Organisaatioilden muutos-
ja kehittdmisprosessit
- luonne ja dynamiikka

Asko Miettinen

Organisaatioissa on “loydetty” rakenteiden jalkeen
prosessit. Nakokulman muuttaminen perinteisia
vertikaalisia ja hierarkkisia rakenteita korostavasta
lahestymistavasta horisontaalisiin prosesseihin on
auttanut ratkaisemaan joitakin organisoinnin pulmia
- ja nayttda tuoneen mukanaan joukon uusia.
Kaytadnnodssa on todettu prosessien kehittdmisen ja
uudistamisen monimutkaisuus ja monimuotoisuus.
Onko prosessien luonteesta ja dynamiikasta
avautunut vain osa ?

Prosessin kéasitteen ymmartaminen on keskeistéuutosta ajassa. Prosesseihin liitetdan olettamus
sekéa konsultoinnille, prosessien tutkimukselle ettiitd, etté todellisuus ei ole vakaa tila, vaan ensisi-
kaytannon likkeenjohdolle. Laajasti ymmarretty-jaiselta luonteeltaan dynaaminen prosessi. Tallgin
na prosessi viittaa siihemiten asioita tehdaan on kysymys sosiaalisesta todellisuudesta, joka
pikemminkin kuinmitatehdaan. Myds kaytannon “pikemminkin esiintyy kuin on olemassa”. (Sz-
toiminnassa puututaan useammin siihen, mitetompka 1991) Analyyttisessé mielessé prosesseja
asioita hoidetaan kuin mita tehdaan. (Schein 196@idaan pitda myos kasitteellisiné kategorioina ja
ja 1987) Itse asiassa tehtavarakenteen ja prosésusaalisuhteiden tulkitsemisessa ja selittémisessé
sin valinen eroa voidaan pitad sopimuksenvarakaytettyné logiikkana.
sena: rakenne on prosessin laajentuma, joka viit-
taa stabiileihin ja toistuviin, kussakin tapauksess#oimijat aktivoivat prosesseja, mutta niité ei kui-
rakenteiksi nimettyihin prosesseihin. tenkaan voi jadnnoksettdmasti selittéa viittaamal-
la yksildllisiin tai kollektiivisiin toimijoihin. Toi-
Prosesseille on ominaista yksilollisten tai kollek-minnot rakentuvat aina erityisissa yhteyksissé, kon-
tiivisten tapausten ja toimintojen perakkaisyysteksteissa. Tama toimijoiden ja kontekstin kaksi-
sekvenssi. Ne “avautuvat” tai iimenevat ajassa jaaisuus on aina otettava huomioon toisaalta pro-
erilaisissa yhteyksissé ja kuvaavat usein jonkisesseja tasmentavana ja toisaalta informaatiota ja
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pyrkimysten kautta. Ne voivat edustaa myds va-
littdman tai etdisen kontekstin erilaisia piirteita.
Tapahtumat ja aikajarjestykset ovat prosessien ra-
kennusaineksia - valttaméattomia tuntea, mutta eivat
aina riittdvia prosessien mekanismien ymmarta-
miseksi.

Pettigrew (1997, 340) on esittanyt joukon olet-
Asko Miettinen tamuksia siita, millaisia kysymyksiéa prosessien
analysoijan kannattaa ottaa huomioon selitta&k-

. _ _ o __seen prosessin, sen kontekstin ja tuotosten yh-
vaikuttamismahdollisuuksia rajoittavana tekijanayeyksis:

muovataan. Myds toimijoilla on dualistinen roo-2 ajalliset liittymat: mennyt, nykyinen ja tuleva
li: he ovat tuottajia mutta myds tuotteita. Kon-3_ selityksen merkitys toiminnalle ja kontekstille
teksti ei ole vain yllykeymparistd, vaan edustaa; prosessin pikemmin holistinen kuin
sisakkaisten rakenteiden ja prosessien jarjestelyd, |ineaarinen tutkiminen
jossa “havaitsevien, oppivien ja muistavien toi-5 Tarve yhdistaa prosessianalyysi tuotosten
mijoiden subjektiiviset tulkinnat auttavat muo-  paikantumiseen ja selitykseen.
vaamaan prosessia”’. (Levitt & March 1988; Hu-
ber 1991) Prosessuaaliset perakkaisyydet paikapettigrew viittaa sisaisen kontekstin (“organisaa-
tuvat ja prosesseilla on myds niille ominainenjon sisainen mosaiikki) ja ulkoisen kontekstin
tapahtumisen rytmi. (rakenteellinen, kulttuurinen ja poliittinen) pro-
sessin piirteitd muovaavaan vaikutukseen. Naiden
Ajallinen dimensio on prosessien keskeinen uloty,oma epavarmuuden aste ja edellytettavien paa-
tuvuus. (Hassard 1991) Se kytkee prosessin Syfysten ja ratkaisujen kiireisyys saattaa myds vaih-
tyvaan tulokseen tai tuotokseen. Menneisyys j@e|la ajankohdasta toiseen, kuten Tichy (1984)
historia muovaavat aina jonkiasteisesti esiintydng, osoittanut. Prosessien tutkiminen on siten
tyvaa tulevaisuutta. Mita tapahtuu, miten tapahmonimuotoisuudessaan tyolasta “kasityota”, jo-
tuu, miksi tapahtuu ja mita syntyy tuloksena +op Jjittyy harkittujen arvioiden ja ratkaisujen li-
kaikkiin naihin kysymyksiin sisaltyy myés ajalli- saksi myss intuitiota ja hiljaista tietoa. Pettigrew
nen nakokulma, ne ilmentavat riippuvuutta siitdonkin kuvannut prosessitutkimusta deduktion ja
milloin tapahtuu. Aikaulottuvuuden merkitysta jnquktion vaihtelevina sykleina, joissa analyysin
korostaa myGs se, etta nykyiset tydorganisaatiqlj tasot ja niiden valiset yhteydet saattavat avau-

ten mukaan.

P rosessien luonne voi olla moninainen: NPROSESSINAKOKULMAN
voivat olla lineaarisia, suunnattuja, kumula-NOUSU

tiivisia, palautumattomia - tai sitten ei-lineaari-
sia, rad!kaaleja ja transf.ormatu.wsm.' Prosesgle n helppo ymmartad, miksi prosessijohta-
analysoijan on oltava avoin monille vaihtoehdoille

. . ) ) ) : minen ja prosessien kehittéminen ovat he-
J?,mahdo,l_“SU,UkS”,lej Prosessgn k_lljvaam',sefta_pkatténeet niin voimakasta vastakaikua organisaati-
taisi edeta erittelyihin, malleihin, kasitteellistami-

oiden avainhenkildissd. Monet organisaatiot ovat

seen, m|Ftafe1m|se.(.erl1<, r'plgkams.r.r:jemm Jaksel,'ttam'édelleen korostuneen funktionaalisia ja hierark-
seen. Erityisen tarkeaa on niiden mekanismieRisis Niiden toiminta karsii kroonisesti huonos-

selittaminen, kaynnistavat ja yllapitavat prosessigy oo rdinaatiosta ja rajoittuneesta sivusuuntai-

Tallaiset mekanismit voivat olla suoraan havaingegia kommunikaatiosta. TyGkokonaisuudet ovat
noitavissa tai valittya avaintoimijoiden tietoisten

monesti pilkkoutuneet tai hajautettu useiden yk-

38  AIKUISKASVATUS 1/99



Miettinen

sikgiden toteutettavaksi, mikd vaikeuttaa niidervansa sitd), sitten kritiikin kasvaminen sek& me-
sujuvaa suorittamista. Funktionaalisissa yksikdisnetelméan rajoitusten esillenostaminen ja innos-
sa korostuvat myods helposti samoja tehtavia tekéuksen tasaantuminen. Siitd huolimatta, etta tut-
vien ihmisten samansuuntaiset intressit ja yhtekimusten mukaan jopa 70-75 prosenttia liiketoi-
syys, mika sekin saattaa hankaloittaa yksikdn ramnintaprosessien uudistamisohjelmista on arvioi-
jojen yli kayvia toimintoja. tu epaonnistuneiksi (esimerkiksi Grint & Case
1998) on niiden soveltaminen edelleen varsin
Prosessit ndyttavat siten tarjoavan uuden naktaajaa. Hyddyntéjat ovat ensi-innostuksen jalkeen
kulman tai viitekehyksen tai muodostavan lupaatuoneet esille mm. ty6ilmapiirin heikentymiseen,
van ratkaisun organisaation kehittdjien ja tutkiluovuuden vahenemiseen, luottamuksen heikke-
joiden ongelmiin. Nékokulma ei sindnsa ole ainemiseen ja tiimityon vaikeutumiseen viittaavia
van uusi, vaan organisaatioiden analyyseissa amikutuksia.
perinteisesti kaytetty jakoa esimerkiksi rakentei-
siin ja prosesseihin, tuotekehittdmistydssa puhutflioisaalta on otettava huomioon, ettd kysymyk-
tuote- ja prosessi-innovaatioista jne. sessa eivat ole tarkkaan rajatut tai paketoidut toi-
mintatavat, vaan valjahkosti maaritellyt periaat-
Prosessinakbkulman vahva nousu sijoittuu eriteet ja tekniikat, joiden paikalliset sovellutukset
tyisesti 1990-luvun alkuun. Kysymys on sekésaattavat vaihdella syvyydeltdan ja laajuudeltaan
eraiden vaikutusvaltaisten johtamissuuntausten jaelkoisesti. Onnistuneitakin kehittamisprojekte-
tuotantotoiminnan menettelytapojen “koulukun-ja on lukuisasti ja niiden hyotyvaikutukset ovat
taistumisesta” etta niiden ideologisista perusteisslleet merkittavia, osin tuloksiltaan dramaattisen
ta. Nama voidaan valjasti sijoittaa prosessijohtahyviédkin asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa,
misen tai -ohjauksen kattoké&sitteen alle. (Esirms. kriittisten suoritusmittareiden” (Hammer &
Hannus 1994; Micklethwait & Woolridge 1996; Champy 1993), kuten kustannuksissa, laadussa
Tikkanen 1997; Alasoini 1998) Tyhjasta namga palvelunopeuden paranemisessa.
nakokulmat eivat kuitenkaan ole syntyneet, vaan
niiden taustalta l6ytyy sukupuu, joiden varhai-Laatujohtamisen periaatteet ja kehitystavoitteet
sempia vuosirenkaita edustavat esimerkiksi teokivat ole niin dramaattisia kuin liiketoimintapro-
lisuudessa hyvin tunnetut laadunvalvontakehitelsessien radikaalissa uudelleensuunnittelussa. Laa-
mat, “juuri oikeaan aikaan™-ajattelu, kevyt (lean)tujohtamiseen kytketdan usein seka pitkajannit-
tuotantomalli, toimintojohtaminen (Activity Based teisyys etta jatkuvan kehittdminen, usein “pien-
Management, ABM) ja aikaan perustuva johtamiten askelten tien&”. Yhteisiakin tavoitteita on, kuten
nen (Time Based Management”). Nama kaikkasiakasohjautuvuuden ja sitoutumisen korostami-
heijastavat ajattelullista murrosta, jossa organisaaen.
tiot on véhitellen ruvettu ndkemaan pikemmin-
kin “dynaamisten prosessien portofolioina kuinBPR-ajattelua on kritisoitu voimakkaasti huomi-
staattisten roolien hierarkkiana” (Ghosal & Bar-on kiinnittdmisesta liian kapeasti vain toiminta-
lett 1995). prosessien tehokkuuden ylivertaistamiseen kus-
tannuksia alentamalla, “kaikki 10yséat pois”-ideo-
L iiketoimintaprosessien radikaali uudelleenlogiasta. Ylivertainen operatiivinen tehokkuus ei
suunnittelu (BsinessProcessREENGINEERING BPR)  valttamatta johda pitkalla aikavalilla menestyksel-
ja laatujohtaminen @TAL QuALITY MANAGEMENT,  liseen toimintaan ja pysyvan kilpailuedun saavut-
TQM) ovat kuluvan vuosikymmenen aikana kaytamiseen. Nain suunnattu kehittdmistyo voi toki
tetyimpi& organisaatioiden uudistamiseen sovekaada aikaan parannuksia alueilla, joilla ollaan
lettuja lahestymistapoja. Naista kahdesta liiketoieniten muista jéljessa, mutta se ei valttamatta hyo-
mintaprosessien uudistaminen on kohdannudyté pitemman aikavélin strategista ajattelua, ellei
muotivillityksen tyypillisen kehityskaaren: ensin parannusten vapauttamia voimavaroja kayteta
tavaton innostus ja laaja suosio (jopa 70-80 pranyts uuden toiminnan kehittdmiseen ja inno-
senttia johtavista yrityksista raportoi hyddynta-vaatioihin. Esimerkiksi Hamel ja Prahalad (1994)
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ovat arvostelleet BPR-ajattelua siitd, ettd se omista. Niiden rinnalle on nostettu huomattavasti
vahvistanut ns. “nimittéja-johtamista” - panoste-aiemmin, 1940-luvun lopulla kehitetty l1&hesty-
kijaa (nimittajad) vahimmaistavaa suuntausta tydmistapa, ns. sosiotekninen koulukunta.
voimaa ja kustannuksia karsimalla pystyméatta kas-
vattamaan tuotosta (osoittajaa) kehittamalla uusBROSESSIN METAFORAT
toimintaideoita ja siirtymalla uusille tuotemark- JA RETORIIKKA
kinoille. Samantapaista kritiikkia liiallista opera-
tiviseen tehokkuuteen keskittymista kohtaan orProsessien esiinsaaminen ja kehittaminen edel-
esittanyt Porter (1996). Kysymyksessa on eraanyttavat prosessisanastoa. Téallainen sanasto on
lainen universaalisuusajattelun muoto: miksi kaikjuonteeltaan aktiivista: esimerkiksi joksikin tule-
kien pitéisi toimia samalla tavalla - paremman jamista, ilmaantumista, kehitysta, muuntumista ja
tehokkaamman tulisi my6s joskus voida muuttugdajoamista. Metaforat voivat toimia oppimisen
erilaiseksi. BPR-hankkeiden tyollisyyssisallollisiavalineina erityisesti silloin, jos jarki, perinteet ja
seuraamuksia on nainollen problematisoitu motavanomainen logiikka ja rationaalisuus toimivat
nesta suunnasta. rajoittavina tekijoina. Samalla tavoin oppimista ja
oivalluksia voi edesauttaa pikemminkin tarinoi-
Organisaatioteoriassa.on pitkééan tunnettujatunnustetigden kuin erillisten tapahtumien kertomisella ja
ns. organisatorisen likkumavaran (slack)merkitys  prosessien luonnetta voidaan kuvata paremmin
toiminnanuudistamiselle. Se maaritellaan olemassaole-filmin kuin tuokiokuvan avulla. Kéytetty kieli voi
van henkilbstomaaranjasen henkibméaaran erotukseksplla. staattisten madaritelmien kahlitsemaa, muo-
jokajuuririttaa nykyisentoiminnan pydrittamiseen.  dostaa “analyyttisen vankilan”. Kielikuvien arti-
Uusiutuminenjakehittyminen edellytidvétyleensd  kuloinnin merkitys on kéynyt ilmi esim. muo-
positivista erotusta ensinmainitun javimeksimainitun - dikkaiksi kayneiden missioiden ja visioiden vies-
henkiGstomaaranvalile. tittamisessd organisaation henkilostolle. (esim.
Collins & Porras 1994) Ne tarjoavat parhaimmil-
Liiketoimintaprosessien radikaalien uudistamisprotaan innostavan samastumiskohteen ja energisoi-
jektien onnistumista on tutkittu myos suurissavat henkiléstoa ponnisteluissa yhteisesti jaettui-
suomalaisissa yrityksissa. (S.A.M.I. Ernst & Younghin paamaariin ja tavoitteisiin.
1998) Kaytetyn typologian mukaan suurin osa
tutkituista kehittamishankkeista oli uudistumisas-  Prosessile sopivana kielikuvanavoidaan pité jokistis-
teeltaan “alhaisia” eli keskittyi kapehkoihin auto-  toa, jossaon useita toisinsa virtaavia ja toisistaan
matisointi- ja operatiivisiin kehittdmistehtaviin. rippuvaisia haarakkeita, joilla kaikila on vaikutuksensa
Laaja-alaisia, strategisiin hankkeisiin liittyvia uu-  vitausvoimanyliapitamisessa. Ne muotoilevat maastoa
distamishankkeita oli vahan. Yleistaen voidaan  jamaastopuolestaan muotoilee nits. Samaantapaan
todeta, etta rajatut operatiiviset kehittamisprojek-  vuorovaikutteisten voimien dynamikka vaikutiaa proses-
tit hallitaan paremmin kuin strategisiin tavoittei- siinjamuovaasen luonnettaja lopputulosta.
siin pyrkivat uudistamisohjelmat, jotka epaonnis-
tuivat usein. Yhteisena tekijana tuli esiin muual-Metaforia ja tietoista tai tiedostamatonta retoriik-
lakin tarkedksi osoittautunut tietotekniikan tarkekaa on pyritty hyddyntamaan muutoksien |&pi-
ys uudistamisessa. Suomalaisten kehittamisprojekiemisen nopeuttamiseksi. Myés uusien “ismi-
tien onnistumisprosentti oli korkeampi (noinen” kuten liiketoimintaprosessien radikaalin uu-
puolet) kuin vastaavissa ulkomaisissa hankkeissgelleensuunnittelun retoriikkaa ja sen funktiota
mutta ne olivat toisaalta suhteellisen kapea-alabn eritelty. Esimerkiksi englantilaiset Grint ja Case
sia. Epaonnistumisen syyné oli yleensa toteuttg1998) ovat kritisoineet voimakkaasti BPR “so-
mistapa. taisaa” kielta, analysoineet sen synnyn kulttuuri-
historiallista taustaa ja kontekstia. He nékevéat BPR:n
T aukukossa 1. on yhteenvedonomaisesti vexmerikkalaisen likkeenjohdollisen diskurssin “vas-
rattu toisiinsa kahta johtavaa prosessijohtakolonialisaationa”, hyokkayksena painoarvoltaan
tamisen nakokulmaa, BPR-ajattelua ja laatujohtaihkaavaksi kasvavan japanilaisen ajattelun ja joh-
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Taulukko 1. Liiketoimintaprosessien uudistamisen, laatujohtamisen ja sosioteknisen koulukunnan
vertailu (Mumford 1997, 230-231).
Liiketoimintaprosessien Laatujohtaminen Sosiotekninen koulukunta

uudistaminen

Hlosofa  Vallankumouksellinen Jatkuva parantaminen  Ihmisten ja teknologian

muutos vélisen suhteen optimointi
gvlgsmje%set Suoritusten parantamineAsiakkaan tarpeiden  Korkean suoristustason
vanhoja funktionaalisia rayydyttdminen. Asiak- organisaatio ja laadullisesti
joja muuttamalla, nopeukaiden tarpeet tyydyttékorkeatasoisen tydympa-
den ja laadun kehittdmi-vien prosessien ja tuotistén luominen
nen teiden aikaansaaminen
Muutos-  Ympéristo - kilpailun ~ Asiakkaan vaatimukset Ympariston tekijat, asiakkaat,
arsyke kiristyminen kilpailu, yhteiso
Tydprosessit
Informaatioteknologian Tyoprosessien kehitta-Sosiaaliset, organisatoriset
kehittaminen. Ymparis- minen paremman lagg tekniset ratkaisut
tosté saatavan relevantindun varmistlzzmiseksi. tarkoituksena kaikkien
informaation ja koordi- Painotus jatkuvassa pro- N
naation paral!naminen, sessien kehitté.misess'a%OI.men opt|m0|.m|nep.
Painotus kilpailuaseman clineiits c_)rgam_saton—
parantamisessa merkitta- sessa uudistumisessa.
villa muutoksilla.
Organisaatio-
Uusi rakenne luodaan Rakenne séilyy byro- Rakenne on joustava.
prosessien tutkimisen ja kraattisena. Painotus ePaatokset tehdaan siella,
kultakin odotettavien  ole jarjestelman koko- missa ongelmia ilmenee.
tulosten mukaan. naisuudessa, vaan asi&ajaongelmiin kiinnite-
Muutokset saatetaan pe-kassuhteissa. Tyotehtataan huomiota.
rustaa insinddritaitoihin. viin ja rooleihin sisél- Organisaatio suunnitel-
Kehittdmisen tuloksena tyy laatuvastuuta. Johttaan synnyttdméaan sitou-
pitaisi syntya sitoutumis-edellyttaa sitoutumistadgumista ja ammattiylpeyt-
ta ja ammattiylpeyttd.  laatuun. Tavanomaisetta. Parantunut tyéelaman
Ty6perustuu monitai-  tydnjohdolliset roolit laatu on yksi tulos.
toisiin tiimeihin. sailyvat. Tyotehtavat suunnitel-
laan monitaitoisuutta
Norrit sisaltaviksi.
Suurien muutosten Laadun kehittamiseen Useimpiin tyota koske-
hyvaksyminen osallistuminen. viin kehittdmisasioihin
Innovaatiot. Tiimityd. osallistuminen. Tiimityd
Jarjestys. Erinomaisuuga sitoutuminen. Jous-
tavuus.
Anvot Kilpailuetu Korkea laatu Ihmisten ja koneiden
tehokas kaytto.
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tamiskaytantojen valta-asemaa vastaan. BPR sis@voin areena, jossa kumpaakin liittyvia symboli-

taa heidan mukaansa seka japanilaisilta omaksugia ilmauksia voidaan esittéa ja kuunnella, kayda

tuja elementteja ettd heité vastaan kapinoivia adialogia niiden valilla. Muutosprosessin suuntaa

neksia. Sen kehittamassa retoriikassa ja propagamaarittdd Finstadin mukaan ennen kaikkea néi-

dassa on alusta saakka korostettu vallankumoukien kahden rationaliteetin ja niiden retoristen il-

sellisuutta: vanhat tuotantomenetelmat, likkeenmaisujen valinen voimatasapaino.

johdolliset tekniikat ja organisaatiomuodot on

nihilistisesti tuomittava. (Grint & Case 1998, 564) etaforia kaytetddn muutosprosesseissa ym-

marryksen edistamiseen kytkeytyvina “tyo-

N orjalainen Finstad (1998) on analysoinutkaluina”. Ne voivat valittdd sekd muutosagentille
julkishallinnollisten organisaatioiden kaytta- ettd muille muutosprosessissa mukanaoleville ar-

maa muutosretoriikkaa. Hanen mielestddn muuvioita tilanteesta, antaa vihjeita siité, kuinka asiat

toksen retoriikka on ennen kaikkea muutosproymmarretaén ja kuinka niihin voi yrittdé vaikut-

sessia maaritteleva symbolinen ilmaus. Finstaditaa.

mukaan suuri osa julkisen hallinnon uudistamis-

tyosta voidaan nahda rationaalisesti suunniteltuMarshak (1993) on esittanyt joukon kaytannon-

Taulukko 2. Muutosprosesseihin ja muutosagentin tehtaviin liittyvia kielikuvia.
(mukaillen: Marshak 1993)

Muutoksen ominaisluonne Muutosagentin ominaisluonne

Korjaminen ja huolto Korjaaja, ‘tinuri’, sopeuttaja, virittéja; hoi-
taa sitd mika on rikki; oikeiden tyokalujen
tarjoaminen; oikean tyokalupakin hyddyntamine

=]

Rakentaminen ja kehittdminen Lisdaminen, kasvattaminen, vahvan perustan
rakentaminen; kouluttaminen, nopeuttamine

=

Uudelleen kohdentaminen Siirtyminen eteenpdin, siirtyminen a:sta
b:hen, jonkin taakse jattdminen, esteiden ja
aikataulujen tarkkaileminen, valitavoitteiden
asettaminen, kehitysportaiden hahmottaminen

>

Vapauttaminen ja uudelleen luominen Herattdminen, laaja-alainen ajattelu, uude
paradigman luominen (uusi tapa ajatella ja
ymmarad), menneen kahleista murtautumingn,
uuden keksiminen ja synnyttdminen

na prosessina, joka kohdistuu toimintojen viraldaheisid muutokseen ja sen kehittymiseen liitty-
liseen puoleen, organisaation rationaalis-funktiovia kielikuvia. Niissd muutosagentin tehtava ja
naaliseen ytimeen. TAméan “monokraattisen ratiorooli vaihtelevat muutoksen ominaisluonteesta
naalisuuden” rinnalla toimii kuitenkin epaviralli- riippuen seuraavasti:

nen “kaytannollisen” rationaliteetin jarjestelma,

joka liittyy ongelmanratkaisuun ja professionaa—M uutoskonsultin tehtavan kuvaamiseen kay-
liseen ymmartamiseen. Nama kaksi rationalitee tetty kielikuvien kirjo on melkoinen: han
tin muotoa on pystyttava yhdistamaan luomallavoi toimia katalysaattorina, prosessin helpottaja-
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na ja auttajana, “sparraajana”’, arsyttajang, ilmanuota apua tai siihen liittyvaa informaatioita voi
puhdistajana, keskustelukumppanina, kyseenalaitrjota.
tajana, unilukkarina, hukkuvan oljenkortena,
voiteluaineena, syntipukkina, likaisen tyon teki-Toimiakseen hyvin ndma mallit edellyttavat sita,
jand, tulkkina jne. Tallaisten kielikuvien luomi- ettd ongelma on oikein maaritelty, konsultin ka-
seen ovat osallistuneet seka konsultit itse etta heasiteetti ja asiantuntemus on tunnistettu oikein,
dan asiakkaansa. Ne kuvaavat usein myds sita kasiakas on kommunikoinut probleeman oikein ja
hitysvaihetta tai tilannetta, jossa konsultin ja asietta tarvittava asiantuntijatarve vastaa ongelman
akkaan yhteisty6 tapahtuu. luonnetta. Edelleen asiakkaan taytyy kayda lapi ja
hyvéksya yhteistyon mahdolliset seuraukset. Laa-
Yhteistyolla on oma kehityskaarensa ja -proseskéri-potilas -mallissa asiantuntijalle annetaan té-
sinsa. Olennaisinta on kuitenkin toimivan yhteisman liséksi valtuudet tehda diagnoosi. (Schein
tydsuhteen rakentaminen ja sailyttéminen. Ulko1997, 22-29)
puolinen henkild ei yleensa pysty padsemaan riit-
tavan syvalle organisaation kulttuuriin ilman pit- rosessikonsultoinnin taydentaa naita perin-
kaaikaista tydskentelya sen sisélla. Sen téhd teisia laajasti kaytéssa oleva konsultointimal-
useimmiten hénen ainoa mahdollisuutensa oleja. Sen lahtékohtana on konsultin rakentama yh-
avoimen ja luottamuksellisen yhteistydsuhteeteistydsuhde eika niinkaan se, mita asiakas tekee.
luominen ja omien menetelmien sopeuttamineAsiakas on kuitenkin ongelman omistaja konsul-
joustavasti asiakasorganisaation tilanteen ja kulteinnin alusta sen paattymiseen saakka. Tydtapaan
tuurin mukaan. ja perusolettamuksiin kuuluu, etta asiakas saattaa
tarvita apua ongelmansa diagnosoimiseen ja hyo-
Eksplisiittisen retoriikan liséksi myds nonverbaa-yy diagnoosiprosessiin osallistumisesta. Liséolet-
lisella kommunikaatiolla on merkitysta. Steele tamuksena on, etté asiakas pystyy oppimaan, kuin-
(1975) on analysoinut “symbolista vaatetusta”ka diagnostisoida ja ratkaista omia ongelmia. Pro-
jonka konsultti pukee ylleen asiakastilanteita varsessikonsultointi koostuu sellaisista konsultin tu-
ten. Samanlaista symboliikkaa tarvitsevat organikemista toimenpiteista, jotka auttavat asiakasta
saation edustajatkin muutosprosesseissa. Kysymiavaitsemaan, ymmartdmaan ja toimimaan nii-
on symbolisesta samastumisesta, valtaeroista ¢en tapahtumien ja prosessien mukaan, jotka esiin-
uskottavuudesta ja imagosta prosessia kaynnistéyvat hanen ymparistdssaan.
taessa ja sen kestaessa. Yhdessa taiteilijansa kanssa
Steele on rakentanut uskottavia ja paljon kaytetty[ ™ Yrosessikonsultaation perinteisiin malleihin tuo-
ja vaateparsia, kuten “auktoriteetti puhuu”, “su-I - ma téydentava lisé on usein organisaation ei-
pertekninen asu”, ja “vain yksi meistd”. Odotuk-rationaalisen puolen ymmartadminen. Irrationaa-
set ja aikaisemmat kokemukset yhteistydsté sadisilla ja tiedostamattomilla prosesseilla on yllat-
tavat pitkalle maarittad sitd, millainen symboli-tdvan suuri merkitys organisaation toiminnassa.
nen oheisviestinta toimii ja tukee varsinaista keRationaalisen organisaatiokayttaytymisen mallit
hittdmistyota. eivat laheskaan aina toimi kaytannéssa riittavan
hyvin eivatka aina tuota pysyvia, pitkaaikaisia muu-
toksia organisaation toimintaan. Rationaalisten

Prosessikonsultointi, mallien soveltamisessakin on huomattava, etta psy-
interventiot ja organisaation kodynaamiset prosessit vaikuttavat konsultointi-
dynamiikka tyohon, vaikka niiden piirissa ei tydoskenneltaisi.

Perinteisi'a organisaation konsultointimallejaGarvin (1998) on laatinut selkean viitekehyksen
voidaan KUtSUSSIANTUNTIJAMALLIKS| jaLAAkAri-  Organisatorisista prosesseista ja niiden erilaisista
poTILAS-MALLIKS! . Edellisessé asiakas on muodostapainotuksista (Taulukko 3). Han jakaa organisa-
nut oman késityksensa siitd, miké hanen ongeloriset prosessit kolmeen erilliseen, mutta toisiinsa
mansa on, millaista apua han tarvitsee ja kukdittyvaan kategoriaan. Kukin niista korostaa pro-
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sessien jotakin puolta ja sen niiden erityisia piirnakdékohtiin. Vallitsevat kayttaytymismallit heijas-
teitd muita kahta kategoriaa enemman. tavat organisaatiolle tyypillisia tapoja toimia ja
olla vuorovaikutuksessa, kommunikoida, tehda
TYOPROSESSIEI‘perinne liittyy vahvasti teolliseen paatoksia ja sille ominaisia tapoja oppia. Naihin
traditioon, tydntutkimukseen ja tuotantome-prosesseihin liittyvat kayttaytymistavat on tavalli-
netelmien kehittdmiseen. Tama kehittdmistyé osesti omaksuttu epavirallisesti sosialisaation ja tyo-
kohdentunut ennen kaikkea ns. operatiivisiin j&kokemuksen kautta, ei niinkdan muodollisessa
hallinnollisiin (tai tuki-) prosesseihin. Uusien koulutuksessa.
tuotteiden kehittdminen, valmistus ja logistiikka
ovat esimerkkeja operatiivisista prosesseista. Straydprosessien uudistamishankkeiden yhteydessa
teginen suunnittelu, budjetointi ja tydsuoritus-kuvitellaan valitettavan usein, etta k&ynnistettava
ten mittaaminen taas edustavat hallinnollisia prokehittdmistyd muuttaa automaattisesti ihmisten
sesseja. Molemmat pyrkivat “muuttamaan syotkayttaytymisprosesseja. Nain ei kuitenkaan usein-
teet tuotoksiksi”. Molemmilla on alku ja loppu kaan tapahdu, vaan organisaation tyypilliseen ta-
seka rajat, jotka voidaan maaritella jokseenkin tapaan tehda paatdksia, kommunikoida ja oppia on
kasti ilman mainittavia paallekkaisyyksia. Molem-kiinnitettava nimenomaista huomiota ja kaytetta-
milla on myds joko organisaation ulkoisia tai si-va asianmukaisia interventioita muutoksien aikaan-
sdisia asiakkaita. Erona on tuotoksen luonne: opsaamiseksi.
ratiiviset prosessit tuottavat tyypillisesti tuotteita
tai palveluja ulkoisille asiakkaille kun taas hallin- M UUTOSPROSESSIEjUUret nousevat strategisen
nolliset prosessit tuottavat informaatiota ja suun johtamisen, organisaatioteorian, sosiaali-
nitelmia siséisten asiakkaiden kayttoon. psykolo- gian ja organisaatioiden evoluutioteo-
rian piirista. Ajallisesti perakkaisiné tapahtumina
Organisaatioissa tunnetaan yleensa parhaiten oge-toimintoina ilmenevét prosessit kuvaavat, kuinka
ratiiviset ja hallinnolliset prosessit. Monet kay-yksilot, ryhméat ja organisaatiot mukautuvat, ke-
tossa olevista tydprosesseista ovat saaneet kehiittyvat ja kasvavat tai taantuvat. Useimmille muu-
tya kaikessa rauhassa ilman rationaalisuutta ja sywsprosesseille on ominaista pitkékestoisuus ja dy-
temaattista suunnittelua ja saattavat sen taéhden olaamisuus. Ne saattavat avautua ymmarrettaviksi
tehottomia. Tama selittdd BPR:n ja TQM:n kal-vasta sitten, kun prosessien taustalla olevat mallit
taisten lahestymistapojen aiheuttamaa suurta ifa logiikka hahmottuvat riittdvassa maarin.
nostusta. Tyoprosessien uudelleensuunnittelun
kautta voidaan tehottomuudet saada haviaméaaviuutosprosessit voivat edustaa “pienten mutaa-
ja synnyttda merkittévia tulosparannuksia ja lisatioiden hiljaista virtaa” (Gersick 1991), vallan-
arvoa. kumouksellista muutosta (Tichy 1984) tai jota-
kin ndiden kahden &aripaan valiltd. Garvin jakaa
elkka tyon uudelleenstrukturointi ei kuiten- muutosprosessit kahteen yleiskategoriaan: auto-
kaan valttamatta riitd. Organisaation tydjar-nomisiin ja johdettuihin. Autonomisilla proses-
jestelmén muutoksilla on vaikutuksia organisaaseilla on oma siséisesta dynamiikasta johtuva ke-
tiomuotoon, palkitsemiskaytantoihin, henkildstonhityskaarensa. Toiseen ryhméaan kuuluvat esimer-
asenteisiin, tydmoraaliin jne. Uusien menettelykiksi teknologisista muutoksista johtuvat vallan-
jen on oltava paitsi hyvia, myds hyvaksyttavissakumoukselliset uudistamistarpeet. Esimerkiksi toi-
Hyvatkin uudistukset nostattavat usein vihamieliinialan muutosvauhti ja kehitys voi olla paljon
sid vastavoimia organisaatiossa ja estavat jarkewirtopeampaa kuin silla toimivien yksittaisten yri-
en kehittdmisprosessien onnistumista. tysten kehitystahti. Johdetut prosessit eivat esiin-
ny luonnostaan, vaan ne taytyy luoda.
Kayttaytymisprosessi¢austa on organisaatioteoriois-
sa ja ryhmadynamiikassa. Kayttaytymisprosessi n ilmeista, etta erilaisiin organisatorisiin pro-
viittaavat syvaan juurtuneisiin kayttaytymismal- sesseihin erikoistuneilla tahoilla on jossain
leihin, tydn kognitiivisiin ja interpersoonallisiin maarin erilainen kieli ja késitteistd. Tahan tuo
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Taulukko 3. Organisatoriset prosessit. (Mukaillen: Garvin 1998, 41)

TyOprosessit Kayttaytymisprosessit ~ Muutosprosessit
Maaritelma Syétteet tuotoksiksi  Laajasti jaetut kayttayty- Ajassa esiintyvat
muuntavat perakkai- mismallit seka toiminta- perakkaiset tapahtumat
set toiminnot ja vuorovaikutustavat
Merkitys ja Organisaation tyén  Muotoilla tapaa, jolla tyd- Muuttaa organisaation
tehtava toteuttaminen ta johdetaan vaikuttamalla  jarjestelmaa, luonnetta
siihen, miten yksil6t ja ja identiteettia
ryhmat kayttaytyvat
Tarkeimmat Operationaalisetja  Yksildlliset ja yksildiden Autonomiset ja johdetut,
kategoriat hallinnolliset valiset inkrementaaliset ja

vallankumoukselliset

Esimerkkeja Tuotekehittdminen, Paatoksenteko, kommuni- Luominen. kasvu, trans-
tilausten hoitaminen, organisaation oppiminen  formatiivinen muutos.
strateginen suunnit- taantuminen
telu

yleensa avun yhteisen ty6skentelyn kautta kehitava ymmaérrys organisaation tehtéviin ja koko
tyva yhteinen kieli. Prosessit eivat todellisuudeserganisaatioon kytkeytyvista juridisista ja poliit-
sa tottele mitaén jaotteluja, vaan niiden eri eletisistakin ulottuvuuksista voi olla tarpeellista ja
mentit esiintyvat sisakkain ja paéllekkain. Jaotteedellyttaa myos ulkopuolisia haastatteluja aineis-
lut auttavat kuitenkin jasentamisen kautta saamaaon keruun aikana nakemyksen kehittamiseksi ja
otetta kehitettdvé&an organisaatioon. Yksinkertafsysteemiymmarryksen” lisdamiseksi.
set ratkaisut eivat voi kuitenkaan toimia moni-
mutkaisessa ymparistdssa. Kompleksisuus ja tkokemus on osoittanut, ettid organisaation luon-
lannetta vastaavat resurssit ovat vaikea yhdisteleen ja sen omaehtoisten vahvuuksien arvostami-
ma. Sen tahden tydskentelyn rajaaminen liian karen on aina tarkeda minka tahansa intervention
pealle alueelle ja muiden nakokohtien huomiottannistumiselle. Sen tahden onnistuminen ja me-
jattdminen voi estaa tavoiteltujen muutosten j@estys
tulosten toteutumista. Muutoksissa taytyy olla  alkaa itsetiedostuksesta
myds joustavuutta ja variaatioita. - kasvaa sisélta ulos
- kumpuaa oivalluksesta, ei matkimisesta

O nnistunut kehittamisprosessi edellyttaa kun= ~ kehittyy organisaation vahvuuksille rakenta

nollista muutossuunnitelmaa, vahvaa toteut-  malla.
tamisverkostoa ja onnistunutta yhteistyota. Tyo- . .
prossien uudistamiseen liittyva teknis-taloudelli{RRALLISESTA KEHITTAMISESTA
nen fokus vaatii tuekseen kayttaytymistasoise®YSTEEMISEEN
yksiléllisen ja yhteisollisen dynamiikan huomi- YMMARTAMISEEN
oonottamista. Irralliset kehittdmisponnistukset ovat
yleensd jaéneet tuloksiltaan vaatimattomiksi. RiitEdella on viitattu siihen, millaisia rajoituksia me-
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kanistiseen, eri syista yksinkertaistettuun ja pa&man taustansa ja paradigmansa rajoittama asian-
asiallisesti vain tehokkuuden lisédmiseen tahtaduntija.
viin kehittdmispyrkimyksiin voi liittyd. Yksi il-
meinen syy odotettua vahaisempiin onnistumi-Prosessikonsultoinnin nimella tunnettu lahes-
siin nayttaa olleen prosessien “kolmiyhteisen”l tymistapa korostaa asiantuntijan ja konsultin
luonteen (prosessi, sisaltd, konteksti) liiallinentydskentelytavan erilaista painotusta. Sen mukaan
redusoiminen ja yksipuolistaminen, jolloin tavoi- keskeista on, ettd konsultti auttaa asiakasta autta-
teltuja pysyvia hyotyvaikutuksia ei olekaan saamaan itse itsedén ja ettd yhteistyon tuloksena asi-
vutettu. Prosessien kehittdmisen retoriikka orakkaan edellytykset ratkaista omia kehittamison-
myynyt hyvin ja luvannut ehka liikaa ja liian hel- gelmiaan ovat parantuneet. Konsultin tehtavéa on
polla. eradssa mielesséa tehda itsensa tarpeettomaksi. Taméa
on usein myos tie kestaviin muutoksiin.

K ritiikin voimakkain karki on suuntautunut

prosessijohtamisen nimellda tunnettuurKaytanndssa asiantuntijan ja konsultin roolit voi-
“koulukuntaan”, jonka piiriin kuuluu useita hie- vat vaihdella yhteistyon kestéessa, mutta pyrki-
man eri tavoin painottuneita kehittdmismenetelmyksena on yleensa asiantuntijapanoksen vahen-
mia. Naita yhdistavana piirteena on nahty pyrkitdminen yhteistyén edetessa. Konsultin interven-
mys tydn organisoinnin kehittdmiseen asiakastioiden tulisi aina perustua validiin ja riittavan
lahtdisesti ja uuden informaatioteknologian ai-monipuoliseen informaatioon, yllapitad ja vah-
kaisempaa parempaan hyédyntamiseen tehokkasistaa asiakasjérjestelméan valinnan vapautta ja au-
ohjausvaikutuksen aikaansaamiseksi ja yllapitimtonomiaa seka tukea asiakasjarjestelmén sitoutu-
seksi. Arvostelun lahtokohtana ovat olleet ensisimista niihin valintohin, joita se tekee.
jaisesti menettelytapojen lahtokohdat ja tavoitteet
ja niiden reaalisia ilmi6ita yksinkertaistaviin syn-

teeseihin pyrkiva luonne. LAHDELUETTELO
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