UUTTA TUTKIMUKSESTA

Vanha yrityskulttuuri muutosten este ja ehto, mutta

Ydintyovoiman osuutta
voitaisiin tuntuvasti kasvattaa

Tyborganisaatioiden organisatoriset ja kulttuuriset
perusrakenteet ovat pysyvia, vaikka johtamisretoriikat
eri aikoina vaihtelevat. Henkil6st6 jakautuu
suunnittelijoihin ja suorittavaan tyovakeen, ja ryhmina
ne ovat erillddn toisistaan. Tdma on yksi Kimmo
Kevatsalon teeseista, joita han esittad tuoreessa
vaitoskirjassaan “Jaykat joustot ja tuhlatut resurssit".

Resurssien tuhlausta Kevatsalo pitéaa niin huomataté vai saman tien huomattavasti suurempaa osaa-
tavana, etta silla on yritysten, laitosten, kansantanisen kayton, joustavuuden tai itsemaaraamisen
louden ja tydvoiman kilpailukyvyn kannalta tar- muutosta. Jos periaatteesta annetaan myoten, ol-
kea merkitys. Vaikka oppivat organisaatiot, matataan valmiita hyvinkin toisenlaisiin ratkaisuihin.
lat hierarkiat ja timim&inen tydskentely ovat kon-Itse asiassa osa tydn kierron vastustuksesta perus-
sulttien huulilla, yritysten rakenteet ovat byro-tuu siihen tyontekijain kokemukseen, etta tavoi-
kraattisia ja jaykkia. Tyontekijat jakautuvat kah-teena ei olekaan lisata tyéntekijain mahdollisuuk-
den kerroksen vakeen. Vastarinta elad, eri syistia kontrolloida omaa ty6téan, vaan véahentaa tyos-
tosin, seka johdossa etté tydntekijoissd. Muutoksa olevaa huokoisuutta“, sanoo Kimmo Kevétsalo.
sen hitauden kehikko on téssa: epaluottamuksel-
liset suhteet, ajattelu- ja suoritustasojen pitdmiMuutos tai pikemminkin muuttumattomuus ank-
nen erilladn sekd ammattiryhmien luokitustaistekuroituu yrityskulttuuriin ja yrityshistoriaan. Siel-
lut. Tyénantajat turvautuvat mieluummin irtisa- lakin, missa johdon ja henkiléston valinen kes-
nomisiin, lomautuksiin ja alihankintoihin kuin kustelu on edistynyt pisimmalle, eri tahot kiin-
esimerkiksi tehtavakiertoon. nittyvat vahvasti vallitseviin hierarkioihin.
Kevatsalon kokemuksen mukaan ylimman johdon
“Esimerkiksi tyotehtavissa kierto on vaativa ke-julistama “uusi kulttuuri” tai “uusi suhde henki-
hittdmistehtava perinteisessa teollisuudessa, josEstoon” on useinkin retoriikkaa, johon tdméan
tyotehtavien ja ammattiryhmien rajat on vuosi-hierarkiatason ei tarvitse sitoutua. Sen areena on
kymmenten aikana monella tavoin sementoitutiskien ottaminen ulkoisilla markkinoilla. Henki-
Tallaiseen muutokseen sisaltyy paljon periaatteeléstd kuuluu keskijohdolle ja valittémalle tyon-
lista vastarintaa, jonka suhteen on kokemuksefphdolle. Alempi hierarkiatason on puolestaan si-
mukaan suurin piirtein sama, tavoitellaanko vairtovat kymmenin saikein perinteiset toimintata-
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vat. Miksi siis yksikon johtaja ottaisi muutoksen
tuoman riskin, johon ylin johtokaan ei sitoudu?

“Muoti-ilmidiksi muodostuvia henkildston kehit-
tamistuotteita saatetaan kylla seurata, mutta so-
veltaa niitd perinteisia sosiaalisia ja kulttuurisia
rakenteita kunnioittaen”, sanoo Kevatsalo.

Kimmo Kevatsalo vditteli helmikuun lopussa

M uutospyrkimyksissa on myos syyta tehda
Helsingin yliopistossa.

ero lyhyen ja pitkan aikavalin kehittamis-
hankkeiden valilla. Lyhyen aikavalin hankkeissa
on kyse erilaisista tekniikoista, joita toteutetaan
annetun kulttuurin ja organisaation perusrakenarl Marxin teorioiden erds sosiologisesti mie-
teiden sisalla. Pitkan aikavalin muutosprosessilenkiintoisimmista teeseista on se, jonka mukaan
tavoitteena on muuttaa kulttuuria ja organisaaeknologisen kehityksen ja yhteiskunnan organi-
tion perusrakenteita. Pitkajanteinen kehittamistygoitumismuotojen valinen ristiriita on keskeinen
ei suinkaan aina onnistuttuaan palkitse. Siitd esyhteiskunnallisten vastakohtaisuuksien ja muutos-
merkkind on Porin Electroluxin tehtaan sulkemiten Iahde. Samansuuntaisesti kehitysta ovat tul-
nen, vaikka tuotteet oli kehitetty laadukkaiksi jakinneet monet hanen seuraajansa, myds hénen
yritys tuotti voittoa. Nakymaton kasi pyyhkaisi kriitikkonsa ja jopa kieltdjansa."
kaiken yli ja tuotanto siirrettiin valmiiksi kehitet-
tyna Ruotsiin. Pori sai yli 600 uutta ammattitai-“Carlota Perezin mukaan syklin kdynnistaa radi-
toista tyotonta. kaali teknologinen keksinté, joka aiheuttaa kasva-
via tydorganisaatioiden ristiriitoja ja ongelmia.
EriC Abrahamsson eritteli (1996) johtamisre-Niiden ratkaisu tuottaa uusia johtamis- ja organi-
oriikan kehitysta Yhdysvalloissa yli sadansaatiomalleja, teknologisia tyyleja ja naiden mo-
vuoden aikana. Retoriikan voidaan hanen muempien ratkaisu sysaa kayntiin talouden pitkan
kaansa jakaa rationaalisiin ja normatiivisiin. Ratinoususyklin. Nykyista vaihetta edeltava teknolo-
onaalisten johtamisretoriikkojen perusajatus ogjisen tyylin kayttdénotto alkoi kulutustavaroiden
siind, ettd tyoprosessit voidaan rationalisoida jénassatuotannon kéynnistyessa vuosisadan alku-

vakioida tuottavuuden optimoimiseksi. Norma-puolella. Kuuluisin kayttéonottaja oli Henry Ford
tilviset retoriikat perustuvat oletukseen, etté tuautoteollisuudessa.”

loksia voidaan parantaa muuttamalla henkildston
ajatuksia, ajatlutapoja ja tunteita. Abrahamssog: ordin organisaatiomuodossa oli oleellista tyo-
paatyi empiirisella aineistollaan tulokseen, ettyf tehtdvien osittaminen (liukuhihnatydlaiset)
rationaalinen retoriikka vahvistuu pitkien sundanseké koneiden ja koneiden suunnittelijoiden, siis
teiden laskukauden lopulla ja normatiivinen reinsinéérien ylivalta tuotantotyélaisiin nahden.
toriikka vahvistuu pitkan nousukauden loppupuoKriisiytyminen seurasi siitd, kun rikkaiden mai-
lella. den kulutustavaramarkkinoilla kysynté ei enéa ylit-
tanyt tarjontaa ja sen seurauksena kilpailua alet-
tiin kayda tuotteiden laadulla ja erityisominaisuuk-
Teknologiset syklit silla. Vastaavasti tuotannon fordistinen rationali-
ja organisaation rakenne sointi saavutti rajansa tyolaisten vastarinnassa osi-
tettuja ja yksitoikkoisia tyotehtéavia kohtaan.
Enté teknologinen kehitys? Miten se muuttaa tuo-
tannon perusehtoja, suunnittelu- ja suoritusteldusin tekninen pulssinsyke on mikroelektronii-
tavien sementoitunutta kahtiajakoa? Kevatsalkan avulla saavutettu tiedon kasittelyn ja valitta-
kuvaa teknologian ja tuotantorakenteiden yhteytmisen valtava tehostuminen. Sen seurauksena suur-
ta nain: sarjateollisuuden kilpailuetu on vahentynyt ja pien-
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ten sarjojen tuotanto tehostunut. Tavara-, tugjohto katsoo ulkoistamista tai kapasiteettityovoi-
tanto- ja tyévoimamarkkinoiden kansalliset rajatman kayttéa edullisemmaksi kehittdd suurimman
ovat menettaneet merkitystdan. Uuden tekniseosan tydvoimastaan ydintyévoimaksi. Ja néin se
kehityksen seurauksena tyélaisten keskuuteen dgekee vain, jos se nékee kilpailuasetelmansa edel-
syntynyt uusi voittajien ryhma: uutta tekniikkaalyttavan sité. Kehittdmistavoissa on erilaisia me-
kayttavat, joustavat ja monitaitoisetnTyoLAiseT.  netelmid. Mina pidan niista kayttdkelpoisimpana
Johtaminen, suunnittelu, valvonta ja muut ydinvuoropuhelua. Toinen malli on se, etté henkilos-
tehtavat keksittyvat maailmantalouden keskuksistd voi yritysjohdosta riippumatta vahvistaa omaa
sa toimiviin, uudella tekniikalla toisiinsa yhdis- asemaansa ydintydvoimana. Silloin se alkaa ke-
tettyihin “ajattelutydn” tekijoihin, kun taas osite- hittdd omaa toimintaansa yrittdjamaisempaan
tut tehtavat hajautetaan suhdanteiden mukaauuntaan. Se ottaa yh& enemmaén vastuuta omasta
ympari maailmaa lahelle markkinoita tai halpaaulevaisuudestaan, tydllisyydestaan ja palkkatasos-
tyévoimaa. taan. Tassa suhteessa henkildsto voi tehda paljon
ratkaisuja, joissa se heittaytyy aloitteelliseksi riip-
T aylorismiksi nimitetty perusstruktuuri jatkaa pumatta siitd, mitéd konsernin tai yritysjohto te-
uuden teknologian vallitessa sitkeasti olemaskee. Se on toimintatapa, jossa henkilosté voi teh-
saoloaan. SNNITTELU- jasuoRITUSTOITAErOttavat toi- — da itse itsestaan ydintydvoimaa silloin, kun johto
sistaan saaty-, valta- ja tulorajat. laskee, etté se haluaa mieluummin henkildstonsa
olevan kapasiteettitytvoimaa.”
T utkimuksensa paatososassa Kevatsalo tarjoaa
yrityksille kolmea kehittavaa elementtia: teh-“Tama on se perusrakenne.*
tavajoustoja, syvenevaa tydyhteison luottamusta
ja henkilostossa kasvavaa yrittajamaisyytta. Loytyyko tallaisista ratkaisuista
reaalimaailmassa esimerkkeja?
Onko mahdollista, etta kaikkeen tdhan
voidaan paasta, kun esteita on riittamiin «cy)i4 njta |6ytyy. Perusteesini on se, etta otolli-
kaikilla tasoilla? sin tapa edeta tdhan suuntaan on kasvussa olevil-
. . ) ) la, suhteellisen lyhyen yrityshistorian omaavilla
_Taylor|§m|n tote.uttamlsen uusi areena On_maabienyrityksillé, joissa johto paattad tehda yrityk-
iima, vaikka malh on. p.).erus't.alt?gn 'fs,ama.kum en_’sesté yhteisen keikan henkiloston kanssa. Mutta
nen. S.e- mer"'ts‘?e, sita, etta naissa maa|lman03ﬁybs isoissa perinteisissa taloissa l0ytyy sellaisia
sa, joihin Suomikin kguluu, SIS pa”fkatasf)ssayksikdita, joissa tama kehitys voidaan pistaa hy-
koulutuksen tasossa ja monessa mielessa my9H nopeastikin alulle. Esimerkkeja on itse asiassa

Lyorl m?tﬁ’"urll osalt__e:]maalln?ar:] eliitissa, on alkaaika paljon, mutta ne ovat piilossa isoissa yrityk-
yvat? c ytykset sthen, etta_ uo.r.naFtavan SUUsy hallitseva julkisivujohtamisen takana.”
osa tydvoimasta voi kuulua ydintyvoimaan. ltse

asiassa naiden ma_iden kinaiIu_edeIIytys on se, el omessa esimerkiksi ABB:n johdon strateginen
huomattavan suuri osa tyovoimasta on yd'myoéjattelu perustuu pitkélle pyrkimykseen luoda

voimassa. Perinteisissékin organisaatioissa luou?’rittéj Amisia tyoyhteissja. Periaatteena on se, etti
mus yritysjohdon ja ydintyévoiman valilla on yksikkd ei saa kasvaa yli 200 hengen, koska suu-
huomattavan suurta. Johto kasittelee ydinty('jVOiFemmissa yksikdisséa henkildston on mahdotonta
maa eri tavalla kuin kapasiteettitydvoimaa, J'Ok"’hallita kokonaisuutta. Tuotanto perustuu muuta-

on irtisanotltavaaz helposti vaihdgttavaa jng. Orﬂnasta muutaman kymmenen hengen tulosyksik-
enemmankin valintakysymys, kuinka suuri 0S‘"}«'jihin, joissa henkildston osallistuminen on hy-

tybvoimasta halutaan olevan ydintyovoimassa. vin suurta. ABB on esimerkki perinteisesta yri-

ksesté siind mielessa, ettéd sen toimiala on teol-

s P H " t
Tassd s.ghteessa ratkaisu on kahdella tasolla”, SF%/'iuuden sahkdtuotannossa, voimalaitoksissa ja
noo Kevatsalo:

. . . . tdmantyyppisessa tuotannossa.”
“Toinen taso on se, ettd isojen yritysten yritys-
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Ty6nantajien olisi siis tajuttava esimerkik-to voi jatkuvasti kehittyd, silloin koulutuksen ja
si tehtavajoustot kilpailuetunaan? osaamisen tuhlaaminen kéantyy vastakohdaksi.
Silloin seké& koulutus ettd osaaminen tulevat tay-
“Joo, en suinkaan vdita, ettd tydnantajille olisteen kayttoon.
aina edullista paatya tehtavajoustoon. Mutta taiSiella missa on pisimmalle paasty kehittdmaan
koitan sitd, etta jos tydnantajat loppuun asti mietiehtavajoustoon ja yrittdjamaisyytta kohti etene-
tivat yrityksensa tilannetta, silloin tehtéavajoustotvaa tydorganisaatiota, koulutustarve kasvaa valta-
saattavat useinkin osoittautua edullisemmaksi ratasti, ja niiden, jotka sanovat pystyvansa nykyis-
kaisuksi, kuin irtisanominen ja uuden vaen palkta vaativampiin tehtéviin, osuus putoaa. Samalla
kaaminen, missa mallissa yritysten ei kannata kese on merkki siitd, ett henkiloston kykyja kayte-
hittda sisaistéa osaamista, ei kannata kehittad se¢fidn taysimaaraisemmin ja henkiléston kykyja
laista tydvoimaa, joka saatetaan irtisanoa koskpidetdan kannattavina investointikohteina.
tahansa.”
Sivallellessasi tiimien tuloksellisuutta ka-
“Aikuiskasvatuksen ydinkysymys on se, etta tyosittelet myos konsultointia otsikolla
voima paasee sellaiseen asemaan, jossa johddfonsultit lupaavat®. Miten toimii am-
kannattaa investoida uudelleenkoulutukseen j@attitaitoinen ja vastuullinen konsultti?
taydennyskoulutukseen. Téata investointia ei yleen-
sa tehda kapasiteettitydvoimaan. Miksi kouluttadYritan olla itse sellainen. Lahtokohtanani on se,
sellaista, mist4 saatetaan haluta paasta myche@itd siitd ajasta mita teen ty6ta, panostan vahin-
min eroon.* taan kolmanneksen tutkimukseen. Pyrin pysymaan
tutkimuksessa ajan hermolla ja tutkin koko ajan
immo Kevatsalon tutkimuksessa tydntekijéistaf€kemisténi ja arvioin tuloksia. Pidan myds hyvin
8,3 prosenttia sek& alemmista ja ylemmist&"irkeéné sita, etta minulla on mahdollisuus kiel-
toimihenkildista noin 15 prosenttia tarvitsisi mie-téytya toimeksiannoista, jotka ovat selvasti vas-
lestaan lisakoulutusta selviytyékseen hyvin tystoin oikeansuuntaisina pitamiani periaatteita. Eli
tehtavistaan. Tyontekijoista 56,5 prosenttia j&n myy mita tahansa kenelle tahansa.
alemmista tydntekijdista runsas puolet katsoo teh-
tavien vaatimustason vastaavan nykyhetken vakKolmas asia on tietysti se, etta taytyy myos koko
miuksia. Ylimmilla toimihenkiloilla luku on 43. ajan kouluttaa itsedan. Ja tdssé suhteessa on tarke-
Runsas kolmannes kaikissa kolmessa luokassa rété, tté pystyy kriittisesti suhtautumaan jokaiseen
kee, etté heilla olisi valmiuksia nykyisté vaativam-uuteen ja vanhaan oppijarjestelmaan. Siita se
piin tehtaviin. (Kevatsalo, 337-338) ammattitaitoisen konsultin kuva kasvaa: kriittisyy-
destd, jatkuvasta tutkimisesta ja vastuullisesta suh-
Euroopasta kuulee myods nakemyksia, teesta toimeksiantoon. Lahtokohtana on tasave-
etta tyovoima on ylikoulutettua siihen  roinen vuoropuhelu.”
nadhden, mita tehtavat vaativat. Toisin sa-
noen, ei pitdisi haaskata niin paljon kou- Haastattelu: ANNELI KAJANTO
lutukseen eli hukkainvestoida. Tuhlaam-
i ista? . .
meko me koulutusta vai osaamista® LAHTETA
“Molempia tuhlataan. Kysymys on siita, ettd josABRAHAMSSON, Eric (1996) The Emergency and Pre-
tydorganisaatio muotoillaan perinteelliselld tavalla, ‘é"’#::tgeoffl_fnrgp\',\(,’;’\f’:S,ML‘;giﬂfn&f\?;nzhg;%”%;g?
siind tapauksessa huomattavan suuri osa tyénte- ver, 1875 to 1992 Academy of Management Jour-
kijoista on siind asemassa, jossa tarvitaan enin- nal 1997, Vol. 40, 3. o _
tdan hyvin lyhytaikaista opastusta uusiin tybteh'f EVATSALO Kimmo (1999) Jayka joustot ja tuhlatut
resurssit Vastapalno, Tampere.
taviin, muttei jatkuvan oppimisen ja koulutuksenPEREZ, Carota (1983) Structural Change and Assimila-
ideaan perustuvaa kasvamista. Jos tydtehtavia paa- tion of New Technologies in the Economic and
S Social SystemsFutures 1983, 15.
tetédan ruveta tekemaan sellaisiksi, jossa henkilds-
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