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Anna Kuokkanen & Hannele Seeck
Ihmissuhdekoulukunta
— synty, sisilto ja perint6’

rtikkelissa kasitellddn yhtd | 900-luvun merkittdvdd organisaatio- ja johtamisparadigmaa, ihmissuh-

dekoulukuntaa, sekd sen perintéd tieteellisessé keskustelussa. Tarkastelun kohteena on erityisesti

koulukunnan tédrkeimpien teoreetikkojen kirjoittamien teosten perinto viimeisen 50 vuoden aikana.
Kysymme, ketd olivat ihmissuhdekoulukunnan keskeiset teoreetikot, ja mitkd olivat heiddn tdrkeimmadit teori-
ansa. Miten ihmissuhdekoulukunnan keskeiset teokset ovat vaikuttaneet tieteellisessd journaalikeskustelussa
vuosina 1956—2005? Lisdksi tarkastellaan sitd, milloin ja mihin yhteiskunnalliseen tilanteeseen ihmissuh-
dekoulukunta syntyi. Tutkimusmenetelmdnd kdytetddn systemaattisia kirjallisuushakuja kansainvilisestd
Social Sciences Citations Index -tietokannasta sekd suomalaisista Arto-, Linda- ja Fennica-tietokannoista.
Artikkelia varten on myés tutkittu ihmissuhdekoulukunnan teosten julkaisemista suomeksi. Yhteenvetona
SSCl-tietokantaan tehtyjen hakujen tuloksista voidaan todeta, ettd ihmissuhdekoulukunnan teoreetikkojen
teokset ovat jddneet eldmddn kansainvdliseen keskusteluun monella tieteenalalla. Sen sijaan suomalaisten
tietokantahakujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd Suomessa ihmissuhdekoulukuntaan keskittyvid artikke-
leita on julkaistu hyvin vdhdn. Siten ero kansainvdliseen, ihmissuhdekoulukunnan osalta varsin vilkkaaseen
keskusteluun on suuri.Tietokantahaut osoittavat myés, ettd yhtddn ihmissuhdekoulukunnan pddteoksista ei
ole kddnnetty suomeksi.

Johdanto

Taman artikkelin tarkoituksena on esitelld yksi  Ihmissuhdekoulukunnan muodostumisessa oli
1900-luvun keskeinen organisaatio- ja johtamis-  uutta se, ettd akateemiset tutkijat loivat sen kes-
paradigma, ihmissuhdekoulukunta (Human Rela-  keiset kisitteet ja tekniikat ja antoivat niin sille
tions movement), seka tarkastella sen perintod tie-  tieteellistd arvovaltaa. (Guillén 1994, 60.) Tasti
teelliselle keskustelulle. Ennen ihmissuhdekoulu-  syysti on mielestimme kiinnostavaa tarkastella
kuntaa johtamista kasitelleet opit oli kehitelty  koulukunnan perintéa nimenomaan tieteellisessa
teollisuuden ammateissa toimineiden piirissd.  keskustelussa.

* Avainsanat: ihmissuhdekoulukunta; johtaminen; organisaatioteoriat; historia.
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Artikkelissa kasitelldan ihmissuhdekoulukun-
nan perustaa ja sen keskeisten teoreetikkojen te-
osten perintdd viimeisen 50 vuoden aikana. Kou-
lukunnan yleisesittelyn jilkeen tarkastellaan sita,
(1) milloin ja mihin yhteiskunnalliseen tilanteeseen
ihmissuhdekoulukunta syntyi ja (2) keitd paradigman
tdrkeimmat teoreetikot olivat ja mikd oli heiddn teo-
reettinen kontribuutionsa. Taman jilkeen tutkitaan
paradigman vaikutusta vastaamalla kysymykseen
(3) miten ihmissuhdekoulukunnan keskeiset teoree-
tikot ja heiddn teoksensa ndkyvit tieteellisessd jour-
naalikeskustelussa vuosina 1956-2005.

Ihmissuhdekoulukunnan maarittely perustuu
tdssd artikkelissa muun muassa Stephen Bar-
leyn ja Gideon Kundan (1992), Mauro Guillénin
(1994), Eric Abrahamsonin (1997) seki Daniel
Wrenin (2005) kirjoituksissaan kdyttamain ta-
paan jaotella johtamisoppien historia paradig-
moihin. Guillénin (1994, 7-8) mukaan paradig-
man voi midritelld tietyn johtamisideologian ja
siihen perustuvien tekniikoiden jarjestelmaksi.
Ideologialla tarkoitetaan johtamisteorioiden
pohjalla piilevid olettamia ja nakemyksia niista
ongelmista, joita teoriat pyrkivat ratkaisemaan.
Tekniikat puolestaan viittaavat teorioiden kay-
tinnon sovelluksiin, kuten konkreettisiin toi-
menpiteisiin ja toimintatapoihin organisaatiois-
sa. (Guillén 1994, 7-8.) Barley ja Kunda (1992,
363) erottavat johtamisen historiassa viisi pa-
radigmaa: teollisen parantamisen (1870—1900),
tieteellisen liikkeenjohdon (1900-1923), ih-
missuhdekoulukunnan (1923-1955), rakenne-
teoriat (1955-1980) ja kulttuurikoulukunnan
(1980-).Vuosiluvut viittaavat paradigmojen va-
kiintumiseen Yhdysvalloissa.

Tutkimusmenetelmini kiytetdan systemaat-
tisia kirjallisuushakuja Social Sciences Citations
Index -tietokannasta. SSCl-tietokannan avulla
tarkastellaan sitd, miten paljon tieteellisissa ar-
tikkeleissa on viittauksia ihmissuhdekoulukunnan
kirjoittajien teoksiin ja miten maara on muuttu-
nut ajanjaksolla 1956-2005.Viittausten lukumaa-
rien tarkastelu perustuu oletukseen siitd, ettd
viittausten maara kertoo teoksen ja artikkelin
vaikuttavuudesta tieteellisessd keskustelussa
(Usdiken & Pasadeos 1995, 508). Paradigman
perintdd Suomessa selvitetddn tekemalld sys-
temaattiset kirjallisuushaut Arto- ja Fennica-
tietokannoista, tutkimalla koulukunnan teosten
ilmestymistd suomeksi sekd tarkastelemalla

suomalaista johtamisoppeja ja niiden historiaa
kasittelevaa kirjallisuutta.

Aihe on tirked ja kiinnostava, silla ihmissuh-
dekoulukuntaa koskeva tutkimus on tdhin asti
ollut Suomessa varsin vahiistd. [hmissuhdekou-
lukunnalla ei ole tidlld ollut tukenaan valtiollisia
rakenteita tai vahvoja instituutioita. Sen sijaan
esimerkiksi rationalisointiliike ajoi 1900-luvun
alkupuoliskolla tuotannon tehostamista ja mui-
ta tieteellisen liikkeenjohdon periaatteita Suo-
messa. (Vartiainen 1994, 22-24; Michelsen 2001,
118-128.) Ihmissuhdekoulukunnan tutkimuksen
vahiisyydestd kertoo my6s se, ettd haut Arto- ja
Fennica-tietokannoista esimerkiksi hakusanoilla
ihmissuhdekoulukun?” ja "human relations mo-
vement” eivdt tuota tulokseksi yhtéddn suomalaista
artikkelia. Kansainvilisessd keskustelussa ihmissuh-
dekoulukunta ja sen merkitys organisaatiotutki-
muksessa on kuitenkin tunnustettu. Koulukunnan
oppeja on myds tutkittu muun muassa useissa
asialle omistautuneissa tutkimuslaitoksissa, kuten
Tavistock Institute of Human Relationsissa Isossa-
Britanniassa seka Yalen ja Harvardin yliopistoihin
perustetuissa suurissa tutkimusyksikdissi (Mo-
rawski 1986; O’Connor 1999).

Seuraavaksi kuvaillaan paradigman paapiirteitd
ja yhteiskunnallista kontekstia,johon se syntyiYh-
dysvalloissa ja Isossa-Britanniassa. Taman jilkeen
esitellddn ihmissuhdekoulukunnan keskeiset teo-
reetikot ja heidan kontribuutionsa organisaatio-
tieteelle. Sitten esitetddn viitetietokantahauissa
kaytetty menetelma ja esitellddn saadut tulokset
ihmissuhdekoulukunnan perinnostai tieteelliselle
keskustelulle. Lopuksi tarkastellaan ihmissuh-
dekoulukunnan oppien omaksumista Suomessa
sekd kisitelldadn ihmissuhdekoulukunnan merki-
tystad tand paivana.

Tyon tehostamisesta sosiaalisten
suhteiden ja vuorovaikutuksen kehit-
timiseen

Ennen ihmissuhdekoulukunnan syntyi tieteelli-
sen liilkkeenjohdon paradigma oli arvioinut ty6ta
pitkalti tehokkuuden perusteella. Kaikissa suh-
teissa ihmissuhdekoulukunta ei edusta jyrkkaa
katkosta sitd edeltineeseen paradigmaan. Mo-
lemmille yhteisia tavoitteita olivat tuottavuuden li-
sddminen, yhteistyén parantaminen tyépaikoilla sekd
johtajan auktoriteetin legitimointi. Molemmat opit
my0ds pyrkivit tieteelliseen objektiivisuuteen ei-
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vitkd juuri huomioineet organisaation toimin-
taympéristod. (Guillén 1994, 9-12; O’Connor
1999; Huhtala 2000; Huhtala 2004.)

Tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhde-
koulukunnan vililla oli kuitenkin myos tirkeitd
eroja. Ihmissuhdekoulukunta kritisoi tieteellisen
liikkeenjohdon soveltamaa tydprosessin paloit-
telua pieniin osiin, ja pyrki pidinvastoin laajenta-
maan ja rikastamaan tyontekijoiden tyonkuvaa
ja kierrattamain tyotehtavid. Tyontekijoitd myos
rohkaistiin aikaisempaa enemman yhteistyéhon
ja vuorovaikutukseen tyoyhteisossd. (Morgan
1997,34-36.) Inmissuhdekoulukunta tarjosi rat-
kaisuja muun muassa tyon yksitoikkoisuuteen,
poissaoloihin, tydntekijéiden suureen vaihtuvuu-
teen, konflikteihin seka tyontekijdiden matalaan
tyomoraaliin, joiden kaikkien nahtiin vaikuttavan
negatiivisesti yritysten tuottavuuteen. Ongelmien
yhteni syyna pidettiin teollisuuden liian pitkalle
edennyttd teknistymistd, jossa ei endd ollut tilaa
yksil6llisyydelle, vaan tyontekijoita kasiteltiin pi-
kemminkin koneen osina. (Guillén 1994, 12—13.)
Rationalisoinnin nahtiin uhkaavan jo tyéntekijoi-
den hyvinvointia. Tieteellisen liikkeenjohdon aja-
ma tuotannon tehostamisen ideologia alkoi jou-
tua kritiikin kohteeksi, ja tydelamain kaivattiin
inhimillisempid piirteitd. (Guillén 1994, 65-66;
O’Connor 1999; Rose 1999, 59.)

Stephen Barleyn ja Gideon Kundan (1992,
363-364) mukaan normatiivinen ja rationaa-
linen ideologia ja retoriikka ovat vuorotelleet
johtamisen historiassa. Rationaalista kontrollia
ovat edustaneet tieteellinen liikkeenjohto ja ra-
kenneteoreettinen koulukunta, jotka korostivat
tehokkuutta. Ne nakivit organisaation erainlai-
sena koneena ja tyontekijan laskelmoivana toimi-
jana, joka tavoittelee lihinnd taloudellista hyotya.
Ihmissuhdekoulukunta, kuten my&s teollisen pa-
rantamisen oppi ja organisaatiokulttuuriteoriat
sen sijaan ilmentdvat normatiivisen retoriikan,
joka painottaa tehokkuuden sijaan yhteiséllisyyt-
td sekd tyontekijoiden ja johtajan sitoutumista
jaettuihin arvoihin. Ndin niiden voidaan niahdi
haastavan rationaalisen kontrollin ideologian.
(Barley & Kunda 1992, 384.) Ihmissuhdekoulu-
kunnan retoriset keinot muistuttavatkin Barleyn
ja Kundan (1992, 365) mukaan monin tavoin
1800-luvun lopulla vaikuttaneen teollisen paran-
tamisen retoriikkaa. lhmissuhdekoulukunta pyrki
kuitenkin teollista parantamista selvemmin tyon-

tekijad huomioivaan toimintamalliin organisaati-
on sisélld. Teollisen parantamisen aikakautenahan
tyOnantajat olivat kohentaneet tydntekijoiden
elinolosuhteita myds tyopaikan ulkopuolella.
Téahan pyrittiin muun muassa tarjoamalla tyon-
tekijoille ja heidan perheilleen sosiaalietuuksia,
kuten piivihoitoa ja kouluja seka esimerkiksi kir-
jastoja ja muita vapaa-ajanviettomahdollisuuksia.
(Barley & Kunda 1992, 366-368, 375.) Tuotta-
vuuden parantamisen voidaan kuitenkin niahda
olevan niin rationaalisten kuin normatiivistenkin
johtamisoppien tavoite (Barley & Kunda 1992,
389; Seeck 2007).

Ihmissuhdekoulukunta pyrki tyopaikan il-
mapiirin ja sosiaalisten suhteiden vaikutuk-
sen kartoittamiseen. Tama toteutettiin muun
muassa haastattelujen, erilaisten kyselyjen, ryh-
mdkeskustelujen, tyénohjauksen, roolileikkien ja
psykodraaman avulla. Tyéntekijéiden valinnassa
painottuivat fyysisten ominaisuuksien sijaan
sosiaaliset taidot, asenteet, sopeutumiskyky
sekd muut persoonallisuuteen liittyvit tekijit.
(Guillén 1994, 12—13; Abrahamson 1997, 498;
Wren 2005, 323-327.) Ihmissuhdekoulukunnan
oppien mukaan mahdolliset palkkakannustimet
eivat maardaydy koko henkil6ston suorituksen
mukaan, vaan ovat pienryhmaperustaisia. lh-
missuhdekoulukunta ei kuitenkaan pida palkkaa
ainoana tyontekijoitd motivoivana seikkana. Pal-
kan lisdksi tyontekijoille on tirkeda myos tyon-
suhteen vakaus, tyén tyydyttavyys sekd onnis-
tumisista saadut tunnustukset. (Morgan 1997,
34-36.) Ihmissuhdekoulukunta nikee johtajan
tehtdvind tasapainottaa tyOyhteis6d ja tyonte-
kijoiden vilisid suhteita seka lisitd yhteistyotd ja
vuorovaikutusta ty6paikalla (Guillén 1994, 12).
Kriittisemmasti nikokulmasta tarkasteltuna ih-
missuhdekoulukunnan tavoitteena on kuitenkin
tieteellisen liikkeenjohdon tavoin |6ytdd “yksi
oikea tapa” organisoida tyontekoa (O’Connor
1999; Huhtala 2000; Humphreys 1998).Wrenin
ja Ronald Greenwoodin (1998, 176) mukaan
ihmissuhdekoulukunnan kontribuutio johtami-
seen sekd organisaatio- ja johtamistutkimuk-
ainoastaan taloudellisten kannustimien motivoi-
mana.Tyéyhteison, ryhmadynamiikan seka yksi-
I6n psykologisten ja sosiaalisten ominaisuuksien
merkitys tyontekijéiden hyvinvoinnille ja tyén
tuottavuudelle on ndin tunnistettu.
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Ilhmissuhdekoulukunnan synty Yhdys-
valloissa ja Isossa-Britanniassa

Ihmissuhdekoulukunnan ajatukset kehiteltiin
suurimmaksi osaksi Yhdysvalloissa, mutta my&s
brittildiset tukijat vaikuttivat paradigman muo-
toutumiseen (Guillén 1994, 227-229). Ensim-
mdiset tydympariston psykologisia vaikutuksia
tarkastelleet tutkimukset tehtiin Isossa-Britan-
niassa ensimmdisen maailmansodan aikana (Rose
1999, 64—65;Vaananen 2006, 21). Paradigman la-
pimurto tapahtui kuitenkin Yhdysvalloissa. Sielld
ihmissuhdekoulukunnan ajatteluperinteen tar-
kedna kaynnistdjana toimivat 1920-luvulla tehdyt
Hawthorne-tutkimukset. Tutkimusten ensimmai-
set raportit julkaistiin 1930-luvun alussa. (Whyte
1991, 86-87; Barley & Kunda 1992, 373-374.)
Naissa tayloristisessa tydymparistossa tehdyissa
kokeissa tunnistettiin ensimmdistd kertaa psy-
kologisten tekijéiden vaikutus tyétehoon — va-
laistuksen merkitysta tarkastelleen tutkimuksen
yhteydessa (Wren 2005, 279-280).

Barleyn ja Kundan (1992, 372) mukaan ih-
missuhdekoulukunnan syntyyn vaikutti Yhdys-
valloissa ensimmdisen maailmansodan jilkeen
alkanut pyrkimys kehittda tydoloja ja -etuuksia,
kuten lomia, sairaslomia, tydterveydenhuoltoa ja
eldketurvaa. My6s kiinnostus tyopsykologiaa ja
ergonomiaa kohtaan oli tuolloin herannyt. Tama
loi tietd uudelle normatiivisen kontrollin ideolo-
gialle, joka oli aikaisempaa kiinnostuneempi tyén
psykologisista ulottuvuuksista ja ryhmien toimin-
nasta. (Barley & Kunda 1992, 372-373.)

Wren (2005, 391-393) nikee ihmissuhdepa-
radigman muodostumisen ja sen oppien omaksu-
misen taustalla Yhdysvalloissa useita yhteiskun-
nallisia tapahtumia.Vuoden 1929 p6rssiromahdus,
sitd seuranneet lama ja joukkotyottdmyys sekd
niistd toipuminen muuttivat yhdysvaltalaisten
kasitysta yhteiskunnasta ja tySelamista. Myos
valtion rooli yksildiden hyvinvoinnin varmista-
jana ymmarrettiin uudella tavalla. Yhteiskunnan
vastuu taloudellisissa kriiseissd tunnustettiin ja
suhdanteiden tasoittaminen keynesildisten oppi-
en mukaan hyviksyttiin talouspolitiikan keskei-
seksi tehtdvaksi (Wren 2005, 375-393).

1930-luvulla yhdysvaltalainen tyéelima koki-
kin monenlaisia muutoksia. Presidentti Franklin
D.Rooseveltin New Dedlina tunnettu lainsdddan-
nollisten ja taloudellisten uudistusten sarja oli
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tarked apu lamasta elpymisessa. Uudet lait muun
muassa tasoittivat tyontekijoiden ja tybnantajien
vilisid voimasuhteita ja vauhdittivat ammattiliik-
keiden yleistymista ja vakiintumista seka vahvis-
tivat tyontekijoiden lainsaddannollista asemaa.
(Kimeldorf & Stepan-Norris 1992, 498—499.)
Tyontekijan uudenlainen, aikaisempaa aktiivi-
sempana nihty rooli valoi perustaa tyépaikko-
jen demokratisoitumiselle, uusille osallistumisen
kdytannoaille ja tyontekijaryhmien viliselle yhteis-
tyolle (Wren 2005, 388-390).

My®6s organisaatioiden kasvu ja byrokratisoitumi-
nen 1930- ja 1940-luvuilla loivat tarpeen uuden-
laiselle lahestymistavalle tybeldimidssa. Ensinnakin
yritysten kasvu ja hierarkkisten tasojen lisdan-
tyminen tekivat kaikkien tyontekijoiden ylene-
misen mahdottomaksi. Sen vuoksi tyontekijoita
haluttiin motivoida pikemminkin ty&sta saatavalla
tyydytykselld kuin toiveilla ylenemisesta. Lisaksi
organisaatioiden kasvaessa niihin palkattiin uusia,
henkilostoasioihin erikoistuneita johtajia, jotka
olivat herkempida henkiloston tarpeille kuin ai-
kaisemmat, lihinni tuotannon tehostamiseen
keskittyneet johtajat. (Guillén 1994, 66—67.)
My6s toinen maailmansota vauhditti ihmissuhde-
koulukunnan oppien omaksumista Yhdysvallois-
sa. Ensinnakin sota lisési eri tyontekijaryhmien
yhteishenkei ja tyonsi konfliktit syrjaan ainakin
viliaikaisesti. Toiseksi sodan jilkeinen talousbuu-
mi kasvatti edelleen yritysten kokoa, mika lisasi
ihmissuhdekoulukunnan oppien kysyntda. (VWren
2005, 390-393, Barley & Kunda 1992, 374.)

Isossa-Britanniassa ihmissuhdekoulukunnan
oppien hyviksyminen ja kiyttoonotto sujui var-
sin mutkattomasti, silla sen tarjoamille ratkaisuil-
le oli tybelamassa sosiaalinen tilaus. 1930-luvun
lamaa seuranneen talouskasvun aikana ty6elima
oli sujunut ilman ristiriitoja 1950-luvun puoleen-
viliin saakka, mutta siiti lihtien lakkoja ja muita
konflikteja alkoi ilmeta. (Guillén 1994,227-229.)
Myos organisaatioiden byrokratisoituminen ja
tuotannon rajoitukset vaativat uudenlaisia mene-
telmid johtamiseen (Rose 1999, 17; Guillén 1994,
230-240). Ihmissuhdekoulukunnan tekniikoiden
kdyttoonotto sai Britanniassa kannatusta useilta
suunnilta, kuten tyonantajilta, tyontekijsiltd, am-
mattiliitoilta ja valtiolta. Ihmissuhdekoulukuntaa
tosin my6s kritisoitiin jonkin verran seka valtion
ettd akateemisten piirien taholta. (Guillén 1994,
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227; Rose 1999, 96-98.) Ison-Britannian johtava
sosiaalitieteellinen tutkimuslaitos toisen maa-
ilmansodan jilkeen oli vuonna 1946 perustettu
Tavistock Institute of Human Relations, joka oli
nimedan myodten omistautunut ihmissuhdekoulu-
kunnan inspiroimalle tutkimukselle. Tavistock-ins-
tituutissa ihmissuhdekoulukunnasta luotiin oma
versio, joka poikkesi jonkin verran yhdysvaltalais-
ten ajattelusta. Esimerkiksi myohemmin artikke-
lissa esiteltdva sosioteknisten jarjestelmien kasite
kehitettiin Tavistock-instituutissa. (Brown 1967.)
Tavistock-instituutti on my6s julkaissut vuodesta
1947 lahtien organisaatioiden sosiaalisia suhteita
tarkastelevaa Human Relations -lehted.

Institutionaalinen perusta ihmissuhdekou-
lukunnan tutkimusperinteelle rakentui myo6s
Yhdysvalloissa 1940-luvulla, jolloin perustettiin
useita alaan keskittyneita tutkimuslaitoksia, kuten
Yale’s Institute of Human Relations.Akateemisen
yhteison tuki ihmissuhdekoulukunnalle jatkui
[960-luvulle saakka. (Guillén 1994, 63.) 1950-lu-
vun loppuun mennessi ihmissuhdekoulukunnan
retoriikka oli jo vakiintunut siind maarin, ettd Yh-
dysvalloissa ja Isossa-Britanniassa yritysjohtajat
olivat alkaneet osallistua johtamiskursseille, joilla
kehitettiin vuorovaikutustaitoja, ja ihmissuhde-
koulukunnan johtamiskaytintoja otettiin laajasti
kayttoon teollisuudessa (Barley & Kunda 1992,
374-375; Rose 1999, 96).

Ihmissuhdekoulukunnan keskeiset
teoreetikot ja teoriat

Tieteellisen liikkeenjohdon vaikuttajat olivat
useimmiten tyoskennelleet tehtaiden tydnteki-
japortaassa tai johdossa eiki heilld yleensd ollut
yhteiskunta- tai kdyttaytymistieteellisia akateemi-
sia tutkintoja. lhmissuhdekoulukunnan keskeisten
teoreetikoiden tydura puolestaan oli lihes poik-
keuksetta yliopistomaailmassa. (Guillén 1994, 15,
19-20.) Toinen keskeinen ero niiden paradigmo-
jen muotoutumisessa oli se, etti suurin osa tie-
teellisen liikkeenjohdon vaikuttajista oli insin66-
reja, kun taas ihmissuhdekoulukunnan kehitys oli
pitkalti kdyttaytymistieteilijdiden kasissa (Wren
2005, 329). Monet ihmissuhdekoulukunnan kes-
keisistd teoreetikoista, kuten Kurt Lewin, tunne-
taankin sosiaalipsykologian uranuurtajina.
Nimestdin huolimatta ihmissuhdekoulukunta
ei ole yhtendinen koulukunta, vaan pikemminkin
joukko tutkijoita ja teoreetikoita, joita yhdisti sa-

manlainen, ennen kaikkea vuorovaikutukseen ja
tyopaikan ihmissuhteisiin keskittyva nakdkulma
johtamiseen. Joitakin tdssi esiteltavistd henkilbis-
td voisi esimerkiksi tydpsykologian nikdkulmasta
pitdd jonkin muun organisaatio- tai johtamispa-
radigman edustajina.Ymmarramme kuitenkin ih-
missuhdekoulukunnan paradigmana laajemmas-
sa merkityksessa kuin jonkin tietyn tieteenalan
sisdisend oppirakenteena, eli kisittelemme sitd
Guillénin (1994, 2) tapaan my6s historiallisena,
yhteiskunnallisena ja institutionaalisena ilmiona.
Valittu nékékulma rajaa tarkastelun ulkopuolelle
joitakin kirjoittajia, jotka muilla valintakriteereil-
14 voisi lukea kuuluvaksi ihmissuhdekoulukunnan
tutkimus- ja teoriaperinteeseen, kuten esimer-
kiksi Fred Emeryn. Artikkelimuotoisen kirjalli-
suuskatsauksen puitteissa rajaus oli kuitenkin
valttamaton, ja paadyimme tekemadn sen artik-
kelin alussa esitellyn yleisesti kdytetyn (ks. esim.
Barley & Kunda 1992; Guillén 1994;Abrahamson
1997) paradigmakehyksen perusteella.

Ihmissuhdekoulukunnan kehityksessa on
my6s ollut monta vaihetta, ja se on saanut
eri aikoina erilaisia painotuksia. Guillén (1994,
20) puhuu ihmissuhdekoulukunnan yhteydes-
sa kahdesta erillisestd sukupolvesta, joista
ensimmaiseen kuuluvat Elton Mayo, Chester
Barnard, Kurt Lewin seka Fritz Jules Roethlis-
berger. Paradigman sisiisistd eroista huolimat-
ta taulukkoon | kootut teoreetikot voidaan
kuitenkin ideologian tasolla ndhda yhden pa-
radigman edustajina.

Taulukko | on laadittu Guillénin (1994,
17-19) kirjassaan esittimin paradigmajaotte-
lun mukaan. lhmissuhdekoulukunnan ja muiden
paradigmojen mdirittelyssa Guillén (1994, 8)
viittaa muun muassa seuraaviin teoksiin: Richard
Scott: Organizations: Rational, Neutral and Open
Systems (1987), Charles Perrow: Complex Orga-
nizations (1979), Amitai Etzioni: Modern Oraga-
nizations (1964) ja Edgar Schein: Organizational
Psychology (1965/1988), seka Michael Burawoyn
artikkeliin The Anthropology of Industrial Work
(1979). Taulukossa | esitetdan ihmissuhdekou-
lukunnan keskeiset teoreetikot ja heidan teok-
sensa, ja sen jilkeen esitellddn yksityiskohtai-
semmin heiddan ajatuksiaan. Teoreetikoiden
valinnassa Guillénin ndkemysta on tiaydennetty
Wrenin (2005) teoksen The History of Manage-
ment Thought perusteella.
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Taulukko I.lhmissuhdekoulukunnan keskeiset teoreetikot, teokset ja teosten kdinnésvuodet.

Englanti Saksa Espanja Suomi
Mayo, Elton
Human Problems of an Industrial Civilization 1933 1950 1959 -
Social Problems of an Industrial Civilization 1945 1949 -

Barnard, Chester Irving

Functions of the Executive 1938 1970 1959 -
Lewin, Kurt

Die psychologische Situation bei Lohn und Strafe 1931 - -

Resolving Social Conflicts 1948 1953 - -
Roethlisberger, Fritz Jules

Management and the Worker 1939 - -
Management and Morale 1941 1954 - -
Training for Human Relations 1954 - - -
Motivation, Productivity, and Satisfaction of Workers 1958 -

Counselling in an Organization 1966 - - -

Friedmann, Georges

Problémes humains du machinisme industriel 1955 1952 1956 -
O va le travail humain? 1953 1961 -
Le travail en mietties 1961 1959 1958 -

Traité de sociologie du travail -
Likert, Rensis

New Patterns of Management 1961 1972 1965 -

Human Organization 1967 - - -

New Way of Managing Conflict 1976 - 1986 -
McGregor, Douglas

The Human Side of Enterprise 1960 1970 1975 -
Homans, George Caspar

The Human Group 1950 1960 1964 -

Social Behavior 1961 - - -
Whyte, William Foote

Human Relations in the Restaurant Industry 1948 - - -

Pattern for Industrial Peace 1951 1956 - -

Money and Motivation 1955 1958 1961 -

Man and Organization 1959 - - -

Men at Work 1961 - - -

Organizational Behavior 1969 - - -
Trist, Eric Landsowne

Organizational Choice 1963 - - -
Argyris, Chris

Personality and Organization 1957 - 1964 -

Interpersonal Competence 1962 - - -

Lahde: Guillén 1994, 17-18 lukuun ottamatta Suomea koskevia tietoja, jotka on hankittu tutkimalla suoma-
laisia tietokantoja.
... = puuttuva tieto
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Niin kutsutuilla Hawthorne-tutkimuksilla oli
merkittivd rooli ihmissuhdekoulukunnan lapi-
murrossa. Tutkimukset toteutettiin General Elec-
tric Companyn tuella Hawthorne-elektroniikka-
tehtaassa vuosina 1924-1933 (Gillespie 1991,
I). Alun perin tutkimus tarkasteli valaistuksen
vaikutusta tyétehoon ja tuottavuuteen, silld sen
taustalla oli General Electric Companyn tarve
saada sihkélamppujen myynti kasvuun (Wren
& Greenwood 1998, 171). Hyvin valaistuksen
ja kohentuneen tyotehon vilinen yhteys saikin
aluksi vahvistusta, mutta pian tutkimuksessa
havaittiin valaistusta tarkeampi tyotehoon vai-
kuttava seikka, niin sanottu “’yksilén psykologia”.
Alkuperidinen valaistustutkimus hylattiin ja tut-
kimuksen keskiéon nousi ndiden psykologisten
tekijoiden tarkastelu. (Mayo 1933/2003, 55-57.)

Tunnetuin ja kiistellyin osa Hawthorne-tut-
kimuksissa oli elektroniikan kokoonpanolinjalla
suoritettu koe (Gillespie 1991, 37).Valaistusko-
keen hylkddmisen jilkeen tyopaikalle jirjestetyis-
sd testiolosuhteissa tarkasteltiin muun muassa
uudenlaisten kannustinten vaikutusta tuotta-
vuuteen. Uudessa palkkausjarjestelmassa palkka
maaraytyi erikseen pienille ryhmille niiden tuot-
tavuuden perusteella sen sijaan, ettd palkka olisi
ollut sama koko tuotantolinjan tydntekijoille.
Tyontekijoiden annettiin myos pitdd tyopaivan
aikana taukoja ja heille tarjottiin lounas. Tuotta-
vuus kaintyi tarkastellussa testiryhmdssa selvaan
kasvuun. (Mayo 1933/2003, 58-69.)

Toisesta tyOpistettd tutkittaessa puolestaan
havaittiin, etta tyéntekijdt muodostivat epdvirallisia
ryhmid, joiden normit saattoivat vaikuttaa tyénteki-
joiden toimintaan voimakkaammin kuin tyépaikan
viralliset normit. Lisdksi epaviralliset normit oli-
vat usein varsin erilaisia, jopa vastakkaisia kuin
tyopaikan viralliset sddannét. Epaviralliset normit
muun muassa kielsivat tyoskentelemistai liian no-
peasti, mikd ehkaisi tuottavuuden kasvua. Epavi-
rallisen ryhmékurin kautta tyontekijat pystyivat
kontrolloimaan tyonséd tahtia ja vastustamaan
johtajilta tulevia vaatimuksia tuotannon lisdami-
sestd ja tyohon kuulumattomien aktiviteettien
karsimisesta. (Perrow 1979, 94.)

Elton Mayo (1880-1949) tuli mukaan Hawt-
horne-tutkimuksiin vuonna 1928 (Smith 1998,
226). Mayon (1933/2003, 69—74) nikemyksen
mukaan tutkimuksissa havaittu tuottavuuden

kasvu johtui siitd, ettd tutkimukseen valitut tyon-
tekijat muodostivat kiintedn sosiaalisen ryhman
ja saivat paljon huomiota kokeen valvoijilta. Guil-
[énin (1994, 61-62) mukaan Mayon ajattelua lei-
masi vastenmielisyys sitd kohtaan, ettd kehitys
ymmarretddn ainoastaan tekniseni ja materiaali-
sena kasvuna huomioimatta nididen kehityssuun-
tien sosiaalisia ja kulttuurisia vaikutuksia. Lisaksi
Mayo ihannoi yhteisélliseksi ja perhekeskeiseksi
kasittamainsa esiteollista yhteiskuntaa, jossa ih-
minen ei pelkistynyt yksinomaan tydvoiman myy-
jaksi. Mayon mielesta sosiaalisen solidaarisuuden
uudelleen rakentaminen ja yhteiskunnallisen yh-
teishengen kehittaminen suojelisi ihmisia teol-
listumisen, kaupungistumisen ja yksitoikkoisen
tyon aiheuttamilta ongelmilta. (Burrell & Morgan
1997, 139;Wren 2005, 386-387.)

Mayo ndki oman aikansa tyéldisten aseman
muistuttavan suuresti Emile Durkheimin kuvaile-
maa anomaliaa, mika tarkoitti tyopaikoilla sosiaa-
lista eristyneisyytti, yhteisollisyyden murenemis-
ta ja yhteistyon puutetta. (Guillén 1994, 61-62;
Wren 2005, 387.) Samankaltainen pohjavire lei-
masi myds monien Mayon seuraajien ajattelua.
Mayo toimi uransa aikana my&s Hollywoodin
elokuvateollisuuden neuvonantajana, ja suosit-
teli, ettd elokuvien pitiisi kasitelld ajan yhteis-
kunnallisia ilmi6itd ja niissa tulisi olla sosiaalista
sanomaa eika liikaa seksii. (Wren & Greenwood
1998, 174).

Mayon (1933/2003, 97-98) mukaan Hawt-
horne-tutkimukset osoittivat, ettd yksittdisiin
tydolosuhteisiin vaikuttavilla toimenpiteilld, kuten
palkan, valaistuksen tai taukojen lisddamiselld ei
ollut juurikaan vaikutusta tyotehoon. Yksittdisia
uudistuksia suunnitellessa tuli pikemminkin ottaa
huomioon tydolosuhteiden kokonaisuus. Han
esitteli tutkimuksiin uuden menetelman, vapaa-
muotoiset haastattelut, joissa tyontekijat saivat ker-
toa haastattelijalle ty6honsa liittyvista ongelmista.
Haastattelut paljastivat ongelmien taustalla olevia
tyontekijoiden psykologisia ja yksityiselimaan
liittyvid seikkoja, joiden perusteella heidin tyotd
(Mayo 1933/2003, 82-98.) Haastatteluissa havait-
tiin my®0s, etta tydntekijoiden mielipide tydstd parani
haastattelujen myétd, vaikka varsinaiset tydolot eivdt
muuttuneet. Tyontekijoille oli tirkeda tulla kuulluk-
si. (Roethlisberger 1941, 162-163.)
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Hawthorne-tutkimuksia on my&s kritisoitu
laajasti (Gillespie 1991; Smith 1998, 235). En-
sinndkin on mahdollista, ettd koetilanteen uu-
tuus vaikutti ainakin osaltaan tyontekijdiden
motivaatioon ja kidyttiytymiseen. (Wren 2005,
293-294.) My6s tulojen merkitys tyontekijoiden
kannustimena on saanut ristiriitaisia tulkintoja.
Hawthorne-tutkimukset osoittivat tutkijoiden
aikaisemmin uskottua pienemmaksi. Ryhmape-
rustaiseen palkkaukseen siirtyminen kuitenkin
kasvatti tutkimuksessa mukana olleiden tuloja
huomattavasti, mika saattoi lisita heidan tydmo-
tivaatiotaan siind missa kohentunut ty&ilmapiiri-
kin. (Wren & Greenwood 1998, 176; Rose 1999,
98;Wren 2005, 298-300.)

Lisaksi Mayon ja hanen seuraajiensa tutki-
musotetta on kritisoitu siitd, ettd he vihittele-
vt konfliktien merkitysti tyoyhteisén toiminnan
keskeisend osana sekai siitd, etteivdt he tunnista
ammattiliittojen roolia solidaarisuuden rakenta-
jina (Burrell & Morgan 1979, 130). Richard Gil-
lespien (1991, 182—185) mukaan Mayo kisitteli
tutkimusaineistojaan varsin ylimielisesti ja tulkit-
si niitd pitkalti omien uskomustensa mukaises-
ti. Tam@n vuoksi tutkimusten tieteellisyyttd on
kyseenalaistettu (Burrell & Morgan 1979, 130).
Myos Mayon poliittisten mielipiteiden on nahty
vaikuttaneen hinen tutkimusraporttiensa tulok-
siin (Gillespie 1991, 180-181, O’Connor 1999,
129.) Ellen O’Connor (1999, 129) kuitenkin huo-
mauttaa, ettd tiede vaistamattd kuvastaa ainakin
jossain maarin oman aikansa poliittisia virtauk-
sia ja sosiaalipoliittisia muutoksia. Siind suhtees-
sa Mayonkaan tutkimukset eivit tee poikkeusta
tieteen historiassa.

Fritz Roethlisberger (1898—1974) opiskeli
Massachussetts Institute of Technologyssa seka
Harvardin ja Columbian yliopistoissa (Wren
2005,292).Roethlisberger osallistui Hawthorne-
tutkimuksiin ja kirjoitti Willian Dicksonin kans-
sa kuuluisimman niista kirjoitetun tutkimuksen
Management and the Worker (1939). Keskeinen
teesi Roethlisbergerin ja Dicksonin kirjassa oli,
ettd tehokkuuteen ja taloudellisuuteen tihtda-
vissd teknisissd ratkaisuissa on tirkedd huomi-
oida aina myds tyotekijoiden viihtyvyys. Lisdksi
Roethlisbergerin ja Dicksonin (1939/1950,556)
mukaan tyénantajan on otettava tydn suunnittelus-
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sa tyontekijoiden fyysisten tarpeiden lisdksi huomi-
oon heiddn psyykkiset tarpeensa. Fyysiselld tyoym-
pdristolld on myés sosiaalisia merkityksid, joten
esimerkiksi tyopisteiden sijoittelulla on vaiku-
tuksia tySilmapiiriin ja ihmisten vilisiin sosiaali-
siin suhteisiin. Tyon organisoinnissa on tarkedai
huomioida, ettd ihmisid eivdat motivoi niinkdén
tosiasiat ja logiikka, vaan tunteilla ja sosiaalisilla
arvostuksilla on tdrked merkitys. (Roethlisberger
& Dickson 1939/1950,557-558.) Tutkimuksessa
nakyi selvdsti Vilfredo Pareton vaikutus muun
muassa siind, ettd kirjoittajat ymmarsivat tyo-
paikan nimenomaan sosiaalisena systeemind
(Wren 2005, 292). Tarkeédna lahtokohtana tyo-
jarjestelyiden suunnittelemiselle he pitivat sita,
ettd tyonantajan tulee huomioida epaviralliset
normistot ja nihdd tyontekijoiden sosiaalinen
kanssakdayminen pikemminkin vahvuutena kuin
uhkana. Vuorovaikutus naet lisdd tydntekijoiden
tyytyvdisyyttd ja lisdd yhteistyhalukkuutta myds
tehtaan johdon kanssa. (Roethlisberger & Dick-
son 1939/1950, 578-589.)

George Homans (1910-1989) oli Mayon
oppilas, joka pyrki ymmartimaan organisaati-
on virallisen ja epavirallisen jarjestelman vali-
sid jannitteitd (Smith 1998, 225). Ihmisryhmien
vuorovaikutusta ja integraatiota koskevien teo-
rioidensa perustana Homans kayttdd kolmea
peruskisitettd, jotka ovat mieliala, toiminta ja
vuorovaikutus. Organisaation jasenten yhteistyon
onnistuminen riippuu ndistd kolmesta tekijasta,
jotka kaikki vaikuttavat toisiinsa. (Homans 1951,
94-97.) Homansin mukaan organisaation sisalla
on kaksi erillistd jarjestelmad, ulkoinen ja sisdi-
nen. Ulkoinen jarjestelmd viittaa organisaation
jasenten vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan
suhteessa heiddan toimintaymparistoonsa seki
tyotehtaviin (Homans 1951, 90-96). Sisdinen
jarjestelmd puolestaan viittaa ryhmdn tai orga-
nisaation jasenten vilisiin suhteisiin heidan pai-
vittdisessd vuorovaikutuksessaan (Homans 1951,
108-120). Homansin teoria organisaatioista oli
varsin yleisluontoinen, mutta sisdisen ja ulkoisen
jarjestelman erottamisella on ollut merkittava
vaikutus my&hempien organisaatioteorioiden
kehitykseen (Wren 2005, 340.)

Chester Barnardin (1886—1961) nikemyksen
mukaan organisaatio on ennen kaikkea sosiaa-
listen prosessien kokonaisuus, minkd vuoksi
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organisaation menestys perustuu yhteistyon
onnistumiseen (Barnard 1938/1968,82-86). Bar-
nardin mielestd johtajan tarkeimpia kykyja ovat
organisaation tavoitteen tismentdminen, kom-
munikaatiotaidot ja yhteystyokyky sekd halu roh-
kaista myds muita toimimaan yhdessa. Barnardin
(1938/1968, 165—166) mukaan auktoriteetin hy-
viksyminen vaatii neljad seikkaa: 1) ihmiset ym-
martivit, mitd heilti odotetaan, 2) heille annettu
tehtdva on yhdenmukainen organisaation tavoit-
teiden kanssa, 3) he uskovat, etti heille annettu
tehtiva sopii heidin omiin tavoitteisiinsa, ja 4) he
ovat henkisesti ja fyysisesti kykenevid suoritta-
maan tehtdvan. Pelkkd muodollinen auktoriteetti
ei siten riitd, vaan hyvin johtajan on pystyttiava
luomaan tydymparistossa yhteistydkykya ja -ha-
lua (Barnard 1938/1968, 165—166). My6s erilai-
set taloudelliset, asemaan ja arvostukseen liitty-
vit sekd sosiaaliset kannustimet ovat Barnardin
(1938/1968, 139—149) mielesta tirkeita. Barnard
(1938/1968, 175—-181) korosti my6s viestinnan
merkitystd organisaation toiminnassa. Hianen
mukaansa viestinnén tulee olla mahdollisimman
suoraa, silld erilaiset vilikidet voivat aiheuttaa
virheitd ja vairinkasityksia vuorovaikutuksessa.
Barnardin kontribuutio johtajuuden ymmartami-
seen oli ennen kaikkea yksiléllisten motivaatioteki-
joiden huomioiminen.

Kurt Lewin (1890—1947) kehitti vilineita ryh-
mdkdyttdytymisen arvioimiseen, ja hantd on pidetty
1969, 166—172). Lewinin (1948, 71-83) nake-
myksen mukaan ryhmakayttaytyminen on sym-
bolisen vuorovaikutuksen kokonaisuus, joka on
jatkuvassa muutoksessa ja liikkeessa. Lewin tutki
ryhmékayttaytymistd ja johtamista tarkastelemal-
la muun muassa |0-11-vuotiaiden poikien vuo-
rovaikutusta. Lewinin mukaan ryhmén johtajan
autoritddrinen kiytds aiheutti vihamielisyytta ja
aggressiivisuutta ryhman jasenissa. Pojilla oli sen
sijaan selvidsti parempi asenne ja korkeampi mo-
raali ryhmassa, jonka johtamistyylia Lewin kutsui
demokraattiseksi tai laissez-faire-tyyliseksi. Han
myds havaitsi, ettd ihmiset ovat huomattavasti
halukkaampia omaksumaan sellaisia muutoksia,
joihin he ovat saaneet itse vaikuttaa kuin muu-
toksia, jotka on annettu ylhailta piin. (Lewin
1948, 71-83.) Lewiniid pidetdan sosiaalipsyko-
logian tirkednd vaikuttajana, ja hanen kehitta-
mansi kisitteet ovat vaikuttaneet merkittavasti

koko tieteenalan kehitykseen. Hanen oppilaitaan
oli muun muassa Rensis Likert. (Marrow 1969,
227-237;Wren 2005, 237.)

Likert (1903—1981) tutki erilaisten johtamis-
tyylien ja organisaatiorakenteiden vaikutusta
tehokkuuteen, tuottavuuteen, poissaoloihin ja
tyontekijoiden tyytyviisyyteen (Wren 2005,335).
Vuosia kestdneiden empiiristen tutkimustensa
perusteella Likert (1961) suositti organisaatioille
tuotantoon ja sen teknisiin ulottuvuuksiin kes-
kittyvan johtamistavan sijasta tyéntekijdorientoitu-
nutta johtamistapaa. Tama tapa kiinnitti huomiota
ennen kaikkea tyontekijoiden sosiaalisiin suhtei-
siin. Likertin tutkimukset osoittivat, ettd tyonte-
kijaorientoitunut johtamistapa tuotti ylivertaisia
tuloksia tuotanto-orientoituneeseen johtamista-
paan nidhden. Parannusta oli seki tuottavuudessa
ja tydmoraalissa ettd tyontekijoiden yhteenkuu-
luvuudessa ja tyShyvinvoinnissa. Avainasemassa
tuottavuuden parantamisessa olivat ryhmihen-
gen kohottaminen, vuorovaikutus ja kiinnostus
tyontekijoitd kohtaan. (Likert 1961, 9-20.)

Douglas McGregor (1906—1964) valmistui
Harvardista psykologian tohtoriksi ja ty&skente-
li vuosia MIT:ssa tySeliman suhteiden osastolla
sekd johtajana collegessa. Teoksessa Human Side
of Enterprise (1960/2006) McGregor tekee erot-
telun teoria Xn ja teoria Y:n vilille. Teoria X on
pessimistinen ja olettaa ihmisten olevan pohjim-
miltaan laiskoja, kunnianhimottomia ja aloiteky-
vyttdmid. Sen vuoksi alaisia on timan nakemyksen
mukaan kontrolloitava ja pakotettava, jotta heidit
saadaan edistimidan yrityksen tavoitteita. Teoria
X:n mukaan ihmisia motivoi siis lahinnd Abra-
ham Maslow’n esittdmdn tarvehierarkian alimpi-
en tasojen tarpeiden tyydyttiminen. (McGregor
1960/2006, 45—46.) Teoria Y puolestaan piirtdd
tyontekijastd huomattavasti positiivisemman ku-
van. Se olettaa, ettd vastuun kantaminen on ih-
miselle luonnollista ja mielekdst, ja ettd ihmiset
pystyvat itsekontrolliin ilman rangaistuksien pel-
koakin. Useimmilla ihmisilla on myos kyky keksia
luovia ratkaisuja sekd sitoutua yhteisiin tavoit-
teisiin. Taman perusteella McGregor viitti, ettd
modernissa pakkotahtisessa tehdastydssd tyon-
tekijoiden inhimillinen potentiaali oli vain osittain
kdytossa. (McGregor 1960/2006, 63—66.)

Teoriat X ja Y olivat McGregorin mielestd
johtamisen kannalta erittiin merkittavia, koska
se, kumpaan teoriaan johtaja uskoo, vaikuttaa
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siihen, minkdlaisia paitoksia han tekee. Teoria
Y:n omaksuneet johtajat eivit rajoita ja uhkaile
alaisiaan, vaan antavat heille enemmin vapautta ja
pyrkivat tukemaan heidin oma-aloitteisuuttaan.
Tyontekijat sitoutuvat organisaation tavoitteisiin
helpoimmin jos heidit saadaan nakemain orga-
nisaation tavoitteiden edistivain myods heidin
omia tavoitteitaan. McGregorin mielestd teoria
Y:n omaksuminen johti parempiin kiytintoi-
hin tyén organisoinnissa, koska tyontekijoiden
kohteleminen vastuullisina ja ahkerina sai heidat
myo6s kdyttdytymaidn vastuullisesti ja kokemaan
organisaation tavoitteet omikseen. (McGregor
1960/2006, 66—77.) McGregorin tirkein kont-
ribuutio johtamisen teoriaan oli muistuttaa joh-
tajia siitd, ettd ihmiset kdyttdytyvit usein siten
kuin heidan oletetaan kayttaytyvan. (Heil, Bennis,
& Stephens 2000, 20-23.) Willian Ouchi (1981)
kehitti mydohemmin McGregorin teorioiden poh-
jalta teoria Z:n, joka puolestaan kuuluu organi-
saatiokulttuuriparadigman perusteoksiin.

William Foote Whyten (1914-2000) tutki-
musten keskidssd olivat statuserot sekd niiden
vaikutukset tydn organisoimiseen ja sujumiseen
tyopaikoilla. Hanen ravintoloissa tekemidnsa tut-
kimus paljasti jannitteitd, joita syntyi tyonteki-
joiden vilille, kun alempana hierarkiassa oleva
tyontekija antoi tehtavid ylempani hierarkiassa
olevalle (Whyte 1948, 35—46). Whyten (1969,
173-204, 224-227) mielesti oli tirkedd ymmar-
tdd tyopaikan virallisen ja epavirallisen jarjestel-
man vaikutukset toisiinsa, jotta niiden kohtaa-
misesta syntyvid ristiriitoja voidaan vihentia.
Teoksessaan Money and MotivationWhyte (1955)
analysoi tulojen ja palkitsemisjarjestelmien mer-
kitysta tyontekijan tehokkuudelle ja motivaatiol-
le.Tamakin tutkimus osoitti ryhman merkityksen
tyontekijan kayttaytymiselle. Tyontekijat arvioivat
tyopanoksensa riittavyytta ja palkkioiden oikeu-
denmukaisuutta suhteessa muihin tyontekijoihin
ja tyontekijaryhmiin. (Whyte 1955, 241-243.)
Whyten (1959, 1969) mukaan sosiaalitieteilld oli
suuri merkitys organisaatioiden kiytiantojen ke-
hittamisessi, silld ne osoittivat, miten sosiaaliset
jarjestelmit toimivat.

Chris Argyris (1923-) oli Whyten oppilas, jo-
ka tyoskenteliYalen yliopiston ihmissuhdekoulu-
kuntaan erikoistuneessa yksikossi (Wren 2005,
430). Argyris (1957) tutki tyontekijoiden mah-
dollisuuksia kehittya, kypsya ja toteuttaa itsedan

ryhman jasenend seka erilaisissa institutionaali-
sissa tilanteissa ja olosuhteissa. Se, miten hyvin
yksil6t onnistuivat kehittym@in ja toteuttamaan
itseddn, riippui Argyrisin mukaan neljasta teki-
jastd. Ensiksikin tyoprosessin jakaminen pieniin
osiin sai tyotekijit kehittimdin ainoastaan tiet-
tya taitoa ja esti yksilon kokonaisvaltaisen kehit-
tymisen. Toiseksi moniportaiset komentoketjut
vdhensivit tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ja
passivoivat heitd. Samoin paatdksenteon keskitti-
minen johtajalle vihensi tyontekijan vaikutusval-
taa ja osallistumista tySprosessin suunnitteluun.
Neljanneksi tyontekijoiden tiukka kontrolli lisési
heidan passiivisuuttaan. (Argyris 1957, 175-208.)
Johtajan harjoittama tiukka kontrolli saattoi joh-
taa siihen, ettd tyontekijit etsivat erilaisia tapoja
viltella kontrollia, joka oli ristiriidassa heidan
kehittymispyrkimyksiensa kanssa. Jotkut johtajat
saattoivat tillaisessa tilanteessa reagoida tiuken-
tamalla kontrollia entisestdaan. Argyrisin mukaan
paras tapa kehittdd organisaation toimintaa oli
kuitenkin soveltaa ihmissuhdekoulukunnan tek-
niikoita kuten laajentaa tyontekijéiden tyénku-
vaa ja lisiatd heiddn osallistumismahdollisuuksi-
aan. (Argyris 1957, 175-191.)

Lisaksi ihmissuhdekoulukunnan keskeisia hen-
kiloita olivat ranskalainen Georges Friedmann
(1902—-1977) ja brittildinen Eric Trist (1909-1993).
Friedmann kirjoitti ranskaksi nelja teosta, joista
kaksi kddnnettiin englanniksi ja kolme saksaksi
seka espanjaksi (ks. taulukko 1). Friedmann oli te-
ollisuustydn ja tydmenetelmien automatisoinnin
kriitikko. Hinen mukaansa keskeiset tekijit tyon
humanisoinnissa olivat 1) tyéntekijoiden integroi-
minen tySyhteisd6n ja yrityksen tavoitteisiin, 2)
tyontekijan koko henkisen ja fyysisen potentiaalin
hy6dyntaminen tyStehtivissa seki 3) ilon ja tyydy-
tyksen tunteiden 16ytiminen tydssi. (Friedmann
1946/1955, 351-364.) Englanninkielisessa tieteel-
lisessd keskustelussa Friedmannin vaikutus on
havaitaan (ks. kuviot | ja 2 tuonnempana).

Tavistock-instituutissa tyoskennellyt Trist
kirjoitti vuonna 1963 ihmissuhdekoulukunnan
kannalta tirkeimmian teoksensa Organizational
Choice, jossa esiteltiin sosioteknisten jdrjestelmi-
en kisite (sociotechnical systems). Teos perustuu
hiilikaivoksissa tehtyihin tutkimuksiin, joissa ver-
tailtiin erilaisia tyon organisoimisen kdytantoja ja
teknisid ratkaisuja. Johtopditds tutkimusten pe-
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rusteella oli, ettd uusien teknisten jarjestelmien
kayttoonotolla on aina my&s sosiaalisia vaikutuk-
sia organisaatioissa. Uuden teknologian myota
tyopaikan tilajarjestelyt saattavat muuttua, mika
johtaa epévirallisten sosiaalisten jarjestelmien
ja suhteiden muuttumiseen tai tuhoutumiseen.
Tama voi aiheuttaa vakavia konflikteja tydyhtei-
sossd. Sen vuoksi tyén suunnittelussa ja teknisten
ratkaisujen valitsemisessa on otettava huomioon
my&s tyon sosiaaliset ulottuvuudet. (Pasmore &
Khalsa 1993,552-555.) Useat muutkin Tavistock-
instituutin tutkijat, kuten laitoksen pitkiaikainen
vaikuttaja Fred Emery (1925-1997), tekivit
ihmissuhdekoulukunnan kannalta merkittavaa
tutkimusta. Instituutilla onkin ollut keskeinen
merkitys muun muassa sosiologisen tyontutki-
muksen kehityksessi (ks. Brown 1967, 55-56).
Guillénin (1994, 17—-19) johtamisparadigmo-
jen tirkeimpid vaikuttajia esitteleva taulukko
perustuu teoreetikoiden keskeisiin kirjoihin. Sel-
laisenaan taulukko jattad huomiotta esimerkiksi
Mary Parker Follettin (1868-1933), jonka tuo-
tanto koostuu ldhinna luennoista ja yksittdisista
papereista, joita ei hinen elinaikanaan julkaistu
kirjana. Vaikka Follettin ajattelu sisiltyy krono-
logisesti tieteellisen liikkeenjohdon aikakauteen,
hdnen ajattelunsa edusti aivan uudenlaista nike-
mysta. Follettin voikin nihda ennakoivan monia
myShemmin ihmissuhdekoulukuntaan liitettyja
ajatuksia, ja hintd voi pitdd koulukunnan yhtend
keskeisend vaikuttajana. (Child 1995,87-91.)
Follett kiinnostui johtamisen organisoimi-
sesta ja konfliktien ratkaisemisen tavoista toi-
miessaan pitkilti vapaaehtoisvoimin organisoi-
duissa jarjestdissd, joissa ei usein ollut selkedd
auktoriteettia (Graham 1995, I5—17;Wren 2005,
301-303). Follettin (1942/2003, 31-32) mukaan
erimielisyydet kuuluivat kaikkeen yhteistyhon
ja organisaatioiden toimintaan. Follettin mieles-
td johtajan tehtdva on keksid luovia ratkaisuja,
joiden avulla hdn saa ristiriidan osapuolet ni-
kemdin mielipiteensd uudesta nikokulmasta ja
ymmaiartimain myds vastapuolen mielipidetta.
Siten erimielisyyksid voidaan estdi puhkeamasta
konflikteiksi. Ongelmat eivat Follettin mukaan
ole tietyn henkilén ongelmia, vaan organisaation
yhteisida ongelmia. Sen vuoksi ristiriidat on pyrit-
tdva ratkaisemaan niin, ettd molemmat osapuolet
hyotyvit sen sijaan, ettd toinen voittaa ja toinen
havida. Ongelmien ratkaisemisen perustana tuli-

kin Follettin mukaan olla pyrkimys integraatioon.
(Follett 1942/2003, 34—47.)

Follettin toinen keskeinen ajatus, tilanteen laki,
liittyi tyopaikan hierarkiaan. Follettin (1942/2003,
58) mielestd tehtivien suorittamisessa tirkeinta
oli tilanteen mukaan toimiminen.Tydn organisoi-
mista ei tulisi niinkdan nahda ohjeiden antamisena
ylhailtd alaspiin johtajalta alaiselle, vaan kaikkien
tyontekijoiden tuli toimia yhdessi tilanteen vaa-
timalla tavalla. Tama ohjaa Follettin (1942/2003,
58-64) mukaan ihmisten mielenkiinnon enem-
man varsinaisiin asioihin kuin yksiléiden asemiin,
ominaisuuksiin tai mahdollisiin henkildiden vili-
siin ristiriitoihin ja valtataisteluihin. Follettin hah-
mottelema ajatus tuli myohemmin tunnetuksi
Peter Druckerin tavoitejohtamisen kisitteend
(Wren & Greenwood 1998, 196). Follettin teo-
rioissa korostui pyrkimys yhteisymmarrykseen
organisaation toiminnassa. Hianen ajatuksiaan
on jalkeenpdin pidetty erittdin edistyksellisind
aikaansa nihden (Drucker 1995, 1-9; Wren &
Greenwood 1998, 196—198). Vaikka Follettin
nimi on jaanyt varsin tuntemattomaksi, hanen
ajatuksensa ovat vaikuttaneet monien ihmissuh-
dekoulukunnan teoreetikkojen, esimerkiksi Bar-
nardin,McGregorin ja Likertin ajatteluun. (Wren
2005, 312; Nohria 1995, 159).

Tutkimuksen aineisto ja menetelmi

Artikkelin analyysiosiossa tarkastellaan ihmissuh-
dekoulukunnan keskeisten kirjoittajien ja heidan
merkittavimpien teostensa perinta kansainvali-
selle tieteelliselle journaalikeskustelulle seka ver-
rataan sitd Suomen tilanteeseen. Artikkelitieto-
kantahakujen tarkoituksena oli keratd maarallistd
tietoa siitd, miten paljon ihmissuhdekoulukuntaa
on tieteellisessd journaalikeskustelussa kasitel-
ty ja miten paljon koulukunnan paiteoksiin on
viitattu. Keskeiset teokset valittiin tarkasteluun
Guillénin (1994, 17—18) esittimin jaottelun mu-
kaan (taulukko ). Toisaalta tietokantahakujen
perusteella hankittiin sisdllollisesti relevantteja
artikkeleita kirjallisuuskatsausta varten.
Systemaattiset tietokantahaut ovat kayttokel-
poinen tapa selvittdi tieteenalan kasvua ja ke-
hitystd sekd sen sisilla tapahtuneita muutoksia
(Usdiken & Pasadeos 1995,503-505).Viittausten
lukumadrit toimivat siis erddnlaisina indikaatto-
reina yksittdisten kirjoittajien teorioiden tai laa-
jempien paradigmojen omaksumisesta osaksi tie-
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teellisti keskustelua (Usdiken & Pasadeos 1995,
508). Tietokantojen kiytt6on aineistona liittyy
myOds joitakin rajoituksia, silla niiden tarjoama
tieto ajoittuu ihmissuhdekoulukunnan kannalta
varsin myohidiseen ajankohtaan. Viitetietoja on
saatavana vuodesta 1956 lahtien, vaikka monet
paradigman synnyn kannalta tirkedt teokset
kirjoitettiin jo 1930- ja 1940-luvuilla. Sen vuoksi
tietokantahakujen tuloksena on artikkeleja, jotka
eivdt vilttdmattd edusta ainoastaan ihmissuhde-
koulukunnan perintdd, vaan niissd on aineksia
useammasta johtamisparadigmasta.

Kirjallisuushakujen aineistona kaytettiin kan-
sainvilisten artikkelien osalta Social Sciences
Citation Index -tietokantaa (SSCI). SSCl-tie-
tokantaan on indeksoitu kokonaan yli 1700 ja
osittain 3300 kansainvilisesti merkittavaa yhteis-
kunta- ja kayttaytymistieteellista lehted vuosilta
1956-2007.Yleisten hakuominaisuuksien lisdksi
tietokannasta I8ytyy tiedot siitd, mihin julkaisui-
hin tietokannan sisdltamissa julkaisuissa on viitat-
tu.Sen vuoksi se soveltuukin aineistoksi hyvin sil-
loin, kun halutaan selvittda tiettyjen kirjoittajien
ja teosten perintdd tieteellisessd keskustelussa.
Osa hauista tehtiin aluksi kokeeksi myds kahdes-
ta muusta tietokannasta (Science Citation Index
Expanded ja Arts & Humanities Citation Index).
Naistd tietokannoista haettaessa osumia ihmis-
suhdekoulukunnan teoksista ja viittauksista tuli
vain 0—10 prosenttia SSCl:n osumien mairista,
joten ne eivdt vaikuttaneet olevan relevantteja
aiheen kannalta. Taman vuoksi haut rajattiin SS-
Cl-tietokantaan.

Tarkasteluajanjaksoksi valittiin vuodet 1956—
2005. Analyysin aluksi tehtiin koko ajanjaksoa
koskevia aineistohakuja ihmissuhdekoulukuntaan
viittaavilla hakusanoilla, muun muassa "human re-
lations *” ja "human relations *” AND (manage*
OR organi* OR work*). Ndin pyrittiin selvitta-
maan, miten paljon ihmissuhdekoulukuntaa kasit-
televid artikkeleita on julkaistu 50 vuoden aikana.
Tamin jilkeen tarkasteltiin sitd, kuinka monta
kertaa ihmissuhdekoulukunnan keskeisten teo-
reetikoiden teoksiin on viitattu tietokantaan
sisdltyvissa tieteellisissd artikkeleissa. Tarkastelu
suoritettiin teos kerrallaan, ja teosten yhteen-
lasketun viittausmaaran perusteella arvioitiin
kunkin kirjoittajan merkitystd tieteellisessa dis-
kurssissa. Sen jilkeen samaa asiaa tarkasteltiin
vield suhteessa aikaan. Tarkastelu suoritettiin

kirjoittaja kerrallaan keskeisten teosten viittaus-
ten yhteenlasketun maaran perusteella vuodesta
1956 alkaen kymmenen vuoden pituisissa jak-
soissa. Ndin pyrittiin saamaan kasitys siitd, miten
paljon ihmissuhdekoulukunnan keskeisten teo-

reetikoiden vaikutus on muuttunut ajan myota.

Kymmenen vuoden jaksoissa tehty tarkastelu
ei tietenkddn anna tarkkoja tuloksia siitd, mina
vuonna muutokset viittausmaarissa ovat tapah-
tuneet, mutta sen avulla on kuitenkin mahdollis-
ta hahmottaa muutosten suuntaa. Hakuja tehtiin
my0s yksityiskohtaisemmilla hakusanoilla kuten
McGregor AND ”theory x” ja "Hawthorne ex-
periments”, mutta tdllaiset haut tuottivat vain
muutamia relevantteja tuloksia.

Lopuksi tarkasteltiin ihmissuhdekoulukunnan
klassikkokirjoittajien vaikutusta eri tieteenaloil-
la. Tama tehtiin laskemalla jokaisen teoreetikon
keskeisten teosten viittaukset yhteen ja tutki-
malla jokaiselta kymmenvuotiskaudelta minka
tieteenalan lehdissd 20 viitatuinta artikkelia oli
julkaistu.Tassa tarkastelussa jokainen yksittdinen
henkil6 sai saman painon (20 artikkelia/kymmen-
vuotiskausi) rijppumatta siitd, kuinka monta te-
osta hidn oli julkaissut ja kuinka monta kertaa
teoksiin oli viitattu. Tutkimusasetelma korostaa
yksittdisten henkildiden merkitysta.

Tuloksia lukiessa on hyva pitda mielessd, ettd
niitd ei ole suhteutettu tieteellisten artikkelien
julkaisumaarien muutokseen. Organisaatiotutki-
muksen ja muiden tieteellisten lehtien maira on

kasvanut viime vuosikymmeninia huomattavasti.

Tami saattaa osittain selittaa sen, ettd ihmis-
suhdekoulukuntaa kasittelevien artikkelien ab-
soluuttiset maarat ovat lisiantyneet 50 vuoden
aikana eri tieteenaloilla.

Suomalaisen keskustelun tarkasteluun aineis-

tona kdytettiin Arto- ja Fennica -tietokantoja.

Arto on uusien kotimaisten artikkelien viitetie-
tokanta, jossa on kattavat tiedot yhteensd noin
700 yleislehdestd ja aikakauslehdesti 1990-lu-
vulta ldhtien, mutta myOs runsaasti vanhempia
artikkeleja koskevia viitteitd. Fennica puolestaan
on Suomen kansallisbibliografia, joka sisiltaa
tiedot Suomessa painetuista kirjoista, lehdista
ja sarjoista vuodesta 1488 lihtien. Suomalaiset
tietokannat eivit sisédlla SSCl:n kaltaisia tietoja
julkaisujen viittausmaarista, joten ne eivit tarjoa
tietoa siitd, miten suosittu tietty teos on ollut
lihteena. Haut suoritettiin ihmissuhdekoulukun-
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taan viittaavilla hakusanoilla ja kirjoittajien nimil-
1a. Koska suomalaiset tietokannat tuottivat vain
vdhidn tuloksia, aikarajausta ei tehty. Hakusanoi-
na suomalaisissa tietokannoissa kaytettiin muun
muassa termeja ihmissuhdekoulukun?, ”human
relations movement” ja human relat? AND (tyo?
OR organisaatio?) seki ihmissuhdekoulukunnan
keskeisten kirjoittajien nimia.

Artikkelien lisaksi tarkasteltiin myos sitd, mi-
ten paljon eri johtamisparadigmojen keskeisten
teoreetikkojen teoksia on kdannetty suomeksi.
Suomentamistietojen ensisijaisena tietolihteend
toimi suomalaisen kirjallisuuden tietokanta Fen-
nica. Kirjoja etsittiin kirjoittajien nimilld, koska
se oli tyoekonomisesti helpoin tapa selvittda
kunkin kirjoittajan kaikki suomeksi kdannetyt
teokset. Ndin saatiin selville suomeksi kddnnet-
tyjen teosten maard, kunkin teoksen julkaisuaika,
julkaisija ja teoksesta otettujen painosten maara.
Ihmissuhdekoulukunnan teosten suomentamista
haluttiin my6s verrata muihin johtamisparadig-
moihin. Siksi tarkastelussa olivat ihmissuhde-
koulukunnan lisaksi myos tieteellisen liikkeen-
johdon, rakenneanalyyttisen koulukunnan seki
kulttuuriteoreettisen lahestymistavan keskeiset
teoreetikot ja teokset (ks. Guillén 1994, 17-19).
Tietokantahakujen jilkeen kirjojen kustantajilta
tiedusteltiin vield kirjoista otettujen painosten
kokoa.

Seuraavaksi esitelldadn tulokset. Ensin tarkas-
tellaan teoreetikkojen perintéa kansainviliselle
tieteelliselle keskustelulle SSCI-tietokannan pe-
rusteella.Taman jilkeen analysoidaan Suomen ti-
lannetta kirjojen kdanndstietojen ja kotimaisten
tietokantahakujen perusteella.

Tulokset I: Ihmissuhdekoulukunnan
keskeisten teoreetikkojen teosten
perinto tieteelliselle journaalikeskus-
telulle vuosina 1956-2005

Kuviossa | esitetddn ihmissuhdekoulukun-
nan keskeisiin teoksiin viittaavien artikkelien
maardt kirjoittajan mukaan. Selvisti eniten ih-
missuhdekoulukunnan kirjoittajista on viitattu
George Homansin teoksiin. Huippukausi viitta-

uksissa Homansin teoksiin on ollut ajanjaksolla
1966—1985, minka jilkeen viittausten maara on
kdantynyt laskuun (kuvio 2). Samoin on kiynyt
viittausten mairdssi toisena olevalle Likertille,
neljantend olevalle McGregorille sekd kuuden-
tena olevalle Argyrisille. Sen sijaan viittaukset
Barnardin, Mayon, Lewinin ja Roethlisbergerin
teoksiin olivat lisddantyneet tarkastelujakson ai-
kana.Viittausten absoluuttisten midrien suhteen
Lewinin ja Mayon teokset jaavat kuitenkin viimei-
sellakin kymmenvuotisjaksolla jalkeen Homansin
ja Likertin viittausmairista. Guillén (1994, 15)
pitdd ihmissuhdekoulukunnan paradigman vai-
kutusjaksona vuosia 1930-1970, Barley ja Kun-
da (1992, 364) puolestaan vuosia 1923—1955.
Viittausten kokonaismairan perusteella ihmis-
suhdekoulukunta ndyttidd kuitenkin siilyttineen
ajankohtaisuutensa ainakin 1980-luvulle saakka.
Moniin teoksiin, kuten Barnardin Functions of the
Executiveen viitataan 2000-luvulla enemmin kuin
koskaan aikaisemmin.

Tarkasteltujen ihmissuhdekoulukunnan kir-
joittajien teoksiin oli viitattu eniten organisaa-
tioita, hallintoa ja tydeldaman tutkimusta kisittele-
vissi julkaisuissa. Lewinin ja Homansin teoksiin
oli sen sijaan viitattu eniten sosiologian ja sosiaal-
ipsykologian lehdiss3. Ainakaan Lewinin kohdalla
tdma ei yllata, koska hianen teoksensa Resolving
Social Conflicts (1948) kisittelee organisaatioita
vain osittain ja keskittyy lahinnd ryhmakayttay-
tymisen tarkasteluun. Lahes puolet eli 46 pros-
enttia kaikista tarkastelluista ihmissuhdekou-
lukunnan paiteoksia koskevista artikkeleista oli
ilmestynyt organisaatioita, hallintoa tai tydelimai
kasittelevissa lehdissd. 22 prosenttia viitatuim-
mista ihmissuhdekoulukunnan péiteoksiin viit-
taavista artikkeleista oli julkaistu sosiologian ja
sosiaalipsykologian alan lehdissa. Psykologian ja
ladketieteen lehdissd oli ilmestynyt lihes vas-
taavan kokoinen osuus artikkeleista eli 21 pros-
enttia. Talous- ja kauppatieteellisissd lehdissa oli
ilmestynyt viisi prosenttia kyseisistd artikkeleista.
Loput kuusi prosenttia tarkastelluista artikkeleis-
ta oli ilmestynyt muissa, usein oikeustieteellisissa
tai kasvatustieteellisissa lehdissa.
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Ihmissuhdekoulukunnan teoreetikoiden keskeisiin
teoksiin viittaavien artikkelien maara SSCHietokannassa
tekijan mukaan vuosina 1956-2005 (n=15 747)
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Kun tarkastellaan lehtityyppeja suhteessa ai-
kaan (kuvio 3) huomataan, etti organisaatioalan
lehtien osuus ihmissuhdekoulukunnan kisitte-
levien artikkelien julkaisufoorumina suhteessa
muiden alojen lehtiin on lisddantynyt merkitta-
vasti. Erityisesti sosiologian ja sosiaalipsykologian
lehtien merkitys ihmissuhdekoulukunnan teok-

sia kasittelevien artikkelien julkaisukanavana on
puolestaan pienentynyt. Muiden tieteenalojen
osalta muutokset eivat ole huomattavia. Joka
tapauksessa ihmissuhdekoulukunnan merkitys
ja perinne kansainvilisessa tieteellisessd keskus-
telussa vaikuttaa olevan tirkein nimenomaan
organisaatiotieteiden piirissa.

Ihmissuhdekoulukunnan paateoksiin viittaavat artikkelit
(top 20/kirjoittaja) lehtityypin mukaan kymmenvuosittain (n=1081)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd SSCl-tie-
tokantaan tehtyjen hakujen tulokset osoittavat
ihmissuhdekoulukunnan teoreetikkojen teosten
jadneen elamdin kansainvilisessa tieteellisessa
keskustelussa, silla niistd kirjoitetaan edelleen
paljon. Niiden perinté on my6s monitieteinen:
vaikutusta on ollut niin organisaatiotutkimuk-
seen, psykologiaan, sosiaalipsykologiaan ja sosio-
logiaan kuin my6s esimerkiksi taloustieteisiin ja
antropologiaan.

Tulokset 1l: Ihmissuhdekoulukunta
Suomessa

Suomeen ihmissuhdekoulukunnan opit tulivat
viiveelld, ja nayttaisi siltd, ettd koulukunnan vai-
kutus on ollut t3illd varsin vahiinen. Taulukosta
I ’Ihmissuhdekoulukunnan keskeiset teoreeti-
kot, teokset ja teosten kddnnosvuodet” nihdain,

ettei ihmissuhdekoulukunnan keskeisistd teoksista
ainoatakaan ole julkaistu suomeksi. Tiedot muiden
johtamisparadigmojen kirjallisuuden suomenta-
misesta osoittavat, ettd ihmissuhdekoulukunta
on tissa suhteessa poikkeuksellinen, silla kaikki-
en muiden paradigmojen keskeisista teoksista on
kiaannetty suomeksi ainakin muutama. Esimer-
kiksi tieteellisen liikkeenjohdon keskeisia teoksia
julkaistiin suomeksi jo vuodesta 1914 lahtien (ks.
esim. Frederick W.Taylor: Tieteellisen liikkeenjoh-
don perusteet, Karisto 1914;Henry Ford: Eldmdni
ja tyoni, WSQOY 1924). Rakenneteorioihin kuu-
luvia merkkiteoksia sen sijaan suomennettiin
1950-luvulta alkaen (Peter F. Drucker: Teollisuu-
den uusi yhteiskunta, WSQY 1954 ja Kdytdnnén
likkeenjohto, Tammi 1959). Siten ennen 1950-
lukua ainoat suomeksi saatavilla olleet kansain-
viliset johtamisopin paiteokset kuuluivat tie-
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teellisen liikkeenjohdon suuntaukseen. Ainakin
tissd suhteessa ihmissuhdekoulukunnan oppien
levidaminen oli hitaampaa kuin muiden johtamis-
paradigmojen.

Ismo Lumijirvi ja Mona Nokelainen (2006)
ovat tarkastelleet tutkimuksessaan sitd, kenen
johtamis- ja organisaatiotieteen teoreetikoi-
den ajatteluun Tampereen yliopiston vuosien
1990-2005 hallintotieteen opinnidytetdiden
teoreettiset valinnat useimmin kiinnittyvat. Tar-
kastelussa olivat tybhyvinvointia, tyotyytyvaisyyt-
td, tyOyhteisojd ja tydeldmidn laatua kisittelevit
opinndytetyot. Tarkastelu osoittaa opinndytetdi-
den teoriaperinteen olevan varsin pluralistinen.
Ihmissuhdekoulukunnan klassikkoihin luettavista
teoreetikoista Argyris on kuitenkin ainoa, joka
mahtuu kymmenen suosituimman teoreetikon
joukkoon. Niin siitd huolimatta, ettd tarkastel-
lut opinndytetyot kasittelivat suurelta osin ni-
menomaan ihmissuhdekoulukunnan alun perin
lanseeraamia teemoja. (Lumijirvi & Nokelainen
2006, 139-144.)

Lisdaksi suomalaisten tietokantojen tarkaste-
lun perusteella ndyttda silta, ettei ihmissuhde-
koulukunnan vaikutus ole ollut kovin merkittava
suomalaisessa akateemisessa keskustelussa. Ter-
mit "ihmissuhdekoulukun?” ja "human relations
movement” eivdt tuottaneet Artosta ja Fenni-
casta lainakaan osumia. lhmissuhdekoulukunnan
teoreetikoiden nimilld haettaessa tuloksia saatiin
vain muutamia. Esimerkiksi haku ”"Kurt AND Le-
win” tuotti Artosta seitseman ja Fennicasta nelja
osumaa, mutta useimpien kirjoittajien nimilla ei
saatu ainoatakaan osumaa kummastakaan tie-
tokannasta. Sen sijaan henkildstéjohtamiseen ja
-hallintoon liittyvit hakusanat tuottivat molem-
mista tietokannoista satoja osumia. Tydmoraali,
tyOmotivaatio ja tyOtyytyvaisyys tuottivat haku-
sanoina myos useita satoja osumia.

Nimenomaan ihmissuhdekoulukunnan tar-
kastelun kannalta relevantteja tuloksia haut
eiviat kuitenkaan tuottaneet kuin muutamia.
Suomalaisten yliopistojen yhteistietokanta Lin-
dasta haku "ihmissuhdekouluk?” tuottaa kolme
osumaa, jotka kaikki ovat pro gradu -tutkielmia'.

' Leena Pakkanen (1981):Taylorismin ja ihmissuhdekoulukunna perusajatukset teollisuuden henkiléstéhallinnossa Suomessa:

Joitakin ihmissuhdekoulukuntaa sivuavia teoksia
kuitenkin 16ytyi muuta kautta. Raija Julkunen
(1987) kasittelee ihmissuhdekoulukunnan teori-
oita osana tydn “uusien organisaatiomuotojen”
omaksumista tarkastelevaa viitoskirjaansa; Os-
mo A.Wiio (1971) puolestaan yritysdemokrati-
aa kasittelevassa kirjassaan. Johtopditos on joka
tapauksessa se, ettd Suomessa ei ole julkaistu
kovin paljon ihmissuhdekoulukuntaan keskittyvia
artikkeleita tai kirjoja eikd suomennettu lainkaan
koulukunnan keskeisid teoksia. Ero varsin vilk-
kaaseen kansainviliseen ihmissuhdekoulukuntaa
kasittelevdaan keskusteluun on merkittéva.

Vaikka suomalaisessa tieteellisessa keskuste-
lussa on puhuttu varsin vahan ihmissuhdekoulu-
kunnan teoreetikoista ja teorioista, koulukunnan
vaikutteita voi nahda useissakin erilaisissa tyo-
elaman suuntauksissa. Keskeisia ovat ainakin tyo-
psykologian institutionalisoituminen seka henkilésto-
hallinnon vakiintuminen yritysten sisilli omaksi
alakseen. Anneli Etelipellon (1979) mukaan
taylorististen oppien nopeasta omaksumisesta
huolimatta Suomessa kritisoitiin tyotehtivien
yksinkertaistumista sekd tyonjaon voimakasta
eriytymistd tuotantolaitosten sisilld jo 1920-lu-
vulta ldhtien. Aluksi arvosteltiin tekniikan haitta-
vaikutuksia yleisesti, mutta 1930-luvulla kritiikki
kohdistui jo taylorismiin itseensd sekid sen ih-
missuhteita laiminlyévain vaikutukseen (Etela-
pelto 1979,4-8).Tyopsykologiset kokeet alkoivat
VR:n psykoteknillisessd laboratoriossa vuonna
1922 (Hakkinen 1993, 2). Nami Saksasta Suo-
meen omaksutut psykotekniset kokeet osaltaan
osoittivat Saksan olleen tuohon aikaan Suomelle
tirked esikuva johtamisoppien omaksumisessa
(Huhtala & Jarveld 2007).

Aksel Rafael Kurki nosti psykologisen tyon-
tutkimuksen poliittisen keskustelun aiheeksi
teoksessaan Tekniikka ja kulttuuri sekd tyontekijdin
sieluneldmd (1936). Siina han kritisoi tieteellisen
liikkeenjohdon tapaa ymmartia tyontekija pelk-
kiana mekaanisen prosessin osana. Sosiaalidemo-
kraattien eduskuntaryhma kuitenkin vihitteli ja
paheksui teosta sen epitieteellisyyden ja poliit-

tisuuden vuoksi, ja teos painui pian unohduksiin.

sisdllon erittely Teollisuuslehden ja Tehostajan henkiléstohallintoa kisittelevista kirjoituksista 1929—1977; Jouni Romanainen
(1987): Ihmissuhdekoulukunta ja sen vaikutus my&hempiin johtamiskasityksiin;Anu-Tuulia Nurro (2005) Esimiesten kasityksia

puheviestinndstd alaisen kanssa hankalissa tilanteissa.
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(Kettunen 2001, 38—46, 68-71.) Vuonna 1942
V. A. Niininen esitti samankaltaisia nakemyksia
taylorismista teoksessaan Sielutieteelliset ja kas-
vatusopilliset ndkdékohdat tyénjohdossa. Kirjassa
kaikuivat Niinisen Ruotsissa tyonjohtokursseilla
omaksumat ihmissuhdekoulukunnan teorioille
perustuvat opit. (Kettunen 1994, 359-360.)

Ihmissuhdekoulukunnan vaikutus tyéelimaan
nakyi Suomessa sodan jilkeisessd johtajakoulu-
tuksessa ja 1950-luvulla alkaneessa tyéelimian
sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa (Eteldpelto
1979, 4-8). Teknillisen korkeakoulun tydpsyko-
logian laboratorio perustettiin vuonna 1946 ja
Tyo6terveyslaitoksen psykologian osasto vuonna
1951 (Hakkinen, 1993, |; Kivisto 2006, 31). Mo-
lemmissa laitoksissa tarkeédna vaikuttajana toimi
1950-luvulla Ohto Oksala, jonka ajatteluun ih-
missuhdekoulukunnan opit olivat vaikuttaneet
merkittavasti (Kettunen 1994, 362).Teoksessaan
Tyon psykologia Oksala (1948/1956,206—207) esi-
merkiksi kuvailee Hawthorne-tutkimuksia.

Pauli Kettusen (1994,365) mukaan suomalaiset
omaksuivat teollisuuden johtamiskoulutuksessa
1940-luvun lopulla hyvin nopeasti uusia ame-
rikkalaisia psykologiaan ja sosiaalipsykologiaan
perustuvia oppeja. Nama opit englanninkielisine
iskusanoineen toimivat kylman sodan aikana osal-

taan keinona osoittaa Suomen kuulumista lanteen.

Muun muassa Lewinin teoriat tulivat Suomessa tu-
tuiksi (Kettunen 1994, 364). Organisaatio-oppien
historiasta tutut kuviot, joissa psykologia néhtiin
pehmeini vastauksena tieteellisen liilkkeenjohdon
aiheuttamiin ongelmiin tyopaikoilla, sopii kuiten-
kin Kettusen (1994, 362) mukaan huonosti Suo-
men tapaukseen. Suomessa tyopsykologia oli tapa
legitimoida tydeldiman suhteita ja tehostaa tyon-
antajien ja -tekijoiden yhteisty6ta. Tyopsykologia
oli pikemminkin osa rationalisointiliikettd kuin
sen vastavoima. (Kettunen 1994, 362.) Ty6olojen
kohentaminen eteni Suomessa vield 1940-luvun
lopullakin Ihinnd insiné6rien ehdoilla ja tyonte-
kijasta puhuttaessa kaytettiin edelleen konemeta-
foraa (Kettunen 1997,97-98).
Ihmissuhdekoulukunnan sosiaalisia suhteita
korostava ldhestymistapa ei myoskain siirtynyt
erityisen tehokkaasti tyopaikkojen kaytinnon
tyohon, silla Ari Vainisen (2006, 27) mukaan
yritystoiminta perustui Suomessa vield sotien
jalkeen autoritddriseen johtamiseen. Erillisia
henkildston hyvinvointia parantavia toimenpitei-

td ei kaivattu, silla talouskasvu ja hyvinvoinnin
lisidntyminen pitivat ylla tydmotivaatiota. 1960-
luvulta lahtien ihmissuhdekoulukunnan opit al-
koivat kuitenkin vaikuttaa my&s suomalaisessa
tyoelamissa. Silloin kiinnostus tyontekijoiden
henkiseen hyvinvointiin kasvoi myos yrityksissa,
joissa siihen asti oli seurattu lahinna tyon fyysisia
rasituksia. (Vadnanen 2006, 27.) Matti Vartiaisen
(1994, 60—-62) mukaan ensimmaiset raportoidut
ryhmatyohon ja ryhmiapalkkaukseen liittyvia ko-
keilut Suomessa tehtiin 1970-luvun alussa me-
talliteollisuudessa. Koejirjestely muistutti niissa
pitkalti ihmissuhdekoulukunnan tutkimuksia. Uu-
det tuotantojarjestelyt koettiin pidasiassa posi-
tiivisiksi, silld tyon sisiltd laajeni, tydntekijoiden
itsendisyys lisddntyi, tySilmapiiri parantui ja tuot-
tavuus kasvoi (Vartiainen 1994, 61). 1970-luvun
alussa myds Suomen tydnantajain keskusliitto
korosti lausunnossaan uudenlaista henkiloston-
johtamistaitoa ja ihmissuhteiden huomioimista
tyopaikoilla (Lilja 1977, 131). Muihin Pohjoismai-
hin verrattuna ndmi uudet menetelmit tulivat
Suomeen varsin myo6hain, silli sosioteknisid
menetelmid ja muita toimenpiteitd taylorististen
tuotantotapojen uudistamiseksi oli tehty Nor-
jassa ja Ruotsissa jo 1960-luvun alusta alkaen
(Vartiainen 1994, 51-55). Erityisesti Norjassa
Tavistock-instituutin vaikutus oli vahva (Rose
1999, 106).

Henkilostojohtamisesta puhutaan suomalai-
sessa johtamiskirjallisuudessa paljon. Osaltaan
henkilostéjohtamisen voi nihdid jatkumona
ihmissuhdekoulukunnalle, silld sen taustaolet-
tamukset perustuvat osittain ihmissuhdekoulu-
kunnan teorioille, vaikka henkildstéjohtamisesta
puhuttaessa yhteydet ihmissuhdekoulukuntaan
jaavatkin usein eksplisiittisesti ilmaisematta. Esi-
merkiksi George Strauss, joka kirjoitti henki-
|6stojohtamisesta, omaksui nakemyksia McGre-
gorilta (Wren 2005, 435). Guillén puolestaan
toteaa tarkastellessaan ihmissuhdekoulukunnan
johtamiskaytintojen levidmistd Yhdysvalloissa,
ettd niiden omaksumiseen liittyi usein erillisten
henkiléstéjohtamisen osastojen perustaminen
(Guilléen 1994, 73). Suomessa 1950-luvun lopul-
ta 1960-luvun loppuun kestineen henkilosto-
hallinnon hahmottumisvaiheen aikana kehittyi
ajatus henkilostostd voimavarana, johon voi ja
kannattaa sijoittaa. Se sai kannatusta myos liik-
keenjohdon koulutuksessa ja lehdist&ssa. Samoin
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vakiintui kasitys, jonka mukaan henkil6stoasiat
tulisi suunnitella ja koordinoida keskitetysti. (Lil-
ja 1987, 186—187.) Henkilostohallinnon kehitys
heijastelee osittain muutosta Suomen elinkeino-
rakenteessa, jossa tapahtui 1960-luvulta ldhtien
selked siirtyma palveluammatteihin. Tyon sisdllon
muuttuminen loi tilausta uudenlaiselle, psykologi-
sia tekijoitd painottavalle ldhestymistavalle myos
johtamisessa. (Vdananen 2006, 27.) Kari Liljan
(1987, 188) mukaan 1970-lukua voi perustellusti
luonnehtia henkiléstohallinnon vuosikymmenek-

si, silla usko sen tdrkeyteen oli tuolloin vahva.

Henkilostohallintoa esiteltiin oppimateriaaleissa
ja liikkeenjohdon jatkokoulutusseminaareissa, ja
henkilostojohdon tydntekijit aktivoituivat am-
matilliseen yhteistychon (Lilja 1987, 188).

Johtopaitokset

Yhteenvetona Social Sciences Citation Index -
tietokannasta tehtyjen kirjallisuushakujen tulok-
sista voidaan todeta, ettd ihmissuhdekoulukunnan
teoreetikkojen teokset ovat jddneet elimain
kansainvilisessd tieteellisessd keskustelussa. Nii-
td myOs sovelletaan tutkimuksessa edelleen. SSCI
-tietokannasta |6ytyi vuodelta 2006 yhteensd
240 viittausta ihmissuhdekoulukunnan keskeisten
teoreetikoiden teoksiin. Teorioiden perintd on
my&s monitieteinen: vaikutusta on ollut kautta
vuosikymmenten niin organisaatiotieteisiin, sosi-
aalipsykologiaan ja sosiologiaan kuin esimerkiksi
taloustieteiseen, lidketieteeseen ja antropologiaan.
Johtopditds suomalaisten tietokantahakujen pe-
rusteella sen sijaan on, ettd Suomessa ihmissuhde-
koulukuntaan keskittyvia tai koulukunnan perint6a

Yhtadan ihmissuhdekoulukunnan teosta ei myos-

kdan ole kdannetty suomeksi, kun taas muiden
johtamisparadigmojen teoksista on suomennettu
ainakin muutamia (Huhtala & Laakso 2007).
Artikkelitietokantahaut ja tiedot kirjojen
kdantimisestd eivit todenndkoisesti kerro koko
totuutta ihmissuhdekoulukunnan merkityksesta
Suomessa.Vaikka paradigman perinté akateemi-
sessa keskustelussa on jadnyt varsin vahaiseksi,
liikkeenjohdon ammattilaisten, kuten toimitus-
johtajien ja konsulttien keskuudessa silld on voi-
nut olla enemman merkitysta (ks. Kipping 1997;
Ainamo & Tienari 2002). Olisikin kiinnostavaa
tutkia, miten ihmissuhdekoulukunnan teoriat
ovat vaikuttaneet johtamisalan yleislehdissa, Suo-
messa annettavassa johtamiskoulutuksessa seka
liikkeenjohdon konsulttien toiminnassa — ja mis-
sd madrin ne vaikuttavat edelleen.
Tyopsykologia, henkilostéhallinto ja henki-
|6stojohtaminen herdttivit edelleen tieteellistd
keskustelua sekd Suomessa ettd kansainvilisesti.
Niista puhuttaessa unohtuu usein, ettd niiden pe-
rustaa on luotu jo 1900-luvun alkupuolella ihmis-
suhdekoulukunnan teoreetikkojen kirjoituksissa.
Ihmissuhdekoulukunnan oppeja on tirkeda ym-
martdd myos siksi, ettei vanhoja oppeja ja kasit-
teitd tarjottaisi uusissa kuorissa tuntematta nii-
den alkuperiisid juuria. Haut SSCl-tietokannasta
osoittavat, ettd ihmissuhdekoulukunnan teoriat
eivit ole menettineet ajankohtaisuuttaan, vaan
ne puhuttelevat edelleen. Taman vuoksi olisikin
hedelmillista paneutua tarkemmin muun muassa
ndiden teorioiden institutionaaliseen vaikutuk-
seen myos Suomessa ja verrata sitd muissa mais-
sa tapahtuneeseen kehitykseen, jotta ymmarret-
tdisiin, mitkd tekijat Suomessa ovat estineet
ihmissuhdekoulukunnan oppien levidmista.

%k ok ok

Kirjoittajat kiittavat Emil Aaltosen siitiota ja Suomen Akatemiaa (paatds numero 108618)
artikkelin kirjoittamisen mahdollistamasta rahoituksesta seka kahta anonyymia
arvioitsijaa hyddyllisistda kommenteista.
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