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Ihmissuhdekoulu-
kunnan pioneerit
Suomessa

1920-luvulla syntynyt ihmissuhdekoulukunta
oli tieteellisen liikkeenjohdon ohella kan-
sainvalisesti merkittavin johtamisparadigma
1900-luvun alkupuolella. Suomessa sen saa-
vuttama huomio jai kuitenkin vahaiseksi ver-
rattuna tieteelliseen liikkeenjohtoon ja ratio-
nalisointiliikkeeseen. Artikkelissa tarkastel-
laan ihmissuhdekoulukunnan suomalaisten
pioneerien keskeisia kirjoituksia, historiallis-
ta tilannetta, jossa paradigma saapui Suo-
meen seka syitd paradigman heikkoon me-
nestykseen sen alkutaipaleella.

B Thmissuhdekoulukunnan (engl. human
relations school) juuret johtavat 1920-luvul-
le, jolloin Yhdysvalloissa Hawthorne-elek-
troniikkatehtaalla toteutetun, valaistuksen
ja tyotehon yhteytti tarkastelleen tutkimuk-
sen yhteydessid havaittiin, ettd myos tyoyh-
teison sosiaalisella dynamiikalla ja viihty-
vyydelld on vaikutusta tyon tuottavuuteen.
Hawthorne-tutkimukset toimivat alkusyki-
yksenid tutkimusperinteelle, joka kyseen-
alaisti tieteellisen liikkeenjohdon tehok-
kuustavoitteet tyovaiheisiin kuluvan ajan
mittaamiseksi ja minimoimiseksi. Thmissuh-
dekoulukunta vastasi tuottavuuden lisidami-
sen vaatimuksiin tyontekijoiden vuorovai-
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kutusta korostavilla teorioilla ja tydmene-
telmilla.!

Nimen ihmissuhdekoulukunta niille joh-
tamisteorioille antoi kuitenkin vasta vuonna
1948 Fritz Roethlisberger Harvard Business
Review -lehdessi julkaistussa artikkelissaan.
Hin totesi, ettd “on tullut aika antaa nimi
tille tutkimusten joukolle, paremman ni-
men puutteessa kutsun sitid tistedes termil-
14 human relations”.? Nimestdin huolimatta
ihmissuhdekoulukunta ei ollut yhtenidinen
koulukunta, vaan pikemminkin joukko tut-
kijoita, joita yhdisti samanlainen, tyopaikan
ihmissuhteisiin ja tyohyvinvointiin keskitty-
va nikokulma johtamiseen.® Téassikin artik-
kelissa ihmissuhdekoulukunta-nimelld vii-
tataan suomalaisia pioneereja yhdistinee-
seen ajattelu- ja teoriaperinteeseen eiki
tiettyjen henkildiden muodostamaan yhte-
niiseen ryhmiin tai koulukuntaan.

Suomalaisia johtamisalan yleislehtii tar-
kastelleen tutkimuksen mukaan keskustelu
ihmissuhdekoulukuntaan liittyvistd teemois-
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ta on jatkunut 1930-luvulta tihidn pidiviin
asti, mutta se ei ole missiin vaiheessa ollut
Suomessa johtamiskeskustelua hallitseva
paradigma.® Yllittien keskustelu ihmissuh-
dekoulukunnan 1900-luvun alussa muotoi-
lemista teemoista on 2000-luvun ensimmai-
sind vuosina ollut Suomessa suhteellisesti
jopa runsaampaa kuin koskaan aikaisem-
min.> Thmissuhdekoulukuntaa koskeva tie-
teellinen keskustelu on sen sijaan ollut Suo-
messa toistaiseksi vihiistd verrattuna usei-
siin muihin maihin ja paradigman tirkeit
kansainviliset teoreetikot ovat Suomessa
edelleen varsin tuntemattomia verrattuna
muihin organisaatioteorioiden kehittijiin.
Tieteellisissd artikkeleissa ihmissuhdekou-
lukunnan perustajiin viitataan Suomessa
harvoin.® Vaikka hyvinvointi on nykyiin
yleisesti kiytetty kisite tyoelimidd koske-
vassa puheessa,’ kisitteen taustalla vaikut-
tavan ihmissuhdekoulukunnan kehityshis-
toria on jadnyt vaille systemaattista tarkas-
telua. Tamidn vuoksi on tarpeen selvittdd,
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mihin paradigman juuret Suomessa johtavat
ja minkilaiseen historialliseen tilanteeseen
uusi johtamisparadigma tddlla saapui.
Rationalisointi oli Suomessa toisen maail-
mansodan aikana ja etenkin sen jilkeen
vaikutusvaltainen ajattelutapa teollisuudes-
sa, liike-eldmissd ja johtamisessa. Suoma-
lainen rationalisointiliike sai vaikutteensa
toisaalta Yhdysvalloissa syntyneestd taylo-
rismista ja laajemmin tieteellisen liikkeen-
johdon periaatteista, toisaalta saksalaisesta
rationalisointiliikkeestd. Tieteellisen liik-
keenjohdon ajatukset kerisivit Suomessa
huomiota jo 1900-luvun alussa, mutta para-
digmaan kuuluvat johtamistekniikat otettiin
tdalld laajamittaisesti kdyttoon verrattain
myo6hiin, vasta toisen maailmansodan jil-
keen.® Tdssd vaiheessa useissa muissa mais-
sa, kuten Yhdysvalloissa ja Britanniassa
puhuttiin jo uudesta johtamisparadigmasta,
ihmissuhdekoulukunnasta.” Suomessa se
nousi ensimmiisen kerran tietoisuuteen
yhtd aikaa rationalisointiliikkeen kanssa,
mutta ihmissuhdekoulukunnasta ei tullut
tuolloin tddlld vahvaa paradigmaa, vaan se
jai osin rationalisointiliikkeen varjoon.'® Ih-
missuhdekoulukunnan ensimmiisen vaikut-
teet Suomessa nikyivit 1930- ja 1940-luvul-
la, minkéd vuoksi tiassi artikkelissa tarkastel-
laan kyseistd ajanjaksoa. Myohemmin,
1960- ja 1970-luvulla ihmissuhdekoulukun-
nan vaikutus nidkyi suomalaisessa tyoeli-
missd vihintddn vilillisesti henkilostohal-
linnon ja yritysdemokratian kehityksessd."!
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Artikkelissa tarkastellaan yhtddltd sitd,
ketkd Suomessa puhuivat 1900-luvun alku-
puoliskolla tyon psykologisista ja sosiaali-
sista ulottuvuuksista ja minkilaisiin aiheisiin
keskustelussa tartuttiin. Toisaalta arvioidaan
sitd, miten ihmissuhdekoulukunnan pionee-
rien ajatukset vertautuivat tieteellisen liik-
keenjohdon periaatteisiin, ja mikd Suomes-
sa kdydyn keskustelun suhde oli alun perin
Yhdysvalloissa syntyneen ihmissuhdekou-
lukunnan ajatteluun ja teorioihin. Aineisto-
na kiytetddn 1900-luvun alkupuolella kir-
joitettuja teoksia, jotka haastoivat rationali-
soinnin ja tieteellisen liikkeenjohdon pe-
riaatteet psykologisella nikokulmalla tyon
organisointiin. Ndami kirjat ovat Aksel Ra-
fael Kurjen Tekniikka ja kulttuuri sekd tyon-
tekijciin sieluneldmd (1936), V. A. Niinisen
Sielutieteelliset ja kasvatusopilliset ncikokoh-
dat tyénjohdossa (1942) sekid Ohto Oksalan
Tyon psykologia (1948). Artikkelissa sivu-
taan myos muutamia muita ihmissuhdekou-
lukunnan kannalta merkittivid suomalaisia
henkiloita.

Thmissuhdekoulukunnan vakiintumista
suomalaiseen tydelamii koskevaan keskus-
teluun on tirkedd tutkia, koska johtamisop-
pien omaksuminen on aina yhteiskunnalli-
nen, ideologinen ja poliittinen prosessi.'?
On kiinnostavaa tarkastella, miten erilaisia
johtamisperiaatteita on perusteltu niiden
omaksumisvaiheessa, ja minkid vuoksi ihmis-
suhdekoulukunnan vaikutus jii Suomessa
1900-luvun alkupuolella heikoksi. Johtamis-
paradigmojen levidmiseen ja omaksumiseen
eri maissa vaikuttavat monet institutionaali-
set tekijit, kuten valtion tuki, yritysten koko,
yritysten kansainvilinen kehitys, talouden
suhdanteet ja ammattiyhdistysliikkeiden toi-
minta.'® Johtamistiedon leviimistd koskevat
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tutkimukset osoittavat, ettd myds monet eri
ammattikunnat kuten professorit, opettajat,
toimittajat, johtajat, insindorit ja konsultit
voivat olla avainasemassa johtamistiedon
muotoilemisessa ja levittimisessi.'* Johta-
misparadigmojen omaksumista koskevassa
kirjallisuudessa on usein keskitytty institu-
tionaaliseen nikokulmaan, vaikka myos yk-
sittdisten toimijoiden merkitys voi olla joh-
tamistiedon levittimisessd ja kidyttoonotta-
misessa tirked.” Muun muassa Pauli Ket-
tunen ja Karl-Erik Michelsen ovat ansiok-
kaasti kuvanneet tieteellisen liikkeenjohdon
rantautumista Suomeen.'® Sen sijaan ihmis-
suhdekoulukunnan alkuajoista Suomessa on
vihemmin systemaattista tutkimusta.'” Ar-
tikkelissa keskitytddnkin ihmissuhdekoulu-
kunnan suomalaisiin pioneereihin, mutta
myos tieteellistd lilkkeenjohtoa on tarpeen
kisitella jonkin verran ihmissuhdekoulukun-
nan pioneerien ajatusten peilaamiseen.

Employee Management Rhetorics: The Effects of Long
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Johtamisen historia paradigmojen
nakokulmasta

Steven Barley ja Gideon Kunda erottavat
johtamisen historiassa viisi paradigmaa:
teollisen parantamisen (1870-1900), tieteel-
lisen liikkeenjohdon (1900-23), ihmissuh-
dekoulukunnan (1923-55), rakenneteoriat
(1955-80) ja kulttuurikoulukunnan (1980-).
Vuosiluvut viittaavat paradigmojen vaiku-
tukseen Yhdysvalloissa.’® Ennen ihmissuh-
dekoulukunnan syntyi tieteellinen liikkeen-
johto oli arvioinut tyoti pitkilti tehokkuu-
den perusteella. Alunperin Frederick Taylo-
rin kehittimin jirjestelmidn tarkoituksena
oli jakaa tyoprosessi yksittiisiin tyovaihei-
siin, jotka voitaisiin laskea, mitata ja poistaa
tyoprosessista kaikki tyontekijin tarpeetto-
mat tyovaiheet ja liikkeet. Ndin saavutettiin
useissa tapauksissa jopa moninkertainen
tyoteho. "

Tieteellisen liikkkeenjohdon levittimi te-
hostamisen ideologia joutui Yhdysvalloissa
kuitenkin pian myos kritiikin kohteeksi, ja
tyoelimidin kaivattiin inhimillisempid piir-
teitd. Taylorismin tuottamina ongelmina pi-
dettiin tyon yksitoikkoisuutta, poissaoloja,
tyontekijoiden suurta vaihtuvuutta, konflik-
teja sekid tyontekijoiden matalaa tydmoraa-
lia, ja niiden nihtiin heikentdvin yritysten
tuottavuutta. Ongelmien yhtend syynid pi-
dettiin teollisuuden liian pitkille edennytta
teknistymistd, jossa ei endd ollut tilaa yksi-
lollisyydelle.® Myos 1920-luvulla syntynyt
ihmissuhdekoulukunta kritisoi tieteellisen
liikkeenjohdon soveltamaa tyOprosessin pa-
loittelua pieniin osiin, ja pyrki pdinvastoin
laajentamaan ja rikastamaan tyontekijoiden
tyonkuvaa sekid kierrdttimain tyotehtivid.
Tyontekijoitd myos rohkaistiin yhteistydhon
ja vuorovaikutukseen tyoyhteisossi.?! Kai-
kissa suhteissa ihmissuhdekoulukunta ei
kuitenkaan edustanut jyrkkii katkosta tie-
teellisen liikkeenjohdon ajatteluun. Seki
ihmissuhdekoulukunnalle etti tieteelliselle
lilkkkeenjohdolle yhteisid tavoitteita olivat
tuottavuuden lisdaminen ja johtajan aukto-
riteetin legitimointi. Molemmat opit pyrkivat
my0s tieteelliseen objektiivisuuteen eivitki
juuri huomioineet organisaatioiden toimin-
taymparistod tyon jarjestimisen kysymyk-
sissd.*
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Pauli Kettunen on todennut, etti Suomen
tapaukseen ei sovi erityisen hyvin organi-
saatio-oppien historiasta tuttu kehityskaari,
jossa psykologia on nihty pehmeidni vas-
tauksena tieteellisen liitkkeenjohdon aiheut-
tamiin ongelmiin tyopaikoilla. Tieteellisen
lilkkeenjohdon tekniikoiden kiyttoonotto
ja tyopsykologian soveltaminen limittyivit
Suomessa toisiinsa ja ajoittuivat molemmat
1940-luvulle. Kettusen mukaan tyopsykolo-
gia oli Suomessa tapa legitimoida tydelimin
suhteita ja tehostaa tydonantajien ja -tekijoi-
den yhteistyotd, jolloin tyopsykologia oli
pikemminkin osa rationalisointiliikettd kuin
sen vastavoima.® Tatd Kettusen nikemysti
kiytamme lihtokohtana tissikin artikkelis-
sa. Koska pioneerit ovat yksi keskeinen
ryhmi johtamistiedon levittimisessd, argu-
menttimme on, ettd ihmissuhdekoulukun-
nan pioneerien teoksia tutkimalla voidaan
saada uutta tietoa paradigman alkuvaiheis-
ta Suomessa.*!

Psykotekniikka tieteellisen
liikkeenjohdon jatkeena

Tieteellisen liikkeenjohdon ajatukset ran-
tautuivat Suomeen ensi kerran 1910-luvulla,
jolloin opin puolesta innokkaimmin puhui
professori ja geologi Jakob Johannes Seder-
holm.* Sederholm ihaili avoimesti Taylorin
tieteelliseen tietoon perustuvaa menetelmii
ja opasti kirjassaan Tyon tiede (1916), miten
oppia voitaisiin soveltaa Suomessa eri aloil-
la. Taylorismissa Sederholmia viehitti eri-
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tyisesti se, ettd sen avulla saatiin “tdysin
varma ja objektiivinen, puolueeton selvitys
kunnollisen tyontekijian normaalisesta saa-
vutuksesta”.?* Sen perusteella voitiin mai-
rittdd tyontekijan tyosuoritukseen perustuva
oikeudenmukainen palkka, mikid Sederhol-
min mukaan hyodytti yhtilailla tyontekijad
kuin tyonantajaa.”’

Tieteellisen liikkkeenjohdon johtamistek-
niikat omaksuttiin kuitenkin Suomessa var-
sin myohdin, vasta toisen maailmasodan
jalkeen. Hitaan omaksumisen syind olivat
muun muassa Suomen hidas teollistuminen
ja yritysten pieni koko. Pienissi ja erikois-
tumattomissa tehtaissa tuotantoa tehostavia
toimenpiteitd ei juuri tarvittu. Teollistumi-
nen kuitenkin vauhdittui heti sodan jilkeen
jalleenrakennuksen ja Neuvostoliitolle mak-
settavien sotakorvausten myoti, ja samalla
tieteellisen liikkeenjohdon tekniikoita otet-
tiin laajemmin kiyttoon.? Tieteellistd liik-
keenjohtoa ajavan rationalisointiliikkeen
vaikutus oli kuitenkin Suomessa varsin vah-
va jo sotien vilisend aikana. Liikettd edisti-
vit valtiolliset instituutiot, kuten vuonna
1924 perustettu Maatalouden tyotehoseura,
jonka toiminta alkuhankaluuksien jilkeen
laajeni 1930-luvulla ja edesauttoi uusien te-
hokkaampien menetelmien kiyttoonottoa
maataloudessa. Rationalisointi edistyikin
maataloudessa huomattavasti nopeammin
kuin tehtaissa.” Teollisuudessa systemaat-
tinen rationalisointi kidynnistyi vasta sota-
vuosina, jolloin rationalisointia kohtaan
tunnetut pelot muun muassa tyottomyyden
levidmisestd jdivit poikkeusoloissa taka-
alalle. Tuotantoa ja viljelyd voimaperiisti-
milld pyrittiin selviytymidin sodan mene-
tyksistd. Valtio edisti rationalisointia muun
muassa perustamalla vuonna 1942 Tyote-
hovaltuuskunnan, jonka tehtidvini oli koor-
dinoida teollisuudessa, alkutuotannossa,
kodeissa ja hallinnossa tehtivii rationali-
sointityotd.* Samana vuonna perustettiin
myo6s Teollisuuden tyoteholiitto, joka otti
tehtdvikseen rationalisoinnin tunnetuksi
tekemisen ja edistimisen Suomessa.’' Jukka
Tuomisto luonnehtii liiton toiminnan alku-
aikoja avoimen aatteellisiksi ja propagan-
distisiksi.*?

Tieteellinen liikkeenjohto kuvattiin niin
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Suomessa kuin muuallakin tieteelliseen tut-
kimukseen perustuvaksi, objektiiviseksi ja
siten poliittisesti ja ideologisesti riippumat-
tomaksi.** Johtamistekniikoiden soveltami-
sella on aina vaikutuksia tyontekijoiden
vilisiin suhteisiin ja tydmarkkinasuhteisiin.*
Tieteellisen liikkeenjohdon avulla pyrittiin
usein torjumaan epdjirjestystd ja estimidn
poliittiset levottomuudet. Niin tyonjohtajat
osallistuivat osaltaan yhteiskuntarauhan tur-
vaamiseen.’”> Mauro Guillénin mukaan joh-
tamisparadigmassa on kaksi ulottuvuutta:
johtamisideologia sekid siihen perustuvat
johtamistekniikat. Ideologia tarkoittaa joh-
tamisteorioiden pohjalla piilevid olettamia
ja nikemyksii ongelmista, joita paradig-
maan liittyvit teoriat pyrkivit ratkaisemaan.
Tekniikat puolestaan viittaavat teorioiden
kiytinnon sovelluksiin, eli konkreettisiin
toimintatapoihin organisaatioissa.*® Keskeis-
td on se, ettei johtamistekniikoita voi har-
joittaa tyhjiossa ilman jonkinlaista, taustalla
vahintidn implisiittisesti vaikuttavaa ideolo-
giaa.’ Myoskiddn ihmissuhdekoulukunta ei
ollut ideologioihin sitoutumaton paradigma,
vaan sen taustalla vaikuttivat osin samat te-
hokkuuden ja tyontekijoiden kontrollin ta-
voitteet, jotka tieteellisen liikkeenjohdon

26. J.J. Sederholm (1916) Tyén tiede, Porvoo: WSQOY,
18. Ruotsinkielinen alkuteos Arbetets vetenskap ilmes-
tyi vuonna 1915.

27. Sederholm (1916) 18.

28. Kettunen (1997) 12-27, 88; Kettunen (2001) 27;
Michelsen (2001) 18.

29. Michelsen (2001) 58-59, 82.

30. Terds (1992) 237; Michelsen (2001) 120; Pddminis-
teri Risto Rytin II hallituksen ohjelma, Rytin ohjelma-
puhe valtioneuvoston yleisessi istunnossa 27.3.1940;
Seeck (2008) 80; Seeck & Jirveld (2008).

31. Tehostaja 1/1943, 1.

32. Jukka Tuomisto (1986) Teollisuuden koulutusteh-
tdavien kebittyminen. Tutkimus teollisuustyonantajien
koulutustoiminnan ja kvalifikaatiointressien historial-
lisesta kebityksestd Suomessa, Acta Universitatis Tam-
perensis ser A vol 209, Tampere: Tampereen yliopisto,
208.

33. Sederholm (1916) 18; Taylor (1911) 7; Guillén
(1994) 9; Michelsen (1999) 288-290.

34, Kettunen (1994) 18-29.

35. Michelsen (2001) 46; ks. myds Edv. Lehmann
(1918) Kasvatus tyéhén, Porvoo: WSOY.

36. Hannele Huhtala & Aino Laakso (2006) Kirjalli-
suuskatsaus johtamisen rakenneanalyyttiseen paradig-
maan’, Hallinnon tutkimus 25, 4-18; Guillén (1994)
7-8; Seeck (2008) 21.

37. Guillén (1994) 7-8.



taustalla ilmaistiin eksplisiittisemmin. IThmis-
suhdekoulukunnan johtamistekniikoita kui-
tenkin perusteltiin rationaalisten argument-
tien sijaan normatiivisella retoriikalla, joka
vetosi tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden-
tunteeseen ja hiivytti tydon ja vapaa-ajan
seki johtajien ja tyontekijoiden vilisid ero-
ja. Thmissuhdekoulukunta painotti myds
tyopaikalla yhteisesti jaettuja arvoja ja nor-
meja sekd hyvinvointia, silli paradigman
teorioiden mukaan tyopaikkaansa sitoutu-
neet ja motivoituneet tyontekijit tuottivat
parempia tuloksia.®®

Uusi, tieteelliseen liikkeenjohtoon nih-
den psykologisempi virtaus levisi suomalai-
seen tyontutkimukseen ja johtamiseen aluk-
si Saksasta, kuten suuri osa muistakin joh-
tamisvaikutteista 1900-luvun alkupuolella.®
Psykotekniikan kehittdjini pidetiin saksa-
laista Hugo Miunsterbergii, jonka uutena
oivalluksena oli soveltaa psykologista tietoa
tydelimiin.™® Minsterberg tutki muun mu-
assa sitd, minkilaisia vaatimuksia tyo asetti
tyontekijille, kuinka tydhon parhaiten so-
pivat tydnhakijat pystyttiisiin erottelemaan
muista, minkilaisissa psykologisissa olosuh-
teissa yksilot pystyivit parhaisiin suorituk-
siin ja miten tyontekijoiden mieleen oli
mahdollista vaikuttaa niin, etti tuotettaisiin
lilkketoiminnan kannalta parhaita saavutuk-
sia.” Bernhard Wuolle oli vuosisadan alun
rationalisointiliikkeen tirkeimpid hahmoja,
mutta vaikutti myos psykologisemman ot-
teen saapumiseen Suomeen.** Miinsterber-
gin kirjoituksiin tutustunut Wuolle kutsui
yhdessd Suomalaisten teknikkojen seuran
kanssa saksalaisen professori W. Moeden
luennoimaan Helsinkiin psykotekniikan pe-
rusteista vuonna 1920.%

Suomessa psykotekniikka oli kiintedssi
yhteydessi rationalisointiin, silld sen tarkoi-
tuksena oli [6ytdd oikeat ja soveltuvat tyon-
tekijit oikeille paikoille.* Uutta tieteelliseen
lilkkkeenjohtoon nihden oli kuitenkin se,
ettd tyontekijoiden soveltuvuutta arvioitiin
aikaisempaa enemmin psyykkisten, ei ai-
noastaan fyysisten ominaisuuksien perus-
teella. Tillaiselle menetelmille oltiin vas-
taanottavaisia sisillissodan jilkeisessd po-
liittisesti herkissi tilanteessa. Moeden luen-
not herittivit kiinnostusta, mikd puolestaan
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rohkaisi Wuolletta perustamaan Suomen
ensimmiisen psykoteknillisen laboratorion.
Se rakennettiin VR:n alaisuuteen, ja sen
malli omaksuttiin Saksasta.®

Tyontekijoiden valinnan lisiksi uutta
psykologista ldhestymistapaa kiytettiin
myos tyontekijoiden viasymystid koskevassa
keskustelussa 1920-luvulta lihtien.® Viino
Valkola kirjoitti visymyksestd 1940-luvulla
kirjasessaan Ty6 ja visymys teollisuudessa,
jossa hin huomioi myos yksilopsykologisia
seikkoja:

Harkittaessa miten tyo saataisiin tarkoituk-
senmukaisimmin hyodyttimiin tuotantoa,
ei riitd matemaattisten arvojen huomiointi,
vaan on yhtd paljon tarkattava itsedin tyon
suorittajaa ja niitd reaktioita, joista hinen
tydpanoksensa suuresti riippuu.?’

Valkolan kirjoittaa hyviksyvisti tieteellisen
liikkeenjohdon harjoittamasta aikatutkimuk-
sesta,® mutta toisaalta kisittelee esimerkik-

38. Rose (1999); Barley & Kunda (1992).

39. Michelsen (1999) 57, 78-79; Kettunen (1994) 216—
217; Seeck & Jarveld (2007) 253.

40. Wren (2005) 193; Matti Vartiainen (1994) Tyén
muutoksen tyovdilineet. Muutoksen hallinnan sosiotek-
niset menetelmdit, Espoo: Otatieto, 26.

41. Hugo Miinsterberg (1913/2006) Psychology and
Industrial Efficiency, Boston: IndyPublish.com.

42. Timo Herranen (2007) "Wuolle, Bernhard (1876~
1962)" Kansallisbiografia-verkkojulkaisu, Studia Bio-
graphica 4, Helsinki: Suomalaisen Kirjallisuuden Seu-
ra 1997-, viitattu 30.10.2007, saatavissa: http://artikke-
lihaku.kansallisbiografia.fi/artikkeli/1004/.

43. Michelsen (2001) 49; Munsterbergin vaikutuksesta
suomalaisen psykologian varhaiseen kehitykseen ks.
my0s Jouko Aho (1993) Sieluun piirretty viiva. Psyko-
logisia perinteitd suomenmielisestdi sielutieteestci ko-
keelliseen kasvatusoppiin, Prometheus-sarja, Oulu:
Kustannus Pohjoinen, 208-109.

44. Ks. esim. B. von Alftan (1924) 'Onko psykoteknii-
kalla kiaytinnollistd arvoa teollisuudelle?” Teollisuus-
lebti 8/1924, 108-111; myo6s Kettunen (1994) 221-
222.

45. Michelsen (2001) 49; Antti Malinen (2007) "Tyo-
miesten ja perheenemintien visymyksestid kiyty kes-
kustelu 1920-1940-luvuilla’, Historiallinen aikakaus-
kirja 105, 180.

46. Viino Valkola (1943) Ty6 ja véisymys teollisuudes-
sa. Ammattienedistdmislaitoksen ammattikirjoja N:o
26, Helsinki: Otava; V. A. Niininen (1942) Sielutieteel-
liset ja kasvatusopilliset néikokobdat tyénjobdossa, Hel-
sinki: Otava, 73-80; laajemmin tyontekijoiden visy-
mystd koskevasta keskustelusta vuosisadan alkupuo-
lella ks. Malinen (2007).

47. Valkola (1943) 3.

48. Valkola (1943) 39.
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si sitd, miten tyontekijoiden tehokkuuteen
vaikuttaa se, ettd he tietivit tyonjohtajan
nikevin vaivaa tydolojen parantamiseen.®
Valkolan vaikutteet tulivat ruotsalaisesta ja
saksalaisesta kirjallisuudesta.>® Teollisuusleh-
dessdi ilmestyneessi kirja-arvostelussa visy-
mystd luonnehdittiin aiheena ajankohtaisek-
si ja kiitettiin Valkolan teosta hyodylliseksi
etenkin tyovoimapulaan liittyvien ongelmien
ratkaisemisessa.” Visymyksen ehkiisyn nih-
tiin olevan myds suorassa yhteydessd tyon
tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Psykologian
soveltaminen nihtiinkin johtamiskeskuste-
lussa edelleen pikemminkin rationalisoinnin
tyokaluna kuin mahdollisuutena tyontekijoi-
den viihtyvyyden lisddmiseen.

Parantamalla tyonjohtoa ja olosuhteita itse
tyOssi opitaan suojelemaan tyontekijoitd
turhalta visymykseltd ja siten kohotetaan
tyotehoa ja tyon tuloksia. Tami on sekid
tydonantajain ettd tyontekijiin yhteinen etu.”

Samanlainen psykologian ja tyon tehosta-
misen liitto nikyy Urho Peltosen teoksessa
Tyosubde (1939). Useita rationalisointia ki-
sitelleitd teoksia® kirjoittanut Peltonen pa-
neutuu tdssi kirjassa tyohyvinvointia kos-
keviin kysymyksiin. Peltonen nikee ratio-
nalisointitoimenpiteiden parantavan myos
tyoviihtyvyyttd.”* Rationalisoinnin painotus
on kuitenkin Peltolan teoksessa vahva, eiki
hinti siten voi pitdd ensisijaisesti ihmissuh-
dekoulukunnan ajatusten edistdjini. Pelto-
sen teos kuitenkin kuvastaa suomalaista
suhtautumistapaa, jossa psykologinen li-
hestymistapa tyohon nihtiin usein rationa-
lisoinnin tiydentidjini ja tyohyvinvointi ra-
tionalisoinnin yhteni sivuvaikutuksena.®

Jarkeistiminen ei kuitenkaan ole sidottu
tahdn taloudelliseen nikokantaan. [Jirkeis-
timisen] tuloksena on lisiksi parempi
viihtyminen, yhteisymmairrys ja sovinnolli-
suus. Ndistd hyotyy koko yhteiskunta.
Onnellisemmat olot synnyttivit taas uutta
voimaa ja uutta tyotd ("Kraft durch Freude”)
ja siti tietd uutta varallisuutta.*

Aksel Rafael Kurki (1880-1951, vuoteen
1935 asti Rosenqvist) oli ihmisystivillisen
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psykologisen johtamistavan puolestapuhuja.
Hin kirjoitti paljon kasvatuksesta, kurinpi-
dosta ja koulutuksesta, mutta myds amma-
tinvalinnasta ja psykologian soveltamisesta
tyoeldmiain.”” Teoksessaan Tekniikka ja
kulttuuri sekd tyontekijdin sieluneldmd
(1936) Kurki kisitteli monipuolisesti psyko-
logista tyontutkimusta. Kurjen nikemys
psykologian kiytostd tyonjirjestimisessi ei
kuitenkaan ollut yhtd vahvasti sidoksissa
tehostamiseen kuin Valkolan ja Peltosen
kirjoissa. Kurjen vaikutteisiin voi lukea psy-
kotekniikan, erityisesti Miinsterbergin ja
useiden muiden saksalaisten tutkimukset,
joihin hin oli perehtynyt teostaan varten.>
Kurki analysoi kirjassaan tekniikan kehitys-
td ja sen vaikutusta ihmiseen. Vaikka Kurki
suhtautui tekniikan edistysaskeliin innos-
tuneesti, hin kritisoi tayloristisen jirjestel-
min monotonisuutta, sen tyotd koyhdytti-
vid vaikutusta seki tieteellisen liikkeenjoh-
don tapaa ymmirtidid tyontekiji pelkkini
mekaanisen prosessin osana.

Ja kuten olemme nihneet, menee johdon-
mukainen taylorismi tissd suhteessa niin
pitkille, ettid se tarkoin midaridi tyoliiselle
jokaisen erityisen tyoliikkeen aina osasentti-
metreissid ja osasekunneissa eikd salli
Iyhyintikidin lepohetkeid ilman nimenomais-
ta midrdystd. Tima merkitsee ajatuskykyi-
sen tyoldisen alentamista pelkiksi "koneen-
syottijiksi”, vielipd suorastaan koneeksi.
Taylorin menetelmin perusteena nayttia
olevankin sellainen maailmankatsomus, etti
maailmassa on muutamia harvoja yli-ihmisid
ja suuri joukko sellaisia olentoja, jotka
kaitselmus on miirinnyt olemaan tyon-
orjina.”

Kurki niki tayloristisessa tyojarjestelmissi
jopa totalitaristisen yhteiskunnan uhkan.
Kun tyontekijin ei tarvitse ajatella tai kayt-
tdd arvostelukykyididn tyodssd, hidn saattaa
luopua helpommin myo6s muista oikeuksis-
taan. Taylorismi johti Kurjen mukaan myos
ammattitaitojen rappeutumiseen ja perin-
teisten kisityoliisten vihenemiseen, miki
osaltaan aiheutti sosiaalista eriarvoistumista,
koska koulutettujen ammattityoldisten ryh-
min katoaminen tarkoitti yhteiskunnan po-



larisoitumista tyonjohdon ja tehdastyoliis-
ten vililli.®® Kurjen mielesti ei ollut moraa-
lisestikaan oikein typistdd tyontekijid pel-
kiksi taloudelliseksi tuotannontekijiksi.
Taloudellisten tarkoitusperien tavoittelemi-
nen oli Kurjen mukaan oikeutettua ”vain
siind mdidrdssi, kuin ne eivit loukkaa suu-
rempia, sosiaalis-eetillisii arvoja”.®" Kurjen
kirjoituksissa nikyivitkin vahvasti filosofias-
ta saadut vaikutteet, ja hin viittaa kirjassaan
muun muassa Rousseau’hon ja Kantiin.

Kurjen mukaan Taylorin ajatuksiin tuli
suhtautua kriittisesti, eikd niiti hinen mu-
kaansa voinut soveltaa Suomen oloissa sel-
laisenaan. Tieteellisen liikkeenjohdon tiy-
dennykseksi Kurki tarjosi psykotekniikkaa,
joka ottaa huomioon tyon vaikutukset ko-
konaisvaltaisemmin.®* Kurjen mukaan psy-
kotekniikan tehtidvini oli "saada aikaan titd
sisdistd osanottoa, eldvdid harrastusta tyo-
hon, herittida ja vaalia tyonteon ja luomisen
iloa, vastuunalaisuudentuntoa, toimintatar-
moa ja -voimaa”.® Myos ihmissuhdekoulu-
kunnan vaalima tyoviihtyvyys oli Kurjelle
tirkedd tyon suunnittelussa.®

Jos tyonjohtaja tai insin66ri tahtoo alaisten-
sa henkiloitten kohtelemisessa osua oike-
aan, tulee hinen ensinnikin omassa
kayttidytymisessiin osoittaa johdonmukaista
tahdikkuutta, tyynti itsensihillitsemistid seki
samalla taitoa asettua osaaottavaisesti
toisten asemaan, elaytyi niihin sielullisiin
edellytyksiin, joista tyoldisten elimin- ja
toiminnanilo riippuu, ja syventyi paitsi
yksilo- myoskin yhteistyotd helpottavien
voimien vaalintaan.”

Kurjen mukaan tyontekijoistd voitiin sitout-
taa tyOpaikkaansa palkitsemalla hyvisti
suorituksesta sekid perehdyttimalld heidat
tyopaikkansa historiaan. Niin tyontekijat
saatiin ymmartimiin tyonsi merkitys tyo-
paikan ja koko yhteiskunnan kannalta. Kur-
jen mukaan johtajan tuli myos olla hyvi
ihmistuntija ja osata motivoida tyontekijoita.
Johtajan oli ansaittava tyontekijoiden kun-
nioitus omalla osaamisellaan, silli ihmiset
eivit kunnioita johtajaa, jolla ei ole pite-
vyyttd tydhon.® Kurki ei uskonut pakotta-
miseen, vaan hinen mielestiin johtajan

JOHTAMISPARADIGMA

tehtivd oli vastuuntunnon kehittiminen
alaisissaan. TAmi puolestaan lisisi tyonte-
kijoiden ahkeruutta ja tydtehoa.®”

Kurjen nikemykset seurasivat osin Karl
Marxin vieraantumisen retoriikkaa: d4rim-
milleen kehitetyn tayloristisen tydnjaon
myotd tyontekiji erikoistui yhteen pieneen
tyovaiheeseen eikd endd nihnyt tyonsi lop-
putulosta, minkid vuoksi hin ei myoskidin
kokenut tyon loppuunsaattamisen tuottamia
onnistumisen elimyksii.®® Ratkaisuna vie-
raantumiseen Kurki niki koneellisen tyon
poistamisen niiltd aloilta, joilla se ei ollut
vilttimatontd, tai jarjestelmin, jossa tyon-
tekija voisi osallistua tyon suunnitteluun.
Kurjen mielestd myos vapaa-ajan luova ja
omaehtoinen toiminta saattoi toimia vasta-
voimana tyon tylsistyttiville vaikutukselle.
Hin ehdotti muun muassa maan jakamista
tyoviestolle, mikd mahdollistaisi pienen

49. Valkola (1943) 53-55.

50. Valkola (1943) esittelee lihdeteoksensa kirjan esi-
puheessa sivuilla 3—4.

51. "Ty6 ja visymys teollisuudessa’, Teollisuuslebti
3/1943, 60.

52. "Ty6 ja visymys teollisuudessa’, Teollisuuslebti
3/1943, 60.
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sovellutuksia, Sutomen Rationalisoimistyon Edistimis-
yhdistyksen julkaisu No 3, Porvoo: WSOY; Urho Pel-
tonen (1944) Tyéntutkimukset teollisuudessa, Suomen
teollisuuden rationalisointilautakunnan julkaisu 7, Por-
voo: WSOY.

54. Urho Peltonen (1939) Tydsubde, Suomen Rationa-
lisoimistyon Edistimisyhdistyksen julkaisu No 4, Por-
voo: WSOY, 13-15.

55. Kettunen (1994) 302.

56. Peltonen (1939) 14.
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11, Porvoo: WSOY; Aksel Rafael Kurki (1936) Tekniik-
ka ja kulttuuri sekd tyontekijdin sieluneldmdi, Porvoo:
WSOY.
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65. Kurki (19360) 213-214.
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68. Kurki (1936) 28, 123-127; Karl Marx & Friedrich
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mittakaavan viljelemisen ja yllipitiisi teh-
dastyéldisten yhteyttd luontoon.” Vaikka
Kurki piti tirkednd vapaa-aikaa ja sen tyon
rasituksista palauttavaa vaikutusta, hin pa-
heksui esimerkiksi tanssimista, alkoholin-
kayttod ja "kaikenlaisia kevytmielisid huvi-
tuksia ja sunnuntairiemuja epimiellyttivine
seurauksineen”.”® Kurjen pyrkimys kannus-
taa tyoviestdod vapaa-ajan sivistiviin ja kas-
vatuksellisiin aktiviteetteihin” muistuttaa
1800-luvun lopussa ja 1900-luvun alkupuo-
lella Suomessa harjoitettua vapaa-ajan mo-
raalisddntelyd, jonka avulla sivistyneistod
pyrki kontrolloimaan tyoldisten vapaa-aikaa
ja vahvistamaan kansallista yhteniisyytti.”
Muutenkin Kurjen kirjoituksissa kuultaa
paikoin moralismi, joka vaatii ihmisiltd hen-
kisyyttd, siveellisyyttd ja korkeaa moraa-
lia.”

Kurjen teoksen kehitysoptimismi ja tek-
nologiamyonteisyys herittivit Suomessa
keskustelua poliittista eliittid myoten, kun
sosiaalidemokraattien kansanedustaja Sylvi-
Kyllikki Kilpi vei teoksen eduskuntaan. Kil-
ven mukaan oli ollut viirin myontia julkai-
sutukea poliittiselle ja epitieteelliselle teok-
selle, joka ponkitti kapitalistista jirjestel-
mid. Nirkistyksen syyni oli ainakin osittain
teoksen omistaminen merkittiville suoma-
laisille teollisuusjohtajille ja vuorineuvoksil-
le.”* Teoksen herittimi negatiivinen huo-
mio sosiaalidemokraattien keskuudessa
tuntuu jopa nurinkuriselta, koska kirja vai-
kuttaa perusvireeltiin olevan pikemminkin
tyontekijan kuin tyonjohtajan puolella. 7eol-
lisuuslebdesséi Kurjen teosta sen sijaan re-
feroitiin muuten varsin positiivisessa hen-
gessd, mutta Kurjen tieteellistd liikkkeenjoh-
toa kohtaan esittimien kriittisten nikemys-
ten arveltiin olevan “hiukan teoreettista
laatua”.”> Rationalisoinnin kritiikin torjumi-
nen Teollisuuslebdessd ei ole yllitys, silld
Suomen tyonantajain keskusliiton julkaise-
ma lehti oli vuosisadan alkupuolella vah-
vasti rationalisoinnin ja tieteellisen liikkeen-
johdon menetelmien kannalla.”® Muuten
teoksen saama huomio jii vihiiseksi.””

Vaikka Kurjen ajattelussa on paljon ihmis-
suhdekoulukunnan ajattelulle ominaisia ele-
menttejd, hin ei kuitenkaan viittaa yhteen-
kidan ihmissuhdekoulukunnan keskeiseen
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kansainviliseen teoreetikkoon. Sen sijaan
Kurki osoittaa kirjassa tutustuneensa usei-
den tieteellisen liikkeenjohdon uranuurta-
jlen, kuten Frederick Taylorin, Henry For-
din, Henry Ganttin ja Frank Gilbrethin teok-
siin.”® Miinsterbergin ja muiden saksalaisten
psykoteknikkojen vaikutus nikyi Kurjen
kirjassa erityisen vahvana. Psykotekniikka
ei kuitenkaan ollut yksin Kurjen kisissi.
Esimerkiksi suomalainen Anitra Karsten
(1902-88) tutki visymystd ja tydontekoon
vaikuttavia psykologisia tekijoitd Berliinin
psykologisessa instituutissa Kurt Lewinin
tutkimusryhmissi, ja vuonna 1928 Karste-
nin viitoskirja Psychische Scittigung ilmestyi
Lewinin julkaisemassa klassisessa psykolo-
gian sarjassa. Karstenin tyd muodosti perus-
tan myohemmille kylldstymisilmididen psy-
kologiselle tutkimukselle. Palattuaan Suo-
meen 1930- ja 1940-luvun vaihteessa Kar-
sten tyoskenteli mainos- ja myyntipsykolo-
gian opettajana Svenska Handelshogsko-
lanissa Helsingissd. Vuonna 1951 hinet ni-
mettiin psykologian dosentiksi ja sosiaali-
psykologian opettajaksi nykyisen Svenska
social- och kommunalhogskolanin edelti-
jain Svenska Medborgarhdgskolaniin.”™

69. Kurki (1936) 179-182; vrt. tydmiesten hyvinvoin-
nista kdytyyn keskusteluun 1900-luvun alussa: Mikko
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sa 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa’, Historiallinen
aikakauskirja 105, 169.

70. Kurki (1936) 130.

71. Kurki (1936) 164-188.

72. Anne Seppinen (2000) Populaarikulttuuri sosiaa-
listumisvéyldnd. Tampereen tyovdeston julkiset huuvit
1860-luvulta vuoteen 1917, Tampere Universtiy Press,
118-121; Anu-Hanna Anttila (2005) Loma tebtaan var-

Jjossa. Teollisuustydvdeston loma- ja vapaa-ajan mo-

raalisdiditely Suomessa 1930-1960-luvuilla, Helsinki:
Suomalaisen kirjallisuuden seura, 149150

73. Kurki (1936) 237-241; Kurjen moralismista ks.
my6s Aho (1993) 199.

74. Kettunen (2001) 38-46, 68-71; Michelsen (1999)
208-209.

75. 'Nykyaikainen tekniikka ja tyontekijiin sieluneli-
mid’, Teollisuuslebti 6/1937, 163-165, kirjoittaja "S.F”.
76. Seeck & Kuokkanen (2008).

77. Kettunen (2001) 38-46, 68-71.

78. Paradigmojen keskeisten teoreetikoiden méiritte-
lyssd on nojauduttu Mauro Guillénin (1994) jaotte-
luun.

79. Anna-Liisa Sysiharju (1989) ’Anitra Karsten 11.12.
1902-29.10.1988’, Psykologia 24, 46-47; 'Psykologi i
ekonomi’, Affdrsekonomisk Revy 3/1951; Seeck (2008)
135; Kettunen (1994) 220.



Psykologia tyonjohtajan apuna
Rationalisointiaatteen levidminen Suomessa
toisen maailman sodan jilkeen aiheutti jon-
kin verran vastarintaa ja kritiikkid. Antero
Rautavaara tiivistda rationalisoinnin aiheut-
tamat ongelmat seuraavassa katkelmassa:

Ensinnikin on todettava, ettd riittivin
laajasti ymmarrettyni rationalisointi edellyt-
tdd myoskin tuotantoprosessiin kytketyn
elivin voiman entistd jirkevimpaid hyviksi-
kayttod, mikd teknillistd vertausta kdyttien
merkitsee tyontekijin hyotysuhteen nosta-
mista nykyisestiin. Toiseksi voimakas
sosiaalinen paine monine kuohuntailmi6i-
neen on tehnyt tyosuhteen hoitamisen
arkaluontoiseksi ja vaikeaksi. On tilloin
hyvin ymmirrettivii, ettd se tyonjohdon
kerrostuma, joka joutuu vilittomasti tekemi-
siin tyontekijoiden kanssa, eldd nykydin
tiettyd kriisikautta, jonka vaikeuksia luon-
nehtivat ennen muuta syvillisemmin
ihmistuntemuksen ja -kisittelytaidon puute,
epitietoisuus oman arvovallan perusteista ja
vajavaisesta koulutuksesta johtuvat aukot
tyosuhteiden hoitamis-tavoissa.®

Rationalisointi oli tuottanut tulosta, mutta
johtamiseen kaivattiin nyt ihmisliheisempii
otetta. Ensimmadiset ihmissuhdekoulukuntaa
kisittelevit artikkelit suomalaisissa johta-
misalan lehdissd ilmestyivit 1930-luvulla,
mutta systemaattisemmin ihmissuhdekoulu-
kunnan teemoista alettiin kirjoittaa 1940-
luvulla. Aluksi lehtikirjoittelu oli herdadvii
tietoisuutta sosiaalisten ja henkisten tekijoi-
den merkityksesti tyontekijoiden viihtyvyy-
delle ja sitd kautta myos tyon tuottavuudel-
le. Toisaalta keskustelu tieteellisestd liik-
keenjohdosta ja rationalisoinnista jatkui
edelleen vilkkaana, eikd niiden retoriikkaa
juuri kyseenalaistettu.®' 1940-luvulla psyko-
logian rooli korostui myds tyonjohto-op-
paissa. V. A. Niininen kisitteli vuonna 1942
johtamisen psykologisia puolia teoksessaan
Sielutieteelliset ja kasvatusopilliset ncikékoh-
dat tyénjobhdossa. Niininen oli jyvaskylalii-
nen kunnallispoliitikko, kansakouluntarkas-
taja sekd Ammatinedistdmislaitoksen opet-
taja, joka oli kiinnostunut kasvatustieteen
soveltamisesta tyoelimdan.®
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Kirjansa lihtokohtana Niininen esittid
kysymyksen siitd, onko sielutiede tuotanto-
elimissa tarpeellista. Niinisen mukaan ko-
neita hoidettiin hyvin, koska ne olivat tuo-
tannon kannalta vilttimattomii, mutta
usein vihemmaille huomiolle jiivit tyonte-
kijat, joiden huonolla kohtelulla oli kuiten-
kin vihintd4n yhti suuri vaikutus tuottavuu-
teen kuin koneiden hoidon laiminlyonnil-
14.% Niininen tarkasteli kirjan ensimmaises-
sd osassa muun muassa ihmisen sosiaalisia
tarpeita sekd ympiriston, perinnollisten te-
kijoiden ja hormonitoiminnan vaikutusta
persoonallisuuteen ja tunne-elimiin. Kirjan
toisessa osassa Niininen esitti, miten nditi
asioita voitiin soveltaa johtamiseen. Kirjassa
nikyvit Niinisen Ruotsissa tyonjohtokurs-
seilla omaksumat ihmissuhdekoulukunnan
teorioille perustuvat opit.** Sen sijaan ihmis-
suhdekoulukunnan keskeisimpien kansain-
vilisten teoreetikoiden vaikutus ei Niinisen-
kidn kirjassa ndy kuin vilillisesti ruotsalais-
lihteiden kautta.®

Niinisen kirjan tarkoituksena oli esitelld
niitd psykologisia ja kasvatustieteellisid te-
kijoitd, jotka johtajan tuli huomioida johta-
misessa luodakseen tyontekijoille miellytti-
vit tyoolot ja piidstikseen mahdollisimman
hyviin tuloksiin.® Niinisen mielestd Taylorin
johtamisjirjestelmi ei ollut riittdva, silld se
ei ottanut huomioon ihmisen tarpeiden ko-
konaisuutta, vaan keskittyi lihinni fyysi-
seen suorituskykyyn, jota Niinisen mukaan
el kuitenkaan voinut arvioida erillddn
psyykkisisti tarpeista.”” Myos ihmisen sosiaa-
lisuus ja yhteiskunnalliset tarpeet tuli huo-

80. Antero Rautavaara (1945) "Teollisuuden tyonjohto-
opisto perustettu: viitteitd toiminnan suuntaviivoista’,
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Historiallis-yhteiskuntatiedollisen kasvatuksen tutki-
mus- ja kehityskeskus, 92, 99; ks. my6s V. A. Niininen
(1945) Kasvatus- ja koulukysymys demokraattisessa
yhteiskunnassa, Helsinki: Tammi.
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84. Niininen (1942) 7-8; Kettunen (1994) 359-360.
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mioida tyon jdrjestelyissd.® Niinisen mu-
kaan johtajan tuli olla ennen kaikkea “ar-
vokas huomaavainen kasvattaja”, jolla on
johtamansa asiaosaamisen lisiksi psykolo-
gista vaistoa ja kyky kohdella alaisiaan oi-
kein.®

Tyonjohtajan asema on muuttunut siten,
ettd vaikka hinelle onkin teknillinen tieto ja
taito tarpeellista, hinelld tiytyy timin
lisdksi olla ihmistuntemusta. Hinen tiytyy
olla innostunut myoskin ihmisisti, jotta hin
voi kiytoksellddn ja ihmistuntemuksellaan
herittdd ihailua alaisissaan ja sellaisen
tunteen, ettd meilld on johtaja, joka “tietdd
asiansa”.”

Niininen korosti kirjoituksissaan myos tyon-
iloa sekd alaisen ja johtajan vilisen luotta-
muksen merkitystd tyon sujuvuuden kan-
nalta.”! Niininen suositti tyontekijoiden va-
lintaan psykotekniikkaa, jotta voitiin vilttya
vadrilta valinnoilta ja niiden tyomoraalia
murentavalta vaikutukselta.”> Suosimansa
psykotekniikan hin kuitenkin erotti teri-
vasti taylorismista ja sithen kuuluvista aika-
ja liiketutkimuksista.”® Vaikka Niininen irti-
sanoutui taylorismin ajattelutavasta ja tek-
niikoista, hinellekin tyontekijan tehokkuus
oli itsestddnselvi tavoite, johon johtaminen
tahtisi.” Tehokkuuden ihanteesta huolimat-
ta Niinisen kirjasta huokuu varsin humaani
nikemys. Niininen esimerkiksi viittaa mo-
nissa kohdissa filosofian ja psykologian
suomalaiseen uranuurtajaan Eino Kailaan
sekd useisiin filosofeihin, kuten Kantiin,
Lockeen, Schopenhaueriin, Rousseau’hon,
Nietzscheen, Steineriin ja Jungiin. Johtamis-
teoreetikoista Niininen viittaa hyviksyvisti
Henry Fayoliin, jota pidetiin hallinnollisen
koulukunnan esi-isdni.”

Niininen kirjoitti teoksessaan sielutietees-
td, eikid viltellyt normatiivisia arvostelmia.®
Ohto Oksala (1905-84) sen sijaan oli mo-
dernimpi psykologi, joka kisitteli monipuo-
lisesti ja Niinistd kiihkottomammin tyonjoh-
don psykologisia ulottuvuuksia teoksessaan
Tyon psykologia. Oksala oli opiskellut Leip-
zigissa Saksassa 1930-luvulla, ja toimi Wuol-
teen perustaman VR:n psykoteknillisen la-
boratorion johtajana vuosina 1938-44.%
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Myohemmin Oksala aloitti tydon Suomen
ensimmiinen tyopsykologian ja tydonjohto-
opin professorina astuessaan virkaan Tek-
nillisessid korkeakoulussa vuonna 1952.%
Tyoterveyslaitoksen psykologian osaston
johtajana hidn puolestaan toimi vuosina
1950-62. Teknillisen korkeakoulun tyopsy-
kologian laboratorio aloitti toimintansa
vuonna 1946 ja Tyoterveyslaitoksen psyko-
logian osasto perustettiin virallisesti vuonna
1951, joskin toiminnan suunnittelu oli aloi-
tettu Oksalan johdolla jo edellisenid vuonna.
Toimintansa ensimmadisind vuosina Tyoter-
veyslaitoksen psykologian osasto keskittyi
psykoteknillisiin soveltuvuustutkimuksiin.
1950-luvulla vallinneeseen rationalisoimis-
aatteeseen psykologian osasto vastasi tie-
dottamalla toiminnastaan vihkosella nimel-
td Produktiviteettia liscicimddn psykologisel-
la rationalisoinnilla.”” Psykologian osaston
profiloiminen rationalisointitoimintaan ku-
vaa tieteellisen liikkeenjohdon vahvaa ase-
maa ihmissuhdekoulukuntaan nihden 1950-
luvun Suomessa. Tyopsykologiakin ymmir-
rettiin usein osaksi rationalisointiliikettd.'®

Oksalan kanssa tyoskennellyt Hikkinen
luonnehtii Oksalaa "pohdiskelijaksi, asioi-
den ideoijaksi ja hahmottajaksi”, joka ei
ollut erityisen tuottelias kirjoittaja, mutta
innosti tyotovereitaan sitikin enemmin ja
antoi heille riittdvisti vapautta tyossdin.!!
Thmissuhdekoulukunnan oppien vaikutus
nikyy Tyon psykologia -kirjassa, jossa Ok-
sala muun muassa kuvailee Hawthorne-tut-
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kimuksia. Vuonna 1948 ilmestyneessi en-
simmdiisessid painoksessa Hawthorne-osio
ei tosin vield ole mukana. Oksalan nike-
myksen mukaan sosiaalisten suhteiden ko-
konaisuus vaikutti merkittivisti tyOproses-
sien sujuvuuteen, ja siksi johtajan tuli tyos-
sddn huomioida tyontekijoiden sosiaaliset
tarpeet.'” Oksalan mukaan tyonjohdon teh-
tavi oli ensinnikin "tyopaikan muodostele-
minen, tydhuoneiden jirjesteleminen ja
tyovilineiden muovaaminen sellaisiksi, ettd
ne helpottavat tydn suorittajan tehtidvii,
sddstavit hintd, tekevit hinen olonsa miel-
lyttaviksi ja kohottavat tyotehoa”. Toiseksi
tyontekijad on kisiteltdvd “inhimillisesti ja
innostavasti”. Lisdksi johtajan vastuulla oli
tyohon kannustaminen, aloitetoiminnan ai-
kaansaaminen sekd tyontekijoiden valinnan
ja koulutuksen kehittiminen.'” Kaikki nimi
periaatteet kuuluivat varhaisten ihmissuh-
dekoulukunnan teoreetikoidenkin pyrki-
myksiin.’" Kurjen tavoin Oksala oli sitd
mieltd, ettd vapaa-ajan harrastukset voivat
kompensoida tyon yksipuolisia rasituksia.'®>
Oksala tarkasteli teoksessaan myos sitd, mi-
ten tyontekijin “sielullinen visymys” eli
kyllastyminen tyohon syntyi ja miten sitd
voitiin ehkiistid.!® Oksalan teoksen tyote-
hoa ja liikesarjoja sekid niiden rationalisoi-
mista tarkastelevat osiot muistuttavat puo-
lestaan varsin paljon tieteellisen liikkeen-
johdon aika- ja liiketutkimusta.'?”
Teollisuuden tyoteholiiton jirjestimilld
vuoden 1943 Tyotehopiivilld keskusteltiin
rationalisoinnin lisiksi aloitetoiminnasta,
joka nihtiin tyontekijin uudenlaisena mah-
dollisuutena vaikuttaa tydhonsi. Toki sen
taustalla oli myos toive tehostaa tuotanto-
prosesseja kerityn tiedon avulla.'® Tyon-
johtajakoulutusta koskevassa keskustelussa
V. A. Niininen toivoi koulujen todistuksiin
arvosanaa “sosiaalisesta mielialasta”. Niini-
sen mukaan tillainen arvosana helpottaisi
valitsemaan johtajiksi henkil6itd, joilla on
kykyi kisitelld ihmisid.'® Thmissuhdekou-
lukunnan opit tulivat mukaan suomalaiseen
johtajien koulutukseen ensimmiisen kerran
1930-luvulla, mutta niiden vaikutus jii tuol-
loin lyhytaikaiseksi. Seuraavalla vuosikym-
menelld keskusteltiin tydn psykologisista
perusteista. Samaan aikaa kuitenkin lisddn-
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tyi kiinnostus myos rationalisointi- ja tehok-
kuusoppeja kohtaan. Sen vuoksi myos ih-
missuhdekoulukunnan toinen aalto johtaja-
koulutuksessa 1940-luvulla jii lyhyeksi, kun
taylorismi ja tyontutkimus hallitsivat johta-
miskoulutuksessa toisen maailmansodan
jalkeen. Vihitellen johdon koulutuksessa,
erityisesti Ammatinedistimislaitoksessa,
alettiin kuitenkin puhua myos ryhméilmiois-
td ja tyopsykologiasta.''® 1950-luvulla tyo-
psykologia kytkeytyi entistd selvemmin ylei-
seen organisaatioteoriaan, ja ensimmadinen
viitoskirja tydsosiologiassa oli Paavo Kolin
tyoorganisaatiossa ilmenevid ennakkoluu-
loja kisittelevi teos (1955), joka edusti sa-
malla ihmissuhdekoulukunnan ajattelupe-
rinnettd.'"!

Ihmissuhdekoulukunnan oppien pohjal-
ta Yhdysvalloissa 1940-luvulla kehitetty
tyonjohdon rekrytointi- ja koulutusohjelma
Training within Industry (TWD tuli tunne-
tuksi Suomessa pian sen jilkeen, kun se oli
esitelty kansainvilisen rationalisointijirjes-
ton konferenssissa vuonna 1947, ja ohjelmaa
alettiin soveltaa seuraavana vuonna myos
tddlla. Ohjelma koostui kolmesta osasta:
tydnopastus, tyon suunnittelu ja yksinkertais-
tus sekd ihmissuhteet tyoelimissi. Teolli-
suuden tydonjohto-opisto vastasi kolmannen
jakson, eli ihmissuhdekoulutuksen opetuk-
sesta. Ensimmiisen vuoden aikana tuhat-
kunta tyonjohtajaa oli jo kdynyt kurssin.''?
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Ihmissuhdekoulukunnan

asema 1900-luvun alkupuolen
johtamiskeskustelussa

Lopuksi pohditaan sitd, mikid suomalaisia
ihmissuhdekoulukunnan pioneereja yhdisti,
miten psykotekniikasta ja tyonpsykologias-
ta Suomessa kiyty keskustelu vertautuu
tieteelliseen liikkeenjohtoon ja toisaalta ih-
missuhdekoulukunnan kansainviliseen pe-
rinteeseen. Samalla eritelliin myds mahdol-
lisia syitd ihmissuhdekoulukunnan varsin
heikoksi jadneeseen vaikutukseen Suomes-
sa 1900-luvun alkupuolella.

Suomalaisista tyonjohto-oppaista Kurjen,
Niinisen ja Oksalan teokset puhuivat sel-
vimmin psykologisen ja ihmissuhdekoulu-
kunnalle ominaisen johtamisotteen puoles-
ta Suomessa 1930- ja 1940-luvulla. Taulu-
koista 1 ja 2 nihdédin, ettd ihmissuhdekou-
lukunnan pioneerit olivat psykologeja ja
kasvatustieteilijoitd, kun taas tieteellista liik-
keenjohtoa ja taylorismia Suomessa promo-
toineet kirjoittajat olivat saaneet kauppatie-
teellisen, teknisen tai luonnontieteellisen
koulutuksen. Samanlainen jako pitee pit-
kalti myos johtamisoppien kansainvilisesti
merkittivimpiin teoreetikoihin.'® Thmissuh-
dekoulukunnan suomalaiset pioneerit jaivit
kuitenkin vihille huomiolle 1930- ja 1940-
luvun suomalaisessa johtamiskeskustelussa.
Esimerkiksi Teollisuuslebdessd ja Tebosta-
jassa heididn teoksiinsa oli vain muutamia
viittauksia. Muutenkin ihmissuhdekoulu-
kunnan teorioita kisiteltiin hyvin vihin
verrattuna rationalisoinnin saamaan huo-
mioon johtamisalan lehdissi.

Suomalaisia 1900-luvun alkupuoliskon
tyonjohto-oppaita lukiessa huomio kiinnit-
tyy konemetaforan laajaan kiyttimiseen
tyontekijan yhteydessi niin tieteellisen liik-
keenjohtoa kuin psykologisempaakin joh-
tamisotetta kisittelevissi kirjoissa.!'* Ratio-
nalisoijien tapaan varhaisten psykoteknikoi-
den ja tyopsykologienkin orientaatio tyon-
johdon tutkimukseen oli varsin teknis-ratio-
naalinen.

Ja tosiaankin on ihminen kone, jota ei kiytd
hoyry eikid sihko, vaan sielu, ja jonka
tuotanto riippuu siitd, miten hinen sieluaan
hoidetaan ja kohdellaan.'®
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Myos tieteellinen tutkimus hahmottui legi-
tiimiksi perustaksi johtamiselle ja tyon orga-
nisoinnille niin rationalisoijien kuin psyko-
teknikoiden ja varhaisten tyopsykologienkin
kirjoituksissa.''® Vaikka psykologisemman
nikemyksen omaavat sanoutuivat irti useim-
mista Taylorin menetelmistd, he nikevit
Taylorin toiden ansiona niiden tieteelliseen
tietoon perustuvan pohjan. Esimerkiksi Ok-
sala antaa Taylorille tunnustusta siitd, ettd
timidn ansiosta "myds tyonjohtoa nykydin
pyritddn saattamaan rationaaliselle, so. tie-
teelliselle pohjalle”."'” Myos Kurki kehuu
Tayloria tieteellisten menetelmien kiytostd
tyon suunnittelussa.'® Monissa muissa asiois-
sa Kurkea ja Niinistd yhdisti kriittisyys Taylo-
rin jarjestelmii kohtaan.'"” Oksala puoles-
taan piti Taylorin saavutuksia rationalisoin-
nin saralla merkittivind.'* Voisikin sanoa,
ettd tarkastelluista pioneereista Kurki ja Nii-
ninen edustavat selvimmin ihmissuhdekou-
lukunnalle ominaista ajattelua, joka useissa
muissa maissa toimi tieteellisen liikkeenjoh-
don haastajana ja vastavoimana.

Sen sijaan Oksala niki ihmissuhdekou-
lukunnan opit ja tydopsykologian soveltami-
sen pikemminkin osana rationalisointia.
Esimerkiksi 7ehostaja-lehdessi Oksala ku-
vailee tyOssid viihtymisen ja tyotehon yh-
teyttd ndin:

Myds tydtebhokysymykset tulevat esille
tyotdtekeviin ibmisen mentaalibygienian
yhteydessd, ja onneksi nimi kysymykset
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114. Sederholm (1916) 18; Kurki (1936) 212; Valkola
(1943) 6, 55; Niininen (1942) 10-11, 157; ks. myds
Kettunen (1997) 97-98.

115. Kurki (1936) 212.

116. Oksala (1948/1956) 3-4, 7.

117. Oksala (1948/1956) 7.

118. Kurki (1936) 43.

119. Niininen (1942) 12; Kurki (1936) 42-58.

120. Oksala (1948/19506) 8.
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teollisuuteen 1900-luvun alun ammatti- ja aikakaus-
lebdissd, [yvdiskyld Studies in Humanities 52, Jyvisky-
14, Jyvaskylan yliopisto; Herranen (2007); Erkki Pihka-
la (1999) Suviranta, Bruno (1893-1967), Kansallisbio-
grafia-verkkojulkaisu, Studia Biographica 4, Helsinki:
Suomalaisen Kirjallisuuden Seura 1997-, viitattu 30.10.
2007, saatavissa: http://artikkelihaku.kansallisbiografia.
fi/artikkeli/7227/.
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Taulukko 1. Tieteellisen liikkeenjohdon omaksumisen tirkeimpid vaikuttajia Suomessa'*'

Nimi Asema/t Keskeiset kirjoitukset Vaikutteet
Jalmari Kekkonen Arkkitehti, opettaja, Suomensi Taylorin Taylorismi,
1878-1948 kauppa- ja teoksen Principles Yhdysvallat
teollisuusministerion of Scientific
ammatillisten koulujen  Management
tarkastaja, aktiivinen (Tieteellisen
kirjoittaja useissa litkkeenboidon
ammattilehdissi periaatteet)
Jakob J. Sederholm Professori, geologi, Arbetets vetenskap Taylorismi

18631934

Bernhard Wuolle

useita luottamus-
toimia

Yleisen koneopin ja

(Tyon tiede)

Suomen teknillinen

Taloudellinen ja

1876-1962 teollisuustalouden korkeakouluopetus teknillinen
professori (TKK), 1849-1949, rationalisointi,
VR:n pidjohtaja, lehtikirjoitukset Yhdysvallat ja
ministeri mm. Teknillisessi Saksa
aikakauslehdessi
Bruno Suviranta Kansantaloustieteen The study of the Taloudellinen
1893-1967 professori (TKK ja balance of trade in liberalismi
HY), useiden yritysten England: A study
johtokuntien jasen, in Mercantilism
kansainvilisten (1923), Taloudelliset
taloustieteellisten realiteetit — ja
yhdistysten jisen poliittiset (1956)
Taulukko 2: Ihmissubdekoulukunnan pioneerit Suomessa
Nimi Asema/t Keskeiset kirjoitukset Vaikutteet
Akseli Rafael Kurki — Kasvatus- ja Tekniikka ja kulttuuri Kasvatusoppi,
1880-1951 opetusopin dosentti, sekdi tyontekijdin saksalainen
Venijin kielen lehtori sieluneldmdi (1936) psykotekniikka,
teknologinen
optimismi
V. A. Niininen Kansakouluntarkastaja, Sielutieteelliset ja Ruotsin
kansakoulun opetus- kasvatusopilliset tyonjohto-opiston

Ohto Oksala
1905-1984

suunnitelmakomitean
jasen, kunnallispoliitikko

VR:n psykoteknillisen
laboratorion johtaja,
tyopsykologian ja
tyonjohto-opin
professori (TKK),
Tyoterveyslaitoksen
psykologian osaston
johtaja

ndkokohdat tyon-
johdossa (1942)

Tyén psykologia
(1948)

kautta omaksutut
ihmissuhdekoulu-
kunnan vaikutteet

Thmissuhdekoulu-
kunta, taylorismi,
saksalainen
psykotekniikka
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suhtautuvat toisiinsa sangen myonteisesti,
kunhan asioita katsotaan kyllin laajasta
nikokulmasta. Tyon psykologiahan on
osoittanut, ettd silloin kun ihminen viihtyy
tyossddn ja saa siitd tyydytystd — mika juuri
sielullisen teveyden kannalta on ensiarvoi-
sen tirkedtd — on myo6s hinen tyotehonsa
suurin, '

Myos esimerkiksi tyonjohto-opetusta anta-
van Tietomieben 1940-luvun opetusmate-
riaali kuvasti rationalisoinnin ja psykologian
liittoa tydelimissi. Oppikirjojen joukossa
oli sekd Oksalan ihmissuhdekoulukuntaa
edustava Tyon psykologia etti Eino M. Nii-
nen Tydntutkimustekniikka, joka puoles-
taan tarjosi rationalistisempaa lihestymista-
paa tyonjohdon ongelmiin.'?

On huomionarvoista, ettd tarkastelluissa
kirjoissa ei Oksalan 7ydn psykologiaa lu-
kuun ottamatta mainita lainkaan ihmissuh-
dekoulukunnan kansainvilisid pioneereja.
Tyon psykologiassa esitellidn sivun verran
ihmissuhdekoulukunnan syntyyn johtaneita
Yhdysvalloissa tehtyjd Hawthorne-kokeita,
mutta siindkin tutkijaryhmin jisenten nimet
jdavit mainitsematta. Suomalaiset pioneerit
nayttavit siis ainakin tekstiensd perusteella
tunteneen ihmissuhdekoulukunnan kan-
sainviliset teoreetikot huonosti. Sen sijaan
tieteellisen liikkkeenjohdon teoreetikot tun-
nettiin Suomessa varsin hyvin ja heihin vii-
tattiin kirjallisuudessa paljon, myos kaikissa
tarkastelluissa kirjoissa. Thmissuhdekoulu-
kunnan teoreetikot jdivit vuosisadan alku-
puolella Suomessa vieraiksi ja oppi vilittyi
lahinn4 muista maista, kuten Saksasta, Yh-
dysvalloista ja Ruotsista saatujen vaikuttei-
den kautta. Tulos on yhdenmukainen sen
huomion kanssa, ettd ihmissuhdekoulukun-
nan klassikkoteoksista ainoatakaan ei ole
kiddnnetty suomeksi, vaikka kaikkiin muihin
merkittdviin johtamisparadigmoihin liittyvida
kirjallisuutta on suomennettu varsin paljon.
Siten tuntemus ihmissuhdekoulukunnan kes-
keisistd teemoista jii Suomessa varmasti
verrattain vihiiseksi teosten kirjoitusaikaan
1930-1960-luvuilla.'* Suomeen ensimmdiset
tyoelimin sosiaalista ulottuvuutta ja ihmis-
suhteita koskevat teoriat ja kdytinnodn so-
vellukset tulivat psykotekniikan ja varhaisen
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tyopsykologian muodossa. Osa suomalais-
ten ihmissuhdekoulukunnan pioneerien
vaikutteista oli periisin filosofiasta, mikd on
ymmarrettiviid, koska psykologia tai silloi-
nen “sielutiede” kuului Suomessa 1930-lu-
vulle asti filosofian oppialaan.'®

Syy varsin instrumentaaliseen nikemyk-
seen tyontekijoistd sekd ihmissuhdekoulu-
kunnan heikkoon menestykseen saattaa
johtua osin siitd, ettd insinooreilld oli 1900-
luvun alkupuolella Suomessa paljon valtaa.
Insinoorien kisissd tydelimiid kehiteltiin
Suomessa varsin rationaalisesti, ja metaforat
seurasivat tekniikasta tydnjohtoon.'*® Sen
sijaan esimerkiksi Britanniassa, missi ihmis-
suhdekoulukunnalla oli paljon vaikutusta
seki ideologiana ettd johtamistekniikoiden
tasolla, vallitsi 1900-luvun alkupuolella hu-
manistinen ajatteluperinne, joka loi ihmis-
suhdekoulukunnan opeille vastaanottavai-
sen maaperin.'? Johtamismuotien levidmis-
ta tutkinut Chester Spell havaitsi, ettd joh-
tamisen muotivirtaukset vaikuttivat joillakin
lilke-elamin aloilla aikaisemmin kuin toisil-
la.'® Siten my06s johtamisparadigmojen
omaksumisen voisi ajatella tapahtuvan eri
liikke-elimin aloilla eri aikoihin ja eri inten-
siteetilld.'” Suomalaisen johtamispuheen
rationaalisuuteen lieneekin vaikuttanut
osaltaan suomalaisen teollisuuden keskitty-
minen teknisille aloille, eli metsi- ja kaivan-
naisteollisuuteen. Useimpia Suomen suu-
rimmista tyopaikoista johtivat insinoorit,
joiden saama tekninen koulutus ei toden-
nikoisesti tarjonnut heille valmiuksia ihmis-
suhdekoulukunnan suosittelemien johtamis-
menetelmien soveltamiseen.'

1900-luvun alkupuolella psykologia oli
Suomessa vield nuori tiede. Suomen ensim-
miinen sielutieteen professuuri perustettiin
vasta vuonna 1936 Jyviskylin Kasvatusopil-
liseen korkeakouluun, vaikkakin psykolo-
gian opetusta oli annettu muutamissa oppi-
laitoksissa jo ennen titi. Lisiksi psykologis-
ta tutkimusta oli tehty muiden tieteiden,
kuten kasvatusopin, fysiologian ja filosofian
piirissd."! Vakiintuneen psykologian perin-
teen puuttuminen kuitenkin todennikoises-
ti vaikutti osaltaan ihmissuhdekoulukunnan
suhteelliseen vihiiseen nikyvyyteen Suo-
messa 1900-luvun alkupuolella.



Thmissuhdekoulukunnan ajatuksilla ei
myoskiin ollut Suomessa samanlaista vah-
vaa institutionaalista ja valtiollista tukea
kuin rationalisointiliikkeelld, joka 1900-lu-
vun alkupuoliskolla ajoi tuotannon tehos-
tamista ja muita tieteellisen liikkeenjohdon
periaatteita Suomessa.'* Psykologista lihes-
tymistapaa korostaneen uuden johtamisopin
levidminen jdikin vuosisadan alussa yksit-
tdisten pioneerien aktiivisuuden varaan
kunnes tyopsykologian asema vahvistui
vuosisadan puolivilissi muun muassa Tyo-
terveyslaitoksen ja Teknillisen korkea-
koulun psykologian osastojen perustamisen
myotd sekid johtamiskoulutusta antaneiden
instituutioiden opetuksen kautta.

Thmissuhdekoulukunnan nikyvyyteen
vuosisadan alun johtamiskeskustelussa vai-
kuttanee my6s Suomessa suhteellisen myo-
hiin tapahtunut teollistuminen, minki
vuoksi tieteellisen liikkeenjohdonkin mene-
telmit otettiin tddlld kidyttoon varsin myo-
hidin. Thmissuhdekoulukunta jiai vaiheena
viliin, ja se omaksuttiin erdidnlaisena tieteel-
lisen liikkeenjohdon tiydentdjinid. Suoma-
laisessa johtamiskeskustelussa tieteellisestid
liilkkeenjohdosta siirryttiin suoraan toiseen
rationaaliseen paradigmaan, eli rakenneana-
lyysiin, joka nousi esiin suomalaisessa joh-
tamiskeskustelussa ja yrityksissid 1960-luvul-
la."® Edelld kuvattu insinoorien valta on
ehki vaikuttanut siihen, etti rationaaliset
paradigmat ovat menestyneet tdilld psyko-
logisempien ja humanistiseen traditioon
nojaavien johtamisoppien kustannuksella.
Etenkin 1900-luvun alkupuolella tieteellisen
liikkeenjohdon puolesta argumentoitiin joh-
tamisalan lehdissd usein ideologisilla viit-
teilld. Rationalisointi nidhtiin valttAmattomai-
ni Suomen menestykselle ja tieteellisen
liikkeenjohdon kiytintoja perusteltiin usein
kansallisella hyodyllda.'** Rationaaliset teo-
riat ja argumentit ovat menestyneet suoma-
laisessa yhteiskunnallisessa ja taloudellises-
sa keskustelussa ja pditoksenteossa myo-
hemminkin usein normatiivisia perusteluita
paremmin.'®

Johtopéditoksend voidaan todeta, ettd
vaikka erityisesti Kurki ja Niininen etsivit
teoksissaan aidosti vaihtoehtoja rationali-
soinnille ja pyrkivit tyoelimin uudistuksiin,

JOHTAMISPARADIGMA

heidin teostensa vaikutus ja tunnettuus jai
varsin vihiiseksi. Toisaalta kansainvilises-
tikin on esitetty kriittisia nikemyksid siiti,
miten paljon ihmissuhdekoulukunnan pio-
neerien teorioilla lopulta oli vaikutusta tyo-
paikkojen inhimillistymiseen. Vaikka mo-
nissa maissa ihmissuhdekoulukunnasta
keskusteltiin runsaasti, useissa tapauksissa
yleviltd kuulostavat periaatteet ja teoriat jdi-
vit retoriikan tasolle.'’® Merkillepantavaa
Suomen tilanteessa on se, ettd tddlld sekid
ihmissuhdekoulukunnan suomalaisten ettid
ulkomaisten pioneerien tuntemus on ollut
heikko. Timin vuoksi ihmissuhdekoulu-
kunnalle ominaiset johtamisajatukset eivit
henkiloidy Suomessa keneenkididn, vaan
ovat jidneet irralliseksi retoriikaksi. Silti
psykologisempi johtamisote vakiintui hiljal-
leen Suomessakin, vaikkakin pitkilti tieteel-
lisen liikkkeenjohdon tekniikoiden kiyttoon-
oton rinnalla.

122. Tebostaja 9/1950, 711, kursivointi alkuperdisessa
lihteessi.

123. Kettunen (1994) 360.

124. Seeck & Kuokkanen (2007) 123, 132; Seeck &
Kuokkanen (2008) 26-28.

125. Aho (1993) 9-10.

126. Kettunen (1997) 97-98; Michelsen (1999) 230—
238, 297-301.

127. Guillén (1994) 230-236.

128. Chester S. Spell (1999), "Where do management
fashions come from, and how long do they stay?’,
Journal of Management History 5, 334-348.

129. Seeck & Kuokkanen (2008).

130. Sakari Heikkinen & Kai Hoffman (1982) "Teolli-
suus ja kdsityd’ sekd Jorma Ahvenainen & Antti Kuu-
siterd (1982) "Teollisuus ja rakennustoiminta’, teokses-
sa Jorma Ahvenainen, Erkki Pihkala & Viljo Rasila
(toim.) Suomen taloushistoria 2: Teollistuva Suomi,
Helsinki: Tammi, 60.

131. Aho (1993) 10.

132. Seeck & Kuokkanen (2007); Vartiainen (1994)
22-24; Michelsen (2001) 118-128; Seeck (2008).

133. Seeck & Kuokkanen (2008); Huhtala & Laakso
(20006).

134. Ks. esim 'Mitd teollisuutemme tarvitsee’, Teolli-
suuslebti 4/1930, 41-42; 'Rationalisoinnin alat’, Teolli-
suuslebti 14/1930, 155-156; Seeck & Kuokkanen
(2008).

135. Michelsen (2001) 202-216; Anu Kantola (2006)
‘Suomea trimmamassa: suomalaisen kilpailuvaltion
sanastot’, teoksessa Risto Heiskala & Eeva Luhtakallio
(toim.) Uusi jako. Miten Suomesta tuli kilpailukyky-
yhteiskunta?, Helsinki, Gaudeamus, 156-178.

136. Alfred Kieser (1994) "Why Organisation Theory
Needs Historical Analyses — And How This Should Be
Performed’, Organization Science 5, 608-620; Frits J.
Roethlisberger (1968) Man-in-Organization, Cam-
bridge: Cambridge University Press, 308-309.

417



