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Tulkintaa Mary Parker Follettista: 
prosessijohtajuus hallinnon 
periaatteiden varjossa 

Jari Vuori 

REREADING MARY PARKER FOLLETT: THE 
PROCESS OF LEADERSHIP IN THE SHADOW 
OF THE PRINCIPLES OF ADMINISTRATION 

The paper reinterprets the works of Mary Parker 
Follett. The basic assumption is that scholars do not 
cite Follett's original works and her process-thinking, 
as much her principles of administration. The 
content analysis of public administration books 
(n=100 and randomly selected) verifies this 
assumption to some extent. Usually the scholars 
ignore Follett's work and, in particular, they are not 
aware of the article from 1919. Twenty-four authors 
cite the posthumous works of Follett and eg. the 
principles of coordination. The results of the analys1s 
seem to be incongruent with the interpretation of 
Follett's contribution in Japan. Japanese scholars 
have adopted Follet's concept of harmony, but not 
so much her principles. The study suggests that 
Follett should be described in the terms of her 
process-thinking in textbooks, because the 
interpretations of her contribution contradict each 
other and require additional study. 

Key concepts: Mary Parker Follett, process and 
harmony in leadership, the principles of 
administration, reinterpretation 

1. JOHDANTO

Tutkin tässä artikkelissa tulkintoja Mary Parker 
Follettin (1868-1933) tuotannosta. Pääasiallisen 
virikkeen tähän antoi jokin aika sitten lukemani 
Follettin (1896, 1919) julkaisut. Mutta työhön 
motivoi myös Smithin (1998) tuore tutkimus El­
ton Mayosta, Thayerin (1980) Follett tulkinta ja 
mm. Yhdysvaltain poliittisen tieteen yhdistyksen
Follett-palkinnot (Politics & History 1999) sekä eri­
tyisesti J. Toanin tekeille oleva ensimmäinen elä­
mäkerta Follettista (Shapiro 1999, ks. myös
Brown 1999). Vireyteni vahvistui mm. Barkerin
(1997) ja Rostin (1991) kritiikistä johtamistutki-

Haluan erityisesti kiittää aikaisempaa versiota kohtaan 
saamastani ansiokkaasta kritiikistä Hallinnon Tutkimuk­
sen refereetä ja toimituskuntaa. 

muksia kohtaan: johtamismääritelmät ovat epä­
määräisiä ja toistavat vanhaa ideaa kyvykkyystä 
johtajasta. Kiteytetysti idea palautuu Machiavel­
lin kuvauksiin hyvän johtajan luonteenpiirteistä ja 
taidoista. 1900-luvun johtamistutkimus määritte­
lee ja paikantaa johtajuutta johtajan taidoilla ja 
hierarkisella asemalla. Kun Follett (1919) kuvaa 
jo hierarkian käsitteen estävän johtajuuden toteu­
tumisen, niin tämän tutkimuspolun avaaminen on 
kiehtovaa. 

Machivellisten paradigman ylivoima heijastuu 
jopa politiikantutkija Burnsin (1978) transformaa­
lisen johtamisen tulkintoihin. Burnsin luoma joh­
taminen vuorovaikutuksena palautui Bassin 
(1990) tulkinnassa johtajan kykyyn saada aikaan 
muutosta. Barker (1997, 350) esittääkin, että 
muutos uuteen paradigmaan 'johtaminen vuoro­
vaikutuksena' on tapahtunut hitaasti. Mutta jo 
Follett (1919) kirjoitti johtajan asemakeskeisyy­
den esteistä luovuudelle ja vuorovaikutukselle, 
mutta hänen sanomansa kaiketi »hukkui taylo­
rismiin». Stiversin (1992, 53) mukaan uusjulkihal­
linnon koulukuntakin epäonnistui päätöksenteon 
uudistamisessa, koska se sovelsi uusia ideoita 
vanhaan julkishallinnon »jäykkyyteen» (tehokkuu­
teen, objektiivisuuteen ja neutraalisuuteen). Fol­
lettia 'vallitsevasta trendistä' poiketen tulkitseva 
Stivers (emt. 72) toteaakin, että ihmisten »yhteen­
kutoutuvien tahtoprosessien» ja vuorovaikutuk­
sen laiminlyönti johtaa valvonnan ja dominnoinin 
noidankehään. 

Vuorovaikutusparadigman silmälasein luettuna 
Follettissa kutoutuvat yhteen verkottumisen ko­
rostaja ja hierarkioiden kritisoija (Follett 1918, 
1919, 1924) Follett oli kiistatta myös sokean 
asiantuntijavallan vastustaja. Johtajakeskeisyys 
onkin todettu tietointensiivisten organisaatioiden 
dysfunktioksi. Niissä ihmisten machiavellistinen 
kohtelu johtaa hedelmättömään muutosvastarin­
taan, mutta johtajuus asiantuntijoiden keskinäi­
senä luottamuksena ja vuorovaikutuksena on 
uutta luovaa. Tämän osoittaa Alvessonin (1993) 
empiirinen analyysi insinööreistä: ideologinen 
työyhteisöiden valvonta johtaa oppimisen vähen-
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tymiseen (ks. myös Berwick 1994). Vähän sitee­
rattu Arnold Thurman (1935) esittikin, ettei ma­
chiavellistinen johtamisisidea kukoista julkishal­
linnossa, koska koulutetut ihmiset eivät ole ma­
nipuloitavissa. Myös Lash (1991, 436) hylkää 
machiavellismin kantavuuden julkishallinnon joh­
tamisideana, koska koulutetut virkamiehet 'paran­
tumattomina moralisteina' tuntevat machiavellin­
sa hyvin. 

1. 1. Artikkelin tehtävä ja lähestymistapa

Tässä ei ole tarpeen kiistellä hallinto- ja johta­
mismallien merkityksestä käytännön johtamises­
sa. Hai G. Rainey (1997, xv) toteaa oppikirjas­
saan, että listauksia mm. työn tehostamisesta 
löytyy esimerkiksi Valituista Paloista. Ne voivat 
olla hyvinkin hyödyllisiä käytännössä. Mutta ni­
menomaan johtajat kritisoivat niitä yksinkertaisiksi 
ja hyödyttömiksi Raineyn ensimmäisessa painok­
sessa siinä määrin, että Rainey luopui listauksista 
toisessa painoksessa. 

Oletankin, että käytäntöön adaptoitumisen rin­
nalla hallintotieteen tulisi palvella organisaatioi­
den käytäntöä 'kriittisellä otteella'. Mm. johtamis­
filosofiset analyysit sovelluksien tieteellisestä 
luonteesta unohtuvat tutkijoilta kovin usein (vrt. 
Denhardt 1981, Thurman 1935, 13). Kun 30- ja 
40-luvuilla tutkijat valikoivat Follettin teosten lu­
kuja ja luentoja julkaisuihin, niin valintakriteerinä
oli tuskin muu kuin organisaatioiden tehokkuutta
palvelevat periaatteet. Tuo »normatiivinen selek­
tio» oli ymmärrettävää, koska liiallisen talouskas­
vun haitat eivät olleet yleinen huolenaihe. Mutta
hallintotiede »kykynä saada asiat tehdyiksi»
-idean yksiviivaisena sovelluksena ei aina yllä
parhaimpaansa. Historijoitsija Lashille (1991,
336-348) Follett (1918) edustaa unohdettua,
'keskiluokan moraalin' ja orastavan kapea-alai­
sen talouskasvuideologian pluralistista vastavoi­
maa. Tahtomattaankin Lash johtaa meidät apri­
koimaan: kuka olisi Mary Parker Follett vastavoi­
mien kriteerein lainattuna ja postuumina julkais­
tuna hallinnon tutkijana (vrt. feministinen 'follet­
tismi', Stivers 1992).

Oletan, ettei ole olemassa mitään selkeää näyt­
töä siitä, miksi esimerkiksi Follettin koordinointi­
periaatteet olisivat hänen prosessijohtamista ja 
hierarkiavastaisia käsityksiä tärkeämpiä. Vaikka 
Follettin koordinointiperiaatteita implisiittisesti tul­
kittiin 1930- ja 40-luvun teoksissa (ks. mm. Bar­
nard 1938), ei se silti riitä näytöksi niiden tarpeel­
lisuudesta. Sitä paitsi koordinointiperiaatteiden 
seuranta voi johtaa harhaan, kuten empiiriset 
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tutkimukset luottamuksen merkityksestä organi­
saatioissa selkeästi osoittavat (ks. Kraemer -
Tyler 1996). Lisäksi postmoderni yhteiskunta tar­
vitsee »kasvunäkokulman» rinnalle myös »riski­
näkökulman». Hallintotieteen tehtävänä ei ole tar­
jota yhteiskunnan tehokkuutta varauksettomasti 
palvelevaa ns. soveltavaa tietoaineista. Hallinto­
tieteen tehtäväksi on ymmärretävä myos vaati­
mus uudistaa ja kyseenalaistaa perusoletuksia 
yhteiskunnallisen tehokkuuden luonteesta. Tähän 
viittaa myös Follett (1918). 

Edellä mainittu ei silti vaadi Folletin koordinoin­
tiperiaatteiden unohtamista, vaan pikemminkin 
niiden tutkimista Follettin konteksteissa.Tutkijat 
tietävät, että missä organisaation säännöt ja työn 
vapausasteet lisääntyvät, siellä myös poliittinen 
valtapeli kukoistaa (ks. esim. Giddens 1979).Van­
haa johtamisparadgimaa tarvitaan edelleen (vrt. 
esim. sotilasorganisatiot ja orkesterit). Mutta yhä 
kasvassa määrin organisaatioiden luonne muut­
tuu hybrisiksi ja virtuaalisiksi siten, etteivät tur­
bulenttien ympäristöjen organisaatiot menesty 
periaatteilla. Kyse on globaalista informaatioyh­
teiskunnallisesta muutoksesta (Kingsley - Mel­
kers - Vuori 1999). Postmoderni organisaatioteo­
ria lähtee jopa siitä, että kaikki organisaatiot ovat 
niin erilaisia, ettei yleistäminen ole arvokasta ja 
tee oikeuta organisaatioille (Burrell 1998, 23). 

Tutkimukseni on suunnattu tietoisesti Follettiin 
perehtyneille lukijoille, koska yleisiä ja suppeita 
kuvauksia on riittämiin. Artikkeli luo »toisenlais­
ta» kuvaa yhteisöjohtamisen prosessien, harmo­
nian ja politiikan teemoin. Tehtävänä on tulkita 
pääosin amerikkalaisia ja japanilaisia, mutta myös 
osin suomalaisia tulkintoja Follettista. Yritän vas­
tata kysymyksiin: Viittaavaatko tutkijat mm. Met­

calfin ja Urwickin (1942, 13) Follettin pääteoksek­
si nimeämään The New Stateen (1918)? Entä 
artikkeliin vuodelta 1919? Viitataanko luovaan 
kokemukseen ja oppimiseen Creative Experience 
(1924) pohjalta? Referoivatko tutkijat vain peri­
aatteita, mutteivat Follettin harmonia- ja prosee­
siajattelua? Entä Follett julkishallinnon tutkijana 
- miten kirjallisuudessa viitataan tähän? Kehitte­
levätkö tutkijat Follettin ideoita vai tyytyvätkö vain
kuvaamaan niitä?

Näihin kysymyksiin etsitään suuntaa antavia 
vastauksia sisällönanalyysilla ja tulkintojen ver­
tailulla. 'Auktoriteettimenetelmää' välttääkseni 
tehdään satunnaisotannalla valittu sisällönanalyy­
si Georgia Institute of Technologyn kirjaston pää­
luokan julkishallinto ja organisaatioteoria teoksis­
ta (n=100). Analyysi keskittyy nimenomaan jul­
kishallinnon teoksiin, koska Follett tunnettiin ja 
tunnetaan edelleenkin yrityselämälle luennoimis-



58 

taan periaatteista paremmin (Waldo 1984, xxvii). 
Ei ole kovin tarkoituksenmukaista analysoida yri­
tyshallinnon teoksia, joissa todennäköisesti viita­
taan enemmän Follettin luennoimiin periaatteisiin 
kuin julkishallinnon teoksissa. Tarkoituksenmu­
kaisempaa on etsiä tulkintoja siitä, miten mm. 
politiikan ja johtamisen yhteisöllisyyden tutkijana 
tituleeratu Follett esiintyy erityisesti julkishallin­
non teoksissa. Perusoletus on, ettei Follettin »yh­
teisö on prosessi» -ajattelua ole siteraattu laajal­
ti ja kehitelty eteenpäin. 

Etsin myös vastausta siihen, tulisiko Follett 
esitellä toisella tavoin hallinto- ja organisaatiotie­
teen oppikirjoissa. Tässä työvälineinäni ovat si­
sällönanalyysin lisäksi japanilainen »kilpaileva» 

tulkinta Follettista. Sisällönanalyysi on aina ana­
lyysi länsimaisessa kultuurissa syntyneistä tulkin­
noista, joita on vaikea arvioida ilman kilpailevaa 
tulkintaa. Japanilainen tulkinta muodostaa tässä 
»kilpailevan» vaihtoehdon. Tehtävänä on siis va­
lottaa, miten Follettin japanilainen tulkinta poik­
keaa angloamerikkalaisesta tulkinnoista, ja tar­
joaako mahdollinen poikkeama uusia tutkimus­
polkuja aiheesta.

Esitän tutkijoiden postuumien julkaisujen sitee­
ramisen johtaneen Folletin alkuperäisjulkaisujen 
kapeaan tulkintaan. Tähän kriittisyyteen konven­
tionaalinen tutkija vastaa: pääteoksia ovat aina 
ne, joihin eniten viitataan. Hyväksyisin ehkä vas­
tauksen, jos Follett olisi tarkoittanut luentonsa 
postuumeina julkaistavaksi. Mutta analogisesti 
esimerkiksi H. A. Simonin Administrative Beha­
vior (1948) teoksen pilkkominen siten, että mitä­
töimme hänen kritiikkinsä hallinnon »sananlas­
kuista» ja keskittymme päätoksenteon vaiheiden 
tarkasteluun, on »normatiivista selektivismiä» sii­
nä missä Follettin ajattelun tiivistäminen postuu­
mijulkaisuihin. Tutkijat voivat myös kysyä itsel­
tään: haluanko, että minun luentoni julkaistaan 
postuumeina. 

2. MARY PARKER FOLLETTIN ELÄMÄSTÄ
JA TUOTANNOSTA

»Hän keskusteli kaikkien ihmisten kanssa kaik­
kialla - bussikuljettajien, palvelijoiden, tehdas­
työntekijöiden - kenen tahansa, jonka kokemus 
voisi tarjota näkemyksen sosiaalisiin prosessei­
hin. » (Fox 1970, 18). Jokaisen yksilön kokemuk­
set ryhmistä olivat hänen ajattelunsa kehittäjiä ja 
empiiristä aineistoa (Urwick 1956, 135). Tämä 
inhimillisen erilaisuuden kunnioitus juontuu hänen 
lapsuudestaan ja ajastaan niin sosiaalityönteki­
jänä kuin nuorisokeskuksen johtajana. 
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Follettia kysyttiin konsultiksi, koska luennoi­
dessaan hän hyödynsi runsaasti persoonallisel­
la tavallaan keräämiä tapauksiaan (Urwick 1949, 
xiv). Hän vältti länsimaisen meritokratian oppi­
mestarimaisuutta, ja siksi hän luennoidessaan 
kysyi enemmän kuin vastasi. Foxin (1970, 17) 
mukaan Follettilla oli erityinen kyky saada ihmi­
set dialogiin asiasta kuin asiasta. Hänen vuoro­
vaikutustaitojensa hiomat kysymykset synnyttivät 
keskustelua, jossa yleisö havainnoi kokemuk­
siaan. Follett painotti havainnoinnin ja kokemus­
ten kohtaamista. Cabot (1934, 32) kutsuukin 
häntä 'luovaksi kuuntelijaksi ja kysymysten teki­
jäksi'. Postuumijulkaisuissa vuorovaikutukselli­
suus ei ole silti vangittavissa tekstiin. Luentojen 
yksikertaisuus korostuu liiaksi. Näin periaatteet 
eivät olekaan enää pohja keskustelulle, vaan 
Follettin filosofinen muotokuva saa irvikuvan raa­
mit: tekstiin jää vain vastaukset, ei yleisökysymyk­
siä. (ks. esim. Follet 1949). Kun Follett korosti 
mallien sijasta yhteisön prosessuaalisuutta, jos­
sa luovuus syntyy elämästä itsestään (Follett 
1919), niin alkuperäisteksteissä periaatteita etsi­
vä lukija »väsyy» Follettin monivivahteiseen aja­
tuksen juoksuun. 

Follett oli hallinnon klassikoiden tavoin kosmo­
poliitti (vrt. Weber, Taylor, ja Mayo). Follettilla oli 
ystäviä Atlantin molemmin puolin. Ennen ensim­
mäisen teoksensa valmistumista hän opiskeli 
Pariisissa ja matkusteli Englannissa v. 1891. 
Ensimmäisen teoksen jälkeen 1896 hän toimi 
opettajana joitakin kuukausia Bostonilaisessa 
koulussa, Roxburyssa. (Cabo 1934, Fox 1970). 
Hän perusti Roxburyn väittelykerhon, joka laaje­
ni Highlandin nuorten työttömien miesten so­
siaali- ja koulutusyhdistykseksi 1905. Ansioitumi­
sesta sosiaalityöntekijänä seurasi Bostonin 'nais­
ten kunnallisen yhdistyksen' johtajuus (The 
Women's Municipal Leaque et Boston). Yhdistys 
'ponnisteli' naisille aktiivisempaa roolia Bostonin 
yhteisöelämässä ja ohjaisi nuoria miehiä pois ka­
duilta kouluissa toimiviin nuorisokeskuksiin. 
Yhdistyksen idea laajeni läpi Yhdysvaltojen. Fol­
lett valittiinkin 1917 Chicagossa Kansallisen nuo­
risokeskusyhdistyksen varajohtajaksi. Hän toimi 
tehtävässä aina vuoteen 1921 asti. (Fox 1970, 

54) 
Yhdistysten menestys innoitti Follettin pohti­

maan ryhmä- ja johtamistoiminnan yhteyksiä. 
Nuorten miesten 'pelastaminen' kadulta ryh­
mäprosesseilla ohjasi pohdintaa. Myös miesten 
koulutus perusasenteeltaan demokraattisiksi kan­
salaisiksi kiehtoi häntä. Pohdiskelu synnytti ly­
hyessä ajassa hänen kolme keskeisintä julkaisua: 
The New State 1918, Community is a Process 
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1919 ja Creative Experience 1924 (vrt. Fox 1970, 
57-58).

The New Statetissa Follettin elämantausta ja
ajattelu kulkevat rinta rinnan. Hän oli havainnut 
ryhmäprosessien opettavan ihmisiä yhteistoimin­
taan ja itsehallintaan. Ryhmässä jokainen oppii 
'moraalisen koodin' siinä määrin, että luokka- ja 
roturistiriidat vähentyvät ja ihmiset kykenevät 
harmoniseen toimintaan (vrt. sosiaalistumispro­
sessi ). Ryhmätoiminta on täten sosiaalisen luo­
vuuden lähtökohta. (Follett 1918, 192-197). The 
New Staten keskeinen johtopäätös on, että jul­
kishallinto ja poliittiset instituutiot olisi asteittain 
korvata sosiaalista luovuutta ilmentävillä lähiöver­
koilla. Follet kyllä hyväksyi vahvan ja keskitetyn 
valtionhallinnon, mutta vain jos vahvat kyläyhtei­
söt tasapainottivat sen vaikutuksen (vrt. Lash 
1991, 341, Diamant 1970, 114-116). Lähidemo­
kratian ideointi alati viriävänä kylätoimintana on 
hyvin lähellä Follettin ajattelua Suomessakin: 
Tapaamme ajatella politiikkaa arkielämästä irtau­
tuneena toimintana, jota manipuloivat sen perim­
mäisestä tarkoituksesta etääntyneet ihmiset. 
... Mikään kysymys ei näytä hämmästyttävällä 
kuin kysymys 'Pitäisikö naisten saada osallistua 
politiikkaan? Nainen on politiikassa, eikä mikään 
voima auringon alla voi sysätä häntä enää syr­
jään ... Politiikan täytyy siis tyydyttää ihmisten 
tarpeita. Mitä ihmisten tarpeet sitten ovat? Ku­
kaan ei tiedä.' (Follett 1918, 189-190). 

Follett etsi vastauksia yhteisöelämästä, jossa 
myös politiikka löysi hänen mukaan kukoistuksen­
sa. Hänelle nainen ei yksin edustanut yhteisöl­
listä taustavoimaa, vaikka 'taustavoiman kuulu­
vuus' johtaa politiikassa parempaan tietoisuuteen 
arkielämän realiteeteista (vrt. naiskansanedusta­
jien vaikutus päiväkotijärjestelmän kehityseen 
Suomessa). Follettin mukaan yhteiskuntajärjes­
telmä tulisi perustua lähiöryhmiin (neighborhood 
group), joiden luonnollisissa prosesseissa keh­
keytyy julkisen mielipiteen, todellisen kansalais­
ten tahdonilmaisun, aktiivisen ja vastuullisen kan­
salaishengen voima (vrt. Fox 1970, 59). 

The New State ei siis suinkaan tarkoittanut 
uutta valtiota, vaan vitaalia ja kansalaisryhmiltään 
elävää valtiota (Follett 1918, 13, vrt. Salminen -
Kuoppala 1985, 89-92). Luova kokemus merkit­
si kansalaisten täysimääräistä osallistumista yh­
teiskuntaan. Yhteiskuntaan täysimääräisesti osal­
listuvalla jäsenellä oli siten luova kokemus, joka 
auttoi luomaan vitaalin valtion (Fox 1970, 77). 
Creative Experience tarjoaa tulkittavaa vielä jäl­
kipolvillekin, sillä teos on kirjoitetu suhteellisen 
epäsystemaattisesti ja ilmeisellä kiireellä (Cabot 
1934). Stewallin (1935) mukaan kiire johtui siitä, 
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että Follett halusi teoksen myötävaikuttavan Yh­
dysvalloissa meneillään olleeseen yhteistyötema­
tiikkaan. 

Quandtille (1970, 3) Follett on lähes ainoita 
vuosisadan vaihteen eurooppalaisen yhteiskun­
ta-ajattelun amerikkalaisia uranuurtajia. Quandt 
(1970, 36-50) nimeää hänet lähiönaapureiden 
keskinäistä kommunikaatiota kehittäväksi kom­
munikaatiofilosofiksi. Follett kehitteli ideaa naa­
purustojen ja lähiöiden suorasta kommunikaa­
tiosta valtiollisen demokratian perusmuotona 
(emt. 38). Hän perusti julkisiin kouluihin koulu­
keskuksia, jotka toimivat yhdessä paikallisten am­
mattiyhdistysten, kirkkojen, nuorisoryhmien kes­
ken. Keskukset toimivat keskinäistä ymmärrystä 
syventävän verkoston ytimenä (vrt. emt. 39, vrt. 
syndikalismi, ks. Lash 1991, 338-342). 

Ehkä hänen hallintoperiaatteetkin tulisi tulkita 
hänen poliittisen yhteistöelämän ja hallintofiloso­
fiansa ehdoilla. Ne harvat tutkijat jotka painotta­
vat tätä, kritisoivat »periaatemaniaa» sitäkin voi­
maperäisemmin: »koordinointiperiaatteet eivät 
aukea lukijoille, koska ne ovat irrotettu asiayh­
teydestään» (Odegard 1971, 178). Myös Fox 
(1970, 201) korostaa, ettei Follettin viimeisten 
elinvuosien yritysmaailman luentojen periaatteet 
saisi jäädä päällimmäiseksi muistikuvaksi hänes­
tä: ajattelu oli periaatteita laajempaa. Follettin hal­
lintafilosofia ilmenee mm. siinä, ettei yritystä tuli­
si perustaa voiton tavoittelua vaan ihmisiä var­
ten. Näin ihmiset voisivat harjaantua paremmiksi 
ihmissuhteissaan (Follett 1918, Fox 1970, 191-
192, Metcalf- Urwick 1942, 141). 

3. MARY PARKER FOLLETTIN TEOSTEN

TULKINTOJEN TULKINTAA

3.1. Vanhojen tulkintojen kritiikkiä - unohtuiko
jotain? 

Ehkä paras huonoista metodisista vaihtoeh­
doista uudelleen tulkintoja tehtäessä on sisällön­
analyysi poislukien ennen julkaisemattoman ai­
neiston analyysi. Taulukossa 1. on esitetty sisäl­
lönanalyysi, joka on metodin lisäksi uusien tutki­
muspolkujen heuristinen väline. 

Taulukosta 1. käy ilmi, ettei Follettia ole tulkit­
tu tai kehitelty edelleen hänen julkaisujensa poh­
jalta. Suurin osa julkaisuista (62) sivuuttaa Fol­
lettin täysin (ks. esim. Perry 1989). Loput 38 jul­
kaisua sijoittuvat luokkaan E/1 puolet. Tulosta ei 
voi yleistää, mutta suunta on selvä. Luokassa 
E/1 useat julkaisut viittaavat tilanteen lakiin, kont­
rolliprosessiin ja integraatioon konfliktien ratkai-
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Taulukko 1. Folfettia siteeravien julkaisujen luonteesta1 

1 11 111 IV Yht. 
Periaatteita Prosesseja Kehittelevä Puuttuu 
kuvaileva kuvaileva kritisoiva 

A. 1896, 1918,-24 (M) 1 0 
B.1918(M) 1 1 
C. 1919 (M) 0 0 
D. 1924 (M) 2 2 
E. 1937, 1940 (P) 19 3 
D. 1949 (P) 1 1 
F. Puuttuu 0 0 

Yht. 24 7 

tulkinta 
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0 

62 

62 

3 
5 
0 
4 

24 
2 

62 

100 

1 M = alkuperäislähde ja P = postuumijulkaisu. 1937 on Gulickin ja Urwickin teos ja sen myöhemmät versiot.
1940 Metcalfin ja Urwickin teos, mukaanlukien myöhemmät painokset - myös Fox ja Urwick (1973). Teokset 
jakaantuivat eri vuosikymmenille aina 1930-luvulta 1990-luvulle. Analyysitekniikka oli nelivaiheinen. Ensin et­
sittin Follett nimi- ja asiaindekseistä, sitten lahteistä ja kolmanneksi varmistettiin pääluvuittain ja teoksen 
asiansisällon osalta mahdolliset viittaukset. Viimeinen vaihe oli erityisen tärkeä silloin kun ensimmäisiä vaihei­
ta ei voitu suorittaa mm. sisäviitteiden vuoksi. Toimitetuissa teoksissa analysoitiin erikseen jokainen artikkeli. 
Tilan puutteen vuoksi kaikkia teoksia ei eritellä lähteinä tässä, vaan ne ovat tarvittaessa saatavilla allekirjoit­
taneelta. 

suna, mutta yksikään niistä ei kytke ideaa nyky­
päivään, kehittele tai kriittisesti arvioi miksi kehi­
telmiä ei ole tehty aiemmin. Useissa tapauksis­
sa viittaus Follettiin tapahtui klassisten koulukun­
tien yhteydessä ja olivat vain pari riviä. Näissä 
korostui myos Follettin tekniikoiden ja periaattei­
den korostus. Esimerkiksi Rabin ym. (1998, 9 ) 
kirjoittavat: 

»Mary Parker Follett (1918) loi hyödyllisia johtamis­
tekniikoita 20-luvun puolivälissä, mutta niitä hyodyn­
nettiin vasta vuosia myöhemmin (Fox 1968, Metcalf
- Urwick 1942.» 

»Mary Parker Follett (1918) loi hyödyllisia johta­
mistekniikoita 20-luvun puolivälissä, mutta niitä hyo­
dynnettiin vasta vuosia myöhemmin (Fox 1968, Met­
calf - Urwick 1940).» 

Lainaus on tyypillinen kahdessa mielessä. En­
siksi se viittaa alkuperäislähteeseen, mutta pos­
tuumijulkaisujen nimissä. Toiseksi se kiteyttää 
periaatteet tai tekniikat Follettin ydinanniksi. 
Waldo (1984, xxvii) kirjoittaa, että Follettin vai­
kutus julkishallintoon on epäselvä, mutta vaiku­
tus yrityshallintoon on periaatteiden myötä ilmei­
nen. Luokassa E/I viittaukset ovat myös ristirii­
taisia. Henry (1975, 9) sijoittaa Follettin hallinnon 
periaateparadgimaan 1927-37. Kraemerille 
( 1977, 161) hän oli ensimmäinen, joka systemaat­
tisesti käsitteli inhimillisiä tekijöitä organisaatiois­
sa, muttei kuulunut ihmisuhdekoulukuntaan. Ly­
den, Shipman ja Kroll (1969, 23) niputtavat 
Mayon, Follettin ja Barnardin ihmisuhdekoulukun­
taan (ks. myös Leiserson 1946, 44-45). McKin-

neyn ja Howardin ( 1998, 161) mukaan Follett teki 
selvän pesäeron Gulickin, Urwickin ja Fayolin 
ajatteluun. Petersillä (1996, 50) hän on Argyrik­
sen ja Likertin rinnalla Hawthorne-tutkimusten ja 
työntekijöiden osallistuvan johtamisen historiaa 
(ks. myös Spiers 1975, 111 ). Syntyy vaikutelma, 
että alkuperäislähteiden vähäinen siteeraus on 
yhteydessä epäselvyyteen Follettin kontribuutios­
ta. Suomalaiset paikantavat tässä suhteessa lin­
jakkaammin Follettin omana aikanaan ja osana 
hallintotieteen historiaa (ks. Salminen - Kuoppala 
1985, Salminen 1995). 

Kun luokkassa E/I on ns. potentiaalisten viitta­
usten julkaisut, joissa Follett mainitaan »tutkija­
joukon jatkona», niin julkaisut luokassa E/2 ovat 
jo laajempia kuvauksia. Niissä painotetaan pro­
sessuaalisuutta mm. seuraavasti: 

»Hänen ideansa olivat silti tieteellisen liikkeen­
johdon tekniikoiden ylivarjostamia ja muovaamia 
niin 1920-luvulla kuin myöhemminkin. Tämä ai­
heutti sen, että useat johtajasukupolvet kadotti­
vat hänen teoriansa» (Fairholm 1990, 135). 

Harmonille ja Mayerille (1986, 43) Follett on 
ensimmäisia prosessiteoreetikoita USAssa. Luo­
kassa D/2 Thayer (1980, 125) pääseekin lähem­
mäksi Follettin prosessuaalisuuden ydintä. Hän 
kirjoittaa hierarkiavastaisuuden eduista (emt. 137) 
ja siteeraa systemaattisemmin alkuperäisteoksia 
mm. lojaalisuutta, ryhmän yksilöllisyyttä määrit­
tävää voimaa ja kollektiivivastuuta (ks. myös
Henry 1946, 437).

Laajimpia kuvauksia Folletin ajatttelusta löytyy 
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Grossilta (1964), joka myös rinnastaa poikkeuk­
sellisesti Follettin Florence Nightingaleen (A/1). 
Usean sivun mittaisia, kriittisiä ja Follettin ideoita 
kehitteleviä julkaisuja löytyi vain muutama (luo­
kat A/111, 8/111). Luokassa A/111 ovat Odegard 
(1971), Hoidan (1996) ja luokassa 8/111 Ferris 
(1990), Stivers (1992) ja Waldo (1984). 

Odegrad ( 1971, 391) kritisoi Urwickia tämän 
Follettin ylistyksestä. Odegrad ei löydä peruste­
luja ylistykselle. Mitä tuo erinomaisuus ja poik­
keavuus on ollutkin, on se kuihtunut Follettin 
kuoltua - folletismia ei ole. Odegradin mukaan 
amerikkalaisille Folletin tekstit olivat liian seka­
via ja siksi periaaattet saivat liian suuren merki­
tyksen. Odegrad poikkeaa muista tutkijoista, kos­
ka hän tarkastelee Follettin demokratiakäsitystä 
mm. englantilaisen idealismin ja pluralismin va­
lossa. Holdenille ( 1996, 50-51) puolestaan Met­
calfin ja Urwickin Follettin 'rankkaus' politiikan
tutkijoiden eturiviin on liioittelua. Häntä korostet­
tiin vain siksi, etta hän oli nainen miesten jou­
kossa. Heiden ei ymmärrä miten hän voisi olla
ykkösrivin tutkija, koska hän ei ollut koskaan aka­
teemisessa virassa ja olisi sitä tuskin naisena
saanutkaan. Heiden on samoilla linjoilla kuin
Waldo, joka esittää Follettin unohtuneen julkis­
hallinnossa siksi, ettei julkishallinnossa valta ol­
lut keskittynyt samalla tavoin kuin yrityksissä,
joissa Follett oikeastaan tuli ymmärretyksi parem­
min. Ferris (1990, 93-110) analysoi ansiokaasti
integraatiota ja uskoo, että Follettin ideat konflik­
tien ratkaisusta toimivat edelleen niin julkisissa
kuin yksityisissä organisaatioissa (emt. 93). Sti­
vers (1992) hahmottaa Follettia kartesionaalisen
maskuliinisuusajattelun vastavoimana, tuoden
esille varsin mielenkiinntoisia yhteksiä hallintotie­
teen terminologian ja Follettin kielenkäyton risti­
riidasta.

Eniten ihmetyttää silti julkaisujen vähyys luo­
kissa A/1, Alli ja A/111. Vaikka vuoden 1869 teos 
on pamfletti, niin on yllättävää, että tutkijat sivuut­
tavat sen merkityksen (ks. esim. Harmon - Mayer 
1986, Morgan 1986). Suomalaisistakaan hallin­
non tutkijoista kukaan ei ole tulkinnut yli 378 si­
vuista teosta puhemiehen roolista. Tutkijoiden 
luulisi kiinnostuvan teoksesta, jota Roosevelt piti 
välttämättömänä Yhdysvaltain kongressin toimin­
nan ymmärtämisessä (Roosevelt 1896, 177). 
Eniten ihmetyttää vertailevan hallintotieteen tut­
kijoiden tietämättömyys teoksesta. Follett (1896, 
122-146) esimerkiksi vertaa sitä, miten englan­
nin parlamentin puhemiehen valta eroaa histo­
riallisesti Yhdysvaltain parlamentin puhemiehen
vallasta. Roosevelt (1896, 176) toteaa vertailus­
ta » hän on kohdannut asiat asioina eikä ole so-
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keutunut nähtyään analogioita Yhdysvaltain ja 
Iso-Britannian järjestelmien välillä». Follettin po­
liittishallinnollinen ajatuslanka kulkeekin teoksis­
sa, sillä Lindeman (1934, 86) yhdistää Follettin 
Marxin ja Hegelin dialektiikaan, mutta erottaa ne 
etenkin marxilaisuudesta siinä, ettei synteesiä 
saavuteta väkivallalla vaan yhteisvallallla (power­
with). 

Vuosisadan alun hallinnon tutkijan, joka teol­
listumisen hengessä etsi tehokkuuden alkujuur­
ta, oli ehkä vaikeaa ymmärtää Follettin inhimil­
listä organisoitumisen filosofiaa »elämä ei ole elo­
kuvaa meille, sinä et voi koskaan katsoa elämää, 
koska olet sisällä elämässä» (Follett 1924, 134). 
Tämän yhdistäminen hallintoon ja hierarkkioihin 
oli eittämättä vaikeaa. Tutkijoiden vähäisen kiin­
nostuksen inhimillisiin teemoihin ymmärtää, kos­
ka tuolloin organisaatiot ja työ itsessään vasta 
loivat edellyksiä » inhimilliseen elämään.» 

Jälkiteollinen yhteiskunta on tullut monien mut­
kien myötä tilanteeseen, joka muistuttaa merkil­
lisen yhteneväisellä tavalla Follettin kuvauksia. 
Näin sen voi kumota tai kullata helposti. Vaara­
na onkin, että esimerkiksi tiimiajattelu kullataan 
Follettilla Follettia kunnioittamatta. Näin myytti 
Follettista tiimien äitinä saa pahimmillaan lähtö­
laukuksen »isoksi nimeksi luonnehdittavilta pro­
fessorilta, joka ei ole edes nähnyt Follettin alku­
peräisteoksia» (ks. professorien oma kritiikki it­
seään pettäviä tutkijoita kohtaan: Niemelä - La­
gerspetz - Lagerspetz - Näätänen 1991, 22). 
Näin tarinasta tulee levitettäväksi valmis tosius­
komus vaikka sen paikkansapitävyys olisi yhtä 
huono kuin myyttien: Maslow on samaa kuin 
motivaatiotutkimus ja Schein samaa kuin organi­
saatiokulttuutitutkimus (Watson 1996). Perustel­
lumpaa olisi vaikkapa aloittaa Elton Mayosta ja 
hänen tiimien ja henkilöstövaihtuvuutta koskevas­
ta tutkimuksesta (Lombard - Mayo 1944 ). 

Ehkä postuumijulkaisuihin pätee se, mitä Fol­
lettista on todettu myöhemmin: paljon lainattu, 
mutta vähän ymmärretty (Parker 1995). Gulickin 
ja Urwickin (1937) teokseen valittiin vain yksi 
Follettin luento The Process of Control vuodelta 
1932. Samalla hänen ajatteluunsa syvällisemmin 
tutustuneita ei ole siteerattu riittävästi (ks. Child 
1969, Fox 1970, Hardwick 1985), mikä osaltaan 
kertoo Follettia koskevan perustutkimuksen vä­
hyydestä niin kansainvalisesti kuin kansallisesti­
kin. Suomessa Folletista ei ole tehty yhtään mo­
nografiaa. 

Esimerkiksi Follettin tilanteen laki suhteessa 
johtamiseen ja käskynantoon olisi luullut innos­
taneen kontingessiteoreetikkoja ja tiimitutkijoita 
enemmän (Follett 1942, 58-64, vrt. Nohria 1995, 
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158; Lawrence 1995). Tilanteen laissa käskyt 
eivät tule esimieheltä, vaan työstä itsestään. Jos 
työntekijä seuraa vain esimiehen ohjeita hän voi 
toimia vastoin työn sisältöä asettamia suoritus­
vaatimuksia ja näin työn tehokkuus heikkenee. 
»Kummankin henkilön ei tulisi antaa määräyksiä
toisilleen, vaan heidän tulisi päästä yksimielisyy­
teen siitä, että heidän määräyksensä syntyvät
työstä» (Follett 1924, 59). Follett ei silti edellyt­
tänyt persoonatomia määräyksiä. Jokainen tilan­
ne ja siinä kehkeytyvät uudet persoonat synnyt­
tävät uuden tavan ratkaista ongelman. Juuri tä­
hän taitoon ratkaista tilanne tulisi tutkimuksen
keskittyä:

»Olen sanonut, että tieteellinen liikkeenjohto
depersonalisoi, mutta tieteellisen liikkeenjohdon 
syvällisempi filosofia näyttää meille henkilösuh­
teet kokonaisuudessa osana tilannetta, johon ne 
kytkeytyvät.» (emt. 60) 

Follett tarkoittikin, että tuohon tilanteeseen ja 
kokonaisuuteen tulisi paneutua tarkemmin. Kitey­
tetysti Follettin (emt 65-66) tilanteen laki perus­
tuu kolmeen tekijään: 

a) määräykset syntyvät aina tilanteen ehdoilla,
b) tilanne kehkeytyy jatkuvasti ja
c) määräysten tulee kietoutua kehämäisen käyt­

täytymiseen eikä lineaariseen.

Käskyjen kehämäisyydessä niin 'käskyttäjien'
kuin 'käskytettävien' tulee olla vuorovaikutukses­
sa tilanteen lain ehdoilla. Tilanteen laki tarjoaa 
edelleenkin paljon sovellusmahdollisuuksia esi­
merkiksi adhoc-organisaatioissa. Miksi se ei löy­
tänyt tietään päätoksetekoteorioihin jo 1940- ja 
50-luvuilla on vielä tutkimatta.

Tilanteen lain tyyppisistä periaatteista huolimat­
ta organisaation johtaminen oli ehkä Follettille 
humaanimpaa mitä nykypäivän tuloksen etsijät 
haluaisivat sen olevan, vähemmän teknisempi 
kuin tekniikoiden ja mallien keksijät saattaisivat 
toivoa (Parker 1995, 286). Tämä usein unohtuu 
ja Follettin koordinointiperiaatteet esitetäänkin 
oppikirjoissa asiayhteyksistään irrotettuina tieteel­
lisen löydöksenomaisina työkaluina. Harkitumpaa 
olisi ehkä esittää ne Follettin yhteiskuntafiloso­
fian heuristisina välineinä ja osana tieteellisen tie­
don ja arkitiedon rajapinnan 'viisauskirjallisuutta' 
(vrt. Bozeman 1993, 30-31). Seuraavat lainauk­
set kuvaavat hallinnollisia periaatteita syvällisem­
min Follettin ajattelua: 

'.'H�nkilökoh)ai�en rehellisyys ei ammenna tyhjiin 
1hmIselle omInaIsta vastuuta elämästä, tehokas elä­
mä on se mitä meiltä vaaditaan ja mikään ihmisen 
eristäytynyt rehellisyys ei takaa meille sosiaalista 
tehokkuutta ... jos sanot: olen ollut rehellinen ja tun-
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nollinen ... taivaan portit eivät sinulle aukea, vaan 
meidän on kohdattava asia käänteisesti: »oletko kos­
kaan käyttänyt noita laadullisuuksia saadakseni pe­
rimäsi maan kukoistamaan?» (Follett 1918, 218). 

Gawthorp (1977, 207) kehittelee tätä ideaa 
eettisesti. Demokratia yhteisöissä ei saisi kos­
kaan toteutua ihmisten terveen yksinäisyyden 
(solitude) kustannuksella. Kun tämän suhteuttaa 
luottamus- ja rehellisyystutkimuksiin aukeaa koko 
joukko uusia kysymyksiä. Kun luottamusta on 
tutkittu systemaattisemin organisaatiohin sovel­
lettuna yli 15 vuotta, niin luulisi Follettin ajatus­
ten välittyneen tavalla tai toisella tutkijoille. Luot­
tamustutkimus on nimenomaan power-with ajat­
telua. Kuten Kipnis (1996, 41) esittää, luottamuk­
sessa me annamme vallan itseemme nähden. 
Mitä enemmän luottamuksen kohteena oleva joh­
taja tarjoaa meille tärkeitä asioita, sitä voimak­
kaapi riippuvaisuus meillä on hänestä. Power­
with -ajattelu liittyy luottamuksen kehittymispro­
sessiin. Kun Creed ja Miles (1996, 16) toteavat 
luottamustutkimuksen nousseen 'yhteisöteorian' 
vastaukseksi itseään ruokkivalle materialismille, 
jää ihmettelemään miksei Follettilla olisi mitään 
annettavaa tälle keskustelulle. 

2. OPPIKIRJOJEN JA NYKYSUUNTAUSTEN
KRITIIKKIÄ: FOLLETTIN UNOHDETTU
KONTRIBUUTIO

Sisällönanalyysin tulos viittaa siihen, ettei Fol­
lettin yhteisöllisyyden ideaa ole omaksuttu, vaik­
ka tutkijat julkaisevat teoksia tiimeistä, oppivasta 
organisaatiosta, luottamuksesta jne. Oppivan 
organisaation ja empaattisen valmentajajohtajan 
piirteenä korostetaan useasti lojaalisuuuden, luot­
tamuksen ja totuudenmukaisuuden tärkeyttä. 
Luottamuksen on havaittu vähentävän merkittä­
västi mm. transaktiokustannuksia (Sheppard -
Tuchinsky 1996, 141 ). 

Luottamuksen syntymiselle olennaista on joh­
tajan ja työntekijän yhteinen oletus sen tärkeydes­
ta, heidän luonteenpiirteidensä samanlaisuus ja 
luottamuksen toimivuutta vahvistavat vastavuo­
roisuuden kokemukset (Greed - Miles 1996, 19). 
Follett (1918, 56) ennakkoi ehkä samaa kirjoitta­
essaan siitä, miten lojaalisuutta ei voi hankkia 
kuin vaihdannanvälinettä. Tässä paljastuu Follet­
tin hallintokäsityksen prosessuaalisuus, jota taylo­
rismista ihastuneet aikalaistutkijat eivät ehkä 
ymmärtäneet. Aikalaisilla hallinto oli työkalulaa­
tikko, Follettille se oli toimintaa kuten Druckerkin 
(1990, 6) myöntää. Jos Follett tulkitaan koordi­
naatiotyökalujen luojaksi tehdään karhunpalvelus 
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hänelle tyyliin: jos sinulla on vain vasara, jokai­
sesta ongelmasta on taipumus tulla naula. Voi­
vatko siis tutkijat (esim. Dunsire 1973, 97), jotka 
esittävät ettei Follett ollut edes kiinnostunut edes 
yleisistä hallinnon periaatteista, vaan organisaa­
tioiden sosiaalipsykologiasta ja demokratian tee­
moista, olla niin väärässä, ettei heitä tulisi sitee­
rata oppikirjoissa. 

Follettille ryhmäprossessien merkitys oli kiista­
ton. Kaikista tärkeintä oli tarkastella sitä, miten 
yksilö oli kyvykkäimmillään vain ryhmässä: »yk­
silön erilaisuuden ainoa käyttöarvo on yhdistää 
se muiden erilaisuuteen ja vastakohtien yhdistä­
minen on ikuinen prosessi» (Follett 1918, 29). Il­
maisut jatkuva, ikuinen ja alituinen kyseenalais­
tavat hallintotieteen työkalumaiset ohjeet, joissa 
tekemisen prosessi kuvitellaan otettavan haltuun 
käsitekategorioihin typistetyillä toiminnan määri­
telmillä. Haltuunotto rikkoo sen sensitiivisen yh­
teisöllisen prosessin, jonka vaihettainen etene­
minen poikii totuudellisuutta ja luottamusta (ks. 
luottamuksen empiirisistä tuloksista tarkemmin 
Cummings - Bromiley 1996, 302-330). Follettin 
mukaan ryhmän olemassaolon testaus selviää 
vastaamalla kysymykseen: 

» kokoonnummeko yhteen rekisteröidäksemrne yksi­
löajattelun tuloksia ja vertaillaksemme niitä parasta
etsien vai kokoonnummeko yhteen luodaksemme
yhteisen idean?» (Follett 1918, 29-30).

Esimerkiksi tiimiajattelussa ei aina näytetä 
ymmärrettävän, miks ammatillisen erikoisosaami­
sen hyöty saavutetaan oletettavasti vain, jos 
omaksutaan Follettin näkemys »erilaisuuden pel­
kääminen on elämän pelkäämistä» (vrt. esim 
Senge 1994, 232-286). Luovat ihmiset ovat tun­
netusti nonkonformisteja, jotka eivät viihdy hie­
rarkioissa (Shapero 1997, 42). 

Vuonna 1919 Follett kirjoitti artikkelissaan Com­
munity is a process luovuudesta, luottamukses­
ta ja hierarkian prosesseja ehkäisevästä luon­
teesta. Hän korosti inhimillisen erilaisuuden kun­
nioittamista siten, että jopa hallinnon määrällis­
tävistä käsitteistä mm. hierarkiasta on luovutta­
va täysin (Follett 1919). 'Ylä- ja alapuolella' -
käsitteistä luopuminen olisi merkinnyt suoraa 
vallitsevan taylorismin kritiikkiä. Mutta Follett eteni 
implisiittisessä kritiikissään astettta pidemmälle 
todetessaan: hallinnon kielen tulee luopua hie­
rarkiakäsitteestä, koska se on luonteeltaan mää­
rällinen eikä laadullinen käsite (emt. 579). Ylä­
ja alapuolella ilmaisujen käyttö johtaa siihen, että 
teemme ihmisistä 'tilaobjekteja' (space objects). 
Näin ihmiset menettävät mahdollisuutensa koh­
data toisensa ihmisinä. Follett katsoi, ettei ihmi-
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siä voida sijoittaa eri asteisiin hierarkiassa samal­
la esineellistämättä heitä. Ehkä hän on oikeassa 
siinä, että jos me teemme ihmistä tila-objekteja, 
menetämme luovuuden, joka syntyy ihmisten ai­
dossa kohtaamisessa. Ainakin luottamuksen 
merkitys korostuu pitkäaaikaisissa ei-hierarkisis­
sa suhteissa (Sheppard - Tuchinsky 1996, 142). 
Pitäisi siis luoda yhteisötoiminnan prosessuaali­
suutta ja elävyyttä palvelevat laadulliset käsitteet: 

»Meidän täytyy kehittää kieli, joka Ilmaisee jatkuvaa
laadullista muutosta. Ne, jotka puhuvat hierarkiasta
ovat tekemisissä enemmän määrän kuin laadun
kanssa: ... .. (Follett 1919, 382).

Lainaus voisi olla yhtä hyvin 1990-luvun laatu­
johtamisen oppikirjasta. Follettilla siis olisi annet­
tavaa tälle keskustelulle, koska prosessijohtami­
sessahan ohjaus ja organisointi tapahtuvat ensi­
sijaisesti prosessien pohjalta, ei funktionaalises­
ti (vrt. prosessijohtamisen horisontaalinen vastuu 
ydintehtävistä) (Hannus 1994, 32). Prosessi- ja 
muutosjohtamisen tutkijalle seuraavaa lainaus 
aukeaa ehkä paremminkin kuin Follettin aikalai­
sille: 

»Tila itsessään ei ole 'ylin velvollisuuteni koh­
de'. Ylin velvollisuuteni kohde ei ole koskaan asia 
- tehty. Olen elämässäni lojaalinen ja aktiivinen
vain prosesseja varten.» (Follett 1919, 382 )

Vaikka Follett ei olisikaan ennakoinut nykypäi­
vää, niin esimerkiksi tiimijohtamisen tutkimukselle 
hänelle on ehkä annettavaa enemmän kuin 
osaamme kuvitella. Näkemys, »me emme nou­
data oikeaa, vaan me luomme oikean» (Follett 
1918, 53) istuu tiimitoiminnan perusteisiin, kos­
ka siinä erilaisten vaihtoehtojen pohdiskelu on 
keskeinen tavoite. Hän tuo esille myös miten me 
emme ole vastuussa toisillemme, vaan kokonai­
suudelle. Tämä liittyy merkittävästi myös hänen 
auktoriteetin käsitteeseen, jonka tulee perustua 
vain tietoon, kokemukseen ja taitoon soveltaa 
tuota tietoa ja kokemusta (Follett 1949, 2). 

Teoksessaan Creative Experience hän esittää 
todella ajankohtaista kritiikkiä asiantuntijavallan 
vaaroista. Hänestä kansalaisten ei tulisi luottaa 
asiantuntijoihin ja pyrkiä liiaksi asiantuntijoiksi it­
sekään. Follett kirjoittaa: 

»Meidän ei tarvitse valita tullako asiantuntijaksi jo­
kaisen asian kohdalla tai omaksua asiantuntijoiden
raportteja sellaisenaan» (Follett 1924, 29).

Kansalaisia on koulutettava 'testaamaan' asian-
tuntijoiden tietämys ja suhteuttamaan sitä koke­
muksiinsa. On opittava hyödyntämään asiantun­
tijoiden ohjeita ja vältettävä hyväksymästä niitä 
sellaisenaan. (Follett 1924, 29-30). Argyris 
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(1995) ja Dixon (1994) määrittävät oppimisen 
esteeksi asiantuntijuuden. De Pree (1993) ja 
Farson (1996) puhuvat huippuasiantuntijoista 
amatööreinä. Heille amatöörin latinakielinen mer­
kitys intohimoinen rakastaja kääntyy organisaa­
tioissa tuoreen otteen varjeluksi johtaja-aseman 
alettaessa liiaksi oikeassa olemisen eetosta. 

Hallinnon prosessuaalisuutta ja dynaamisuut­
ta ajatellen Follett korosti kokemuksesta oppimis­
ta jatkuvan koordinoinnin edellytyksenä. Kun 
1960-luku oli oppivan organisaatioteorian alku­
aikaa, niin olisi Follettin luovaa kokemusta kos­
kevien teemojen alettaneen olleen tuoreemmas­
sa muistissa esimerkiksi Cyertilla ja Marchilla 
(1963). Esimerkiksi seuraavaa postuumijulkaisun 
ajatusta ei ole kehitelty edelleen: 

.. saadaksemme täyden hyödyn jatkuvasta koordi­
noinnista on opittava luokittelemaan kokemuksia. 
Kokemuksesta ei voi oppia ellei havainnoi kokemus­
ta, pidä kirjaa kokemuksista ja järjestä kokemusta 
suhteessa edellisiin kokemuksiin» (Follett 1949, 85-
89). 

Kun lainaus 'käännetään' nykypäivän oppivan 
organisaation käsitteistöön, niin se on reflektii­
vistä oppimista. Follettin ajattelussa yhtyvät mo­
nivivahteisesti yksilön, yhteisön ja organisaation 
keskinäiset suhteet. Hänen mukaansa lojaalisuut­
ta organisaatiossa ei voi haluta, vaan se syntyy 
vain, jos ihminen voi elää vapaasti täydellistä 
elämää, lojaalisuutta tuntien. Samat asiat, jotka 
saavat ryhmän organisoitumaan saavat sen myös 
energiseksi (Follett 1918, 55). Oppimisen ja muu­
toksen kohtaamisen tärkeys 'muuntuu' Follettilla 
kuvaukseen muutoksen ja velvollisuuksien väli­
sestä suhteesta: 

»Emme voi koskaan hyväksyä mennyttä ideaalia
nykytarvetta varten. Ideaali, jota elämässä tarvitsem­
me on tultava elämästä itsestään .... On opetettu, että 
samassa tilanteessa ihmisen on toistettava samaa 
käyttäytymiskaavaa. Mutta tilanteet eivät tulee kos­
kaan olemaan samoja, .... tällä käsityksellä ei yli­
päänsä ole mitään tekemistä elämän kanssa. Emme 
voi kantaa velvollisuuttamme seuraamalla aikaisem­
paa ideaalia, velvollisuutemme on uusiutua joka het­
ki» (Follett 1918, 51). 

Jo ensimmäinen lause paljastaa Follettin käsi­
tyksen asiantuntijoista. Asiantuntijuus perustuu 
liian usein menneisyyteen, siksi toiminnan pitää 
perustua nykyhetken hallitsemiseen (vrt. Dixon 
1994, Farson 1996). Follettin teoria konfliktien 
konstruoivasta voimasta uusien tilanteiden koh­
taamisessa voisi sopia tiimiorganisaation periaat­
teeksi ja sen kontribuutiota olisi siten syytä tut­
kia. 

Koulutukseen ja oppimiseen liittyen Follettilla 
on hämmästyttäviä yhteyksiä tietoyhteiskunnan, 
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elinikäisen oppimisen teemoihin ja koulutuksen 
indoktrinaatio kiistaan (ks. esim. Labaree 1997, 
Huttunen 1993). Follet on indoktrinoivan koulu­
tuspolitikan vastustaja. Koulutuksen tehtävänä ei 
ole opettaa lapsille oikean ja väärän eroa, vaan 
opettaa heitä ymmärtämään tiedon muuttuva 
luonne. Koulun tehtävänä ei ole opettaa lapsia 
tulkitsemaan tiedoillaan elämäänsä, vaan luo­
maan edellytykset omaehtoiseen tulkintaan. Kou­
lutuksen pitäisi tähdätä siten vaihtoehtojen teke­
misen taidon opettamiseen: 

»Hyvä koulutus ei ohjaa ankaraan kuuliaisuu­
teen kristallisoitunutta oikeaa kohtaan, vaan an­
taa voimaa tehdä uusia valintoja joka hetki» (Fol­
lett 1918, 55). 

Kun tiedetään, miten johtaja voi kahta vaihto­
ehtoa yhden sijasta kysymyllä nostaa luovien 
ratkaisujen määrää jopa 16 prosentista 52:een 
(ks.Sharpiro 1997, 43), ihmettelee miksei Follet­
tin ajatuksia koulutuksesta ole kytketty johtamis­
tutkimukseen systemaattisemmin tai miksi oppi­
kirjat ovat usein vieläkin Follettin 'periaateindokt­
rinaatiota.' Miten Follettin »unohdukseen» vaikut­
taa se, että postuumijulkaisu The Dynamic Ad­
ministration julkaistiin Isossa-Britanniassa 1941, 
mutta Yhdysvalloissa vasta 1973 voisi olla tutki­
misen arvoista ( Herne 1999). 

3.3. 1990-luvun 'kriittisten' tulkintojen tulkintaa 

Yli 71 vuotta Creative Experiece teoksen jäl­
keen Minztberg (1995, 203) yrittää vakuuttaa tut­
kijat siitä, että empowerment, TQM, participative 
management ja QWL ovat selkeästi esillä Follet­
tin tuotannossa. Minztberg (emt.) ei nimeä erityi­
sesti mitään hänen julkaisuistaan. Siksi suunta­
ukset voivat olla esillä esimerkiksi Mayolla, mi­
käli analysoimme hänen tuotantoaan näiden ny­
kysuuntausten ominaispiirtein. Sitä paitsi kaikki 
nykyinen on redusoitavissa aina johonkin, joten 
Follettin nimeäminen profeetaksi tai äidiksi kai­
kille Mintzbergin mainitsemille suuntauksille on 
vailla tieteellistä näyttöä. Tämä väite muiden jou­
kossa ansaitsee kuitenkin systemaattista tutki­
musta. 

Grahamin (1995) teos The Profet of Manage­
ment sai osakseen suurta huomiota, koska se 
kritisoi aikaisempia tulkintoja Follettista. Mutta 
teosta tarkemmin lukiessa syntyy vaikutelma, että 
eniten tutkijoita uusiin tulkintoihin johdattavatkin 
Follettin postuumit julkaisut, luennot. Teos mark­
kinoi Follettia hallinnon profeettana. Hänen ajat­
telunsa ei ole silti linjassa mm. toisen maailman­
sodan jälkeisen positivistisen organisaatiotieteen 
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kanssa (Kanter 1995). Henkiin herättäminen pro­
feettana merkitsee hänen ajattelunsa alistamista 
nykyajattelulle eli hänen ajattelunsa ristiinnaulit­
semista (Calais - Smircich 1996). Follettin tutki­
mattomana mysteerinä on pikemminkin se, mi­
ten johtamis- ja organisaatiomallit vuodesta toi­
seen epäonnistuvat yrittäessään kahlita taloudel­
lisen tai rationaalisen ihmiskäsityksen mallilla 
inhimillisten prosessien ja siihen kytkeytyvän elä­
män moninaisuuden. Elämän moninaisuuden, 
jonka tutkiminen sulautui Follettilla osaksi hallin­
non periaatteita. Follettillekin taloudelliseen ja ra­
tionaaliseen ihmiskäsitykseen nojaavat tutkimuk­
set pystyivät parhaimmillaankin selittämään vain 
taloudellisuuden tai rationaalisuuden ehdot täyt­
tävien ihmisten toimintaan. Holistisen ihmiskäsi­
tyksen varassa etenevä organisaatiotutkimus 
odottaa viela tekijäänsä (Rauhala 1992, Carr -
Pihlanto 1996, 35). 

John F. Lind (1924) kirjoittaa New York Time­
sissa miehestä nimeltä M.P. Follett. Vuosisadan 
alun Yhdysvalloissa oli yleistä, että Follettin ku­
viteltiin olevan mies, koska hän itse käytti aina 
lyhennettä M.P. Follett (Fox 1970, 20-21 ). Aika­

laiskeskustelulle oli ominaista, ettei Follettin aja­
tuksia juuri tunnettu. Drucker (1995) tunnustaa, 
ettei ollut kuullut Follettista tämän elinaikana, 
vaan vasta myöhemmin. Kun Drucker (1995) ja 
Parker (1995) toteavat, että Follett on paljon lai­
nattu, mutta vähiten huomioon otettu ovat he 
osittain oikeassa kuten sisällönanalyysi osoitti. 
Parker (1990, 282-290) esittää viisi perustelua 
siihen, miksi Follett unohtui aikalaiskeskustelus­
sa ja myöhemminkin. Näitä perusteluja on syytä 
katsoa tarkemmin. 

Ensiksi, Follettin ajatus työnantajien ja työnte­
kijöiden integraatiosta oli utopiaa esiteollisella 
aikaudella (vrt. esim Kortteinen 1992). Toiseksi 
Follett oli poikkitieteellisesti orientoitunut ajatte­
lussaan, mikä oli selvästi vierasta niin hallinto­
tieteelle kuin yrityksen taloustieteelle, jossa et­
sittiin tehokkuutta palvelevia hallinnon 'sananpar­
sia'. Kolmanneksi Follett oli »liian humaani» eli 
toisin sanoen Follettille organisaatio ongelmineen 
ei ollut tyypilliseen tapaan ratkaistavissa yksise­
litteisesti. Follettille organisaation johtaminen oli 
monimutkaista, dynaamista ja vähemmän mää­
rällistettävissä kuin talouden tutkijat saattoivat 
ajatella. Neljänneksi ja viidenneksi hänen kan­
sainvälinen näkemyksensä hallinnosta ja yritys­
ten vastuusta ympäristön saastumisen suhteen 
olivat aikaansa edellä olevaa ajattelua. 

Parkerin perusteluihin on helppo yhtyä, mutta 
olisi mm. liian helppoa todeta, että Follett unoh­
dettiin sukupuolensa vuoksi. Druckerin (1995) 
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mukaan tuohon aikaan Yhdysvalloissa oli muita­
kin merkittäviä naishenkilöitä, joten vastaus voi 
olla liian yksikertainen. Toisaalta merkittäviä nai­
sia ei silti ole ollut yhtä paljon kuin merkittäviä 
miehiä, joten tämä Druckerin näkemys on hieman 
arveluttava kuten Stivers (1996, 161) tuo esille. 
Ehkä Follettin määritelmä yrityksestä sosiaalise­
na organisaationa oli liikaa taloudellisen ihmis­
käsityksen uskossa toimiville yrityshallinnon tut­
kijoille. Stewart (1996, 175) uskoo Follettin unoh­
duksen aiheutuneen siitä, että hän oli ajattelus­
saan liian monivivahteinen ja rikas. Follettilla ei 
ollut ollut yhtä ideaa, jonka ympärille hänen aja­
tuksensa voisivat rakentua. Stewartin mukaan 
muut klassikot (mm. Taylor) on helppo ymmär­
tää yhden idean välityksellä. 

Stewart voi olla oikeassa. Follettin ajattelu re­
konstruoitiin silti hänen luentojensa mm. koor­
diointiperiaatteiden ympärille. Suurimmaksi osak­
si on viitattu vain Follettin luentoihin, jotka poik­
keavat hänen kolmen teoksensa sisällöistä 
(Follet's Ghost 1997). Ehkä Follettin unohtamis­
ta vauhditti jo yksistään hänen The New State 
teoksessaan esittämä vaatimus työntekijöiden ja 
työnantajan harmoniasta: »meidän on yhdistet­
tävä työntekijät ja pääoma». Tätä Stewart ei pohdi 
lainkaan. Pohtiminen olisi epäilemättä kapitalis­
tisen yhteiskunnan kritiikkiä (vrt. HRM-ajattelu ja 
siihen kohdistunut kritiikki 1980-luvulla). Follet­
tismi olisi voinut merkitä amerikkalaisen, spen­
ceriläisen yhteiskuntafilosofian ja uudisraivaajan 
menttaliteetin kyseenalaistamista (vrt. Lash 1991, 
341 ). Tämä yksistään tekee Follettista vallan­
kumouksellisen. 

Stewartin (1996, 176) tulkinta Follettin kauniin 
kielen tuomasta soveltamisongelmista periaatei­
den muodossa on mielenkiintoinen. Useasti hal­
linnon tutkimuksilta odotetaan lyhyitä suosituksia 
paremmasta johtamisesta. Ehkä Stewartin tulkin­
ta on silti hieman kapea, koska Follettin kielestä 
ei ehkä tulisikaan löytää suosituksia. Hän lähes­
tyi organisaatiota yhteisönä, jonka ongelmien 
ratkaisua tärkeämpää oli ymmärtää ensin niiden 
syvempi luonne. Stiversin (1996, 163) tulkinta 
kielestä onkin kiehtovampi. Follett unohdettiin jo 
aikalaiskeskustelussa siksi, että hänen feminiini­
nen kieli oli vierasta perinteiselle sotaterminolo­
giselle johtamisteorialle. Tulkinnan uskottavuut­
ta vahvistaa ainakin Follettin (1919) artikkeli, jos­
sa hän esittää ihmissuhteiden laadun olevan 
saavutettavissa vain luopumalla määrällistäväs­
tä kielestä. 

The Profet of Management tulkitsee Follettin 
ja mm. Mayon yhteyttä. Child (1995, 88) esittää, 
että Follett jäi Mayon saaman julkisuuden ja 
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Harvardin merkittävän oppituolin varjoon. Lisäk­
si Mayo kohdisti oppinsa suoraan johtajille. Smith 
(1998) tuo puolestaan esille, että kyse oli ikään­
kuin 'hyvä veli' -verkosta, joka oli suosiollinen 
oikealla paikalla oikeaan aikaan olevalle Mayol­
le. Usein Follettin ja Mayon ajattelu yhdistetään, 
mutta todellisuudessa ero oli radikaali. Follett 
uskoi työntekijöiden ja työnantajien väliseen in­
tegraation tilanteen lain ehdoilla, Mayon uskoes­
sa työntekijöiden olevan liian tunteellisia ymmär­
tämään »järkipuhetta» ja siksi konflikteja ei kye­
tä ratkaisemaan (Child 1969, 1995, 89, vrt. Kort­
teinen 1992). Childin selitys on kovin tekninen. 
Follettin unohtaminen voi johtua yhtälailla siitä, 
että hänen ajattelunsa ei keskittynyt lainkaan ih­
missuhdekoulukunnalle ominaisten teknisten il­
mastotekijöiden testaamiseen tai yksilön hahmot­
tamiseen ryhmädynaamiikan ehdoilla. 

Vielä kiehtovamman tutkimuspolun tarjoaa aja­
tus siitä, että follettismi oli täysin kapitalistisen 
periaatteiden vastaista. Lindemanhan (1934) 
katsoi Follettin ajattelun lähenevän marxilaista ja 
hegeliläistä dialektiikkaa ja Arnorld Thurman 
machiavallismin ja 30-luvun Yhdysvaltojen yritys­
valtaa kritisoineena hallinnon tutkijana sai aina­
kin Lashin (1991) mukaan osakseen saman koh­
talon kuin Follett (ks. myös Waldo 1984 ). The 
Profet of Management -teoksen kirjoittajien olles­
sa angloamerikkalaiseen kulttuuriin sosiaalistu­
neita tutkijoita ei heillä ole ehkä rohkeutta tai edes 
taitoa nähdä miten sopimattomia Follettin ideat 
valtionhallintoon sovellettuna olisivat olleet. Ehkä 
sattumaa ei ole sekään, että julkisen ja yksityi­
sen sektorin vastakkainasettelu Yhdysvalloissa 
on ollut voimakasta aina tieteenalojen eriytymis­
tä myöten (Vogel 1996). Kritisoihan Thurman 
(1935) valtiota siitä, ettei se ymmärtänyt miten 
yksityisyrittäminen on kullattu keskiaikaisin myy­
tein julkishallinnon kustannuksella. Voisiko olla 
peräti niin, että Follett sekä valtion- että yritys­
hallinnon pioneerina määritti hallintoa tavalla, joka 
oli yritys- ja julkishallinnon oppituoleille vierasta. 
Kun Follett ei palvellut ajatuksillaan puhtaasti 
kumpaakaan »tiedeleiriä», niin seurauksena oli 
hänen ajattelunsa normatiivinen lukeminen kum­
mankin erityistieteen ehdoilla. Vaikka Dahl (1959) 
kirjoitti jo siitä kuinka tärkeää valtionhallinnon ja 
yrityselämän suhteiden tutkimus on, niin vasta 90-
luvulla tämä on näkynyt oppituoleissa (Vogel 
1996, 3). Follettin uudelleen tutkimusta näillä ole­
tuksilla puoltaa ainakin se, etta nyt jos koskaan 
valtionhallinnon ja yrityselämän suhteiden tutki­
mus on ehkä tarkeämpää kuin koskaan aiemmin 
länsimainen historiassa. 
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3.5. Japanilaisen »kilpailevan» tulkinnan 
tulkintaa: harmonian äärellä 

Japanilaiset näyttävät tulkinneen Follettin kont­
ribuutioksi organisaatioiden ja yhteiskuntien pro­
sessi- ja harmonian analyysin. Japanilaisuudes­
sa ryhmätoiminta edeltää aina yksilön toimintaa, 
kun taas amerikkalaisessa kulttuurissa yksilö 
edeltää ryhmää. Japanilaisten tulkintaa ohjaa 
ryhmätoiminnan kriteerien täyttyminen. Vaikka 
Follett puhui yhteisöharmoniasta, niin yksillöisten 
tarpeiden tyydyttäminen oli hänen ajattelussaan 
vähintääkin yhtä tärkeää (Follett 1924, 28). Ja­
panilaiset lähestyvät Follettia silti japanilaisen 
kulttuurin ehdoilla sikäli, että ryhmän ensisijaisuus 
määrittää yksilöiden toimintaa .. 

Japanilaisuudessa yksilön alistaminen ryhmälle 
ei kuitenkaan merkitse sitä, etteikö yksilö hyötyi­
si ryhmästä. Päinvastoin länsimaissa tehdyt 
luottamustutkimusten löydökset ovat tavallaan 
peilikuva japanilaisen työkulttuurin kovasta yti­
mestä. Japanilaisuudessa riippuvaisuus ryhmän 
ja yksilön välillä on rakentunut agraariyhteiskun­
nan muodoista aina teollistuneisiin nykyorgani­
saatioihin asti. Siinä nimenomaan odotus luotta­
muksen tärkeydestä, ihmisten samankaltaiset 
käyttäytysmisnormit ja vastavuoroisuuden koke­
mukset ovat rakentanet perustaa harmoniselle 
työyhteisöperustalle. 

Japanilaisille ihmisten kunnioittaminen ja ryh­
mätoiminta on ehkä luonut amerikkalaista yksi­
lösidonnaisutta paremman sillan Follettin proses­
si- ja harmonia-ajatteluun ymmärtämiseen. Japa­
nissa voidaan puhua myös folletismista, koska 
professorit perustivat 1987 Follettin nimeä kan­
tavan yhdistyksenkin. Follettille yksilö ei ole ollut 
yksilö yksinään, vaan ryhmäprosessien osana. 
Tässä on yhtymäkohta japanilaisen ryhmäjäse­
nyyden eetokseen. Enamoten (1995) mukaan 
Follett puhuu japanilaisesta todetessaan: »yksi­
lön vitaalinen suhde maailmaan syntyy hänen 
ryhmiensä kautta» (Follett 1918, 20). Toiseksi 
japanilaisille historia ja menneisyys on aina ollut 
tärkeä lähtökohta tulevalle. Amerikkalaisille edis­
tys kulutuksen, markkinoiden ja yksilökeskeisyy­
den ehdoilla on ollut tärkeä käyttäytymisnormi 
(Lash 1991 ). Japanilaisille Follettiin kuvaama 
kokemusten kirjaaminen ja pohdiskelu on ollut 
lähtökohta luovuudelle. Länsimaissa on aina oltu 
kiinnostuneita tulevasta siten, ettei siihen tarvit­
sisi palata. Kolmanneksi Follettin ajatus työnte­
kijöiden ja johtajien saattamista yhdeksi ryhmäk­
si yksine tavoitteineen on toteutunut japanilaises­
sa teollisuudessa, jossa ammattiliittojen tehtävä­
nä yhteiskunnassa on ollut pikemminkin puolus-
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taa yhtiötä muita yhtiöitä vastaan kuin suojella 
työntekijöitä työnantajalta: »ammattiliitot järjestä­
vät lakotkin launastauolla» (Wolferen 1996, 33, 
Enamoto 1995, 240-245). 

Hierarkia ei estä luovuutta japanilaisten tulkin­
nassa. Japanilaisen organisaation ja yhteiskun­
nan hierarkkisuus ei olekaan ollut soveltavan 
kekseliäisyyden este. Silloin kun mm. markkinoilla 
jo olevia tuotteita uudelleen kehitellään ei tarvita 
alkuperäistä kritisoivaa ja radikaalia luovuutta 
mm. yksilötasolla. Japanilaisia onkin kutsuttu tek­
nologian nokkeliksi uudistajiksi (Bergström 1984),
ja kehittyäkseen teollisuusmahdiksi japanilaisten
oli lainattava jopa käsitteet länsimaista. Ei siis ole
ihme, että tilastotieteilijät Deming ja Juran ovat­
kin oikeastaan Japanilaisen laatuajattelun isiä
(Mercer 1992, 90). Mutta kulttuurinen uusiutumi­
nen ja virkamiesvaltion innovaatio edellyttää juuri
nyt hierarkioiden kyseenalaistamista. Käytannös­
sä mm. naisten valta-aseman vahvistuminen
päivän politiikassa ja 'kasvojen menettamisen
pelossa' ylläpidetyt talouden kulissit edellyttävät
uusiutuakseen myös yksilö ja ryhmämenttalitee­
tin kulttuurista innovaatiota (Miyamoto 1995, Fu­
kiko 1998). Follettin 'yhteisö on prosessi' -ajatte­
lu voisi tarjota japanilaisille uuden lähtökohdan
innovaatiolle. Japanilaisuudessa hierarkioiden
dominoivuus jotain sellaista, joka ei sovi siihen
kuvaa, josta Follett kirjoittaa: ryhmähengen ym­
märtämisen myötä yksilö on ymmärtänyt paikkan­
sa ryhmässä, ja näin hän ei dominoi muita eivät­
kä muut dominoi häntä (Follett 1924, 43).

Yksilöllisen erilaisuuden kunnioitus on Japanis­
sa loukkaus yhteisöä kohtaan. On siis liioiteltua 
sanoa, että japanilaiset soveltaisivat follettismia. 
Japanilaisille yksittäisen ihmisen ideoiden ja ko­
kemusten arvostaminen ei saavuta Follettin yk­
silöhumanismia. Luovuus on aina mahdollista 
ihmisten yksilöllisen erilaisuuden kohtaamisessa, 
ja Folletille tämä oli elämän mielenkiintoisimpia 
asioita (emt. 42). Sitä paitsi jos japanilaiset olisi­
vat tulkinneet Follettia laajemmin heidän yhtiön­
sä kantaisivat täyden vastuun myös ympäristön 
saastuttamisesta, johon Follett (1924, 103-116) 
aikoinaan viittasi tarkastellessaan yrittämistä so­
siaalisena toimintana. Viime vuosinahan Japani­
laiset yhtiöt ovat pyrkineet mrn Koreaan alhais­
ten työvoimakustannusten toivossa (The Nikkei 
Weekly 20.10.1997, 2). Yleensä muihin Aasian 
maihin haetaan markkina-asemaan myös siksi, 
että siellä mm. lait eivät rajota yritysten saastei­
ten määrää. Mitshubishin johtajan mukaan japa­
nilaiset yhtiöt eivät ole sen enempää ympäristö­
vastuullisempia kuin länsimaisetkaan - »ympä­
ristöä suojellaan sen verran mitä laki määrää, 
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jotta pärjätään kilpailussa». (Vuori 1997). 
Laatupiirien alhaalta ylöspäin rakentuva johta­

misajattelu on koordinoinnin eräs muoto. Follet­
tille koettu elämä oli aina tulevaisuuden ymmär­
tämisen avain. Japanilaiset ovat ehkä ymmärtä­
neet tämän, mutta eivät yksistään Follettin vuok­
si kuten voisi erheellisesti olettaa. Japanilaisuu­
dessa yleensä kuuliaisuus niin vanhuksia kuin 
perinteitä kohtaan on olennaista niin hyvässä kuin 
pahassakin (Miyamoto 1995). Japanilaisen yh­
teiskunnan kriisi on viime vuosina ehkä liiaksi 
saanut talouskriisin leiman, mutta todellisuudes­
sa kriisin aiheuttaneet tekijät ovat varsin selkeästi 
kulttuurisia - joista oltu tietoisia varsin pitkään (ks. 
Nomura 1997, Vuori 1997, Wolferen 1996, 
Ozawa 1994, Sakaiya 1993)Japanilainen laatu­
ajattelu, jossa vanhaa muokataan paremmaksi on 
kunnioittanut enemmän sisältöjä ja hallinnan pe­
rusperiaatteita kuin nopeasti muuttuvia liiketalo­
udellisia muoti-ilmiöitä (Enamoto 1995, 242). 
1990-luvulla ikääntymisestä on kuitenkin tullut 
japanilaisten suuryritysten ja koko yhteiskunnan 
koetinkivi, koska palkkakustannukset ikälisineen 
kasvavat yhtäaikaa talouden kasvunäkymien 
merkittävän heikentymisen myötä. 

Vaikka Follett (1918, 117-118) ei olekaan pro­
feetta, niin ennustaa hän taidokkaasti sitä, ettei 
työnantajien ja työntekijöiden välisiä riitoja voida 
ratkaista kollektiivisin sopimusneuvotteluin tai 
aineellisin korvauksin ajautumatta samalla »nou­
sevien odotusten kehään». Työnantajien ja työn­
tekijöiden välisen riidan lopettamiseksi työnteki­
jöiden ja työnantajien yhteiset intressit ja motiivit 
on yhdistettävä oikeudenmukaisin standardein 
niin, että syntyy yhteinen valvonta työn luontees­
ta. Riitely voitoista ja palkoista ei ole ydinongel­
ma, vaan yhteinen valta toiminnasta (Follett, 
1918, 28, vrt. Child 1995). Esimerkiksi inhimillis­
ten resurssien johtamisen suuntaus on 1980-lu­
vulta lähtien korostanut työntekijöiden osakkeen­
omistajien roolin kasvavaa merkitystä. Enamato 
(1995, 3) väittää, että juuri tämä Japanissa on 
kyetty tekemään. Mutta todellisuudessa suuret 
yhtiöt saivat ihmiset sitoutumaan työhön ja yhti­
öön satojen tuhansien jopa miljoonien markko­
jen erorahojen ja muiden luontaisetujen avulla. 
1998 myös elinikäistä työsuhteista on jouduttu 
luopumaan, nykyisen työsuhteen pituuden olles­
sa n. 8-10 vuotta (Hiroshi 1997). 

4. POHDINTA

Miksi japanilaiset ovat löytäneet harmonikäsit­
teen, mutteivat hallinnon periaatteita? Tähän 
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vastaaminen vaatisi laajemman tutkimuksen. Si­
sällönanalyysi ja tulkintojen tulkinnat viittaavat 
siihen, ettei Follettin ajattelussa keskeisintä olisi 
koordinointi tai jokin muu yksittäinen hallinnon 
tekniikka. Periaatteiden ja tekniikoiden korostus 
on ehkä perusoppikirjojen kardinaalivirhe; oppi­
kirjojen, jotka ovat valjastettu länsimaista tehok­
kuutta etsivien periaatteiden traditioon. Follettin 
ajattelu oli luonteeltaan yhteiskuntafilosofista 
hallintotiedettä, jossa välineellinen voitontavoit­
telu ei ollut päämäärä sinänsä. Jopa postuumeis­
ta julkaisuista on näemmä unohtunut se, että 
Follettille koordinointi oli tärkeää siksi, että se 
palveli jokaisen ihmisen ja kansalaisen oikeutta 
olla yhteisönsä jäsenen (Follett 1949, 77-89). 
Länsimainen hallinnontutkija voi silti tulkita tämän 
tulkintarepertuaarinsa tehokkuusorientaatiosta 
johtuen vanhentuneeksi tekstiksi tai Follettin ko­
vaa ydintä koordinointi- ja kontrollilistauskia ym­
päröiväksi retoriikaksi, jolla ei ole mitään annet­
tavaa hallintotieteelle. Japanilainen hallinnon tut­
kija voi tulkita asian päinvastoin. 

Tieteen kehityksen nimissä ei ole tarpeen kun­
nioittaa vallitsevia käsityksia sen enempää kuin 
niitä kiistäviä kasityksiään. Kohtuullista on olet­
taa, etta kiistäviä näkemyksiä on myos vakiintu­
neiden rinnalla. Vain näin epäily vakiintuneiden 
kasitysten paikkansapitävyydestä voi johtaa 
uusiin tutkimuspolkuihin. Jos näin ei olisi mm. 
postmodernikot eivät saisi lukea Folletia lainkaan, 
koska oppikirjoissa on jo koko totuus. Tämä 
merkitsisi myös, ettei meidän tulisi kunnioittaa 
edes auktoriteettien itsensä esittämää kritiikkiä 
omasta työstään 

Sisällönanalyysi paljasti, että usein Follettin 
kuvauksista puuttuu aihetta syvälti luotaava oma­
peräisyys, Follettin ideoiden kehittely tai arvio 
siitä, mikä on Follett-tulkintojen paikkansapitä­
vyys. Tuo puute myös heijastaa yleistä tietämyk­
sen tasoa klassikoista. Yksistään kansallisten ja 
kansainvälisten monografiajulkaisujen vähyys 
osoittaa vallitsevan tietämyksen tilan Follettin tuo­
tannosta. The Profet of Management teoksen kir­
joittajat ansioituneina tutkijoita ovat tuskin täysin 
vääräässä: mysteeri siitä unohtuiko Follett vai ei, 
on viela ratkaisematta. Ratkaisu on vaikea. Kir­
jallisuuden sisallönanalyysi ei tuo esille vallitse­
van johtamisparadigman vastaisia näkemyksiä, 
ja jos vastaiset näkemykset puuttuvat, niin millä 
perusteella voimme todeta tutkijoiden tulkinneen 
kapeasti Follettia. Jos laajempi sisallönanalyysi 
paljastaisi, etta tutkijat ovat soveltaneet laajasti 
alkuperäisjulkaisuja, niin merkitsisi merkitsisi se, 
että auktoriteetit joihin olen vedonnut olisivat 
väärässä tai eivät tuntisi lainkaan »noita kadok-
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sissa olevien vaihtoehtoistulkintojen teoksia». 
Joka tapauksessa oppikirjoissa tai satunnaisisa 
julkaisuissa esiintyvät poikkeavat tulkinnat Follet­
tin teoksista eivät ole vaikuttaneet samalla tavoin 
kuin japanilaiset kuvaavat niiden vaikuttaneen 
yhteiskuntaansa ja hallintoon aina Follettinstituut­
tia myöten. Muutoinhan meillä olisi lansimaissa 
prosessijohtamista sovellettu jo ennen tehtävä­
johtamisen aikakautta. 

Sisällönanalyysi viittaa siihen, että länsimaiset 
tutkijat ovat valikoineet Follettin tuotannosta pos­
tuumeihin julkaisuihin vain tuottavuutta ensijai­
sesti palvelevat kriteerit. Miksi sisallönanalyysi 
osoitti, ettei artikkelia vuodelta 1919 ole luettu 
lainkaan on tietysti kysymys, johon voi vastata 
kysymyksellä: miksi Elton Mayon Freedom and 
Democracy (1919) teos on unohdetu julkishallin­
non tutkijoiden keskuudessa? Follettin tuotanto 
on kuitenkin suppea ja tuo artikkeli sisältää muista 
julkaisuista poikkeavaa tietoa. 

5. JOHTOPÄÄTELMIÄ JA UUSIA
TUTKIMUSPOLKUJA

Sisällönanalyysi osoitti, etteivät tutkijat tunne 
artikkelia vuodelta 1919 ja näin tutkijoilta on voi­
nut jäädä huomaamatta jotain poikkeuksellista. 
Tutkijat kuvaavat varsin usein Follettin periaat­
teita, mutta niidenkin yhteys nykykäytäntöön puut­
tuu tai on sekava. Vain muutamat julkaisut kehit­
televät Follettin periaatteita, muttei mm. 'yhteisö 
on prosessi' -ajattelua. 

Follettin ainoa perintö ei ole periaatteet.Se on 
ainoa perintö niille, jotka viittaavat häneen ns. 
potentiaalisesti tai sekundäarilähtein. Mutta on 
joukko tutkijoita, joille Follettin kontribuutio on 
erityisesti prosessuaalisuuden, yhteisöllisyyden ja 
poliittisen harmonian teema-alueilla. On myös 
tutkijoita, jotka eivät viittaa edes viittaa Follettin 
periaatteisiin (esim. Stivers 1992, Odegraden 
1971 ). Näin syntyykin koko joukko uusia kysy­
myksiä: Miten postuumijulkaisut voisivat olla tär­
keämpia kuin alkuperäiset teokset - tämähän on 
jo vastoin tieteentekemisen perusperiaatteita? 
Miksi tutkijan luennot voisivat olla hänen teoksi­
aan parempi lähde? Millä perusteella Follettin 
tuotannosta valittiin Dynamic Administration 
(1941) teokseen juuri ne artikkelit, jotka valittiin? 
Miksi tutkijat näyttävät harvoin, jos koskaan pa­
neutuneen Follettin varsinaisiin teoksiin ja julkai­
suihin? Onko yhdysvaltainen poliittinen- ja tiede­
järjestelmä ideologisessa kahtiajakautumisessa 
johtanut Follettin unohtumiseen? Aiheuttiko tämä 
tulkintojen selektiivisyyden? Näyttäähän Follett 
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näyttää olevan niin paljon yritys- kuin julkishal­
linnon tieteenalarajojen »ei kenenkään maalla», 
ettei kumpikaan tieteenala koe häntä omakseen. 
Mitä kansainvälinen. systemaattinen vertailu Yh­
dysvaltojen ja Japanin tulkinnoista paljastaisi 
Follettista nykypäivän hallinnossa? 

Eivät edes Follettin koordinoinnin ja kontrolloin­
nin periaatteetkaan ole välttämättä vielä syvälli­
sesti aukikirjoitettu. Sisällönanalyysi osoitti nimen­
omaan sen, että periaateita kuvataan varsin pin­
nallisesti ja Follett »ei tahdo loytää omaa paik­
kaansa hallintotieteen historiassa». Yksi mahdol­
lisuus laajentaa lukeneisuutta Folletista on kirjoit­
taa oppikirjoja, jotka eivät tarkastele hänen peri­
aatteitaan lainkaan, vaan keskittyvät vain hänen 
harmonia- ja prosessiajatteluunsa. Jos välttäm­
me tiivistämästä olennaista opiskelijalle aihees­
ta, ja jättämme teeman auki, niin myös kiinnos­
tus alkuperäisteoksia kohtaan voi kasvaa. Tämä 
johtaakin olennaiseen kysymykseen: onko nyky­
oppikijoissakin olennaista tiivistää asiat niin, ettei 
Follettin oppimisen kokemusta tai yhteisön pro­
sessuaaalisuuden teemoja tarkastella filosofoi­
vasti lainkaan. Onko nykyoppikirjojen oltava in­
doktirinoivia filosofisen pohdiskelun sijasta? Ai­
nakin yliopisto-opetuksen renesanssi vaatii tämän 
suuntaista uudelleen orientaation pohdiskelua. 

Tutkimuspoluista ehkä houkuttelevin on se, 
missä Follettin elämää mm. Bostonissa uudelleen 
tulkittaisiin hänen julkaisemattomien julkaisujen 
pohjalta. Näin saataisiin ehkä avaimet ymmärtää 
syvemmin Follettin läpi teostensa kuljettamaa 
yhteiskuntien ja organisaatioiden perussanomaa 
prosessuaalisuudesta. Kun tähän liitettäisiin ver­
taileva analyysi Folletin alkujuurista Japanissa, 
syntyisi todennäkoisesti uskottavampi vastaus 
siihen, miksi Follett unohdettiin - jos unohdettiin. 
Tähän rohkaisee erityisesti Smithin (1998) ana­
lyysi Mayosta ennen julkaisemattoman kirjeen­
vaihdon pohjalta. Hänen tutkimuksensa osoitti 
lopultakin vedenpitävästi sen, etta kaikkien pe­
rusoppikirjojen kardinaalivirheenä on nimetä 
Mayo Hawthortnetutkimusten johtajaksi. Jäämme 
odottamaan vedenpitävää todistusta mm. siitä, 
että Follettille johtaminen prosessina oli johtamis­
periaatteita tärkeämpää. Periaatteita, jotka ovat 
aina enemmän pysyvyyttä kuin prosessia itses­
sään. Periaatteita, jotka Follettille olivat hänen 
luennoidessaan enemmän dialogin lähtokohta 
kuin sen johtopäätös. 
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