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Tama kirja on julkaistu tyopsykologian ja johtamisen opetuksen ja tutkimuksen merkkivuoden
kunniaksi Aalto-yliopistossa ja Tuotantotalouden laitoksella. Toiminta kdynnistyi Teknillisessa
korkeakoulussa kuusikymmenta vuotta? sitten tydpsykologian ja tyonjohto-opin professorin vi-
ran perustamisella tammikuun 27. paiva vuonna 1950. Professuurin ensimmadinen hoitaja Ohto
Oksala astui virkaan vuonna 1951. Professuuri perustettiin varmistamaan inhimillisten tekijoi-
den huomioonotto johtamisessa ja toiden jarjestelyissa jo opiskelun aikana tekniikan opiskeli-
joiden keskuudessa.

Kirjan on tehty toukokuun 27. paivana 2010 pidetyn juhlaseminaarin esitelmien pohjalta. Jul-
kaisussa keskitytadn suomalaisen tyoelamatutkimuksen kehityskulkuun ja haasteisiin. Dosentti
Tuomo Alasoini asettaa omassa kirjoituksessaan tyéelamantutkimuksen nelivaiheiseen ajalli-
seen kehykseen ja luonnehtii keskeisten institutionaalisten toimijoiden roolia eri aikakausina
mukaan luettuna yliopistot ja korkeakoulut.

Professori Yrjo Engestrom jatkaa kasittelemalld suomalaisen tyoelamatutkimuksen tilaa. Hanen
mukaansa suomalaisten tydelaman tutkijoiden panos kansainvalisessa keskustelussa ei ole ollut
toistaiseksi kovin nakyva. Suomesta ei hdanen mukaansa ole juurikaan tullut rohkeita uusia teo-
reettisia avauksia kansainvaliseen keskusteluun. Han pohtii syita tahan.

Tutkimusprofessori Leena Norros nostaa esiin tyépsykologian ja johtamisen kannalta keskeisen
ihmisen, tyon ja teknologian toisiinsa kietoutumisen. Norroksen mukaan niitd on hyva tutkia
suhteessa tosiinsa. Taman vuoksi tyopsykologian tulisi omaksua systeeminen tarkastelutapa,
varsinkin jos halutaan tyopsykologian kehittyvan suunnittelutieteend, eika ensisijaisesti ilmioi-
den havainnoijana ja analysoijana.

Professori Risto Tainio puolestaan kysyy suomalaisen johtamisen perdan. Suomalaisen johtami-
sen kansanluonnetta han hakee lahinna kahdelta suunnalta; olosuhteista ja ymparistosta, joissa
johtaminen tapahtuu seka johtajista, jotka johtamistyota tekevat.

Kirjan viimeisessa luvussa professori Matti Vartiainen kuvailee Tydpsykologian ja johtamisen yk-
sikdn kehityksen sen varhaisvaiheista nykypaivaan. Kuvaus sijoitetaan viime aikoina esitettyihin
ty6elaman tutkimustraditioiden ja johtamisoppien vaihemalleihin. Kantavana ajatuksena on
pohtia, mita yksikkod on tehnyt ylittaakseen tutkimuksen avulla saadun evidenssin ja sen organi-
saatioissa tapahtuvan kayton valisen kuilun.

Kuluneina vuosina Tyopsykologian ja johtamisen yksikdsta on kasvanut tydelamatutkimuksen
merkittdva toimija Suomessa. Se on myos yksi suurimmista tyo- ja organisaatiopsykologian yksi-
koista Euroopassa. Toimintaa kuvaa laheiset suhteet yrityksiin ja muihin organisaatioihin kaikilla
ty6elaman sektoreilla. Yksikon tutkimus on vaikuttanut merkittavalla tavalla esimerkiksi tiimi-
ty6hon perustuvien organisaatioiden ja palkitsemisjarjestelmien kehittamiseen Suomessa. Teol-
lisesta ymparistosta alkunsa saanut johtamisen tutkimus ja opetus on vuosien mittaan koulinut

1 TKK:n historia 1908-1988, jonka kirjoitti Martti Liesto, kertoo etté asetuksella 27.1.1950 (51/50) perustettiin
tyopsykologian ja tyénjohto-opin professorin virka. Viran hakuaika paattyi 3.3.1950, ja tasavallan presidentti nimitti
virkaan 7.12.1951 alkaen Ohto Antero Kaarle Oksalan.



tuhannet diplomi-insindorit johtamisen perusteisiin. Tata vaikutusta ovat vahvistaneet yksikosta
valmistuneet 70 vaitdskirjaa, kymmenet lisensiaatintyot ja sadat diplomityot. Yksikkd on toteut-
tanut vuosien mittaan useita satoja tutkimus- ja kehittdmishankkeita, joiden tuloksia on kaytetty
paitsi organisaatioiden itsensa myods opetuksen tutkimuspohjaiseen kehittamiseen.

Kiitokset kaikille tdman kirjan syntymiseen vaikuttaneille tahoille. Tydpsykologian ja johtamisen
yksikon tutkijat ja opettajat panostivat vaivojaan sadstamatta juhlavuoden onnistumiseen. Kirjan
julkaisemista on tukenut Tuotantotalouden laitoksen lisdksi erityisesti Tydsuojelurahasto. Kiitok-
set teille!

Otaniemessa 19. elokuuta 2011

Matti Vartiainen
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Tuomo Alasoini

Tiima kirjoitus tarkastelee tydeliman tutkimusparadigmojen kehitystd Suomessa. Kirjoituksessa omaksutun
institutionaalisen nakokulman mukaisesti kansallisvaltio muodostaa mielekkidn kontekstin tillaiselle tar-
kastelulle. Kirjoitus ei perustu empiiriseen tutkimukseen, vaan se on vapaamuotoinen ja jatkotutkimuksiin
kannustava pohdinta siitd, miten ja millaisten institutionaalisten mekanismien kautta tyéelaman tutkimus
on Suomessa vuosien saatossa kehittynyt. Tydeldmdn tutkimuksen osalta kirjoitus keskittyy organisaatio-
Ja jobtamistieteisiin ja ndibin liittyviin tycelimdin design- ja toimintatieteisiin.

Organisaatio- ja johtamistieteiden kdsite on jo melko vakiintunut. Tyéelimén design-tieteilli tarkoitetaan
tdssd tieteitd, joiden avulla pyritidn tuottamaan tyéelimdin toimijoita palvelevia kiyttokelpoisia suun-
nitteluratkaisuja erityisesti tyéorganisaatiota ja sen johtamista koskevissa kysymyksissi. 1oimintatieteiden
lihtokohtana taas on tutkijan oma interventio muutosprosessissa. Intervention avulla pyritidin luomaan,
paitsi kebittyneempid ratkaisuja, myos uudenlaisia nikokulmia tyéorganisaatioiden johdon ja henkiloston
keskuuteen sekd uutta kiytinnon ongelmien ratkaisemisen kannalta hyodyllistd tieteellistd tietoa.

Kirjoitus etenee siten, ettd ensin rajataan tarkastelun kobde. Témdn jilkeen esitetidn viitekehys, jonka
avulla tyGelimdin tutkimusparadigmojen kehitysti tarkastellaan. Seuraavaksi tutkimusparadigmojen
kehitysti arvioidaan erikseen kunkin viitekehyksessi erotetun ryhmdn toiminnan kautta. Lopussa on
‘yhteenveto.

Paradigma on juhlava ja mahtipontinen kasite. Kun paradigma vaihtuu, muuttuu tapamme
hankkia ja mieltda tietoa perinpohjaisella tavalla. Paradigman kasitteen tunnetuksi tehneessa
kuhnilaisessa tieteenfilosofiassa kyse ei ole vahemmasta kuin vallankumouksellisesta uudelleen
ajattelusta.

Paradigman kasitetta on sittemmin kaytetty organisaatio- ja johtamistutkimuksessa my6s vapaa-
muotoisemmin ja vdahemman dramaattisessa merkityksessa. On tutkittu esimerkiksi sita, kuin-
ka organisaatio- ja johtamisopit ja naita ilmentavat tekniikat ovat vuosien varrella kehittyneet
(esim. Guillén 1994, Lemak 2004, Seeck 2008). My6s tyoelaman tutkimusparadigmojen kehitys-
ta voidaan analysoida samanlaiselta pohjalta.

Tybelamaa tutkivien tieteiden kirjo on laaja. Sddevirta (2004, 10-13) on esittéanyt tyoelamaa
tutkivien tieteiden luokittelun, jossa han erottaa seitseman tutkimusalaa ja nelja tieteiden tyyp-
pid. Tyoelaman tutkimuksen aloina hdan mainitsee organisaatiokdyttdytymisen ja palkkatyon
tutkimuksen, tyoeldaman suhteiden ja tyémarkkinajarjestelmien tutkimuksen, henkiléstojohta-
misen tutkimuksen, tyoturvallisuuden, tydsuojelun ja tydterveyden tutkimuksen, tuloksellisuus-
tutkimuksen, strategisen hallinnan, organisaatio-oppimisen ja tiedonluonnin tutkimuksen seka
tyollistymisen ja tydvoimapolitiikan tutkimuksen. Tieteiden tyyppeina han erottaa puolestaan
perustieteet (puhtaat ja johdetut), soveltavat tieteet, suunnittelutieteet ja prototeknologiat.
Toista daripaata, puhtaita tieteita, ohjaa ainoastaan tietamisen intressi elottomasta ja elollisesta
luonnosta, ihmisesta ja hanen psyykestaan seka yhteiskunnasta. Tallaisia puhtaita tieteitd ovat



esimerkiksi fysiikka, kemia, biologia, historia, psykologia ja sosiologia. Toista daripaata, prototek-
nologioita, taas edustavat Sdadevirran luokittelussa mm. makro- ja mikrotaloustiede, laskentatoi-
mi ja oikeustieteet.

Tassa kirjoituksessa tarkastelun kohteena ovat organisaatio- ja johtamistieteet ja naihin liittyvat
tyoelaman design- ja toimintatieteet. Ne edustavat Sadevirran luokittelussa suunnittelutieteita
eli teknologioita. Suunnittelutieteille on ominaista, ettd ne pyrkivat valjastamaan deskriptiivis-
ten perustieteiden ja soveltavien tieteiden teorioita, malleja ja muita tietojarjestelmia ihmisten
kdytannollisten pyrkimysten palvelemiseen.

Talla rajauksella on tarkea merkitys sille, kuinka tyéelaman tutkimusparadigmojen kehitysta kan-
nattaa analysoida. Koska suunnittelutieteet ovat luonteeltaan kaytant66n suuntautuvia, voidaan
ajatella, etta niiden kehittymiseen vaikuttaa deskriptiivisia puhtaita, johdettuja tai soveltavia tie-
teitd voimakkaammin vuorovaikutus tutkimuksen kohteen kanssa. Erityisesti tama patee toimin-
tatieteisiin, joissa tutkijan tekema interventio on jo olennainen osa itse tutkimusprosessia.

Millaisesta viitekehyksesta kasin tyoelaman tutkimusparadigmojen kehitysta olisi edellda mai-
nittu rajaus huomioon ottaen hedelmallistd analysoida? Yksi mahdollisuus olisi lahtea liikkeelle
tieteiden sisdisestad keskustelusta, jota kdydaan uusien tutkimustulosten ja niille annettavan tie-
teellisen uskottavuuden ja kiinnostavuuden pohjalta. Tallaisen hyvin tiedeldahtdisen ndkemyksen
vastakohtana olisi ndkemys, jonka mukaan suunnittelutieteissa — laheiseen kaytantoéon kytkey-
tymisensa johdosta — paradigmojen kehitys on pdaosin vain heijastusta rakenteellisista muu-
toksista, joita tapahtuu tutkimuksen kohteissa, mukaan lukien ty6elamassa ja yhteiskunnassa
laajemminkin. Suunnittelutieteiden uskottavuuteen ja kiinnostavuuteen vaikuttaa talldin ennen
kaikkea se, kuinka nopeasti tutkimus kykenee kysymyksenasetteluissaan huomioimaan naita
muutoksia.

Tarkastelun rajaus huomioon ottaen hedelmallistd nakdokulmaa kannattanee hakea jostain nai-
den kahden vaihtoehdon vililta. Tieteiden sisdinen keskustelu seka tyéelaman ja yhteiskunnan
rakenteelliset muutokset ovat molemmat tarkeitd, mutta ne eivat vality puhtaina vaan erilaisten
institutionaalisten mekanismien kautta. Relevantit institutionaaliset mekanismit taas ovat tyypil-
lisesti sidoksissa kansallisvaltioon.

Viitekehyksend, jonka avulla tydeldaman tutkimusparadigmojen kehitys seuraavassa kytke-
taan kansallisvaltion — tdssa tapauksessa Suomen — institutionaalisiin jarjestelyihin, kdytetaan
innovaatioiden tutkimuksessa 1990-luvun alkupuoliskolla kehiteltya triple helix -mallia.
Innovaatioiden syntya edistavien institutionaalisten mekanismien tarkastelemiseen kehiteltya
viitekehystd voidaan hieman muokkaamalla hyddyntdd myds tydelaman uudistumisen
mekanismien tarkastelussa, kuten seuraavassa jaksossa tuodaan esiin.

Triple helix -mallin perusajatuksena on, ettd innovaatiotoiminnan kolme keskeista osapuol-
ta ovat yritykset, yliopistot ja valtiovalta, ja ettd ndiden kolmen keskindistd suhdetta voidaan
tarkastella triple helix -metaforan mukaisesti jatkuvasti muuttuvana dynaamisena prosessina.
Triple helix -ndkokulmaa tunnetuksi tehneet Etzkowitz ja Leydesdorff (2000) erottavat kolme
vaihtoehtoista mallia. Valtiojohtoisessa mallissa (triple helix 1) valtio ohjaa pitkalti yliopistojen
ja yritysten valistd yhteistyota. Laissez faire -mallissa (triple helix 1l) ndiden kolmen osapuolen
vdliset toiminnalliset rajat ovat selvat, ja valtion ohjaava rooli jaa vahaiseksi. Kiinnostavimpana



he pitdvat kuitenkin naille kahdelle vaihtoehtoista mallia (triple helix 1), jonka he my6s katsovat
olevan yleistymassa.

Triple helix 11l -mallissa yritysten, yliopistojen ja valtiovallan vélinen yhteistyo tiivistyy ja ndiden
keskinaiset roolit osittain sekoittuvat. Rajapinta-alueille syntyy my6s uudenlaisia hybridisia (se-
kamuotoisia) organisaatioita. Esimerkkeja naista ovat yliopistoista alkunsa saavat spin off -yrityk-
set, tiedepuistot, yrityshautomot, yritysten valiset strategiset liittoutumat, yritysten tutkimus-
laboratoriot, akateemiset yrittdjamaisesti toimivat tutkimusryhmat ja triple helix -osapuolten
vhteiset tietoperustaista taloudellista kehitysta edistavat laajat strategiset hankkeet. Ominaista
triple helix Il -mallille on yliopistojen uudenlainen rooli. Tatd on kuvattu ajatuksella “yrittajayli-
opistosta” (entrepreneurial university) (Etzkowitz 2003).

Nakemykset triple helix Il -mallin mukaisen organisoitumisen yleistymisesta ovat innovaatioi-
den tutkimuksessa osittain kiistanalaisia (Tuunainen 2004). Voidaan myos ajatella, ettei tiivisty-
van vuorovaikutuksen tarpeen eri osapuolten kesken tarvitse valttdmatta johtaa uudenlaisten
"rajapinta-alueella” olevien varsinaisten formaalien organisaatioiden syntymiseen, kuten triple
helix Il -mallissa esitetdan. Kyse voi olla myo6s valjemmin organisoiduista yhteistyéverkostoista
ja oppimistiloista.

Tassa kirjoituksessa ei kuitenkaan oteta kantaa triple helix Il -malliin sen enempaa empiirisena
kuvauksena todellisuudesta (“nain on”) kuin normatiivisena, tavoitteeksi asetettavaa ideaaliti-
laa osoittavana mallina (”néin pitéisi olla”). Mallia kdytetdan hyvaksi yksinkertaisesti vain kuvaa-
maan niitd osapuolia ja mekanismeja, joiden voidaan otaksua vaikuttaneen tyéelaman tutki-
musparadigmojen kehitykseen Suomessa. Tahan tarkoitukseen kaytettyna mallia tulee kuitenkin
tarkentaa ja tdaydentda. Tyoelaman uudistumiseen vaikuttava institutionaalinen asetelma on
toisenlainen kuin innovaatioiden syntymisessa. Tydelaman uudistumiseen sovellettuna voidaan
puhua laajennetusta triple helix -mallista, joka poikkeaa innovaatioiden tutkimuksessa alun pe-
rin kehitetysta mallista erityisesti seuraavilta osin (Alasoini ym. 2005, Ramstad 2008, Ramstad &
Alasoini 2007):

Ensiksikin, laajennetun triple helix -mallin osapuolena ovat valtiovallan ohella tydmarkkinajar-
jestot. Tyomarkkinajarjestoilla on sopimustoimintansa kautta tarkea rooli tydeldaman saantelijoi-
na. Tydmarkkinajarjestdjen harjoittama saantely vaikuttaa suoraan tai valillisesti moniin tyoela-
man kaytantdihin. Tydomarkkinajarjestdt ovat olleet keskeisia yhteistydosapuolia tai suoranaisia
aloitteentekijoita myds monissa julkisesti rahoitetuissa tydelaman tutkimus- ja kehittamisohjel-
missa ja -projekteissa.

Toiseksi, my0s julkisen ja kolmannen sektorin organisaatiot voivat olla yritysten ohella tarkeita
ty6elaman tutkimuksen kohteita ja intressiosapuolia. Kasitys siitd, etta julkinen sektori kulki-
si erilaisten organisaatio- ja johtamiskaytantdjen soveltamisessa yrityssektoria aina jaljessa, ei
pida paikkaansa sen enempé&a Suomessa kuin muualla Euroopassa (Alasoini ym. 2010, Benders
ym. 1999, Business Decisions Limited 2002). Eri sektorit voivat olla edelldkavijoita erilaisten
kdytantojen soveltamisen levinneisyydessa. Monet tyéelaman tutkimuksen teemat ovat myos
silla tavalla geneerisia, ettd eri sektoreiden tydorganisaatioilla voi olla hyvinkin samanlaisia
tietotarpeita.

Kolmantena laajennuksena perinteiseen triple helix -ajatteluun on, etta yliopistojen ja tutkimus-
laitosten lisaksi myos konsultti- ja kehittamisyhtioilla ja oppilaitoksilla on tarkea rooli tydeldman
tutkimustiedon valittdjina. Niilla on usein yliopistoja ja tutkimuslaitoksia parempia edellytyksia
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luoda laheisia ja luottamuksellisia suhteita tydorganisaatioihin ja tata kautta muuntaa tutkimus-
tietoa kaytantoa palvelevaksi toiminnaksi.

Edelld mainituista piirteista seuraa neljas tarked laajennus perinteiseen triple helix -asetelmaan
nahden. Koska osapuolten maara kasvaa, entista tarkedammaksi tulevat kolmen eri ryhmittyman
(politiikantekijat, tydorganisaatiot ja asiantuntijaorganisaatiot) vélisten yhteistydsuhteiden
rinnalla eri ryhmittymien sisdisten yhteistyosuhteiden merkitys. Yhtena tarkeana edellytykse-
na varsinkin laajojen tydelaman tutkimus- ja kehittdmisohjelmien toteutukselle on ollut usein
tyonantaja- ja tyontekijajarjestojen valinen yhteisymmarrys. Toinen esimerkki eri ryhmittymien
sisdisten yhteistyosuhteiden tarkeydesta on tutkijoiden ja konsulttien (ja muiden kehittajien)
valinen vuorovaikutus. Konsultti- ja kehittamisyhtididen seka oppilaitosten kykyyn toimia tutki-
mustiedon valittajana vaikuttaa se, kuinka nopeasti ja milla tavalla ne kykenevat luomaan toimi-
via vuorovaikutussuhteita yliopistoihin ja tutkimuslaitoksiin.

Laajennetun triple helix -mallin pohjalta voidaan keskeisina institutionaalisina toimijoina erottaa
yritykset ja muut tydorganisaatiot, tydmarkkinajarjestot, valtiovalta, tutkimustiedon valittdjaor-
ganisaatiot seka itse tutkimusorganisaatiot ja niiden strateginen pelivara ja strategiset valinnat.
Tyoelaman tutkimusparadigmojen kehitysta ja kehittymisen edellytyksia Suomessa erityises-
ti organisaatio- ja johtamistieteiden ja ndihin liittyvien tyoeldaman design- ja toimintatieteiden
osalta tarkastellaan seuraavassa erikseen kunkin osapuolen toiminnan kautta.

Yritysten ja muiden tydorganisaatioiden intressit ja tarpeet ovat keskeinen nakdkulma, jota
vasten tyéeldaman tutkimusparadigmojen kehitystda on ensimmaiseksi perusteltua peilata. Alan
tutkimuksesta 16ytyy lukuisia tapoja, joilla on kuvattu yritysten noudattamien organisaatio- ja
johtamisoppien kehitysta viimeisen runsaan sadan vuoden ajalta. Yksi mielenkiintoinen tapa
analysoida tata kehitystd on nakemys, jonka mukaan opit ovat ajallisesti vaihdelleet heiluri-
lilkkeena rationaalisen ja normatiivisen retoriikan valilla. Rationaaliseen retoriikkaan perustu-
vien oppien mukaan organisaatiota tarkastellaan ensisijaisesti koneena tai systeemina, jonka
suhteellisen ennustettavasti kdyttaytyvina osasina ihmiset toimivat. Ihmiset ovat rationaalisia
ja arvostavat tyon vélineellisia piirteitd. Normatiiviseen retoriikkaan perustuvissa opeissa taas
organisaatiota tarkastellaan ensisijaisesti arvoyhteisona ja korostetaan yhteisten arvojen ja so-
siaalisten ja kulttuuristen piirteiden merkitysta ihmisia hyviin suorituksiin motivoivina tekijoina.

Tallainen heiluriliike on luonnehtinut Barleyn ja Kundan (1992) mukaan johtamisoppien kehitys-
ta Yhdysvalloissa. Heiddn mukaansa toisiaan seuranneina vaikutusvaltaisina oppeina ovat Yh-
dysvalloissa toimineet teollisten elinolojen parantamisen -liike (kukoistuksen kausi 1870—1900),
tieteellinen liikkeenjohto (1900-1923), ihmissuhdekoulukunta 1923-55), systeemirationalismi
(1955—-1980) seka organisaatiokulttuurin ja -sitoutumisen merkitystd korostaneet johtamisopit
(1980-). Naista ensimmainen, kolmas ja viides edustavat normatiivisia oppeja, toinen ja neljas
taas rationaalisia. Heidan paaasiallinen selityksensa heiluriliikkeen mukaiselle dualismille tulee
— hieman yllattavaa kylla — kulttuuriantropologian puolelta. Heiddn mukaansa myés modernit
teolliset kulttuurit rakentuvat dualistiselle ajattelulle, joka auttaa jasentdamaan jokapdivadiseen
elamaan liittyvia ontologisia ongelmia. Erilaisten oppien vuorottelua aiheuttavana keskeisena
mekanismina he pitdvat talouden ns. pitkien aaltojen liikettd. Heidan nakemyksensa on talta
osin, ettd rationaaliset opit alkavat kukoistaa pitkien aaltojen nousuvaiheessa, kun taas norma-
tiivisten oppien kasvava suosio liittyy aaltojen laskevaan vaiheeseen. Barleyn ja Kundan heilu-



riteesi ei pyri vaittdmaan, ettd rationaalinen ja normatiivinen ajattelu ohjaisivat tasaveroisesti
yritysjohdon toimintaa. Heiddn mukaansa rationaaliset opit ovat jo laht6kohtaisesti hallitsevia
yritysjohdon keskuudessa, mutta normatiivinen teoretisointi nostaa voimakkaammin paataan
tdman rinnalla juuri talouden pitkien aaltojen laskuvaiheessa.

Heiluriteesi on saanut tietyin varauksin ja tasmennyksin tukea myos eraistd myohemmista Yh-
dysvaltoja koskevista analyyseista. Niissd on nostettu esiin historiallisena jatkeena Barleyn ja
Kundan analyysiin organisaatiokulttuurin ja -sitoutumisen merkitysta korostavaa normatiivista
oppia seuraavan uuden rationaalisen retoriikan nousu erityisesti 1990-luvulta alkaen. Sen yti-
mena on ollut liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (business process re-engineering),
toimintojen ulkoistaminen (outsourcing) ja organisatorinen keventiaminen (downsizing). Ab-
rahamson (1997, 524) kutsuu uutta vaihetta "joustavaksi rationalismiksi”. Adler ja Heckscher
(2006, 67-73), jotka myos ovat erottaneet vastaavanlaisen 1990-luvulta alkaneen kaanteen,
ovat samalla tdydentaneet heiluriteesia. He katsovat, ettei heiluriliikkeessa ole kyse vain rati-
onaalisen ja normatiivisen retoriikan vuorottelusta, vaan myos pitkallisesta evoluutiosta johta-
misen tekniikoissa kohti hienovaraisempia ja kokonaisvaltaisempia tapoja yhdistaa kontrollin ja
sitoutumisen samanaikaiset vaatimukset. Samalla he hylkaavat Barleyn ja Kundan heiluriliiketta
koskevan kulttuuriantropologisen tulkinnan. Adlerin ja Heckscherin mukaan heiluriliike kertoo
ennemminkin kapitalistiselle taloudelle ominaisten tuotantovoimien ja -suhteiden keskindisista
jannitteista ja niiden kehityksesta.

Heiluriteesin implikaatio tydelaman tutkimuksen kannalta on yksinkertaisimmassa muodossaan
se, ettd yritysten kiinnostuksessa myos tydelaman tutkimusta kohtaan on vaihtelua. Tyoelamaa
tutkivien tieteiden kirjo on laaja, kuten edella todettiin. Voidaan kuitenkin otaksua, etta yritys-
ten kiinnostus tydelaman tutkimusta kohtaan liittyy vahvemmin normatiivisen kuin rationaalisen
retoriikan kukoistuksen kauteen. Eron voisi otaksua koskevan enemman yhteiskunta-, psykolo-
gia- ja kasvatustieteellisesti painottunutta kuin esimerkiksi insin6ori- tai liiketaloustieteellisesti
painottunutta tydoelaman tutkimusta. Abrahamsonin (1997) taydennys heiluriteesiin on, etteivat
jo varsinaisen kukoistuskautensa ohittaneet normatiiviset opit suinkaan meneta taysin elinvoi-
maansa. Niilld voi olla uusia nousun kausia pitkien aaltojen eri vaiheissa sellaisissa tilanteissa,
joissa esimerkiksi tyévoiman saatavuus tai tydrauhan puute nousevat yritysten nakokulmasta
keskeisiksi ongelmiksi. Adlerin ja Heckscherin (2006) nadkemyksen pohjalta voidaan puolestaan
ajatella, etta johtamistekniikoiden evoluutio kohti kehittyneempia tapoja kontrollin ja sitoutu-
misen samanaikaiseksi varmistamiseksi edellyttda jatkuvasti uutta ja entistd monipuolisempaa
osaamista. Sitd, mista lahteista yritykset pyrkivat hankkimaan tallaista osaamista, on kuitenkin
empiirisesti avoin kysymys.

Heiluriteesi on muodostettu kayttamallad esimerkkinad Yhdysvaltoja. Guillén (1994) on vertaile-
vassa tutkimuksessaan esittanyt, etta teesi sopiikin kuvaamaan paremmin Yhdysvaltoja kuin
Iso-Britanniaa, Saksaa tai Espanjaa. Han nostaa esiin kaksi heiluriteesia neutralisoinutta teki-
jaa naista maista. Ensimmainen tekija on rationaalisiin oppeihin sisdltyva tapa, jolla yritykset
modernisoivat toimintaansa. Mita vahvempia korporatiivisen saantelyn elementteja sisaltavassa
ympadristdssa tama tapahtuu, sitd vahaisempi kiinnostus yrityksilla on rationaalisesta retoriikasta
erillddn olevia normatiivisia oppeja kohtaan (esimerkkitapauksena Saksa). Toinen tekija on yri-
tysjohdon mentaliteetti. Iso-Britanniassa ja Espanjassa yritysjohdon mentaliteetti on Guillénin
mukaan ollut Yhdysvaltoja ja Saksaa vahemman teknokraattinen. Taman seurauksena yritysjoh-
don ajatteluun on ensiksi mainituissa maissa sisaltynyt aina my6s vahva normatiivinen painotus.
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Seeck (2008) on tarkastellut johtamisoppien kehitystd Suomessa vastaavalla tavalla. Han on
erottanut viisi johtamisoppia, joita han kutsuu tieteelliseksi liikkeenjohdoksi, ihmissuhdekou-
lukunnaksi, johtamisen rakenneanalyyttiseksi paradigmaksi, organisaatiokulttuuriteorioiksi ja
innovaatioparadigmaksi. Yllattavaa kylla, ja niin Abrahamsonin kuin Adlerin ja Heckscherin luo-
kitteluista poikkeavalla tavalla, han ei nosta 1990-luvulta alkaen suosiota saaneita prosessijoh-
tamisen oppeja omaksi kategoriakseen. Alkuperdiseen heiluriteesiin verrattuna myds Suomen
kehitys nayttda joka tapauksessa varsin erilaiselta. Seeckin analyysin tuottaman empiirisen ai-
neiston ja muun organisaatio- ja johtamisajattelun muutosta Suomessa koskevan kirjallisuuden
perusteella voidaan Suomea koskien tehda seuraavanlaisia yleisia havaintoja:

Ensimmainen havainto on, ettda Suomessa oppien kukoistuskausi on ajoittunut mydhdisemmaksi
kuin erityisesti Yhdysvalloissa. Tahan on vaikuttanut Suomen hitaampi teollistuminen.

Toinen havainto on, ettd — samaan tapaan kuin Saksassa — ihmissuhdekoulukunnasta ei Suo-
messa noussut koskaan tieteellisen liikkeenjohdon kanssa vakavasti ja suoranaisesti kilpailevaa
oppia. Tieteellinen liikkeenjohto miellettiin Suomessa ideologisella tasolla laajasti “yhteiseen
hyvaan” tahtaavana rationalisointiajatteluna, jonka tueksi oli mahdollista integroida myds ihmis-
suhdekoulukunnalle tyypillisia ajatuksia. Esimerkiksi vuonna 1947 Teknillisessa korkeakoulussa
kdynnistynyt tyopsykologian ja tyonjohto-opin opetus tai vuonna 1951 perustettu Tyoterveys-
laitoksen psykologian osasto eivat nayttaydy tasta havainnosta kdsin anomalioina, vaan luon-
nollisena osana sota-ajasta vauhtinsa saanutta rationalisoinnin kaksiharjaista — so. aineellisiin ja
elollisiin tuotannontekijéihin kohdistunutta — aaltoa.

Kolmas Suomea koskeva havainto on, ettei rationaalisten oppien ylivalta ole horjunut missaan
vaiheessa. Rakenneteoriat ovat Seeckin analyysin mukaan sailyttdneet vahvan asemansa pit-
kaan, eivatka kulttuuriteoriat ole missaan vaiheessa nousseet haastamaan niitd vakavasti. Ra-
kenneanalyyttinen paradigma pitaa sisallaan erilaisia nakemyksia, joissa kiinnostuksen kohteena
ovat erityisesti organisaation rakennemallit ja paatoksentekoa koskevat mallit. Ndiden mallien
teoreettiset lahtokohdat tulevat usein yleisestd jarjestelmateoriasta tai kybernetiikasta. Johta-
misen alueella tyypillisid rakenneteorioita ovat erilaiset strategisen johtamisen opit seka tavoite-
ja tulosjohtamisajattelu.

Neljantena havaintona on, ettd erityisesti 1990-luvun alkupuoliskolta |ahtien erilaiset prosessi-
johtamisen opit ovat vallanneet alaa Suomessa. Prosessijohtaminen jakautuu eri koulukunniksi,
joita yhdistda tyon organisointia koskien nakemys, jonka mukaan koko organisaatio tulisi raken-
taa prosessien suuntaisesti palvelemaan paremmin asiakasta (Hannus 1994). Vaikka prosessijoh-
tamista voi lahtokohtaisesti pitda selvasti rationaalisen retoriikan mukaisena oppina, on siihen
sekoittunut Suomessa normatiivisia aineksia. Suomessa prosessijohtamisen opeista esimerkiksi
laatujohtamisella sekd kevyelld ja joustavalla lean-tuotannolla on ollut nakyva merkitys. Mo-
lempia voi pitda eklektisinad oppeina, joiden rationaaliseen retoriikkaan on helppoa yhdistella
myds normatiivisen retoriikan aineksia (Collins 2000, 191-197; Guillén 1994, 291-295; Petter-
sen 2009). Tatd kautta prosessijohtamiseen on suomalaisissa sovellutuksissa sekoittunut myds
vahvoja mm. kulttuurin, sitoutumisen ja henkiléston osallistumisen merkitysta korostavia nor-
matiivisempia elementteja.

Viides havainto on toistaiseksi kaikkein ohuimmalla pohjalla. Voidaan ajatella, etta yritysten
kyvystd uusiutua ja tuottaa innovaatioita jatkuvasti on tulossa tehokkuuden, laadun ja jousta-
vuuden jalkeen ja niiden rinnalle uusi tarkea kilpailuedun ldhde. Talla on merkittavia seurauksia
my0ds organisaatioiden rakentumisen ja johtamisen ndkokulmasta (Van Amelsvoort 2000). Jos



prosessijohtamisen lapilydnti on ollut vastaus ennen kaikkea joustavuuden lisdamisen tarpee-
seen, voi uusiutumis- ja innovaatiokyvyn merkityksen lisddantymisen myota syntya uudenlainen
ja vahvemmin normatiivisia elementteja sisaltava retoriikka. Tallaisen ajattelun kaikuja voi kuulla
nykyadn sieltd taaltd monien maailman johtavien organisaatio- ja johtamistutkijoiden keskuu-
desta (esim. Birkinshaw 2010, Ghoshal ym. 2001, Hamel 2007, Heckscher 2007, Prahalad & Kri-
shnan 2008). Seeckin analyysi kuitenkin viittaa siihen, ettei tallaista kddnnetta ole ollut Suomes-
sa yritysten keskuudessa vielda 2000-luvun alussa kovin selvasti havaittavissa.

Heiluriteesi ei ndyta sopivan kuvaamaan kovin hyvin johtamisoppien kehitystd Suomessa. Tama
johtuu monesta tekijasta. Ensimmainen syy on se, etta itse kasitys talouden pitkista aalloista on
muodostettu maailmantalouden kehityksen ja tdhan liittyen suurten teollisuusmaiden taloudel-
lisen kehityksen pohjalta. Suomen talouden kehitys ei ole kaikilta osin noudattanut samanlaista
aaltoliikettd, vaikka Suomi onkin ollut sidoksissa maailmantalouden pitkan aikavalin vaihteluihin.
Suomen talouden kehitys on ollut viime vuosikymmenina suhteellisen nopeaa, eikd Suomi ole
kokenut sellaisia pitkaaikaisia talouden hitaan kasvun kausia, jotka heiluriteesin mukaan olisivat
motivaationa normatiivisen retoriikan nousulle.

Toisena tekijana on valtiovallan ja tyémarkkinajarjestdjen merkitys talouden ja tyéelaman saan-
telijana. Talla sddntelylla voidaan ajatella olleen Suomessa tarkeampi merkitys myos yritysten
organisaatio- ja johtamisoppien kehittymisen kannalta kuin erityisesti Yhdysvalloissa. Saante-
ly on edesauttanut normatiivisten elementtien yhdistamistad rationaalisiin oppeihin “yhteisen
hyvan” saavuttamiseksi. Samalla on muistettava, ettd julkinen valta on Suomessa myos tarkea
tyollistdja. Julkisen vallan (kuntien ja budjettivaltion) omien organisaatioiden ilmaistut kehitta-
mistarpeet ovat olleet yritysten rinnalla tarkea oppien kehitysta ohjannut tekija Suomessa.

Kolmas tekija on Suomen ylipaataan hitaampi teollistuminen. Oppien soveltamiseen motivoi-
neet muutokset taloudessa ja yhteiskunnassa ovat voineet ilmetd Suomessa eri aikoina kuin
aiemmin teollistuneissa maissa. Vasta aivan viime vuosina voidaan Suomen katsoa tulleen Ia-
hemmaksi globaalia tuottavuuskehityksen eturintamaa talta osin.

Yritysten ja muiden ty6organisaatioiden ndakokulmasta kiinnostuksen tyéelaman tutkimukseen
voidaan ajatella liittyneen Suomessa siihen, kuinka hyvin tyéelaman tutkimus on pystynyt vas-
taamaan niihin intresseihin, joita on syntynyt kolmen perakkaisen rationaalisen retoriikan hal-
litsemassa diskurssissa: rationalisoinnissa, rakenneanalyyttisessa ajattelussa ja prosessijohtami-
sessa. Erillisid normatiivisen retoriikan hallitsemia kausia on vaikea |6ytda. Tassa vaiheessa jaa
viela nahtavaksi, missa maarin uusiutumis- ja innovaatiokyvyn etsimisesta tulee uusi organisaa-
tio- ja johtamisoppeihin vaikuttava, myds normatiivisia painotuksia sisaltava retoriikka. Myos se,
missd maarin yritykset hyddyntavat nimenomaan tyéelaman tutkimusta uusiin tietotarpeisiinsa
vastaamisessa, on empiirisesti avoin kysymys.
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Tyomarkkinajarjestot ovat tydnantajien ja tyontekijoiden etuja ajavia organisaatioita, jotka sol-
mivat keskendan sopimuksia tyéehdoista. Niiden toimintalogiikat eroavat kuitenkin toisistaan.
Yksi olennainen ero on, ettd ty6nantajajarjestot edustavat jo valmiiksi institutionalisoituneita
(yritysten tai julkisten tydonantajien) intressejd, kun taas tyontekijajarjestot joutuvat kokoamaan
yhteen suuren yksittdisten ihmisten joukon intresseja.

Tyonantajajdrjestdjen toimintalogiikkaa voidaan luonnehtia monologiseksi ja otaksua, ettd ne
edustavat jo lahtokohtaisesti vaikutusvaltaisimpien jasentensa, kuten tyypillisesti suurimpien
tyonantajien, intresseja. Sen sijaan tyontekijajarjestdjen nakokulmasta tilanne on ongelmalli-
sempi. Ne joutuvat kdymaan jatkuvaa dialogia yksittdisten jasentensa intressien kesken sailyt-
tadkseen oman kollektiivisen identiteettinsd (Offe 1985). Keskeinen seuraus jarjestdjen erilai-
sesta toimintalogiikasta taman kirjoituksen kannalta on, ettad tydnantajajarjestojen intressien voi
otaksua heijastavan pitkalti jo edellisessa jaksossa kasiteltyja yritysten ja tydnantajien intresseja.
Sen sijaan tyontekijdjarjestojen intressit muotoutuvat vasta niiden sisdisten strategisten valinto-
jen kautta. Tasta syysta tama jakso suuntautuukin enemman tyontekijajarjestoihin.

Suomessa tyontekijajarjestot ovat suhtautuneet tuotannon ja tyéelaman modernisointiin so-
tien jalkeisena aikana kokonaisuutena varsin myonteisesti. Tama on saanut eraat tutkijat ku-
vailemaan tyontekijajarjestojen asennoitumista uusien teknologioiden kdyttéénottoon ja niihin
kytkeytyviin muutoksiin “konsensuaalisen sopeutumisen” kasitteelld (Koistinen & Lilja 1988).
Esimerkiksi Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjesté SAK omaksui tuotannon rationalisointitoi-
mintaa kohtaan myonteisen periaatteellisen kannan jo vuonna 1943 edellyttden, ettei se saanut
johtaa tyontekijoille haitallisiin seurauksiin ja ettd tyontekijoiden oli saatava itselleen osa ratio-
nalisoinnilla aikaan saaduista hyodyista (Kettunen 1994, 283—287). Samansisaltéinen myontei-
nen linja on sittemmin jatkunut. Se on myos lujittunut erilaisin jarjestojen valisin rationalisointi-,
tuottavuus- ja muuta kehittamisyhteistyota koskevin sopimuksin ja monin muunlaisin yhteistyo-
muodoin erityisesti ay-lilkkkeen aseman 1960-luvun lopulla tapahtuneen vahvistumisen jalkeen.
Suomessa on ollut vuosien varrella suhteellisen paljon tyémarkkinakonflikteja, mutta ne ovat
kohdistuneet vain harvoin uutta teknologiaa tai uusia organisaatio- ja johtamisoppeja vastaan
sellaisenaan.

Tyonantaja- ja tyontekijajarjestojen kesken on Suomessa, kuten muissakin Pohjoismaissa, kan-
sainvdlisesti verraten paljon yhteistyotda my6s monissa uusien organisaatio- ja johtamisoppien
levidmiseen vaikuttavissa kysymyksissda. Suomessa tyontekijajarjestoillda ei ole kuitenkaan ol-
lut samassa maarin omaa selvasti erottuvaa kehittdmisagendaa naissa kysymyksissa, vaan ne
ovat keskittyneet paaasiallisesti vaikuttamaan uusien oppien kayttéonoton seurauksiin kaytet-
tavissa olevien neuvottelu- ja osallistumisjarjestelmien avulla (ay-liikkeen strategioista muissa
Pohjoismaissa, esim. Kristensen & Lilja 2011, Naschold ym. 1993). Suomalaisten tyontekija-
jarjestéjen muita Pohjoismaita vahdisempaan aktiivisuuteen ovat vaikuttaneet monet tekijat.
Yksi ndistd on suomalaisen ay-liikkeen muihin Pohjoismaihin verrattuna syvempi ja pidempaan
jatkunut hajaannus, joka on voinut vaikeuttaa yhteisten nakemysten ja toimintastrategioiden
muodostamista. Toisena vaikuttavana tekijana on voinut olla valtiovallan Suomessa muita Poh-
joismaita aktiivisempi rooli tyoehtojen ja tyéolojen sddntelijana. Suomessa tyontekijajarjestot
ovat pyrkineet ajamaan monia niille tarkeitad asioita eteenpdin muita Pohjoismaita enemman
valtiovallan toimenpiteiden kautta kuin sopimalla niistd suoraan tyénantajajarjestojen kanssa.
Kolmantena tekijana on voinut olla se, ettd Suomessa on vallinnut viime vuosikymmenina maan
myoOhaisesta teollistumisesta johtuen jatkuva, suhteellisen dynaaminen tuotannollinen raken-



nemuutos. Tyontekijoiden keskuudesta on ainakin vielda 2000-luvun alkupuolelle asti 16ytynyt
jatkuvasti uusia “rationalisointivoittajia” samaan aikaan, kun “rationalisointihdvidjien” maaraa
on voitu pienentda mm. uudelleenkoulutuksella tai erilaisin tydmarkkinoilta poistumista helpot-
tavin jarjestelyin.

Kuvaavaa Suomen erityislaatuisuudelle on, ettei esimerkiksi 1990-luvun alkupuoliskon syva
taloudellinen lamakaan murentanut tydomarkkinajarjestojen valistda yhteistyota talla alueella.
Tyomarkkinajarjestojen keskindinen yhteistyd tuottavuuden ja laadun kehittdmisyhteistyossa
pikemminkin tiivistyi. Jarjest6jen aloitteesta kdynnistettiin vuonna 1993 Kansallinen tuottavuus-
ohjelma. Vuonna 1979 perustetun tyomarkkinajarjestéjen hallinnoiman Tydsuojelurahaston
rahoitus laajeni tuottavuusyhteistydhon vuonna 1995; vuoden 1987 lainmuutoksen myota ra-
hoitus oli jo aiemmin laajentunut tyosuojelualan tutkimuksesta kattamaan hyvin suuren osan
koko tyoeldman tutkimuksen kentasta (Ketola 2009, 282—311). 1990-luvun alkupuoliskon talou-
dellinen taantuma muodosti Suomessa hedelmallisen maaperdan myos silloin vield uuden joh-
tamisopin, prosessijohtamisen, soveltamiselle ja levidmiselle. Monissa muissa maissa samaan
aikaan kayty prosessijohtamiseen kohdistunut kriittinen keskustelu ei juuri ulottunut Suomeen.
Suomessa prosessijohtamisen leviamista edesauttoi tyontekijajarjestdjen ja luottamusmiesten
paaasiallisesti myonteinen suhtautuminen. Prosessijohtamisen ei tulkittu 1990-luvun Suomessa
olleen syyna yritysten toteuttamiin tydvoiman vahennyksiin tai yleisen epavarmuuden lisdanty-
miseen tydeldamassa toisin kuin monissa muissa maissa, vaan keino nousta ylos taloudellisesta
taantumasta parantamalla suomalaisten yritysten kilpailukykya.

2000-luvun alku on kuitenkin synnyttanyt uusia paineita tydmarkkinajarjestojen valista entisen-
laista yhteisymmarrysta ja yhteistyota kohtaan. Monien merkittadvien Suomessa toimivien yri-
tysten omistuspohja on muuttunut, ja yritykset ovat muuttuneet tuotantolaitosten rinnalla yha
enemman myos sijoituskohteiksi (Tainio 2006). Sijoittajien painoarvo yritysjohdon sidosryhma-
na on alkanut korostua. Tallaisessa ymparistossa yritysten henkiloston ja sitd edustavien amma-
tillisten jarjestdjen voi olla aiempaa vaikeampaa nahda intressejaan yhteisina yritysten johdon
kanssa ja tasta syysta tukea varauksettomasti yritysten kehittamista tuotantolaitoksinakaan. Sel-
via merkkeja suomalaisten aiempaa kriittisemmasta suhtautumisesta tydnantajien ja tyonteki-
joiden intressien yhteisyytta ja tydelaman laadullisen kehittymisen mahdollisuuksia kohtaan on
tutkimusten mukaan jo havaittavissa (Haavisto 2010, Kasvio ym. 2007).

Valtiovallalla viitataan tdassa maan hallitukseen, ministeridihin ja ministerididen alaisiin virastoi-
hin ja laitoksiin. Valtiovallan intressit eivat ole yksiselitteisesti maariteltavissa, koska Suomessa
hallitukset koostuvat tavallisesti useista puolueista, joilla voi olla eri asioista erilaisia nakemyk-
sid. Tydelaman saantelyn kysymyksissa valtiovallan ideologinen suuntautuminen on Suomessa
muuttunut vuosien varrella, kuten seuraava tarkastelu osoittaa. Muutos on kuitenkin tapahtu-
nut paljolti riippumatta siitd, mitkd suurimmista poliittisista puolueista ovat kulloinkin olleet
hallitusvastuussa.

Yritysten organisoitumiseen ja johtamiseen liittyvat asiat ovat olleet Suomessa valtiovallan
nakokulmasta perinteisesti yritysten sisaisid kysymyksia, eika niitd ole mielletty valtion suoran
intervention kohteiksi. N&itd asioita koskeva paatoksenteko itse asiassa “ratkaistiin” Suomessa
tyomarkkinakeskusjarjestojen (STK ja SAK) vuosina 1944 ja 1946 solmimilla yleissopimuksilla,
joissa SAK tunnusti tyénantajan tyonjohto-oikeuden. Yritysten sisdisiin kysymyksiin valtiovallal-
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la on ollut sdaantelyintressia silloin, kun on ollut kyse tyéelaman ns. heikomman osapuolen eli
tyontekijan suojelusta. Tasta lahtokohdasta kasin valtiovalta on vaikuttanut esimerkiksi tyosuo-
jeluun, tyoturvallisuuteen, tyoterveyteen, tydésuhdeturvaan, ty6aikoihin tai tyontekijoiden osal-
listumismahdollisuuksiin. Valtiovallan valittdmin intressi on myds tydelaman tutkimuksen osalta
kohdistunut talle alueelle ja erityisesti valtiovallan omien toimenpiteiden kuten lainsdadannon
tai muun saantelyn vaikuttavuuden seuraamiseen.

Valtion rooli on kuitenkin muuttunut Suomessa selvasti viime vuosina. 1980-luvulta alkunsa saa-
nutta muutosta on kuvattu siirtymaksi kansallisesta keynesildisesta hyvinvointivaltiosta kohti ke-
hittajavaltiota tai schumpeterildista kilpailuvaltiota (Heiskala 2006, Kettunen 2001). Tydelaman
saantelyn nakokulmasta siirtymalla on ollut erityisesti kaksi merkittavaa seurausta. Ensiksikin,
valtiovallan sdaantelyn kohde on siirtynyt suojelua seka sosiaalista ja muuta tasa-arvoa painot-
tavista kysymyksista kohti tehokkuuden, innovatiivisuuden, kilpailukyvyn ja kasvun edistamis-
ta. Sdantelyn kohteen ohella myds valtiovallan saantelyn mekanismit ovat painottuneet uudella
tavalla. Suomessa omaksuttu kehittdja- tai kilpailuvaltion ideologia perustuu suoran ohjauksen
sijaan entistda enemman edellytysten luomiseen markkinamekanismin toimimiselle. Tyéelaman
saantelyn osalta voidaan puhua siirtymasta kovasta, sitoviin normeihin perustuvasta saantelysta
kohti pehmeas, suostuttelevaa sadntelya (Trubek & Trubek 2005). Pehmed sdantely merkitsee
turvautumista esimerkiksi senkaltaisiin keinoihin kuin yleisiin politiikkasuosituksiin, informaati-
on jakamiseen, koulutukseen ja neuvontaan, benchmarking-tyokalujen tarjoamiseen tai suora-
naisiin taloudellisiin avustuksiin, tukiin tai muihin kannustimiin.

Suomi oli Miettisen (2002) mukaan ensimmaéinen maa, joka omaksui kansallisen innovaatiojar-
jestelman jo 1990-luvun alussa viitekehykseksi tiede- ja teknologiapolitiikalle. Suomessa on sit-
temmin ryhdytty puhumaan tiede- ja teknologiapolitiikan sijasta innovaatiopolitiikasta. Samalla
kasitys seka politiikan kohteesta ettd itse innovaation sisallosta on laajentunut. Innovaatiopoli-
tiikan alle on sisallytetty teknologioiden luomisen ohella myds niiden leviamisen edistaminen.
Innovaation kasite on alettu vahitellen ulottaa entistda enemman myos liikkkeenjohdollisiin, palve-
lu-, organisatorisiin ja muihin sosiaalisiin innovaatioihin. Uutena avauksena on vuonna 2008 laa-
dittu ehdotus kansalliseksi innovaatiostrategiaksi (Aho ym. 2008). Ehdotus, jonka valtioneuvosto
on sittemmin hyvaksynyt politiikan ldhtokohdaksi, perustuu ndkemykseen uudenlaisen ”laaja-
alaisen innovaatiopolitiikan” tarpeesta. Kettunen (2001, 262) ennakoi tamankaltaista muutos-
ta jo useita vuosia aiemmin kauaskatseisella toteamuksellaan, jonka mukaan Suomessa kan-
sallinen innovaatiojarjestelma "nayttaa kattavan ldhes kaiken sen, mitd on totuttu kutsumaan
yhteiskunnaksi”.

Kehittdja- ja kilpailuvaltioideologian omaksuminen on lisdnnyt valtiovallan intressia myos yritys-
ten organisoitumista ja johtamista koskevia kysymyksia kohtaan. Paaministeri Lipposen ensim-
maisen hallituksen ohjelmaan sisallytettiin Tydelaman kehittamisohjelma, jonka paaasiallisiin
kohteisiin tallaiset kysymykset lukeutuivat. Vuonna 1996 kadynnistynytta ohjelmaa jatkettiin viela
kahden muun hallituksen paatoksilla aina vuoteen 2010. Pehmeaa sdantelya edustavan seka tut-
kimusta ja kehittamista yhdistelevan ohjelman keskeisia kohteita yrityksissa ja muilla tyopaikoilla
ovat olleet muutokset tydprosesseissa, tydémenetelmissa, tyon organisointimuodoissa seka esi-
miestydssa ja henkilostojohtamisen kaytanndissa (Alasoini ym. 2005). Valtiovallan intervention
kohdistuminen nadihin kysymyksiin ei olisi ollut kuitenkaan mahdollista ilman tydmarkkinajarjes-
téjen tukea. Tyonantaja- ja tyontekijakeskusjarjestot toimivat ohjelman koko toteutuksen ajan
sen nakyvimpina sidosryhmina ja jopa erdanlaisina "kanssaomistajina” yhdessd ohjelman to-
teutuksesta vastanneen tyoministerion kanssa. Vuonna 2008 ohjelma siirrettiin tyo- ja elinkein-



oministerion perustamisen yhteydessa ja “laaja-alaisen innovaatiopolitiikan” hengen mukaisesti
Teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus Tekesiin.

Valtiovallan intressina ei ole ollut — ymmarrettavaa kylla — edistdaa tyon organisointimuotojen
tai henkilostdjohtamisen kehittymistda dogmaattisesti jonkin tietyn opin pohjalta. Kun eri opit
pyrkivat tyypillisesti etsimaan ratkaisuja joko universalistisen tai kontingenttisen ajattelun poh-
jalta (vrt. Seeck 2008, 34-35), voidaan Tydeldaman kehittamisohjelman ldhestymistapaa luonneh-
tia ennemminkin konfigurationaaliseksi. Tama tarkoittaa, ettei ohjelmassa ole pyritty etsimaan
niinkdan ”hyvid/parhaita kaytant6ja” tai erilaisia optimiratkaisuja erilaisia toimintaymparist6ja
varten, vaan edistamaan yritysten ja muiden tydpaikkojen kykya I6ytaa toimivia systeemisia rat-
kaisuja (toimintatapoja) tukemalla paikallisia oppimisprosesseja (Alasoini 2009, 634; Gustavsen
2007, 662). Ideologisesti ohjelmaa voi kuitenkin luonnehtia innovaatioparadigmasta oikeutusta
hakeneeksi ja samalla selvasti normatiiviseen retoriikkaan painottuneeksi.

Tyoelaman kehittamisohjelman siirtymisen Tekesiin seka innovatiivisen tyoelaman tutkimuksen
ja kehittdmisen sisallyttamisen Tekesin uudeksi lakisdaateiseksi tehtavaksi vuonna 2008 voidaan
tulkita merkitsevan sitd, ettd tyon organisointiin ja henkilostéjohtamiseen liittyvat kysymykset
ovat valtiovallan pysyvan intressin kohteena uudessa suomalaisessa kehittdja- ja kilpailuvaltio-
ajattelussa. Valtiovallan lisaantynyt kiinnostus my6s tdman alan tutkimusta kohtaan ei kuiten-
kaan kerro viela siitd, millaisten paradigmaattisten oletusten pohjalta valtiovalta pyrkii jatkossa
edistamaan naitd asioita. Avoin kysymys on myds, missa madarin valtiovallalla voi naissa kysy-
myksissa ylipdataan olla itsenaista, yritysten ja tydmarkkinajarjestojen valittdmista intresseista
riippumatonta liikkumavaraa.

Tutkimustiedon valittajaorganisaatioiksi luetaan laajennetun triple helix -mallin mukaisessa ajat-
telussa konsultti- ja kehittamisyhtiot seka oppilaitokset. Taman jakson tarkastelu kohdistuu kon-
sultteihin, joiden suhde tyoelaman tutkimukseen on osittain jannitteinen ja ristiriitainen. Vaikka
perinteisen lineaarisen innovaatioajattelun hengessa voidaankin ajatella, ettd tutkimus, kehit-
tdminen ja levittdminen muodostavat kukin oman toisiaan tdydentavan vaiheen innovaatioiden
—tai ylipaataan uusien ideoiden ja asioiden lapilydnnissa — ei eri toimijaryhmien valinen kitkaton
tyonjako ja yhteistyo ole nailla alueilla itsestadnselvyys.

Osittain jannitteiseksi ja ristiriitaiseksi suhteen tekee yhtaalta se, ettei sen enempaa yliopistojen
ja tutkimuslaitosten kuin konsulttien rooli ja keskindinen tyonjako ole yksiselitteinen. Osapuo-
let toimivat osittain samoilla uuden tiedon tuotannon markkinoilla ja ovat jossain maarin myos
kilpailijoita keskenaan. Esimerkiksi Suomessa on syntynyt 1990- ja 2000-luvulla suuri tyoeldman
tutkimusavusteista kehittamista tekevien asiantuntijoiden joukko korkeakouluihin ja tutkimus-
laitoksiin (Ramstad & Alasoini 2007). Toinen jannitteiden ja ristiriitojen lahde on, ettd samoilla
uuden tiedon tuotannon markkinoilla toimiessaankin tutkijoiden ja konsulttien toiminnan logiik-
ka eroaa tyypillisesti monin tavoin toisistaan.

Rasdnen (2007) on tarkastellut ja verrannut keskenaan konsulttien ja tyéelaman tutkimusavus-
teista kehittamistd harjoittavien tutkija-kehittdjien kehittamisotteita. Han esittda nelja kysy-
mystd, joiden avulla han pyrkii tekemadan nakyviksi kehittamisotteiden valisia taktisia, poliittisia
ja moraalisia eroja. Nama nelja kysymysta jakautuvat edelleen joukoksi yksityiskohtaisempia
kysymyksia. Rasdasen nelja paakysymysta ovat: Kuka kehittdd, kenelle ja kenen kanssa? Miten
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kehitetdan? Mita kehitetdaan? Miksi kehitetdan tietylld tavalla ja tiettyyn suuntaan? Tallainen
vertailuasetelma on tietysti yksinkertaistava, koska niin konsulttien kuin tutkimusavusteista ke-
hittamista harjoittavien tutkija-kehittajien otteiden kesken voi olla isoja eroja. Tama mielessa pi-
tden on konsulttien ja tutkija-kehittadjien kehittdmisotteiden valilla tarkeita eroja kaikilla neljalla
ulottuvuudella.

Konsultit osallistuvat kehittamiseen johdon tilaamina asiantuntijoina, ja kehittamistyd on heidan
omaa liiketoimintaansa. Henkiloston osallistuminen asiakasyrityksissa kehittamiseen riippuu toi-
meksiannosta. Konsulteilla on kdytdssaan suhteellisen standardisoituja menetelmia, jotka ovat
usein muualla kehiteltyja. Heidan toimintansa kohdistuu yrityksen liiketoiminnan kehittamiseen
jollain sovitulla osa-alueella. Toiminnan paamaarana on asiakkaan parempi taloudellinen me-
nestyminen markkinoilla.

Tyoelaman tutkija-kehittajat taas pyrkivat jo lahtokohtaisesti kdynnistamaan kehittamistyota
henkilostod osallistamalla ja joissain tapauksissa jopa henkiloston kautta. Kaytettavat mene-
telmat ovat perusteltavissa tutkimuksellisesti artikuloitujen periaatteiden ja kasitteiden kautta
ja niitd pyritaan samalla kehittdmaan edelleen. Kehittamisen kohde ei maarity viime kadessa
niinkdan liiketoimintalahtdisten kuin tyo-, toiminta-, organisaatio- tai kehittamislahtdisten kasit-
teiden (esim. tyojarjestelma, toimintajarjestelma, toimintatapa, kehittdmisorganisaatio, kehit-
tamisjarjestelma) kautta. Toiminnan pdamaarana on organisaation taloudellisen menestymisen
ohella myds muita arvolahtokohtia, kuten esimerkiksi tydelaman laadun, tyéhyvinvoinnin tai
tasa-arvon kehittyminen. Tutkijoina tutkija-kehittadjien tehtavana on lisdksi tuottaa sellaista uutta
tietoa, joka voidaan asettaa kriittisen arvioinnin kohteeksi tiedeyhteisdssa.

Tutkijat ja erityisesti tutkija-kehittajat voivat nayttaytya konsulttien kannalta samoilla tiedon tuo-
tannon ja soveltamisen markkinoilla toimivina kilpailijoina. Esimerkiksi Suomessa yliopistoilla
on nykyaan lakisaateisena ns. kolmantena tehtdavanaan opetuksen ja tutkimuksen rinnalla vel-
vollisuus vahvistaa toimintansa yhteiskunnallista vaikuttavuutta tyo- ja elinkeinoelaman kanssa.
Ammattikorkeakouluilla on puolestaan ollut lakisdateisena tehtavanaan vuodesta 2003 alkaen
niiden opetusta palveleva seka tyoelamaa ja aluekehitysta tukeva ja alueen elinkeinorakenteen
huomioon ottava soveltava tutkimus- ja kehitystyd. Valtion sektoritutkimuslaitosten tehtaviin
kdytantoon suuntautuva tutkimus on kuulunut jo vanhastaan. Toisaalta varsinkin monet suu-
remmista konsulttiyhtidista tekevat nykyaan selvityksia, joita voidaan hyvin rinnastaa yliopisto-
jen ja tutkimuslaitosten tuottamiin tutkimuksiin. Konsulttiyhtidista on tullut yritysten ja yhteis-
kunnallisten paattdjien suuntaan tarkeitd uuden tiedon tuottajia, jotka kilpailevat yliopistojen ja
tutkimuslaitosten kanssa puolestaan naiden omalla perinteisella kotikentalla.

Suomi ei ole historian saatossa nayttaytynyt konsultointiliiketoiminnan kultamaana, vaan pikem-
minkin padinvastoin. Suomessa toisen maailmansodan jalkeen varsinaisesti alkunsa saanut am-
mattimainen liikkeenjohdon konsultointi samaistettiin aluksi [ahinna tyontutkimukseen. Konsul-
tointiliiketoimintaan kehittyi vahvasti kansalliseen osaamiseen perustuva malli. Tienarin (1999)
mukaan suomalaiset yritykset toimivat kuitenkin aina 1980-luvulle varsin itseriittoisesti, mika
hidasti liikkeenjohdon konsultoinnin kasvamista merkittavaksi liiketoiminnaksi. Tama vaikutti
my0s tapaan, jota kautta yritykset kehittivat organisaatioitaan ja johtamistaan. Yritysten ja lii-
ketoiminnan konsulttien vahainen vuorovaikutus on yhtena lisaselityksena sille, miksi erilaisten
organisaatio- ja johtamisoppien suosio ja rantautuminen ovat Suomessa tapahtuneet eri tavalla
kuin monissa muissa maissa.



Liikkeenjohdon konsultoinnin selva nousu ajoittuu Suomessa prosessijohtamisen leviamiseen ja
vaiheeseen, jossa valtiovallan rooli oli alkanut suuntautua kohti kehittdja- ja kilpailuvaltiota. Kon-
sultointiliiketoiminnan kasvua ovat siivittdneet viime vuosina toiminnan professionalisoitumi-
nen, yritysten omien kehittamisresurssien karsiminen, prosessijohtamisen aaltoon sisaltyva aja-
tus radikaalien ja kokonaisvaltaisten muutosten tarpeellisuudesta seka konsultointiin sisaltyva
lupaus tuottaa yksinkertaistavia ratkaisuja yritysjohdon entistd monimutkaisemmaksi kokeman
maailman aiheutumiin ongelmiin (Berglund & Werr 2000, Collins 2000, Tienari 2000). Suomeen
on syntynyt kaksinapainen rakenne, jossa konsulttiyhtiot ovat jakautuneet suuriin kansainvali-
siin megatoimistoihin ja pienempiin, tavallisesti kotimaista alkuperada oleviin konsulttiyhtidihin
ja itsenaisiin konsultteihin. Koon kasvuun yhtiéita on ajanut erityisesti mahdollisuus pystya tar-
joamaan asiakkaille kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joihin sisaltyy liiketoiminnan kehittamista yh-
distettyna kehittyneisiin tietoteknisiin ratkaisuihin. Seurauksena on ollut — kuten Tienari (1999,
154) osuvan tuntuisesti esittad — ettad ”liikkkeenjohdon konsulttitoimistot palvelevat ndkoisidan
asiakkaita”, so. suuret kansainvaliset toimistot suuria kansainvalisesti toimivia yrityksia ja pie-
nemmat toimistot pienia ja keskisuuria yrityksia.

Tydeldaman uudistumisen institutionaalisia mekanismeja tassa kirjoituksessa kuvaamaan tar-
koitettu laajennettu triple helix -malli on sidoksissa kansallisvaltion kontekstiin. Liikkeenjohdon
konsultointia harjoittavat megatoimistot ovat kuitenkin vain ohuesti kiinni tdssa kontekstissa.
Niiden intressi esimerkiksi suomalaista tyoelaman tutkimusta ja sen kehittymista kohtaan lienee
parhaimmillaankin satunnaista. Tydelaman kehittamisen kysymyksiin on Suomessa kuitenkin
erikoistunut viime vuosina suuri joukko pienempia konsulttiyhtioitd konsultointiliiketoiminnan
yleisen kasvuaallon ja valtiovallan organisaatio- ja johtamiskysymyksiin kohdistuneen lisdanty-
neen kiinnostuksen ja kasvaneiden rahoitusmahdollisuuksien seurauksena. Tama joukko on hy-
vin kirjava. Silla on pitkalti omat markkinansa ja se toimii laheisemmassa vuorovaikutuksessa niin
suomalaisten korkeakoulujen, tutkimuslaitosten ja oppilaitosten kuin megatoimistojen kanssa.

Tyoelamakysymyksiin erikoistuneiden konsulttien suhdetta korkeakouluihin, tutkimuslaitoksiin
ja oppilaitoksiin voi Suomessa luonnehtia laajennetun triple helix -mallin mukaisesti symbioot-
tiseksi. Esimerkiksi julkisen vallan projektirahoitus Ty6elaman kehittamisohjelman tai Euroopan
rakennerahastojen kautta on tarjonnut paljon mahdollisuuksia tyoskentelyyn ja keskindiseen
oppimiseen yhteisten projektien kautta. Tyoelaman tutkijoiden ja konsulttien roolien osittaises-
sa sekoittumisessa ja yhteistyon laajuudessa Suomi on nykyaan edellda monia muita Euroopan
maita.

Viidentena ja viimeisena toimijaryhmana laajennetun triple helix -mallin mukaisessa tarkaste-
lussa ovat varsinaiset tydelaman tutkimuksen tekijadorganisaatiot, yliopistot ja tutkimuslaitokset.
Niiden omassa kehityshistoriassa voidaan |6ytaa toisistaan selvasti erottuvia vaiheita.

Suomi sadilyi maatalousvaltaisena ja korkeintaankin vain “metsateollistuneena” maana 1900-lu-
vun puolivaliin asti. Tyéelaman tutkimukseen ei ollut tallaisissa oloissa laajempaa kiinnostusta
sen enempaa yritysten, valtiovallan, tydmarkkinajarjestdjen kuin valittdjaorganisaatioiden suun-
nasta. Yritysten harjoittamaa ihmisjohtamista hallitsi paternalistinen ajattelu. Samaan tapaan
kuin Barleyn ja Kundan (1992, 365-368) kuvaamassa Yhdysvalloissa aikoinaan vaikuttaneessa
teollisten elinolojen parantamisen -liikkeessa, suomalaisten yritysten keskeisenda huomion koh-
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teena ei ihmisten johtamisessa ollut niinkdan oma organisaatio tai tapa johtaa, vaan tyontekijan
ja hdanen kayttaytymisensa, asennoitumisensa ja elinolojensa muokkaaminen.

Ramstad (2002) on luonnehtinut 1900-luvun alkupuoliskoa suomalaisen tyéelaman tutkimuksen
kehityshistoriassa sen varhaisvaiheeksi. Talléin Suomessa alalla toimi vain muutamia yksikoita,
jotka suuntautuivat lahinna tekniseen, tyopsykologiseen tai ladketieteelliseen tydelaman tutki-
mukseen. Toiminta oli pienimuotoista ja perustui ennen kaikkea joidenkin yksittaisten tutkijoi-
den oma-aloitteiseen kiinnostukseen.

Sotien jalkeen kaynnistynyt rationalisointiaalto vaikutti sekin tyéelaman tutkimukseen Suomes-
sa vield suhteellisen vahan. Yritysten kiinnostus erityisesti tydnjohdollisia ja henkiléstohallin-
nollisia kysymyksia kohtaan kasvoi. Tama ei kuitenkaan johtanut siihen, ettd yliopistomaailman
kautta olisi ollut merkittavaa tilausta kayttaytymis- tai yhteiskuntatieteellisesti suuntautuneelle
ty6organisaatioiden tai johtamisen tutkimukselle. Suomalaiset yritykset toimivat itseriittoisesti,
eika niilla ollut vahvoja siteitda sen enempaa liikkeenjohdon konsultointia kuin tyéelaman tutki-
musta harjoittaviin organisaatioihin.

Tyoelaman tutkimuksen institutionaalinen asema kuitenkin vahvistui 1950-luvulta 1970-luvulle
lahinna valtiovallan kasvaneen intressin johdosta. Yliopistolaitos ja Tyoterveyslaitos laajenivat,
minka rinnalla myos tydelaman tutkimus laajeni sosiaali-, talous-, hallinto- ja oikeustieteisiin.
Varsinkin 1970-luvulla toteutettiin monia tyélainsadadanndllisia uudistuksia, joilla oli vaikutus-
ta tutkimuksen suuntautumiseen. Samaan aikakauteen sijoittuu myods tydomarkkinajarjestojen
yhteiskunnallisen vaikutusvallan kasvu ja monet jarjestdjen keskinaiset tydelaman pelisaantoja
koskevat sopimukset. Tydelaman tutkimus tuli vuonna 1973 osaksi tiedepolitiikkaa, kun valtio-
neuvosto asetti tydeldman ja tydolojen tutkimuksen yhdeksi tarkeimmista tutkimusalueista, jon-
ka edistamiseksi tuli suunnata julkista tukea. Rahoituksen koordinointivastuu annettiin Suomen
Akatemialle.

Tyoelaman sosiaali-, talous-, hallinto- ja oikeustieteellisen tutkimuksen aseman vahvistuminen
voidaan liittaa julkisen vallan roolin vahvistumiseen Suomessa hyvinvointivaltioajattelun myo6ta.
Ndiden tieteiden nousun voi organisaatio- ja johtamisopillisesti kytkea yhteen rakenneanalyyt-
tisen paradigman ja rakenneteorioiden kanssa. Rakenneteorioissa, joissa organisaatioita tarkas-
tellaan systeemeina, voidaan erilaisten ratkaisujen ideologisia ja poliittisia ulottuvuuksia peittaa
helposti yleisen ja ndennaisesti neutraalin jarjestelmateoreettisen kielen alle. Tamankaltainen
neutraalilta vaikuttava kieli on edesauttanut perustelujen l0ytamista myos julkisen vallan kas-
vaneelle roolille erilaisten jarjestelmien rationaalisimpana ohjausmekanismina. Ndin ajatellen
ei ole yllattavaa, etta rakenneanalyyttiseen paradigmaan pohjautuva kielenkadytto on sailyttanyt
suosionsa nykypaiviin myos suomalaisten suuryritysten johdon toiminnan perusteluissa (Seeck
& Erakivi 2008).

Varsinainen tyoelaman tutkimusta tyéelaman kehittdmiseen yhdistava aikakausi kdynnistyi Suo-
messa 1980-luvulla. Tahan vaikutti monta samanaikaista, toisiaan tukenutta muutosta. Naista
yksi oli tydelaman tutkimuksen rahoituspohjan vahvistuminen Tyosuojelurahaston perusta-
misen (1979) ja rahaston toimialueen vahittdisen laajenemisen myo6td. Tyomarkkinajarjestot
sopivat Tyosuojelurahaston toimialueen laajentamisesta myos tydelaman suhteisiin liittyviin
kysymyksiin. Tama vuonna 1987 toteutettu muutos merkitsi kdytannossa sitd, ettd myos tyon
organisointiin ja johtamiseen liittyvista kysymyksista tuli osa rahaston tutkimusrahoituksen ydin-
aluetta. Laajennusta oli valmisteltu rahaston sisalla jo pitkdan ja perusteltu mm. elinkeinora-
kenteen muutoksen aiheuttamilla muutoksilla tyésuojelullisten ongelmien luonteessa ja uuden



informaatiotekniikan aiheuttamilla muutoksilla tyossa (Ketola 2009, 279-290). Rahaston laa-
jentuneeseen rooliin sopi hyvin myds Suomessa 1980-luvun jalkipuoliskolla kdynnistyneen tyo-
elaman tutkimusavusteisen kehittamisen rahoittaminen. Tydsuojelurahasto olikin rahoittajana
valtaosassa talloin kdynnistyneita huomattavimpia suomalaisia tydelaman tutkimusavusteiseen
kehittamiseen suuntautuneita ohjelmia ja -projekteja (Kauppinen & Lahtonen 1994).

Tyoelaman tutkimuksen rahoitusmahdollisuudet paranivat 1980-luvulla myo6s valtiovallan toi-
menpiteiden myo6ta. Sekda Suomen Akatemian etta Tyoterveyslaitoksen oma rahoitus kasvoivat.
Vuonna 1989 perustetusta tyoministeriosta tuli tarkea tyoeldaman tutkimuksen koordinoija ja
rahoittaja. Tydministerioon siirtyi sen perustamisen yhteydessa sosiaali- ja terveysministeriosta
erityisesti tydymparistda, tyosuojelua ja tydelaman suhteita koskevan tutkimuksen rahoitus.

Erdisiin yliopistoihin (mm. Helsinki, Jyvaskyla, Oulu ja Tampere) perustettiin vastaavasti 1980-lu-
vun jalkipuoliskolla ja 1990-luvun alussa yksikoitd, jotka suuntautuivat tyéelaman tutkimukseen
ja kehittamiseen. Taman ohella entisten yksikdiden kuten esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen, VTT:n
ja Teknillisen korkeakoulun Tyopsykologian ja johtamisen laboratorion toiminta laajeni ja mo-
nipuolistui tydelamakysymyksissa. 1980-luvulle ajoittuvat myds uusiin ja myéhemmin laajalle
levinneisiin tyoelaman tutkimusavusteisen kehittamisen lahestymistapoihin perustuvat en-
simmaiset kokeilut Suomessa. Tallaisia |ahestymistapoja ovat olleet esimerkiksi osallistava toi-
mintatutkimus (mm. Tampereen yliopiston tyéelaman tutkimuskeskus, TKK:n Tydpsykologian
ja johtamisen laboratorio, Johtamistaidon Opisto), kehittava tyontutkimus (mm. Helsingin yli-
opiston Toiminnan teorian ja kehittavan tyontutkimuksen yksikko, Tyoterveyslaitos), kokeellinen
kehittamistutkimus (VTT), sosiotekninen jarjestelmasuunnittelu (mm. TKK:n Tyopsykologian ja
johtamisen laboratorio, Tyoterveyslaitos) ja erilaiset tyoprosessien analysointi- ja kehittdmisme-
netelmat (mm. TKK:n Tydpsykologian ja johtamisen laboratorio, Tyoterveyslaitos). Aikakautta
kuvaa erityisesti yhteiskunta-, kasvatus- ja psykologiatieteellisesti suuntautuneen tydeldman
tutkimuksen vahvistuminen.

Edella tarkasteltuihin organisaatio- ja johtamisoppeihin peilaten voidaan sanoa, ettd toimintaan
suuntautuvan tydeldaman tutkimusten lahestymistavoissa ovat sekoittuneet erityisesti orga-
nisaatiokulttuurin ja -sitoutumisen merkitysta korostava ajattelu, prosessijohtaminen ja inno-
vaatioteoriat. Suomalaiset tydelaman tutkijat ovat olleet taitavia kdyttdmaan hyvaksi erilaisia
teoreettisia keskusteluja ja lahestymistapoja ja kehittelemaan niiden pohjalta uudenlaisia sovel-
lutuksia. Monet sovellutuksista ovat myos siirtyneet konsulttien tai muiden kehittdjien kayttoon.
Tyoelaman tutkimuksen ja konsultoinnin rajapinta on ollut Suomessa viime vuosina selvasti
ohuempi kuin monissa muissa maissa, kuten jo edelld on tuotu esiin.

Taman kirjoituksen kohteena olevien tieteenalojen — ja erityisesti juuri tydeldaman toiminta-
tieteiden — 1980-luvulla Suomessa alkanut nousukiito on jatkunut naihin paiviin. Tydelaman
ohjelmallisen kehittdmisen kadynnistyminen Suomessa 1990-luvun alkupuolelta merkitsi tyo-
elaman tutkimuksen rahoitusmahdollisuuksien paranemista yliopistojen ja tutkimuslaitosten
kannalta. Tallaisina ohjelmallisina kokonaisuuksina voidaan mainita Tydelaman kehittamisohjel-
man (1996-2010) ja Kansallisen tuottavuusohjelman (1993-2003) ohella Kansallinen lkdohjel-
ma (1998-2002), Tydssa jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma (2000—03), Veto-ohjelma
(2003—-07), Noste-ohjelma (2003-09), Kesto-ohjelma (2004-07), Kaiku-tyéhyvinvointiohjelma
(2002-) ja Euroopan sosiaalirahaston eri ohjelmakokonaisuudet vuodesta 1995 alkaen.

Valtiovallan lisddantyneen rahoituksen ja koordinoinnin ohella viime vuosille on ollut tyypillista
yritysten kiinnostuksen kasvu ulkopuolista tutkimus-, kehittamis- ja koulutusyhteistyota koh-
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taan. Yritykset ovat alkaneet avautua entistd enemman yhteistydhon ulkopuolisten asiantunti-
joiden — ensisijaisesti konsulttien, mutta myos tutkijoiden —kanssa. Taman voi katsoa heijastavan
suljetun talouden aikakauden paattymistd Suomessa ja uudenlaisten joustavuusvaatimusten
voimistumista yritysten kannalta. Molemmat muutokset ovat lisdnneet yritysten aktiivisuutta
lahted etsimaan uudenlaisia organisaatiomalleja ja kehittdmaan johtamistaan tdman mukaisesti.

Yliopistojen tutkijaresurssit tydelaman tutkimuksessa ovatkin kasvaneet. Uutena osapuolena
ty6elaman tutkimuksessa ja kehittamisessa ovat viime vuosina olleet lisdksi ammattikorkea-
koulut. Ammattikorkeakouluissa oli 2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld jo enemman
ty6elaman tutkimukseen tai kehittamiseen suuntautuvia asiantuntijoita kuin yliopistoissa ja
valtion tutkimuslaitoksissa yhteensd (Ramstad & Alasoini 2007, 28—-30). Yliopistojen, ammat-
tikorkeakoulujen ja tutkimuslaitosten entistd tarkeammaksi osaamisalueeksi on samalla tullut
mittavan projektisalkun hallinnointi. Suuri osa kasvaneesta rahoituksesta on projektisidonnaista
rahoitusta ja hyvin suuri osa tydelaman tutkijoista tyoskentelee maaraaikaisella projektirahoi-
tuksella. Esimerkiksi yliopistoissa maaraaikaisten osuus oli vuonna 2006 yli 80 prosenttia kaikista
ty6elaman tutkijoista.

Suomi on saanut viime vuosina kansainvalista mainetta moniin muihin maihin verrattuna suur-
ten tydelaman kehittimiseen tehtyjen panostustensa johdosta. Tama on siind mielessa mer-
kittavaa, etta vield 1990-luvun alkuun asti Suomea saattoi pitaa selvasti jalkijunassa kulkijana
erityisesti muihin Pohjoismaihin ja Saksaan verrattuna. Ndissa maissa esimerkiksi ensimmaiset
tutkimusta sisaltavat ohjelmat tydelaman kehittdmiseksi kdynnistyivat jo 1960- ja 1970-luvulla
(Alasoini 2009).



Tyoelaman tutkimusparadigmojen kehitysta tarkasteltiin edelld kansallisen tason institutionaa-
listen toimijoiden ja niiden keskindisten suhteiden kautta. Toimijoina erotettiin yritykset ja muut
tyborganisaatiot, tyomarkkinajarjestot, valtiovalta, valittdjaorganisaatiot seka yliopistot ja tut-
kimuslaitokset. Naiden viiden toimijaryhman valinta perustui innovaatiotutkimuksen pohjalta
kehiteltyyn viitekehykseen. Ty6elaman tutkimukseen sovellettua muokattua viitekehysta on kir-
joituksessa kutsuttu laajennetuksi triple helix -malliksi. Tydelaman tutkimuksen osalta tarkastelu
kohdistui organisaatio- ja johtamistieteisiin ja naihin liittyviin tydelaman design- ja toimintatie-
teisiin. Tieteind ne edustavat suunnittelutieteita. Tarkastelu kattaa tyéelaman tutkimuksen laa-
jasta kokonaiskentasta siis vain yhden osa-alueen.

Suomessa olevien yritysten ja tydorganisaatioiden tietotarpeet moninaistuvat talouden globa-
lisoituessa, teknologioiden kehittyessd, ihmisten arvojen muuttuessa ja ikdrakenteen muutok-
sen johtaessa pitkdaikaiseen tyévoiman tarjonnan supistumiseen. Kilpailu innovaatioilla ja yli-
paataan tarve tuotteiden, palvelujen ja niiden tuottamisen tapojen tiheampaan uudistamiseen
vaikuttavat myos johtamiseen ja tydorganisaatioihin. Tyoelaman tutkimus on yritysten kannalta
yksi — mutta samalla vain yksi — uuden tiedon tuotannon lahde tassd muutoksessa. Tydelaman
tutkimuksen merkitykseen uuden tiedon tuottajana vaikuttavat tulevaisuudessa monet tekijat.

Naista yksi on itse yritysten johtamisretoriikan kehitys. Uudistumis- ja innovaatiokykya koskevi-
en vaatimusten lisddntyminen saattaa hyvinkin merkita sitd, ettd organisaatio- ja johtamisopeis-
sa alkaa jatkossa esiintyd enemman normatiivista retoriikkaa hallitsevan rationaalisen retoriikan
rinnalla. Kiinnostuksen lisdantymista normatiivista retoriikkaa kohtaan voivat lisata niin yritysten
yleisesti kasvavat tietotarpeet (Adler & Hecksher 2006) kuin uhkaamassa olevat tyévoiman saa-
tavuuden ongelmat (Abrahamsson 1997). Normatiivisen retoriikan vahvistumisen voi otaksua
lisadvan yritysten kiinnostusta myos tyoelaman tutkimusta kohtaan.

Toinen tarkea tekija on, kuinka tydelaman tutkimusorganisaatioiden suhde tiedon valittdjaorga-
nisaatioihin rakentuu. Monet yliopistojen, tutkimuslaitosten ja ammattikorkeakoulujen yksikot
ovat Suomessa etsineet viime vuosina aktiivisesti uudenlaisia tydelaman tutkimusta ja kehitta-
mistd yhdistelevia l[ahestymistapoja. Tama on tapahtunut usein yhteistyossa valittdjaorganisaa-
tioiden kuten konsulttien, kehittamisyhtididen tai oppilaitosten kanssa. Tallainen yhteisty6 onkin
ollut Suomessa viime vuosina kansainvalisesti verraten aktiivista. Yhteistyon sdilymisen kannalta
on tarkeda, etta niin tutkimus- kuin valittdjadorganisaatiot kokevat toisensa riittavan mielenkiin-
toisiksi yhteistydkumppaneiksi myo6s jatkossa. Tutkimusorganisaatioiden kiinnostavuuteen yh-
teistyokumppaneina vaikuttavat niiden osaamisen ohella myés mm. millaisen tiedekasityksen
varassa ne toimivat seka millaisilla strategioilla yliopistot ja ammattikorkeakoulut toteuttavat
uutta yhteiskunnallista ja tyoeldamatehtavaansa.

Tyoelaman tutkimuksen merkitykseen vaikuttavat myos valtiovallan ja tydomarkkinajarjestojen
toimenpiteet. Valtiovallan kiinnostus tydelaman tutkimusta kohtaan on laajentunut Suomessa
viime vuosina kehittdja- ja kilpailuvaltioideologian myota. Taman kehityksen ilmenemismuotoja
ovat olleet mm. yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen laajentunut tehtava, kansallisen inno-
vaatiojarjestelman ja innovaatiopolitiikan kasitteiden kayttéonotto ja vahittdinen sisalléllinen
laajeneminen seka Tekesin toimenkuvan ulottaminen my6s tyén organisoinnin ja johtamisen
kysymyksiin. Aineettomien investointien (ml. investoinnit organisaatioiden kehittdmiseen) suu-
ruus kansantaloudessa on kasvanut samoin kuin niiden merkitys tuottavuus- ja talouskasvun
lahteena (Huovari 2008). Kehittaja- ja kilpailuvaltioideologia on samaan aikaan myds lisddmassa
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painetta tydelaman tutkimuksen suuntaan tutkimuksen hyodyllisyyden osoittamiseksi tehok-
kuuden, innovatiivisuuden, kilpailukyvyn ja kasvun edistamisessa. Valtiovalta on my6s viemassa
lapi massiivista tuottavuusohjelmaa, joka jo sindnsa johtaa pahimmillaan tyéelaman tutkimuk-
sen resurssien selvaan vahenemiseen.

Tyomarkkinajarjestot ovat olleet Suomessa valtiovallan ohella tarkeitad tydelaman tutkimuksen
edellytyksiin vaikuttaneita institutionaalisia toimijoita. Jarjestot ovat toimineet suhteessa tyo-
elaman tutkimukseen osin itsendisesti, osin taas yhteistydssa valtiovallan kanssa. Suomessa on
vallinnut erityisesti 1960-luvun lopulta alkaen ldheinen tyonantaja- ja tyontekijajarjestdjen va-
linen yhteistyd monissa tutkimukseen, kehittdmiseen ja koulutukseen liittyvissa asioissa. Koko
tyoehtosopimussopimusjdrjestelma ja tydmarkkinajarjestokenttd ovat kokeneet monia muutok-
sia viimeisten parinkymmenen vuoden aikana. Viime vuosina myds suomalaisten epailys sita
kohtaan, etta tyonantajien ja tyontekijoiden edut olisivat yhtenevat, on lisdantynyt. Tasta huo-
limatta on jarjestojen valinen yhteistyd kehittamiskysymyksissa sailynyt laheisena. Yhteistyo on
ollut Suomessa tarkea tyéelaman tutkimuksen edellytyksiin vaikuttanut tekija, ja jarjestot ovat
olleet niin Suomessa kuin monissa muissakin maissa tarkeita taustaryhmia tyéelaman tutkimus-
ja kehittamisohjelmille. Tydmarkkinajarjestdjen yhteistyon laheisyydella tyoelamakysymyksissa
voidaan otaksua olevan vaikutusta myds jatkossa siihen, kuinka aktiivisesti ja milta paradigmaat-
tiselta pohjalta valtiovalta on valmis edistdamaan organisaatioihin ja johtamiseen kohdistuvaa
tutkimusta Suomessa.

Tyoeldaman tutkimuksen tulevaisuuden edellytykset Suomessa riippuvat monen tekijan yhteis-
vaikutuksesta. Laajennetun triple helix -viitekehyksen mukaisesti edellytyksiin vaikuttavat muu-
tokset seka eri osapuolten toiminnassa etta niiden valisissa suhteissa. Kyse on monimutkaisesta
dynamiikasta. Sen keskeisia liikevoimia ovat ainakin yritysten strategioiden ja tahan liittyvan joh-
tamisretoriikan kehitys, tutkimus- ja valittdjaorganisaatioiden keskindisten suhteiden rakentu-
minen, valtiovallan kiinnostus johtamisen ja tyon organisoinnin kehittdmiseen sisaltyvaa tuotta-
vuuspotentiaalia kohtaan seka tydomarkkinajarjestojen valisen yhteistyon laheisyys.
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Yrjo Engestrom

Tiissd kirjoituksessa kdsitelliddn suomalaisen tycelimditutkimuksen tilaa. Sen mukaan suomalaisten tyéeli-
mdin tutkijoiden panos kansainvilisessi keskustelussa ei ole ollut kovin nikyvd; Suomesta ei ole juurikaan
tullut robkeita uusia teoreettisia avauksia kansainviliseen keskusteluun. Artikkelissa hahmotellaan ai-
hioita, joita jalostamalla titi heikkoutta voitaisiin ryhtyad korjaamaan. Ensin luonnehditaan tycelimdin
tutkimukseen kobdistuvien haasteiden muuttumista kiyttien esimerkkind riskien ja katastrofien hallintaa
tydorganisaatioissa. Sen jilkeen esitetid kolme tyon ulottuvuutta, joista voitaisiin rakentaa suomalaisen
tybeldmadn tutkimuksen uusia monitieteisid avauksia.

Suomalaisella tyéelaman tutkimuksella on tiettyja kiistattomia vahvuuksia. Ensinnakin tyoela-
man tutkimuksella ja tutkimusperustaisella kehittamiselld on viime vuosikymmenina ollut suh-
teellisen vahva ja jatkuva rahoituspohja, joka nojautuu tyémarkkinaosapuolten ja valtiovallan
vhteisymmarrykseen siita, ettd tydelaman kehittaminen on merkittava kilpailutekija kansanta-
louden kehityksessa. Toiseksi tydelaman tutkimus ja kdaytannon kehittamishankkeet ovat nivou-
tuneet ldheisesti toisiinsa ja rikastaneet toisiaan. Kolmanneksi tydeldaman tutkimus on verraten
monitieteista ja eri tieteenalojen lahestymistapoja on kohdeltu suhteellisen tasapuolisesti.

Toisaalta suomalaisessa tydelaman tutkimuksessa voidaan erottaa myo6s vakavia heikkouksia.
Tyoelaman tutkimuksella on verraten heikko ja hajanainen, osin marginaalinen asema yliopis-
toissa. Tahan liittyen tydelaman tutkijoiden omat yhteisét ovat suhteellisen heikkoja, eika esi-
merkiksi kansainvaliset kriteerit tayttavaa tyéelaman tutkimukselle omistettua tieteellista lehtea
ole tahtonut syntyd. Suomalaisten tydelaman tutkijoiden panos kansainvalisessa keskustelussa
ei ole kovin nakyva. Ehka vakavin asia on, ettd Suomesta ei ole juurikaan tullut rohkeita uusia
teoreettisia avauksia kansainvadliseen keskusteluun.

Jo parikymmenta vuotta sitten Ulrich Beck (1992) and Anthony Giddens (1990, 1999) nostivat
populaariksi keskustelu- ja tutkimusteemaksi, moderniteetin vaistamattomaksi ulottuvuudek-
si riskiyhteiskunnan. Nama analyysit valttivat suoraa tarttumista kapitalismin nykymuotoihin,
kuten uusliberalismiin ja talouden finansialisaatioon. Taméan varovaisuuden kuplan puhkaisi vii-
meistdadn Naomi Klein (2007) osoittamalla riskit ja katastrofit nykyisen "tuhokapitalismin” seka
siihen liittyvan taloudellisen ja poliittisen manipuloinnin oleelliseksi, systeemiseksi piirteeksi.
Tuoreessa teoksessaan myos Beck (2009) toteaa, ettd globaalin riskiyhteiskunnan uusi piirre on
riskin tuottaminen ja kdyttaminen poliittisena valineena. Tama merkitsee riskien ja pelon tun-
keutumista arkieldman kaikille alueille.

Nadiden makrotason analyysien kytkeytyminen organisaatioiden ja tyoprosessien konkreettiseen
erittelyyn on toteutunut vaivalloisesti, vaikka tallaisen askeleen tarve on ilmeinen. Riskeja ja ka-
tastrofeja on perinteisesti kasitelty teknisten jarjestelmien seuraamuksina. Perrow (1984) maa-
ritteli ‘korkean riskin organisaatioiksi’ sellaiset, joissa yhdistyvdat monimutkaisuus ja prosessien
tiivis yhteenkytkeytyminen. Hanen mukaansa tallaisissa organisaatioissa onnettomuudet ovat
‘normaaleja’, koska organisaation johto on rakenteellisen paradoksin edessa: tiivis yhteenkyt-
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keytyminen vaatii keskittamistd, mutta monimutkaisuus vaatii hajauttamista. Karl Weick (1987)
puolestaan paatteli, ettd vahva organisaatiokulttuuri mahdollistaa hajauttamisen keskitetyn
jarjestelman sisalla. Kun tdssad onnistutaan, syntyy "korkean luotettavuuden organisaatio’ (high-
reliability organization).

’Korkean luotettavuuden organisaatioista’ muodostui nopeasti suosittu tutkimusaihe organisaa-
tiotutkimuksen, teknologisten jarjestelmien tutkimuksen ja ihminen-kone —jarjestelmien psyko-
logisen tutkimuksen rajapinnassa (esim. Bierly & Spender 1995, La Porte 1996, Roberts 1990,
Roberts & Bea 2001). Suomessa tdtd tematiikkaa lahelld on tyéskennellyt ennen muuta Leena
Norros tutkijaryhmineen (Norros 2004).

’Korkean luotettavuuden organisaation’ tyypillisid esimerkkeja ovat ydinvoimalat, sukellusve-
neet, lennonjohto jne. Kasitteeseen liittyy oletus siitd, ettd kyseinen toiminta on jatkuvaa ja va-
kaata, toisin sanoen se ei ole altista nopeille radikaaleille muutoksille. Organisaatiossa oletetaan
olevan hyvin rajattuja valvonnan ja koordinaation keskuksia. Onnettomuuksien ja katastrofien
oletetaan saavan alkunsa teknologisesta monimutkaisuudesta ja inhimillisista rajoituksista. On-
nettomuudet ja katastrofit on pyrittdva ennakoimaan ja ehkdisemaan.

Naiden ldhtokohtien rajoittuneisuutta havainnollistaa esimerkki. Kun suurvalta kdyttaa asevoi-
miensa 'korkean luotettavuuden organisaatioita’ eli teknisesti sofistikoituneita taisteluyksikoita
toista maata vastaan kansainvalisen lain vastaisesti ja YK:n pdatoksista piittaamatta tuhoten sa-
malla siviileja ja heidan aineellisia elinehtojaan, tima ei ole katastrofi — mikali kyseisen taiste-
luyksikon suoritus tapahtuu ilman hairiita. ‘Korkean luotettavuuden organisaation’ tutkijoita
tarvitaan ainoastaan siina tapauksessa, etta taisteluoperaatiot eivat suju suunnitelmien mukai-
sesti, asejdrjestelmien koordinaatio pettda tms. Vastaavasti kun suuryhtié Enronin johto varas-
taa satoja miljoonia dollareita yritykselta ja yhteiskunnalta aiheuttaen huijauksillaan yrityksen
kaatumisen ja tuhansien ihmisten jaamisen tyottomiksi ja vaille eldkettd, tama ei ole 'korkean
luotettavuuden organisaation’ paradigmaan mahtuva katastrofi. Sellainen voisi kylla olla esim.
jonkin Enronin omistaman voimalan vakava tekninen toimintahairio.

Kirjallisuudesta loytyy vain harvoja merkittavia yrityksia ylittaa 'korkean luotettavuuden orga-
nisaation’ paradigmaa. Ehka kiinnostavin on Paul Shrivastavan (1995) esittamé ‘ekosentrisen
johtamisen’ kasite. Shrivastava tunnisti ekologiset katastrofit tyypillisesti organisaatioiden tuo-
tantotoiminnan aiheuttamiksi. 'Ekosentrinen johtaminen’ edellyttdad organisaation nakemista
bioalueelliseen kestavyyteen pyrkivina teollisina ekosysteemeina. Esimerkki tallaisen teollisen
ekosysteemin mallittamisesta on kuviossa 1.



Lentotuhkaa ja
kalkkikivitahmaa

Matala-

Kdytettya Lentotuhkaa laatuista
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Y|Ii):55")‘5' Rikkikaasua

ampo
H,SO, Kemikaaleja
Jate lannoitteena
Hoyrya Raskasta
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tuotantoon
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- Kédsiteltyd jatevettd jadhdytykseen ja rikkivapaata kaasua poltoaineeksi

Tulos:
Vedenkdyton minimointi Ekologinen yhteistyo
Energian hyodyntdmisen maksimointi Imago jaPR

Kuvio 1. Esimerkki teollisen ekosysteemin mallittamisesta (Shrivastan 1995, 129).

Kunnianhimoisuudestaan huolimatta ‘ekosentrisen johtamisen’ idea ei ole kehittynyt vahvaksi
teoreettiseksi paradigmaksi (Kallio & Nordberg 2006). Ehk& sen keskeinen heikkous on systee-
mimalleille yleinen piirre, nimittdin kapitalismin taloudellisen toiminnan sisdisten ristiriitojen
jattdminen nakymattomiin.

Toinen merkittava yritys avartaa tai ylittda 'korkean luotettavuuden organisaation’ paradigmaa
tunnetaan nimella "resilience engineering’ (Hollnagel, Woods & Leveson 2006). Ldhestymista-
van edustajat korostavat ennakoivaa ja proaktiivista riskien hallintaa muovaamalla organisaation
prosesseja joustaviksi ja kestaviksi. Kuitenkin jo lahestymistavan nimedminen ’insindéritaidoksi’
kertoo, ettd sen analyysit eivat ulotu organisaatioiden toiminnan ja tuotteiden taloudellisten,
poliittisten ja eettisten perusteiden kyseenalaistamiseen.

On myds mainittava Moshe Farjounin ja William Starbuckin (2007) kehittelema ‘organisaation
rajoitusten’ (organizational limits) lahestymistapa. He kdyttavat yhtena esimerkkindan Yhdysval-
tain toimia Irakin sodassa — valinta, joka ylittaa selvasti 'korkean luotettavuuden organisaation’
nakokulman rajat. Heidan analyysinsa jaa kuitenkin ‘rajoitusten’ korostamiseen. Uutta teoreet-
tista kehikkoa he eivat esitd. Charles Perrow puolestaan on viimeaikaisissa analyyseissaan ko-
rostanut, ettd katastrofien riski liittyy suoraan vallan ja kontrollin keskittymiseen (Perrow 2007).
Han etsii ratkaisua organisaatioiden pienentamisesta ja pienyritysten verkoista. Koska Perrow
ei kytke ratkaisuaan Internetin mukana syntyneisiin sosiaalisen tuotannon tai vertaistuotannon
tuomiin historiallisesti uusiin mahdollisuuksiin (Benkler 2006), hdnen ratkaisunsa vaikuttaa yri-
tykselta kdaantaa historian pyoraa taaksepain.

Tama lyhyt tarkastelu osoittaa, ettd tyohon ja organisaatioihin liittyvien riskien, katastrofien ja
kriisien tematiikka on kypsa uusille rohkeille teoreettisille ja empiirisille avauksille. Suomalainen
tutkimus voisi olla etulinjassa naita avauksia tekemassa. Ehka 'korkean luotettavuuden’ (high R)
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tilalle olisi kehitettdva 'korkean ahneuden, kasvun ja globalisaation’ (high 3G — greed, growth,
globalization) organisaation kriittinen ja muutoshakuinen paradigma.

Riskit ja katastrofit ovat vain yksi esimerkki tydelaman tutkimuksen radikaaliin avartamiseen liit-
tyvista haasteista. Vastaavia esimerkkeja olisivat ainakin finansialisaatio ja sen vaikutukset tyo-
hon (Froud ym. 2006, Martin 2002, Ross 2003) seka sosiaalisen tuotannon tai vertaistuotannon
haasteet ja mahdollisuudet (esim. Benkler 2006, Siefkes 2007, Bauwens 2009).

Taloudellisten, poliittisten ja eettisten ristiriitojen ja globaalien haasteiden integroiminen tyo-
elaman tutkimukseen on vaativa tehtdva. Naita suuria teemoja ja kasitteita ei voi mekaanisesti
liimata empiirisen tyontutkimuksen paalle. Tarvitaan valittavia askeleita ja kasitteita. Esitan seu-
raavassa kolme tyon ulottuvuutta, jotka voivat ehka palvella tallaisina valiaskelina.

Asiantuntijuuden tutkijat pitdytyivat pitkdan ajatuksessa yksindisesta asiantuntijasta, joka kantaa
padssaan suvereenia tietotaitoa omalta erikoisalaltaan. Viime vuosina taman mallin on haasta-
nut joukko hahmotelmia, joissa asiantuntijuutta kuvataan yhteistoiminnallisena, vuorovaikuttei-
sena tai kollektiivisena ilmiona. Tassa tarkoituksessa on kehitelty vuorovaikutteisen asiantun-
tijuuden (interactive expertise; Engestrom 1992), verkottuneen asiantuntijuuden (networked
expertise; Hakkarainen, Palonen, Paavola & Lehtinen 2004), vuorovaikutuksellisen asiantunti-
juuden (interactional expertise; Collins & Evans 2007) ja relationaalisen asiantuntijuuden (rela-
tional expertise; Edwards 2010) kasitteet.

Miten tallaiset sivusuunnassa rajoja ylittavat asiantuntijat toimivat? Vahva tarjokas tata uutta
toimintatapaa luonnehtivaksi kasitteeksi on ’sosiaalinen navigointi’. Tama kasite luotiin nimen-
omaan kuvaamaan navigoimista Internetin virtuaalisessa informaatiotilassa. Artikkelissa, jossa
sosiaalisen navigoinnin kasite ensimmaistad kertaa esitettiin, Dourish ja Chalmers (1994) luon-
nehtivat sitd seuraavasti: "Sosiaalisessa navigoinnissa liike yhdesta informaatioyksikdsta toiseen
kadynnistyy toisen yksilon tai ryhman toiminnan seuraamuksena. Siten lilkkuminen "kohti’ toisten
ihmisten keskittymaa tai kohteiden valinta siksi, ettd toiset ovat tarkastelleet niitd, ovat mo-
lemmat esimerkkeja sosiaalisesta navigoinnista.” Vahvoja esimerkkeja sosiaalisen navigoinnin
tukijarjestelmista ovat Googlen tapa antaa hakutuloksia silla perusteella, kuinka moni muu on
tarkastellut aikaisemmin kyseista verkkosivua, ja Amazonin tapa antaa kirjaostosuosituksia silla
perusteella, kuinka moni muu saman kirjan aikaisemmin ostanut on ostanut myos joitakin muita
kirjoja.

Sosiaalisen navigoinnin tutkijat ovat toistuvasti yrittaneet laajentaa kasitteen merkitysta ja irrot-
tautua edelld mainittujen kaltaisista suositusmekanismeista sosiaalisen navigoinnin ydinsisalto-
na. Tosiasiaksi kuitenkin jaa, ettd ihmisten arjessa vahvasti vaikuttavat sosiaalisen navigoinnin
muodot ovat edelleen téllaisia “mene sinne, missd muutkin kaltaisesi ovat kdyneet”-tyyppisia
mekanismeja. Ne ovat epdilematta tehokkaita ja hyddyllisia, mutta samalla niita leimaa sisaan-
rakennettu konservatiivisuus: oikein on se, mitd mahdollisimman moni muu on valinnut. Tassa
mielessa sosiaalista navigointia ei voi pitdd uuden, rajoja ylittdvan asiantuntijatyon ytimena.

Uusilta asiantuntijoilta edellytetdan ennen muuta reagoimista heikkoihin signaaleihin, uusien
kasitteiden ja ideoiden kehittamista ja testaamista ennen niiden tuloa massatuotantoon ja —ku-
lutukseen. Moscovici ja hanen monet kollegansa osoittivat jo neljannesvuosisata sitten, etta ni-
menomaan vahemmist6jen vaikutus enemmistoihin (minority influence) on luovien muutosten



avain (Moscovici, Mugny & Van Avermaet 1985). Burt puolestaan on osoittanut monipuolisilla
aineistoilla, ettd ennen kulkemattomia polkuja ja laiminlyotyja yhteyksia avaavat asiantuntijat
(brokers) aikaansaavat arvokkaimpia tuloksia niin liiketoiminnassa kuin tieteessakin (Burt 1992,
2004). En ole kuullut sosiaalisen navigoinnin jarjestelmasta, joka ohjaisi kayttdjaa sinne, missa
kukaan ei vield ole kulkenut.

Sosiaalista navigointia koskevalle kirjallisuudelle ja Burtin tutkimuksille on yhteista, etta 1ahto-
kohtana on yksil6 ja hanen menestymisensa. Mindkeskeinen ote saattaa leimata sosiaalisissa
verkoissa operoivan uuden sukupolven tyota (Nardi, Whittaker & Schwarz 2002), mutta laajojen
yhteiskunnallisten muutosten hallinta vaatii asiantuntijoilta enemman. Heiddn on hahmotet-
tava monien kollektiivisten toimintajarjestelmien keskindisia suhteita ja niilden muodostamien
kokonaisuuksien muutoksia. Wallace kuvaa tata haastetta kasitteella orkestrointi (Wallace 2004,
Wallace, Fertig & Schneller 2007). Wallace rajoittaa orkestroinnin johtajien tyoksi — orkestroin-
niksi ylhaalta kasin. Tama rajoitus estaa nakemasta orkestroinnin kasvavaa tarvetta kaikilla tyon
tasoilla.

Orkestrointi on laheista sukua solmutydskentelylle, jota olen eritellyt erilaisissa tyoyhteisdissa
(Engestrom 2008). Solmutydskentely viittaa usein suhteellisen lyhytkestoisten ongelmien rat-
komiseen kokoamalla yhteen sopivimmat osapuolet (tyypillisesti myos asiakkaan tai kayttdjan)
solmuksi, joka purkautuu ongelman ratkettua. Orkestrointi viittaa toimintajarjestelmien kentan
yhteisty6- ja vuorovaikutussuhteiden pitkdjanteiseen muovaamiseen siten, etta tehokas solmu-
tyoskentely on mahdollista. Rajoja ylittdvan asiantuntijatyon oleelliseksi tyotavaksi muodostuu
orkestrointi, joka rakentaa ja yllapitdaa koalitioita, kumppanuuksia ja verkostosuhteita uusien,
heikosti hallittujen ongelmien ratkaisemiseksi tai hallitsemiseksi.

Etenkin Richard Sennett (1999) on viime vuosina kirjoittanut tyon aikaperspektiivin supistumi-
sesta ja pilkkoutumisesta, pitkdjanteisen sitoutumisen katoamisesta organisaatioissa. Talouden
finansialisaation myotéa kaikkialle tunkeutuva neljannesvuosiajattelu ja jatkuva nopeiden tulok-
sentekotilaisuuksien tarkkailu ovat tdman tendenssin tarkeimpia taustavoimia.

Olen tyotovereideni kanssa osoittanut, ettd supistumisen ja pilkkoutumisen ohella tapahtuu
kuitenkin myo6s vastakkaista liikettd, entista pitkajanteisempien ja kokonaisvaltaisempien tyon
kohteiden muodostumista (Engestrom, Puonti & Seppanen 2003). Naista esimerkkeina esitim-
me talousrikosten tutkinnan, luomuviljelyn ja pitkdaikaissairaiden hoidon. Kaikissa naissa aika-
perspektiivi kasvaa merkittavasti verrattuna tavanomaisiin sarjatuotantomaisiin kohteisiin polii-
sitydssa, maataloudessa ja terveydenhuollossa. Kun tyon kohteet kytkeytyvat yhteen ja saavat
laajakantoisempia seurausvaikutuksia, pitemman aikaperspektiivin tarve kasvaa ja joutuu kar-
jistyvaan ristiriitaan finansialisaatiolle ominaisen supistumisen ja pilkkoutumisen kanssa. Tas-
sa tilanteessa uudet tavat hahmottaa menneisyytta ja tulevaisuutta saavat suuren merkityksen
tyossa.

Tyon menneisyyden ja tulevaisuuden hahmottaminen edellyttda muistamista ja mielikuvitusta.
Molempia on perinteisesti pidetty yksilén paan sisdisind mentaalisina prosesseina. Kun on kysy-
mys tyon tulevaisuudesta, ndma prosessit on syytda nahda uudella tavalla: aineellisina ja kollek-
tiivisina tekoina.
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Kollektiivinen muistaminen on tarkeaa, jotta kokemuksista ja virheista voidaan oppia ja vetaa
johtopaatdksia tulevaisuuteen. Kollektiivista, aineellisesti tuettua muistamista harjoitettiin tyo-
paikoilla ennen pikkujouluissa ja muissa juhlissa esittamalla kronikoita kuluneesta vuodesta,
usein tuettuna sketseilla ja ndytelmallisilla aineksilla. Jotta kollektiivinen ja aineellisesti ankkuroi-
tu muistaminen onnistuisi, tarvitaan aineellisia jalkid tapahtuneesta: valokuvia, dokumentteja,
esineitd ja tilastoja. Vain ndiden avulla syntyy yhteinen aineellinen muistivaranto (Engestrom,
Brown, Engestrom & Koistinen 1990). Internetin, digitaalikameroiden ja dlypuhelinten aikakau-
della digitaalisesti tallennettavan aineellisen muistivarannon luominen on helpompaa kuin kos-
kaan. Kollektiivista muistamista on kuitenkin opeteltava. Konkolan (2000) kuvaus tata tarkoitusta
palvelevasta tydyhteisdon yhteismuistelumenetelmasta on talta kannalta arvokasta luettavaa.

Murphy (2004) analysoi arkkitehtien yhteista ideointikeskustelua kollektiivisena kuvitteluna, jos-
sa tukeudutaan kielen liséksi kuviin, esineisiin, eleisiin, asentoihin ja ilmeisiin. Arkkitehtien tyén
voidaan sanoa olevan miltei jatkuvaa kollektiivista kuvittelua. Mutta missa maarin tata voidaan
soveltaa muihin t6ihin ja ammatteihin?

Dorothy Holland ja hdanen tyotoverina ovat luoneet kasitteen ‘'muovattu maailma’ (figured
world; Holland, Lachicotte, Skinner & Cain 1998). He viittaavat kasitteelld siihen, ettd yhteisot ja
toimintajarjestelmat sisaltavat aina kuvitteellisen, “mita jos”-aspektin.

Erilaiset roolipelit ja simulaatiot ovat jo kauan olleet konsulttien vakiokalustoa. Ty6paikkojen
arkitydhon ne ovat harvoin juurtuneet. Tyon kuvitteellisen, “mita jos”-aspektin tunnistaminen
ja hyodyntaminen voikin vaatia erityisten mikrokosmosten ja siirtymamaailmoiden kayttamista.
Mikrokosmoksella tarkoitan organisaation sisdan tai useamman organisaation rajapinnalle muo-
dostettua pilottiyksikkoa, jonka tehtavana on kehitella ja testata kdytdnndssa uutta toimintakon-
septia tai tyotapaa. Mikrokosmos ei ole kertaluontoinen simulaatio, vaan pitkaaikainen kokeelli-
nen — mutta aitoa tyota tekeva ja tuloksistaan vastuussa oleva - maailma, joka voi toimia mallina
muulle organisaatiolle uusien ratkaisujen kayttéonotossa. Siirtymamaailma on mikrokosmos,
joka siirretddan yhdessa organisaatiossa saatujen kokemusten pohjalta toiseen organisaatioon.

Nopeasti levinnyt esimerkki mikrokosmoksista ovat ns. Living Labit (Living Labs). Almirall (2008)
luonnehtii niitd seuraavasti: “Living Labeista tulee innovaatioareena, jossa kayttajat luovat yh-
dessa kehittdjien ja tutkijoiden kanssa; me vaitimme, ettd ne ovat ensimmainen yritys struktu-
roida ja luoda hallinnollista tukea kayttdjien osallistumiselle tavalla, jota voivat lahestya yrityk-
set, tutkimuslaitokset, julkishallinnon organisaatiot ja paatoksentekijat.” Nykyisten Living Labien
heikkous nayttaa kuitenkin olevan siing, ettd ne jaavat helposti ‘ei-kenenkaan maalle’, ilman vah-
vaa ankkuroitumista mihinkdan toimivaan organisaatioon. Tata voidaan pitada mikrokosmosten
ja siirtymamaailmoiden yleisemman riskin, nimittdin koteloitumisen, muusta organisaatiosta
eristymisen, yhtena muotona.

Lilkkkuminen menneisyydestad nykyisyyteen ja tulevaisuuteen, muodostuu tyon oleelliseksi ulot-
tuvuudeksi. Tarvitaan yhteistd muistamista ja kuvittelua, joka ankkuroituu esineiden ja ihmisten
aineelliseen maailmaan.

Lev Vygotski (1997, 70) kirjoitti, ettd ihmisen “toteutunut kdyttadytyminen on vain vdhdpatoinen
osa kaikesta mahdollisesta kayttaytymisesta” ja “ihminen on joka hetki tdynna toteutumattomia
mahdollisuuksia”. Ranskalainen tyopsykologi Yves Clot (2009, 293) toteaa, etta tata perusajatus-



ta voidaan soveltaa tyétoiminnan analysointiin: “Havaittava toiminta, joka toteutuu sosiaalisella
ja yksilollisella tasolla, on useimmiten mahdollisuus, joka jaa jaljelle sen jalkeen, kun on jou-
duttu luopumaan siitd, mita olisi ihanteellisesti toivottu.” Clot korostaa, ettd tdma ero toivotun
ja toteutuvan valilla ei ole pessimismin aihe, vaan antaa ihmisille mahdollisuuden hahmottaa
tydnsa muutettavissa olevana, epatdydellisend. Se myds mahdollistaa teot, joilla voidaan tehda
nakyvaksi “mika voisi olla toteutettavissa ja mita ei ole edes osattu aavistaa” (Clot 2009, 293).

Kuviossa 2 tatd ajatusta on kehitelty edelleen erottamalla nelja tyon olomuotoa. Arjessa toteu-
tuva tyo on ensinndkin eri asia kuin virallisesti vaadittu tyo. Erilaiset oikopolut ja kiertotiet viral-
listen vaatimusten aiheuttamien hankaluuksien valttamiseksi ovat tarkea osa kaikkea tyota. Toi-
saalta arjessa toteutuva tyd on myos eri asia kuin moraalisesti toivottava (myos tyontekijoiden
itsensa toivoma) tyo. Miltei kaikessa tydssa on monia hetkia, jolloin tyontekija kokee tekevansa
huonompaa tai epatyydyttavampaa jalkea kuin toivoisi. Ajoittain tyontekija kokee suorastaan
joutuvansa tekemaan huonoa tyota tai vahinkoa.

Moraalisesti toivottava tyo

Arjessa Virallisesti
toteutuva tyo vaadittu tyo

Mahdollinen uusi ty6

Kuvio 2. Tyén neljd olomuotoa.

Vaikein osatekija kuviossa 2 on mahdollinen uusi tyo. Siksi se on yhdistetty muihin osatekijoihin
katkoviivoilla. Ei ole mitdan takeita, ettd tyon tekijat ehtivat, jaksavat tai osaavat kuvitella ja tah-
toa mahdollista uudenlaista tyota, jotakin mika olisi parempaa kuin nykyinen, mutta silti myoés
realistisesti toteutettavissa.

Tyon eri olomuotojen tarkastelu on tarkead, koska usein termi ‘tyé’ otetaan annettuna, itses-
tdanselvana. Kuitenkin kukin kuvion 2 neljasta kulmasta antaa erilaisen nakokulman ‘samaan’
tyohon. Ehka tarkeintd on pohtia jannitteitad ja siirtymia eri kulmien valilla. Ennen muuta on
kysyttava, kuinka voidaan synnyttdd ‘mahdollisen uuden tyon’ aineksia.

Uusi syntyy, kun erilaiset toimijat kohtaavat heita yhdistavan vaativan ongelman darella ja ryhty-
vat tydstamaan ongelmaa. Kutsun tata kriittiseksi kohtaamiseksi (critical encounter). Kohtaami-
sen kasitetta on kaytetty kirjallisuudessa, mutta itse kohtaamisen rakennetta on harvoin eritelty
ja mallinnettu. Reijo Miettisen analyysi luovista kohtaamisista (Miettinen 2010) on t&ssa suh-
teessa tarked avaus.
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Oma nakemykseni kriittisistd kohtaamisista tukeutuu Vygotskin (1987, 1997) kaksoisarsytyksen
periaatteeseen. Lisdksi olen saanut siihen aineksia Hutchinsin (2005) ja Nersessianin (2008)
analyyseista, jotka koskevat kulttuurisesti valittynytta kasitteenmuodostusta (Engestrom 2009).
Kriittisen kohtaamisen rakenne on kiteytetty kuviossa 3.

Kuviossa 3 esitetyn rakenteen voi parhaiten ymmartaa esimerkin avulla. Kaytan esimerkkina
kotihoidon idkkaan asiakkaan ja kotihoidon tydntekijan kohtaamista; aineisto on perdisin viela
julkaisemattomasta laajemmasta analyysista (Nummijoki & Engestrom, valmisteilla). Kyseessa
on kotikdynti, jonka yhteydessa on tarkoitus keskittya erityisesti asiakkaan fyysisen liikkumisen
edistamiseen (Nummijoki 2009). Olen poiminut kyseisen kotikdynnin aikana kadydysta keskuste-
lusta puheenvuorot, jota nayttavat sijoittuvan kuvioon 3. Tulos tastd alustavasta analyysista on
pelkistetty kuvioon 4.

Kuviossa 4 eritellyn kotikdaynnin jannite kaynnistyy, kun asiakas tuo esiin, ettei pysty menemaan
yksin ulos, koska talon ulko-ovi on liian raskas (puheenvuoro 20). Tyéntekija vastaa vain kysymal-
1a: “Rapun ovea?” (puheenvuoro 21); toisin sanoen ongelma jaa roikkumaan ilmaan. Tarkeana
valittdvana artefaktina talla kaynnilla kdytetaan asiakkaalle aikaisemmin annettua liikkumishar-
joitusten ohjevihkoa (Nummijoki 2009). Asiakas kertoo kayttaneensa sitd, mutta pysdhtyneensa
harjoituksissa, kun “ma osasin kuitenki tehda tan nain” (puheenvuoro 58). Tyontekija haluaa
varmistaa, etta asiakas on kuitenkin ymmartanyt kaikki vihkossa esitellyt harjoitteet (puheen-
vuoro 63).

Ongelman ydin nadyttaytyy hyvin erilaisena asiakkaalle ja tyontekijalle. Asiakas toteaa, etta pel-
kaa jatkuvasti kaatuvansa (puheenvuoro 90). Tyontekija puolestaan toteaa, ettd hantd on oh-
jeistettu mittaamaan verenpaineet ja suorittamaan vastaavat rutiinitehtavat; asiakkaan liikku-
miskykya tukevan uudenlaisen tyoskentelyn kdynnistdminen tuntuu vaikealta (puheenvuoro
367). Kautta linjan ndyttaa silta, ettd asiakas ammentaa ajatuksensa vanhenemisen ja yksin asu-
misen kokemuksesta, kun taas tyontekija ammentaa ne ensisijaisesti kotihoidon sdanndista ja
toimintaohjeista.

Asiakkaan kiinnostus omaa lilkkkumistaan kohtaan johtaa kuitenkin tdman jannitteen ylittamiseen
konkreettisten tahtomistekojen avulla. Asiakas haluaa nayttdaa kdytannossa, miten ohjevihkon
mukaiset liikkeet hdnelta sujuvat (puheenvuoro 178) ja tyontekija lahtee mukaan, vaikkakin va-
rovasti (puheenvuoro 179). Kaytannon liikesuoritukset ja niista keskusteleminen johtavat myos
muutoksen kasitteellistamisyrityksiin. Ensin tyontekija ehdottaa, etta tietty liike voitaisiin tehda
yhdesséa (puheenvuoro 187) ja asiakas tarttuu heti tarjoukseen (puheenvuoro 188). Myohemmin
asiakas ehdottaa, ettd “voitas ruveta harjottelemaan enemman naitd!” (puheenvoro 281) Tyon-
tekija ei vield tartu tarjoukseen. Kuitenkin kdynnin lopulla tyontekija pohtii omaa tyotapaansa
ja toteaa, ettd “jos sita tekis, ni varmaan tulis vdhan luonnollisemmaks tommonen jumppaki”
(puheenvuoro 373). N&ita kasitteellistamisyrityksid on pidettava alustavina, ehka heikkoinakin.
Mutta ne osoittavat, ettd uuden tydn hahmottaminen on mahdollista ja voi kdynnistya kriittisissa
kohtaamisissa, joissa kdytetdan hyvaksi uusia valittavia artefakteja.

Tyosta tulee kasvavassa maarin tahdon asia. Jotta organisaatio voi menestya, sen koko henki-
16ston tahto on ratkaisevassa asemassa. Voidaan puhua tahto- ja toimijuuspadomasta. Sen kas-
vattaminen on vaikeaa, koska hierarkkiset organisaatiot ovat kautta aikojen opetelleet eliminoi-
maan tyontekijoidensa tahtoa. Tahdon ja toimijuuden kasvattaminen edellyttda arjen kriittisten
kohtaamisten systemaattista hyddyntamista ja tukemista.



Almirall, E. (2008) Living Labs and Open Innovation: Roles and Applicability. The Electronic Journal
for Virtual Organizations and Networks 10: August, 21-46.

Bauwens, M. (2009) Class and Capital in Peer Production. Capital & Class 33:1, 121-142.

Beck, U. (1992) Risk Society: Towards a New Modernity. New Delhi: Sage.

Beck, U. (2009) World at Risk. Cambridge: Polity Press.

Benkler, Y. (2006) The Wealth of Networks: How Social Production Transforms Markets and Free-
dom. New Haven: Yale University Press.

Bierly, P. E. & Spender, J.-C. (1995) Culture and High Reliability Organizations: The Case of the
Nuclear Submarine. Journal of Management 21:4, 639-656.

Burt, R. S. (1992) Structural Holes. Cambridge: Harvard University Press.

Burt, R.S. (2004) Structural Holes and Good Ideas. American Journal of Sociology 110:2, 349-399.

Clot, Y. (2009) Clinic of Activity: The dialogue as Instrument. Teoksessa Sannino, A., Daniels, H.
& Gutierrez, K. (Eds.) Learning and Expanding with Activity Theory, s. 286-302. Cambridge:
Cambridge University Press.

Collins, H. & Evans, R. (2007) Rethinking Expertise. Chicago: The University of Chicago Press.

Dourish, P. & Chalmers, M. (1994) Running Out of Space: Models of Information Navigation. Paper
presented at Human Computer Interaction conference HCI 94, Glasgow.

Edwards, A. (2010) Being an Expert Professional Practitioner: The Relational Turn in Expertise.
Dordrecht: Springer.

Engestrom, Y. (1992) Interactive Expertise: Studies in Distributed Working Intelligence. Helsinki:
University of Helsinki, Department of Education (Research Bulletin 83).

Engestrom, Y. (2008) From Teams to Knots: Activity-Theoretical Studies of Collaboration and
Learning at Work. Cambridge: Cambridge University Press.

Engestrom, Y. (2009) Expansive Concept Formation at Work: An Activity-Theoretical Analysis of
Anchoring Across Organizational Levels. Teoksessa Cahour, B., Anceaux, F. & Giboin, A. (Eds.)
Actes du Colloque Epique 2009, s. 1-7. Paris: LEcole Nationale Supérieure Télécom ParisTech.

Engestrom, Y., Brown, K., Engestrém, R. & Koistinen, K. (1990) Organizational Forgetting: An
Activity-Theoretical Perspective. Teoksessa Middleton, D. & Edwards, D. (Eds.) Collective Re-
membering, s. 139-168. London: Sage.

Engestrom, Y., Puonti, A. & Seppanen, L. (2003) Spatial and Temporal Expansion of the Object
as a Challenge for Reorganizing Work. Teoksessa Nicolini, D., Gherardi, S. & Yanow, D. (Eds.)
Knowing in Organizations: A Practice-Based Approach, s. 151-186. Armonk: M. E. Sharpe.

Farjoun, M. & Starbuck, W. H. (2007) Organizing At and Beyond the Limits. Organization Studies
28:4, 541-566.

Froud, J., Sukhdey, J., Leaver, A. & Williams, K. (2006) Financialization and Strategy: Narative and
Numbers. London: Routledge.

Giddens, A. (1990) Consequences of Modernity. Cambridge: Polity Press.

Giddens, A. (1999) Runaway World: How Globalization is Reshaping Our Lives. London: Profile.

Hakkarainen, K., Palonen, T., Paavola, S. & Lehtinen, E. (2004) Communities of Networked Exper-
tise: Professional and Educational Perspectives. Amsterdam: Elsevier.

Holland, D., Lachicotte, W. Jr., Skinner, D. & Cain, C. (1998) Identity and Agency in Cultural Worlds.
Cambridge: Harvard University Press.

Hollnagel, E., Woods, D. D. & Leveson, N. (toim.) (2006) Resilience Engineering: Concepts and
Precepts. Aldershot: Ashgate.

Hutchins, E. (2005) Material Anchors for Conceptual Blends. Journal of Pragmatics 37:10, 1555-
1577.

Kallio, T. J. & Norberg, P. (2006) The Evolution of Organizations and Natural Environment Discourse:
Some Critical Remarks. Organization & Environment 19:4, 439-457.

37



38

Klein, N. (2007) The Shock Doctrine: The Rise of Disaster Capitalism. New York: Metropolitan Books.
Konkola, R. (2000) Yhteismuistelu tyoyhteison historiaan liittyvan aineiston kerdamisen valineena.
Helsinki: Toiminnan teorian ja kehittavan tyontutkimuksen yksikko (tutkimusraportteja no. 3).

La Porte, T. (1996) High Reliability Organizations: Unlikely, Demanding and at Risk. Journal of
Contingencies and Crisis Management 4:2, 60-71.

Martin, R. (2002) Financialization of Daily Life. Philadelphia: Temple University Press.

Miettinen, R. (2010) Creative Encounter and the Emergence of Object-Oriented Collaborative
Agency. Paper presented at the EGOS Colloquium, Lisbon, June 2010.

Moscovici, S., Mugny, G. & Van Avermaet, E. (toim.) (1985) Perspectives on Minority Influence.
Cambridge: Cambridge University Press.

Murphy, K. M. (2004) Imagination as Joint Activity: The Case of Architectural Interaction. Mind,
Culture, and Activity 11:4, 267-278.

Nardi, B., Whittaker, S. & Schwarz, H. (2002) NetWORKers and their Activity in Intensional Net-
works. Computer Supported Cooperative Work 11:1-2, 205-242.

Nersessian, N. J. (2008) Creating Scientific Concepts. Cambridge: The MIT Press.

Norros, L. (2004) Acting under Uncertainty: The Core-Task Analysis in Ecological Study of Work.
Espoo: VTT.

Nummijoki, J. (2009) Toiminta- ja liikkumiskyky porttina vanhusten toimijuuteen. Teoksessa En-
gestrom, Y., Niemeld, A-L., Nummijoki, J. & Nyman, J. (toim.) Lupaava kotihoito. Uusia toimin-
tamalleja vanhusty6hon, s. 87-134. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Nummijoki, J. & Engestrom, Y. (valmisteilla) Defensive and Virtuous Cycles in the Implementati-
on of a New Tool: A Study of Learning Opportunities in the Transformation of Agency Within
Home Care Encounters.

Perrow, C. (1984) Normal Accidents: Living with High-Risk Technologies. Princeton: Princeton
University Press.

Perrow, C. (2007) The Next Catastrophe: Reducing our Vulnerabilities to Natural, Industrial, and
Terrorist Disasters. Princeton: Princeton University Press.

Roberts, K. H. (1990) Some Characteristics of One Type of High Reliability Organization. Organi-
zation Science 1:2, 160-176.

Roberts, K. H. & Bea, R. (2001) Must Accidents Happen? Lessons from High-Reliability Organiza-
tions. The Academy of Management Executive 15:3, 70-79.

Ross, A. (2003) No-Collar: The Humane Workplace and its Hidden Costs. Philadelphia: Temple
University Press.

Shrivastava, P. (1995) Ecocentric Management for a Risk Society. The Academy of Management
Review 20:1, 118-137.

Siefkes, C. (2007) From Exchange to Contributions: Generalizing Peer Production into the Physical
World. Berlin: Siefkes-Verlag.

Weick, K. (1987) Organizational Culture as a Source of High-Reliability. California Management
Review 29:2, 112-127.

Vygotsky, L. S. (1987) Thinking and Speech. Teoksessa Rieber, R. W. & Carton, A. S. (Eds.) The
Collected Works of L.S. Vygotsky. Vol. 1. Problems of general psychology, s. 39-285. New York:
Plenum.

Vygotsky, L. S. (1997) Self-Control. Teoksessa Rieber, R. W. (Ed.) The Collected Works of L. S. Vy-
gotsky. Vol. 4. The History of the Development of Higher Mental Functions, s. 207-219. New
York: Plenum.

Wallace, M. (2004) Orchestrating Complex Educational Change. Journal of Educational Change
5:1,57-78.

Wallace, M., Fertig, M. & Schneller, E. (toim.) (2007) Managing Change in the Public Services.
Oxford: Blackwell.



Leena Norros

Tissi kirjoituksessa kdsitellidn ihmisen, tyon ja teknologian toisiinsa kietoutuneisuutta. Kirjoittajan
mukaan niitd olisi byvd tutkia subteessa tosiinsa. Timdn vuoksi tycpsykologian tulisi omaksua systeeminen
tarkastelutapa, varsinkin jos halutaan tyépsykologian kehittyvin suunnittelutieteend, eikd ensisijaisesti
ilmididen havainnoijana ja analysoijana. Erds mahdollisuus yhdistia erillidn olevat ilmiot ja tekijit on
tarkastella teknologiaa kiyton kannalta. Tiéssi kirjoituksessa tarkastellaan teknologiaa kolmella tavalla
kdyton nikokulmasta. Nama ovat: teknologia vilineend, teknologia mediumina ja teknologia huolen-
pidon kohteena. Kutakin nikikulmaa valotetaan empiirisen tutkimusesimerkin avulla. Kirjoituksessa
tarkastellaan myos, miten teknologioiden foimivuutta voitaisiin arvioida kokonaisvaltaisella tavalla.
Systeemikdiytettivyyden késitetti ehdotetaan tihin tarkoitukseen. Lopuksi kuvataan, minkilainen orien-
taatio voisi edistid tyopsykologian kehittymisti suunnittelutieteend.

Tyopsykologian 60-vuotisjuhlassa pitamani esitelman otsikko “lhmiset, tyo ja teknologiat” tarjo-
si hyvan lahtokohdan nykyistda suomalaista tyopsykologiaa koskevalle tarkastelulle. Otsikossa lu-
etellaan kolme erillista tekijaa, joiden suhdetta ei kuitenkaan maaritella. Tassa mielessa otsikko
muistuttaa tyépsykologiasta monissa kansainvalisissa yhteyksissa kaytettya nimikettad ”inhimilli-
set ja organisatoriset tekijat” ("Human and Organisational Factors”, HOF). Tallad nimityksella tar-
koitetaan psykologisen ja myds muiden ihmista koskevien tieteiden soveltamista teknologioiden
suunnitteluun ja teknologioiden vaikutusten arviointiin. Kiinnostuksen kohteena ovat erilaiset
tekijat, jotka on otettava huomioon teknologiaa kehitettdessa ja jotka vaikuttavat ihmisten hy-
vinvointiin teknologioita kaytettaessa.

Kun tarkastellaan tyopsykologian tutkimuksen ja tyopsykologisen toiminnan kenttdd Suomessa
esitelmani otsikon valossa (kuvio 1), nayttaa siltd, ettd meille tutut tyopsykologian osa-alueet
kohdistuvat kerrallaan vain osaan otsikossa mainituista kolmesta tekijastd. Suomalaisessa tyo-
psykologiassa keskeinen henkil6sto-, johtamis- ja organisaatiotutkimus kohdistuu nimenomai-
sesti ihmiseen ja ihmisten muodostamiin organisaatioihin, mutta ei oikeastaan lainkaan teknolo-
giaan. Tyokin esiintyy talla tutkimuksen ja toiminnan alueella korkeintaan yleisessda muodossa, ei
konkreettisena ja erityisena toimintana, jonka sisadltoa tarkemmin selvitettaisiin.
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Tyoterveyden Turvallisuus-

tutkimus tutkimus
IHMINEN TYO TEKNOLOGIA
Henkilosto-, lhminen-tietokone- e
. . . Kehittava
johtamis- ja vuorovaikutuksen

. . . . tyontutkimus
organisaatiotutkimus tutkimus ¥

Kuvio 1. Tyépsykologian kenttd esitelmdn otsikon valossa.

Tyoterveyden tutkimus on tunnetusti tarkea tyopsykologisen tutkimuksen ja toiminnan alue,
jolla on Suomessa pitkat perinteet ja kehittyneet institutionaaliset puitteet. Kohteena on ilmisel-
vasti tyon ja ihmisen suhde. Vallitsevan tutkimustradition puitteissa teknologia jaa kuitenkin vain
marginaalisen huomion kohteeksi. Turvallisuustutkimus taas on insinéorivetoista teknologiaan
kohdistuvaa tutkimusta, jossa tyo esiintyy ennen kaikkea fyysisena ilmiona, tosin nykyaan yha
useamman myos organisatorisena systeemina. lhminen-tietokonevuorovaikutuksen tutkimus
on saanut insinoorit ja tietojenkasittelytieteen asiantuntijat innostumaan psykologiasta ja ihmi-
sestd, mutta tyo ei ole juuri koskaan kiinnostuksen kohteena. Kaikkein vahvimman painon tut-
kimuskohteena tyo saa kehittavassa tyontutkimuksessa. Tata suuntausta on kuitenkin kommen-
toitu siitd, ettd sen piirissa tehdyssa tutkimuksessa ihmisia ei tarkastella yksilollisinad toimijoina,
eika teknologiaa riittavan konkreettisessa muodossa.

Koska ihminen, tyd ja teknologia kuitenkin kietoutuvat taysin yhteen, olisi niitd hyva tutkia toi-
siinsa suhteessa olevina. Tallainen systeeminen tarkastelu on erityisen tarkeaa silloin, kun suun-
nitellaan ja rakennetaan teknologisia ja sosiaalisia ratkaisuja, eika ensisijaisesti vain analysoida
ilmioita. Miten siis saataisiin osatekijat yhteyksiinsa? Kirjoitukseni keskittyy pohtimaan tata ky-
symysta. Siinad ehdotetaan, ettd erds mahdollisuus on integroida erilldan olevat tekijat tarkaste-
lemalla teknologiaa kdyton kannalta. Taman ndakokulman kehittaminen olisi nimenomaan kayt-
taytymistieteilijoiden tehtava ja tervetullut panos teknologian kehittamiseen.

Esitdn seuraavassa aluksi kolme eri tulkintaa siitd, mita teknologia kdytén nakoékulmasta voisi
tyopsykologisessa tutkimuksessa tarkoittaa. Nama tavat nousivat esiin aika lailla itsestdan asiaa
ajatellessa ja omia tutkimustoita tarkastellessa. Mielessani ei siis alun perin ollut mitdan erityista
johdattelevaa periaatetta, joskin sellainen kuitenkin I6ytyy, kun asiaa tarkemmin ajattelee. Ta-
man jalkeen esitdan kutakin nakékulmaa koskevan empiirisen tutkimusesimerkin. Lopuksi esitdn
teoreettisen taustan, johon nama tavat voi liittaa.



Ensimmainen tapa kasitellda teknologiaa kdyton kannalta on ajatella, ettd teknologia on viiline,
jota ihmiset kayttavat toiminnassaan, esimerkiksi tyossa. Arkiajattelun perusteella ajatus tuntuu
itsestdadn selvalta. Jos asia ymmarretaan nain myos tyopsykologian piirissa, tulee tydpsykologian
silloin omaksua ja maaritelld toiminnan kasite tieteellisena kasitteena. Vaikka tuntuukin yllatta-
valta, tosiasia kuitenkin on, etta toiminta kasitteena ei ole yleinen tyopsykologian koko kentassa.
Ranskalaisella kielialueella syntyneessa tyopsykologian traditiossa, jota ndissa maissa kutsutaan
yleensa ergonomiaksi, toiminnan kasite on kuitenkin keskeinen. Toinen toiminnan kasitettad ko-
rostava traditio on kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan nojaava kehittava tyéntutkimus.
Kehittdvaa tyontutkimusta ei voi pitdd nimenomaisesti tyopsykologian suuntauksena, eivatka
psykologiataustaiset tutkijat olekaan Suomessa se tyypillisin kehittavan tyéntutkimuksen har-
rastajaryhma. Traditio on kuitenkin merkittavasti muokannut tydpsykologiaa sielld, missa se tun-
netaan. Kehittdvan tyontutkimuksen toiminnan kasite on vahva viline, jonka avulla teknologia
saadaan sidotuksi kiintedksi osaksi ihmisten ja organisaatioiden toimintaa koskevaa kuvausta.
Kasitetta kuvaa jo tutuksi muodostunut kolmiomalli (kuvio 2) (Engestrom 1987).

Valineet ja merkit

Toimijat Kohde Pddmdidrdt
Tulos
Saannot Normit  Yhteiso Tyonjako
Arvot

Kuvio 2. Toiminnan systeeminen malli Engestrémin (1987) mukaan.

Tyopsykologiassa varsin mielenkiintoistenkin tydnanalyysimenetelmien yhteydessa (Crandall,
Klein & Hoffman 2006, Hollnagel 2003, Vicente 1999) on hyvin tavallista kuvailla tyota esitta-
malla luettelomaisesti sen eri osatekijoita. Vastakohtana luettelomaiselle kasittelytavalle - josta
aina jaa tunne, ettd milla perusteella juuri ndma tekijat on kuvattu ja listaus lopetettu juuri ta-
han kohtaan - on Engestromin toiminnan malli sen sijaan vakuuttava. Se antaa kulttuurihistori-
alliseen toiminnan teoriaan nojaavat perusteet kuvata, mitka ovat keskeiset osatekijat ja mitka
ovat niiden keskindiset suhteet tyossa. Malli on osoittautunut vahvaksi valineeksi jasentaa tyo
systeemind. Mallin ilmaiseman toiminnan kasitteen keskeisia periaatteita ovat, ettd toiminta ra-
kentuu kohteen ja toiminnan tavoitellun tuloksen perusteella ja edelleen ettd ihmisten viliset
ja ihmisten seka toiminnan kohteen viliset suhteet ovat valittyneita. lhmiset luovat valineita
ndiden suhteiden yllapitoon ja hallintaan. Erilaiset merkit ja teknologiset vélineet ovat naista
keinoista ilmeisimpia, mutta kuten mallista voi todeta, myds arvoilla, normeilla ja sdannailla ja
lisdksi tydnjaon eri muodoilla on valittava rooli toiminnan kokonaisuudessa. Malli tarjoaa myo6s
mahdollisuuden analysoida ja kuvata ihmisten toimimista havainnoivalta tarkastelijalta helposti
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nakymattomaksi jaava asiayhteys, konteksti, jonka ymmartaminen on valttdmaténta toiminnan
mielen tavoittamiseksi.

Kuten jo aiemmin mainittiin, kehittava tyontutkimus ei kuitenkaan ole ollut erityisen kiinnostu-
nut toiminnan fyysis-materiaalisten ehtojen tai teknologian toiminnalle asettamien vaatimus-
ten erittelysta. Naiden tekijoiden huomioon otto on kuitenkin tarkeda teknologian tutkimuksen
piirissa tehtdvassa tyontutkimuksessa. Niinpa toiminnan mallin ohella on ollut tarkea kayttaa
my0Os muita lahestymistapoja, jotka tarkastelevat tyota systeemindkdkulmasta. Erds insindori-
perustalta nouseva ja toiminnan teorian kanssa yhteensopiva ajattelutapa on tanskalaisen Jens
Rasmussenin ehdottama toimintaympaériston vaatimusten funktionaalinen erittely (Rasmussen
1986, Rasmussen & Svedung 2000), jota Rasmussenin kanadalainen oppilas Kim Vicente on oi-
vallisesti esitellyt ja edelleen kehittdnyt (Vicente 1999).

Omassa tyossdni Valtion teknillisessa tutkimuskeskuksessa VTT:ssa olen yhdistanyt edelld mai-
nittuja ldhtokohtia ldhestymistavaksi, jota kutsun perustehtdvaanalyysiksi (Norros 2004). La-
hestymistavan nimen viittaus tehtdavaan tulee tulkita laajasti, silla menetelma suuntautuu ni-
menomaan toimintajarjestelman hahmottamiseen ja tilannekohtaisen toiminnan ymmarryksen
perustan luomiseen. Kasitteellistd mallinnusta hyvaksikdyttden siinda analysoidaan toiminnan
paamaadrien ja tuloksen laadun kannalta valttaméattémat toiminnan funktiot, toiminnan ehdot ja
mahdollisuudet. Naita tekijoita eritelladan myos tilannekohtaisten mallien avulla. Nain luotu pe-
rusta antaa lahtékohdan ymmartaa, milta pohjalta tiimit ja yksilot mahdollisesti toimivat. Toteu-
tuneen toiminnan tosiasialliset perusteet on tietysti selvitettava kysymalla toimijoilta itseltdaan.

Teknologian kadyttolahtoisessa kehittamisessa VTT:Ila ei ole mahdollista asettua tarkastelemaan
teknologiaa ulkoa kasin tai antamaan hyvia neuvoja insindéreille, vaan vaatimuksena on osallis-
tua teknologiaa koskevien ratkaisujen tekoon tyopsykologisen tiedon pohjalta. Jotta tallaisesta
tyosta ei tule pelkkaa psykotekniikkaa, on tarkea yllapitaa psykologinen nakdkulma teknologi-
aan. Tata vaatimusta taytettdessa on ollut hyodyllista eritellda tarkemmin, mita yleisluontoisia
funktioita teknologisella valineelld ihmisten toiminnassa on. Kulttuurihistoriallisen toiminnan
teorian perusteella olemmekin VTT:1I3 erottaneet kolme teknologisen valineen funktiota: instru-
mentaalinen funktio, psykologinen funktio ja kommunikatiivinen funktio. Instrumentaalisessa
funktiossaan teknologia on keino vaikuttaa ymparistoon ja muokata sita halutulla tavalla. Taman
paivan yleisimpia valineitd on matkapuhelin eli kinnykka ja sen taustalla oleva langaton verkko.
Instrumentaalinen funktio on tdman vilineen mahdollistama mobiili yhteys. Kannykédn psyko-
loginen funktio on tdman vélineen kdytdn vaatimat kognitiiviset skeemat ja kayttotavat. Ennen
kuin kayttdjat ovat omaksuneet valineen kdyton edellyttamat psykologiset rakenteet, kannykka
ei oikeastaan ole mikaan viline (Rabardel & Beguin 2005).

Instrumentaalisten ja psykologisten funktioiden lisaksi voidaan erottaa viela teknologian kom-
munikatiivinen funktio. Tassa roolissa nousee esiin vélineen sosiaalista toimintaa ja yhteista
toimintakulttuuria muodostava merkitys. Kannykka toimii valineena, koska monet ihmiset ovat
omaksuneet sen kayton, tietdavat ketkd muutkin sita kayttavat, mita sen kdytolta odotetaan, mi-
ten sitd on sopiva kayttdaa. Kannykan kaytto viestii, ettd kuulutaan samaan joukkoon, ja se on
koko kayttoyhteisoa kuvaava ja maaritteleva tekija. (Rickriem 2004, 2009).



Tutkimusesimerkki: Pelastajan kenttityon tukeminen uusilla vilineilla
(Norros, Liinasuo & Hutton 2010)

Tutkimuskysymys: Onnistutaanko pelastajien tilannekasitysta parantamaan ja pelastustoimin-
taa tehostamaan valittamalla ja esittamalla tilanneinformaatiota langattoman verkon ja kannet-
tavien laitteiden avulla?

S KOMENTO- JA
PAATO?SEK'I“TEON OHJAUSJARJIESTELMA INTERNET-
KAYTTOLITTYMA
ANTURIALUSTA
ANTURIALUSTA
¢ Paikka-anturi
AATF . * Valvontakamera
¢ Kemiallinen anturi
*Video
e Lampatila-anturi
o Etdisyysmittari
¢ Tarkeiden elin-
toimintojen anturi PELASTAJA-
* Langaton KAYTTOLITTYMA
anturiverkko PELASTAJA- «PDA
JARJESTELMAALUSTA
*PDA

® Kyparanaytto
* Kuulokkeet/
mikrofoni

Kuvio 3. Langaton tilannekuvajdrjestelmd pelastusviranomaisten tukena.

Tutkimustapa: Tilannekuvan muodostumista kuvatun teknologian avulla tutkittiin suunnittelu-
prosessin aikana kahdessa laajassa onnettomuusharjoituksessa.

Metodi: Luotiin uusi simulaatiometodi, koska monimutkaiseen hyvin pitkalle harjoiteltuun pe-
lastustoimintaan on vaikea tuoda uusia valineita hairitsematta toimintaa ja koska uusien valinei-
den lisdarvoa taas ei pystytd hahmottamaan, jos toiminta ei toteudu normaalisti. Uusi metodi
oli ns. "rinnakkainen lisatty toiminta”. Sen avulla luodaan ammattilaisten toteuttaman ”nyky-
toiminnan” rinnalle tutkittavien teknologioiden avulla “tuettu toiminta”, jossa teknologioihin
perehtyneet ammattilaiset kokeilevat vélineitd tapahtumien kulun aikana ja reflektoivat niista
saatavaa lisaarvoa.
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Ylemmat
viranomaiset

Pelastustoiminnan
johtaja P3

Pelastusyksikon
johtaja

=aille =allle <> =ailje

:
’r'rn'l‘ Pelastajat

Poliisi Pelastus Laakinta

Kuvio 4. Pelastushenkiléstén organisoituminen onnettomuustilanteessa.

Analyysi: Toiminnan analyysissa oli kaksi vaihetta: A. Tilannejohtajan paatoksenteon ja tiettyjen
onnettomuuden vaatimien tehtdvien suorituksen onnistuminen, B. Kommunikaatioprosessin
toteutuminen ympariston ja toimijoiden valilla ja heidan kesken. Tuloksia ja johtopaatoksia: Tek-
nisesti vaativan langattoman verkon ja siihen kytkeytyvien laitteiden pystyttdminen onnistuu.
Laajan systeemin yksittdistenkin osatekijoiden tekninen toimimattomuus, mutta myos tyypilliset
kadytettavyysongelmat hankaloittavat vdlineen kayttéa. Tilannekuvan muodostumisen kannalta
valttamatonta tulkintaprosessia on paljon vaikeampi saada syntymaan uusien valineiden avulla.
On tutkittava kommunikaatioprosessia nykytilanteessa ja ymmarrettava pelastajan tyd operatii-
visen tyon ohessa tapahtuvan tulkintaprosessin ndkdkulmasta. Taman pohjalta luodaan uudet
toiminta- ja tulkintatavat, jotka on sulautettava valineisiin.

TEKNOLOGIA MEDIUMINA

Teknologian kommunikatiivisen funktion kautta siirrytdan seuraavaan teknologian kayttoa valot-
tavaan nakoékulmaan, joka nimenomaan korostaa teknologian viestimistehtavaa. Taman nako-
kulman ajastuksena on, etta teknologia on mediumi. Mediumin kasite ei samastu valineen kasit-
teeseen, eikda mediumilla tarkoiteta yksinomaan joukkotiedotusta eli mediaa. Mitd mediumilla
sitten oikeastaan tarkoitetaan?

Mediumin kasitettd on Suomessa eritellyt mm. Mika Elo kirjassaan ”Valokuvan medium” (2005).
Hanen esityksensa perusteella voidaan nostaa esiin ainakin seuraavia mediumia maarittelevia



asioita. Kuten valine, mediumi viittaa kylla johonkin valilla olevaan tai valittavaan tekijaan. Se ei
kuitenkaan ole valttamatta valine jotakin tarkoitusta varten. Pikemminkin se on vaikuttamisen
muoto, jolle on tyypillistd aktivoida osallistumiseen ja kietoa mukaansa. Mediumin vaikutus pe-
rustuu siihen, etta se kytkeytyy aistien toimintaan - se on niiden laajentuma -, ja se osallistuu
merkitysten muodostumisen prosesseihin. Ndin tehdessdaan mediumi kertoo jotain itsestdan,
joten sen viesti on se, mita se ihmiselle tekee, ei niinkdan sen sisalté. Taman ajatuksen esitti sel-
keasti Marshal McLuhan iskulauseessaan “medium is the message” (McLuhan 1964).

Kasite liittyy ajatukseen, etta teknologia mahdollistaa etavaikutukseen, jonka alun perin lenna-
tinteknologia mahdollisti. Taman jalkeen ajan, tilan ja lasndolon uudelleenjasentaminen on vain
mennyt paljon pidemmalle Internetin, automaation ja virtuaalitekniikoiden avulla. Elo (2005) ja
Rickriem (2009) toteavat, ettd universaaliksi tekniikaksi muodostuneen digitaaliseen informaa-
tionkasittelyyn perustuvan teknologian my6ta ihmisen havainnon, kielen ja kokemuksen suhteet
ovat mutkistuneet. Digitaalisten valineiden kautta on kehittynyt uusia sosiaalisia ja taloudellisia
rakenteita, kuten esimerkiksi sahkdposti, virtuaaliset yhteisot ja sahkdinen kaupankaynti, jotka
muuntavat myos yksiléiden arkipdivan toimintoja, asettavat uusia osaamisvaatimuksia ja mer-
kittavalla tavalla rakentavat ihmisten todellisuutta. Mediumit muodostavat uuden teoreettisen
nakokulman eli mediaalisen kdanteen, jossa kielen, symbolin, aivojen tai kuvien jalkeen mediumi
nahdaan todellisuuden rakennusperiaatteiden selitysperustana (Elo 2005).

Tyopsykologian on mielestani syyta kiinnittda huomiota teknologiaan mediumina ja tutkia me-
diumien kulttuurista, ihmista rakentavaa vaikutusta yhteistydssa mediateoriaan ja mediatutki-
mukseen paneutuneiden tutkijoiden kanssa. Ihmisen toiminnasta ja toiminnan edellytyksista
kiinnostuneella tyopsykologialla voisi olla tarkeaa sanottavaa esimerkiksi niin sanotun alykkaan
ja automatisoituvan ympariston (ubiquitous environment) rakentamisessa. Olennaista on kui-
tenkin, ettd samalla perehdytdan teknologioihin konkreettisella tavalla niin, ettd voidaan ym-
martaa eri teknologioiden toimintatapa mediumina ja niiden yhdistymistapa ja vaikutukset ih-
misen synnynnaisiin ja aiempien mediumien yhteydessa kulttuurisesti kehittyneisiin aistimis- ja
kokemistapoihin. Kuviossa 3 on esitetty eras kasitys siitd, mitkd ovat ne teknologiset osatekijat,
joista ihmisten uusi luonnonympaéristd6 mm. muodostuu (Kaasinen & Norros 2007). Keskeiset
pilarit muodostuvat teknologian ymparist66n sulautumista tukevista ubiikkiteknologioista, edis-
tyneista ihminen-ymparisto -vuorovaikutusteknologioista seka algoritmeihin perustuvasta ja ih-
misten toimintamahdollisuuksiin yhdistettavissa olevasta teknologisesta alykkyydesta.
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Visio dlykkaasta ymparistosta

Ubiikki- Edistynyt Algoritminen
teknologiat vuorovaikutus alykkyys
e Kattava e Multimodaaliset ja ¢ Kontekstitietoisuus
tietoverkko luonnolliset vuorovai- e Semanttisuus tietojen
e Sulautettu kutustekniikat kasittelyssa
tietojenkasittely o Lisdtty- ja virtuaali e Oppiva jarjestelma
¢ Mobiilitekniikka todellisuus e Ennakoiva jarjestelma
e Jarjestelmien ja tek- e Kokonaisuuksien ja yh- o Alykds halytysten
niikoiden yhteensopi- teyksien visualisointi kasittely
vuus (interoperability) e Suuret nayttdpinnat e Tiedon louhinta
¢ Sosiaalinen media e Raataloitavyys
¢ Yhteisolliset
sovellukset
Teknologiakehitys

Kuvio 5. Alykkédn ympdriston teknologinen perusta (Kaasinen & Norros 2007, s. 96).

Tutkimusesimerkki: Ydinvoimalaitoksen automaation ja valvomon modernisointi (Laarni, Nor-
ros, Koskinen & Salo 2009, Norros & Savioja 2009)

Tutkimuskysymys: Suunnittelun Idhtéoletuksena oli, ettd tyon kohde ja sisdltd eivat muutu kun
ydinvoimalaitosprosessin automaatiojarjestelmat ja valvomo modernisoidaan. Liittyyko vali-
neen luonteen muutokseen kuitenkin merkittavia tyétavan muutoksia ja oppimisvaatimuksia eli
onko valine viesti?

Digitaalinen valvomo

Tulevaisuuden
ohjauspaikka?

Analoginen
valvomo

Kuvio 6. Valvomokonseptin kehityskaari.



Tutkimustapa ja metodit: Kaikkien voimalaitoksen valvomovuorojen kanssa ajettiin kolme
hairiotilannetta koulutussimulaattorilla. Tehtiin laajat toiminnan suorituksen ja toimintatavan
analyysit.

Tuloksia: Analyysit osoittavat, etta siirryttdessa valvomotilaa ja paneeleja hyédyntdvasta analo-
gisesta valvomosta tydasemapohjaiseen digitaaliseen valvomoon on varmistettava:

® Prosessimuutosten havaitseminen, esim. havaittiin, etta suurkuvanaytoilla on tarkea ase-
ma tyossa. Niiden sisallon ja paikan pysyvyys on taattava ainakin osittain. Tarvitaan suur-
kuvakonseptia, joka maarittelee suurkuvanayttdjen kayttotavat. Huomattiin edelleen, etta
halytysten analysointia/priorisointia/esittdmista on kehitettava.

e Tilanteen tunnistaminen ja diagnosointi ongelmatilanteissa, esim. sekundaaritehtavien
minimointi, uusien ndyttokonseptien kehittdminen; hairio- ja hatatilanneohjeiden sovitta-
minen kayttoliittyma kokonaisuuteen.

e Operointien luotettavuus, esim. kosketuskayttéliittymien kehittaminen.

e Muiden toiminnan havainnointi, esim. operointien nayttaminen suurkuvanaytolla ja kom-
munikaation lisédaminen.

Johtopdatoksia: Tutkimuksessa havaittiin, ettd automaatio- ja kayttoliittymdkonseptien muu-
tokset heijastuvat muutoksina tydssa, vaikka ohjattava prosessi ja toiminnan tavoitteet pysyvat
samoina. Voitiin mm. todeta, ettd sekundaaritehtavia tulee lisda ja niiden luonne muuntuu, tavat
suorittaa primadritehtavia muuntuvat ja valineiden hallinta rakentuu vahitellen. Edelleen tuli
esiin, etta koulutus on design-prosessin o0sa, ja voitiin paatella, etta koulutuksessa tulee suuntau-
tua uuden operointikonseptin hahmottamiseen ja omaksumiseen.

Kolmas nakokulma teknologiaan sen kdyton kannalta on teknologia huolenpidon kohteena. Tasta
nakokulmasta otetaan huomioon se filosofi Martin Heideggerin korostama ajatus, etta kun ihmi-
nen muokkaa ymparistéa teknologian avulla, tekee han ymparistdstda oman toimintansa varan-
non (Heidegger 2007/1962, Jaaksi 2006). Esimerkkeja teknologian luomasta ympéristosta varan-
tona ovat mm. tiet ja rautatiet, sahkoverkko ja Internet. On ilmeistd, ettd varantoa luodessaan
tekniikka tarjoaa ihmiselle uusia toimintamahdollisuuksia. Vahemman teknologioiden kayttdjien
huomiota saanut yleinen suhde, joka varannon syntymisen kautta muodostuu, on se, etta tek-
nologia sitoo meidat huolehtimaan itsensa yllapidosta. Tekniikka ja sen luomat mahdollisuudet
eivat pysy kunnossa ja toimi autonomisesti, vaan paljon tyota vaaditaan niista huolehtimiseen.

Kdytannossa tasta suhteesta on syntynyt huolto- ja kunnossapitotoimintaa, kayttétukitoimintaa
jne., joille meidan kayttadjien kannalta usein nakymattomasti tapahtuva teknologiasta huolehti-
minen on delegoitu. Kayttdjien pitdisi kuitenkin tiedostaa teknologian huolenpidon valttamat-
tomyys, silla kdayttaminen voi olla enemman tai vahemman huolenpitoa tukevaa. Esimerkiksi
teknologioiden kayton edellyttama kayttokulttuuri, vaikkapa liikennekulttuuri tai turvallisuus-
kriittisessa tuotannossa edellytettava turvallisuuskulttuuri jne. vaikuttavat olennaisella tavalla
varannon kykyyn mahdollistaa toimintaa.
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Huolenpidon ajatus nostaa esiin yleisen kysymyksen siitd, missa maarin ihmisen on ylipaansa
hyva muokata luontoa itselleen varannoksi. Tama kysymys on eras nykyihmisen tarkeimpia mo-
raalisia ja eettisia kysymyksia. Nyky-yhteiskunnan on ratkaistava erilaisissa konkreettisissa muo-
doissa ilmenevat ongelmat, joissa kysymys ilmenee. Tunnettu filosofimme Georg Henrik von
Wright oli pitkdan kiinnostunut tasta kysymyksesta ja kirjoitti siita varsinkin 1960-luvulta lahtien
(von Wright 1998). Modernille ihmiselle niin ominainen asenne, jota von Wright kutsuu “tieteel-
liseksi rationaaliseksi asenteeksi”, on tuntea tieteen mahdollisuudet ymmartaa luontoa, mutta
my0s sen, ettd emme voi hallita luontoa. Ihmisten on sopeutettava tahtonsa luonnon mukaan.
Von Wright ei katso taman asenteen kuitenkaan riittdvan, vaan vaatii myos “kaytanndllisen ra-
tionaalisen asenteen” kehittamistd, joka korostaa harkitsevuutta ja nykyisten tavoitteidemme
asettamista laajempaan ja pidemmalle ulottuvaan perspektiiviin. Ei siis ole viime kadessa ra-
tionaalista tehda kaikkea, mika olisi tieteen avulla ja teknologisesti mahdollista, vaan pitaytya
joistakin hankkeista eldaman ja ympariston kestavyyden nimissa.

Tutkimuskysymys: Internet on yleisluontoinen teknologia, joka tukee lukemattomia erilaisia pal-
veluja. Internet muodostaa globaalin yhteyden ja aiemmat mediumit ja niiden yhdistelmat (teks-
ti, puhelin, valokuva, elokuva, TV) ovat (osa) IP mediumin sisdlt6a ja toteutetaan sen erilaisten
palvelujen muodossa. Tutkimuksessa kysyttiin, onko IP mediumi automaattinen ja itsenaisesti
yllapysyva varanto? Miten IP-verkosta huolehditaan?

Tutkimustapa: Haastattelututkimuksen avulla selvitettiin, mika on ihmisen toiminnan merkitys
tietoliikenneverkon luotettavuudelle.

Analyysi: Haastattelukysymykset laadittiin toimialaa koskevan taustatiedon ja toiminnan teorian
pohjalta. Haastateltavia oli 20 henkil63, jotka edustivat eri tehtavaryhmia. Tekniikan ja kayttay-
tymistieteen edustajista muodostetut haastatteluparit suorittivat haastattelut, joista litteroitu-
na kertyi n. 500 sivun aineisto. Se analysoitiin useita vaiheita kasittdneessa sisallonanalyysissa.
Analyysin tuloksena muodostettiin kuvaus verkonhallintatyon perustehtavavaatimuksista (kuusi
padvaatimusta, ks. kuvio).

2 : The final seminar of IPLU-II on April 24, 2009 Includes
ec. PPT presentation Norros, L. Norros, I. Liinasuo, M. ja Seppala, K. lhmisen toiminta verkon hallinnassa.Haastattelutut-
kimus caseyrityksessa.


http://iplu.vtt.fi/
http://iplu.vtt.fi/loppuseminaari09.html

S
® Muutosten tekeminen/yhteisty6na e Kompetenssien yhdistiminen

e Ongelmien ohjaaminen oikeille tahoille ongelmanratkaisussa

e Tilannekuorman hallinta e Yhteisty6 luotettavuuden valvomiseksi
7 e Muiden panoksen arvostaminen

e Uusien taitojen ja tilan- - N \

netajun kehittyminen ;
! v e Varmistustar- * Kokemusten ja

o Verkkojen
kasitteellinen hallinta

kéytdnndssa . . virheiden tulkitse- S
e Ratkaisujen teko peiden tunnista- minen * Laajat tiedot
. . minen verkkoratkaisuista
aikapaineessa Tulok tarki ® Muutosten » Kokonaisuuksi
. . o Tuloksen tarkis- okonaisuuksien
e Muutokset ja kokeilut inti
! taminen dokumentointi hahmottaminen

motivoivat ® Valmius ammentaa

oppitiedosta
e Toiston hallinta

— @

e Toiden loppuun
vieminen

° Ymmarrys motivoi

Kuvio 7. Verkko-operaattorin tydn perustehtédvdvaatimukset.

Tuloksia ja johtopaatoksid: Toimijoiden kasitys verkon vaatimasta huolenpidosta vaihteli suu-
resti. Verkonhallintatydn ominaisvaatimuksia ja tydn perustehtdvavaatimuksia ei ole aiemmin
kuvattu. Verkko muuttuu koko ajan, ja muutostéiden onnistuminen on luotettavuuden kannalta
ratkaiseva tekijad. Perustehtdvavaatimusten tayttdmiselld mahdollisimman hyvin erilaisissa tilan-
teissa ja tehtdvissa uskotaan olevan merkittava vaikutus verkon toiminnan luotettavuuteen.

TEKNIIKAN KAYTTO IHMINEN-TEKNIIKKA-YMPARISTO
SUHTEENA

Kirjoituksen alussa totesin, ettd edelld kuvatut kolme nakdkulmaa teknologiaan kdytanténa nou-
sivat mieleeni tyopsykologian 60-vuotisjuhlaesitelmaa valmistellessani johtamatta niitd tietoi-
sesti mistdan nimenomaisesta teoriasta tai kasityksesta. Tata kirjoittaessa alkoi kuitenkin tuntua
siltd, ettd kyseiset nakokulmat voi itse asiassa tulkita samoiksi, jotka Johd Ihde (1990) kuvaa
Heideggerin innoittamana kolmena erilaisena teknologian valittdmana ihminen-teknologia-ym-
paristd -suhteen muotona.
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Ihden esittdma ensimmainen teknologiasuhde on nimeltdan “ruumiillistunut tekniikka”. Tassa
asetelmassa ihminen ja teknologia muodostavat kiintedn ykseyden suhteessa ymparistoon. Tata
suhdetta Ihde kuvaa seuraavalla "kaavalla”:

(Ihminen —Teknologia) — Ymparisto

Tama muoto on tyypillinen, kun teknologia toimii vdlineend moitteettomasti. Talldin teknolo-
gian olemassaoloa valittdvana tekijana ei havaita, vaan se on lapinakyva. Silmalasien toimivuutta
nakemisessa ei erikseen havaita tai ajatella, vaan silmalasit toimivat luontevasti nadn jatkeena.
Kuten aiemmin totesin, jotta teknologialla olisi ruumiillistuneen tekniikan rooli, on ollut tarpeen,
ettd toimija on kehittanyt kyvyn kayttaa sita valineena.

Toinen ihmisen ja teknologian vélisen suhteen muoto on "hermeuttinen tekniikka”, missa on
kysymys siita, ettd teknologia kokemuksellisesti sulautuu ymparistéon. Seuraava “kaava” kuvaa
tata suhdetta:

Ihminen — (Teknologia — Ymparisto)

Tassa asetelmassa teknologia muokkaa ymparist6a toimijoiden luettavaksi ja tulkittavaksi ollen
itse osa ymparistoa ja sita viestid, joka kertoo ympariston toimintamahdollisuuksista. Teknolo-
gian kehittdminen tdaman suhteen mukaisessa roolissa merkitsee teknologian kommunikatiivi-
sen funktion ja mediaroolin ymmarrysta.

Kolmas lhden ihmisen ja teknologian vilisen suhteen muoto on "teknologia toisena”. Tata suh-
detta kuvataan seuraavan kaavan muodossa:

Ihminen — Teknologia — (Ymparisto)

Ylla olevan kaavan kuvaamassa tilanteessa ihmisen ja teknologian valisessa suhteessa on kyse
siitd, ettd toimijan huomio on kohdistunut nimenomaan teknologiaan, johon suuntaudutaan
niin kuin toiseen ihmiseen. Tekniikka koetaan yhteistyokumppanina. Voisi ehka ajatella, etta tek-
nologia huolenpidon kohteena, kuten sita edelld kuvattiin, viittaa juuri tdman tapaiseen ihmisen,
tekniikan ja ympariston suhteeseen.

Edelld kuvatut ihmisen, teknologian ja toimintaympariston suhteita kasittelevat ajatukset osoit-
tavat, ettd teknologia on hyvin keskeinen osa ihmisen olemista ja ettd ihmisen ja teknologian
suhde voi olla erilainen. Suhteen ymmartaminen vaatii monenlaista tieteellistd tietoa neuro-
tieteistd, fysiologiaan, psykologiaan, semiotiikkaan, mediateoriaan, sosiologiaan ja filosofiaan.
Taman lisdksi, kuten jo aiemmin totesin, on tdysin valttamatontda ymmartaa teknologioiden
konkreettisia ominaisuuksia, silla juuri niista riippuu, miten teknologiat voivat liittya osaksi ihmi-
sen toimintaa, ja minkalaista ihmista ja kulttuuria teknologiat synnyttavat.

Nykyaan melko kysytty psykologisen tiedon kayttékohde ovat ns. kdyttajatutkimukset ja niiden
ratkomat teknologian kadytettavyyteen eli niiden kayttokelpoisuuteen liittyvat kysymykset. Kay-
tettdvyysongelmat ovat yleisia tyo- ja erilaisissa arkielaman valineissd; ne ovat monissa tapauk-
sissa teknologian kayttéonoton ja kdytantdjen kehittdmisen pullonkaula. Erityisesti arkielaman



vdlineiden osalta kdytettdvyys ja siihen nykyaan liitetty elamyksellisyys, jota kutsutaan myos
kaytto- tai kdyttajakokemukseksi (User Experience, UX), vaikuttavat tarkedna kilpailutekijana.

Tyopsykologian on todella syyta paneutua kdytettavyyteen ja kayttajakokemuksiin liittyviin kysy-
myksiin. Jotta psykologisesta tiedosta olisi jotain apua teknologioiden suunnittelussa, on tarkeaa
tassdkin yhteydessa tarkastella ihmista toimijana tietyssa toiminnassa, ei suppeasti kayttajana.
Tatda mieltd on myds esimerkiksi kdytettavyysongelmaa jo vuosia kasitellyt tunnettu psykologi
Donald Norman todetessaan, etta toiminnan kasite on saatava kaytettavyystutkimuksen ns. ih-
miskeskeisen suunnittelun (Human Centered Design) keskeiseksi kasitteeksi (Norman 2005).

Miten sitten voitaisiin laajentaa kaytettavyyden tarkastelua ja ihmiskeskeistd suunnittelua toi-
mintakeskeiseksi suunnitteluksi? Ratkaisu, jota oman tutkimusryhmani kanssa VTT:Ild olemme
kehittdneet, on kasitelld teknologian kaytettavyytta systeemisestd nakokulmasta. Kaytamme
arvioitavasta laatutekijasta nimitysta “systeemikaytettavyys”. Systeemikdytettdvyyden arviointi
perustuu perustehtavdanalyysin avulla suoritettuihin toimintaa ja toimijoiden kasityksia koske-
viin analyyseihin (Savioja & Norros 2008).

Askettdin ilmestyneessd valvomosuunnittelua kisittelevissd teoksessa méadrittelemme
Paula Saviojan kanssa systeemikaytettavyyden seuraavalla tavalla: “Systeemikaytettavyys on
teknologian kyky toimia kaikissa kaytettavyyteen vaikuttavissa rooleissa (instrumentaalinen,
psykologinen ja kommunikatiivinen) tukien tietyn perustehtavan vaatimusten tayttymista niin,
ettad toimintajarjestelman paamaarat saavutetaan. Systeemikdytettavyys ilmenee toiminnassa
tuloksen, toimintatavan ja kayttajakokemuksen muodossa.” (Automaatioseura 2010)

Toiminnan tutkimus on teknologian suunnittelua tukevassa tyopsykologisessa tydssa aina valt-
tamaton lahtokohta. Tassa yhteydessa en pohdi tarkemmin toiminnan tutkimuksen luonnetta
ja menetelmia, vaan tuon lyhyesti esiin, minkalaista menettelytapaa ja tyokalupakkia olemme
luoneet systeemikdytettavyyden arviointiin. Tarkedna lahtékohtana on ensinnakin, etta kaytet-
tavyys on tyovalineiden ja teknologisten toimintaymparistojen laatutekija, joka vaikuttaa toimin-
nan luotettavuuteen, turvallisuuteen ja toimijoiden hyvinvointiin. Toinen |ahtékohta-asettamus
on, ettd kaytettavyys luodaan teknologian ominaisuudeksi vaiheittain niin, ettd kaytettavyyden
vaatimukset on otettava huomioon jo konseptisuunnitteluvaiheessa ja tehtdaessa tuotetta koske-
via teknologisia perusratkaisuja.

Tulevan tuotteen kaytettavyyttd tulee arvioida ja siihen vaikuttaa suunnittelun eri vaiheissa.
Silloin tarvitaan menetelmid, jotka soveltuvat kunkin kypsyysvaiheen arviointiin, esimerkiksi
tuotannon peruskonseptin, ihminen-tekniikka tyonjakoa koskevan konseptin, sovellusten kayt-
toliittymakonseptien ja niiden kayttoliittymaratkaisujen seka lopuksi toimivan kokonaisuuden
arviointiin. Tarkeaa on talloin kartuttaa tietoa kaytettavyyden kehityksesta aste asteelta. Jotta
tama olisi mahdollista, on oltava kasitys siitd, mihin pyritadn ja mista osatekijoista tulee huo-
lehtia. Tata varten olemme kehittdaneet yleista systeemikaytettavyyden metriikkaa. Metriikan on
ajateltu kohdistuvan: (a) toimijoiden tekemiseen eli teknologian kdyttéon ja (b) toimijoiden
kokemukseen tekemisestaan ja teknologiasta (Norros 2004, Savioja & Norros 2008).

Tekemisen analyysissa on lahtokohtana, ettd tekemisen kuvaamiseen liittyy aina myos arvot-
taminen. Ammattitoimijaa kuvaavaan kasitteeseen, kuten esim. “palomies”, liittyy ajatus siita,
mika on “hyva palomies”, koska palomies maaritellaan sen tarkoituksen kautta, joka hdnen on
maara tayttaa (Maclntyre 1984). Kun tata hyvaa tekemista tai kdytantoa maaritelldan, voidaan
ensin tarkastella materiaaliseen lopputulokseen liittyvaa kaytannon ulkoista hyvaa, jonka voi
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maaritella ulkoa kasin esimerkiksi suorituksen onnistuneisuutena, virheiden maarana tms. Kay-
tannon sisdinen hyva sen sijaan ilmaisee, mita asioita ja ominaisuuksia tyon teossa toimijat itse
pitavat arvokkaana ja hyvada ammattitaitoa ilmaisevana. Kaytannon sisdinen hyva ilmenee siing,
miten valineita kdytetaan, milla perusteilla toimitaan ja miten kdyton perustelut liittyvat toimin-
nan yleisiin vaatimuksiin, jotka on maariteltavissa perustehtavan kautta.

Olemme tutkimuksissamme todenneet, ettd ammattimaista toimintaa ja tyovalineita tutkittaes-
sa toiminnan lopputulos ei useinkaan ole riittdvan erotteleva mitta, eikd se tuo esiin valineiden
kayttoon liittyvia vaikutuksia. Tekemisen tapa kertoo enemman valineen laadusta. Toiminnan
tavan analyysi sopii myds paremmin, kun pyrkimyksena on arvioida teknologian lupaavuutta
uudessa toiminnassa.

Kokemisen analyysi antaa tulkintapohjan tekemisen analyysille. Tassa yhteydessa voidaan vii-
tata jo edelld mainittuun muodikkaaseen kayttajakokemuksen késitteeseen (Hassenzahl, Platz,
Burmester & Lehner 2000). Silld tarkoitetaan emotionaalisesti varittyneita teknologiaan liittyvia
elamyksia teknologiaa valitessa, kokeiltaessa tai kdytettdessa. Systeemikaytettavyyden arvioin-
nissa kdytetdaan tata kasitetta aivan erityisessa merkityksessa. Tulkitsemme kayttajakokemuksen
toimijan asiantuntemukseen nojaavaksi “arvaukseksi” tai ennusteeksi teknologian lupaavuudes-
ta sen uuden toiminnan kannalta, johon se tulee asettumaan. Myodnteinen elamys virida, kun
kayttajat nakevat valineen luovan uusia mahdollisuuksia tyossa ja arvioivat tyon kehittyvan mie-
lekkddaseen suuntaan.

Edelld kuvattujen perusteiden nojalla olemme madaritelleet kolme kohdetta systeemikaytetta-
vyyden kuvaamiseksi ja mittaamiseksi. Naistda muodostuu systeemikaytettavyyden metriikan toi-
mintadimensiot. Kohteet toiminnan arvioinnissa ovat: suoritus eli toiminnan tulos, toiminnan
tapa eli toiminnan perustehtavasuuntautuneisuus, ja kdyttokokemus eli valineen potentiaali tu-
levan toiminnan kannalta (kuvio 4).



Suoritus: Toiminnan tapa: Kayttajakokemus:

toiminnan tulos perustehtava- valineen
suuntautuneisuus potentiaali
Instrumentaalinen e Onnistuminen ¢ Vilineen hallinta ¢ Kokemus
funktio e Aika ja sopiminen toimivuudesta
¢ Virheet rutiineihin e Onnistumisen ilo
Psykologinen e Kognitiiviset ¢ Informaation ¢ Kokemus itselle
funktio mittarit kaytto sopivuudesta
e Kuormittuneisuus e Ohjeiden kaytto ¢ Hallinnan tunne
¢ Kasitteellinen e Kokemus omasta
hallinta osaamisesta
e Toiminnan

perusta, logiikka

Kommunikatiivinen ¢ Kommunikaation ¢ Yhteinen e Luottamus
fuktio maara tietoisuus teknologiaan
e Liikkuminen ja e Yhteistoiminnan ¢ Yhteinen motiivi
sijoittauminen koordinoituminen e Yhteisollisyys

Kuvio 8. Systeemikdytettdvyyden metriikka
(Automaatioseura 2010, Norros & Savioja, in preparation).

Metriikan toisen dimension muodostavat vélinefunktiot. Talla dimensiolla erotellaan niin ikdan
kolme kohdetta, joita kasiteltiin jo luvussa “Teknologia vélineena”. Arvioinnin kohteena ovat siis
vdlineen instrumentaalinen funktio, valineen psykologinen funktio ja valineen kommunikatiivi-
nen funktio. Kuten kuvio 4 nayttaa naiden kahden dimension avulla muodostuu yhdeksan solua,
joihin on maaritelty mittarit, joita tulisi kdyttaa kyseisen solun maarittaman ilmion kuvaamiseksi.

Edelld on lyhyesti kuvattu metriikka, jonka avulla voidaan kuvata ja mitata toimintaa analysoi-
malla teknologioiden systeemikaytettavyytta. Varsinainen arviointi eli kriteerit ja vastaukset
kysymykseen, mika mitattu taso on hyvaksyttava tulos systeemikadytettdvyyden mielessa, on
tietysti kdytannon kannalta olennainen kysymys, johon ei tdssa yhteydessa ole mahdollisuutta
paneutua.

Viittasin alussa kansainvaliseen inhimilliset ja organisatoriset tekijat (Human and Organisational
Factors, HOF) tutkimussuuntaukseen. Tama suuntaus ei ole ollut kovin vahva Suomessa, eika
suomalaisella tyopsykologialla ole ollut HOF-suuntaukselle ominaista suunnittelutieteen iden-
titeettid. Suomalaisen tyopsykologian vahvin - ja sindnsa hyvin tarkea - sovelluskenttd on kasi-
tykseni mukaan tyontekijoiden tyoterveyteen liittyva tutkimus, jossa Tyoterveyslaitoksella on
ollut johtava rooli. Olisi mielenkiintoista jossain yhteydessa pohtia, mista johtuu, ettei laajempi
suunnitteluun vaikuttaminen ole toteutunut vastaavassa laajuudessa. Voisi kuitenkin alustavasti
ajatella, etta asiaa taytyisi ldhtea tarkastelemaan maassamme suoritetun teknologiatutkimuk-
sen ja teknologioita valmistavien toimialojen eri aikoina ilmaisemien tarpeiden nakokulmasta.
Naihin tarpeisiin ovat sidoksissa myos erityisesti maamme tekniset yliopistot, joiden tyopsyko-
logisia suuntautumisia olisi kiinnostava tarkemmin tarkastella. Samalla olisi tarked analysoida

53



54

teknologisen tutkimuksen kulttuuria ja halukkuutta omaksua psykologian tai muiden kayttayty-
mistieteiden antia teknologian kehittdmisessa.

Tyopsykologialla voisi olla Suomessa paljon mahdollisuuksia kehittya suunnittelutieteena. Talla
tavoin suuntautuneen tyopsykologian ohjelmaa rakennettaessa tulisi ottaa huomioon ainakin
seuraavat seikat.

Suunnittelutieteena tyopsykologian tulisi osallistua tyon ja teknologian kehittdmiseen. Tut-
kimusalan tulisi siis olla kehittédvéd. Sen tulisi tasta johtuen omaksua tiedonmuodostustapa,
jossa akateemisen kdytannon ohella hydédynnetddn sovellusléhtoistd, konstruktiivista ja dialo-
gista tiedonmuodostusta. Tama vaatimus sopii luontevasti teknologiatutkimuksen ja teknisten
yliopistojen perinteeseen, mutta tehtdavaa on nimenomaan siina, etta loydettdisiin uudenlaisia
tutkimuksellisia hyvyyskriteereja ja toimintatapoja, joita voitaisiin tavoitella ja joiden perusteella
ansaita paikka nimenomaan tutkimuksen kentassa.

Suunnittelutieteena tyopsykologian tulee perehtyd teknologiaan konkreettisesti. Tutkijoiden
peruskoulutuksessa luotu suuntaus ei saisi sulkea pois kiinnostusta teknologiaan. Yhta vahan
peruskoulutus saisi sulkea ulos kiinnostuksen ihmiseen, silla teknologioita tulisi tutkia ihmisen ja
teknologian yhdessa muodostamina yhteisdlysysteemeind, joiden avulla ihmiset eri toiminnois-
saan voivat ymmartaa, kayttda hyodykseen ja luoda ymparistodan. On varmaa, etta tallaisella
tutkimusalalla olisi kysyntada tietoyhteiskunnan monimutkaisen toimintojen ja toimintaymparis-
tojen kehittamisessa.
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Risto Tainio

Tlssd artikkelissa jaljitetidn suomalaista johtamista. Onko suomalainen jobtaminen, samankaltaistavista
paineista huolimatta, edelleen tunnistettavissa? Millaisille ainesosille suomalainen jobtaminen rakentuu?
Millaiset tekijit samankaltaistavat ja erilaistavat suomalaista johtamista — ja minkd subteen? Suomalai-
sen johtamisen kansanluonnetta haetaan lihinnd kahdelta suunnalta; olosubteista ja ympiristosta, joissa
Johtaminen tapabtuu sekd jobtajista, jotka jobtamistyota tekevit. Suomalaisen johtamisen omaleimaisuus
ndyttiisi perustuvan ennen muuta Suomen sijainnille Vendjin naapuruudessa ja idéin ja linnen vilissi
sekd suomalaisen jobtajan osaamistaustalle, jota kutsutaan ’insindoriydeksi.” Suomalainen johtaminen
ndyttii saaneen vaikutteita sekd iddistd ettd linnestd, muihin Pohjoismaihin verrattuna kuitenkin
enemmdn iddstd. Titi tukevat havainnot suomalaisen jobtamisen johtajakeskeisyydestd, hierarkkisista
esimies-alaissubteista ja subteellisen autoritidrisestd johtamistyylista.

"Tyoskennellessani useiden eri puolilta maailmaa perdisin olevien johtavien suuryritysten seka
paikallisten pienyritysten edustajien kanssa olen jatkuvasti joutunut hammastymaan, miten
samalla tavalla maailman markkinoiden kehitys tulkitaan ja miten suuri yksimielisyys vallitsee
tavoista, joilla niihin on vastattava. Kaikille yhteisia teemoja ovat koko ajan tiukentuva kustan-
nustehokkuuden vaatimus, kilpailun kiristyminen, Aasian markkinoiden kasvu ja aasialaisen hal-
pakilpailun lisddntyminen” (Kurkilahti & Aij6é 2007, 13).

"En tiedd yhtdan menestyvaa yritysta, jolla ei olisi selkea kotipesa. Ei semmoista hyvaa yritysta
ole, jonka juridinen kotipaikka on Cayman-saarilla, padakonttori Bahamassa, tuotekehittdjat Sin-
gaporessa ja tehtaat Kiinassa. Yrityksella pitada olla identiteetti, juuret, arvot. Ne lahtevat yleen-
sa hyvin voimakkaasti kotipaikasta. Nokian juuret ovat Suomessa.” (Jorma Ollila, Talouselama
22/2006).

Ylla olevat luonnehdinnat kansainvalistyneen yrityksen johtamisesta ovat hammentavan erilai-
sia. Niistd ensimmainen korostaa johtamisen samankaltaistumista ja kansallisten erityispiirtei-
den haviamista johtamistyosta. Jalkimmainen nakemys puolestaan arvostaa yritysten kansallista
omaleimaisuutta ja pitaa erilaisuutta johtamisen keskeisend voimavarana.

Molempia kannanottoja voidaan perustella empiirisin havainnoin. On totta, ettd suomalaiset
yritykset ja niiden johtajat ovat saaneet viime vuosina yha enemman yleismaailmallisia piirtei-
ta. Suomalaisen johtajan ty6, puhe, ulkoinen olemus ja ajattelu ovat alkaneet yha enemman
muistuttaa ulkomaisia, erityisesti angloamerikkalaisia, esikuvia. Paine oppia ja kdyttda samoja
johtamisen apuvalineita, paatoksenteon menetelmia ja johtamisen muotioppeja on kasvanut.

Johtamisen samankaltaistumisen rinnalla on kuitenkin havaittavissa myos johtamisen erilais-
tumista (vrt. Appadurai 1990). Johtamisen kansalliset erityispiirteet nayttavat eldvan sitkeasti
vhdentyvdssa maailmassa. Johtaminen on ollut, ja on, erilaista eri maissa. Kunkin maan histori-
an eri vaiheissa, erilaisissa toimintaymparistdissa, institutionaalisissa rakenteissa ja kansallisis-
sa kulttuureissa on aikojen kuluessa syntynyt omaleimaisia yritysrakenteita ja niiden hallintaan
erikoistunutta johtamisosaamista. Nayttaa siltd, ettda nama johtamisen kansalliset erityispiirteet
ovat vain hitaasti muuttuvia ja vaikeasti muutettavissa. Erityisen selvadsti tama nakyy johtamis-
kdytantojen siirtovaikeuksina maasta toiseen.
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Taman artikkelin tavoitteena on jatkaa suomalaisen johtamisen jaljittamista. Onko suomalainen
johtaminen, samankaltaistavista paineista huolimatta, edelleen tunnistettavissa? Millaisille ai-
nesosille suomalainen johtaminen rakentuu? Millaiset tekijat samankaltaistavat ja erilaistavat
suomalaista johtamista — ja minka suhteen?

Johtamiselle ei ole helppo antaa yksiselitteistd maaritelmaa. Tassa yhteydessa johtamisella tar-
koitetaan yksinkertaisesti organisaation ohjausta; suunnan ja tavoitteiden asettamista organi-
saatioille seka voimavarojen suuntaamista ja yhdistamista niiden saavuttamiseksi. Johtamisen
kansallinen luonne ja sisalto riippuvat ennen muuta olosuhteista ja ymparistosta, missa johtami-
nen tapahtuu, johtajista, jotka johtamistyota tekevat seka ihmisista, joita eri maissa johdetaan.
Kansallisia erityispiirteitd voidaan olettaa I6ytyvan sen suhteen, mitd ja miten organisaatioita
johdetaan, ja kuka tai ketka niita johtavat eri tilanteissa.

Suomi on vdestopohjaltaan pieni maa, kaukana pohjoisessa, suuren Vendjan rajanaapurina ja
idan ja lannen valissa. Ndiden tosiasioiden tunnustaminen lienee viisauden alku my6s ryhdytta-
essd etsimaan ja maarittelemaan suomalaista johtamista.

Pienend maana Suomeen ovat vaikuttaneet maailmantapahtumat yleisesti ottaen enemman
kuin Suomi on pystynyt vaikuttamaan maailmantapahtumiin. Taman vuoksi suomalaisen johta-
misen yleisilmeen voidaan olettaa olevan ennen muuta sopeutumista toimintaymparistén muu-
toksiin, ei niinkdan suurvalloille tyypillista voimaan perustuvaa toimintaymparistén muuttamis-
ta. Pienissa maissa johtaminen on tyypillisesti reagointia omasta toiminnasta riippumattomiin
tapahtumiin ja sattumiin seka ulkoisten uhkien torjuntaa kansallisen olemassaolon turvaamisek-
si (Katzenstein 2003). Pienet maat kantavat suuria maita enemman huolta turvallisuudestaan,
mutta tarjoavat samalla poikkeuksellisen hyvat edellytykset ihmisten joustavalle yhteistyolle,
epavirallisten verkostojen rakentamiselle ja niiden hyodyntamiselle. Pienille maille on tyypillista,
ettd eri alojen johtajat ja asiantuntijat tuntevat toisensa henkil6kohtaisesti.

Johtamistilanteet jasentyvat, syntyvat ja muuttuvat osapuolten voimatasapainon mukaan. Voi-
mavaroiltaan pienen maan kekselidisyyttd ja mahdollisuuksien hyddyntamista on pysya suur-
valtojen ristiriitojen ulkopuolella. Pieni voi parjata suurelle, ja heikompi vahvemmalle, luovalla
puolustuksella ja nerokkaalla alivoimastrategialla.

Suomen maantieteellinen sijainti kaukana pohjoisessa on niin ikdan lyonyt leimansa suomalai-
seen johtamiseen. Maantieteellisen sijaintinsa vuoksi Suomi on Euroopan metsaisin maa. Suomi
on ollut riippuvaisempi kuin mikddn muu maa maailmassa metsavaroistaan, metsateollisuudes-
taan ja metsayhtidistadn. Metsien kaupallinen ja teollinen hydédyntaminen on vuosisatojen ajan
luonut perustan Suomen taloudelliselle toimeliaisuudelle ja kytkenyt maan maailmantalouteen
ja kulttuurikehitykseen (Kuisma 1993). Suomalainen johtaminen on kehittynyt suurteollisessa
toimintaymparistossa. Keskeisina suomalaisen johtamisen kohteina ovat olleet pddomavaltaiset,
puuraaka-aineen hyodyntamiseen ja jalostamiseen suunnitellut tehtaat (Lilja & Tainio 1996).

Pohjoisen karujen olosuhteiden on nahty muovaavan myds suomalaista mentaliteettia ja tapaa
nahda maailma. Suomen kaltaisen, semiperiferisen maan johtajilta on havaittu puuttuvan suur-
ten keskusten johtajien sujuva sosiaalisuus ja itsevarma arroganssi (Trux 2007). Suomalainen
johtaja on 'metsien mies’, joka tunnetaan eristyneisyydestaan, yksindisyydestaan ja hiljaisuu-
destaan (Hyyppa 1995).



Suuren Vendjan rajanaapuruus on monin tavoin vaikuttanut suomalaiseen johtamiseen. Ensiksi,
Suomen ja Neuvostoliiton valiset sodat ja keskindiset jannitteet ovat jattaneet syvat jaljet suo-
malaiseen johtamiseen. Autoritdarinen sotilasjohtaminen on vieldkin voimissaan monissa suo-
malaisissa organisaatioissa (Wink 2010). Toiseksi, toisen maailmansodan p&aattyminen merkitsi
Suomen vahvaa taloudellis-poliittista riippuvuutta voittajavallasta Neuvostoliitosta. Tama tiivis
riippuvuus ja keskindinen yhteistyd muovasivat omalta osaltaan Suomen taloutta ja johtamista
valtiojohtoisen suunnitelmatalouden suuntaan (Alasuutari 2006, Kuisma 1997). Yrityksille jai tas-
sa keskitetyssa ja ylhaalta alas johdetussa jarjestelmassa operatiivinen, tuotannollisen toteutta-
jan ja jakelijan rooli (Lilja & Tainio 2006).

Suomalaisten yritysten toimintaymparistd muuttui radikaalisti vasta 1990-luvun alussa, kun
Neuvostoliitto hajosi ja taloudellisesti romahti. USA nousi yksin maailmanpolitiikan ja -talouden
veturiksi. Suomen asema idan ja lannen valissa muuttui, kun Suomi liittyi EU:n jaseneksi. Suoma-
lainen johtaminen alkoi siirtya suunnitelmataloudesta kilpailutalouden aikakauteen.

Suomalaisen johtamisen on havaittu sisdltdavan aineksia sekd demokraattisesta lannesta etta au-
toritdarisesta idasta. Johtopaatokset riippuvat vertailuasetelmasta ja nahdaanké Suomi osana
lantta vai itda. Pohjoismaiden keskinaisissa vertailuissa suomalainen johtaminen erottuu muis-
ta autoritdarisyydessaan ja hierarkkisuudessaan. Ruotsalaisten keksima luonnehdinta “mana-
gement by perkele” eldad edelleen vahvana stereotypiana suomalaisesta johtamisesta. Suomi
on ndissa vertailuissa lantisen maailman itdinen rajamaa. Toisaalta, jos Suomea tarkastellaan
itdisen maailman lantisend saarekkeena, suomalaisessa johtamisessa nousevat esiin pohjois-
maisen arvomaailman tunnusmerkit demokraattisuus, yhteistyéhakuisuus, yhteiskuntavastuu ja
tasa-arvo.

Suomalaisen johtamisen perusainesosat, maan pienuus, luonnonvarat ja niiden rajallisuus seka
maantieteellinen ja geopoliittinen sijainti auttavat ymmartamaan, miten kansallisesti omaleimai-
nen johtaminen on syntynyt ja millaisissa ristipaineissa se on jalostunut. Selviytyminen karussa
elinymparistossa ja suurvaltojen eturistiriitojen paineissa on epdilematta vaatinut suomalaisilta
aimo annoksen kekselidisyytta, elamanjanoa, sisua ja itseluottamusta (Lewis 1996). Suomalai-
set pitdvat itse itseddn peradnantamattomina vaikeuksien kohtaajina, rohkeina yrittdjina, uusien
mahdollisuuksien hyddyntéjind ja muutoksiin sopeutujina (Kurkilahti & Aijé 2007).

Suomalaisen johtamisen erityispiirteitd on luonnehdittu seuraavasti: “Kaikista tutkimistani kan-
sallisista johtajuuden tyyleista ihailen muuten erityisesti suomalaista. Toisin kuin ruotsalaisilla
tai englantilaisilla, suomalaisilla ei ole koskaan ollut kuninkaita eika kuningattaria, paitsi kun nai-
ta tuotiin ulkomailta. Niinpa suomalaisilla on kulttuurissaan demokratian perustekijat ja vahva
usko siihen, ettad kovalla tyolla saadaan tulosta aikaan. Heissa on myds avointa ja mutkatonta
rehellisyyttd, joka on johtajalle hyvd ominaisuus. Ja toisin kuin monet amerikkalaiset johtajat,
suomalaiset ovat luontaisesti vaatimattomia. Kun heilld menee liian hyvin, he nostavat katensa
ja vaikeroivat: ‘"Herran tdhden, kohta meidan kay todella huonosti’. Tallainen ripaus luovaa vaino-
harhaisuutta voi parantaa kovasti johtajuuden laatua” (Kets de Vries 2004).

Suomalaisen johtamisen vahvuuksina on pidetty luotettavuutta, yksiselitteisyytta seka suoruut-
ta, tasmallisyytta ja vahvaa sivistyspohjaa. Suomalainen johtaja jaa kuitenkin helposti taka-alalle
keskusteluissa ja sosiaalisessa kanssakdymisessa (Lewis 1996).

Kansallisen johtamisen vahvuudet ja heikkoudet ovat kuitenkin vain harvoin yksiselitteisesti
maariteltdvissa ja kuvattavissa. Olosuhteiden ja tilanteiden muuttuessa vahvuudet saattavat
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muuttua heikkouksiksi ja heikkoudet vahvuuksiksi. “Rohkea yrittdja” voi tilanteesta riippuen olla
my0s "jadrapainen diktaattori”, joka tekee nopeita paatoksia ja jyraa toisinajattelijat. “Suora-
puheisuus” taas voi merkita rehellisyyttd, rildanhalua tai pelottelua. Johtamistavoille annetaan
yleensa vasta jalkikdteen, aikaansaannoksista ja saavutuksista riippuen, positiivinen tai negatii-
vinen tulkinta.

Johtaminen ei edellytd tiettyd muodollista koulutusta tai osaamista. Ladkari tai asianajaja voi
toimia johtajana, mutta johtaja ei voi ilman muodollista koulutusta toimia laakarina tai asianaja-
jana. Johtajat eivat ndin ammattikuntana ole verrattavissa laillistettuihin ladkareihin, tilintarkas-
tajiin, asianajajiin tai lilkkennelentajiin, joiden erityisosaaminen on sovellettavissa suhteellisen
yleispatevasti vastaantulevien tehtavien kasittelyyn ja hoitoon, jopa eri maissa. Johtaminen on
"ammatti”, jonka identiteetti perustuu organisatoriseen asemaan ja toimivaltaan, ei yhtendiseen
osaamisperustaan (Whitley 1989).

Millainen on tyypillinen suomalainen johtaja? Olisiko suomalaisen johtamisen erityispiirteet sit-
tenkin tunnistettavissa johtajien koulutus- tai osaamistaustasta?

”Metsa-Serlan toimitusjohtaja Timo Poranen on mita suomalaisin johtaja. Ura on uskollisen in-
sindorin ura. Nykyiselle tydnantajalleen hdan on ehtinyt pystyttaa kaksi sellutehdasta. Kansainva-
lisyys on yhta ohutta kuin useimmilla. Matkustamisella hankittua. Golf-kentén sijasta hdan sanoo
suunnistavansa joko mokille tai metsille, ellei sitten torju fakki-idiotismia tutuissa herraseurois-
sa. Han ei tarjoa valmista ratkaisua joka asiaan, vaan toteaa tyynesti osaavansa vain sellunkeiton
todella hyvin.” (Talouselama 43/1989)

”Cargotecin toimitusjohtaja Mikael Makinen on malliesimerkki nykyaikaisesta suomalaisesta
johtajasta: aktiivinen, hyvakuntoinen, kansainvalinen ja helposti ldhestyttava. Hanen reittinsa
yhden Suomen suurimman ja kansainvalisimman porssiyhtion johtajaksi oli perinteinen partio,
RUK ja Poli. Diplomi-insind6riksi valmistumisen jalkeen Makinen aloitti tuotekehitysinsindérina
Wartsilassa. — Ei minulla koskaan ollut tavoitteena paastd johtajaksi. Halusin vain tehda oman
tyoni mahdollisimman hyvin, ja kun siind onnistuin, sain entistda haasteellisempia kansainvali-
sia tehtadvia. Vuosi Singaporessa muuttui viideksi. Asemamaat vaihtuivat. Kun minua pyydettiin
Wartsilan varatoimitusjohtajan paikalta Cargotecin toimitusjohtajaksi, en ajatellut valtaa tai ase-
maa. Vaihdoin hyvasta tyosta toiseen silkkaa uteliaisuuttani. Halusin taas oppia uutta.” (Laatu
2/2010)

Suomen suurimpia yrityksia ovat koko sodan jadlkeisen ajan paasaantdisesti johtaneet insindorit.
Vield vuonna 1994 seitsemada kymmenesta Suomen suurimmasta yrityksesta johti mies, jolla oli
diplomi-insin66rin koulutus. Kymmenen vuotta myéhemmin insindorit olivat edelleen enemmis-
téna sadan suurimman suomalaisen yrityksen johtajan joukossa, vaikka heidan yliedustuksensa
olikin tasaantunut kaupallisen koulutuksen saaneiden johtajien yleistymisen my6ta. ’Insin6oriys’
ndyttda olevan olennainen osa perinteista ja nykyista suomalaista johtamista.

Insindoriys on kuitenkin enemman kuin johtajan pohjakoulutus. Se kuvaa ajattelutapaa ja asi-
oiden tarkeysjarjestykseen asettamista. Keskeistd suomalaisessa insino6riydessa on teknisen
osaamisen kunnioitus, tuotekeskeinen ajattelu, ja tehtavasuuntautuneen asiajohtajuuden ar-
vostus. Johtajan pitda olla ensin teknisesti huippukoulutettu ja vasta sitten, tarpeen mukaan,
lilketoiminnanosaaja.



Suomalainen insindorijohtaja osaa rakentaa teknologisesti loistavia sellu- ja paperitehtaita ja
ajaa niilld maailmanennatyksia, mutta han on vaikeuksissa kun hanen pitda modernisti markki-
noida, myyda tai toimia padomamarkkinoilla. Han kokee saavansa arvostuksen johtajana ennen
muuta teknisestd perusosaamisestaan, ei niinkdan hierarkkisesta asemastaan tai yleisjohdollisis-
ta kokemuksistaan. Hanen urapolkunsa yrityksen johtoon on kulkenut yha vaativampien ja laa-
jempien tuotannollisten tehtdvien kautta. Tama on tehnyt suomalaisesta johtajasta tyypillisen
asiajohtajan. Suomalaisen johtajan on vaitetty tulevan ty6paikallaan paremmin toimeen konei-
den kuin ihmisten kanssa. Insind6rijohtaja odottaa ihmiseltd koneen ominaisuuksia, noyryytta,
ahkeruutta ja mitattavuutta.

Asiajohtajuuden ensisijaisuus johtamistyossa nakyy myods selvityksistd, joissa suomalaiset joh-
tajat ovat itse kertoneet itsestdan, kokemuksistaan, vahvuuksistaan ja vaikeuksistaan johtajina.

Ylivoimaisesti vaikeimpana, ja toisaalta tarkeimpana, oppimisen haasteena suomalaiset johtajat
itse pitavat ihmisten johtamiseen liittyvia asioita. Vaikeimmaksi alueekseen johtamistydssa he
ovat kerta toisensa jalkeen nimenneet ihmisten ymmartamisen ja motivoinnin, erilaisuuden hy-
vaksymisen ja hyddyntdamisen seka yhteistyo- ja delegointikyvyn (Airila ym. 1991).

Samansuuntaisia havaintoja on tehty myos suomalaisten johtajien haastatteluissa. Suomalaiset
johtajat pitavat teknis-tuotannollista osaamistaan erittdin korkeatasoisena, selkedana vahvuus-
alueenaan. Sen sijaan heikkouksikseen he kokevat yhteisolliset taidot. Neuvotteluja, ryhmatoita
ja yhteisia projekteja pidetaan yleensa hankalina ja vaikeina (Salmenkari 1991).

”"Me Suomessa olemme hyvin huonoja johtajia: emme saa porukkaa motivoituneeksi toimin-
taan. Sen sijaan meilld on lukemattomia organisaatiokaavioita ja valtavia hierarkioita. Se vain
sitoo energiaa, jota voisi suunnata terveemmin: esimerkiksi luovuuden edistamiseen organisaa-
tion kaikilla tasoilla” (Curt Lindbom, Talouseldmé& 5/1994).

”Suomalainen johtaja pdattaa itse ja nopeasti, eika hanelld ole tajua, kuinka organisaatio kyke-
nee sisdistimaan odotettavissa olevat muutokset”. Tai kuten erds suomalaisjohtaja itse asian
ilmaisi ”Ensin paatetaan ja sitten tapellaan, miten tehddan” (Lindell & Arvonen 1996).

Toinen johtamisen alue, jossa suomalainen insind0rijohtaja ndkee paljon parantamisen varaa,
on suurten kokonaisuuksien hallinta (Airila ym. 1991). Ldhes joka toinen haastateltu suoma-
laisjohtaja otti esiin 'kokonaisnakemyksen luomisen’, 'visioinnin ja strategioiden kehittelyn’ ja
‘informaation hallinnan’ erityisen vaikeana tai tarkeana opittavana asiana tydssaan. Nama vas-
taukset viittaavat siihen, ettei pitkallekdan viety tyonjohdollinen osaaminen enaa riita, vaan sita
on taydennettava yhtymajohtamisen osaamisella myos suomalaisissa yrityksissa.

Suomalainen insiné0rijohtaja nayttaytyy kaytannonlaheisena ja suorasukaisesti asioihin tarttu-
vana. Tehtdvasuuntautuneena asiajohtajana han korostaa kurin ja jarjestyksen merkitysta. Kan-
sainvdlisessa seurassa suomalainen johtaja on arka kommunikoija, mika tekee hanesta hiljaisen,
sulkeutuneen ja sisdanpain kadntyneen.

Suomalainen johtaja on myds vaivaannuttavan herkka sille, mitd muut hdnesta ajattelevat (Lewis
1996). Suomalaiset esimiehet itse usein asettuvat ulkopuolisen arvioijan asemaan ja nakevat
suomalaisuuden "kehittymattomana” ja “takapajuisena” (Trux 2007).
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Perinteistd suomalaisten esimiesten autoritdarisyytta on pyritty 1970-luvulta alkaen muutta-
maan demokraattiseen suuntaan johtamiskoulutuksella. Pohjoismaiset vertailut osoittavat, ettei
tdssa ei ole toistaiseksi kovinkaan hyvin onnistuttu (Juuti 2010).

Insinéorijohtajan ndakokulmasta suomalaista johtamista voidaan luonnehtia pienten askelten
kekselidisyydeksi, joka perustuu erikoistuneelle, tuotantopainotteiselle, ammattiosaamiselle

Suomalaisen johtamisen tunnistamisen kannalta merkittavia maailmanlaajuisia muutoksia ovat
1980-90-lukujen vaihteen jalkeen olleet muun muassa kylman sodan paattyminen, markkinata-
louden maailmanlaajuinen voittokulku, Euroopan yhdentyminen, globaalien finanssimarkkinoi-
den muotoutuminen ja padomavirtojen vapautuminen seka uuden tietotekniikan saavutukset,
tiedon digitalisointi ja Internetin aiheuttama tiedonvalityksen vallankumous (Tienari & Merilai-
nen 2009).

Ndiden ymparistomuutosten aiheuttama sisdginen muutostarve on haastanut suomalaisen joh-
tajan muutoskyvyn. Onko olemassa tyypillisesti suomalaista tapaa vastata muutoksiin? Uusissa
olosuhteissa toimiminen on epdilematta tuonut uusia vivahteita suomalaisen johtajan tavoit-
teenasetteluun, tyon sisadltéon ja johtamisen vilineisiin. Enaa ei riitd samanlainen johtamisote
kuin ennen kansallisesti sdddellyssa ja kilpailurajoitusten hallitsemassa teollisessa taloudessa.

Padoman ja tyovoiman liikkuvuusesteiden poistaminen ja ulkomaisten omistusrajoitusten ku-
moaminen ovat muuttaneet myds suomalaista tuotannon johtamista. Siind ovat korostuneet
toimintojen laajamittaiset ulkoistamiset ja tuotannon lisdantyneet ja nopeutuneet siirrot ulko-
maille. Uusi johtamisymparistd on avannut uusia liiketoimintamahdollisuuksia ympari maailmaa
ja korostanut innovaatioiden merkitysta johtamistydssa. Ulkomaalaisomistuksen vapautuminen
on avannut kansainvilisille sijoittajille vaikutusmahdollisuuksia suomalaiseen johtamiseen (Tai-
nio 2003). Suomalaisia yrityksia, joita pitkdan johdettiin ennen muuta tuotantolaitoksina, on
alettu johtaa myos sijoituskohteina. Kansainvalisten sijoittajien arvot, tavoitteet ja kvartaalirytmi
ovat koskettaneet myds perinteistd suomalaista johtamista.

Nopeiden muutosten ymparistossa yritysten johto kohtaa muutokset ehtimatta valmistautua
niihin. Yritys ikdan kuin térmaa muutoksiin niilla johtajilla ja johtamisvalmiuksilla, jotka silla ovat
kadytettavissaan. Suomalainen johtaminen térmasi kasvavaan tiedontulvaan ja valon nopeudella
ympadri maailmaa liikkuvaan pddomaan. Naissa kohtaamisissa johtamisen kansalliset erityispiir-
teet mieluumminkin korostuivat kuin menettivat merkitystaan.

Tehokkuus- ja neljannesvuosittaiset tulostavoitteet suuntasivat johdon huomion ensi sijassa sii-
hen, mika jo osattiin parhaiten, ja mika voitiin ndin ollen hydédyntdaa nopeimmin ja tehokkaimmin.
Se ei jattanyt kovinkaan paljon tilaa eika aikaa uusien ideoiden etsinnalle ja kokeilulle. Suomalai-
selle johtamiselle liiketoimintaympariston muutos merkitsi ennen muuta perinteisen osaamisen
hienosaatoa ja olemassa olevan toiminnan kehittamista vanhalta tuotantokeskeiseltad pohjalta.

Nykyinen suomalainen liiketoimintajarjestelma on mielenkiintoinen sekoitus vanhaa ja uutta
(Skurnik 2005). Yhdentyvassa maailmassa johtamisen kansalliset vahvuudet ja heikkoudet tule-
vat yha kasvavan huomion kohteeksi.



Suomalaisen johtamisen juuria on aiemmin etsitty kansakunnan historiasta, sotakokemuksista
ja sotilaskoulutuksesta, teolliselle Suomelle tyypillisista yritysrakenteista ja tydelaman suhteista
sekd suomalaisesta koulutusjarjestelmasta. Tama artikkeli jatkaa lyhyesti suomalaisen johtami-
sen erityispiirteiden jaljittdmista. Suomalaisen johtamisen kansanluonnetta on tassa artikkelis-
sa etsitty ldhinna kahdelta suunnalta; olosuhteista ja ymparistosta, joissa johtaminen tapahtuu
seka johtajista, jotka johtamistyota tekevat.

Suomalaisen johtamisen omaleimaisuuden voitiin tunnistaa perustuvan ennen muuta Suomen
sijainnille Venajan naapuruudessa ja iddn ja ldnnen valissa seka suomalaisen johtajan osaamis-
taustalle, jota tassa kutsutaan ‘insinéoriydeksi.’

Suomalaisen johtamisen luonne nakyy erilaisena riippuen siitd, verrataanko sitd Venajaan vai
Ruotsiin, ja ndhdaankod Suomi osana lantta vai itda. Suomalainen johtaminen on saanut vaikut-
teita seka idasta ettd lannestd, muihin Pohjoismaihin verrattuna kuitenkin enemman idasta. Tata
tukevat havainnot suomalaisen johtamisen johtajakeskeisyydestd, hierarkkisista esimies-alais-
suhteista ja suhteellisen autoritddrisestd johtamistyylista.

Suomi kdy edelleen insinddriajattelun johdolla ja tahtiin. Johtamistydssa tama ilmenee teknisen
osaamisen kunnioituksena, tuotekeskeisena ldhestymistapana ja tehtdavasuuntautuneen asia-
johtajuuden arvostuksena, koulutuspohjasta riippumatta.

Suomalaisen insinddriajattelun tekee omaleimaiseksi suomalainen kansanluonne ja arvopohja
seka suomalaisille tyypillinen kdytannonlaheisyys. Suomalaista tyoelamaa ja johtamista on kaut-
ta aikojen hallinnut laajalti omaksuttu pragmatismin perinne: "pois turha byrokratia, padasia
ettd tavalliset tyoasiat hoituvat” (Trux 2007). Vahvaa hierarkkisuutta ja konservatiivisuutta on
pehmentényt ldhes itseisarvoksi nostettu ‘asioiden aikaansaaminen”. Se on taannut muutosti-
lanteissa suomalaisen johtamisen uudistuskyvyn, joustavuuden ja elinvoiman.
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Matti Vartiainen

Tiissa kirjoituksessa tarkastellaan tyGelimdin muutosten ilmentymid Tyopsykologian ja johtamisen tutki-
mus- ja opetusyksikon toiminnassaja aikaansaannoksissa kuudenkymmenen vuoden aikana’. Muutoksia
tarkastellaan tutkimushankkeiden ja vditoskirjojen sisiltojen nikokulmista, joita seurataan tyéelimditutki-
muksen ja johtamisoppimien muutoksen vaibemallien mukaan. Keskeiseksi haasteeksi nihdidin tietimisen
Ja tekemisen vilisen kuilun ylittaminen: siirtyvitko evidenssipohjaisen tutkimuksen loydokset tyoelimdi
edistaviksi kdytinnoiksi, kun ne samalla ovat tutkimustiedon evidenssin perusm?

Tyoelaman muuttuvat kaytdnnot ovat tyo- ja organisaatiopsykologisen tutkimuksen perusta,
jonka tarjoaman evidenssin pohjalta kehitetddn uudet muutos- ja johtamisparadigmat seka
parannetaan toimintatapoja. Itse eldava elama synnyttaa turbulensseissaan usein odottamatto-
mia haasteita, joihin organisaatiot ja niiden toimijat vastaavat parhaan kykynsa ja osaamisensa
avulla. Ndma usein epamaaraiset kokeilut tarjoavat tutkijoille rikasta aineistoa uusien ilmididen
analysoimiseen, l0ydosten tekemiseen ja uusien kehityskulkujen mallintamiseen. Ty6eldaman
muutosta, kehittymista ja kehittamistarpeita tutkitaan yksildiden, ryhmien, organisaatioiden,
niistd muodostuneiden verkostojen ja yhteiskunnan tasoilla monin asetelmin seka tiedonke-
ruu- ja analysointimenetelmin. Niiden osalta monimenetelmallinen lahestymistapa tuottaa par-
haimman tuloksen, jos menetelmdkokonaisuus tutkimuskysymyksen kannalta on perusteltu.
Olennaista on kehkeytyvien kdytantdjen uutuus ja niiden evidenssipohjainen tutkiminen, ym-
martdaminen, kuvaaminen ja selittdminen.

Keskustelua johtamisen ja ylipaatdaan tyoelamantutkimuksen evidenssipohjasta on kayty vilk-
kaasti kansainvalisissa lehdissa joitakin vuosia (esim. Rynes, Colbert & Brown 2002, Rousseau
2006, Vartiainen 2011). Keskeiseksi kysymykseksi on noussut tutkimustiedon ja organisaatiokay-
tantdjen juopa: Minkalaiseen tietoon ja evidenssiin johtaminen, paatoksenteko ja ylipaataan toi-
mintatavat organisaatioissa perustuvat? Mika on tutkitun tiedon osuus siina ja miksi evidenssiin
pohjautuva tieto ei nayta siirtyvan kdytannoiksi? Evidenssipohjaisella johtamisella tarkoitetaan
parhaaseen mahdolliseen evidenssiin pohjautuvien periaatteiden soveltamista organisaation
kdytannoissa (Rousseua 2006). Rousseau pitaad ladketiedettd evidenssipohjaisten kdytantdjen
menestystarinana. Esimerkkina evidenssipohjaisesta kdytannosta on kauan sitten tehty havain-
to, jonka mukaan ladkareiden kadsienpesu ehkdisee tarttuvien sairauksien levidmista. Periaat-
teessa evidenssia voidaan saada paitsi tieteellisen tutkimuksen kdyttamien menetelmien avulla
my0Os kdytannossa hyviksi havaittujen toimintatatapojen muuten karttuessa. Kriittisena argu-
menttina tosin voidaan sanoa, etta evidenssin kerddminen ei aina ole ollut mahdollista kohdatun
haasteen uutuuden ja dkillisyyden takia.

Kohdatut haasteet onkin helpointa tunnistaa jalkikateen, vaikka niiden ennakointi tuottaisi hyo-
dyllisimmat tulokset. Toimintaymparistossa ja tydssa on pelkastdan 2000-luvulla tapahtunut
muutoksia, joilla on merkittavia vaikutuksia tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin edellytyksiin or-

3 Kiitokset professori emeritus Veikko Teikarille ja professori Eila Jarvenpadlle kirjoitukseen saaduista
kommenteista.
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ganisaatioissa. Viime vuosisadalla pyrittiin Hamelin (2007) mukaan taylorismin eri versioiden
avulla saamaan organisaatiot toimimaan. Taylorismin sdately- ja kontrolliyritykset kuitenkin tor-
masivat jatkuvasti tydontekijoiden autonomiapyrkimyksiin synnyttdaen vaikeasti purettavan tasa-
painoon pyrkivan, mutta itsedan toistavan kehan. Toimintaymparistdn turbulenssit ovat seuran-
neet toinen toistaan. Globaali sidoksisuus on viimeiset vuosikymmenet huokoistanut Suomen
ja muun maailman rajapinnat korostaen subjektin omaehtoisen toiminnan merkitysta. Rajapin-
noilla liike on tapahtunut kahteen suuntaan suomalaisten yritysten levittdytyessa maailmalle ja
maahanmuuton tuodessa uusia institutionaalisia toimijoita ja tyontekijoita Suomeen. Globaalin
taloudellisen toiminnan painopiste on samanaikaisesti siirtynyt paitsi Aasiaan myos etela-Ame-
rikkaan, Venajalle ja orastavasti Afrikkaan. Kvartaalitalouden nopeasyklinen seuranta taloudelli-
sen ympariston vuoksessa ja luoteessa on saanut yritysjohdon nopeisiin sopeutustoimiin ulkois-
tusten, lomautusten, patkatyotarjonnan ja irtisanomisten avulla. Tama on puolestaan lisdannyt
epdvarmuuden ja valiaikaisuuden tuntemuksia tyontekijoiden keskuudessa ja marginalisoinut
osan vaestostd. Valtiovallan ja muiden valtakunnallisten toimijoiden vaikutusvalta on samalla
pienentynyt. Tieto- ja viestintateknologioiden kehittyminen on puolestaan mahdollistanut mo-
biilin ja monipaikkaisen tyon seka hajautuneen yhteistyon laikyttden ne vapaa-aikaan ja perhe-
elamaan. Tietotekniikan kyllastamat tyot ovat muuttuneet tietotdiksi niin asiantuntija- kuin suo-
rittavissakin ammateissa. Naiden muutosten yhdistyminen tyévoiman ikdantymiseen toisaalla
ja vdestonkasvuun toisaalla sekd ennen kaikkea samanaikaiseen tormaykseen elinympariston
kestavyyden rajoihin on synnyttanyt tarpeen kehittda aineetonta inhimillista ja sosiaalista paa-
omaa seka niihin pohjautuvia rakenteellisia ratkaisuja. Kysymys on ennen kaikkea inhimillisen ja
sosiaalisen pddoman vapauttamisesta kehittamalla sellaisia johtamisoppeja ja toimintakaytanto-
ja, jotka mahdollistavat jatkuvan yksilllisen ja sosiaalisen uusiutumisen.

Hamel kirjoitti joitakin vuosia sitten johtamisen tulleen tiensa paahan. Hanen mukaansa koko vii-
me vuosisadan ja edelleen ‘tehottomuuden’ ongelmaa on pyritty ratkaisemaan Frederick Taylo-
rin tieteellisen liikkeenjohdon ja Max Weberin 'ideaalibyrokratian’ periaattein. Hamelin mukaan
nyt ollaan kuitenkin johtamisen vallankumouksen kynnykselld, silld sen haasteet ovat muuttu-
neet (Hamel 2007, 9-10)*:

e Johtajuus teollisuudessa vaihtuu ja kilpailuetu hévidéd nopeammin kuin koskaan aikaisem-
min, esim. perinteiset lentoyhtiét, amerikkalaiset autonvalmistajat.

e Sddntelyn purkaminen yhdessd uuden teknologian kanssa on dramaattisesti vihentényt
esteitd pddstd mukaan eri teollisuuden aloille.

e Yritykset kietoutuvat yhé tiukemmin erilaisiin ‘arvoverkkoihin’ ja ‘ekojdrjestelmiin’, joihin
ne voivat vaikuttaa vain véhdn.

» Kaiken digitalisointi ja avoin saatavuus uhkaa yrityksid, joiden toiminta perustuu aineetto-
man pédéoman luomiseen ja myyntiin.

e Internet siirtdd neuvotteluvoimaa tuottajilta kuluttajille. Kuluttajat ovat aiempaa
tietdvampid.

e Strategioiden elinkaaret lyhenevdt ja menestyminen on usein lyhytaikaista.

e Romahtaneet viestintdkustannukset ja globalisaatio ovat avanneet markkinat kustannuk-
siltaan erittdin pienille kilpailijoille (vrt. intialaiset yritykset palveluliiketoiminnassa, kiina-
laiset teollisessa valmistuksessa).

Naihin haasteisiin yksittaiset tutkijat ja tutkimusyksikot hakevat ratkaisuja tahoillaan. Ty6psyko-
logian ja johtamisen yksikké on omalta osaltaan hakenut vastauksia taylorismin haasteeseen jo

4 Kirjoittaja on tiivistden kdantanyt ao. luettelon englanninkielisesta alkuteoksesta.



kuusikymmenta vuotta. Keskeisend innoittajana ovat olleet jatkuvasti kehkeytyvat tyoeldaman
kdytannot, joiden kehittdmiseen on haettu empiirista evidenssia tutkimusaineistojen erittelyn ja
teoreettisen ajattelun avulla. Kullakin aikaudella on ollut omat haasteensa kuuden vuosikymme-
nen aikana. Seuraavassa tutkimuksen sisallon muutoksia hahmotellaan ja jasennelldan sijoitta-
malla ne valjasti ns. pitkien aaltojen (Perez 2002) vaiheistukseen seka tyoelaman tutkimisen ja
kehittamisen (Ramstad & Alasoini 2007) ja johtamisoppien (Seeck 2008) vaihemalleihin.

Kondratieffin ja Schumpeterin ajatuksia seuraten Carlota Perezin (2002) nakemykset teknolo-
gistaloudellisten vallankumousten pitkista aalloista® liittavat kaytanto- ja johtamisparadigmat
teknologian ja talouden kehittymiseen. Perezin mukaan teknologisilla vallankumouksilla on
kaksinainen luonne niin, ettd kukin vallankumous tuottaa paitsi uusia tuotteita, teollisuutta ja
infrastruktuurin myo6s vaikuttaa yrittdjien, johdon, innovaattoreiden, sijoittajien ja kuluttajien
toimintaan. Perez kuvaa Schumpeteria mukaillen vanhan kumoutumista uuden innovaation alle
’luovaksi tuhoksi’. Siirtymavaihetta 'kayttoonotto-’ ja 'hyddyntamis’vaiheiden valilla kuvaa usein
kriisi tai "kupla’. Talla Perez tarkoittaa yli-innokasta investointia johonkin tulevaisuuden lupauk-
sena pidettyyn toimialaan tai infrastruktuuriin. Kiinnostava ajatus on se, ettd paradigman ollessa
kaikkein kypsimmassa vaiheessa, tapahtuu seuraava 'big-bang’ eli muutoksen siemenet alka-
vat kasvaa jossain. Perezin mukaan taylorismin satavuotiselle aikakaudelle 1900-luvulla sijoittuu
kaksi suurten aaltojen alkukohtaa: teollisen massatuotannon alku vuonna 1908 ja tiedon ja vies-
tinndn aallon alku vuonna 1971. Perezin mukaan elimme 2000-luvun alussa tieto- ja viestintatek-
nologiaan liittyvan paradigman kdadannekohdassa, jossa oppirahat oli maksettu ja tietotekniikan
laajamittainen tunkeutuminen eri aloille alkoi. Naytt6ina teknologian tunkeutumisesta kaytan-
toihin voidaan pitaa esim. psykologista verkkoterapiaa kasvokkain tapaamisen sijasta, virtuaali-
maailmoja sekd muita viestinta- ja tietoteknologian uusia sovelluksia tyoskentely-ymparistdina.
Mikali suurten aaltojen teoria pitda paikkansa, elamme juuri nyt kuudennen aallon kehkeytymi-
sen aikoja, mutta mika se on?

Ramstad ja Alasoini (2007) puolestaan luonnehtinut johtamisen ja esimiestyon kehittamista
osana tyoelaman innovaatiojarjestelman kehittamista. He kuvaavat tyoelaman tutkimuksen ja
kehittdmisen edistymistad neljan vaiheen avulla, joita ovat tydelamatutkimuksen esivaihe seka
tutkimuksen laajenemisen, tydelaman kehittdmisen ja ohjelmallisen kehittamisen vaiheet.
Seeck (2008) puolestaan kuvaa johtamisoppien kehittymista Barleyn ja Kundan pohjalta (1992,
ks. Seeck 2008) rationaalisen ja normatiivisen ideologian aaltojen vuorotteluna. Rationaaliseen
ideologian oppien mukaan tuottavuus syntyy tdsmallisista metodeista ja jarjestelmista. Organi-
saatiota tarkastellaan ensisijaisesti koneena tai systeemina, jonka suhteellisen ennustettavasti
kayttaytyvina osasina ihmiset toimivat. Ihmiset ovat rationaalisia laskelmoijia ja arvostavat tyon
vdlineellisia piirteita. Normatiiviseen idealogiaan perustuvissa opeissa taas organisaatio ymmar-
retddn ensisijaisesti arvoyhteiséna ja korostetaan yhteisten arvojen ja sosiaalisten ja kulttuu-
risten piirteiden merkitysta ihmisia hyviin suorituksiin motivoivina tekijoina. Barleyn ja Kundan
mukaan ensimmadinen paradigma oli teollisten olojen parantaminen (1800-luku), jota seurasi-

5 Perezin mainitsemat suuret aallot ja niiden alkamisajankohdat ovat: 1. teollinen vallankumous Britanniassa
vuodesta 1771, 2. hoyrykoneiden ja rautateiden aika Britanniassa leviten sieltd mannermaalle ja Yhdysvaltoihin vuodes-
ta 1829, 3. terdksen, sahkon ja raskaan teollisuuden aika Yhdysvalloissa ja Saksassa ohittaen Britannian vuodesta 1875,
4. 6ljyn, autojen ja teollisen massatuotannon aika Yhdysvalloissa leviten sieltd Eurooppaan vuodesta 1908 ja 5. tiedon ja
viestinnan aika Yhdysvalloissa leviten sieltd Eurooppaan ja Aasiaan vuodesta 1971.
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vat tieteellinen liikkeenjohto (1900-1923), ihmissuhdekoulukunta (1923-55), rakenneteoriat
(1955—-1980) ja organisaatiokulttuuriteoriat (1980-). Ndista ensimmainen, kolmas ja viides edus-
tavat normatiivisia oppeja, toinen ja neljds rationaalisia oppeja. Seeckin mukaan innovaatiopa-
radigma nykyisena paradigmana on alkanut rationaalisena oppina, mutta saanut kehittyessaan
normatiivisia piirteita. Erilaisten oppien vuorottelua aiheuttavana keskeisena mekanismina Bar-
ley ja Kunda pitavat talouden ns. pitkien aaltojen liiketta (vrt. Perez 2002). Heidan mukaansa rati-
onaaliset opit alkavat kukoistaa pitkien aaltojen nousuvaiheessa, kun taas normatiivisten oppien
kasvava suosio liittyy aaltojen laskevaan vaiheeseen.

Naita vaihemalleja kdytetaan seuraavassa ajallisena kehikkona, johon Aalto Yliopiston Perustie-
teiden korkeakoulun Tuotantotalouden laitoksen tydpsykologian ja johtamisen yksikén mennyt
ja nykyinen tutkimustoiminta ja aikaansaannokset sijoitetaan. Yksikon toimintaa kuvataan sen
tutkimuksen sisaltdjen kannalta, erityisesti tehtyjen vaitoskirjojen valossa.

1900-luvun alkupuoliskoa toiseen maailmansotaan saakka nimitetddan suomalaisen tydelaman
tutkimuksen kehityshistoriassa sen varhaisvaiheeksi. Suomessa toimi tuolloin muutamia yksikoi-
ta, jotka harjoittivat 1ahinna teknista, tyopsykologista tai ladketieteellista tydelaman soveltavaa
tutkimusta erityisesti henkilostovalintoja ja koulutusta varten (Hakkinen 1993). Yleisesti aika-
kautta voidaan nimittda tyo- ja organisaatiopsykologian kannalta luoteeltaan psykotekniseksi,
silla ihmisen ja ympariston valinen yhteensovittaminen korostui tutkimustehtavana (Vartiainen
1994). Tunnetuin alkuvaiheen yksikdista Suomessa on vuonna 1922 perustettu Valtionrautatei-
den Psykotekninen laboratorio, joka keskittyi soveltuvuustutkimukseen. Myo6s ilmavoimiin pe-
rustettiin psykofysiologinen laboratorio vastaavaan tarkoitukseen vuonna 1924. Vuonna 1908
perustetussa Teknillisessa korkeakoulussa puolestaan opetettiin teekkareille tyoelamataitoja
Iahinna kansantalouden ja laskentatoimen nakokulmista (Olkkonen 1997). Korkeakoulusta |6ytyi
my0s tyéhygienian erikoisopettaja vuodesta 1931 alkaen. Nimi viitannee terveellisiin tyéoloihin
ja tyosuojelun periaatteiden opetukseen. Tutkimustoiminta oli pienimuotoista ja perustui ennen
kaikkea joidenkin yksittaisten tutkijoiden oma-aloitteiseen kiinnostukseen, kuten vierailuihin ja
kdaannoksiin keskeisesta ulkomaisesta padasiassa saksan- ja englanninkielisesta kirjallisuudesta.

Tieteellisen liikkeenjohdon oppi-isien Frederick Taylorin ja Henry Fordin paateokset kdannettiin
nopeasti suomeksi (Seeck 2008, Vartiainen 1994), ja niiden oppeja alettiin soveltamaan pieni-
muotoisesti vasta kehittyvassa olevaan teolliseen tuotantoon. Johtamisen osalta lahiesimiesten
merkitys korostui taylorismin periaatteiden mukaisesti: esimiesten tehtavana on suunnitella
ja tyontekijoiden toteuttaa tyot. Seeck (2008) kuitenkin kirjoittaa, ettd Suomessa tyonjohtajat
rekrytoitiin edelleen padasiassa tyontekijoiden joukosta perinteiseen tapaan. Esimieheksi kou-
liinnuttiin Iahinnd omakohtaisten kokemusten kautta. Tutkimusperusteisella koulutuksella ei ol-
lut juuri merkitysta. Taylorismin ja rationalisoinnin oppeja alettiin siirtaa tyonjohtajien ja tyon
suunnittelijoiden kaytannoiksi koulutuksen avulla voimaperaisesti vasta toisen maailmansodan
jalkeen, jolloin teollinen tuotanto maassa kasvoi. Suuret sarjat tuotannossa syntyivat sotakorva-
usten myota.

Tyopsykologian ja johtamisen tutkimusta vaitoskirjojen muodossa ei varhaisvaiheessa ollut. Voi-
taneen paatelld, ettd johtamisen kdytannot varhaisvaiheessa perustuivat [ahinna omakohtaisten
kokemusten karttumiseen kdytannon tilanteissa, joita kenties ryyditti tutustuminen tarjolla ole-
vaan suppeaan ulkomaiseen ja suomeksi kddnnettyyn kirjallisuuteen. Seeck toteaa tutkimuksen-
sa pohjalta, ettd tieteellinen liikkeenjohto hallitsi suomalaista johtamiskeskustelua vuosisadan



alusta 1960-luvulle saakka. Tama siita huolimatta, ettd ihmissuhdekoulukunta taylorismin kri-
tiikkina sai alkunsa jo 30-luvulla ja psykotekniikka seka tyossa vasymisen tutkimus jo ennen sita
(Vartiainen 1994). Naita ihmislahtoisia oppeja tarjottiin johtamisopeiksi joissakin varhaisvaiheen
lehtikirjoituksissa my6s Suomessa.

Toisen maailmansodan jalkeen rationalisointioppien ja tyon tutkimuksen kayttd sen metodisena
perustana laajeni huomattavasti aina 60-luvun lopulle saakka. Voimakas teollistuminen korosti
tyonjohdon roolia, ja esimiesten koulutus esimerkiksi Johtamistaidon opistolla lisdantyi voimak-
kaasti. Alan tutkimus lisddntyi, kun Tyoterveyslaitos ja Teknillisen korkeakoulun tydpsykologian
ja tyonjohto-opin professuuri perustettiin 1940- ja 50-lukujen vaihteessa. Tyoterveyslaitoksen
perustamista voidaan pitda merkkina ihmissuhdekoulukunnan institutionalisoitumisesta Suo-
messa. Tyopsykologian ja tydnjohto-opin professuurin perustaminen vuonna 1950 mahdollisti
inhimillisten tekijoiden merkityksen opetuksen tuleville tekniikan amattilaisille.

Professuurin ensimmainen haltija Ohto Oksala (1905-1984) aloitti tyopsykologian opetuksen Tek-
nillisessa korkeakoulussa jo lukuvuonna 1947-48 ja jatkoi sita professoriksi nimittamisensa jal-
keen vuonna 1951. Oksalaa voitaneen pitdaa ensimmaisena tyopsykologian ja ammatinvalinnan
ohjauksen kehittdjana ja toteuttajana Suomessa (Hakkinen 1993). Oksala omaksui teoreettiset
oppinsa opiskellessaan psykologiaa ja pedagogiikkaa Leipzigissa, jossa omaksui laboratoriotutki-
muksen kaytannot ja lewinildisen kenttdteorian lahtékohdat (Professori Ohto Oksala 60-vuotias,
Psykologia 1/1966). Tyopsykologian yksikko keskittyi tyoterveyteen, henkildstévalintoihin ja joh-
tamisen osalta teekkareiden esimiestaitojen kehittdmiseen. Tutkimustoiminta 50- ja 60-luvuilla
eli hiljaiselon aikaa, silla vaitoskirjoja valmistui yhteensa kaksi, kumpanakin vuosikymmenena
vain yksi®. Toinen kasitteli liikennepsykologiaa ja toinen tydsuorituksen arviointia palkkauksen
yhteydessa. Henkiloston méaara yksikossa oli pieni: yksi professori ja dosentti.

Sauli Hakkinen (1921-2007) nimitettiin tyopsykologian ja tyonjohto-opin professorin virkaan
Ohto Oksalan jalkeen vuonna 1971. Hanen taustansa oli differentiaalipsykologisessa henkil6s-
toarvioinnissa ja -valinnoissa (Syvanen, Homan & Salusjarvi 1991), mutta hdanen paatutkimus-
alueensa oli 50-luvulla kdynnistynyt erittdin menestyksekas liikennepsykologinen tutkimus. Aihe
sailyi hdnen paateemanaan koko professuurin hoidon ajan.

Tydelaman tutkimus kaiken kaikkiaan laajeni 60- ja 70-luvuilla huomattavasti Suomessa. Useisiin
yliopistoihin perustettiin tydelaman tutkimukseen paneutuvia yksikoita, samalla kun Tyoterveys-
laitoksesta tuli valtakunnallinen. Konsulttiyritysten maara kasvoi 70-luvulla muutamasta muu-
tamaan sataan, samalla kun niiden asema tiedon valitysmekanismeina ja kehittajana selkiintyi
(Ramstad & Alasoini 2007). Kansainvalisia niista olivat vain harvat. Koko 70-luvun ajan henkilos-
ton maara Tyopsykologiassa ja tydnjohto-opissa pysyi pienend, silla professorin lisdksi yksikossa
tyoskenteli kaksi assistenttia, teollisuustalouden kanssa yhteinen laboratorioinsin66ri sekda muu-
tama dosentti ja erikoisopettaja (Olkkonen 1997).

Yksikon tutkimus laajeni Hakkisen kaudella ergonomiaan, vuoroty6hon, teollisuusautomaation
kdyttoonottoon ja sen inhimillisiin vaikutuksiin, tydnsuunnitteluun seka tyotaitojen kehittami-
sen, tydhyvinvoinnin ja tyon psyykkisen kuormittavuuden tutkimukseen ja tydon analysointime-

6 Sauli Hakkinen (1958) Traffic Accidents and Driver Characteristics, a Statistical and Psychological Study; Fried-
rich Blanz (1965) Mixed Standard Scale, a New Merit Rating Method.
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netelmien kehittdmiseen. Nama teemoja ovat myos ihmissuhdekoulukunnan teemoja ja kuvaa-
vat sosioteknistd systeemiajattelua. Tutkimusotteena oli paitsi teoreettinen kirjallisuustutkimus
edelleen myds laboratoriotutkimus niin, ettd kokeita tehtiin vigilanssi-ilmidista ja autonkuljet-
tajien visuaalisista havainnoista. Ensimmaiset tilaustutkimukset kaynnistyivat liikkennepsykologi-
an alueella laajentuen sitten kenttatutkimuksiksi muun muassa tuotantosolujen kehittamiseksi
kokoonpanoteollisuudessa.

Tyopsykologian ja tydonjohto-opin vaitoskirjatutkimus oli edelleen melko vahaista, mutta silti
lisaantyi. Kolmen vuosikymmenen aikana 1970-luvun loppuun mennessa valmistui kahdeksan
vaitoskirjaa, joista kuusi 70-luvulla’. Vaitoskirjojen aiheita 70-luvulla olivat ryhmailmiot, palk-
kausjdrjestelmat, ergonomiset tyotapaturmamallit, vigilanssi-ilmididen mittaaminen ja luova
toiminta. Vaitoskirjoista vain Tauno Maen vuonna 1972 hyvaksytty vaitoskirja ‘Tyonjohtosystee-
mi tekstiilitehtaan organisaatiossa’ kasitteli johtamista. Tama oli yksikon ainut johtamista koske-
va vaitoskirja aina 90-luvulle saakka.

Johtamisoppeja oli toki tarjolla kirjallisuudessa paljonkin erityisesti 1970-luvulta alkaen. Seeckin
(2008) mukaan tieteellisen liikkeenjohdon liséksi ja siihen kriittisessd suhteessa olevan ihmis-
suhdekoulukunnan oppeja oli tullut johdon koulutukseen Suomessa jo 30-luvulla jossain maarin
hiipuakseen sitten pois ja jalleen vahvistuen uudemman kerran 40-luvulla. Olennaisina eroina
tieteellisen liikkeenjohdon oppeihin olivat Seeckin mukaan tyénkuvan laajentaminen, tyokierto
ja tyon rikastaminen seka tydyhteisdssa tapahtuvan yhteistyon ja vuorovaikutuksen eli ryhmissa
tyoskentelyn painottaminen tdiden organisoinnissa. Nama tyonmuotoilun keinot otettiin Suo-
messakin kayttoon 60- ja 70-lukujen vaihteesta alkaen ja niitd myos tutkittiin (Vartiainen 1994).
Osa lhmissuhdekoulukunnan opeista suodattui tydelamaan mm. tyéntekijoiden tydéhyvinvoin-
nin kehittdmiseen ja yllapitamiseen liittyvien eri keinojen kautta, joita kaytettiin ehkdisemaan
tieteellisen liikeenjohdon tyota koyhdyttavia vaikutuksia. Myos urakkapalkkaan teollisuuden
keskeisena palkkaustapana kohdistui voimakasta kritiikkia sen hiostaviksi vaitettyjen vaikutus-
ten takia 1970-luvulla. Rakenneanalyyttinen paradigma rantautui Suomeen Seeckin (2008) mu-
kaan 60- ja 70-luvuilla kirjoitusten ja kirjakddannosten muodossa, mutta voimistui tutkimukses-
sa ja johtamisopetuksessa vasta myohemmin. Luonteeltaan systeemiset rakenneteoreettiset
mallit olivat syntyneet Yhdysvalloissa jo 50- ja 60-luvuilla. Seeckin mukaan ne perustuvat aja-
tukseen, ettd organisaatiot ovat avoimia jarjestelmia ja niiden taytyy muodostaa sopiva suh-
de ymparistonsa kanssa, jos ne haluavat selvitd. Suomessa rakenneteorioita tarvittiin Seeckin
mukaan uutena nakékulmana organisaatioiden koon kasvaessa, kansainvalistyessa ja rakenteen
monimutkaistuessa.

Varsinainen tyoelaman tutkimusta tyéelaman kehittamiseen yhdistava aikakausi kdynnistyi Suo-
messa Ramstadin ja Alasoinin (2007) mukaan 1980-luvulla. Tydsuojelurahaston perustamisen
(1979) ja sen toimialueen vahittdisen laajenemisen myota myos tutkittujen aiheiden kirjo laaje-
ni; tyon organisointiin ja johtamiseen liittyvista kysymyksista tuli osa rahaston tutkimusrahoituk-
sen ydinaluetta. Myds Suomen Akatemian ja Tyoterveyslaitoksen oma rahoitus kasvoivat.

7 Raimo Nurmi (1970) Conformity with Group in a Serial Judgement Situation; Tauno Maki (1972) Tyénjohto-
systeemi tekstiilitehtaan organisaatiossa; Heikki Heiskanen (1972) Palkan muodostumisen teoria ja kaytanto; Veikko Tei-
kari (1977) Vigilanssi-ilmion mittaamisesta ja selitysmahdollisuuksista; Jorma Saari (1977) Ergonomisen tapaturmamallin
kokeilu kahdella teollisuudenalalla; Lasse Kivikko (1977) Luovan toiminnan kehittdmisen mahdollisuudet.



Veikko Teikari nimitettiin Sauli Hakkisen jalkeen vuonna 1985 tyopsykologian ja tyonjohto-opin
professoriksi. Lisdksi vuonna 1989 teknillisen korkeakoulun yleiseltd osastolta siirrettiin sosi-
aalipolitiikan professuuri hoitajineen (prof. Pekka Haatanen) tyopsykologian vastuualueelle.
Henkiloston maara kasvoi vuosikymmenen loppuun mennessa kolmeentoista, joista yliopiston
palkkaamia oli seitseman, loput olivat tutkijoita ulkopuolisella rahoituksella. Tyéelamatutkimuk-
sen lisaantyminen nakyi selvasti Tydpsykologian laboratorion toiminnassa tutkimushankkeiden
lisddntymisena. Vaitoskirjojen maara ei sensijaan 80-luvulla lisdantynyt edelliseen vuosikymme-
neen verrattuna. Niitd tehtiin yksikossa 80-luvulla kolme?, joiden aiheina olivat tyon vaativuu-
den ja tyosuorituksen arviointiin pohjautuvat palkkausjarjestelmat, liikennepsykologia ja tyon
oppimisen mentaalinen saately. Falckin (1983) palkkausjarjestelman perusteita koskeva vait6s-
kirja oli Iahtolaukaus palkkausjarjestelmien kehittamiselle paitsi teknologiateollisuudessa myos
muilla toimialoilla seuraavien kolmen vuosikymmenen aikana aina 2000-luvulle saakka, jolloin
se saavutti muun muassa yliopistot ja kirkon toimialan. Yksikaan vaitoskirjoista ei 80-luvulla sen-
sijaan kohdistunut johtamiseen. Johtamista ja muutoksen hallintaa koskeva tutkimus kuitenkin
kdynnistyi.

Tyopsykologian laboratorion tutkimuksen ydinalueiksi tunnistettiin 80-luvun lopulla tydnopetus
seka tyon analyysi ja muotoilu, tyon psyykkinen kuormittavuus, johtamisen ja organisaation ke-
hittdminen ja liilkennepsykologia (Tyopsykologian laboratorioesite 1989). Laboratorion missioksi
maariteltiin ihmisen psyykkisten toimintaedellytysten seka tyon ja tydympariston optimaalinen
yhteensovittaminen tuotantotoiminnassa. Madritelmada voidaan luonnehtia sosiotekniseksi
ja tyon suunnittelua painottavaksi. Laboratoriotutkimus jatkui muun muassa havaitsemisen ja
oppimisen tutkimuksessa, jossa kaytettiin kontrolloituja koeasetelmia myds kenttdolosuhteissa.
Tyon opetuksen osalta kehitettiin muun muassa 5-askeleen tyonopastusmenetelma, tutkittiin
joustavan tehdasautomaation tydnmuotoilu- ja koulutustarpeita seka kehitettiin tietokoneavus-
teista tyonopastusta hypermediaratkaisuina ja simulaatiomenetelmia. Tyon analyysin ja muo-
toilun tutkimus kohdistui teollisuuden ryhméaorganisaation kayttéonottoon (Bjorklund 1980) ja
robotin kdyttdjan tyohon seka erilaisten tydnanalyysimenetelmien kehittamiseen ja kokeiluun.
Psyykkisen kuormittavuuden osalta tutkittiin uuden tekniikan vaikutuksia tyén psyykkiseen kuor-
mittavuuteen ja kehitettiin lyhytaikaisen kuormittuneisuuden tutkimusmenetelmia. Johtamisen
ja organisaation kehittdmisen osalta tutkittiin psykologisia johtamismenetelmia, erityisesti pa-
lautteen antamista johtamiskeinona. 80-luvulla kdynnistettiin myds ensimmaiset laajamittaiset
kehittamistutkimukset paitsi teollisuudessa myods vakuutus- ja pankkitoimialalla toimintatutki-
muksen metodologialla. Muun muassa Nokian tutkimuskeskuksessa tutkittiin kommunikaatio-
rakenteiden hyvaksikayttoa tutkimus- ja kehitystoiminnan johtamisessa. Liikennepsykologinen
tutkimus keskittyi kuljettajien visuaalisen informaation hankintaan ja kasittelyyn seka viitoituk-
seen ja liikkenneturvallisuuteen. 80-luvun anti kirjattiin kahtena heti 90-luvun alussa ilmestynee-
na oppikirjana, joista toinen kasitteli liikennepsykologiaa (Hakkinen & Luoma 1991) ja toinen
tyopsykologian eri alueita (Luoma 1990).

80-luvulla kdynnistyi myds aktiivinen kansainvalinen, 1ahinna eurooppalainen tutkimusyhteistyo
Berliinin teknillisen korkeakoulun (dos. Rainer Oesterreich), erityisesti Dresdenin teknillisen kor-
keakoulun (prof. Winfried Hacker, prof. Barbel Matern, prof. Peter Richter), silloisen Neuvosto-
liiton Tiedeakatemian psykologian instituutin, Purduen yliopiston (professori Gavriel Salvendy)
ja Zurichin teknillisen korkeakoulun (prof. Ebernhart Ulich) kanssa. Aiheina olivat erityisesti eri-

8 Aarre Falck (1983) Tyonluokituksen kehittaminen Suomen metalliteollisuudessa; Juha Luoma (1984) Auton-
kuljettajien visuaalinen informaation hankinta: merkityksellisen ja merkityksettéman informaation vuorovaikutus; Matti
Vartiainen (1987) The Hierarchical Development of Mental Regulation, and Training Methods.

71



72

laiset tydtoiminnan saatelyvaatimusten ja psyykkisen kuormittavuuden analysointimenetelmat,
mutta myos tydelaman sosiotekniset ilmiot, kuten joustavien tuotantojarjestelmien suunnittelu
ja tuotantoryhmien kayttoonotto. Teoreettisia ajatuksia ja malleja haettiin sosiotekniikan lisak-
si erityisesti toiminnan teoriasta ja toimintojen saatelyn teoriasta. Yhteistyon alkuajan tuloksia
on dokumentoitu mm. seuraavissa julkaisuissa: Helkama ja Niemi (1983) Norros ja Vartiainen
(1985), Teikari ja Vartiainen (1987) ja Teikari, Hacker ja Vartiainen (1989). Kansainvalisen tutki-
musyhteistyon kehittymisen my6ta myos julkaisutoiminnassa tapahtui muutos kansainvalisen
julkaisemisen suuntaan.

Seeckin mukaan 80-luvulla erityisesti ihmissuhdekoulukunnan opit olivat edelleen vahvasti esil-
13, vaikka koulukunnan keskeisia teoksia ei ole koskaan julkaistu suomeksi. Tama nakyi muun
muassa siind, ettd ryhmatyon kayttd tyon organisoinnin muotona sosioteknisista lahtokohdista
lisddntyi Suomessa erityisesti Ruotsin ja Norjan tyoeldman demokratisointia korostavan kehi-
tyksen innoittamana 80-luvun alusta ldhtien (Solut Suomen metalliteollisuudessa, MET, Tekni-
nen tiedotus 18/81; Vartiainen 1994). Ty6psykologian ja johtamisen yksikdssa ihmissuhdekou-
lukunnan vaikutus nakyi voimakkaana hyvinvointiin ja psyykkiseen kuormittavuuteen liittyvassa
tutkimuksessa. Tavistockilainen sosiotekninen ryhmaajattelu nakyi erityisesti tuotantoryhmien
kehittamistutkimuksena, jota tyypillisesti tehtiin voimakkaasti teknologisoituneissa ymparistois-
sa teollisuudessa. Varsinainen tiimitydbuumi kuitenkin syntyi vasta 90-luvun alun taloudellisen
kriisin ratkaisujen myo6ta, niin ettd Suomi on 90-luvun puolesta valista alkaen ollut yksi “ryh-
miintyneimmistd” maista Euroopassa. Seka ihmissuhdekoulukunnan opit etta sosiotekniset sys-
teemiset rakenneteoriat siis nakyivat selvasti Tydpsykologian laboratorion tutkimustoiminnassa
taylorismin kritiikkina, tyéhyvinvoinnin edellytysten korostuksina ja sosioteknisena lahestymis-
tapana. Keskeisena eetoksena oli tyontekijéiden osallistaminen tyéolojensa ja toimintatapojen-
sa, kuten ryhmatyon, suunnitteluun ja kehittamiseen.

Ihmissuhdekoulukuntaa enemman 80-luvun johtamiskeskustelussa Seeckin mukaan kuitenkin
painottuivat rakenneteoriat. Seeckin tutkijakollegansa kanssa tekeman johtamisopetusta kos-
kevan sisdllonanalyysin mukaan niiden rooli oli 80-luvulla vahvin yliopistojen ja korkeakoulujen
johtamisopetuksessa vahentyen sitten tasaisesti 2000-luvulle tultaessa. Myo6s rakenneteoreetti-
sia kirjoituksia ilmestyi muita oppisuuntia enemman vastaavana aikana. Rakenneteorioiden mer-
kitys tutkimuksessa kuitenkin vaheni 2000-luvulle tultaessa. Samaan aikaan voimistui strategi-
nen johtaminen, joka oli noussut tutkimuksen alueella tarkeimmaksi suuntaukseksi jo 80-luvulla.
Tyopsykologian ja johtamisen yksikdssa tama tapahtui 2000-luvulla. Organisaatiokulttuuriteori-
at, jotka johtamisen nakokulmasta painottavat jokaisen organisaation omaa kulttuuria, arvoja,
uskomuksia ja merkityksia ja niihin pohjautuvia normeja seka kayttaytymis- ja toimintatapoja
johtamisen perustoina, syntyivat Seeckin (2008) mukaan 70- ja 80-lukujen vaihteessa. Suomessa
niiden kukoistuskausi ajoittuu kuitenkin vasta 90-luvulle palvelutoimialan kasvun aikaan.

90-luvun alkaessa tyoministeriosta tuli tarkea tyoeldman tutkimuksen koordinoija ja rahoitta-
ja. Tyosuojelurahasto jatkoi tarkeda toimintaansa tutkimuksen rahoittajana. Suomen Akatemi-
assa tyoelaman tutkimus ajautui perifeeriseen asemaan tyoelamajaoksen lopettamisen myo-
ta. 90-luvun puolessa vilissa Suomen syoksyttya syvaan taloudelliseen taantumaan kaynnistyi
ensin tyOministerion ja sittemmin tyd- ja elinkeinoministerion organisoimana tydeldaman
kehittdmisohjelmien aikakausi, joka jatkui yhtdjaksoisesti aina vuoteen 2008 saakka yhdistyen
sitten Tekesin toimintaan. Kansainvaliset konsultointiyritykset rantautuivat voimalla Suomeen.
Yliopistojen tutkijaresurssit tydelaman tutkimuksessa kasvoivat niinikdaan. Uusia tydelaman tut-



kimusyksikoita perustettiin useisiin yliopistoihin (mm. Helsinki, Jyvaskyla, Oulu, Turku ja Tampe-
re). Aiemmin perustettujen yksikdiden toiminta laajeni ja monipuolistui edelleen.

1990-luvun lopussa Tyopsykologian ja johtamisen laboratoriossa tydskenteli 55 henkil6d, joista
kymmenen oli Teknillisen korkeakoulun palkkalistoilla ja osin yhteisia teollisuustalouden kans-
sa. Uusiksi professoreiksi nimitettiin vuonna 1993 Matti Vartiainen ja vuonna 1999 Eila Jarven-
paa. Muut olivat projektitutkijoita ja tutkimusapulaisia itseohjautuvissa tutkimusryhmissa, jotka
hankkivat rahoituksen tutkimustoimintaansa korkeakoulun ulkopuolelta ilman sen suoraa talou-
dellista tukea. Osa laboratorion tutkimustoiminnasta organisoitiin TAl-tutkimuslaitoksen kautta,
mika loi puitteet Teknillisen korkeakoulun eri laboratorioiden ja teollisuuden valiselle yhteistyol-
le. Tutkimuksen aiheet ryhmittyivat neljalle alueelle: johtamisen ja organisaation kehittaminen;
kommunikaatio ja vuorovaikutus tydorganisaatioissa; kehittdmisen tyovalineet sekd hyvinvointi
ja kuormittuminen tyossa (Hyttinen 1999). Kaiken kaikkiaan toimintaa leimasi tieteellisesti pe-
rusteltujen mallien ja menetelmien tuottaminen tydjarjestelmien kehittdmiseen tuottavuuden
ja hyvinvoinnin nakoékulmista.

Organisaation kehittamisen tutkimusalueen hankkeiden tavoitteena oli tyon, johtamisen ja
organisaation hallittu kehittdminen systeemisena kokonaisuutena siten, ettd ihmiset pystyvat
kehittdmaan tyotdan ja tyoyhteisodan mahdollisimman omatoimisesti. Hankkeet toteutettiin
eri yrityksissa toimintatutkimuksen ja osallistuvan suunnittelun keinoin keratan muutoksen hal-
lintaan liittyvida kokemuksia sekd analysoiden ja tulkiten niita kehittamistieteen nakékulmasta.
Kommunikaatio ja vuorovaikutus tyoorganisaatioissa -tutkimusalue keskittyi erityisesti vuoro-
vaikutteisen johtamistavan ja muutosjohtajuuden tutkimukseen, tietointensiivisten organisaati-
oiden sisdisen dynamiikan seka ulkoisen verkostoitumisen yhteyksiin henkil6stén hyvinvointiin
ja tuottavuuteen. Lisaksi alueella tutkittiin sahoista muodostuvan verkoston yhteisoppimista
tuotantoprosessien kehittamiseksi sekd uusia tydn organisointitapoja ja tuotekehityksen palkit-
semisjarjestelmia. Kehittamisen kaytannolliset tyovalineet —tutkimusalue (Vartiainen 1994) kes-
kittyi erilaisten muutoksen hallinnan tyovalineiden edellytysten tutkimukseen ja kehittamiseen.
Tyovalineet olivat seka tietotekniikkaa hyddyntavia tietotukijarjestelmia, tiimityon kehittymista
tukevia mittareita, simulaatiopeleja eri tarkoituksiin, arviointimenetelmia etta naiden valineiden
ja yritysarvojen levittamismekanismeja. Hyvinvointi ja kuormittuminen tyossa —tutkimusalueen
tutkimuskohteina olivat seka tyon psyykkiset kuormitus- ja stressitekijat, henkiloston hyvinvointi
ja kuormittuneisuus ettd naiden tekijoiden valiset yhteydet. Hankkeissa tutkittiin hyvinvointia
ja kuormittumista tietokoneavusteisissa toimistotdissa ja asiantuntijaty6ssa vertaillen niita kult-
tuurien valilla. Kehitettiin myos tutkimus- ja mittausmenetelmia kuormitustekijéiden seka tyo-
hyvinvoinnin etta stressioireiden tutkimiseen. Lisaksi tutkittiin alykkdiden tuotteiden kaytetta-
vyytta. Kaytettavyyden tutkimusryhma siirtyi myohemmin Tietotekniikan osastolle perustettuun
SoberIT-tutkimusyksikkéon.
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90-luvulla tydpsykologian ja johtamisen yksikossa valmistui 12 vaitoskirjaa®, joista kolme kohdis-
tui tyoturvallisuuden edistamiseen ja kaksi johtamiseen. Muita aiheita olivat psyykkinen kuor-
mittuminen toimistoautomaation kayttdonoton yhteydessa, tarkastutoiminnan kehittdminen,
sosiaaliset verkostot, tiedon jakaminen organisaatiossa, tiedon tuotteistaminen, pankkifuusion
vaikutukset henkiloston kokemana ja yrityksen arvojen edistdminen organisaatiossa.

Seeckin mukaan ihmissuhdekoulukunnan vaikutus erityisesti tydhyvinvoinnin parantamisen tee-
man kautta sdilyi edelleen ja jopa kasvoi 2000-luvulle tultaessa. Lisaksi ihmissuhdekoulukun-
nasta juontuva henkildstojohtamisen opetus kehittyi tarkoituksenaan varmistaa henkil6stévoi-
mavarojen tasapainoinen kaytto ja kehittaminen. Tama nakyi myos niin julkaistuina artikkeleina
kuin koulukunnan teemojen esiintymisend Suomen hallitusohjelmissa 80-luvulta lahtien. 90-
luku oli myos kulttuuriparadigman kukoistuskautta seka kirjoitusten etta kaannettyjen kirjojen,
opetuskayton etta tutkimushankkeiden lisdantymisen nakdkulmasta. Kaiken kaikkiaan Seeck kui-
tenkin toteaa, ettd vaikka organisaatiokulttuurista puhuttiin paljon, oli sen tutkimusta vaitoskir-
jojen ja artikkeleiden muodossa vain vahan. Tyopsykologian ja johtamisen yksikdssa vain vuonna
1999 hyvaksytty Miia Martinsuon vaitoskirja ‘Promotion of Values in a Multinational Enterprise’
kasitteli aihetta. Myos korkeakouluopetuksessa organisaatiokulttuuriteoriaa kaytettiin suhteel-
lisen vdahan. Samoin se nakyi Seeckin mukaan vain vahan suuryritysten vuosikatsauspuheissa ja
hallitusohjelmapuheissa.

2000-luvulla uusia toimijoita, kuten ammattikorkeakoulut, kytkeytyi mukaan tyéelaman tutki-
mustoimintaan. Ammattikorkeakouluissa oli 2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld jo
enemman tyoelaman tutkimukseen tai kehittdmiseen suuntautuvia asiantuntijoita kuin yliopis-
toissa ja valtion tutkimuslaitoksissa yhteensa (Ramstad & Alasoini 2007, 28—30). 2000-luvun
puolessa valissa Suomessa tunnistettiin pitkille toista sataa tyoelaman tutkimusta ja kehitta-
mista harjoittavaa yksikkoa konsulttitalojen lisdksi. Tutkimuksen sisaltéa voidaan kuvata “ismien
taisteluna”, silla tarjolla oli niin kevyen Lean-tuotannon, sosioteknisen systeemiajattelun kuin
toimintatutkimuksen eri variaatioiden toiminta- ja kehittamismalleja.

Innovaatioparadigma uutena ldhestymistapana alkoi voimistumaan 90-luvulta ldhtien lisaantyvi-
na kirjoituksina sekd ammatti- etta tieteellisissa lehdissa. Tosin luovuus-, innovointi- ja jatkuvan
kehittamisen tekniikoista oli puhuttu jo vuosikymmenet aikaisemmin (Vartiainen 1994). Innovaa-
tioteorioissa korostetaan tyontekijoiden tarvetta oppia ja kehittya. Paradigman avainsanoja ovat

9 Eila Jarvenpaa (1991) Mental workload : Research on Computer-Aided Design Work and on the Implementa-
tion of Office Automation; Kaija Leena Saarela (1991) Promoting Safety in Industry: Focus on Informational Campaigns
and Participative Programs; Stina Immonen (1993) Vuorovaikutus johtamisen vdlineena - Tutkimus toimistoesimiesten
vuorovaikutukseen kdyttamasta ajasta; Toivo Niskanen (1993) Accident Risks and Preventive Measures in Materials Han-
dling at Construction Sites; Olavi Salminen (1993) Urakehityksen ankkurit - Johtotehtdvissa menestyvien seuruututkimus
yksilon ja yrityksen nakokulmasta; Olli-Pauli Sarvaranta (1995) Vaikuttavaan tarkastustoimintaan - Tapaustutkimus viran-
omaisten suorittaman teknillisen tarkastustoiminnan kehittdmisestd; Jaakko Virkkunen (1996) Tyopaikkatarkastuksen
ristiriidat ja niiden ylittdmisen mahdollisuudet - Tutkimus keskusteluun perustuvan tyon vélineista ja tuloksellisuudesta;
Antero Kiianmaa (1997) Moderni totemismi. Tutkimus tyéelamasta, solidaarisuudesta ja sosiaalisista verkoista keskiluok-
kaistuvassa Suomessa; Matleena Pankakoski (1998) Knowledge Sharing and Value Reproduction. The Work Flow Game
as a Case Example; Titi Heikkild (1998) Muutosmyrsky: pankkifuusio tyontekijoiden kokemuksena; Antti Koivula (1998)
Knowledge Commercialization - A Case Study of the Process of Creation of the Team Coach Plus Knowledge Product; Miia
Martinsuo (1999) Promotion of Values in a Multinational Enterprise.



muutos, joustavuus, luovuus ja innovatiivisuus. Innovaatiolahestymistapaa tarjottiin ratkaisuna
globalisaation synnyttamiin haasteisiin. Nama opit nakyivat innovaatioteorioiden lisdantymise-
na myos yliopisto- ja korkeakouluopetuksessa. Seeckin (2008) mukaan myds tutkimusrahoituk-
sessa suurin tieteellisen tutkimuksen rahoitusta saanut paradigma organisaatioiden ja johtami-
sen alalla oli innovaatioparadigma 2000-luvulla. Tama nakyy myos tyo- ja elinkeinoministerién
Tykes-ohjelmien ja Tekesin rahoituksessa. Samoin hallitusohjelmissa innovaatioparadigma ohitti
muut paradigmat.

2000-luvun alussa Tyopsykologian ja johtamisen yksikdssa tyoskenteli nelja professoria, joista so-
siaalipolitiikan professori Pakka Haatanen jai eldkkeelle vuonna 2003. Heidan lisakseen yksikdssa
oli vuosikymmenen alussa lehtori, kaksi assistenttia ja toimistosihteeri. Tutkijoita ja tutkimus-
apulaisia oli 45 ulkopuolisen tutkimusrahoituksen turvin. Tutkimusyhteisty6ta tehtiin kentalla
noin viidenkymmenen yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa eri toimialoilla. Professori
Veikko Teikari jai elakkeelle vuonna 2007, ja samana vuonna soveltavan filosofian professori Esa
Saarinen liittyi yksikon professorikuntaan. Professori Matti Vartiainen nimitettiin yksikén esimie-
heksi ja Teikarin seuraajaksi valittiin professori Jukka Lipponen vuonna 2009.

Tutkimusryhmien kohdalla tapahtui vuosituhannen alussa uudelleen organisoitumista siten, etta
professori Jarvenpaan johdolla perustettiin Human Capital and Leadership (HCL) ryhma, jon-
ka missiona oli tuottaa uutta tietoa inhimillisesta padomasta, organisaatioista ja johtajuudesta
suomalaisten organisaatioiden kilpailukyvyn, menestyksen ja hyvinvoinnin lisadmiseksi. STRADA
— From Strategies into Daily Activities —tutkimusryhma kokosi yhteen menestyksekkaan ja kriit-
tisen strategioita organisaatiokdytantdina tutkineen ryhman. Palkitsemisen tutkijat organisoi-
tuivat Palkitsemisen tutkimusohjelmaksi, joka kokosi monet palkitsemisen perusteita ja tapoja
tutkivat tutkimusprojektit yhteen. Lisdksi vuosikymmenen alussa aloitettiin organisaatioinno-
vaatioiden, kuten virtuaalisten tiimien ja projektien tutkimus. Tasta tutkimuksesta muodostettiin
myohemmin Virtuaalisen ja mobiilin tyon tutkimusyksikko, joka paneutuu uusiin tyonteon ta-
poihin, kuten monipaikkaiseen lilkkuvaan tyohon ja hajautettuun yhteistyohon. Useimmat tutki-
mushankkeista toteutettiin vuonna 2003 BIT-tutkimuskeskukseksi nimensa muuttaneen entisen
TAl-tutkimuslaitoksen kautta. Vuoden 2011 alusta BIT-tutkimuskeskus toimii Tuotantotalouden
laitoksen puitteissa.
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2000-luvulla Tyopsykologian ja johtamisen yksikdssa valmistui 36 vaitoskirjaal, joista viiden
aiheena oli selkedsti johtaminen. Muita aiheita oli organisaatiomuutos ja -kehittaminen, tuo-
tesuunnittelu, palvelutuotteet, tietojohtaminen, organisointi, ideaprosessit, monikulttuuriset
neuvotteluprosessit, kontekstuaalinen oppiminen, yritysten perustaminen, organisaatiodialogit,
kdytannonyhteisot, uuden teknologian kayttédnotto, teknologisen muutoksen vaikutukset hy-
vinvointiin, identiteettimuutokset strategisessa muutoksessa, hajautetut projektit, puolustus-
voimien ydinkompetenssit, puunjalostusteollisuuden kilpailukyky, innovaatiorakenteet yhteis-
kunnassa, tietotyo ja tietointensiiviset organisaatiot seka palkitsemisjarjestelmat.

10 Paul Buhanist (2000) Organisational Change, Development Efforts and Action Research; Mikio Fujito (2010)
What is Design? Definition of the Contribution Rate of the Appeal Indexes and Design Rate in Product Development;
Matti Vaattovaara (2000) Transforming Services into Products in a Systems Engineering Company; Lasse Saurama (2001)
Managing Knowledge Intensity in Business. Research into Adding Value with Different Knowledge Use and ICT Platforms;
Harry Linnarinne (2001) An Evolutionary Approach to Organizing after Market Services for Mobile Phones in Asia Pacific;
Pirkko Rama (2001)Effects of Weather-Controlled Variable Message Signing on Driver Behaviour; Heikki Koskela (2002)
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2010-luvun alkaessa elettiin uutta aikaa vuonna 2009 aloittaneessa Aalto-yliopistossa, mutta
edelleen Teknillisen korkeakoulun puitteissa, joka kuitenkin lopetettiin vuoden 2010 lopussa.
Tuolloin Aalto-yliopistoon muodostettiin kuusi korkeakoulua, joista Perustieteiden korkeakou-
lusta tuli Tuotantotalouden laitoksen ja Tyopsykologian ja johtamisen yksikdn kotipaikka. Hen-
kilostén maara Tyopsykologian ja johtamisen yksikdssd on pysynyt vakaana. Neljan professorin,
lehtorin, opettavan tutkijan ja assistentin lisdksi tutkimushankkeissa tyoskentelee noin viisi-
kymmenta tutkijaa ja tutkimusapulaista. Vuosikymmenen vaihteessa tutkimustoiminta keskittyi
kolmelle alueelle. Johtaminen ja muutos —tutkimusalueella tutkitaan organisaatiomuutoksia ja
yhteistyota, tietotyon johtamista, organisaatiositoutumista ja innovatiivisuutta, johtamisen fi-
losofiaa, itsensd johtamista ja strategisia palkitsemisjarjestelmia. Tieto, osaaminen ja verkos-
tot —tutkimusalueen aiheita ovat organisaatioinnovaatiot, yhteistoiminta organisaatioiden ver-
kostoissa, tiedon hyédyntaminen organisaatioissa ja organisaatioverkostoissa sekd osaamisen
ja yhteistoiminnan kehittdminen. Sosiotekniset jarjestelmat ja organisaatiot —tutkimusalueella
tutkitaan teknologian, organisaation ja sosiaalisen jarjestelman yhteensovittamista, yhteistyo-
ympadristdja hajautetussa, liikkuvassa ja monipaikkaisessa tydssa seka systeemialya. Tutkimus-
toiminta on luonteeltaan monitieteellistd ja tutkimuksessa kdytetdan erilaisia menetelmia ja
lahestymistapoja, kuten maarallinen, laadullinen ja filosofinen tutkimus. Tutkimustoiminta ra-
hoitetaan suurimmalta osin korkeakoulun ulkopuolelta. Keskeisia rahoittajia ovat TEKES - tekno-
logian ja innovaatioiden kehittamiskeskus, Tyosuojelurahasto, Suomen Akatemia, EU seka yksi-
tyiset yritykset ja julkiset organisaatiot.

2010-luvulla tutkimus seka vaitoskirjojen!! ettd tutkimushankkeiden osalta on jatkunut vilkkaa-
na; vuoden 2011 loppuun mennessa valmistui yksitoista vaitoskirjaa. Kolmen vaitoskirjan aihe
oli johtaminen eri nakékulmista ja kahden aiheena hajautettu ja virtuaalinen tyo. Lisaksi vaitos-
kirjoissa tutkittiin organisaatioiden sopeutumista innovaatiotoiminnan avulla, kieltd ja kommu-
nikointia ammattimaisessa kaytossa, palkkatietdmyksen vaikutuksia ja sujuvuuden kokemuksia
tietotyossa.

Tulevina vuosina Tyopsykologian ja johtamisen yksikon tutkimusryhmat jatkavat toimintaansa
hyvaksi havaittujen ldhtokohtien varassa. Toimintaa innoittaa halu ymmartaa tyétoiminnan ja
johtamisen muuttuvia kadytantéja inhimillisten voimavarojen ja potentiaalin, sosiaalisten suhtei-
den ja teknologisen kehityksen nakokulmista. Tutkimusotteena on tutkimusevidenssin hakemi-
nen organisaatiokdytannoistda mallien, teorioiden ja toimintatapojen kehittamiseksi ja muuttami-
seksi. Tutkimuksessa haetaan inhimillisten voimavarojen ja potentiaalin kehitysehtoja, tutkitaan
johtamista ja johtajuutta muutoksessa ja erilaisissa muuttuvissa ymparistoissa seka strategista
palkitsemista johtamisen tapana. Erityisen kiinnostuksen kohteina toimintaymparistéind ovat
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tietointensiiviset organisaatiot sekd monipaikkainen ja mobiili tyd seka hajautettu yhteistyo glo-
baalissa ymparistossa.

Keskeisena haasteena on sellaisten tutkimusten tekeminen, joilla mahdollistetaan evidenssipoh-
jaisten toiminta- ja johtamiskaytantojen kehittdminen. Tietamisen ja tekemisen kuilu on kadynyt
yhta ilmeisemmaksi. Esimerkiksi Jussi Kullan (2011) dskettdin hyvaksytty vaitoskirja nostaa tutki-
muksen ja kdytannon dilemman selvasti esille. Kullan mukaan suurten yritysten toimitusjohtajat
Suomessa kokevat saaneensa johtamisosaamisensa nimenomaan kaytannon kokemuksista. Sen
sijaan johtamiskoulutukselle, -opeille ja -kirjallisuudelle haastatellut toimitusjohtajat antoivat
olemattoman merkityksen johtamistaitojensa ja uransa kehittymisen kannaltal Tama herattaa
kysymyksen tutkimustiedon ja niiden pohjalta kehitettyjen johtamisoppien ja ylipdaataan tyoela-
man tutkimuksen merkityksesta ja relevanssista organisaatioiden toimintatavoille ja kdytannail-
le. Samoin nousee esiin kysymys evidenssipohjaisen tiedon siirtomekanismeista ja johtamiskou-
lutuksen laadusta.

Keskustelua johtamisen ja ylipdataan tyoelaman kehittdamisen evidenssipohjasta on kayty vilk-
kaasti kansainvalisissa lehdissa joitakin vuosia (esim. Rynes, Colbert & Brown 2002, Rousseau
2006). Keskeiseksi kysymykseksi on noussut tutkimustiedon ja organisaatiokdytdntdjen juopa:
Minkalaiseen tietoon ja evidenssiin johtaminen ja henkilostdjohtaminen ylipaataan perustu-
vat? Mika on tutkitun tiedon osuus siina ja miksi evidenssiin pohjautuva tieto ei ndyta siirtyvan
kaytannoiksi?

Rynes ym. (2002) lahettivat kyselyn viidelle tuhannelle henkiléstbammattilaiselle, joista 959 vas-
tasi silhen. Kyselyssa selvitettiin, missa maarin henkildstbammattilaiset tunsivat alan tutkimus-
tuloksia ja hyddynsivat niita. Rynesin ym. tutkimus osoitti kaiken kaikkiaan ensinnakin sen, etta
yritysten valilla oli suuria eroja hyvien kdytantéjen tuntemuksessa. Toiseksi tietdmyksen alueissa
oli eroja, niin ettd heikoiten tunnettiin henkiléston valintaan liittyvia tutkimusperusteisia kay-
tant6ja. Kolmanneksi ylemmassa asemassa olevilla henkiléstdammattilaisilla oli parhaat tiedot.
Neljanneksi kavi ilmi, ettd henkilostoammattilaiset eivat lue akateemisia lehtid. Rynesin ym. tut-
kimus toistettiin myéhemmin Hollannissa samanlaisin tuloksin (Sanders, van Riemsdijk & Groen
2008). Kannattaa panna merkille, ettd kyselyssa selvitettiin vain vastaajien asenteita, ei heidan
toimintaansa kaytanndssa. Onhan aina mahdollista, ettd vaikka asian oikea laita tunnetaan, ei
sitd kuitenkaan kayteta.

Rousseua (2006) laajensi keskustelun johtamisen puolelle kysymalla: onko evidenssipohjaista
johtamista? Hanen mukaansa tutkimustulokset eivat siirry tyopaikolle. Sen sijaan johtajat luot-
tavat henkilokohtaiseen kokemukseensa tai evidenssipohjaltaan heikkoon kirjallisuuteen ja kon-
sulttien ohjeisiin: ”Se etta Jack Welch tai McKinsey sanovat jotakin, ei tee siitd totta”. Rousseau
pohtii myos syita sille, miksi johtajat eivat harjoita evidenssipohjaista johtamista. Yhdeksi syyksi
han sanoo sen, ettd johtajat eivat tyypillisesti tunne evidenssia, silla he eivat lue tutkimuskirjal-
lisuutta, mita eivat myoskaan tee heitd neuvovat konsultit. Evidenssipohjainen johtaminen voi
my0s rajoittaa johtajan henkilokohtaista vapautta toimia hyvana pitdamallaan tavalla. Johtajilta
usein puuttuu myos tieteellinen ajattelutapa; he eivat useinkaan tunne tutkimusmenetelmia,
joiden avulla evidenssi on saatu. Usein yritykset ovat myds itseriittoisia kdytantojensa suhteen,
eika niihin voida helposti vaikuttaa ulkopuolelta kdsin. Rousseau 16ytdaa syyn myds johtamiskou-
lutuksesta sanomalla, etta johtamiskoulutus on vain harvoin tutkimustuloksiin perustuvaa.

Missa on vika, jos ty6elaman ja siina sivussa johtamisen viime vuosikymmenina monikymmen-
kertaistuneella tutkimuksella ei ole ollut vaikutusta johtamiskaytantoihin. Tutkimus (esim. Kulla



2011) viittaa siihen, ettd johtaminen perustuu lIdhinna intuitioon ja omakohtaiseen kokemuk-
seen. Periaatteessa syita tiedon siirtymattomyyteen voidaan hakea kolmesta osapuolesta: tutki-
joista ja tutkimuksesta, johtamiskoulutuksesta ja muista tiedon valittajista seka johtajista itses-
taan. Naista osapuolista kahteen Tydpsykologian ja johtamisen yksikkd voi vaikuttaa suoraan
tulevassa toiminnassaan.

Ensimmainen selvitettdva asia on se, ovatko tutkijat pystyneet tuottamaan tutkimukseen poh-
jautuvaa evidenssia johtamisen kaytt6on? Uskoisin, ettd jokainen tutkija pystyy kysyttaessa mai-
nitsemaan ja perustelemaan ainakin yhden 16ydoksen ja evidenssipohjaisen hyvan kaytannon,
vaikka kaytannossa tarjottu evidenssi on helppo kyseenalaistaa toisen tutkimustuloksen avulla.
Myds johtamisen seka tyo- ja organisaatiopsykologian oppikirjat tarjoavat tallaista evidenssia.
Toinen kysymys koskee sitd, tutkivatko tutkijat johtamisen kannalta keskeisia asioita eli johta-
misen ja ty0elaman hyvia kaytantoja edistavia asioita. Havainto, ettd henkilostéammattilaiset ja
johtajat eivat juurikaan lue tieteellista kirjallisuutta, viittaa siihen, etta tutkimuksen relevanssissa
on parantamisen varaa. Seeck toteaa kirjassaan (2008, 276): “Suomessa ei ole kehitetty uusia
kansainvalisesti omaksuttuja johtamisteorioita, malleja ja kaytantdja, vaikka paradigmoista on
keskusteltu Suomessakin ja niiden keskeisia teoksia on suomennettu varsin nopeasti alkuteosten
ilmestymisen jalkeen. ” Tahan on osaltaan syyna se, ettd johtamista ei ole juurikaan, muutamaa
vaitoskirjaa lukuunottamatta, tutkittu kaytantoina.

Osasyy evidenssipohjaisen johtamisen puutteeseen saattaa liittyd johtamiskoulutukseen. Teo-
riat eivat siirry luentojen kautta johtamisen kaytanndiksi, siksi johtamiskoulutusta tulee kehit-
tda yha enemman toiminta- ja ongelmalahtoiseksi. Tahan onkin kehitetty toimivalta tuntuvia
malleja (esim. Jarvensivu, Kervinen & Vendell 2011). Johtamiskoulutusta my6s yliopistoissa ja
korkeakouluissa sekd muissa oppilaitoksissa tulisi kehittdaa evidenssiperusteiseksi ja vastaamaan
ty6elaman todellisia haasteita. Ammattikirjallisuutta voitaisiin “tieteellistdd” esimerkiksi tutki-
muskatsausten muodossa.

Yksi syy tutkimuspohjaisen evidenssin kayttamattomyyteen ovat johtajat itse. Peruskoulutuksen
puutteista johtuen he tarrautuvat onnistumis- ja epaonnistumiskokemuksiin, joita ovat saaneet
kdytannon tyossaan seka keskusteluihin kollegojensa kanssa. Uralla eteneminen yleensa tarkoit-
taa my0s sosiaalistumista organisaation olemassa oleviin arvoihin ja menettelytapoihin. Nain he
helposti ovat omien, sindnsa oikein onnistumisesta kertovien kokemustensa vankeja ja luottavat
tahan evidenssiin tulevassa toiminnassa. Johtajien itsensa tulee muuttaa uskomuksiaan kapea-
alaisesta omaan kokemukseen pelkastdaan perustuvasta toimintatavasta. Tahan tarvitaan kay-
tantojen kriittista reflektointia organisaation muiden jasenten kanssa.

Tyopsykologian ja johtamisen yksikon taival alkoi kuusi kymmenta vuotta sitten pienimuotoi-
sena, mutta tdrkedana opetustoimena Teknillisessa korkeakoulussa. Vuosikymmenten aikana
vuoden 2011 loppuun mennessa on valmistunut 70 vaitoskirjaa, kymmenia lisensiaatintoita
ja muutama sata diplomityota. Lahes kaikki historialliset tutkimusparadigmat ovat nakyneet
yksikdn  tutkimustoiminnassa, voimakkaimmin kuitenkin ihmissuhdekoulukunnan ja
rakenneteoreettiset opit. Yhtd ainutta oppisuuntaa ei kuitenkaan ole ollut. Sama moninaisuus
on nakynyt tutkimusasetelmissa ja tutkimusmenetelmissd. Alkukauden kokeelliset ja
kvasikokeelliset tutkimusasetelmat vaihtuivat toimintatutkimuksellisiin kehittatutkimuksiin,
joista kerattiin tietoa ekologisesti validein maarallisin ja laadullisin menetelmin. Positivistinen
maarallinen poikkileikkaus- ja pitkittdisasetelmaan pohjautuva tiedonkeruu on eldanyt rauhan-
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omaista rinnakkaiseloa konstruktivistisen ja laadullisia menetelmia kayttavan kokemuksien tut-
kimisen kanssa.

Kaiken kaikkiaan ylla esitetystd johtamisparadigmojen historiallisesta hahmottelusta voimme
paatelld, ettd johtamisoppeja on Suomessa ollut tarjolla paljon. Ne ovat yleensa tulleet Suo-
meen — ja samalla Ty6psykologian ja johtamisen yksikkdon - hieman jalkijunassa. Monet niista
ovat |6ytdneet seuraajia ja puolestapuhujia — tutkijoita, konsultteja ja kouluttajia — samanai-
kaisesti. Niihin on sisdltynyt rationalistisen ja normatiivisen ideologian mukaisia menetelmia
ja tekniikoita, kuten esimerkiksi tydmenetelmatutkimukset tieteellisessa liikeenjohdossa, tyon
muotoilun tekniikat ihmissuhdekoulukunnassa ja ideointitekniikat innovaatioparadigmassa. Ole-
tuksena on, ettd johtamisopit operationalisoituvat menetelmista ja tekniikoista muodostuviksi
kdytannoiksi, jotka muodostavat johtamisen sisadllon. Epdselvaa — ainakin taman kirjoituksen kir-
joittajalle — on kuitenkin edelleen se, minkalaisia evidenssipohjaisia tietoa edelld kuvatut opit
ovat todella tarjonneet johtamiselle, miten ne ovat siirtyneet kdytannoiksi ja olleet kdytdssa
suomalaisessa tyoeldamassa?

Vaikuttaa silta, ettd tieddmme melko tarkkaan, minkalaisia johtamisoppeja eri vuosikymmenina
on tarjottu aluksi kirjoina, kirjoituksina, konsulttioppeina, hallitus- ja vuosikertomusretoorikkoi-
na seka tutkimushankkeina ja niiden tuloksina. Tarjottujen oppien, menetelmien ja tekniikoiden
evidenssipohjainen kayttd on kuitenkin epaselvaa. Emme mydskaan tieda tarkkaan, miten naita
oppeja on kaytetty ja kdytetddn johtamisessa. Johtamista kdytantdina on vaitoskirjatasolla tut-
kittu suhteellisen vahan. Toisaalta kuitenkin julkisten rahoittajien rahoittamia tutkimushankkeita
on aihepiirista ollut paljon.

Nyt 2010-luvun alettua voimme havaita innovaatioparadigman elavan kukoistuskauttaan. Nel-
jaan tyoelaman tutkimuksen ja kehittymisen vaiheeseen voidaan noin vuodesta 2010 alkaen
lisata viides tai kuudes tyoeldaman tutkimuksen systeemisen integroitumisen vaihe, jota leimaa
ty6elaman kehittdminen niin, ettd tydelaman psykologisia, sosiaalisia ja organisatorisia ilmiot
vhdistetaan tuotteiden, teknologioiden, tyoprosessien ja toimintaymparistojen kehittamiseen.
Tutkimustoiminta on siirtymassa tyopaikkojen kaytannodiksi. Tama onkin yksi keskeisista tavois-
ta kehittda suomalaista ty0eldmaa ja sen kaytantoja kykenemaan vastaamaan globalisaation
haasteisiin.

Nayttaa silta, etta toimintakdytannot ja johtaminen ovat tahan asti perustuneet paaasiassa oma-
kohtaiseen kokemukseen, eika tutkimuspohjaista evidenssi todennakdisesti olla kaytetty riittaa-
vasti toiminnan perusteluna. Mutta riittaako tama nopeasti muuttuvassa verkostoyhteiskunnas-
sa, jossa ymparistot eivat toistu samanlaisina, vaan muuttuvat dynaamisesti. Alustava vastaus
on, ettei tama riita, vaan muiden kokemuksilla ja niiden pohjalla tehdyilla luotetavilla havainnoil-
la seka tutkimuspohjaisella tiedolla voidaan paasta reagoivasta proaktiiviseen toimintatapaan.
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KIRJOITTAJAT

Teknologiajohtaja, dosentti Tuomo Alasoini tydskentelee Tekesissa erityis-
alueinaan tydeldman tutkimus ja tydorganisaatioiden kehittdminen. Tuo-
mo Alasoini valmistui diplomi-insinoriksi Teknillisestd korkeakoulusta
vuonna 1982 (tuotantotalous) ja suoritti valtiotieteen tohtorin tutkinnon
Helsingin yliopistossa vuonna 1990 (sosiologia). Alasoini on toiminut vuo-
desta 1995 lahtien myds sosiologian dosenttina Helsingin yliopistossa. Han
on kirjoittanut lukuisia tutkimuksia ja artikkeleja seka ottanut osaa lukui-
siin kehittdmisprojekteihin eri toimialoilla. Vuosina 1996-2010 han toimi
projektipaallikkona valtakunnallisissa Tydeldaman kehittdmisohjelmissa
TYKE ja Tykes.

Yrj6 Engestrom on aikuiskasvatustieteen professori ja tutkimusyksikko
CRADLEN johtaja Helsingin yliopistossa. Hadn on myds Kalifornian yliopiston
(San Diego) emeritusprofessori. Engestromin tutkimusalue on kulttuurihis-
toriallinen toiminnan teoria ja kehittava tyontutkimus. Han teoksensa From
Teams to Knots: Activity-Theoretical Studies of Collaboration and Learning
at Work ilmestyi 2008 Cambridge University Pressin kustantamana.

FT Leena Norros toimii tutkimusprofessorina Teknologian tutkimuskeskus
VTT:ssd. Hanen johtamansa monitieteinen tutkimus kohdistuu ihmisten
toimintaan monimutkaisissa turvallisuuskriittisissd tyo- ja toimintaym-
paristdissd ja suuntautuu toimintatapojen, osaamisen ja tyovalineiden
kehittdmiseen.




Risto Tainio, professori, KTT, on toiminut vuodesta 1985 liiketaloustieteen,
erityisesti organisaatiot ja johtamisen professorina Helsingin kauppakor-
keakoulussa, nykyisin Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu. Han on viime
vuosien aikana julkaissut artikkeleita ja kirjoja omistus- ja johtamisstrategi-
oista, organisaatio-oppimisesta ja innovaatioista, johdon palkitsemisjarjes-
telmista sekd ulkomaalaisomistuksen vaikutuksista suomalaisiin yrityksiin
ja liikkeenjohtoon. Tainio johti vuosina 2006-2010 ‘Globalisaatio ja kilpailu-
kyky’ tutkimusohjelmaa, joka oli yksi neljasta Helsingin kauppakorkeakou-
lun monitieteisista painoalueista. Han on toiminut useaan otteeseen tutki-
jana ulkomailla, mm. Stanfordin yliopistossa ja EIASM:ss& Brysselissd.2

i

FT, dos. Matti Vartiainen on ty6- ja organisaatiopsykologian professori
Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulun Tuotantotalouden laitoksel-
la Tyopsykologian ja johtamisen yksikdssa. Han toimii myos tutkimusjoh-
tajana BIT Tutkimuskeskuksessa. Hanen opetusalueinaan ovat tiedon ja
osaamisen johtaminen, tietotyo sekd sosiotekniset jarjestelmat. Hanen
tutkimuksensa aiheena ovat uudet tyonteon tavat ja niiden johtaminen.
Tutkimus kohdistuu hajautettuun, monipaikkaiseen ja liikkuvaan tyohon,
siina kaytettaviin yhteistydoymparistoihin, viestintdan ja yhteistyoprosessei-
hin seka uusien tydonteon tapojen kdyttdonottoon ja omaksumiseen. Kes-
keinen tutkimuskohde ovat my6s organisaatioiden palkitsemisjarjestelmat.

12 Risto Tainion kuvan on ottanut valokuvaaja Anni Hanén-Kajander.
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Tydeldman toimintakdytannot voivat perustua tutkimusevidenssiin. Nain ei kui-
tenkaan laheskaan aina ole. Evidenssin lIoytaminen on my0s vaikeaa turbulenteissa
olosuhteissa.Tassa kirjassa kuvataan paitsi tata haastetta myds suomalaisen tyéelama-
tutkimuksen kehityskulkua ajallisena kehyksenadn viimeiset kuusikymmenta vuotta.

Dosentti Tuomo Alasoini kuvaa kirjoituksessaan tyoelamantutkimuksen kehityksen
Suomessa nelivaiheisena ja luonnehtii keskeisten insitutionaalisten toimijoiden roolia
eri aikakausina.

Professori Yrjo Engestrom kasittelee suomalaisen tydelamatutkimuksen tilaa. Hanen

mukaansa suomalaisten tydelaman tutkijoiden panos kansainvalisessa keskustelussa
ei ole ollut toistaiseksi kovin nakyva. Suomesta ei hanen mukaansa ole juurikaan tullut
rohkeita uusia teoreettisia avauksia kansainvaliseen keskusteluun. Han pohtii syitd tahan.
Tutkimusprofessori Leena Norros nostaa esiin tydpsykologian ja johtamisen kannalta
keskeisen ihmisen, tyon ja teknologian toisiinsa kietoutumisen. Norroksen mukaan
naita tekijoita on hyva tutkia suhteessa toisiinsa. Taman vuoksi tyopsykologian tulisi
omaksua systeeminen tarkastelutapa, varsinkin jos halutaan tyépsykologian kehittyvan
suunnittelutieteena, eika ensisijaisesti ilmididen havainnoijana ja analysoijana.
Professori Risto Tainio puolestaan kysyy suomalaisen johtamisen perdaan. Suomalai-
sen johtamisen kansanluonnetta han hakee lahinna kahdelta suunnalta; olosuhteista ja
ympadristosta, joissa johtaminen tapahtuu seka johtajista, jotka johtamistyota tekevat.
Kirjan viimeisessa luvussa professori Matti Vartiainen kuvailee Tydpsykologian ja
johtamisen yksikon kehityksen sen varhaisvaiheista nykypaivadn. Kuvaus sijoitetaan
viime aikoina esitettyihin tydelaman tutkimustraditioiden ja johtamisoppien vaihe-
malleihin. Kantavana ajatuksena on myds pohtia mahdollisuutta ylittda tutkimuksen
avulla saadun evidenssin ja sen kayton valinen kuilu.
Tama kirja on julkaistu tyopsykologian ja johtamisen opetuksen ja tutkimuksen
60-vuotismerkkipadivan kunniaksi Aalto-yliopistossa ja Tuotantotalouden laitoksella.
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