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Lectio praecursoria

Johtamisen ihmissuhdekoulukunta Suomessa
Tyontekijakeskeiset johtamisopit suomalaisen tydelaman

muutoksessa

Anna Kuokkanen

Johtamisopit koskettavat jollakin tavalla ldhes
kaikkia tyoikdisid. Ne ohjaavat johtamisen
kdytantojd ja johtamista koskevia puhetapoja.
Johtamisen laatu on yleinen keskustelunaihe se-
ka tyopaikoilla ettd tyopaikkojen ulkopuolella, ja
useimmilla ty6eldamddn osallistuneilla on koke-
muksia sekd hyvistd ettd huonoista esimiehista.

Johtaminen on myds yhteiskunnallinen kysy-
mys. Viime vuosina kansantalouden kestavyys-
vajeesta on rakennettu julkisessa keskustelussa
polttava yhteiskunnallinen ongelma. Yhtend
syynd tyourien ennenaikaiseen katkeamiseen
on pidetty huonoa johtamista ja ty6ilmapiiria.
Tamén vuoksi poliitikot, virkamiehet seki tut-
kimuslaitosten, ammattiliittojen ja elinkeino-
elamdn edustajat ovat vaatineet johtamisen ke-
hittdmistd, tyontekijoiden parempaa huomioi-
mista sekd viihtyvyyden lisddmista tyopaikoilla.
Paremman johtamisen on argumentoitu pitavin
tyontekijat pidempéddn toissd ennen eldkoity-
mistd ja siten auttavan kestdvyysvajeen paikkaa-
misessa.

Kestdvyysvaje ja siihen liittyvd tyourien pi-
dentdminen ovat siis Suomessa ajankohtaisia
ongelmia. Tuottavuuden haasteisiin yritettiin
kuitenkin jo vuosikymmenii sitten vastata tyo-
viihtyvyyden lisddmiselld ja tyontekijdd parem-
min huomioivalla johtamisella. Vuonna 1927
Yhdysvalloissa raportoitiin tutkimuksesta, joka
osoitti ensimmadisen kerran tyontekijoiden so-
siaalisten suhteiden ja muiden psykologisten
tekijoiden yhteyden ty6tehoon. Valaistuksen ja
tyGtehon yhteyttd tarkastelleen tutkimuksen yh-
teydessd havaittiin yllittden, ettd tySyhteison so-
siaalisilla suhteilla ja tyontekijoiden viihtyvyy-
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delld oli vaikutusta tyon tuottavuuteen. Nama4,
1920- ja 1930-luvuilla toteutetut tutkimukset
aloittivat uuden johtamista koskevan tutkimus-
perinteen, joka kyseenalaisti tieteellisen liik-
keenjohdon tarkat aika- ja liikemittaukset seka
tyoprosessin teknisen optimoinnin. Kokeet
toimivat alkusysdyksend ihmissuhdekoulukun-
naksi nimetylle, psykologiaa tydorganisaatiois-
sa hyodyntéville tutkimusperinteelle. Ndiden,
psykologiseen ja yhteiskuntatieteelliseen tie-
toon perustuvien johtamisoppien saapuminen
Suomeen on tutkimukseni aiheena.
Viitoskirjani tarkastelee tyontekijan henki-
siin ja sosiaalisiin ominaisuuksiin keskitty-
vien johtamisoppien vastaanottoa, vaikutusta
ja hyodyntdmistd suomalaisessa tydelimai ja
johtamista koskevassa julkisessa keskustelussa
sekd suomalaisissa metalli- ja metsiteollisuu-
den yrityksissd. Tarkasteluajanjakso ulottuu
1930-luvulta vuoteen 2009. Kaytin tutkimuk-
sen aineistoina metalliteollisuuden johtajien
haastatteluja, johtamisopaskirjoja, metsd- ja
metalliteollisuuden henkilostolehtid, johtamis-
alan yleislehtid, Suomen hallitusohjelmia seka
Helsingin Sanomien ty6paikkailmoituksia.
Kuten edelld mainitsin, hyvda johtamista
kannatetaan suomalaisten yhteiskunnallisten
vaikuttajien keskuudessa laajasti. Kriittisen
yhteiskuntatutkimuksen nikokulmasta hyvin
johtamisen kisite ei kuitenkaan ole ongelmaton.
Mediassa esitetyissd kannanotoissa johtami-
sen kehittdiminen ndhdddn usein hyodyllisens,
tarpeellisena seké yhteistd hyvaa edistdvéna, ja
samalla arvovapaana ja neutraalina. Edistadhin
se talouskasvua ja Suomen kilpailukykya. Tassa
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tutkimuksessa tarkastelen johtamista kuitenkin
puhetapana, retoriikkana ja toimintana, johon
sisaltyy ideologisia valintoja ja yhteiskunnallisia
valtasuhteita.

Johtamisen ihmissuhdekoulukunta pyrki jar-
jestimédn tyon niin, ettd tyontekijat viihtyivat
tyossd ja heiddn sosiaaliset suhteensa kehittyivit
siten, ettd ne tukivat ty6n tekemistd. Tyontekijan
hyvinvointia korostavista tavoitteistaan huo-
limatta ihmissuhdekoulukunnan ja kaikkien
muiden johtamisoppien pyrkimys on sama:
sovittaa tyontekijd tyoprosessiin niin, ettd orga-
nisaatio toimii mahdollisimman tehokkaalla ja
tuottavalla tavalla. Johtamisen ihmissuhdekou-
lukunnan ja muiden psykologiselle tiedolle pe-
rustuvien johtamisoppien kehitys on osa muu-
tosta, jossa kayttaytymistieteiden kehittyminen
1900-luvulla mahdollisti uudenlaiset hallinnan
muodot. Thmisten dlykkyyden, persoonallisuu-
den ja muiden henkisten ominaisuuksien hyo-
dyntamisestd tuli organisaatioiden térkeda kayt-
tovoimaa tyopaikoilla, armeijoissa, kouluissa ja
muissa organisaatioissa.

Aikaisempien, kansainvilisten tutkimusten
mukaan tarkastelemani ihmissuhdekoulukun-
nan johtamisoppeja on kiytetty tyopaikoilla
paitsi sitouttamaan tyontekijoitd, myos oikeut-
tamaan ja piilottamaan tyopaikan epdsymmet-
risid valtasuhteita. Tyonantajat ja johtajat ovat
kéyttdneet nditd johtamisoppeja pehmenta-
mdén organisaatioiden tehokkuutta korostavia
vaatimuksia tyontekijoiden silmissd. Johtamisen
ja kéyttaytymistieteiden asiantuntijat ovat osal-
listuneet prosessiin, jossa tyontekijit on pyritty
saamaan samaistumaan organisaation tavoittei-
siin, jotta he tydskentelisivit mahdollisimman
tehokkaasti ja osallistuisivat ndin tuottavuuden
kasvattamiseen.

Tyopaikkojen sisdisten auktoriteettisuhtei-
den lisdksi johtamisopit vaikuttavat yleisempiin
kasityksiin tyostd, tyontekijoistd ja tyopaikko-
jen ihmissuhteista. Johtamisoppien merkitys
ei rajoitu tyontekijéiden hallinnan muotoihin
tyopaikoilla. Nykyisessd, niin sanotussa “orga-
nisaatioiden yhteiskunnassa” lahes kaikki ihmi-
set toimivat jonkin johtamisopin vaikutuksen
piirissd. Johtamisideologiat osallistuvat sosiaa-
listen ongelmien maéérittelemiseen, sosiaalis-
ten kategorioiden ja niihin kuuluvien ihmisten
identiteettien muotoilemiseen sekd tyontekijoi-
den ja tyonantajien vilisten suhteiden madritte-

lemiseen. Johtamisoppien omaksuminen onkin
yhteiskunnallinen, ideologinen ja poliittinen
prosessi. Johtamisoppien vakiinnuttaminen kes-
kusteluihin ja osaksi tydpaikkojen kéytdnt6jd on
osa tieteenalojen, ammattikuntien, erilaisten
tietdmisen tapojen ja ideologioiden valista kil-
pailua.

Tdama tutkimus osoittaa, ettd tyontekijan
henkisiin ja sosiaalisiin ominaisuuksiin keskit-
tyvit johtamisopit omaksuttiin Suomessa var-
sin myohdin verrattuna moniin ldnsimaihin.
Thmissuhdekoulukunnan ajatusten omaksumi-
nen oli hidas ja monikerroksinen prosessi, joka
kohtasi vastarintaa. Suomalainen ajatusilmapiiri
korosti 1900-luvun alkupuolella ja puolivélissd
rationaalisuutta ja teknistd tietoa tyoeldmaa
koskevien péadtosten pohjana. Suomessa tehok-
kuusajattelu perustui pitkddn tieteelliseen liik-
keenjohtoon; se ndhtiin parhaana tapana vastata
tuottavuuden haasteisiin. Tieteellisen liikkeen-
johdon tavoitteita ajoivat Suomessa useat valtion
tukemat jdrjestot (mm. Tyotehovaltuuskunta,
Teollisuuden ty6teholiitto ja Tyotehoseura), jot-
ka pyrkivit edistimddn tuotannon teknista te-
hostamista ja muita tieteellisen liikkeenjohdon
periaatteita Suomessa. Sen sijaan psykologiselle
ja yhteiskuntatieteelliselle tiedolle perustuvilla
johtamisopeilla ei ollut Suomessa tukenaan sa-
manlaisia etujdrjest6jd tai valtiollisia rakenteita.
Suomalainen teollisuus oli keskittynyt tekni-
sid ratkaisuja korostaville raskaan teollisuuden
aloille, eivatka psykologiselle tiedolle perustuvat
johtamisopit puhutelleet teollisuuden johtajia,
jotka olivat usein insin6orejd.

Rationaalinen, tyon teknisid ulottuvuuksia
korostanut johtamisen retoriikka alkoi kuiten-
kin 1960-luvulta lahtien antaa tilaa tyontekijin
henkisid ja sosiaalisia ominaisuuksia korostavil-
le johtamisopeille. Ihmissuhdekoulukunnan aja-
tusten omaksumisen historia Suomessa kuvastaa
paitsi tydelaimédd koskevan tieteellisen ja ideolo-
gisen paradigman vaihtumista, my6s ty6elamén
muutosta. Uudenlainen, palvelualoille siirtynyt
tyé vaati myos johtajilta uudenlaisia ldhesty-
mistapoja. Elinkeinorakenteen ja tyén muutos,
suomalaisen liike-eldmén kansainvilistyminen,
ulkomailta tulleet vaikutteet ja yritysten osallis-
tuminen kansainviéliseen kilpailuun loivat ky-
syntédd johtamisopeille, joiden avulla tyontekijin
henkiset ominaisuudet pyrittiin saamaan entistd
paremmin organisaatioiden kaytto6n.
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Tarkastelemani, tyontekijin henkisiin ja
sosiaalisiin ominaisuuksiin keskittyneet johta-
misopit vaikuttivat myos uudenlaisten, entistd
moninaisempien tyontekijivaatimusten kehit-
tymiseen. Vield toisen maailmansodan jalkeen
tyontekijoiltd vaadittiin tydpaikkailmoituksissa
ldhinnd ammattitaitoa ja nuhteetonta kaytos-
td. Vahitellen tyontekijaa koskevat vaatimukset
kuitenkin lisdadntyivit. 1960- ja 1970-luvuilla
ammattitaitoa korostavien vaatimusten rinnal-
le nousivat sosiaaliset taidot ja ryhmatyokyky,
oma-aloitteisuus, idearikkaus ja joustavuus.

1980- ja 1990-luvuilla vaatimukset edelleen
lisadntyivat. Nyt tyontekijéltd toivottiin sitoutu-
mishalua, kunnianhimoa, tiimity6taitoja, pai-
neensietokykyd, innostuneisuutta, kykyd sopeu-
tua jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin, tunnetta
siitd, ettd tyontekija on juuri oikealla alalla seka
halua kehittyd jatkuvasti paremmaksi osaajaksi
omalla alallaan. Niilld vaatimuksilla tyontekijoi-
td vastuutettiin entistd enemmén tyon tuloksis-
ta. 2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld
edelld mainittujen vaatimusten eteen liitettiin
vield vahvistavia sanoja. Endd ei riittanyt, ettd
tyontekija oli tehokas ja innostunut tydstddn,
vaan hdnen toivottiin olevan “adrimmdisen teho-
kas” ja erittdin innostunut”. Osaajien sijasta nyt
etsittiin huippuosaajia. Tyopaikkailmoitusten
tyontekijdd koskevissa vaatimuksissa heijastui
kasitys, jonka mukaan tydsta oli tullut tyonteki-
joille keskeinen itsen kehittdmisen kenttd.

Edelld kuvatut muutokset tyontekijin vaati-
muksissa heijastavat suomalaisen ty6eldmén ja
elinkeinorakenteen muutosta. Tyontekijéiden
siirtyminen alkutuotannosta teollisuuteen ja
sieltd palvelualoille ja tietotyohon edellytti uu-
denlaista tyontekijdd. Johtamisopit ovat autta-
neet paikantamaan ja sanallistamaan ne ominai-
suudet, joita tyontekijélta on kulloinkin toivottu.
Samalla julkiseen keskusteluun syntyi tyonteki-
jan ideaalityyppi, joka oli monitaitoinen, jous-
tava, jatkuvasti kehittymishaluinen ja valmis
sopeutumaan muutoksiin.

Tyoelamd on muutosten keskelld myos
2010-luvulla. Tulevaisuus asettaa johtamiselle
uudenlaisia haasteita. Niin kutsuttujen epétyy-
pillisten tyosuhteiden, kuten freelance-tyon ja
vuokraty6suhteiden liséantyminen on yksi néis-
td trendeistd. Yksi johtamisen haaste tulee ole-
maan se, miten tyonantaja voi ndissd oloissa si-
touttaa tyontekijénsé, niissdkin tapauksissa, kun

ei itse halua sitoutua tyontekijoihin. My®6s rahoi-
tuksen epavarmuus monilla aloilla asettaa uusia
vaatimuksia tyontekijoille. Aloitekykyisyys nou-
see uudelle tasolle, kun tyontekijan pitdd paitsi
olla innovatiivinen tyossddn, ottaa myos vastuu
siitd, ettd projektien rahoitus, ja siten tyésuhde,
jatkuu. Joidenkin ennusteiden mukaan tulevai-
suudessa yhd useampi tyoskentelee yrittdjamai-
sesti.

Johtamisoppien omaksuminen on myds esi-
merkki globalisaation vaikutuksista suomalai-
seen tydelamddn. Oppien omaksumisessa on
kyse suomalaisen tydelamdn muokkaamisesta
ei-paikallisten ideoiden avulla, usein kansalli-
sen kilpailukyvyn parantamisen nimissd. Joh-
tamisoppien omaksumiseen liittyy siten myds
kansainvilisen hallinnan ndkokulma. Yhdys-
valloista periisin olevat johtamisopit ovat vai-
kuttaneet monien ldnsimaiden tydeldmdin ja
yhdenmukaistaneet johtamista koskevaa pu-
hetta ja kdytidnt6ja — paitsi liike-elaméssd, my0s
poliittisen péaatoksenteon tasolla. Johtamisopit
ovat levittaneet yhdysvaltalaista hegemonista
rationaalisuutta ympéri ldntistd maailmaa.

Tutkimukseni osoittaa, ettd kansainvilisten
suuryritysten globalisoituminen on 2000-lu-
vulle tultaessa tarkoittanut sitd, ettd suomalaista
johtamista ei endd sanan varsinaisessa mielessé
ole - jos sitd koskaan olikaan. Johtamista kos-
keva paitoksenteko on etenkin suuryrityksissa
liukunut yksittdisten johtajien késistd moni-
kansallisiin péaakonttoreihin, joissa seurataan
herkidsti johtamisen kansainvilisid trendejd.
Johtaminen onkin ollut yksi merkittavd suoma-
laisen yhteiskunnan kansainvilistymisen kentta.
Johtamisen muutos on ollut osa tydelimén ja
koko suomalaisen yhteiskunnan modernisaa-
tiota. Johtaminen ei ole ainoastaan heijastanut
ty6elamdn modernisaatiota ja sen aiheuttamia
muutoksia, vaan on ollut yksi tirked areena, jol-
la modernia yhteiskuntaa on Suomessa tuotettu.

VTT Anna Kuokkasen sosiologian alaan kuuluva
vditoskirja “Johtamisen ihmissuhdekoulukunta
Suomessa. Tyontekijikeskeiset johtamisopit suo-
malaisen tyéeldmdn muutoksessa” tarkastettiin
16.1.2015 Helsingin yliopistossa. Vastaviittdjéind
toimi dosentti Seppo Poutanen Turun yliopistosta
ja kustoksena professori Ilkka Arminen Helsingin
yliopistosta.



