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ABSTRACT 

Concept-driven change af Finnish workptaces - a
new model for operationat and organizational 
changes? 

This paper examines processes of workplace 
change in Finnish enterprises and public-sector 
organizations from the point of view of industrial 
relations and work organization development 
policy. The author utillzes an argument put forward 
by Gustavsen et al., according to which front-line 
Swedish enterprises managed in the 1990s to 
speed up processes of change by adopting a 
model driven by concepts. 

The paper starts with a discussion of different 
models for workplace change. Based on the 
characterization by Gustavsen et al., the author 
makes an operationalization of change processes 
on seven dimensions. This framework is used to 
analyse processes of change in 54 Finnish 
workplaces. The sample comprises development 
projects implemented between 1996-2000 and 
funded by the Finnish Workplace Development 
Programme. The empirical materia! is mainly 
qualitative, comprising final reports and 
implementation plans of the projects. 

The author classifies one third of the projects as 
representative cases of concept-driven change. A 
more detailed analysis on "umbrella concepts" of 
change and the preconditions for broad 
mobilization of the personnel is made among 
these workplaces. The author concludes that 
characteristic of workplace change in Finland is 
now greater intensity and an attempt to advance 
simultaneously on a broad front. On the other 
hand, only a small minority of workplaces 
managed to adopt all elements of concept-driven 
change. Most workplaces in the sample 
experienced difficulties particularly in mobilizing 
their personnel and building a critical mass to 
support the process of change. 
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1 MUUTOKSEN MALLEJA- YLÄJOHDON, 
KESKIJOHDON JA TYÖNTEKIJÖIDEN 
ROOLI MUUTOKSESSA 

Operatiivisia ja organisatorisia muutoksia voi
daan pyrkiä toteuttamaan työpaikoilla monilla eri 
tavoilla. Muutoksen malleja on mahdollista luo
kitella monesta eri näkökulmasta (Salminen 
2000). Työpaikan eri ryhmien {yläjohto, keskijohto 
ja työntekijät) rooli muutoksessa on erityisesti 
työorganisaatioiden kehittämisen ja työelämän 
suhteiden näkökulmasta yksi relevantti luokittelu
kriteeri. Sen pohjalta voidaan erottaa ainakin 
seuraavanlaisia malleja: 

Tayloristisessa tai byrokraattisessa mallissa 
muutos pyritään saamaan aikaan ohjeistamalla 

se yksityiskohtaisesti ylhäältä alas organisaati
ossa hierarkiatasolta toiselle (kuva 1 ). Yläjohto 
päättää muutoksesta, määrittelee sen tavoitteet 
ja delegoi sen toteuttamisen keskijohdolle. Työn
tekijöiden ei odoteta osallistuvan suunnitteluun 
ja heidän vaikutusmahdollisuutensa rajoittuvat 
pääasiassa siihen, miten he pystyvät virallisen 
neuvottelujä�estelmän kautta saamaan läpi ta
voitteitaan perinteisissä jakokysymyksissä kuten 
työsuhdeturvassa, palkkauksessa ja työajoissa. 
Esimerkkejä tällaisesta muutoksen mallista ovat 
tuotantokustannusten alentamiseen tähtäävä 
perinteinen rationalisointiprojekti tai yrityskult
tuurin muutosprojekti, joka "valutetaan" organi
saatiossa ylhäältä alas kampanjamaisesti. 

Yläjohto voi myös pyrkiä saamaan muutoksen 
aikaan ilman keskijohdon tai työntekijöiden ak
tiivista panosta ulkopuolisten konsulttien kuten 
esimerkiksi tietotekniikka-asiantuntijoiden tuella 
(kuva 2). Tavoitteena on tällöin suuren kerta
luokan operatiivinen tai organisatorinen muutos, 
jossa esimerkiksi yrityksen keskeiset 
liiketoimintaprosessit suunnitellaan uudelleen. 
Tällaista mallia voidaan kutsua ohjelmalliseksi. 
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Kuva 1. Tayloristis-byrokraattinen malli. 

Yläjohdolla on jokin ohjelma, jota se toteuttaa 
organisaation sisällä ilman kompromisseja ja 
ohjaamalla sitä yksityiskohtaisesti. Kiinnostus 
ohjelmallista mallia kohtaan on lisääntynyt yrityk
sissä viime vuosina erityisesti tietotekniikan no
pean kehityksen ja konsulttiyhtiöiden kehittele
mien muutosohjelma-konseptien (business pro
cess reengineering SPR, outsourcing, downsi
zing, delayering jne.) myötä. Tienari (1999, 171-
178) luonnehtii liikkeenjohdon konsultoinnissa
1990-luvun alusta tapahtunutta muutosta suoma
laisten kokemusten pohjalta siirtymäksi "yksittäi
sistä opeista suuriin ja nopeisiin muutosohjel
miin", joissa hyödynnetään voimakkaasti tietotek
niikan mahdollisuuksia.

Yläjohto voi myös liittoutua suoraan työnteki
jöiden kanssa ja pyrkiä ohittamaan keskijohdon 
tai ainakin neutralisoimaan sen roolin aktiivisena 
toimijana muutoksessa (kuva 3). Tällainen 
osallistava muutoksen malli voi olla tyypillinen ti
lanteessa, jossa yläjohto pyrkii mataloittamaan 
ja keventämään organisaatiota siirtämällä pää
töksentekoa ja vastuuta lattiatasolle sekä jossa 
yläjohto katsoo keskijohdon pyrkivän vastusta
maan muutosta kokiessaan asemansa uhatuksi. 
Yläjohto ·ostaa• työntekijöiden suostumuksen 
tarjoamalla näille mahdollisuuksia osallistua muu
toksen suunnitteluun ja toteutukseen sekä 
lupauksilla parannuksista työehdoissa ja työ
oloissa. Esimerkkejä tällaisesta mallista voi löy
tää niin 1960- ja 1970-luvun sosioteknisistä ko
keiluista työn uudelleenmuotoilemiseksi kuin yri-
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tysten viimeaikaisista hankkeista siirtyä itseoh
jautuvaan tiimimäiseen työorganisaatioon. 

Japanilainen laadunparannusmalli muodostaa 
oman edellisistä poikkeavan muutoksen mallin
sa. Siinä linjaorganisaatio ja kehitysorganisaatio 
voidaan mieltää kahdeksi erilliseksi tasoksi, jot
ka toimivat eri logiikalla (kuva 4). Nonaka ja 
Takeuchi (1995) kutsuvat tällaista monikerroksista 
organisaatiota hypertekstiorganisaatioksi. Tun
nettu esimerkki hypertekstiorganisaatiosta on 
linjaorganisaation ja sille rinnakkaisen laatu
piiriorganisaation muodostama kokonaisuus. 
Laatupiirien kehittyminen Japanissa linjaorgani
saatiolle rinnakkaiseksi organisatoriseksi muo
doksi saada aikaan muutoksia liittyy maan histo
riallisiin ja kulttuurisiin erityisoloihin, joissa yritys
ten oli tärkeää saada myös työntekijöiden aktiivi
nen panos kehitystoimintaan rikkomatta samalla 
hierarkkisia päätöksentekorakenteitaan (Lillrank 
1995, 980-982). 

Kullakin neljällä muutoksen mallilla on omat 
vahvuutensa ja heikkoutensa ja ne soveltuvat eri 
tavoin erilaisiin tilanteisiin ja sosiaalisiin konteks
teihin. Työorganisaatioiden kehittämisen ja työ
elämän suhteiden näkökulmasta keskijohdon tai 
työntekijöiden sivuuttaminen aktiivisena toimija
na muutoksessa voi johtaa muutoksen tavoittei
den yksipuoliseen ja lyhytnäköiseen määrittelyyn 
ja näiden ryhmien sitoutumattomuuteen tai suo
ranaiseen vastarintaan muutosta kohtaan. Tämä 
voi merkitä tärkeän tuottavuuspotentiaalin hyö
dyntämättä jättämistä muutoksessa. 

Kuva 2. Ohjelmallinen malli. 
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Kuva 3. Osallistava malli 

2 KÄSITEOHJAUTUVAN MUUTOKSEN 
MALLI 

Gustavsen ym. ( 1996) kävivät läpi Ruotsin mit
tavan 25 000 hanketta sisältäneen Työelämä
rahasto-ohjelman (1990-95) arviointiraportissa 93 
yritysten ja julkisyhteisöjen kehittämisprojektia. 
Heidän mukaansa eturivin ruotsalaiset yksityisen 
ja julkisen sektorin työpaikat olivat pyrkineet 
1990-luvulla parantamaan valmiuksiaan viedä 
läpi nopeasti mittaviakin operatiivisia ja organi
satorisia muutoksia. Tunnetuimpana esimerkki
nä tästä oli ABB:n T 50 -ohjelma, jolla yhtiön 
Ruotsin yksiköt pyrkivät - ja suurelta osin myös 

Kuva 4. Japanilainen laadunparannusmalli. 
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pystyivät - puolittamaan kokonaisläpäisyajat run
saassa kolmessa vuodessa. Tutkijat erottivat 14 
piirrettä, joilla he luonnehtivat näille yrityksille ja 
julkisyhteisöille ominaista uudentyyppistä käsite
ohjautuvan (concept-driven) muutoksen mallia 
(mt., 54-58): 

- kehitystyö on työpaikalla intensiivistä: muu
tosta ei pyritä saamaan aikaan tekemällä en
sin yksittäisiä ja varovaisia kokeiluja vaan läh
detään nopeasti liikkeelle laajalla rintamalla

- työpaikan koko organisaatiota kehitetään sa
manaikaisesti

- työpaikan kaikkia toimintoja kehitetään sa
manaikaisesti

- työpaikka asettaa kehitystyölle samanaikai
sesti monenlaisia tavoitteita ja kriteereitä, jot
ka palvelevat samaa kokonaistavoitetta

- työpaikan kehitystyön liikkeellepanevana voi
mana on selkeästi määritelty toimintapolitiikka
eivätkä niinkään tietyt menetelmät

- työpaikka ohjaa ja seuraa itse tarkkaan muu
toksen toteuttamista

- työpaikan ulkoisia tukiresursseja kuten kou
luttajia ja konsultteja käytetään ensisijaisesti
vain muutoksen käynnistämiseen ja tukemi
seen sekä henkilöstön osaamisen kehittämi
seen 

- työpaikan kehitystyötä ohjaa tuotanto-orga
nisaatiosta käsitteellisesti erotettavissa ole
va kehitysorganisaatio

- työpaikan henkilöstö mobilisoidaan laajalla
rintamalla muutosprosessin tueksi innos
tamalla henkilöstöä ja tarjoamalla sille mah
dollisuuksia osallistua muutoksessa

- muutoksen eturintama on olemassa olevissa
eikä uusissa vasta perustetuissa työpaikois
sa

- olemassa olevien teknisten järjestelmien aset
tamat rajat organisatorisille muutosproses
seille ovat entistä väljempiä

- yksittäisessä työpaikassa tai sen yksittäises
sä kohteessa toteutettavan kehitystyön tuek
si hankitaan riittävästi "kriittistä massaa", toi
sin sanoen kokemusten vaihtoa muilla työpai
koilla tai yksittäisen työpaikan muissa kohteis
sa toteutettavan vastaavantyyppisen kehitys
työn kanssa

- työpaikan kehittäminen mielletään jatkuvaksi
toiminnaksi ja muutosprosessit jatkuviksi

- työpaikka harjoittaa kansainvälistä benchmar
king-toimintaa
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Kuva 5. Käsiteohjautuva malli. 

Luonnehdinta käsiteohjautuvasta mallista poik
keaa työpaikan eri ryhmien roolin osalta kaikista 
edellä mainituista malleista (kuva 5). 

Käsiteohjautuva malli korostaa tayloristis-byro
kraattista ja ohjelmallista mallia vahvemmin koko 
henkilöstön mobilisoinnin tärkeyttä ja tätä kautta 
kehitystyön tavoitteiden ja kriteerien moninaisuut
ta. Vaikka esimerkiksi SPR-ajattelun mukaisia 
radikaaleja muutoksia voidaan toteuttaa monin 
tavoin, ei henkilöstön laajaa osallistumista pro
sessien uudelleensuunnitteluun ole alan vaiku
tusvaltaisimmassa kirjallisuudessa (Davenport 
1993; Hammer & Champy 1993) pidetty keskei
senä edellytyksenä muutoksen onnistumiselle. 
Mobilisointi ei ole käsiteohjautuvassa mallissa 
ensisijaisesti myöskään keino legitimoida muu
tosta "sitouttamalla" henkilöstö asenteellisesti 
muutokseen vaan saada henkilöstön näkemyk
set ja kokemukset hyödynnettyä kokonaisvaltai
sesti muutosta suunniteltaessa ja toteutettaes
sa. Kehitystyön tavoitteiden ja kriteerien moninai
suus viittaa puolestaan siihen, ettei tuloksellisuut
ta ja työelämän laatua pidetä irrallisina tavoittei
na tai nähdä niiden kesken ristiriitaa muutosta 
toteutettaessa vaan pikemminkin positiivinen 
vuorovaikutussuhde. Kehitystyön tavoitteet liitty
vät SPR-kirjallisuudessa yksipuolisesti yrityksen 
suorituskyvyn nopeaan paranemiseen. Sikäli kun 
siinä käsitellään positiivisia muutoksia työelämän 
laadussa, joita voisivat olla esimerkiksi henkilös
tön haasteellisemmat ja monipuolisemmat työteh
tävät, nämä esitetään problematisoimatta ja ikään 

HALLINNON TUTKIMUS 1 • 2001 

kuin itsestään selvinä muutosprosessin sivu
tuotteina. 

Osallistavassa mallissa muutoksen kohteena 
ovat tyypillisesti keski- ja alajohdon sekä työnte
kijöiden keskinäiset päätöksenteko- ja valta
rakenteet. Tällainen malli voi olla otollisempi in
novatiiviselle kehitykselle erityisesti tietoteknisesti 
edistyneissä yrityksissä kuin perinteinen 
tayloristis-byrokraattinen tai ohjelmallinen malli 
kuten Naschold ( 1994, 40-43) viittaa. Sekä 
osallistavan että ohjelmallisen mallin yksi poten
tiaalinen vaara on kuitenkin kehitystyön tuki
rakenteiden liiallinen ohentaminen, mikäli lisään
tyvä tiimien itseohjautuvuus heikentää mahdolli
suuksia koordinoida kehitystyötä tai linja
organisaatio valjastetaan vain välittömien tuotan
nollisten tavoitteiden saavuttamiseen. Keskijoh
don äänettömän tiedon merkityksen sivuuttami
nen ja suoranainen vastarinta ovat myös näiden 
mallien potentiaalisia ongelmia. Käsiteohjautu
vassa mallissa sen sijaan koko organisaatio ja 
kaikki toiminnot ovat samanaikaisesti kehittämi
sen kohteina. Henkilöstön laaja mobilisointi kos
kee kaikkia ryhmiä, ja kehitystyön riittävien tuki
rakenteiden olemassaoloa pidetään käsiteohjau
tuvassa mallissa yhtenä muutoksen onnistumi
sen keskeisenä edellytyksenä. 

Käsiteohjautuvalla mallilla on monia yhteisiä 
piirteitä japanilaisen laadunparannusmallin kans
sa. Tällaisia ovat erityisesti huolellisesti ylhäältä 
alas "valutetun" toimintapolitiikan merkitys kehi
tystyön liikkeellepanevana voimana, kehitys
organisaation merkityksen korostaminen, henki
löstön laaja mobilisointi ja käsitys kehitystyön tu
eksi tarvittavan kriittisen massan tärkeydestä. 
Varsinkin viimeksi mainittu on alue, jolla länsimai
set työpaikat ovat olleet jäljessä japanilaisia. Val
tiovalta ja työmarkkinajärjestöt eivät ole kyenneet 
länsimaissa luomaan kehittämisohjelmilla tai 
kampanjoilla samanlaista työorganisaatioiden 
kehittämisen kansallista infrastruktuuria kuin 
laatuliike Japanissa (Cole 1989; Gustavsen 
1993). 

Mallien kesken on myös periaatteellisia eroja. 
Käsiteohjautuva malli on tutkijoiden empiirisen 
aineiston pohjalta luoma käsitteellinen konstruk
tio siitä, millainen voisi olla pohjoismaisessa 

työmarkkinaympäristössä toimivan maailman
luokan yrityksen tai modernin julkisyhteisön ke
hittämisen malli. Malli on sidoksissa sosiaaliseen 
kontekstiinsa samoin kuin japanilainen laadun
parannusmalli. Selvimmät erot voidaan tiivistää 
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seuraavasti: 

(1) Kehitystyötä ohjaava toimintapolitiikka ei ole 
käsiteohjautuvassa mallissa välttämättä ank-
kuroitunut laatuun vaan kеhitystyбn 
sа teenvarjokäsitteenä voi olla jokin muukin 
kuten esimerkiksi (kоkonaisläpäisy)aika 
ABB:n tapauksessa. Kokonaisläpäisyaikaa 
voi pitää ABB:n T 50 —ohjelmassa pitkälti 
verrannollisena 	yhteisen 	toiminnan 
mahdollistavana viitekehуksenä japanilaisen 
laatuliikkeen laadulle, vaikkei sen taustalla 
olekaan samanlaista teoreettista, jopa filoso-
fista, keskustelua. Kokonaisläpäisyaika on 
strateginen tavoite, joka on yksinkertainen 
mitata, jonka saavuttaminen todennäkб isesti 
korreloi vahvasti kustannussäästбjen kanssa 
ja jonka henkilбstб  ymmärtää helposti. 

(2) Kehitysorganisaation käsitteellinen erillisyys 
tuotanto-organisaatiosta on sekä japanilaisen 
laadunparannusmallin että käsiteohjautuvan 
mallin piirre, mutta jälkimmäiseen sisältyy pit-
kän aikavälin tavoitteena kehitysorganisaation 
vähittäinen sulautuminen tuotanto-organisaa-
tioon (Gustavsen ym. 1996, 48-49 ja 61-62). 
Pohjoismaiden tyбpaikoilie onkin ollut viime 
vuosina tyypillistä suunnittelu- ja kehittämis-
vastuun delegointi alaspäin tuotanto-organi-
saation sisällä tiimeille eikä niinkään tuotan-
to-organisaatiolle erillisten organisaatioiden 
kuten laatupiirien perustaminen kehitystyötä 
varten. Tiimityб ja tyбkierto ovat Pohjoismais-
sa laajalle levinneitä muihin teollisuusmaihin 
verrattuna, kun taas tilanne on päinvastainen 
tuotanto-organisaation ulkopuolisten laatu-
piirien osalta (OECD 1999). 

(3) Кäsiteohjautuva malli korostaa japanilaista 
laadunparannusmallia intensiivisemmän 
muutostahdin merkitystä. Laadunparannus-
mallin juuret ja lãhtбkohdat ovat massa-
tuotannossa, kun taas käsiteohjautuva malli 
lähtee tarpeesta selviytyä nopeasti muuttu-
vassa, dynaamisessa ja suurta joustavuutta 
еdellyttаvässä уmpäristбssä. 

3 ARTIKKELIN TAVOITE 

Käsitеohjautuvaa mallia soveltavat yritykset ja 
julkisyhteisб t edustavat Gustavsenin ym. mukaan 
"kehityksen eturintamaa" Ruotsissa. He katsovat 
Tyбelämärahasto-ohjelman 93 tapaustutkimuk- 

sen perusteella, että näistä 28 eli vajaa kolman-
nes voitiin luokitella esimerkeiksi käsiteohjau- 
tuvasta muutoksesta (Gustavsen ym. 1996, 62-
63). Luokittelu tehtiin lähinnä kehitysorganisaa-
tion ominaisuuksien perusteella, mutta täsmälli-
siä kň teerejä he eivät esita. 

Suomi muistuttaa tyбmarkkinaуmpäristб ltаа n 
Ruotsia, joten käsiteohjautuvan mallin voisi otak-
sua soveltuvan näkбkulmaksi "kehityksen etu-
rintaman" tarkasteluun myбs Suomessa. Vaikka 
Ruotsissa tyбorganisaatioiden kehittäminen on 
ollut enemmän kansallista huomiota saanut ky-
symys kuin Suomessa ja Ruotsi on profUoitunut 
Suomea vahvemmin edelläkävijänä tуб organi-
saatioiden kehittämisessä, kohdistuivat molem-
piin maihin 1990-luvulla pitkälti samanlaiset 
kehittãmispaineet. 

Käsiteohjautuvaa mallia sovelletaan artikkelis-
sa Kansallisessa tyбelãmän kehittämisohjelmas-
sa (TYKE) vuosina 1996-99 mukana olleiden yri-
tysten ja julkisyhteisöjen muutosprosessien 
analysointiin. Muutosprosessit ovat tavoitteiltaan, 
laajuudeltaanja kestoltaan verrannollisia Tyбelä-
märahasto-ohjelman arvioinnissa analysoituihin 
muutosprosesseihin. Artikkeli tarkastelee, missä 
määrin suomalaisten työpaikkojen muutospro-
sesseista voidaan Iбytää käsiteohjautuvan mal-
lin piirteitä, millaisten sateenvalokäsitteiden va-
raan tyбpaikat ovat rakentaneet muutosta ohjaa-
via toimintapolitiikkojaan ja ovatko tyбpaikat ky-
enneet nopeuttamaan muutostahtia käsiteoh-
jautuvaa mallia soveltamalla. Kysymykset kytkey-
tyvät laajempiin kysymyksenasetteluihin tyбpaik-
kojen edellytyksistä toteuttaa muutoksia entistä 
tehokkaammin ja kehitysorganisaation suhtee-
seen henkilбstбn perinteisiin tyбpaikkatasoisiin 
osallistumis- ja neuvottelujärjestelmiin. 

4 AINEISTO JA MENETELMÄT 

TYKE on vuonna 1996 käynnistynyt kehittämis-
ohjelma, jonka tavoitteena on "parantaa tuotta-
vuutta ja tyбelämän laatua edistämällä henkilбs-
tön osaamista ja innovatiivisuutta suomalaisilla 
tyбpaikoilla". Ohjelman ensimmäinen vaihe toteu-
tettiin vuosina 1996-99 osana pääministeri Lip-
posen I hallituksen ohjelmaa. Lipposen Il hallitus 
päätti jatkaa ohjelmaa vuoden 2003 loppuun. 
Тyбministeriб  vastaa ohjelman toteutuksesta yh-
teistyбssä tyбmarkkina-ja yrittäjäjärjвstбjеn kans-
sa. (Alasoini 2000.) 
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TYKE voi tukea suomalaisia, yrityksiä, 
julkisyhteisöjä ja muita työorganisaatioita, jotka 
pyrkivät kehittämään toimintatapaansa tuotta
vuutta ja työelämän laatua parantavalla tavalla. 
Tuelle on useita ehtoja kuten, että projektien tu
lee olla työpaikkalähtöisiä, johto ja henkilöstö si
toutuvat yhdessä niiden toteuttamiseen ja työ
paikka vastaa itse tietystä osasta projektin kus
tannuksia. Ohjelma ei tue pelkkää henkilöstön 
koulutusta ja tiedotuskampanjoita eikä tuoteke
hitystä tai teknologisia investointeja. Ohjelma 
myönsi vuosina 1996-99 tukea 284 hankkeelle, 
joista 227 oli varsinaisia kehittämisprojekteja. 
Hankkeisiin käytettiin valtion budjetista 76 miljoo
naa markkaa. (Alasoini 2000.) 

Perusjoukoksi valittiin kaikki vähintään 300 000 
markkaa tukea saaneet kehittämisprojektit. Näi
tä oli 79. Kunkin aineisto käytiin läpi tarkoitukse
na analysoida, missä määrin yritysten tai 
julkisyhteisöjen muutosprosesseista voitiin löytää 
käsiteohjautuvan muutoksen piirteitä. Tärkein 
materiaali olivat projektien loppuraportit ja 
toteutussuunnitelmat, joiden lisäksi saatettiin 
käyttää johtoryhmien pöytäkirjoja, väliraportteja 
ja projekteista julkaistuja artikkeleja. Loppu
raporttien tuli ohjelman ohjeiden mukaan sisäl
tää kuvaus projektin lähtötilanteesta ja lähtökoh
dista, kuvaus kehittämisprosessista, selvitys pro
jektin tuloksista, arvio projektin toteuttamistavasta 
ja vaikutuksista sekä esiin nousseet ja toteutetut 
kehittämisehdotukset ja -toimenpiteet. 

Perusjoukosta pystyttiin tekemään riittävän 
yksityiskohtainen kuvaus 54 muutosprosessista. 
Tärkein syy siihen, ettei kuvauksia pystytty teke
mään kaikkien projektien aineistoista, oli käytös
sä olleen materiaalin sisältämien tietojen puut
teellisuus. Raportoinnin heikko taso sinänsä oli 
syy kuvauksen puuttumiseen vain harvassa ta
pauksessa. Kyse oli yleensä siitä, että projektiin 
osallistui monia yrityksiä tai julkisyhteisöjä, jol
loin materiaali käsitteli enemmän projektia koko
naisuutena kuin muutosprosesseja yksittäisillä 
työpaikoilla. 

Teollisuuden ja rakennustoiminnan yrityksiä oli 
25, joista 15 metalliteollisuudesta. Yksityisen 
palvelusektorin yrityksiä oli kahdeksan, kunta- tai 
kuntayhtymiä 20 ja valtiosektorin työpaikkoja vain 
yksi. Kuntasektorin organisaatioista yhdeksän oli 
sosiaali- ja terveystoimesta. Jakauma kuvaa 
melko hyvin ohjelman koko rahoituksen jakautu
mista toimialoittain. Pieniä alle 100 hengen yri
tyksiä oli mukana kuusi, keskikokoisia 100-499 
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hengen yrityksiä yhdeksän ja suuria vähintään 
500 hengen yrityksiä 18. Pieniä alle 10 000 asuk
kaan kuntia oli mukana neljä, keskisuuria 10 000-
49 999 asukkaan kuntia kuusi ja näitä suurem
pia kuntia kymmenen. 

Muutosprosessien analysoimiseksi muodostet
tiin edellä mainituista 14:stä käsiteohjautuvan 
muutoksen piirteestä seitsemän ulottuvuutta. 
Pyrkimys nopeaan muutostahtiin sekä koko or
ganisaation ja kaikkien toimintojen samanaikai
nen kehittäminen yhdistettiin "kehitystyön inten
siivisyyttä" kuvaavaksi ulottuvuudeksi. "Kehitys
työtä ohjaavaa toimintapolitiikkaa" kuvaavaan 
ulottuvuuteen yhdistettiin se, että työpaikka oh
jaa ja seuraa itse tarkkaan muutosta samoin kuin 
se, että ulkoisia tukiresursseja käytetään muu
toksessa vain tiettyihin rajattuihin tarkoituksiin. 
"Kehitystyön kriittistä massaa" kuvaavaan ulot
tuvuuteen yhdistettiin taas se, että työpaikka har
joittaa kansainvälistä benchmarking-toimintaa. 
Kaksi alkuperäistä piirrettä (muutoksen etu
rintama on olemassa olevissa työpaikoissa ja 
teknisten järjestelmien rajat organisatorisille muu
toksille ovat väljempiä) jätettiin kokonaan pois. 
Kunkin työpaikan muutosprosessi pisteytettiin 
aluksi seitsemään tasoon kullakin ulottuvuudel
la. Aineiston heterogeenisuudesta johtuen pää
tettiin lopullisessa tarkastelussa käyttää kuiten
kin vain neljää tasoa (taulukko 1 ). 

5 KÄSITEOHJAUTUVA MUUTOS 
TYÖPAIKOILLA- EMPIIRINEN ANALYYSI 

Taulukossa 2 on kuvattu kohteena olleiden 54 
työpaikan muutosprosessien jakautuminen kul
lakin seitsemällä ulottuvuudella. Taulukossa 3 on 
esitetty erikseen yritysten ja julkisyhteisöjen 
keskiarvot näillä ulottuvuuksilla. 

Muutosprosessit erosivat toisistaan selvästi 
kehitystyön intensiivisyydessä jakautuen melko 
tasaisesti kolmella ylimmälle tasolle. Tasolle 3 
luokiteltuja tapauksia, joissa muutostahti on no
pea ja muutos koskee samanaikaisesti koko or
ganisaatiota ja kaikkia toimintoja, oli runsas nel
jännes. Lähes kaikki näistä olivat pieniä tai kes
kisuuria yrityksiä; suuria yrityksiä oli vain kaksi ja 
julkisyhteisöjä vain yksi. Enemmistö julkisyhtei
söistä sijoittui tasolle 1. Osa näiden muutospro
sesseista oli voinut kohdistua koko organisaati
oon ja kaikkiin toimintoihin, mutta tyypillistä muu
toksille oli hidas tahti. Ero yritysten ja 
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Taulukko 1. Kásiteohjautuvan muutoksen ulottuvuudet ja niiden eri tasot. 

TASO 0 TASOT 1-2 TASO 3 

Kehitystyön 
intensiivisyys 

Muutostahti on hidas ja 
muutos etenee yksittãisцy 
peräkkãisin kokeiluin, jotka 
koskevat kerrallaan vain osaa 
organisaatiosta ja toiminnoista. 

• Muutostahti on hidas, 
mutta muutos koskee 
koko organisaatiota ja 
kaikkia toimintoja; tai 

• muutostahti on nopea, 
mutta muutos koskee vain 
osaa organisaatiosta ja 
toiminnoista. 

Muutostahti on nopea ja 
muutos koskee samanaikaisesti 
koko organisaatiota ja kaikkia 
toimintoja. 

Kehitystyön 
tavoitteiden 
kokonaisval- 
taisuus 

Muutoksella on jokin 
yksittAinen tuloksellisuutta tai 
työelämän laatua koskeva 
tavoite. 

Muutoksella on 
tuloksellisuutta ja työelämän 
laatua koskevia tavoitteita, 
Näillä on eri painoarvo eivätkä 
ne välttämättä tue toisiaan 
selvästi. 

Muutoksella on 
tuloksellisuutta ja työelåØ 
laatua koskevia tavoitteita, 
joilla on sama painoarvo ja 
jotka tukevat toisiaan. 

Kehitystyötä 
ohjaava 
toimintapoli- 
tukka 

Selkeää muutosta 
ohjaavaa toimintapolitiikkaa ei 
ole määritelty. Muutosta 
ohjaavat asiantuntijoiden 
kehittämismеnеtelmät. 

Toimintapolitiikka on 
määritelty, mutta sen 
ohjausvaikutus muutokseen ei 
ole kaikilta osin selvä. 

Muutosta ohjaa selkeä 
toimintapolitiikka, jonka 
toteutumista johto seuraa 
muutoksessa Asiantuntijoita 
käytetään rajatuissa rooleissa 
muutoksen tukena 

Kehitys- 
organisaatio 

Muutosta varten ei ole luotu 
erityistä kehitysorganisaatiota. 

Muutosta varten on luotu 
jonkinlainen 
kehitysorganisaatio, mutta sen 
valta, vastuu' sisäinen 
työnjako ja 
vuorovaikutussuhteet ovat 
osittain epäselvät. 

Muutosta varten on luotu 
kattava kehitysorganisaatio, 
jonka valta, vastuu' sisäinen 
työnjako ja 
vuorovaikutussuhteet on 
Øtelty. 

Henkilöstön 
mobilisointi 
muutoksen 
tueksi 

Laajaa mobilisointia ei pidetä 
tärkeänä. 

Laajaa mobilisointia 
pidetään tärkeänä, mutta siihen 
ei panosteta riittävásti tai 
siihen ei ole riittäviä keinoja 

Henkilöstö mobilisoidaan 
laajasti muutoksen tueksi. 

Kehitystyön 
kriittinen massa 

Kehitystyön tuloa ei käytetä 
kokemusten vaihtoa omien 
työyksiköiden kesken tai 
muiden työpaikkojen kanssa 

Kehitystуб n tukena käytetään 
satunnaisesti kokemusten 
vaihtoa omien tyõyksiköiden 
kesken tai muiden 
työpaikkojen kanssa. 

Kehitystyötä tukee 
systemaattinen kokemusten 
vaihto muiden työpaikkojen 
kanssa 

Kehitystyön 
jatkuvuus 

Muutos rnielletän 
kertaluonteiseksi 
tapahtumaksi. 

Muutos miе lletin jatkuvaksi, 
mutta yksittäisen projektin 
jälkeistä kehitystyötä ohjaava 
strategia tai sen edellyttämät 
resurssit ovat osittain 
epäselvät. 

Muutos mielletAAnjatkuvaksi. 
Yksittäisen projektin jälkeistä 
kehitystyötä ohjaa selvästi 
määritelty strategia ja se on 
resurssoitu riittävästi. 
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Taulukko 2. Käsiteohjautuva muutos 54 suomalaisella työpaikalla: jakauma tasoittain. 

Kehitystyön intensiivisyys 

Kehitystyön tavoitteiden kokonaisvaltaisuus 

Kehitystyötä ohjaava toimintapolitiikka 

Kehitysorganisaatio 

Henkilöstön mobilisointi muutoksen tueksi 

Kehitystyön kriittinen massa 

Kehitystyön jatkuvuus 

julkisyhteisöjen kesken oli tällä ulottuvuudella 
suurin, mitä voi erityisesti muutostahdin osalta 
pitää odotettuna ottaen huomioon näiden toimin
nan erilaiset tavoitteet. 

Kehitystyön tavoitteiden kokonaisvaltaisuus 
erotteli muutosprosesseja kehitystyön intensiivi
syyttä huonommin. Reilusti yli puolet tapauksis
ta voitiin luokitella tasolle 3, jossa muutoksella 
on toisiaan tukevia ja tärkeydeltään samanarvoi
sia tuloksellisuutta ja työelämän laatua koskevia 
tavoitteita. Tasoille Oja 1 sijoittuvia tapauksia oli 
sen sijaan harvoja. Tällainen jakauma ei ollut yl
lättävä, sillä TYKEn projektien lähtökohta oli, että 
niiden tulee edistää työpaikan toimintatavan muu
tosta tuottavuutta ja työelämän laatua paranta
valla tavalla. Kahdelle alimmalle tasolle sijoittu
vat tapaukset olivat yhtä lukuun ottamatta teolli
suusyrityksiä, joiden muutosprosesseissa koros
tuivat tuloksellisuustavoitteet. Tämä oli ainoa ulot
tuvuus, jolla julkisyhteisöt olivat edellä yrityksiä. 

Kehitystyötä ohjaavalla toimintapolitiikalla oli 
erotteluvoimaa suurin piirtein yhtä paljon kuin 
kehitystyön intensiivisyydellä. Jakauma oli kui
tenkin selvemmin polarisoitunut tasoille 1 ja 3. 
Ylimmälle tasolle sijoittuvia tapauksia, joissa 
muutosta ohjaa selkeä johdon määrittelemä 
toimintapolitiikka, oli yli kolmannes ja ne jakau
tuivat kaikille päätoimialoille. Runsas puolet 
julkisyhteisöjen muutosprosesseista sijoittui silti 
kahdelle alimmalle tasolle myös tällä ulottuvuu
della. Tämä voi heijastaa julkisyhteisöjen johta-

TasoO Taso 1 Taso 2 Taso 3 YHT 

(N) 

3 20 17 14 54 

2 4 17 31 54 

3 20 9 22 54 

14 19 20 54 

2 32 12 8 54 

21 17 10 6 54 

3 23 13 15 54 

misen ja kehittämisen monimutkaisempaa luon
netta verrattuna yrityksiin. Koska julkisyhteisöissä 
huomioon otettavia toiminnan tavoitteita ja sidos
ryhmiä on enemmän ja henkilöstön ammatillinen 
tai professionaalinen orientaatio on usein vah
vempi kuin yrityksissä (esim. Lillrank 1998; Lumi
järvi & Jylhäsaari 2000; Naschold 1997), on to
dennäköistä, ettei julkisyhteisöjen johdolla ole 
useinkaan mahdollisuuksia luoda yhtä itsenäises
ti selkeää muutosta ohjaavaa toimintapolitiikkaa. 

Kehitysorganisaatio voi saada monenlaisia 
muotoja. Se koostuu tyypillisesti seuraavanlaisis
ta toimijoista tai foorumeista (Gustavsen ym. 
1996, 46-48): 

- Ohjausryhmä: Koostuu tavallisesti johdon ja
henkilöstöryhmien edustajista sekä joissain
tapauksissa myös kehitystyössä aktiivisesti
mukana olevista muista osapuolista kuten
esimerkiksi tiimivalmentajista ja työterveys
huollon edustajista.

- Projektiryhmät Koostuvat tavallisesti keski

johdon ja lattiatason tiimien edustajista, jotka
ovat mukana konkreettisissa kehittämispro
jekteissa.

- Työryhmät Nämä ovat tuotannollisia ryhmiä,
jotka toteuttavat käytännössä kehitystoimia
tuotannollisten tehtäviensä ohella.

- Keskustelutilaisuudet ja työpaikkakokoukset
Nämä on foorumeja, joissa laaja joukko joh
don ja henkilöstön edustajia käsittelee kehi-
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tystoimintaan liittyviä kysymyksiä. 
- Resurssiryhmä: Koostuu tavallisesti yrityksen

ulkopuolisista tai sisäisistä erikoisasiantunti
joista, joita käytetään tarvittaessa kehitys
toiminnan tukena. Tällaisia ovat esimerkiksi
ulkopuoliset konsultit, muiden yritysten kehi
tystehtävissä toimivat henkilöt ja työterveys
huollon asiantuntijat.

Kaikissa yrityksissä ja julkisyhteisöissä voitiin 
yhtä tapausta lukuun ottamatta löytää jonkinlai
nen kehitysorganisaatio. Yli kolmannes sijoittui 
tasolle 3. Kehitysorganisaatiota voitiin tällöin pi
tää siinä mielessä kattavana, että siihen kuului
vat kaikki tai lähes kaikki edellä mainitut toimijat 
tai foorumit. Tasolla 3 oli tapauksia kaikilta pää
toimialoilta. Yritysten ja julkisyhteisöjen kesken 
oli vain vähäinen ero edellisten hyväksi. 

Myös henkilöstön mobilisointi erotteli muutos
prosesseja varsin hyvin. Lähes kaksi kolmesta 
sijoittui tasolle 1, jossa kovin laajaa mobilisointia 
ei syystä tai toisesta tapahtunut. Tasolle 3, jossa 
mobilisointia voi luonnehtia laajaksi, päästiin vain 
kahdeksassa tapauksessa. Nämä olivat kahta 
lukuun ottamatta yrityksiä. Yritykset olivat koko
naisuutena kuitenkin vain hieman edellä 
julkisyhteisöjä. 

Valtaosassa projekteja oli johdon ilmoittamana 
tavoitteena saada aikaan kattava henkilöstön 
osallistuminen vähintään muutoksen toteutuksen 
tueksi, useissa myös hyödyntää henkilöstön asi-
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antuntemusta laajasti jo projektin suunnittelussa. 
Tässä ei kuitenkaan monessa tapauksessa on
nistuttu kovin hyvin. Yksi tyypillinen syy tähän oli 
henkilöstön varauksellinen, jopa epäluuloinen, 
suhtautuminen projektiin. Taustalla saattoi olla 
syvään juurtunut epäluottamuksen ilmapiiri työ
paikalla tai ylipäätään epävarmuus hyödyistä 
henkilöstön kannalta. Erityisesti monissa kunta
sektorin organisaatioissa oli 1990-luvun jälkipuo
liskolla tiukennettu taloudenpitoa (vrt. Uhmavaara 
2000), jolloin projekti saatettiin mieltää osaksi 
tällaista "säästösuunnitelmaa·. Eräillä aloilla ku
ten keskeytymättömässä prosessituotannossa tai 
opetustoimessa työprosessin luonne jo sinänsä 
vaikeutti yhteisen ajan löytämistä kehitystyöhön. 
Myös määräaikaisten tai osa-aikaisten suuri 
osuus henkilöstöstä olivat ainakin kahdessa ja 
perheyritysmuoto ainakin yhdessä palvelu
sektorin yrityksessä ilmeisiä esteitä henkilöstön 
vahvemmalle sitoutumiselle. Monissa projekteis
sa henkilöstön suhtautuminen muutokseen ei 
kuitenkaan ollut joko yksipuolisen myönteistä tai 
epäilevää vaan vaihteli henkilöittäin tai henkilös
tö- ja ammattiryhmittäin. 

Kehitystyön kriittistä massaa koskevalla ulot
tuvuudella yritykset ja julkisyhteisöt olivat kauim
pana käsiteohjautuvan muutoksen ideaalista. Ai
noastaan kuusi näistä pääsi tasolle 3, jossa ke
hitystyötä tuki systemaattinen kokemusten vaih
to muiden työpaikkojen kanssa. Valtaosassa ta
pauksia oli jonkinlaista kokemusten vaihtoa muu-

Taulukko 3. Käsiteohjautuva muutos 54 suomalaisella työpaikalla: yritysten ja julkisyhteisöjen 
keskiarvot (asteikko 0-3). 

Yritykset Julkisyhteisöt Yhteensä 

(N=33) {N=21) (N=54) 

Kehitystyön intensiivisyys 2,0 1,5 1,8 

Kehitystyön tavoitteiden kokonaisvaltaisuus 2,3 2,6 2,4 

Kehitystyötä ohjaava toimintapolitiikka 2,0 1,8 1,9 

Kehitysorganisaatio 2,1 2,0 2,1 

Henkilöstön mobilisointi 1,5 1,4 1,5 

Kehitystyön kriittinen massa 1,1 0,9 1,0 

Kehitystyön jatkuvuus 1,8 1,6 1,7 
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toksen kuluessa, mutta yli kolmanneksessa ei 

tällaista mainintaa löytynyt lainkaan. Ylimmälle 

tasolle luokitellut tapaukset olivat yhtä lukuun ot

tamatta keskisuuria tai suuria yrityksiä, joilla voi

kin otaksua olevan pieniä yrityksiä parempia 

mahdollisuuksia systemaattiseen kokemusten 

vaihtoon muiden yritysten kanssa. Yritykset oli

vat kokonaisuutena tällä ulottuvuudella selvästi 

edellä julkisyhteisöjä. 
Systemaattista kokemustenvaihtoa harjoitta

neista yrityksistä kolme oli luonut käytännön ja 
kouluttanut henkilöstöään keskinäiseen bench
marking-toimintaan, minkä lisäksi yrityksillä oli 
tiedonvaihtoa erään ulkomaisen tutkimus- ja ke
hittämisohjelman kanssa. Myös neljäs yritys oli 
luonut systemaattisen käytännön benchmarking
toimintaan ja toimi aktiivisesti alueellisissa 
yhteistyöverkostoissa, joissa oli mukana muita 
yrityksiä ja tuki-instituutioita kuten oppilaitoksia. 
Viidennessä yrityksessä oli aktiivinen keskusjoh
don ja eri tuotantoyksiköiden edustajista koostu
va tiimiytymisen tukiverkosto. Yrityksellä oli 
projektissaan lisäksi keskinäistä tiedonvaihtoa 
kahden muun suomalaisen saman alan yrityksen 
kanssa. Korkeimman tason tällä ulottuvuudella 
saavuttanut kuntasektorin organisaatio oli ollut 
useita vuosia mukana kansainvälisessä kaupun
kien benchmarking-verkostossa. 

Kehitystyön jatkuvuus oli seitsemästä ulottu
vuudesta vaikeimmin arvioitavissa. Yli neljäs
osassa tapauksia voitiin löytää kuvaus siitä, että 
yrityksellä tai julkisyhteisöllä oli selvästi määri
telty ja riittävästi resurssoitu strategia ohjelman 
tukeman projektin jälkeiselle ajalle. Lähes puolet 
sijoittui kuitenkin tasolle 1. Tasolla 3 oli tapauk
sia kaikilta päätoimialoilta. Yritykset olivat kuiten
kin selvästi edellä julkisyhteisöjä. Tämä voi liittyä 
siihen, että yrityksillä oli julkisyhteisöjä useam
min selkeä muutosta ohjaava toimintapolitiikka. 

Analyysin perusteella löytyi 17 tapausta, jotka 
sijoittuivat korkeimmalle tasolle vähintään neljäl
lä ulottuvuudella. Näistä kymmenen edusti teolli
suutta, kaksi yksityisiä palveluita, neljä kunta
sektoria ja yksi valtiosektoria. Mikäli tätä käytet
täisiin käsiteohjautuvan muutoksen kriteerinä, 
olisi osuus vajaa kolmannes eli suurin piirtein 
sama kuin ruotsalaisessa aineistossa. Gustav
sen ym. (1996) käyttivät keskeisenä työpaikkoja 
erottelevana kriteerinä kehitysorganisaatiota. 
Suomalaisaineiston perusteella selvin erotteleva 
tekijä oli kuitenkin kehitystyötä ohjaava toiminta
politiikka, jolla kaikki käsiteohjautuvan muutok-
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sen työpaikat myös sijoittuivat tasolle 3. 

6 MUUTOSTA OHJAAVA 

TOIMINTAPOLITIIKKA

SATEENVARJOKÄSITTEET 

Muutosta ohjaavat toimintapolitiikat eroavat 
työpaikoittain. Niiden taustalta voi kuitenkin löy
tää niitä yhdistäviä tai erottavia sateenvarjo
käsitteitä, jotka kuvaavat työpaikkojen kehitystyön 
diskursiivisia jäsentelytapoja ja kytkevät niiden 
toimintapolitiikat kansainväliseen keskusteluun 
työpaikkojen kehittämisestä. Niissä 22 työpaikas
sa, jotka sijoittuivat tasolle 3 muutosta ohjaavan 
toimintapolitiikan osalta, oli laatu muodossa tai 
toisessa tällainen sateenvarjokäsite yhdeksässä 
tapauksessa. Näidenkin projektien kirjo oli suuri 
kuten seuraavat luonnehdinnat osoittavat: 

- Tavoitteena oli kokonaisvaltaisen työturvalli
suus-, terveys- ja ympäristöasioiden johtamis
järjestelmän sisäänajo yrityksessä ja kehitys
työn vakiinnuttaminen Suomen laatupalkin
tokriteerien mukaisesti (keskisuuri metallite
ollisuuden yritys).

- Yleistavoitteena oli liiketaloudellisesti kannat
tava "kasvuhyppäys" globaaliin toimintaan ja
kilpailukykyyn kolmessa vuodessa omaksu
malla ISO-standardin mukaiset maailman
luokan toiminnan periaatteet (samassa pro
jektikokonaisuudessa oli mukana kaksi kes
kisuurta metalliteollisuuden yritystä ja yksi
keskisuuri mekaanisen puuteollisuuden yri
tys).

- Yrityksen toiminta-ajatuksena on tuottaa ko
konaisvaltaisia palveluja valituille asiakkaille
liittämällä omat palveluprosessit kiinteäksi
osaksi näiden toimintaprosesseja. Kehitys
työn runkona olivat "laadun portaat", joiden
seuraava askel edellytti työntekijöiden vah
vempaa sitoutumista yritykseen tiimityöllä ja
laatuajattelulla sekä tiiviimpää verkostoi
tumista asiakkaiden kanssa (pieni palvelu
sektorin yritys).

- Projektia ohjasi vuonna 1996 tehty vuoteen
2001 ulottuva strateginen suunnitelma, jon
ka tavoitteiksi oli määritelty olemassa olevan
asiakaskunnan palvelun parantaminen ja sy
ventäminen sekä uusien asiakkaiden hank
kiminen toimintoja ja toimintoketjuja tehosta
malla. Yksikkökohtainen työpajatyöskentely
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oli kaikissa yksiköissä keino maastouttaa stra-
tegia (keskisuuri palvelusektorin yritys). 
Tavoitteena cll saada henkilöstön voimava-
rojen, еsimiestyön ja sisäisten palvelujen ke-
hittäminen tukemaan vahvemmin kaupungin 
kehittämisstrategiaa, joka perustuu kokonais-
valtaiseen palvelusitoumusten, kansalais-
osallistumisen ja —palautteiden järlеstelmään 
(keskisuuri kuntasektorin organisaatio). 
Tavoitteena oli terveyskeskuspalvelujen toi-
mintamallien ja hoitokäytäntöjeп  kehittäminen 
tavalla, joka samanaikaisesti alentaa palve-
lujen kustannustasoa, parantaa tуöolо ja ja 
edistää työssä jaksamista (keskisuuri kunta-
sektorin organisaatio). 
Tavoitteena oli ydinprosessien laadun jatku-
van ja systemaattisen kehittämisen toiminta-
mallin toteuttaminen vähitellen kaikissa noin 
20 yksikössä eri vaiheissa etenevien pilotti-
yksiköiden kokemusten pohjalta (suuri valtio-
sektorin organisaatio). 

Viidessä työpaikassa satеenvarjokäsittее nä oli 
prosessiorganisaatio (tiimi- tai verkosto-organi- 
saatio) ja kolmessa oppiva organisaatio ilman 
ekplisiittistä kytkentää laatuun. Kaksi työpaikkaa 
pyrki uudenlaiseen liiketoimintakonseptiin ja kol- 
messa tapauksessa kyse oli ilman selvästi 
erotettavaa sateenvarjokasitettä toteutettavasta 
johtamistapojen, työkulttuurin tai työyhteisön ko-
konaisvaltaisesta muutoksesta. 

Tarkastelun laajentaminen koko 54 työpaikan 
joukkoon osoittaa, ettei Suomessa ole yhtä sel-
västi hallitsevaa satеenvаrjokäsitettä työpaikko-
jen kehittämisessä. Tilanne on samanlainen kuin 
Ruotsissa (Gustavsen ym. 1996, 141-142). Toi-
nen havainto on, että työpaikat suhtautuvat 
pragmaattisesti erilaisiin johtamiskäytäntöihin. 
Harvassa työpaikassa kehitystyötä jäsenпettiin 
diskursiivisella tasolla vahvasti minkään yksittäi-
sen johtamiskäytännön kautta. 

Väljästi määriteltyjä laatuprojekteja löytyi ai-
neistosta eniten, mikä ei ole kansainvälisesti ver-
raten yllättävää. Bengtsson ja Ljungström (1998) 
katsovat laadun ja laatujohtamisen korvanneen 
sosioteknisestä ajattelusta vaikutteita saaneen 
tyбо rganisaatiо ideп  kehittämisen edistykselli-
simpänä ja "muodikkaimpana" lähеstymistapana 
1990-luvulla myös Ruotsissa. Laatujohtamisen ja 
erilaisten osallistavien muutosten mallien lähtб-
kohdissa on monia yhtäläisyyksiä, mutta myös 
monia eroja. Laatujohtamisen soveltamisen vai- 

kutukset perinteisten tyбorganisaatioiden ja työ-
elämän laadun kehittämisen tavoitteiden näkö-
kulmasta vaihtelevat tutkimusten mukaan suures-
ti työpaikasta toiseen (Bengtsson & Ljungstrбm 
1998; Cole ym. 1993; Edwards ym. 1998; Lawler 
1994). 

Laatujohtaminen on kehittynyt alun perin teol-
lisessa massatuotantoympäristössä, aluksi Japa-
nissa ja myöhemmin Yhdysvalloissa. Sen käy-
tännбn sovellutuksiin suomalaisilla tyбpaikoilla 
sekoittuvat monet organisatorisesta ja laajem-
masta sosiaalisesta kontekstista riippuvat tekijät. 
Tyypillistä tämän artikkelin aineiston laatu-
projekteille ei ollut niinkään yksittäisten välinei-
den ja menetelmien tai laatujärjestelmien omak-
suminen vaan laajempi käsitys laadusta johtami-
sen ja työn organisoinnin kehittämistä ohjaava-
na sateenvarjona. Työolojen ja henkilöstön työ-
kyvyn parantaminen kytkettiin eräissä laatupro-
jekteissa myбs keskeisiksi ekplisiittisiksi tavoit-
teiksi. Tämä voi kuvastaa yleisemminkin sitä, että 
Suomessa on tyб tеrvеyden ja työsuojelun alu-
eella kansainvälisesti verraten vahvat työpaikka-
tasoiset järjestelmät, jota kautta näitä asioita on 
pyritty monilla työpaikoilla integroimaan osaksi 
prosessien, tyбn organisoinnin, johtamisen ja 
henkilöstön kehittämistä (Ahonen 1998). 

Yhdessäkään 54 tapauksesta ei prosessien 
uudelleensuunnittelu BPR-ajattelun pohjalta ol-
lut keskeinen lähestymistapa. Tämä on siinä mie-
lessä mielenkiintoista, että erityisesti angloame-
rikkalaisissa maissa BPR nousi laatujohtamisen 
haastajaksi yritysten muutosretoriikassa 1990-
luvun alkupuolella (De Cock & Hipkin 1997; 
Micklethwait & Wooldridge 1996). BPR korostaa 
prosessijohtamisen kouiukunnista lisäksi voimak-
kaimmin prosessi-innovaatioiden merkitystä —
tavoite, johon myös TYКЕ  tähtäsi. 

Selitys voi liittyä siihen, että BPR on saanut 
kustannusleikkauksiin tähtäävän — ja samalla 
henkilöstön määrän vähennyksiin johtavan —
johtamiskäytännön maineen. Esimerkiksi vertailu-
tutkimukset Iso-Britanniastaja Australiasta osoit-
tavat BPR:n olleen kummankin maan yrityksissä 
12:sta tarkastelun kohteena olleesta uudesta 
käytännöstä menestyksellisin kustannusten alen-
tamisessa, mutta monia muita käytäntöjä vähem-
män menestyksellinen silloin, kun tavoitteena oli 
ollut laadun tai asiakasohjautuvuuden paranta-
minen (Momsen ym. 1998; Pepper ym. 1998). 
TYKE sen sijaan pyrki — julkisesti rahoitettuna 
ohjelmana — luomaan edellytyksiä yritysten liike- 
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toiminnan ja henkilöstön määrän kasvulle. On 

mahdollista, ettei BPR ole koskaan istunut kovin 

hyvin Suomen työmarkkinapoliittiseen ja ideolo

giseen ilmapiiriin yleisemminkään, koska se ko

rostaa nopeita, radikaaleja ja johdon voimakkaasti 

ylhäältä alas ohjaamia muutoksia. BPR on saa

nut käsitteenä siinä määrin negatiivisia latauksia, 

että yritykset ja konsultit saattavat nykyään pu

hua mieluummin "prosessien kehittämisestä" ylei

sesti ilman SPR-ajattelun ideologista kuorrutusta. 

Käsitteet ja sisällöt kulkevat konsultointi
liiketoiminnassa usein eri latuja (Tienari 1999, 
171-178).

7 HENKILÖSTÖN MOBILISOINTI AKILLEEN 

KANTAPÄÄNÄ 

Gustavsenin ym. (1996} väite, että eturivin ruot
salaiset työpaikat olivat kyenneet parantamaan 
kykyään toteuttaa nopeasti operatiivisia ja orga
nisatorisia muutoksia käsiteohjautuvan mallin 
avulla, liittyy kritiikkiin, jota oli aiemmin esitetty 
ruotsalaisia ja norjalaisia työelämän kehittämis
ohjelmia kohtaan. Nascholdin (1993; 1994} mu
kaan näille ohjelmille tyypillinen viiden vuoden 
jakso oli vielä lyhyt aika edistää muutos
prosesseja työpaikoilla, saada näiden kokemuk
sia levitettyä ja synnyttää tarvittavia yhteistyö
verkostoja. Gustavsen ym. puolustivat Työelä
mänrahasto-ohjelman samanmittaista kestoa sil
lä, että työpaikat olivat kyenneet käsiteohjautuvan 
mallin avulla nopeuttamaan muutosproses
sejaan. Vahvaa empiiristä näyttöä siitä, että näin 
olisi tapahtunut, ei heillä kuitenkaan ollut. 

Operatiivisten ja organisatoristen muutosten 
vaatiman ajan ennakointi on vaikeaa, sillä 
muutosprosesseille on ominaista epävarmuus ja 
syklisyys. Muutosprosessia ja sen edellyttämää 
organisatorista oppimista on vaikea suunnitella 
ennalta vedenpitävästi eikä prosessi etene 
lineaarisesti. Esimerkiksi kehittävässä työn
tutkimuksessa on tätä kuvaamaan käytetty käsi
tettä "ekspansiivinen oppimissyklt (Engeström 
1995}, kokeellisessa kehittämistutkimuksessa 
"kehityssykli" (Kuitunen ym. 1999} ja sosiotek
nisessä työn kehittämisessä "muutossykli" (Var
tiainen 1994). Syklimallien kesken on monia ero
ja. Kaikki pyrkivät kuitenkin kuvaamaan sitä, että 
muutosprosessit etenevät eri vaiheissa eri intensi
teetillä. On mahdollista, että operatiivisten ja 
organisatoristen muutosten vaatiman ajan enna-
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kointi muuttuu jopa yhä vaikeammaksi yritysten 
toimintaympäristön muuttuessa tietovaltaistumi
sen myötä dynaamisemmaksi. Ståhlen ja Grön
roosin (1999, 100-107} mukaan yhä useammat 
yritykset toimivat ympäristössä, jossa tulisikin 
puhua "hallitun kehityksen" sijasta "jatkuvasta 
innovoinnista" ja "kaaoksen hallinnasta". 

Henkilöstön laaja mobilisointi on käsiteohjau
tuvan mallin näkökulmasta yksi perusedellytys 
tällaisen organisatorisen muutosherkkyyden ja 
-ketteryyden saavuttamiseksi. Yrityksillä ja julkis
yhteisöillä, joilla on selkeä kehitystyötä ohjaava
toimintapolitiikka, voi otaksua olevan muita pa
remmat mahdollisuudet mobilisoida henkilöstö.
Laaja mobilisointi on vaikeaa, jollei mahdotonta,
ilman selkeää toimintapolitiikkaa (Cole ym. 1993).
Tämä ei ole kuitenkaan vielä riittävä edellytys
mobilisoinnille. Seitsemässä eli lähes joka kol
mannessa työpaikassa, jossa muutosta ohjaava
toimintapolitiikka luokiteltiin tasolle 3, päästiin
henkilöstön mobilisoinnissa ainoastaan tasolle 1,
jossa mobilisoitumista ei voi luonnehtia laajaksi.
Yhtä monessa tämän joukon työpaikassa toisaal
ta onnistuttiin henkilöstön mobilisoinnissa erittäin
hyvin ja päästiin siinäkin tasolle 3.

Käytettävissä olevan aineiston avulla ei ole 
mahdollista vastata tyhjentävästi siihen, miksi 
toiset selkeän muutosta ohjaavan toimintapolitii
kan omaksuneista yrityksistä ja julkisyhteisöistä 
onnistuivat henkilöstön mobilisoinnissa niinkin 
huonosti. Lyhyet kuvaukset kyseisestä seitse
mästä tapauksesta tuovat esiin monenlaisia es
teitä: 

Keskisuuressa metalliteollisuuden yrityksessä 
uusi johtamisjärjestelmä "valutettiin" ylhäältä alas 
eikä järjestelmän vaatimaa koulutusta ulotettu 
vielä projektin kestäessä kuin lähinnä esimiehiin 
ja työsuojelun asiantuntijoihin. Suuren valtio
sektorin organisaation laatuprojektissa oli saman
lainen lähestymistapa. Laajan mobilisoinnin te
kivät vaikeaksi vahva säädösohjaus, hierarkkinen 
organisaatio ja reviiriajatteluun perustuva virasto
kulttuuri. Monet toimintoketjuista olivat monivai
heisia ja ylittivät olemassa olevat osasto- ja 
yksikkörajat, jolloin prosessien kehittäminen edel
lytti uudenlaisia yhteistyörakenteita koko organi
saation sisällä. Kahdessa keskisuuressa mekaa
nisen puuteollisuuden yrityksessä johdon ja hen
kilöstön välisiä suhteita rasitti epäluottamus, jon
ka taustalla oli mm. erimielisyyksiä palkkaus
järjestelmästä. Suuressa metsäteollisuuden 
tehdaspalveluyrityksessä mobilisointia jarrutti 
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joiltain osin pelko toimintojen samanaikaisesta 
ulkoistamisesta. Sama ongelma varjosti kehitys-
työtä suuressa kuntasektorin opetustoimen orga-
nisaatiossa. Toisena ongelmana oli kеhitystyб-
hбn resurssoidun ajan riittämättömyys. Pienes-
sä palvelusektorin yrityksessä työntekijät eivät 
ylipäätään kokeneet alan tyypillisiä työtehtäviä 
ammattiurana vaan välietappina tietyssä elämäп-
vaiheessa kuten keskellä opiskelua jollekin muul-
le alalle. Työn vahvasti väliпeellinen luonne 
enemmistб lle tyбntekijб itä oli ylittämätön este joh-
don pyrkimyksille mobilisoida henkilöstö. 

Tyбntekijб iden mobilisointi muutoksen tueksi ei 
ole mahdollista ilman heidän suostumustaan. 
Työntekijät voivat kieltää suostumuksensa mo-
nesta syystä. Johdon ja henkilбstбn välisten tyб-
elämän suhteiden luottamuksellisuuden aste on 
yksi keskeinen työpaikkoja erotteleva piirre tältä 
osin. Yhteistä kaikille henkilбstбn laajassa mobili-
soitumisessa onnistuneilie tуб paikо ille oli, ettei 
niissä ollut kehitystyön käynnistуessä johdon ja 
henkilбstбn suhteita hiertäviä vakavia ongelmia. 
Tällaisia voivat tyypillisesti olla henkilбstбn huoli 
tyбsuhdeturvastaan muutosten yhteydessä ja 
jännitteet johdon Ja henkilбstбryhmien neuvottelu-
suhteissa (Edwards ym. 1998; Kevätsalo 1999). 

Luottamussuhteiden rakentuminen on tavalli-
sesti pitkä prosessi, koska suhteiden luonne hei-
jastaa työpaikan koko johtamisen kulttuuriperus-
taa. Luottamussuhteita onkin vaikeaa, jollei mah-
dotonta, rakentaa vielä kaksi- tai kolmivuotisen 
kehittämisprojektin aikana, mikäli lähtökohtana on 
osapuolten välinen syvä epäluottamus. Heпkilбs- 
tбn osallistuminen muutosten suunnitteluun ja 
toteutukseen sekä johdon ja henkilбstбn kiinteä 
yhteistyö ja vuorovaikutus muutosprosessin ai-
kana työpaikalla ovat pitkällä aikavälillä kuiten-
kin välttämättömiä edellytyksiä luottamusta 
vahvistavien "hyvien kehien" aikaansaamiseen. 

в  ЈонтоР Øтбквјл  

Artikkeli pyrki arvioimaan, kuinka laajasti suo- 
malaiset työpaikat ovat soveltaneet käsiteoh-
Jautuvaa mallia ja pystyneet tällä tavoin paranta-
maan kykyään viedä läpi operatiivisia ja organi-
satorisia muutoksia. Täysin vertailukelpoista 
empiirista aineistoa ei Suomesta löydy. Artikke-
lin aineiston perusteella näyttää kuitenkin siltä, 
että kehitystyötä pyritään tekemään monilla tyб-
paikoilla nykyään intensiivlsellä otteella ja 

tähtäämällä muutoksiin samanaikaisesti laajalla 
rintamalla. Monessa projektissa kehitystyб  
kohdistuikin koko henkilбstбб n ja kaikkiin toimin-
toihin. Myбs kehitystyбn tavoitteet oli määritelty 
tyбpaikoilla varsin kokonaisvaltaisiksi. Projektit 
olivat kuitenkin valikoituneita, koska jo TYKEn 
tuen yhtenä kriteerinä oli, että projektin tulee edis-
tää toimintatavan muutosta tuottavuutta ja tyб-
elämän laatua parantavalla tavalla. 

Tyбpaikat olivat kauimpana käsiteohjautuvan 
muutoksen mallista henkilöstön mobilisoinnissa 
ja kriittisen massan saamisessa kehitуstyбn tu-
eksi. Nämä näyttäytyvät aineiston perusteella 
suomalaisten työpaikkojen heikkouksina matkalla 
kohti parempaa muutosvalmiutta. Henkilбstбn 
mobilisoinnin osalta ei ole helppoa lбу t nope-
asti vaikuttavia ratkaisuja. Tyбpaikkojen heikko 
kyky mobilisoida henkilбstбään muutosten tuek-
si voi kertoa siitä, että henkilбstбn osallistumiseen 
perustuva aidosti yhteistoiminnallinen kehittä-
misote on monilla suomalaisilla tyбpaikoilla vielä 
varsin ohut eikä kokemuksia, jotka tukisivat joh-
don Ja henkilбstбn keskinäistä luottamusta 
vahvistavien "hyvien kehien" syntymistä, ole vie-
lä riittävästi. Empiiriset vertailut tukevat käsitys-
tä, jonka mukaan perinteisellä asiantuntija-
lähtб isellä kehittämisotteella olisi Suomessa yhä 
vahvempi asema kuin Ruotsissa, jossa on 1970-
luvulta asti pyritty edistämään osallistavia kehittä-
misotteita eri kehittämisohjelmilla (Alasoini 2000, 
93-94). Tyбpaikkojen keskinäinen kokemusten 
vaihdon vähäisyys kehitystyön tukena suomalai-
sessa aineistossa kertoo kulttuurista, jossa ei ole 
totuttu rikastuttamaan omaa kehitystyötä toisten 
tуб paikkojen kokemuksista. Tämä puoltaa Kan-
sallisen työelämän kehittämisohjelman kaltaista 
ohjelmallista lähestymistapaa tyбorganisaa-
tioiden kehittämispolitiikassa. 

Vajaata kolmannesta kohteena olleista 54 yri-
tyksestä ja julkisyhteisбstä voitiin pitää esimerk- 
keinä käsiteohjautuvan muutoksen mallin sovel- 
tamisesta, mikä on suurin piirtein sama osuus 
kuin Ruotsin Tyбelämärahasto-ohjelmassa, vaik- 
kei suoraa vertailua voikaan tehdä. Selvää pyrki- 
mystä käsiteohjautuvan mallin mukaiseen kehi-
tуstyбhбn lбytуi monilta suomalaisilta tyбpaikoil- 
ta, mutta kyse on vielä "kehityksen eturintamasta" 
kuten Ruotsissa. Sellaisia yrityksiä ja julkisyh-
teisбjä, jotka onnistuivat hyvin myбs henkilбstбn 
mobilisoinnissa ja kriittisen massan saamisessa 
kehitystyön tueksi, oli vain muutamia. Kehitys-
tyбssä sovellettiin kirjavasti eri lähеstymistapoja 
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ja muutosta ohjanneet toimintapolitiikat rakentui
vat eri sateenvarjokäsitteiden varaan. Valituilla 
lähestymistavoilla ja sateenva�okäsitteillä ei ol
lut selvää yhteyttä siihen, kuinka johdonmukai
sesti käsiteohjautuvan mallin kriteerit täyttyivät. 
Esimerkiksi henkilöstön mobilisoinnin kannalta on 
todennäköisesti tärkeämpää, kuinka nämä välit
tyvät henkilöstölle johdosta käsin kuin, mitä nämä 
ovat. 

Kehitysorganisaation ja henkilöstön mobilisoin
nin myötä syntyvät uudet suoran osallistumisen 
muodot voivat joko korvata, täydentää tai olla 
neutraaleja suhteessa olemassa oleviin henkilös
tön edustuksellisen osallistumisen muotoihin, joita 
ovat Suomessa erityisesti yhteistoiminta- (yt-) ja 
työsuojelujä�estelmä. Näiden jä�estelmien insti
tutionaalinen asema on Suomessa vahva moniin 
muihin Euroopan maihin verrattuna, sillä niillä on 
sekä lainsäädännöllinen että sopimuksellinen 
perusta (Regalia 1995), eikä artikkelin aineiston 
perusteella ei näytä siltä, että uusia suoran osal
listumisen muotoja olisi käytetty näiden sivuutta
miseen. Yt-jä�estelmän merkitys korostui jo sitä 
kautta, että TYKEn tuen edellytyksenä oli, että 
johdon ja henkilöstön edustajien tuli yhdessä 
käsitellä ja hyväksyä projektin toteutussuunni
telma ja työpaikalla tuli olla molemmista osapuo
lista koostuva ryhmä, joka seurasi projektin to
teuttamista. Ryhmässä olivat käytännössä usein 
jäseninä samat johdon edustajat ja luottamusmie
het, jotka olivat avainasemassa sekä yt- että 
neuvottelujärjestelmässä. 

Työsuojelun asiantuntijat olivat aloitteen
tekijöinä eräissä projekteissa ja työsuojelupääl
likkö, -valtuutettu, ja -asiamies olivat edustettui
na muutamien työsuojelu- ja työterveys
painotteisten projektien johtoryhmissä, mutta 
muuten työsuojelujä�estelmän rooli muutoksis
sa jäi satunnaiseksi. Eräät työsuojeluvaltuutetut 
osallistuivat kuitenkin aktiivisesti kehitystyöhön 
kuten esimerkiksi tiimien rakentamiseen ulkopuo
lisen konsultin tai tutkijan apuna. Ainakin kahdes
sa metalliteollisuuden yrityksessä pyrittiin aktivoi
maan tietoisesti myös työsuojelutoimikunnan toi
mintaa antamalla sille uudenlaisia tehtäviä muu
tosprosessin aikana. 

Suomalaisten työpaikkojen muutosproses
seissa näyttäisi olleen 1990-luvun jälkipuoliskol
la monia uusia piirteitä. Pitkälle menevien johto
päätösten teossa on artikkelin havaintojen poh
jalta noudatettava kuitenkin varovaisuutta, sillä 
aineisto oli vielä varsin pieni, valikoitunut, laadul-
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taan epätasainen eikä sitä voi suoraan verrata 

tai suhteuttaa mihinkään muuhun suomalaiseen 
tai ulkomaiseen aineistoon. Käsiteohjautuvan 
muutoksen malli on yksi tapa pyrkiä analysoi
maan muutosten holistisuutta ja systeemisyyttä, 
jota on pidetty eräissä viimeaikaisissa näkemyk

sissä tyypillisenä piirteenä korkean suoritusky
vyn (high-performance) työpaikoille (Huselid 
1995; lchniowski ym. 1996; Whittington ym. 
1999). Suoranaista kontribuutiota tähän keskus
teluun ei tämä artikkeli kuitenkaan pysty tuotta
maan, sillä aineiston luonteen johdosta ei ollut 
mahdollista arvioida työpaikkojen muutospro
sessien tuloksia vertailevasti yksikäsitteisellä ta
valla. 
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