdollisimman paljon organisaationisi voida osallistua mahdollisimman paljon organisaation
toimintaan.toimintaan.
–– Koska johtaja oli viestinnKoska johtaja oli viestinnäällinen linkki organisaation jllinen linkki organisaation jääsenten vsenten väälilllillää,,

hhäänen tuli viestinen tuli viestiää edistedistääääkseen yhteistykseen yhteistyööttää organisaation kaikilla tasoillaorganisaation kaikilla tasoilla
ja osissa (ja osissa (KrepsKreps 1990).1990).

BarnardBarnard: kaikille j: kaikille jäärjestelmille on yhteistrjestelmille on yhteistää yhteistyyhteistyööhalukkuus,halukkuus,
yhteinen tavoite ja viestintyhteinen tavoite ja viestintää..

HawthorneHawthorne--tutkimuksettutkimukset osoittivat viestinnosoittivat viestinnään vaikutuksenn vaikutuksen
organisaation jorganisaation jääsenten ksenten kääyttyttääytymiseen, toivat esille tyytymiseen, toivat esille työöntekijntekijööideniden
palautteen ja kommunikoinnin tpalautteen ja kommunikoinnin täärkeyden sekrkeyden sekää tunnistivattunnistivat
epepäävirallisten viestintvirallisten viestintääkanavien olemassaolon ja vaikutuksenkanavien olemassaolon ja vaikutuksen
organisaation jorganisaation jääseniin.seniin.

Lähde: Seeck (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta ja viestintIhmissuhdekoulukunta ja viestintää
Ihmissuhdekoulukunnan viestintIhmissuhdekoulukunnan viestintääkkääsityksisssityksissää painottuupainottuu
horisontaalinen viestinthorisontaalinen viestintää seksekää epepäävirallinen organisaatio javirallinen organisaatio ja
ryhmryhmääprosessit.prosessit.

Ihmissuhdekoulukunta korostaa tyIhmissuhdekoulukunta korostaa työöntekijntekijööiden kanssaiden kanssa
kommunikoimista ja yksilkommunikoimista ja yksilööllisten tarpeiden huomioonottamista.llisten tarpeiden huomioonottamista.

YlYlööss-- ja alaspja alaspääin kulkevat viestintin kulkevat viestintääkanavat edistkanavat edistäävväät johtajan jat johtajan ja
alaisen vuorovaikutusta.alaisen vuorovaikutusta.

EpEpäävirallisten viestintvirallisten viestintääkanavien vkanavien väälitykselllityksellää vväälittyvlittyväät esimerkiksit esimerkiksi
tiedot ryhmtiedot ryhmäänormeista.normeista.

Pyrkii tunnistamaan tyPyrkii tunnistamaan työöntekijntekijööiden tarpeet ja yksiliden tarpeet ja yksilööllisetlliset
motivaatiotekijmotivaatiotekijäät.t.

Lähde: Seeck (2008)
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IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan
oppien omaksuminenoppien omaksuminen

eri maissaeri maissa
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Ihmissuhdekoulukunta Saksassa 1/4Ihmissuhdekoulukunta Saksassa 1/4
Saksassa ihmissuhdekoulukunnan opeilla ei ollutSaksassa ihmissuhdekoulukunnan opeilla ei ollut
juurikaan vaikutusta.juurikaan vaikutusta.

TieteellisellTieteellisellää liikkeenjohdolla oli Saksassa vahvaliikkeenjohdolla oli Saksassa vahva
jalansija vieljalansija vielää 19501950--luvullakin, ja sille oli vaikea lluvullakin, ja sille oli vaikea lööytytääää
haastajaa.haastajaa.

Saksassa erot johtamisoppien kannatuksessa liittyivSaksassa erot johtamisoppien kannatuksessa liittyiväätt
pitkpitkäälti eri kristinuskon suuntauksiin. Llti eri kristinuskon suuntauksiin. Läähes kaikkihes kaikki
tieteellisttieteellistää liikkeenjohtoa kannattaneet kirjoittajat toisenliikkeenjohtoa kannattaneet kirjoittajat toisen
maailmansodan jmaailmansodan jäälkeen olivat protestantteja,lkeen olivat protestantteja,
ihmissuhdekoulukuntaan identifioituvat puolestaanihmissuhdekoulukuntaan identifioituvat puolestaan
katolilaisia.katolilaisia.

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

Katolilaisuudella oli suuri vaikutus ihmissuhdekoulukunnan oppieKatolilaisuudella oli suuri vaikutus ihmissuhdekoulukunnan oppienn
vakiinnuttamisessa Saksaan, vaikkakin tulokset jvakiinnuttamisessa Saksaan, vaikkakin tulokset jääiviväät laihoiksi.t laihoiksi.
Osittain tOsittain täämmää johtui siitjohtui siitää, etteiv, etteiväät katolilaiset johtamisajattelijatt katolilaiset johtamisajattelijat
nauttineet korkeaa arvostusta Saksassa.nauttineet korkeaa arvostusta Saksassa.

Toisaalta myToisaalta myöös sosiologit, joilla oli useissa maissa ts sosiologit, joilla oli useissa maissa täärkerkeää asemanaseman
ihmissuhdekoulukunnan oppien levittihmissuhdekoulukunnan oppien levittäämisessmisessää, olivat Saksassa, olivat Saksassa
hyvin heikossa asemassa maailmansotien vhyvin heikossa asemassa maailmansotien väälilllillää. Vuoteen 1938. Vuoteen 1938
mennessmennessää suurin osa saksalaisista sosiologeista oli poistettusuurin osa saksalaisista sosiologeista oli poistettu
viroistaan tai karkotettu maasta.viroistaan tai karkotettu maasta.

Toisaalta saksalaisessa sosiologian perinteessToisaalta saksalaisessa sosiologian perinteessää konfliktejakonflikteja
korostava nkorostava nääkköökulma oli vahva, minkkulma oli vahva, minkää vuoksivuoksi
ihmissuhdekoulukunnan vastaanotto oli laimeaa.ihmissuhdekoulukunnan vastaanotto oli laimeaa.

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

Ihmissuhdekoulukunnan huonoonIhmissuhdekoulukunnan huonoon
menestykseen oli kuitenkin mymenestykseen oli kuitenkin myööss
tytyöömarkkinoihin ja ammattiliittojen toimintaanmarkkinoihin ja ammattiliittojen toimintaan
liittyviliittyviää syitsyitää..
–– EnsinnEnsinnääkin ammattiliitot suhtautuivatkin ammattiliitot suhtautuivat

ihmissuhdekoulukuntaan nihkeihmissuhdekoulukuntaan nihkeäästi ja kritisoivat sitsti ja kritisoivat sitää
pinnallisuudesta sekpinnallisuudesta sekää siitsiitää, ettei se tarjoa vastauksia, ettei se tarjoa vastauksia
"todellisiin" ongelmiin."todellisiin" ongelmiin.

–– Samaan aikaan tieteellisen liikkeenjohdon kannatusSamaan aikaan tieteellisen liikkeenjohdon kannatus
ammattiliittojen johtajien keskuudessa jatkui vahvana.ammattiliittojen johtajien keskuudessa jatkui vahvana.

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

Saksassa uskottiin 1900Saksassa uskottiin 1900--luvun alkupuolella vahvasti tyluvun alkupuolella vahvasti työöntekijntekijööideniden
kuulemiseen ja neuvotteluihin tykuulemiseen ja neuvotteluihin työöntekijntekijööiden ja tyiden ja työöntekijntekijööideniden
vväälisten ristiriitojen sovittamisessa.listen ristiriitojen sovittamisessa.
–– Toisaalta uudet, tyToisaalta uudet, työöntekijntekijääosapuolen asemaa 1950osapuolen asemaa 1950--luvun alussaluvun alussa

vahvistaneet lakiuudistukset loivat otolliset olosuhteet ulkomaivahvistaneet lakiuudistukset loivat otolliset olosuhteet ulkomaistasta
tuleville yhteistytuleville yhteistyööttää korostaville opeille. Mykorostaville opeille. Myöös valtio edisti osaltaans valtio edisti osaltaan
ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksumista.ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksumista.

Esimerkiksi kansallinen tehostamista ajava toimielinEsimerkiksi kansallinen tehostamista ajava toimielin RKWRKW, jolla oli ollut, jolla oli ollut
ttäärkerkeää asema tieteellisen liikkeenjohdon tekniikoiden institutionalisoasema tieteellisen liikkeenjohdon tekniikoiden institutionalisoimisessa,imisessa,
nosti toiminnassaan esiin joitakin ihmissuhdekoulukunnan ajatuksnosti toiminnassaan esiin joitakin ihmissuhdekoulukunnan ajatuksia 1950ia 1950--
luvun alussa.luvun alussa.

RKWRKW kuitenkin painotti lkuitenkin painotti läähinnhinnää teollisen tuotannonteollisen tuotannon
"humanisoimista", eik"humanisoimista", eikää radikaalisti uudenlaisia tapoja jradikaalisti uudenlaisia tapoja jäärjestrjestääää
valtajvaltajäärjestelmirjestelmiää ja tyja työöntekijntekijööiden viden väälisilisiää suhteita, johonsuhteita, johon
ihmissuhdekoulukunta todella tihmissuhdekoulukunta todella täähthtääsi.si.

Lähteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 1/3Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 1/3

MyMyöös Espanjassa katolisen kirkon vaikutus ihmissuhdekoulukunnans Espanjassa katolisen kirkon vaikutus ihmissuhdekoulukunnan
oppien omaksumisessa oli vahva, lisoppien omaksumisessa oli vahva, lisääksi se tuotti huomattavastiksi se tuotti huomattavasti
hedelmhedelmäällisempillisempiää tuloksia kuin Saksassa. Ihmissuhteita korostavatuloksia kuin Saksassa. Ihmissuhteita korostava
ajattelutapa oli Espanjassa vahva diskurssi, joka nosti esiinajattelutapa oli Espanjassa vahva diskurssi, joka nosti esiin
tytyööntekijntekijööiden ongelmat.iden ongelmat.

Ihmissuhdekoulukunnan ajatukset painottuivat myIhmissuhdekoulukunnan ajatukset painottuivat myöös tys työönantajiennantajien
kirjoituksissa ja herkirjoituksissa ja heräättelivtteliväät heitt heitää ottamaan vastuuta tyottamaan vastuuta työöntekijntekijööideniden
hyvinvoinnista ja viihtyvyydesthyvinvoinnista ja viihtyvyydestää. (. (GuillGuilléénn 1994.)1994.)

GuillGuilléénn (1994, 183(1994, 183––195) osoittaa useita syit195) osoittaa useita syitää
ihmissuhdekoulukunnan ajatusten positiivisen vastaanotolleihmissuhdekoulukunnan ajatusten positiivisen vastaanotolle
Espanjassa.Espanjassa.

Lähteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 2/3Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 2/3

Uudet ajatukset rantautuivat Espanjaan 1950Uudet ajatukset rantautuivat Espanjaan 1950--luvunluvun
aikana, jolloin Espanjassa elettiin taloudenaikana, jolloin Espanjassa elettiin talouden
vapauttamisen ja nopean talouskasvun aikaa. Espanjavapauttamisen ja nopean talouskasvun aikaa. Espanja
alkoi myalkoi myöös taas avautua toisen maailmansodans taas avautua toisen maailmansodan
myllerrysten jmyllerrysten jäälkeen kohti llkeen kohti läänttnttää ja liittyi vihdoinja liittyi vihdoin
teollistuneiden maiden joukkoon.teollistuneiden maiden joukkoon.

Talouden ja tuotannon muutokset aiheuttivat kuitenkinTalouden ja tuotannon muutokset aiheuttivat kuitenkin
lakkoilua ja muita konflikteja tylakkoilua ja muita konflikteja työöeleläämmäässssää. Ty. Työöllääisiisiää eiei
uudessa, kansainvuudessa, kansainväälisesti avoimemmassa asemassalisesti avoimemmassa asemassa
voinut envoinut enääää taltuttaa pakkokeinoin, vaan sentaltuttaa pakkokeinoin, vaan sen
sovittelemiseksi oli lsovittelemiseksi oli lööydettydettäävvää uusia vaihtoehtoja. Tuusia vaihtoehtoja. Täämmää
loi tilausta ihmissuhdekoulukunnan oppien positiiviselleloi tilausta ihmissuhdekoulukunnan oppien positiiviselle
vastaanotolle.vastaanotolle.

Lähteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 3/3Ihmissuhdekoulukunta Espanjassa 3/3
MyMyöös Espanjassa vahvana vaikuttavan liberaalihumanistisens Espanjassa vahvana vaikuttavan liberaalihumanistisen
ajatteluperinteen piirissajatteluperinteen piirissää promotoitiinpromotoitiin ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan
ajatuksia, akateemisista piireistajatuksia, akateemisista piireistää niiden leviniiden leviäämistmistää edistivedistiväätt
sosiologit ja psykologit, jotka ksosiologit ja psykologit, jotka kääsittelivsitteliväät uusia, Yhdysvalloistat uusia, Yhdysvalloista
omaksuttuja ajatuksia opetuksessaan.omaksuttuja ajatuksia opetuksessaan.

Ihmissuhdekoulukunnan opit saivat kannatusta myIhmissuhdekoulukunnan opit saivat kannatusta myöös ammattiliitoiltas ammattiliitoilta
ja valtiolta 1950ja valtiolta 1950--luvun puolivluvun puoliväälistlistää lläähtien.htien.

Vaikka ihmissuhdekoulukunnan ajatusten kannatus oli EspanjassaVaikka ihmissuhdekoulukunnan ajatusten kannatus oli Espanjassa
vahva, oppien toteutus jvahva, oppien toteutus jääii GuillGuillééninnin (1994) mukaan varsin(1994) mukaan varsin
vväähhääiseksi: tekniikoita otettiin kiseksi: tekniikoita otettiin kääyttyttöööön ainoastaan muutamissan ainoastaan muutamissa
suurissa yrityksisssuurissa yrityksissää..

Keskeinen syy tKeskeinen syy täähhään lienee espanjalaisten yritysten matalan lienee espanjalaisten yritysten matala
byrokratisoitumisen taso, minkbyrokratisoitumisen taso, minkää vuoksi organisaatioissa ei ollutvuoksi organisaatioissa ei ollut
resursseja uusien tekniikoiden kresursseja uusien tekniikoiden kääyttyttöööönottoon (nottoon (GuillGuilléénn 1994, 1981994, 198––
199).199).

Lähteet: Guillén 1994, Seeck 2008
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Ihmissuhdekoulukunta IsoIhmissuhdekoulukunta Iso--Britanniassa 1/2Britanniassa 1/2
IsollaIsolla--Britannialla oli Yhdysvaltain ohella paljon vaikutustaBritannialla oli Yhdysvaltain ohella paljon vaikutusta
ihmissuhdekoulukunnan paradigman muotoilemisessa. Oppienihmissuhdekoulukunnan paradigman muotoilemisessa. Oppien
hyvhyvääksyminen ja kksyminen ja kääyttyttöööönotto sujui siellnotto sujui siellää varsin mutkattomasti, sillvarsin mutkattomasti, sillää sensen
tarjoamille ratkaisuille oli sosiaalinen tilaus tytarjoamille ratkaisuille oli sosiaalinen tilaus työöeleläämmäässssää..

19301930--luvun lama oli Britanniassa rajumpi kuin esimerkiksi Yhdysvalloiluvun lama oli Britanniassa rajumpi kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa jassa ja
Saksassa, mutta sitSaksassa, mutta sitää seuraava talouskasvu vakaampaa kuin useissaseuraava talouskasvu vakaampaa kuin useissa
muissa maissa. Tymuissa maissa. Työöeleläämmää oli sopuisaa, mutta ammattiliittojen kasvavaoli sopuisaa, mutta ammattiliittojen kasvava
voima pakotti tyvoima pakotti työönantajat kuuntelemaan tynantajat kuuntelemaan työöntekijntekijööiden vaatimuksia jaiden vaatimuksia ja
hakemaan heilthakemaan heiltää oikeutuksen toiminnalleen.oikeutuksen toiminnalleen.

Vakaissa oloissa tyVakaissa oloissa työöeleläämmää sujuikin ilman ristiriitoja 1950sujuikin ilman ristiriitoja 1950--luvun puoleenvluvun puoleenvääliinliin
saakka. Siitsaakka. Siitää lläähtien lakkoja ja muita konflikteja alkoi kuitenkin ilmethtien lakkoja ja muita konflikteja alkoi kuitenkin ilmetää..
((GuillGuilléénn 1994, 2271994, 227--229.)229.)

Konfliktien riskin lisKonfliktien riskin lisääksi organisaatioiden byrokratisoituminen ja tuotannonksi organisaatioiden byrokratisoituminen ja tuotannon
rajoitukset vaativat uudenlaisia, tyrajoitukset vaativat uudenlaisia, työöntekijntekijööiden hyvinvointia korostaviaiden hyvinvointia korostavia
ratkaisuja johtamiseen. Myratkaisuja johtamiseen. Myöös intellektuaalinen ilmapiiri olis intellektuaalinen ilmapiiri oli
ihmissuhdekoulukunnalle suotuisa, mikihmissuhdekoulukunnalle suotuisa, mikää puolestaan vaikutti osaltaan mypuolestaan vaikutti osaltaan myööss
sosiaalitieteiden kehitykseen.sosiaalitieteiden kehitykseen.
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Ihmissuhdekoulukunta IsoIhmissuhdekoulukunta Iso--Britanniassa 2/2Britanniassa 2/2

Toisen maailmansodan jToisen maailmansodan jäälkeen Isonlkeen Ison--Britannian johtava sosiaalitieteellinenBritannian johtava sosiaalitieteellinen
tutkimuslaitos oli vuonna 1946 perustettututkimuslaitos oli vuonna 1946 perustettu TavistockTavistock Institute ofInstitute of HumanHuman
RelationsRelations, joka oli nime, joka oli nimeääään myn myööden omistautunut ihmissuhdekoulukunnanden omistautunut ihmissuhdekoulukunnan
inspiroimalle tutkimukselle.inspiroimalle tutkimukselle.

TavistockTavistock--instituutissainstituutissa ihmissuhdekoulukunnasta luotiin oma versio, jokaihmissuhdekoulukunnasta luotiin oma versio, joka
poikkesi jonkin verran yhdysvaltalaisesta ajattelusta.  Esimerkipoikkesi jonkin verran yhdysvaltalaisesta ajattelusta.  Esimerkiksiksi
sosiotekniset systeemit kehitettiinsosiotekniset systeemit kehitettiin TavistockTavistock--instituutissainstituutissa. (. (GuillGuilléénn 1994,1994,
230230––240.)240.)

Britanniassa ihmissuhdekoulukunnan opit ja tekniikoiden kBritanniassa ihmissuhdekoulukunnan opit ja tekniikoiden kääyttyttöööönotto saivatnotto saivat
kannatusta useilta eri suunnilta: tykannatusta useilta eri suunnilta: työönantajilta, tynantajilta, työöntekijntekijööiltiltää, ammattiliitoilta ja, ammattiliitoilta ja
valtiolta.valtiolta.

Siten IsonSiten Ison--Britannian tilanne muistutti pitkBritannian tilanne muistutti pitkäälti Espanjaa silllti Espanjaa sillää erotuksella, etterotuksella, ettää
isobritannialaisten yritysten byrokratisoitumisen aste oli huomaisobritannialaisten yritysten byrokratisoitumisen aste oli huomattavastittavasti
pidemmpidemmäällllää kuin espanjalaisten, minkkuin espanjalaisten, minkää vuoksi ihmissuhdekoulukunnanvuoksi ihmissuhdekoulukunnan
tekniikoiden ktekniikoiden kääyttyttöööönotto oli Isossanotto oli Isossa--Britanniassa huomattavastiBritanniassa huomattavasti
tehokkaampaa. (tehokkaampaa. (GuillGuilléénn 1994, 227.)1994, 227.)
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta
SuomessaSuomessa
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Ihmissuhdekoulukunnan oppienIhmissuhdekoulukunnan oppien
omaksuminen Suomessaomaksuminen Suomessa

Tutkimuksessa tarkasteltiin, millTutkimuksessa tarkasteltiin, millää tavointavoin
artikkelitietokannoissa (erityisesti Social Scienceartikkelitietokannoissa (erityisesti Social Science
CitationsCitations IndexissIndexissää) viitattiin ihmissuhdekoulukunnan) viitattiin ihmissuhdekoulukunnan
keskeisiin teoreetikkoihin.keskeisiin teoreetikkoihin.

LLööydydööksiksiää verrattiin suomalaisesta lverrattiin suomalaisesta läähdeaineistosta tehtyynhdeaineistosta tehtyyn
bibliometriseenbibliometriseen analyysiin sekanalyysiin sekää kirjallisuuskatsaukseen.kirjallisuuskatsaukseen.

Suomeen sijoittuvan analyysin pohjana kSuomeen sijoittuvan analyysin pohjana kääytettiin Fennicaytettiin Fennica-- ja Artoja Arto--
tietokantoja.tietokantoja.

Oheiset tulokset antavat kuvan siitOheiset tulokset antavat kuvan siitää, miten, miten
akateemisessa tutkimuksessa ollaan viitattuakateemisessa tutkimuksessa ollaan viitattu
ihmissuhdekoulukunnan edustajiin:ihmissuhdekoulukunnan edustajiin:

Lähde: 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

0
500

1000
1500
2000
2500
3000
3500
4000
4500
5000

1956-1965 1966-1975 1976-1985 1986-1995 1996-2005

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

Suomalaista lSuomalaista läähdeaineistoa analysoitaessahdeaineistoa analysoitaessa
havaittiin, etthavaittiin, ettää Suomessa on kirjoitettuSuomessa on kirjoitettu
ihmissuhdekoulukunnasta vain hyvin vihmissuhdekoulukunnasta vain hyvin väähhään.n.
–– EsimerkiksiEsimerkiksi hakusanoillahakusanoilla "human relations"human relations

movement"movement" eiei tietokannoistatietokannoista artikkeitaartikkeita sensen enempenempääää
suomeksisuomeksi kuinkuin englanniksikaanenglanniksikaan..

–– SamoinSamoin hauthaut keskeistenkeskeisten teoreetikkojenteoreetikkojen nimillnimillää
tuottivattuottivat vainvain muutamiamuutamia osumiaosumia..

–– SitSitää vastoinvastoin henkilhenkilööststööhallintoonhallintoon,,
henkilhenkilööststööjohtamiseenjohtamiseen jaja HRMHRM--liikkeeseenliikkeeseen liittyvliittyväätt
hakusanathakusanat antoivatantoivat satojasatoja osumiaosumia.. MyMyööss tytyööetiikkaetiikka,,
tytyöömotivaatiomotivaatio jaja tytyööhyvinvointihyvinvointi olivatolivat hyvinhyvin
edustettuinaedustettuina suomalaisissasuomalaisissa tietokannoissatietokannoissa..

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

IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan oppejaoppeja omaksuttiinomaksuttiin SuomessaSuomessa
hyvinhyvin hitaastihitaasti
–– OpitOpit nnäähtiinhtiin enemmenemmäänkinnkin vaihtoehtoisenavaihtoehtoisena lläähestymistapanahestymistapana

tieteellisentieteellisen liikkeenjohdonliikkeenjohdon rinnallarinnalla,, jokajoka olioli hyvinhyvin suosittusuosittu
SuomessaSuomessa toisentoisen maailmansodanmaailmansodan jjäälkeenlkeen..

–– IhmissuhdekoulukunnallaIhmissuhdekoulukunnalla eiei ollutollut SuomessaSuomessa puolellaanpuolellaan yhtyhtää
merkittmerkittääviviää suomalaisiasuomalaisia kannattajiakannattajia kuinkuin tieteelliselltieteellisellää
liikeenjohdollaliikeenjohdolla..

IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan klassikkokirjojaklassikkokirjoja eiei mymyööskskäääänn suomennettusuomennettu
taitai tutkittututkittu yhtyhtää paljonpaljon kuinkuin tieteellisentieteellisen liikkeenjohdonliikkeenjohdon vastaaviavastaavia
teoksiateoksia..

OnOn hyvinhyvin mahdollistamahdollista,, ettettää hyvinhyvin vväälineellinenlineellinen suhtautuminensuhtautuminen
tytyööntekijntekijööihinihin johtuujohtuu siitsiitää,, ettettää insininsinööööritrit kehittivkehittiväätt SuomessaSuomessa
liikeenjohtoaliikeenjohtoa hyvinhyvin rationaaliseenrationaaliseen suuntaansuuntaan,, jaja jossajossa teknistteknistää kieltkieltää
kkääytettiinytettiin apunaapuna mymyööss tytyöönn johdossajohdossa..

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

MiksiMiksi tieteellinentieteellinen liikkeenjohtoliikkeenjohto ssääilyttiilytti SuomessaSuomessa asemansaasemansa
ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan rinnallarinnalla??
SuomiSuomi teollistuiteollistui verrattainverrattain mymyööhhäääänn..

SuomalainenSuomalainen teollisuusteollisuus olioli keskittynytkeskittynyt teknisilleteknisille aloillealoille,, kutenkuten
alkutuotantoonalkutuotantoon jaja metsmetsääteollisuuteenteollisuuteen.. InsinInsinööööritrit johtivatjohtivat suurintasuurinta
osaaosaa suomalaisistasuomalaisista tytyööpaikoistapaikoista,, jaja heidheidäänn koulutuksensakoulutuksensa eiei
oletettavastioletettavasti ollutollut suosinutsuosinut ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan oppejaoppeja
((HeikkinenHeikkinen & Hoffman, 1982).& Hoffman, 1982).

19001900--luvunluvun alussaalussa psykologiapsykologia olioli mymyööss hyvinhyvin nuorinuori tieteenalatieteenala
SuomessaSuomessa..

IhmissuhdekoulukunnallaIhmissuhdekoulukunnalla eiei ollutollut mymyööskskäääänn puolellaanpuolellaan yhtyhtää
voimakastavoimakasta,, erieri instituutioiltainstituutioilta jaja valtioltavaltiolta saatuasaatua tukeatukea kuinkuin
tieteelliselltieteellisellää liikkeenjohdollaliikkeenjohdolla..

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

PsykologistaPsykologista lläähestymistapaahestymistapaa korostavatkorostavat johtamisteoriatjohtamisteoriat alkoivatalkoivat
saadasaada SuomessaSuomessa jalansijaajalansijaa 19001900--luvunluvun puolessavpuolessaväälisslissää..

PsykologianPsykologian osastotosastot perustettiinperustettiin esimerkiksiesimerkiksi TyTyööterveyslaitokseenterveyslaitokseen
(per. 1951)(per. 1951) seksekää TeknilliseenTeknilliseen korkeakouluunkorkeakouluun ((perustettuperustettu 1946).1946).

SamaanSamaan aikaanaikaan perustettiinperustettiin mymyööss useitauseita johtamisopetustajohtamisopetusta antaviaantavia
laitoksialaitoksia. (. (RastorRastor,, Lifim,jaLifim,ja JohtamistaidonJohtamistaidon opistoopisto))

IhmissuhdekoulukunnanIhmissuhdekoulukunnan opitopit ovatovat yhyhää SuomessaSuomessa keskeisesskeskeisessää
asemassaasemassa.. OpitOpit ovatovat vakiinnuttaneetvakiinnuttaneet paikkansapaikkansa mymyööss suomalaisensuomalaisen
liikkeenjohdonliikkeenjohdon retoriikassaretoriikassa..

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

Tarkastelemme, kuinka ihmissuhdekoulukuntaTarkastelemme, kuinka ihmissuhdekoulukunta
nnääkyykyy……
–– Klassikkojen kKlassikkojen kääääntntäämisessmisessää suomen kielellesuomen kielelle
–– Suomen metsSuomen metsää-- ja metalliteollisuudenja metalliteollisuuden

vuosikatsauspuheessa 1980vuosikatsauspuheessa 1980––20052005
–– Suomalaisissa johtamislehdissSuomalaisissa johtamislehdissää jaja ––kirjallisuudessakirjallisuudessa

19211921––20062006
–– MetalliMetalli-- ja metsja metsääteollisuuden henkilteollisuuden henkilööststöölehdisslehdissää

19301930––20062006
–– Akateemisessa johtamisopetuksessa 1960Akateemisessa johtamisopetuksessa 1960––20072007
–– Suomalaisessa tutkimusrahoituksessa vuosina 1937Suomalaisessa tutkimusrahoituksessa vuosina 1937––

20072007
–– Suomalaisissa hallitusohjelmissa 1917Suomalaisissa hallitusohjelmissa 1917––20072007
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta Suomen metsSuomen metsää-- jaja
metalliteollisuuden vuosikatsauspuheessametalliteollisuuden vuosikatsauspuheessa

Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten metsTutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten metsää-- jaja
metalliteollisuuden yritysten vuosikatsauspuheitametalliteollisuuden yritysten vuosikatsauspuheita
vuosina 1980vuosina 1980––2005.2005.
–– Tarkoituksena analysoida ja vertailla viiden johtamisopin kTarkoituksena analysoida ja vertailla viiden johtamisopin kääyttyttöäöä

konsernien vuosikertomuspuheessa.konsernien vuosikertomuspuheessa.
–– Aineisto analysoitiin laadullisen sisAineisto analysoitiin laadullisen sisäällllöönanalyysin menetelmillnanalyysin menetelmillää..

Ihmissuhdekoulukuntaa kuvasivat tutkimuksessa esim.Ihmissuhdekoulukuntaa kuvasivat tutkimuksessa esim.
–– puuttuminen erityisesti alhaiseen typuuttuminen erityisesti alhaiseen työömoraaliin, tymoraaliin, työönn

monotonisuuteen, poissaoloihin ja henkilmonotonisuuteen, poissaoloihin ja henkilöökunnan vaihtuvuuteenkunnan vaihtuvuuteen
–– halu rikastaa ja vuorotella tyhalu rikastaa ja vuorotella työöttää
–– hierarkian vhierarkian väälttlttääminen johtamisessaminen johtamisessa
–– kommunikaation ja osallistumisen korostaminen johtamisessakommunikaation ja osallistumisen korostaminen johtamisessa
–– tytyöön tekeminen pienryhmissn tekeminen pienryhmissää taitai
–– halu palkita tyhalu palkita työöntekijntekijää erityisesti palkalla ja bonuksillaerityisesti palkalla ja bonuksilla

Lähde: Seeck & Eräkivi (2008)
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta Suomen metsSuomen metsää-- jaja
metalliteollisuuden vuosikatsauspuheessametalliteollisuuden vuosikatsauspuheessa

Ihmissuhdekoulukunnan opit olivatIhmissuhdekoulukunnan opit olivat
kkääytetyimpiytetyimpiää johtamisoppeja 1980johtamisoppeja 1980--
luvun vuosikatsauspuheissa.luvun vuosikatsauspuheissa.

Ihmissuhdekoulukunnan opitIhmissuhdekoulukunnan opit
nnääyttyttäävväät olleen kt olleen kääytytöössssää metsmetsää--
ja metalliteollisuudenja metalliteollisuuden
vuosikatsauspuheessa yllvuosikatsauspuheessa ylläättttäävväänn
mymyööhhääään useisiin muihin maihinn useisiin muihin maihin
verrattuna.verrattuna.

Ihmissuhdekoulukunnan oppienIhmissuhdekoulukunnan oppien
kkääyttyttöö vuosikatsauspuheissavuosikatsauspuheissa
vväähenee 2000henee 2000--luvulle tultaessa.luvulle tultaessa. 0
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Lähde: Seeck & Eräkivi (2008) – Rationaalista vai normatiivista ideologiaa? Johtamisoppien
käyttö vuosikatsauspuheessa Suomen metsä- ja metalliteollisuudessa 1980–2005
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissaIhmissuhdekoulukunta suomalaisissa
johtamislehdissjohtamislehdissää jaja ––kirjallisuudessa 1921kirjallisuudessa 1921––20062006

Tutkimuksessa tarkasteltiin sitTutkimuksessa tarkasteltiin sitää, milloin eri johtamisparadigmoja on k, milloin eri johtamisparadigmoja on kääsiteltysitelty
suomalaisissa johtamisalan ja liiketalouden yleislehdisssuomalaisissa johtamisalan ja liiketalouden yleislehdissää seksekää tieteellisisstieteellisissää
lehdisslehdissää, ja miten paradigmoista on n, ja miten paradigmoista on nääississää lehdisslehdissää kirjoitettu.kirjoitettu.

Aineistoksi valikoitui kuusi lehteAineistoksi valikoitui kuusi lehteää. Niist. Niistää neljneljää oli johtamisalan yleislehtioli johtamisalan yleislehtiää::
Tehostaja, Teollisuuslehti, KehittyvTehostaja, Teollisuuslehti, Kehittyvää liikkeenjohtoliikkeenjohto jaja FaktaFakta. Lis. Lisääksiksi
tutkimuksessa oli mukana kaksi tieteellisttutkimuksessa oli mukana kaksi tieteellistää lehtelehteää:: LiiketaloudellinenLiiketaloudellinen
aikakauskirjaaikakauskirja jaja Hallinnon tutkimusHallinnon tutkimus..

–– AnalyysimenetelmAnalyysimenetelmäännää mmäääärräällinen ja laadullinen sisllinen ja laadullinen sisäällllöön analyysin analyysi

Kunkin kuuden lehden jokaiselta ilmestymisvuosikymmeneltKunkin kuuden lehden jokaiselta ilmestymisvuosikymmeneltää valittiinvalittiin
satunnaisotannalla neljsatunnaisotannalla neljää vuotta. Jokaisesta valitusta vuosikerrasta valittiinvuotta. Jokaisesta valitusta vuosikerrasta valittiin
satunnaisotannalla yksi lehti, joka luettiin kokonaan.satunnaisotannalla yksi lehti, joka luettiin kokonaan.

Jokainen artikkeli luokiteltiin yhteen viidestJokainen artikkeli luokiteltiin yhteen viidestää tarkasteltavastatarkasteltavasta
johtamisparadigmasta tai kategoriaan "muu".johtamisparadigmasta tai kategoriaan "muu".

Lähde: Seeck & Kuokkanen (2008) – Management Paradigms in Finland: their
manifestation in Finnish business journals and literature between 1921 and 2006
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissaIhmissuhdekoulukunta suomalaisissa
johtamislehdissjohtamislehdissää jaja ––kirjallisuudessa 1921kirjallisuudessa 1921––20062006

Ihmissuhdekoulukunnan vaikutus nIhmissuhdekoulukunnan vaikutus nääkyy johtamisalan lehdisskyy johtamisalan lehdissää ensimmensimmääisenisen
kerran joissakin yksittkerran joissakin yksittääisissisissää artikkeleissa jo 1930artikkeleissa jo 1930--luvulla, muttaluvulla, mutta
systemaattisemmin se ilmenee vasta 1940systemaattisemmin se ilmenee vasta 1940--luvulta lluvulta läähtien ja jatkuu senhtien ja jatkuu sen
jjäälkeen varsin tasaisena tarkastellun ajanjakson loppuun asti.lkeen varsin tasaisena tarkastellun ajanjakson loppuun asti.

Ihmissuhdekoulukuntaa kIhmissuhdekoulukuntaa kääsittelevien artikkelien osuus on kuitenkin kokosittelevien artikkelien osuus on kuitenkin koko
ajan pieni, enimmillajan pieni, enimmillääään 21 prosenttia tarkasteltujen artikkelienn 21 prosenttia tarkasteltujen artikkelien
kokonaismkokonaismäääärrääststää..

Siten se ei missSiten se ei missääään vaiheessa nouse vallitsevaksi diskurssiksin vaiheessa nouse vallitsevaksi diskurssiksi
liikkeenjohtoa kliikkeenjohtoa kääsittelevisssittelevissää lehdisslehdissää, vaan vaikuttaa pikemminkin, vaan vaikuttaa pikemminkin
sivuroolissa.sivuroolissa.

Ihmissuhdekoulukunta on kuitenkin sIhmissuhdekoulukunta on kuitenkin sääilynyt keskusteluissailynyt keskusteluissa
tarkasteluajanjakson loppuun asti. Ttarkasteluajanjakson loppuun asti. Täässssää mielessmielessää ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan
perintperintöö nnääyttyttääää olevan varsin merkittolevan varsin merkittäävvää, vaikkei se miss, vaikkei se missääään vaiheessa olen vaiheessa ole
ollut vallitseva paradigma suomalaisessa johtamiskeskustelussa.ollut vallitseva paradigma suomalaisessa johtamiskeskustelussa.

Lähde: Seeck & Kuokkanen (2008)
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta metallimetalli-- jaja
metsmetsääteollisuuden henkilteollisuuden henkilööststöölehdisslehdissää 19301930––20062006

Tutkimuksessa tarkasteltiin erilaisten johtamisparadigmojenTutkimuksessa tarkasteltiin erilaisten johtamisparadigmojen
nnääkymistkymistää metsmetsää-- ja metalliteollisuuden henkilja metalliteollisuuden henkilööststöölehdisslehdissää
–– TutkimusmenetelmTutkimusmenetelmää seksekää kvantitatiivinen ettkvantitatiivinen ettää kvalitatiivinenkvalitatiivinen
–– Tulosten mukaan normatiiviset paradigmat (kutenTulosten mukaan normatiiviset paradigmat (kuten

ihmissuhdekoulukunta ja organisaatiokulttuuri) ovat henkilihmissuhdekoulukunta ja organisaatiokulttuuri) ovat henkilööststöölehdisslehdissää
esillesillää rationaalisia paradigmoja enemmrationaalisia paradigmoja enemmään.n.

Ihmissuhdekoulukunnan opit nIhmissuhdekoulukunnan opit nääkyvkyväät lehdisst lehdissää tasaisesti aina 1940tasaisesti aina 1940--
luvulta viimeisimpiin tutkittuihin lehtiin asti.luvulta viimeisimpiin tutkittuihin lehtiin asti.
–– Ihmissuhdekoulukunnan oppeja kIhmissuhdekoulukunnan oppeja kääytettiin lehdissytettiin lehdissää eniten erityisestieniten erityisesti

19701970-- ja 1980ja 1980--luvulla, mutta ero muihin johtamisparadigmoihin onluvulla, mutta ero muihin johtamisparadigmoihin on
kuitenkin pieni.kuitenkin pieni.

–– 19701970--luvulla ihmissuhdekoulukunta nluvulla ihmissuhdekoulukunta nääkyy erityisesti mielipidekyselyisskyy erityisesti mielipidekyselyissää
ja teollisuuden sisja teollisuuden sisääisissisissää demokratiavaatimuksissa.demokratiavaatimuksissa.

LLäähde: Kuokkanen, Laakso,hde: Kuokkanen, Laakso, SeeckSeeck (2008)(2008) –– ManagementManagement ParadigmsParadigms
inin PersonnelPersonnel MagazinesMagazines of theof the FinnishFinnish MetalMetal andand ForestForest IndustriesIndustries
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Ihmissuhdekoulukunta akateemisessaIhmissuhdekoulukunta akateemisessa
johtamisopetuksessa 1960johtamisopetuksessa 1960––20072007

Tutkimuksessa analysoitiin opintoTutkimuksessa analysoitiin opinto--oppaista loppaista lööytyviytyviää
kurssivaatimusten jakurssivaatimusten ja ––kirjallisuuden kuvauksia.kirjallisuuden kuvauksia.
–– MyMyöös yksitts yksittääisten kurssien sisisten kurssien sisäällllööt huomioitiin kolmen vuodent huomioitiin kolmen vuoden

vväälein vuosina 1980lein vuosina 1980––2007.2007.

Tarkasteltuihin oppilaitoksiin kuuluivat HelsinginTarkasteltuihin oppilaitoksiin kuuluivat Helsingin
kauppakorkeakoulu,kauppakorkeakoulu, HankenHanken, Turun kauppakorkeakoulu,, Turun kauppakorkeakoulu,
Teknillinen korkeakoulu, Lappeenrannan teknillinenTeknillinen korkeakoulu, Lappeenrannan teknillinen
yliopisto,yliopisto, ÅÅbo Akademi, Tampereen yliopisto ja Vaasanbo Akademi, Tampereen yliopisto ja Vaasan
yliopisto.yliopisto.

Arvioitaessa sitArvioitaessa sitää, mit, mitää liikeenjohtoliikeenjohto--oppiaoppia esim.esim.
yksittyksittääinen kurssi edusti, kinen kurssi edusti, kääytettiin apuna edellytettiin apuna edellää
esitettyjesitettyjää malleja oppien erilaisista retorisista keinoista.malleja oppien erilaisista retorisista keinoista.

Lähde: Seeck & Laakso (2008)
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Ihmissuhdekoulukunta akateemisessaIhmissuhdekoulukunta akateemisessa
johtamisopetuksessa 1960johtamisopetuksessa 1960––20072007

Ihmissuhdekoulukunnan oppien omaksuminenIhmissuhdekoulukunnan oppien omaksuminen
johtamisopetuksessa vaihtelee paljon yliopistoittain.johtamisopetuksessa vaihtelee paljon yliopistoittain.
–– Esimerkiksi Turun kauppakorkeakoulussa tyEsimerkiksi Turun kauppakorkeakoulussa työön psykologiset jan psykologiset ja

sosiaaliset nsosiaaliset nääkköökulmat, henkilkulmat, henkilööststööhallinto sekhallinto sekää motivaatiomotivaatio
nnääkyivkyiväät voimakkaasti kurssikirjallisuudessa aina 1990t voimakkaasti kurssikirjallisuudessa aina 1990--luvunluvun
alkuun asti.alkuun asti.

–– SitSitää vastoin Tampereen yliopistolla rakenneanalyysi olivastoin Tampereen yliopistolla rakenneanalyysi oli
ihmissuhdekoulukuntaa suositumpi oppi.ihmissuhdekoulukuntaa suositumpi oppi.

–– Tutkimuksen mukaan ihmissuhdekoulukunnan kurssitarjonta onTutkimuksen mukaan ihmissuhdekoulukunnan kurssitarjonta on
kasvanut jonkin verran vuosina 1980kasvanut jonkin verran vuosina 1980––2007.2007.

–– Vuodesta 1995 lVuodesta 1995 läähtien ihmissuhdekoulukunnan oppejahtien ihmissuhdekoulukunnan oppeja
sissisäältltäävien kurssien mvien kurssien määäärrää pysyy suhteellisen vakiona, muttapysyy suhteellisen vakiona, mutta
samaan aikaan ihmissuhdekoulukunnan opit sijoittuvat entistsamaan aikaan ihmissuhdekoulukunnan opit sijoittuvat entistää
useammin kurssien puseammin kurssien pääääaiheiden sisaiheiden sisäältltöökuvauksiin.kuvauksiin.

Lähde: Seeck & Laakso (2008)
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Paradigms used in main subject descriptionsParadigms used in main subject descriptions
19801980––2004, all schools2004, all schools
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Lähde: Seeck & Laakso (2008) – Adoption of Managerial ideologies in Finnish academic
management education 1960–2007
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisessaIhmissuhdekoulukunta suomalaisessa
tutkimusrahoituksessa vuosina 1937tutkimusrahoituksessa vuosina 1937––20072007

Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten rahoittajien myTutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten rahoittajien myööntntäämimiää
apurahoja eri johtamisparadigmoja kapurahoja eri johtamisparadigmoja kääsitteleville tutkimuksille jasitteleville tutkimuksille ja
vvääititööskirjatskirjatööille.ille.
Tutkimuksen kulkuTutkimuksen kulku
–– TutkimusmenetelmTutkimusmenetelmäännää kkääytettiin kvantitatiivista sisytettiin kvantitatiivista sisäältltööanalyysianalyysiää..
–– Tutkimus toteutettiin analysoimalla kuuden suomalaisen sTutkimus toteutettiin analysoimalla kuuden suomalaisen säääätitiöön jakamian jakamia

apurahoja vuosina 1937apurahoja vuosina 1937--1970.1970.
Apurahalaitoksista kaksi oli julkista ja kuusi yksityistApurahalaitoksista kaksi oli julkista ja kuusi yksityistää..

–– Johtamisoppeja koskevat tutkimukset valittiin listoista, joissaJohtamisoppeja koskevat tutkimukset valittiin listoista, joissa oli lueteltuoli lueteltu
apurahan saajat aiheineen.apurahan saajat aiheineen.

Etsittiin erityisesti vEtsittiin erityisesti vääititööskirjoja ja akateemisissa laitoksissa tehtyjskirjoja ja akateemisissa laitoksissa tehtyjää
tutkimusprojekteja.tutkimusprojekteja.
Esimerkiksi konferenssimatkoihin, kEsimerkiksi konferenssimatkoihin, käääännnnööss-- tai painatuskuluihin saaduttai painatuskuluihin saadut
apurahat eivapurahat eiväät kuuluneet tutkimusotantaan.t kuuluneet tutkimusotantaan.
tytyööhhöön valikoitui mukaan yhteensn valikoitui mukaan yhteensää yli 800 erilaista projektiayli 800 erilaista projektia
LLööydetyt apurahahakemukset luettiin lydetyt apurahahakemukset luettiin lääpi, ja npi, ja nääististää katsottiin mitkatsottiin mitää
liikkeenjohdollista oppia ne tukivat.liikkeenjohdollista oppia ne tukivat.

LLäähde:hde: SeeckSeeck & Laakso (2008):& Laakso (2008): The Adoption of ManagementThe Adoption of Management ParadigmsParadigms inin
FinnishFinnish ManagementManagement ResearchResearch 19371937--20072007
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisessaIhmissuhdekoulukunta suomalaisessa
tutkimusrahoituksessa vuosina 1937tutkimusrahoituksessa vuosina 1937––20072007

Management Paradigms Frequencies, 1970-2007
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LLäähde:hde: SeeckSeeck & Laakso (2008)& Laakso (2008)
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta suomalaisessasuomalaisessa
tutkimusrahoituksessa vuosina 1937tutkimusrahoituksessa vuosina 1937––20072007

IhmissuhdekoulukuntaanIhmissuhdekoulukuntaan osuusosuus kaikestakaikesta johtamistajohtamista
koskevastakoskevasta tutkimuksestatutkimuksesta vvääheniheni 19701970--luvultaluvulta 19901990--
luvulleluvulle.. TTäämmäänn jjäälkeenlkeen ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan osuusosuus
kaikestakaikesta tutkimuksestatutkimuksesta kasvoikasvoi..

TutkimusTutkimus tukeetukee johtamislehtijohtamislehtiää jaja ––kirjallisuuttakirjallisuutta
tutkittaessatutkittaessa saatujasaatuja johtopjohtopäääättööksiksiää::
ihmissuhdekoulukunnallaihmissuhdekoulukunnalla onon ollutollut SuomessaSuomessa merkittmerkittäävvää
roolirooli.. TTäämmää roolirooli onon merkittmerkittäävvää yhyhää ttäännää ppääiviväännää..

LLäähde:hde: SeeckSeeck & Laakso (2008)& Laakso (2008)
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta suomalaisissasuomalaisissa
hallitusohjelmissa vuosina 1917hallitusohjelmissa vuosina 1917--20072007

Aineistona olivat kaikki Suomen hallitusohjelmat vuosilta 1917Aineistona olivat kaikki Suomen hallitusohjelmat vuosilta 1917––
2007.2007.

Hallitusohjelmat on luettu kahteen kertaan ja niistHallitusohjelmat on luettu kahteen kertaan ja niistää on poimittu kaikkion poimittu kaikki
johtamisparadigmoihin liittyvijohtamisparadigmoihin liittyviää teemoja kteemoja kääsittelevsitteleväät kohdat, jotka ont kohdat, jotka on
ryhmitelty ja laskettu paradigmoittain.ryhmitelty ja laskettu paradigmoittain.
–– Useimmissa virkamieshallitusten ohjelmissa ei ollut kannanottojaUseimmissa virkamieshallitusten ohjelmissa ei ollut kannanottoja

tarkastelemiimme paradigmoihin. Muutenkin ne vtarkastelemiimme paradigmoihin. Muutenkin ne väälttivlttiväät vahvojat vahvoja
suunnanmuutoksia todeten usein "katsovansa tehtsuunnanmuutoksia todeten usein "katsovansa tehtäävvääkseen jatkaakseen jatkaa
edellisten hallitusten tyedellisten hallitusten työöttää".".
kuvaajia piirtkuvaajia piirtääessessää virkamieshallitukset jvirkamieshallitukset jäätettiin pois taulukoista silloin,tettiin pois taulukoista silloin,
kun niiden ohjelmissa ei ollut lainkaan mainintojakun niiden ohjelmissa ei ollut lainkaan mainintoja
johtamisparadigmoista.johtamisparadigmoista.

Joinakin vuosina hallitus muuttui kaksi tai jopa kolme (v. 1944)Joinakin vuosina hallitus muuttui kaksi tai jopa kolme (v. 1944)
kertaa. Kuvia piirtkertaa. Kuvia piirtääessessää niiltniiltää vuosilta, joilla hallitus on vaihtunutvuosilta, joilla hallitus on vaihtunut
kahdesti (tai kolmesti), on valittu se hallitus, joka on toiminukahdesti (tai kolmesti), on valittu se hallitus, joka on toiminutt
pitemppitempääään.n. LLäähde:hde: SeeckSeeck (2008)(2008)
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IhmissuhdekoulukuntaIhmissuhdekoulukunta suomalaisissasuomalaisissa
hallitusohjelmissa vuosina 1917hallitusohjelmissa vuosina 1917--20072007

Hallitusohjelmien pituus on kasvanut huomattavasti.Hallitusohjelmien pituus on kasvanut huomattavasti.
19601960--luvulle asti ne olivat yleensluvulle asti ne olivat yleensää vain 1vain 1––22--sivuisia,sivuisia,
mutta sen jmutta sen jäälkeen ne ovat pidentyneet. 1980lkeen ne ovat pidentyneet. 1980--luvunluvun
lopusta llopusta läähtien ne alkoivat olla noin kymmenensivuisia jahtien ne alkoivat olla noin kymmenensivuisia ja
20002000--luvun alussa hallitusohjelmat ovat paisuneet 50luvun alussa hallitusohjelmat ovat paisuneet 50––
8080--sivuisiksi.sivuisiksi.

AnalyysissAnalyysissää on kon kääytetty johtamisparadigmoja koskevienytetty johtamisparadigmoja koskevien
tekstikatkelmien absoluuttisia mtekstikatkelmien absoluuttisia määääririää. Taulukkoa. Taulukkoa
tarkastellessa onkin hyvtarkastellessa onkin hyvää muistaa, ettmuistaa, ettää
johtamisparadigmojen lisjohtamisparadigmojen lisääääntyminen hallitusohjelmissantyminen hallitusohjelmissa
liittyy paljolti hallitusohjelmien pituuden kasvuun.liittyy paljolti hallitusohjelmien pituuden kasvuun.

LLäähde:hde: SeeckSeeck (2008)(2008)
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Ihmissuhdekoulukunta suomalaisissaIhmissuhdekoulukunta suomalaisissa
hallitusohjelmissa vuosina 1917hallitusohjelmissa vuosina 1917--20072007

* Ihmissuhdekoulukuntaan liittyviä tunnusmerkkejä ei löydy hallitusohjelmista ennen vuotta 1948.

LLäähde:hde: SeeckSeeck (2008)(2008)
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Ihmissuhdekoulukunta SuomessaIhmissuhdekoulukunta Suomessa

Suomeen ihmissuhdekoulukunnan opit ovatSuomeen ihmissuhdekoulukunnan opit ovat
tulleet viiveelltulleet viiveellää..

Opin keskeistOpin keskeistää kirjallisuutta ei ole kkirjallisuutta ei ole käääännettynnetty
lainkaan suomeksi.lainkaan suomeksi.

Ari VAri Väääännääsen (2006) mukaan yritystoimintasen (2006) mukaan yritystoiminta
perustui Suomessa vielperustui Suomessa vielää sotien jsotien jäälkeenlkeen
autoritautoritääääriseen johtamiseen.riseen johtamiseen.
–– ErillisiErillisiää henkilhenkilööststöön hyvinvointia parantavian hyvinvointia parantavia

toimenpiteittoimenpiteitää ei kaivattu, sillei kaivattu, sillää talouskasvu jatalouskasvu ja
hyvinvoinnin lishyvinvoinnin lisääääntyminen yllntyminen yllääpitivpitiväät tyt työömotivaatiota.motivaatiota.
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Ihmissuhdekoulukunta SuomessaIhmissuhdekoulukunta Suomessa
19601960--luvulta lluvulta läähtien ihmissuhdekoulukunnan opit alkoivat kuitenkinhtien ihmissuhdekoulukunnan opit alkoivat kuitenkin
vaikuttaa myvaikuttaa myöös Suomessa.s Suomessa.
–– Kiinnostus tyKiinnostus työöntekijntekijööiden henkiseen hyvinvointiin kasvoi myiden henkiseen hyvinvointiin kasvoi myööss

yrityksissyrityksissää, joissa t, joissa täähhään asti oli seurattu ln asti oli seurattu läähinnhinnää tytyöön fyysisin fyysisiää rasituksia.rasituksia.

Muutos heijastelee osittain suomalaisen elinkeinorakenteenMuutos heijastelee osittain suomalaisen elinkeinorakenteen
muutosta. 1960muutosta. 1960--luvulta lluvulta läähtien entisthtien entistää suurempi osa tysuurempi osa työöpaikoista olipaikoista oli
palveluammateissa.palveluammateissa.
–– TyTyöön sisn sisäällllöön muuttuminen ln muuttuminen lööi tilausta uudenlaiselle, psykologisiai tilausta uudenlaiselle, psykologisia

tekijtekijööititää painottavammalle lpainottavammalle läähestymistavalle myhestymistavalle myöös johtamisessa.s johtamisessa.
(V(Väääännäänen 2006, 27.)nen 2006, 27.)

Ihmissuhdekoulukunnan vaikutteita voi Suomessa nIhmissuhdekoulukunnan vaikutteita voi Suomessa näähdhdää useissakinuseissakin
erilaisissa tyerilaisissa työöeleläämmään suuntauksissa.n suuntauksissa.
–– KeskeisiKeskeisiää ovat ainakin tyovat ainakin työöpsykologian institutionalisoituminen sekpsykologian institutionalisoituminen sekää

henkilhenkilööststööhallinnon vakiintuminen yritysten sishallinnon vakiintuminen yritysten sisäällllää omaksi johtamisenomaksi johtamisen
alakseen.alakseen.
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Ihmissuhdekoulukunnan pioneerit SuomessaIhmissuhdekoulukunnan pioneerit Suomessa

Nimi Asema/t Keskeiset
kirjoitukset

Vaikutteet

Akseli
Rafael Kurki
1880–1951

Kasvatus- ja opetusopin
dosentti, Venäjän kielen
lehtori

Tekniikka ja kulttuuri
sekä työntekijäin
sielunelämä (1936)

Kasvatusoppi,
saksalainen
psykotekniikka,
teknologinen optimismi

V. A.
Niininen

Kansakouluntarkastaja,
kansakoulun
opetussuunnitelmakomitean
jäsen, kunnallispoliitikko

Sielutieteelliset ja
kasvatusopilliset
näkökohdat
työnjohdossa (1942)

Ruotsin työnjohto-
opiston kautta
omaksutut
ihmissuhdekoulukunna
n vaikutteet

Ohto Oksala
1905–1984

VR:n psykoteknillisen
laboratorion johtaja,
työpsykologian ja työnjohto-
opin professori (TKK),
Työterveyslaitoksen
psykologian osaston johtaja

Työn psykologia (1948) Ihmissuhdekoulukunta,
taylorismi, saksalainen
psykotekniikka

Lähteet: Kuokkanen & Seeck 2008, Seeck 2008
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BernhardBernhard WuolleWuolle toi psykotekniikan Suomeentoi psykotekniikan Suomeen

BernhardBernhard WuolleWuolle oli vuosisadan alunoli vuosisadan alun
rationalisointiliikkeen trationalisointiliikkeen täärkeimpirkeimpiää hahmoja, mutta vaikuttihahmoja, mutta vaikutti
mymyöös psykologisemman johtamisotteen saapumiseens psykologisemman johtamisotteen saapumiseen
Suomeen.Suomeen.

HugoHugo MMüünsterberginnsterbergin tutkimuksiin tutustunuttutkimuksiin tutustunut WuolleWuolle
kutsui saksalaisen professori W.kutsui saksalaisen professori W. MoedenMoeden luennoimaanluennoimaan
Helsinkiin psykotekniikan perusteista vuonna 1920.Helsinkiin psykotekniikan perusteista vuonna 1920.

Suomessa psykotekniikka oli kiinteSuomessa psykotekniikka oli kiinteäässssää yhteydessyhteydessää
rationalisointiin, sillrationalisointiin, sillää sen tarkoituksena oli lsen tarkoituksena oli lööytytääää oikeat jaoikeat ja
soveltuvat tysoveltuvat työöntekijntekijäät oikeille paikoille.t oikeille paikoille.
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Psykotekniikka Suomessa 1900Psykotekniikka Suomessa 1900--luvun alussaluvun alussa

Uutta tieteelliseen liikkeenjohtoon nUutta tieteelliseen liikkeenjohtoon näähdenhden
psykotekniikassa oli se, ettpsykotekniikassa oli se, ettää tytyööntekijntekijööiden soveltuvuuttaiden soveltuvuutta
arvioitiin aikaisempaa enemmarvioitiin aikaisempaa enemmään psyykkisten, ein psyykkisten, ei
ainoastaan fyysisten ominaisuuksien perusteella.ainoastaan fyysisten ominaisuuksien perusteella.

TTäällaiselle menetelmllaiselle menetelmäälle oltiin vastaanottavaisialle oltiin vastaanottavaisia
sissisäällissodan jllissodan jäälkeisesslkeisessää poliittisesti herkpoliittisesti herkäässssää
tilanteessa.tilanteessa.

MoedenMoeden luennot herluennot heräättivttiväät kiinnostusta, mikt kiinnostusta, mikää puolestaanpuolestaan
rohkaisirohkaisi WuollettaWuolletta perustamaan Suomen ensimmperustamaan Suomen ensimmääisenisen
psykoteknillisen laboratorion. Se rakennettiin VR:npsykoteknillisen laboratorion. Se rakennettiin VR:n
alaisuuteen, ja sen malli omaksuttiin Saksasta.alaisuuteen, ja sen malli omaksuttiin Saksasta.
((MichelsenMichelsen 2001)2001)
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VVääininöö Valkola keskusteli tyValkola keskusteli työöntekijntekijööideniden
vvääsymyksestsymyksestää

TyTyööntekijntekijööiden valinnan lisiden valinnan lisääksi uutta psykologistaksi uutta psykologista
lläähestymistapaa khestymistapaa kääytettiin myytettiin myöös tys työöntekijntekijööideniden
vvääsymystsymystää koskevassa keskustelussa 1920koskevassa keskustelussa 1920--luvultaluvulta
lläähtien.htien.

VVääinoino Valkolan keskeinen teos:Valkolan keskeinen teos: TyTyöö ja vja vääsymyssymys
teollisuudessateollisuudessa (1943):(1943):

””Harkittaessa miten tyHarkittaessa miten työö saataisiinsaataisiin
tarkoituksenmukaisimmin hytarkoituksenmukaisimmin hyöödyttdyttäämmääään tuotantoa, ein tuotantoa, ei
riitriitää matemaattisten arvojen huomiointi, vaan on yhtmatemaattisten arvojen huomiointi, vaan on yhtää
paljon tarkattava itsepaljon tarkattava itseääään tyn työön suorittajaa ja niitn suorittajaa ja niitää
reaktioita, joista hreaktioita, joista häänen tynen työöpanoksensa suuresti riippuu.panoksensa suuresti riippuu.””
(Valkola 1943)(Valkola 1943)
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VVääininöö Valkola:Valkola:
Psykologia rationalisoinnin tyPsykologia rationalisoinnin työökalunakaluna

ValkolanValkolan kirjoittikirjoitti hyvhyvääksyvksyväästisti tieteellisentieteellisen liikkeenjohdonliikkeenjohdon
harjoittamastaharjoittamasta aikatutkimuksestaaikatutkimuksesta,, muttamutta kkääsitteleesittelee
toisaaltatoisaalta esimerkiksiesimerkiksi sitsitää,, mitenmiten tytyööntekijntekijööideniden
tehokkuuteentehokkuuteen vaikuttaavaikuttaa se,se, ettettää hehe tiettietäävväätt tytyöönjohtajannjohtajan
nnääkevkeväänn vaivaavaivaa tytyööolojenolojen parantamiseenparantamiseen..

Valkolan vaikutteet tulivat Ruotsista ja etenkin Saksasta.Valkolan vaikutteet tulivat Ruotsista ja etenkin Saksasta.

VVääsymyksen ehksymyksen ehkääisyn nisyn näähtiin 1940htiin 1940--luvulla yhluvulla yhää olevanolevan
suorassa yhteydesssuorassa yhteydessää tytyöön tehokkuuteen ja tuottavuuteen,n tehokkuuteen ja tuottavuuteen,
ja psykologian soveltaminen nja psykologian soveltaminen näähtiinhtiin
johtamiskeskustelussa edelleen pikemminkinjohtamiskeskustelussa edelleen pikemminkin
rationalisoinnin tyrationalisoinnin työökaluna kuin mahdollisuutenakaluna kuin mahdollisuutena
tytyööntekijntekijööiden viihtyvyyden lisiden viihtyvyyden lisäääämiseen.miseen.
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AkselAksel RafaelRafael KurkiKurki (1880(1880––19511951))

IhmisystIhmisystäävväällisenllisen psykologisenpsykologisen johtamistavanjohtamistavan puolestapuhujapuolestapuhuja..
KurkiKurki kirjoittikirjoitti paljonpaljon kasvatuksestakasvatuksesta,, kurinpidostakurinpidosta jaja koulutuksestakoulutuksesta,,
muttamutta mymyööss ammatinvalinnastaammatinvalinnasta jaja psykologianpsykologian soveltamisestasoveltamisesta
tytyööeleläämmäääänn..
Kurjen vaikutteisiin voi lukea psykotekniikan, erityisestiKurjen vaikutteisiin voi lukea psykotekniikan, erityisesti MMüünsterberginnsterbergin
ja useiden muiden saksalaisten tutkimukset.ja useiden muiden saksalaisten tutkimukset.
KeskeinenKeskeinen teosteos TekniikkaTekniikka jaja kulttuurikulttuuri seksekää tytyööntekijntekijääinin sielunelsieluneläämmää
(1936)(1936)..
Kurki analysoi teoksessaan tekniikan kehitystKurki analysoi teoksessaan tekniikan kehitystää ja sen vaikutustaja sen vaikutusta
ihmiseen.ihmiseen.
Kurki kKurki kääsitteli monipuolisesti psykologista tysitteli monipuolisesti psykologista työöntutkimusta, muttantutkimusta, mutta
hhäänen nnen nääkemyksenskemyksensää psykologian kpsykologian kääytytööststää tytyöönjnjäärjestrjestäämisessmisessää eiei
ollut yhtollut yhtää vahvasti sidoksissa tehostamiseen kuin Valkolan kirjassa.vahvasti sidoksissa tehostamiseen kuin Valkolan kirjassa.
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AkselAksel RafaelRafael KurkiKurki (II(II))
Vaikka Kurki suhtautui tekniikan edistysaskeliin innostuneesti,Vaikka Kurki suhtautui tekniikan edistysaskeliin innostuneesti, hhäänn
kritisoi tayloristisen jkritisoi tayloristisen jäärjestelmrjestelmään monotonisuutta, sen tyn monotonisuutta, sen työöttää
kkööyhdyttyhdyttäävvääää vaikutusta sekvaikutusta sekää tieteellisen liikkeenjohdon tapaatieteellisen liikkeenjohdon tapaa
ymmymmäärtrtääää tytyööntekijntekijää pelkkpelkkäännää mekaanisen prosessin osana.mekaanisen prosessin osana.

““JaJa kutenkuten olemmeolemme nnäähneethneet,, meneemenee johdonmukainenjohdonmukainen taylorismitaylorismi ttäässssää
suhteessasuhteessa niinniin pitkpitkäällelle,, ettettää sese tarkointarkoin mmäääärrääää tytyööllääiselleiselle jokaisenjokaisen
erityisenerityisen tytyööliikkeenliikkeen ainaaina osasenttimetreissosasenttimetreissää jaja osasekunneissaosasekunneissa eikeikää
sallisalli lyhyintlyhyintääkkäääänn lepohetkelepohetkeää ilmanilman nimenomaistanimenomaista mmäääärrääystystää.. TTäämmää
merkitseemerkitsee ajatuskykyisenajatuskykyisen tytyööllääisenisen alentamistaalentamista pelkpelkääksiksi
""koneensykoneensyööttttääjjääksiksi",", vielvielääppää suorastaansuorastaan koneeksikoneeksi.. TaylorinTaylorin
menetelmmenetelmäänn perusteenaperusteena nnääyttyttääää olevankinolevankin sellainensellainen
maailmankatsomusmaailmankatsomus,, ettettää maailmassamaailmassa onon muutamiamuutamia harvojaharvoja yliyli--
ihmisiihmisiää jaja suurisuuri joukkojoukko sellaisiasellaisia olentojaolentoja,, jotkajotka kaitselmuskaitselmus onon
mmäääärräännytnnyt olemaanolemaan tytyöönorjinanorjina..”” ((Kurki 1936, 44Kurki 1936, 44––45)45)
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Kurjen johtamisperiaatteitaKurjen johtamisperiaatteita
Taylorin ajatuksia ei Kurjen mukaan voinut soveltaa Suomen oloisTaylorin ajatuksia ei Kurjen mukaan voinut soveltaa Suomen oloissasa
sellaisenaan. Tieteellisen liikkeenjohdon tsellaisenaan. Tieteellisen liikkeenjohdon tääydennykseksi Kurki tarjosiydennykseksi Kurki tarjosi
psykotekniikkaa, joka huomio typsykotekniikkaa, joka huomio työön vaikutukset kokonaisvaltaisemmin.n vaikutukset kokonaisvaltaisemmin.

MyMyöös ihmissuhdekoulukunnan vaalima tys ihmissuhdekoulukunnan vaalima työöviihtyvyys oli Kurjelleviihtyvyys oli Kurjelle
ttäärkerkeääää tytyöön suunnittelussa.n suunnittelussa.

TyTyööntekijntekijööististää voitiinvoitiin KurjenKurjen mukaanmukaan sitouttaasitouttaa tytyööpaikkaanpaikkaan
palkitsemallapalkitsemalla hyvhyvääststää suorituksestasuorituksesta seksekää perehdyttperehdyttäämmäällllää heidheidäätt
tytyööpaikkansapaikkansa historiaanhistoriaan,, jolloinjolloin heidheidäätt saatiinsaatiin ymmymmäärtrtäämmäääänn tytyöönsnsää
merkitysmerkitys tytyööpaikanpaikan jaja kokokoko yhteiskunnanyhteiskunnan kannaltakannalta..

JohtajanJohtajan tulituli ollaolla hyvhyvää ihmistuntijaihmistuntija jaja osataosata motivoidamotivoida tytyööntekijntekijööititää..

KurkiKurki eiei uskonutuskonut pakottamiseenpakottamiseen,, vaanvaan hhäänennen mielestmielestäääänn johtajanjohtajan
tehttehtäävvää olioli vastuuntunnonvastuuntunnon kehittkehittääminenminen alaisissaanalaisissaan..
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AnitraAnitra Karsten (1902Karsten (1902––1988)1988)

Karsten tutki vKarsten tutki vääsymystsymystää ja tyja työöntekoon vaikuttavia psykologisiantekoon vaikuttavia psykologisia
tekijtekijööititää Berliinin psykologisessa instituutissa KurtBerliinin psykologisessa instituutissa Kurt LewininLewinin
tutkimusryhmtutkimusryhmäässssää, ja vuonna 1928 Karstenin, ja vuonna 1928 Karstenin
vvääititööskirjaskirja ””PsychischePsychische SSäättigungttigung”” ilmestyiilmestyi LewininLewinin
julkaisemassa klassisessa psykologian sarjassa.julkaisemassa klassisessa psykologian sarjassa.

Karstenin tyKarstenin työö muodosti perustan mymuodosti perustan myööhemmhemmäällelle
kyllkylläästymisilmistymisilmiööiden psykologiselle tutkimukselle. Palattuaaniden psykologiselle tutkimukselle. Palattuaan
Suomeen 1930Suomeen 1930-- ja 1940ja 1940--lukujen vaihteessa Karsten tylukujen vaihteessa Karsten työöskenteliskenteli
mainosmainos-- ja myyntipsykologian opettajana Svenskaja myyntipsykologian opettajana Svenska
HandelshHandelshöögskolanissa Helsingissgskolanissa Helsingissää..

Vuonna 1951 Karsten nimettiin psykologian dosentiksi jaVuonna 1951 Karsten nimettiin psykologian dosentiksi ja
sosiaalipsykologian opettajaksi nykyisen Svenska socialsosiaalipsykologian opettajaksi nykyisen Svenska social-- ochoch
kommunalhkommunalhöögskolaningskolanin edeltedeltääjjääään Svenskan Svenska
MedborgarhMedborgarhöögskolaniingskolaniin. (Sysiharju 1989). (Sysiharju 1989)
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V. A.V. A. NiininenNiininen
19401940--luvullaluvulla psykologianpsykologian roolirooli tytyöönjohtonjohto--oppaissaoppaissa korostuikorostui..

NiininenNiininen olioli jyvjyvääskylskyläällääineninen kunnallispoliitikkokunnallispoliitikko,,
kansakouluntarkastajakansakouluntarkastaja seksekää AmmatinedistAmmatinedistäämislaitoksenmislaitoksen opettajaopettaja,,
jokajoka olioli kiinnostunutkiinnostunut kasvatustieteenkasvatustieteen soveltamisestasoveltamisesta tytyööeleläämmäääänn..

IhmissuhdekoulukunnankannaltaIhmissuhdekoulukunnankannalta keskeisinkeskeisin teosteos SielutieteellisetSielutieteelliset jaja
kasvatusopillisetkasvatusopilliset nnääkköökohdatkohdat tytyöönjohdossanjohdossa (1942).(1942).

KirjassaKirjassa nnääkyvkyväätt NiinisenNiinisen RuotsissaRuotsissa tytyöönjohtokursseillanjohtokursseilla
omaksumatomaksumat ihmissuhdekoulukunnanihmissuhdekoulukunnan teorioilleteorioille perustuvatperustuvat opitopit..
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KirjansaKirjansa lläähthtöökohtanakohtana NiininenNiininen esittesittääää kysymyksenkysymyksen siitsiitää,, onkoonko
sielutiedesielutiede tuotantoeltuotantoeläämmäässssää tarpeellistatarpeellista..

NiinisenNiinisen mukaanmukaan koneitakoneita hoidettiinhoidettiin hyvinhyvin,, koskakoska nene olivatolivat
tuotannontuotannon kannaltakannalta vväälttlttäämmäättttöömimiää,, muttamutta useinusein vväähemmhemmäällelle
huomiollehuomiolle jjääiviväätt tytyööntekijntekijäätt,, joidenjoiden huonollahuonolla kohtelullakohtelulla olioli kuitenkinkuitenkin
vväähinthintäääänn yhtyhtää suurisuuri vaikutusvaikutus tuottavuuteentuottavuuteen kuinkuin koneidenkoneiden hoidonhoidon
laiminlylaiminlyöönnillnnillää..

"Ty"Työönjohtajan asemanjohtajan asema on muuttunut siten, etton muuttunut siten, ettää vaikka hvaikka häänellenelle
onkin teknillinen tieto ja taito tarpeellista, honkin teknillinen tieto ja taito tarpeellista, häänellnellää ttääytyy tytyy täämmäänn
lislisääksi olla ihmistuntemusta. Hksi olla ihmistuntemusta. Häänen tnen tääytyy olla innostunutytyy olla innostunut
mymyööskin ihmisistskin ihmisistää, jotta h, jotta hään voi kn voi kääytytööksellksellääään jan ja
ihmistuntemuksellaan herihmistuntemuksellaan heräättttääää ihailua alaisissaan ja sellaisenihailua alaisissaan ja sellaisen
tunteen, etttunteen, ettää meillmeillää on johtaja, joka "tieton johtaja, joka "tietääää asiansa"." (Niininenasiansa"." (Niininen
1942, 253, kursivointi alkuper1942, 253, kursivointi alkuperääisessisessää))

Sielutieteelliset ja kasvatusopilliset
näkökohdat työnjohdossa 1942
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Niinisen johtamisperiaatteitaNiinisen johtamisperiaatteita

Johtajan tuli luoda tyJohtajan tuli luoda työöntekijntekijööille miellyttille miellyttäävväät tyt työöolot polot pääääststääkseenkseen
mahdollisimman hyviin tuloksiin.mahdollisimman hyviin tuloksiin.

Taylorin johtamisjTaylorin johtamisjäärjestelmrjestelmää ei ollut riittei ollut riittäävvää, sill, sillää se ei ottanutse ei ottanut
huomioon ihmisen tarpeiden kokonaisuutta, vaan keskittyihuomioon ihmisen tarpeiden kokonaisuutta, vaan keskittyi
lläähinnhinnää fyysiseen suorituskykyyn, jota Niinisen mukaan eifyysiseen suorituskykyyn, jota Niinisen mukaan ei
kuitenkaan voinut arvioida erillkuitenkaan voinut arvioida erillääään psyykkisistn psyykkisistää tarpeista.tarpeista.

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

Niininen korosti kirjoituksissaan myNiininen korosti kirjoituksissaan myöös tys työöniloa sekniloa sekää alaisen jaalaisen ja
johtajan vjohtajan väälisen luottamuksen merkitystlisen luottamuksen merkitystää tytyöön sujuvuudenn sujuvuuden
kannalta.kannalta.



68

CopyrightCopyright ©© Hannele SeeckHannele Seeck 135135

OhtoOhto OksalaOksala (1905(1905––1984)1984)

Aikaisempiin ihmissuhdekoulukunnan puolestapuhujiin verrattunaAikaisempiin ihmissuhdekoulukunnan puolestapuhujiin verrattuna
moderni psykologi.moderni psykologi.

Keskeinen teosKeskeinen teos TyTyöön psykologian psykologia (1948).(1948).

Opiskeli LeipzigissOpiskeli Leipzigissää Saksassa 1930Saksassa 1930--luvulla, ja toimiluvulla, ja toimi WuolteenWuolteen
perustaman VR:n psykoteknillisen laboratorion johtajana vuosinaperustaman VR:n psykoteknillisen laboratorion johtajana vuosina
19381938––1944.1944.

ToimimyToimimyööhemmin Suomen ensimmhemmin Suomen ensimmääisenisenää tytyööpsykologian japsykologian ja
tytyöönjohtonjohto--opin professorina astuessaan virkaan Teknillisessopin professorina astuessaan virkaan Teknillisessää
korkeakoulussa vuonna 1952.korkeakoulussa vuonna 1952.

TyTyööterveyslaitoksen psykologian osaston johtajana vuosinaterveyslaitoksen psykologian osaston johtajana vuosina
19501950––1962.1962.

LLäähteet: Hhteet: Hääkkinen 1993, Kettunen 1994,kkinen 1993, Kettunen 1994, KivistKivistöö 2006, Kettunen 1994.2006, Kettunen 1994.
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Oksalan johtamisperiaatteitaOksalan johtamisperiaatteita

Oksalan teoksessa nOksalan teoksessa nääkyi ihmissuhdekoulukunnan vaikutus mm.kyi ihmissuhdekoulukunnan vaikutus mm.
siten, ettsiten, ettää hhään kuvaili siinn kuvaili siinää lyhyestilyhyesti HawthorneHawthorne--tutkimuksiatutkimuksia..

TyTyöönjohdon tehtnjohdon tehtäävvää oli ensinnoli ensinnääkin "tykin "työöpaikan muodosteleminen,paikan muodosteleminen,
tytyööhuoneiden jhuoneiden jäärjesteleminen ja tyrjesteleminen ja työövväälineiden muovaaminenlineiden muovaaminen
sellaisiksi, ettsellaisiksi, ettää ne helpottavat tyne helpottavat työön suorittajan tehtn suorittajan tehtäävvääää,,
ssääääststäävväät ht hääntntää, tekev, tekeväät ht häänen olonsa miellyttnen olonsa miellyttäävvääksi jaksi ja
kohottavat tykohottavat työötehoa".tehoa".

Toiseksi tyToiseksi työöntekijntekijääää on kon kääsiteltsiteltäävvää "inhimillisesti ja innostavasti"."inhimillisesti ja innostavasti".

LisLisääksi johtajan vastuulla oli tyksi johtajan vastuulla oli työöhhöön kannustaminen,n kannustaminen,
aloitetoiminnan aikaansaaminen sekaloitetoiminnan aikaansaaminen sekää tytyööntekijntekijööiden valinnan jaiden valinnan ja
koulutuksen kehittkoulutuksen kehittääminen.minen.
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Oksalan johtamisperiaatteitaOksalan johtamisperiaatteita

Kurjen tavoin Oksala oli sitKurjen tavoin Oksala oli sitää mieltmieltää, ett, ettää vapaavapaa--ajanajan
harrastukset voivat kompensoida tyharrastukset voivat kompensoida työön yksipuolisian yksipuolisia
rasituksia.rasituksia.

Oksala tarkasteli teoksessaan myOksala tarkasteli teoksessaan myöös sits sitää, miten, miten
tytyööntekijntekijään "sielullinen vn "sielullinen vääsymys" eli kyllsymys" eli kylläästyminenstyminen
tytyööhhöön syntyi ja miten sitn syntyi ja miten sitää voitiin ehkvoitiin ehkääististää..

Oksalan teoksen tyOksalan teoksen työötehoa ja liikesarjoja sektehoa ja liikesarjoja sekää niidenniiden
rationalisoimista tarkastelevat osiot muistuttavatrationalisoimista tarkastelevat osiot muistuttavat
puolestaan varsin paljon tieteellisen liikkeenjohdonpuolestaan varsin paljon tieteellisen liikkeenjohdon
aikaaika-- ja liiketutkimusta.ja liiketutkimusta.
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KirjallisuuttaKirjallisuutta

HistoriaaHistoriaa jaja perusteitaperusteita organisaatioorganisaatio-- jaja
johtamisopeistajohtamisopeista::
SeeckSeeck,, HanneleHannele:: JohtamisopitJohtamisopit SuomessaSuomessa,,
GaudeamusGaudeamus, Helsinki 2008., Helsinki 2008.
Morgan, Gareth: Images of Organizations,Morgan, Gareth: Images of Organizations,
Sage, London 1997.Sage, London 1997.
ShafritzShafritz, Jay M. &, Jay M. & OttOtt, J. Steven (, J. Steven (toimtoim):):
Classics of Organization Theory.Classics of Organization Theory.
Wadsworth, Belmont 2001.Wadsworth, Belmont 2001.
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Kirjallisuutta: IhmissuhdekoulukuntaKirjallisuutta: Ihmissuhdekoulukunta
SuomessaSuomessa

Anna Kuokkanen & HanneleAnna Kuokkanen & Hannele SeeckSeeck (2008). Ihmissuhdekoulukunnan(2008). Ihmissuhdekoulukunnan
pioneerit Suomessa. Historiallinen aikakauskirja 106: 402pioneerit Suomessa. Historiallinen aikakauskirja 106: 402––417417..

HanneleHannele SeeckSeeck & Anna Kuokkanen (2007). Ihmissuhdekoulukunta& Anna Kuokkanen (2007). Ihmissuhdekoulukunta --
synty, sissynty, sisäältltöö ja perintja perintöö.. TyTyööeleläämmäänn tutkimustutkimus 5:2, 1185:2, 118––137.137.

Pauli Kettunen (1994).Pauli Kettunen (1994). Suojelu, suoritus, subjekti. TySuojelu, suoritus, subjekti. Työösuojelusuojelu
teollistuvan Suomen yhteiskunnallisissa ajatteluteollistuvan Suomen yhteiskunnallisissa ajattelu-- ja toimintatavoissaja toimintatavoissa..
Helsinki: Suomen Historiallinen Seura.Helsinki: Suomen Historiallinen Seura.

KarlKarl--ErikErik MichelsenMichelsen (2001) Ty(2001) Työö, tuottavuus, tehokkuus., tuottavuus, tehokkuus.
Rationalisointi suomalaisessa yhteiskunnassaRationalisointi suomalaisessa yhteiskunnassa. Helsinki:. Helsinki:
Rationalisoinnin seniorikilta ry.Rationalisoinnin seniorikilta ry.

Kirsi Ahola, Sirkku KivistKirsi Ahola, Sirkku Kivistöö & Maarit Vartio (toim.):& Maarit Vartio (toim.):
TyTyööterveyspsykologiaterveyspsykologia. Helsinki: Ty. Helsinki: Työöterveyslaitos.terveyslaitos.
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Kirjallisuutta: ihmissuhdekoulukuntaKirjallisuutta: ihmissuhdekoulukunta

Mayo, Elton:Mayo, Elton: Human Problems of Industrial CivilizationHuman Problems of Industrial Civilization
1933,1933, Social Problems of and Industrial Civilization 1945Social Problems of and Industrial Civilization 1945

Barnard, Chester Irving:Barnard, Chester Irving: Functions of the ExecutiveFunctions of the Executive
19381938

LewinLewin, Kurt:, Kurt: Resolving Social Conflicts 1948Resolving Social Conflicts 1948

Roethlisberger, Fritz:Roethlisberger, Fritz: Management and the WorkerManagement and the Worker
19391939

McGregor, Douglas:McGregor, Douglas: The Human Side of EnterpriseThe Human Side of Enterprise
19601960


