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Kasiteohjautuva muutos suomalaisilla

tydpaikoilla

Uusi operatiivisen ja organisatorisen kehittamisen malli?

Tuomo Alasoini

ABSTRACT

Concept-driven change at Finnish workplaces —a
new model for operational 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 utilizes 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 material 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.

Keywords: Industrial relations, workplace change

1 MUUTOKSEN MALLEJA - YLAJOHDON,
KESKIJOHDON JA TYONTEKIJOIDEN
ROOLI MUUTOKSESSA

Operatiivisia ja organisatorisia muutoksia voi-
daan pyrkid toteuttamaan tydpaikoilla monilla eri
tavoilla. Muutoksen malleja on mahdollista luo-
kitella monesta eri ndkékulmasta (Salminen
2000). Ty&paikan eriryhmien (yldjohto, keskijohto
ja tydntekijat) rooli muutoksessa on erityisesti
tyborganisaatioiden kehittdmisen ja tydeldméan
suhteiden ndkokulmasta yksi relevantti luokittelu-
kriteeri. Sen pohjalta voidaan erottaa ainakin
seuraavanlaisia malleja:

Tayloristisessa tai byrokraattisessa mallissa
muutos pyritddn saamaan aikaan ohjeistamalla
se yksityiskohtaisesti ylhdaltd alas organisaati-
ossa hierarkiatasolta toiselle (kuva 1). Yl&johto
paattdd muutoksesta, madrittelee sen tavoitteet
jadelegoi sen toteuttamisen keskijohdolle. Tydn-
tekijoiden ei odoteta osallistuvan suunnitteluun
ja heiddn vaikutusmahdollisuutensa rajoittuvat
padasiassa siihen, miten he pystyvét virallisen
neuvottelujérjestelmén kautta saamaan l&pi ta-
voitteitaan perinteisissa jakokysymyksissé kuten
tybsuhdeturvassa, palkkauksessa ja tydajoissa.
Esimerkkejé tallaisesta muutoksen mallista ovat
tuotantokustannusten alentamiseen tdhtdava
perinteinen rationalisointiprojekti tai yrityskult-
tuurin muutosprojekti, joka "valutetaan" organi-
saatiossa ylhdiltd alas kampanjamaisesti.

Yldjohto voi my&s pyrkid saamaan muutoksen
aikaan ilman keskijohdon tai tydntekijbiden ak-
tiivista panosta ulkopuolisten konsulttien kuten
esimerkiksi tietotekniikka-asiantuntijoiden tuella
(kuva 2). Tavoitteena on télldin suuren kerta-
luokan operatiivinen tai organisatorinen muutos,
jossa  esimerkiksi yrityksen keskeiset
liiketoimintaprosessit suunnitellaan uudelleen.
Téllaista mallia voidaan kutsua ohjelmalliseksi.
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Kuva 1. Tayloristis-byrokraattinen malli.

Yidjohdolla on jokin ohjelma, jota se toteuttaa
organisaation sisélld ilman kompromisseja ja
ohjaamalla sitd yksityiskohtaisesti. Kiinnostus
ohjeimallista mallia kohtaan on lis&&ntynyt yrityk-
sissd viime vuosina erityisesti tietotekniikan no-
pean kehityksen ja konsulttiyhtiiden kehittele-
mien muutosohjelma-konseptien (business pro-
cess reengineering BPR, outsourcing, downsi-
zing, delayering jne.) myétd. Tienari (1999, 171-
178) luonnehtii liikkeenjohdon konsuitoinnissa
1990-luvun alustatapahtunutta muutosta suoma-
laisten kokemusten pohjalta siitymaksi "yksittai-
sistd opeista suuriin ja nopeisiin muutosohjel-
miin”, joissa hyédynnetéd&n voimakkaasti tietotek-
niikan mahdollisuuksia.

Yigjohto voi my6s liittoutua suoraan tydnteki-
jéiden kanssa ja pyrkiad ohittamaan keskijohdon
tai ainakin neutralisoimaan sen roolin aktiivisena
toimijana muutoksessa (kuva 3). Tallainen
osallistava muutoksen malli voi olla tyypillinen ti-
lanteessa, jossa ylajohto pyrkii mataloittamaan
ja keventdmaan organisaatiota siitdmalld paa-
toksentekoa ja vastuuta lattiatasolle seké jossa
yldjohto katsoo keskijohdon pyrkivén vastusta-
maan muutosta kokiessaan asemansa uhatuksi.
Yigjohto "ostaa” tydntekijdiden suostumuksen
tarjoamallandille mahdollisuuksia osallistua muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen sek&
lupauksilla parannuksista tyéehdoissa ja ty6-
oloissa. Esimerkkeja tallaisesta mallista voi 16y-
taa niin 1960- ja 1970-luvun sosioteknisistd ko-
keiluista tydn uudelleenmuotoilemiseksi kuin yri-

tysten viimeaikaisista hankkeista siirtya itseoh-
jautuvaan tiimimdiseen tydorganisaatioon.

Japanilainen laadunparannusmalli muodostaa
oman edellisistd poikkeavan muutoksen mallin-
sa. Siind linjaorganisaatio ja kehitysorganisaatio
voidaan mieltdd kahdeksi erilliseksi tasoksi, jot-
ka toimivat eri logiikalla (kuva 4). Nonaka ja
Takeuchi (1995) kutsuvat téliaista 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 tdrkedd saada my6s tydntekijéiden aktiivi-
nen panos kehitystoimintaan rikkomatta samalla
hierarkkisia paatéksentekorakenteitaan (Lilirank
1995, 980-982).

Kullakin neljalld muutoksen mallilla on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa ja ne soveltuvat eri
tavoin erilaisiin tilanteisiin ja sosiaalisiin konteks-
teihin. Tydorganisaatioiden kehittdémisen ja tyd-
eldman suhteiden n&kdkulmasta keskijohdon tai
tydntekijéiden sivuuttaminen aktiivisena toimija-
na muutoksessa voi johtaa muutoksen tavoittei-
den yksipuoliseen ja lyhytndkéiseen méarittelyyn
ja ndiden ryhmien sitoutumattomuuteen tai suo-
ranaiseen vastarintaan muutosta kohtaan. Téma
voi merkité tarkedn tuottavuuspotentiaalin hy6-
dyntdmatta jattdmistd muutoksessa.

Kuva 2. Ohjelmallinen malli.
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Kuva 3. Osallistava malli

2 KASITEOHJAUTUVAN MUUTOKSEN
MALLI

Gustavsen ym. (1996) kavivét 1&pi Ruotsin mit-
tavan 25 000 hanketta sisdltdéneen Tybeldma-
rahasto-ohjelman (1990-95) arviointiraportissa 93
yritysten ja julkisyhteisdjen kehittamisprojektia.
Heid&n mukaansa eturivin ruotsalaiset yksityisen
ja julkisen sektorin tydpaikat olivat pyrkineet
1990-luvulla parantamaan valmiuksiaan vieda
I1&pi nopeasti mittaviakin operatiivisia ja organi-
satorisia muutoksia. Tunnetuimpana esimerkki-
nd tastd oli ABB:n T 50 —ohjelma, jolla yhtién
Ruotsin yksikét pyrkivdt — ja suurelta osin myds

L

Kuva 4. Japanilainen laadunparannusmalii.

pystyivét - puolittamaan kokonaislapdisyajat run-
saassa kolmessa vuodessa. Tutkijat erottivat 14
piirrettd, joilla he luonnehtivat néille yrityksille ja
julkisyhteiséille ominaista uudentyyppista kdsite-
ohjautuvan (concept-driven) muutoksen mallia
(mt., 54-58):

- kehitystyd on tydpaikalla intensiivistd: muu-
tosta ei pyritd saamaan aikaan tekeméll& en-
sin yksittaisia ja varovaisia kokeiluja vaan 1&h-
detdan nopeasti liikkeelle laajalla rintamalla

- tydpaikan koko organisaatiota kehitetédan sa-
manaikaisesti

- tybpaikan kaikkia toimintoja kehitetddn sa-
manaikaisesti

- tydpaikka asettaa kehitystydlle samanaikai-
sesti monenlaisia tavoitteita ja kriteereita, jot-
ka palvelevat samaa kokonaistavoitetta

- tydpaikan kehitystydn liikkeellepanevana voi-
mana on selkeadsti maaritelty toimintapolitiikkka
eivatkd niinkaan tietyt menetelmat

- ty®paikka ohjaa ja seuraa itse tarkkaan muu-
toksen toteuttamista

- tydpaikan ulkoisia tukiresursseja kuten kou-
luttajia ja konsultteja kdytetddn ensisijaisesti
vain muutoksen kdynnistdmiseen ja tukemi-
seen sekd henkildstdn osaamisen kehittdmi-
seen

- ty®paikan kehitystydtd ohjaa tuotanto-orga-
nisaatiosta kasitteellisesti erotettavissa ole-
va kehitysorganisaatio

- tybpaikan henkiléstd mobilisoidaan laajalla
rintamalla muutosprosessin tueksi innos-
tamalla henkildstdd ja tarjoamalla sille mah-
dollisuuksia osallistua muutoksessa

- muutoksen eturintama on olemassa olevissa
eikd uusissa vasta perustetuissa tydpaikois-
sa

- olemassaolevienteknisten jarjestelmien aset-
tamat rajat organisatorisille muutosproses-
seille ovat entistd véljempid

- yksittdisessd tydpaikassa tai sen yksittdises-
sd kohteessa toteutettavan kehitystyén tuek-
si hankitaan riittévasti "kriittistd massaa”, toi-
sinsanoen kokemusten vaihtoa muilla tydpai-
koilla tai yksittaisen ty&paikan muissa kohteis-
sa toteutettavan vastaavantyyppisen kehitys-
tyén kanssa

- tydpaikan kehittdminen mielletdan jatkuvaksi
toiminnaksi ja muutosprosessit jatkuviksi

- tydpaikkaharjoittaakansainvalistd benchmar-
king-toimintaa
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Kuva 5. Kasiteohjautuva malli.

Luonnehdinta kasiteohjautuvasta mallista poik-
keaa tydpaikan eri ryhmien roolin osalta kaikista
edelld mainituista malleista (kuva 5).

Késiteohjautuva malli korostaa tayloristis-byro-
kraattista ja ohjelmallista mallia vahvemmin koko
henkildstdn mobilisoinnin tarkeytts ja tata kautta
kehitystyon tavoitteiden ja kriteerien moninaisuut-
ta. Vaikka esimerkiksi BPR-ajattelun mukaisia
radikaaleja muutoksia voidaan toteuttaa monin
tavoin, ei henkiléstdn laajaa osallistumista pro-
sessien uudelleensuunnitteluun ole alan vaiku-
tusvaltaisimmassa kirjallisuudessa (Davenport
1993; Hammer & Champy 1993) pidetty keskei-
send edellytyksend muutoksen onnistumiselle.
Mobilisointi ei ole kasiteohjautuvassa mallissa
ensisijaisesti mydskaan keino legitimoida muu-
tosta “sitouttamalla® henkildstd asenteellisesti
muutokseen vaan saada henkildston ndkemyk-
set ja kokemukset hyédynnettyd kokonaisvaltai-
sesti muutosta suunniteltaessa ja toteutettaes-
sa. Kehitystyon tavoitteiden ja kriteerien moninai-
suus viittaa puolestaan siihen, ettei tuloksellisuut-
ta ja tyéeldman laatua pideta irrallisina tavoittei-
na tai ndhda niiden kesken ristiriitaa muutosta
toteutettaessa vaan pikemminkin positiivinen
vuorovaikutussuhde. Kehitysty&n tavoitteet liitty-
vat BPR-kirjallisuudessa yksipuolisesti yrityksen
suorituskyvyn nopeaan paranemiseen. Sikéli kun
siind kasitellaan positiivisia muutoksia tydeldman
laadussa, joita voisivat olla esimerkiksi henkil®s-
ton haasteellisemmat ja monipuolisemmat tyéteh-
tavat, ndma esitetdan problematisoimatta ja ikdan

kuin itsestddn selvind muutosprosessin sivu-
tuotteina.

Osallistavassa mallissa muutoksen kohteena
ovat tyypillisesti keski- ja alajohdon seké tyonte-
kijdiden keskindiset paatoksenteko- ja valta-
rakenteet. Tallainen malli voi olla otollisempl in-
novatiiviselle kehitykselle erityisesti tietoteknisesti
edistyneissd yrityksissd kuin perinteinen
tayloristis-byrokraattinen tai ohjelmallinen malli
kuten Naschold (1994, 40-43) viittaa. Seka
osallistavan ettd ohjelmallisen mallin yksi poten-
tiaalinen vaara on kuitenkin kehitystyén tuki-
rakenteiden liiallinen ohentaminen, mikali lisdan-
tyva tiimien itseohjautuvuus heikentda mahdolli-
suuksia koordinoida kehitystydta tai linja-
organisaatio valjastetaan vain valittdmien tuotan-
nollisten tavoitteiden saavuttamiseen. Keskijoh-
don adnettéman tiedon merkityksen sivuuttami-
nen ja suoranainen vastarinta ovat myds naiden
mallien potentiaalisia ongelmia. Kasiteohjautu-
vassa mallissa sen sijaan koko organisaatio ja
kaikki toiminnot ovat samanaikaisesti kehittami-
sen kohteina. Henkildstén laaja mobilisointi kos-
kee kaikkia ryhmia, ja kehitystydn riittavien tuki-
rakenteiden olemassaoloa pidetdan kasiteohjau-
tuvassa mallissa yhtend muutoksen onnistumi-
sen keskeisend edellytyksena.

Késiteohjautuvalla mallilla on monia yhteisia
piirteita japanilaisen laadunparannusmallin kans-
sa. Tallaisia ovat erityisesti huolellisesti ylhaalta
alas "valutetun” toimintapolitikan merkitys kehi-
tystyodn liikkeellepanevana voimana, kehitys-
organisaation merkityksen korostaminen, henki-
|6ston laaja mobilisointi ja kasitys kehitystyon tu-
eksi tarvittavan kriittisen massan tarkeydesta.
Varsinkin viimeksi mainittu on alue, jolla l&nsimai-
set tyOpaikat ovat olleet jéljessé japanilaisia. Val-
tiovalta ja tydmarkkinajarjestét eivat ole kyenneet
ldnsimaissa luomaan kehittdmisohjelmilla tai
kampanjoilla samanlaista tyéorganisaatioiden
kehittdmisen kansallista infrastruktuuria kuin
laatuliike Japanissa (Cole 1989; Gustavsen
1993).

Mallien kesken on myds periaatteellisia eroja.
Kasiteohjautuva malli on tutkijoiden empiirisen
aineiston pohjalta luoma kasitteellinen konstruk-
tio siitd, millainen voisi olla pohjoismaisessa
tyémarkkinaympdristéssd toimivan maailman-
luokan yrityksen tai modernin julkisyhteisén ke-
hittdmisen malli. Malli on sidoksissa sosiaaliseen
kontekstiinsa samoin kuin japanilainen laadun-
parannusmalli. Selvimmat erot voidaan tiivistaa
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seuraavasti:

(1) Kehitysty6té ohjaava toimintapolitikka ei ole
kdsiteohjautuvassa mallissa vélttamatta ank-
kuroitunut laatuun vaan kehitystydn
sateenvarjokdsitteend voi olla jokin muukin
kuten esimerkiksi (kokonaisldpdisy)aika
ABB:n tapauksessa. Kokonaisldpdisyaikaa
voi pitd4 ABB:n T 50 —ohjelmassa pitkélti
verrannollisena yhteisen toiminnan
mahdollistavana viitekehyksend japanilaisen
laatulikkeen laadulle, vaikkei sen taustalla
olekaan samanlaista teoreettista, jopa filoso-
fista, keskustelua. Kokonaislédpdisyaika on
strateginen tavoite, joka on yksinkertainen
mitata, jonka saavuttaminen todennikoisesti
korreloi vahvasti kustannussééstsjen kanssa
ja jonka henkildstd ymmartds helposti.

(2) Kehitysorganisaation késitteellinen erillisyys
tuotanto-organisaatiosta on sekd japanilaisen
laadunparannusmallin ettd kdsiteohjautuvan
mallin piirre, mutta jalkimmaiseen siséltyy pit-
k&n aikavélin tavoitteena kehitysorganisaation
véhittdinen sulautuminen tuotanto-organisaa-
tioon (Gustavsen ym. 1996, 48-49 ja 61-62).
Pohjoismaiden tybpaikoille onkin ollut viime
vuosina tyypillistd suunnittelu- ja kehittdmis-
vastuun delegointi alaspdin tuotanto-organi-
saation sis&/l& tiimeille eikd niink&an tuotan-
to-organisaatiolle erillisten organisaatioiden
kuten laatupiirien perustaminen kehitystyttd
varten. Tiimityd ja tytkierto ovat Pohjoismais-
sa lagjalle levinneitd muihin teollisuusmaihin
verrattuna, kun taas tilanne on pdinvastainen
tuotanto-organisaation ulkopuolisten laatu-
piirien osalta (OECD 1999).

(3) Kasiteohjautuva malli korostaa japanilaista
laadunparannusmallia intensiivisemmaén
muutostahdin merkitystd. Laadunparannus-

- mallin juuret ja lahtékohdat ovat massa-
tuotannossa, kun taas kisiteohjautuva malli
lahtee tarpeesta selviytyd nopeasti muuttu-
vassa, dynaamisessa ja suurta joustavuutta
edellyttavéssd ymparistossé.

3 ARTIKKELIN TAVOITE

Késiteohjautuvaa mallia soveltavat yritykset ja
julkisyhteisét edustavat Gustavsenin ym. mukaan
"kehityksen eturintamaa” Ruotsissa. He katsovat
Tybelamérahasto-ohjelman 93 tapaustutkimuk-

sen perusteelia, ettd ndist4 28 eli vajaa kolman-
nes voitiin luokitella esimerkeiksi ksiteohjau-
tuvasta muutoksesta (Gustavsen ym. 1996, 62-
63). Luokittelu tehtiin [&hinnd kehitysorganisaa-
tion ominaisuuksien perusteella, mutta t4smalli-
sid kriteerejd he eivat esité.

Suomi muistuttaa tydmarkkinaympéristoitaan
Ruotsia, joten késiteohjautuvan mallin voisi otak-
sua soveltuvan n&dkdkulmaksi "kehityksen etu-
rintaman” tarkasteluun myds Suomessa. Vaikka
Ruotsissa tytorganisaatioiden kehittdminen on
ollut enemmén kansallista huomiota saanut ky-
symys kuin Suomessa ja Ruotsi on profiloitunut
Suomea vahvemmin edelldkavijang tydorgani-
saatioiden kehittdmisess3, kohdistuivat molem-
piin maihin 1990-luvulla pitkélti samanlaiset
kehittdmispaineet.

Késiteohjautuvaa mallia sovelletaan artikkelis-
sa Kansallisessa tydeldmén kehittdmisohjelmas-
sa (TYKE) vuosina 1996-99 mukana olleiden yri-
tysten ja julkisyhteisdjen muutosprosessien
analysointiin. Muutosprosessit ovat tavoitteiltaan,
laajuudeltaan ja kestoltaan verrannollisia Tydel&-
mérahasto-ohjelman arvicinnissa analysoituihin
muutosprosesseihin. Artikkeli tarkastelee, missa
maérin suomalaisten tydpaikkojen muutospro-
sesseista voidaan l6yt4d kasiteohjautuvan mal-
lin piirteitd, millaisten sateenvarjokasitteiden va-
raan tydpaikat ovat rakentaneet muutosta ohjaa-
via toimintapolitiikkojaan ja ovatko tydpaikat ky-
enneet nopeuttamaan muutostahtia k&siteoh-
jautuvaa mallia soveltamalla. Kysymykset kytkey-
tyvat laajempiin kysymyksenasetteluihin tycpaik-
kojen edellytyksista toteuttaa muutoksia entistd
tehokkaammin ja kehitysorganisaation suhtee-
seen henkilostdn perinteisiin tybpaikkatasoisiin
osallistumis- ja neuvottelujarjestelmiin.

4 AINEISTO JA MENETELMAT

TYKE on vuonna 1996 kdynnistynyt kehittdmis-
ohjelma, jonka tavoitteena on "parantaa tuotta-
vuutta ja tydeldman laatua edistdmaélid henkilds-
tén osaamista ja innovatiivisuutta suomalaisilla
tydpaikoilla®. Ohjelman ensimmaéinen vaihe toteu-
tettiin vuosina 1996-99 osana pddministeri Lip-
posen | hallituksen ohjelmaa. Lipposen Il hallitus
paatti jatkaa ohjelmaa vuoden 2003 loppuun.
Tydministerid vastaa ohjelman toteutuksesta yh-
teistydssd tybmarkkina- ja yrittdjdjdrjestdjen kans-
sa. (Alasoini 2000.)
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TYKE voi tukea suomalaisia, yrityksid,
julkisyhteisdja ja muita tydorganisaatioita, jotka
pyrkivat kehittdmaan toimintatapaansa tuotta-
vuutta ja tyéeldman laatua parantavalla tavalla.
Tuelle on useita ehtoja kuten, etta projektien tu-
lee olla tydpaikkalahtdisia, johto ja henkildstd si-
toutuvat yhdessa niiden toteuttamiseen ja tyd-
paikka vastaa itse tietystd osasta projektin kus-
tannuksia. Ohjelma ei tue pelkkda henkildstén
koulutusta ja tiedotuskampanjoita eika tuoteke-
hitystd tai teknologisia investointeja. Ohjelma
mydnsi vuosina 1996-99 tukea 284 hankkeelle,
joista 227 oli varsinaisia kehittdmisprojekteja.
Hankkeisiin kdytettiin valtion budjetista 76 miljoo-
naa markkaa. (Alasoini 2000.)

Perusjoukoksi valittiin kaikki vahintdan 300 000
markkaa tukea saaneet kehittdmisprojektit. Néi-
ta oli 79. Kunkin aineisto kaytiin I&pi tarkoitukse-
na analysoida, missd maarin yritysten tai
julkisyhteistjen muutosprosesseista voitiin 16ytaa
kasiteohjautuvan muutoksen piirteitd. Tarkein
materiaali olivat projektien loppuraportit ja
toteutussuunnitelmat, joiden lisdksi saatettiin
kayttas johtoryhmien poytakirjoja, véliraportteja
ja projekteista julkaistuja artikkeleja. Loppu-
raporttien tuli ohjelman ohjeiden mukaan sisal-
ta3 kuvaus projektin lahtétilanteesta ja 1ahtdkoh-
dista, kuvaus kehittamisprosessista, selvitys pro-
jektintuloksista, arvio projektin toteuttamistavasta
ja vaikutuksista sekd esiin nousseet ja toteutetut
kehittadmisehdotukset ja —toimenpiteet.

Perusjoukosta pystyttiin tekemaan riittadvan
yksityiskohtainen kuvaus 54 muutosprosessista.
Tarkein syy siihen, ettei kuvauksia pystytty teke-
maan kaikkien projektien aineistoista, oli kaytts-
s3 olleen materiaalin sisaltdmien tietojen puut-
teellisuus. Raportoinnin heikko taso sinansa oli
syy kuvauksen puuttumiseen vain harvassa ta-
pauksessa. Kyse oli yleens3 siita, etta projektiin
osallistui monia yrityksia tai julkisyhteisdja, jol-
loin materiaali kasitteli enemman projektia koko-
naisuutena kuin muutosprosesseja yksittaisilld
tydpaikoilla.

Teollisuuden ja rakennustoiminnan yrityksia oli
25, joista 15 metalliteollisuudesta. Yksityisen
palvelusektonin yrityksia oli kahdeksan, kunta- tai
kuntayhtymia 20 ja valtiosektorin tydpaikkoja vain
yksi. Kuntasektorin organisaatioista yhdeksan oli
sosiaali- ja terveystoimesta. Jakauma kuvaa
melko hyvin ohjelman koko rahoituksen jakautu-
mista toimialoittain. Pienia alle 100 hengen yn-
tyksid oli mukana kuusi, keskikokoisia 100-499

hengen yrityksid yhdeksan ja suuria vahintdan
500 hengen yrityksi4 18. Pienia alle 10 000 asuk-
kaan kuntia oli mukana nelj&, keskisuuria 10 000-
49 999 asukkaan kuntia kuusi ja naitd suurem-
pia kuntia kymmenen.

Muutosprosessien analysoimiseksi muodostet-
tiin edelld mainituista 14:sta kasiteohjautuvan
muutoksen piirteestd seitseman ulottuvuutta.
Pyrkimys nopeaan muutostahtiin seka koko or-
ganisaation ja kaikkien toimintojen samanaikai-
nen kehittdminen yhdistettiin "kehitystydn inten-
siivisyyttd” kuvaavaksi ulottuvuudeksi. "Kehitys-
tyétd ohjaavaa toimintapolitiikkaa” kuvaavaan
ulottuvuuteen yhdistettiin se, etta tydpaikka oh-
jaa ja seuraa itse tarkkaan muutosta samoin kuin
se, ettd ulkoisia tukiresursseja kdytetddn muu-
toksessa vain tiettyihin rajattuihin tarkoituksiin.
"Kehitystydn kriittistd massaa” kuvaavaan ulot-
tuvuuteen yhdistettiin taas se, etta tydpaikka har-
joittaa kansainvdélistd benchmarking-toimintaa.
Kaksi alkuperaistad piirrettd (muutoksen etu-
rintama on olemassa olevissa tydpaikoissa ja
teknisten jérjestelmien rajat organisatorisille muu-
toksille ovat viljempia) jatettiin kokonaan pois.
Kunkin tydpaikan muutosprosessi pisteytettiin
aluksi seitsem&an tasoon kullakin ulottuvuudel-
la. Aineiston heterogeenisuudesta johtuen paa-
tettiin lopullisessa tarkastelussa kayttaa kuiten-
kin vain nelja3 tasoa (taulukko 1).

5 KASITEOHJAUTUVA MUUTOS
TYOPAIKOILLA - EMPIIRINEN ANALYYS|

Taulukossa 2 on kuvattu kohteena olleiden 54
tydpaikan muutosprosessien jakautuminen kul-
lakin seitsemalla ulottuvuudella. Taulukossa 3 on
esitetty erikseen yritysten ja julkisyhteisdjen
keskiarvot néilla ulottuvuuksilla.

Muutosprosessit erosivat toisistaan selvésti
kehitystyén intensiivisyydessé jakautuen melko
tasaisesti kolmella ylimmalle tasolle. Tasolle 3
luokiteltuja tapauksia, joissa muutostahti on no-
pea ja muutos koskee samanaikaisesti koko or-
ganisaatiota ja kaikkia toimintoja, oli runsas nel-
jannes. Lahes kaikki ndista olivat pienié tai kes-
kisuuria yrityksia; suuria yrityksié oli vain kaksi ja
julkisyhteistja vain yksi. Enemmistd julkisyhtei-
sdist sijoittui tasolle 1. Osa ndiden muutospro-
sesseista oli voinut kohdistua koko organisaati-
oon ja kaikkiin toimintoihin, mutta tyypillistd muu-
toksille oli hidas tahti. Ero yritysten ja
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Taulukko 1. Kdsiteohjautuvan muutoksen ulottuvuudet ja niiden eri tasot.
TASOO TASOT 1-2 TASO3
Kehitystyén | Muutostahti on hidas ja e Muutostahti on hidas, Muutostahti on nopea ja
intensiivisyys | muutos etenee yksittiisin, mutta muutos koskee muutos koskee samanaikaisesti
perékkiisin kokeiluin, jotka koko organisaatiota ja koko organisaatiota ja kaikkia
koskevat kerrallaan vain osaa kaikkia toimintoja; tai toimintoja.
organisaatiosta ja toiminnoista. | ¢  muutostahti on nopea,
mutta muutos koskee vain
0saa organisaatiosta ja
toiminnoista.
Kehitystytn Muutoksella on jokin Muutoksella on Muutoksella on
tavoitteiden yksittdinen tuloksellisuutta tai | tuloksellisuutta ja tySelimin | tuloksellisuutta ja tySelimin
kokonaisval- | tySeldmin laatua koskeva laatua koskevia tavoitteita. laatua koskevia tavoitteita,
taisuus tavoite. Nilla on eri painoarvo eivitk4 | joilia on sama painoarvo ja
ne valttimittd tue toisiaan jotka tukevat toisiaan,
selvisti.
Kehitysty6td | Selkess muutosta Toimintapolitiikka on Muutosta ohjaa selked
ohjaava ohjaavaa toimintapolitiikkaa ei | maritelty, mutta sen toimintapolitiikka, jonka
toimintapoli- | ole méariteity. Muutosta ohjausvaikutus muutokseen ei | toteutumista johto seuraa
tiikka ohjaavat asiantuntijoiden ole kaikilta osin selva. muutoksessa. Asiantuntijoita
kehittimismenetelmiit. kaytetdsn rajatuissa rooleissa
muutoksen tukena.
Kehitys- Muutosta varten ei ole luotu | Muutosta varten on luotu Muutosta varten on luotu
organisaatio erityistd kehitysorganisaatiota. {jonkinlainen kattava kehitysorganisaatio,
kehitysorganisaatio, mutta sen | jonka valta, vastuut, sisiinen
valta, vastuut, sisiinen tydnjako ja
tydnjako ja vuorovaikutussuhteet on
vuorovaikutussuhteet ovat midritelty.
osittain epaselvat.
Henkil6stén Laajaa mobilisointia ei pidetd | Laajaa mobilisointia Henkiléstd mobilisoidaan
mobilisointi tarkednd. pidetain tirkesind, mutta sithen | laajasti muutoksen tueksi.
muutoksen ei panosteta riittAvisti tai
tueksi siihen ei ole riittdvia keinoja.
Kehitystyon Kehitystyon tukena ei kiytetd | Kehutystyon tukena kiiytetiin | Kehitystyota tukee
kriittinen massa j kokemusten vaihtoa omien satunnaisesti kokemusten systemaattinen kokemusten
tydyksikoiden kesken tai vaihtoa omien ty6yksikdiden | vaihto muiden ty§paikkojen
muiden tydpaikkojen kanssa. | kesken tai muiden kanssa.
tytpaikkojen kanssa.
Kehitystytn Muutos mielletiizin Muutos mielletdéin jatkuvaksi, | Muutos mielletiin jatkuvaksi.
jatkuvuus kertaluonteiseksi mutta yksittdisen projektin Yksittdisen projektin jilkeistd
tapahtumaksi. jalkeistd kehitysty6ts ohjaava | kehitystyt4 ohjaa selviisti
strategia tai sen edellyttimit | maritelty strategia ja se on
resurssit ovat osittain resurssoitu riittAvisti,

epéselvit.
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Taulukko 2. K&siteohjautuva muutos 54 suomalaisella tyépaikalla: jakauma tasoittain.

TasoO Tasol Taso2 Taso3 YHT

(N)

Kehitystyén intensiivisyys 3 20 17 14 54
Kehitystyén tavoitteiden kokonaisvaltaisuus 2 4 17 31 54
Kehitysty6ta ohjaava toimintapolitiikka 3 20 9 22 54
Kehitysorganisaatio 1 14 19 20 54
Henkil8stén mobilisointi muutoksen tueksi 2 32 12 8 54
Kehitystyon kriittinen massa 21 17 10 6 54
Kehitystyén jatkuvuus 3 23 13 15 54

julkisyhteisdjen kesken oli télld ulottuvuudella
suurin, mitd voi erityisesti muutostahdin osalta
pitéda odotettuna ottaen huomioon naiden toimin-
nan erilaiset tavoitteet.

Kehitystybn tavoitteiden kokonaisvaltaisuus
erotteli muutosprosesseja kehitystydn intensiivi-
syyttd huonommin. Reilusti yli puolet tapauksis-
ta voitiin luokitella tasolle 3, jossa muutoksella
on toisiaan tukevia ja térkeydeltddn samanarvoi-
sia tuloksellisuutta ja tydeldman laatua koskevia
tavoitteita. Tasoille 0 ja 1 sijoittuvia tapauksia oli
sen sijaan harvoja. Téllainen jakauma ei ollut yl-
1attava, silld TYKEn projektien 1ahtdkohta oli, ettéd
niiden tulee edist&é tyépaikan toimintatavan muu-
tosta tuottavuutta ja tyéeldman laatua paranta-
valla tavalla. Kahdelle alimmalle tasolle sijoittu-
vat tapaukset olivat yhtad lukuun ottamatta teolli-
suusyrityksid, joiden muutosprosesseissa koros-
tuivat tuloksellisuustavoitteet. Tdma oli ainoa ulot-
tuvuus, jolla julkisyhteisét olivat edelld yrityksié.

Kehitystybtad ohjaavalla toimintapolitiikalla oli
erotteluvoimaa suurin piirtein yhta paljon kuin
kehitystyén intensiivisyydelld. Jakauma oli kui-
tenkin selvemmin polarisoitunut tasoille 1 ja 3.
Ylimmadlle tasolle sijoittuvia tapauksia, joissa
muutosta ohjaa selked johdon madrittelema
toimintapolitiikka, oli yli kolmannes ja ne jakau-
tuivat kaikille p&datoimialoille. Runsas puolet
julkisyhteisdjen muutosprosesseista sijoittui silti
kahdelle alimmalle tasolle myds talld ulottuvuu-
della. Tdma& voi heijastaa julkisyhteistjen johta-

misen ja kehittdmisen monimutkaisempaa luon-
netta verrattuna yrityksiin. Koska julkisyhteisiss&
huomioon otettavia toiminnan tavoitteita ja sidos-
ryhmi& on enemmén ja henkildstdn ammatillinen
tai professionaalinen orientaatio on usein vah-
vempi kuin yrityksissé (esim. Lillrank 1998; Lumi-
jérvi & Jylhdsaari 2000; Naschold 1997), on to-
denndkdists, ettei julkisyhteisdjen johdolla ole
useinkaan mahdollisuuksia luoda yht3 itsendises-
ti selkedd muutosta ohjaavaa toimintapolitiikkaa.

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

- Ohjausryhmd: Koostuu tavallisesti johdon ja
henkildstéryhmien edustajista sekd joissain
tapauksissa myds kehitystydsséd aktiivisesti
mukana olevista muista osapuolista kuten
esimerkiksi tiimivalmentajista ja tytterveys-
huollon edustajista.

- Projektiryhmét. Koostuvat tavallisesti keski-
johdon ja lattiatason tiimien edustajista, jotka
ovat mukana konkreettisissa kehittdmispro-
jekteissa.

- Ty6ryhmét. Ndm4 ovat tuotannollisia ryhmid,
jotka toteuttavat kdytdnndssa kehitystoimia
tuotannollisten tehtéviensé ohella.

- Keskustelutilaisuudet ja tySpaikkakokoukset:
N&ma on foorumeja, joissa laaja joukko joh-
don ja henkildstdn edustajia kasittelee kehi-
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tystoimintaan liittyvid kysymyksid.

- Resurssiryhmd: Koostuu tavallisesti yrityksen
ulkopuolisista tai sisdisistd erikoisasiantunti-
joista, joita kdytetddn tarvittaessa kehitys-
toiminnan tukena. Tallaisia ovat esimerkiksi
ulkopuoliset konsultit, muiden yritysten kehi-
tystehtdvissa toimivat henkilét ja tybterveys-
huollon asiantuntijat.

Kaikissa yrityksiss3 ja julkisyhteistissd voitiin
yhtd tapausta lukuun ottamatta 16ytd4d jonkinlai-
nen kehitysorganisaatio. Yli kolmannes sijoittui
tasolle 3. Kehitysorganisaatiota voitiin talldin pi-
td4 siind mieless3 kattavana, ettd siihen kuului-
vat kaikki tai Iahes kaikki edelld mainitut toimijat
tai foorumit. Tasolla 3 oli tapauksia kaikilta pa4-
toimialoilta. Yritysten ja julkisyhteistjen kesken
oli vain vahdinen ero edellisten hyvaksi.

Myds henkilbstén mobilisointi erotteli muutos-
prosesseja varsin hyvin. Lahes kaksi kolmesta
sijoittui tasolle 1, jossa kovin laajaa mobilisointia
ei syystd tai toisesta tapahtunut. Tasolle 3, jossa
mobilisointia voi luonnehtia laajaksi, padstiin vain
kahdeksassa tapauksessa. Nam4& olivat kahta
lukuun ottamatta yrityksid. Yritykset olivat koko-
naisuutena kuitenkin vain hieman edell3d
julkisyhteistjd.

Valtaosassa projekteja oli johdon ilmoittamana
tavoitteena saada aikaan kattava henkiléstén
osallistuminen vahintddn muutoksen toteutuksen
tueksi, useissa myds hyddyntad henkiléston asi-
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antuntemusta laajasti jo projektin suunnittelussa.
Tdss3 ei kuitenkaan monessa tapauksessa on-
nistuttu kovin hyvin. Yksi tyypillinen syy tdhan oli
henkiléstén varauksellinen, jopa epéluuloinen,
suhtautuminen projektiin. Taustalla saattoi olla
syvaddn juurtunut epaluottamuksen ilmapiiri tys-
paikalla tai ylipdatdan epdvarmuus hybdyistd
henkiléstén kannalta. Erityisesti monissa kunta-
sektorin organisaatioissa oli 1990-luvun jalkipuo-
liskolla tiukennettu taloudenpitoa (vrt. Uhmavaara
2000), jolloin projekti saatettiin mieltda osaksi
tdllaista "sddstdsuunnitelmaa”. Erdilld aloilla ku-
ten keskeytymattdmassa prosessituotannossa tai
opetustoimessa tydprosessin luonne jo sindnsd
vaikeutti yhteisen ajan 16ytamistd kehitystybhén.
Myds mdadrdaikaisten tai osa-aikaisten suuri
osuus henkildstéstad olivat ainakin kahdessa ja
perheyritysmuoto ainakin yhdessd palvelu-
sektorin yrityksess3 ilmeisid esteitd henkildston
vahvemmalle sitoutumiselle. Monissa projekteis-
sa henkiléstén suhtautuminen muutokseen ei
kuitenkaan ollut joko yksipuolisen my&nteista tai
epdilevdd vaan vaihteli henkildittdin tai henkilts-
to- ja ammattiryhmittain.

Kehitystydn kriittistd massaa koskevalla ulot-
tuvuudella yritykset ja julkisyhteis®t olivat kauim-
pana kdsiteohjautuvan muutoksen ideaalista. Ai-
noastaan kuusi ndistd padsi tasolle 3, jossa ke-
hitysty6td tuki systemaattinen kokemusten vaih-
to muiden tydpaikkojen kanssa. Valtaosassa ta-
pauksiaoli jonkinlaista kokemusten vaihtoa muu-

Taulukko 3. Késiteohjautuva muutos 54 suomalaisella tySpaikalla: yritysten ja julkisyhteisGjen

keskiarvot (asteikko 0-3).

Kehitysty6n intensiivisyys

Kehitysty6n tavoitteiden kokonaisvaltaisuus
Kehitysty&ts ohjaava toimintapolitiikka
Kehitysorganisaatio

Henkildstén mobilisointi

Kehitysty6n kriittinen massa

Kehitysty&n jatkuvuus

Yritykset Julkisyhteisot Yhteensi
(N=33) (N=21) (N=54)
2,0 1,5 1,8

23 2,6 24

2,0 1,8 1,9

2,1 2,0 2,1

1,5 1,4 1,5

1,1 0,9 1,0

1,8 1,6 1,7
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toksen kuluessa, mutta yli kolmanneksessa ei
tallaista mainintaa 18ytynyt lainkaan. Ylimmalle
tasolle luokitellut tapaukset olivat yht& lukuun ot-
tamatta keskisuuria tai suuria yrityksia, joilla voi-
kin otaksua olevan pienia yrityksi& parempia
mahdollisuuksia systemaattiseen kokemusten
vaihtoon muiden yritysten kanssa. Yritykset oli-
vat kokonaisuutena tall4 ulottuvuudella selvasti
edelld julkisyhteisojé.

Systemaattista kokemustenvaihtoa harjoitta-
neista yrityksista kolme oli luonut k&ytédnnon ja
kouluttanut henkiléstéasn keskindiseen bench-
marking-toimintaan, minka liséksi yrityksilla oli
tiedonvaihtoa erd&n ulkomaisen tutkimus- ja ke-
hittdmisohjelman kanssa. Myds neljas yritys oli
luonut systemaattisen k&ytadnndn benchmarking-
toimintaan ja toimi aktiivisesti alueellisissa
yhteistydverkostoissa, joissa oli mukana muita
yrityksia ja tuki-instituutioita kuten oppilaitoksia.
Viidennessa yrityksessa oli aktiivinen keskusjoh-
don ja eri tuotantoyksikdiden edustajista koostu-
va tiimiytymisen tukiverkosto. Yritykselld oli
projektissaan lisdksi keskindista tiedonvaihtoa
kahden muun suomalaisen saman alan yrityksen
kanssa. Korkeimman tason tall4 ulottuvuudella
saavuttanut kuntasektorin organisaatio oli ollut
useita vuosia mukana kansainvalisessa kaupun-
kien benchmarking-verkostossa.

Kehitystyén jatkuvuus oli seitsemésta ulottu-
vuudesta vaikeimmin arvioitavissa. Yli neljas-
osassa tapauksia voitiin 16ytda kuvaus siité, etta
yrityksell3 tai julkisyhteis6lld oli selvasti maari-
telty ja riittdvasti resurssoitu strategia ohjelman
tukeman projektin jélkeiselle ajalle. L&hes puolet
sijoittui kuitenkin tasolle 1. Tasolla 3 oli tapauk-
sia kaikilta paatoimialoilta. Yritykset olivat kuiten-
kin selvasti edelld julkisyhteisdja. TAma voi liittya
siihen, ettd yrityksilla oli julkisyhteis®jd useam-
min selked muutosta ohjaava toimintapolitiikka.

Analyysin perusteella 16ytyi 17 tapausta, jotka
sijoittuivat korkeimmalle tasolle vahintaan neljal-
14 ulottuvuudella. Naistd kymmenen edusti teolli-
suutta, kaksi yksityisid palveluita, nelja kunta-
sektoria ja yksi valtiosektoria. Mikali tata kaytet-
tdisiin kasiteohjautuvan muutoksen kriteerina,
olisi osuus vajaa kolmannes eli suurin piirtein
sama kuin ruotsalaisessa aineistossa. Gustav-
sen ym. (1996) kayttivat keskeisend tydpaikkoja
erottelevana kriteerind kehitysorganisaatiota.
Suomalaisaineiston perusteella selvin erotteleva
tekija oli kuitenkin kehitystyéts ohjaava toiminta-
politiikka, jolla kaikki kasiteohjautuvan muutok-
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sen tydpaikat myds sijoittuivat tasolle 3.

6 MUUTOSTA OHJAAVA
TOIMINTAPOLITIIKKA -
SATEENVARJOKASITTEET

Muutosta ohjaavat toimintapolitiikat eroavat
tydpaikoittain. Niiden taustalta voi kuitenkin 18y-
t4a niitd yhdistavia tai erottavia sateenvarjo-
kasitteitd, jotka kuvaavat tydpaikkojen kehitystydn
diskursiivisia jasentelytapoja ja kytkevét niiden
toimintapolitiikat kansainvaliseen keskusteluun
tyopaikkojen kehittdmisesta. Niissa 22 tydpaikas-
sa, jotka sijoittuivat tasolle 3 muutosta ohjaavan
toimintapolitikan osalta, oli /aatu muodossa tai
toisessa téllainen sateenvarjokasite yhdekséssé
tapauksessa. N&idenkin projektien kirjo oli suuri
kuten seuraavat luonnehdinnat osoittavat:

- Tavoitteena oli kokonaisvaltaisen tyéturvalli-
suus-, terveys- ja ympéristdasioiden johtamis-
jarjestelmén sis&anajo yrityksess4 ja kehitys-
tydn vakiinnuttaminen Suomen laatupalkin-
tokriteerien mukaisesti (keskisuuri metallite-
ollisuuden yritys).

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

- Yrityksen toiminta-ajatuksena on tuottaa ko-
konaisvaltaisia palveluja valituille asiakkaille
littdmalld omat palveluprosessit kiintedksi
osaksi ndiden toimintaprosesseja. Kehitys-
tydn runkona olivat "laadun portaat”, joiden
seuraava askel edellytti tyontekijdiden vah-
vempaa sitoutumista yritykseen tiimitydlla ja
laatuajattelulla sek4 tiivimp&a verkostoi-
tumista asiakkaiden kanssa (pieni palvelu-
sektorin yritys).

- Projektia ohjasi vuonna 1996 tehty vuoteen
2001 ulottuva strateginen suunnitelma, jon-
ka tavoitteiksi oli ma&ritelty olemassa olevan
asiakaskunnan palvelun parantaminen ja sy-
ventdminen sekd uusien asiakkaiden hank-
kiminen toimintoja ja toimintoketjuja tehosta-
malla. Yksikkdkohtainen tydpajatydskentely



ARTIKKELIT « TUOMO ALASOINI

51

oli kaikissa yksik&iss4 keino maastouttaa stra-
tegia (keskisuuri palvelusektorin yritys).

- Tavoitteena oli saada henkildstén voimava-
rojen, esimiestydn ja sisdisten palvelujen ke-
hittdminen tukemaan vahvemmin kaupungin
kehittamisstrategiaa, joka perustuu kokonais-
valtaiseen palvelusitoumusten, kansalais-
osallistumisen ja —palautteiden jarjestelmaén
(keskisuuri kuntasektorin organisaatio).

- Tavoitteena oli terveyskeskuspalvelujen toi-
mintamallien ja hoitokédytantsjen kehittdminen
tavalla, joka samanaikaisesti alentaa palve-
lujen kustannustasoa, parantaa tyboloja ja
edistds tydssa jaksamista (keskisuuri kunta-
sektorin organisaatio).

- Tavoitteena oli ydinprosessien laadun jatku-
van ja systemaattisen kehittdmisen toiminta-
mallin toteuttaminen vahitellen kaikissa noin
20 yksiktssé eri vaiheissa etenevien pilotti-
yksikaiden kokemusten pohjalta (suuri valtio-
sektorin organisaatio).

Viidess4 tydpaikassa sateenvarjok3sitteend oli
prosessiorganisaatio (tiimi- tai verkosto-organi-
saatio) ja kolmessa oppiva organisaatio iiman
ekplisiittistd kytkentaa laatuun. Kaksi tydpaikkaa
pyrki uudenlaiseen liiketoimintakonseptiin ja kol-
messa tapauksessa kyse oli ilman selvasti
erotettavaa sateenvarjokésitetta toteutettavasta
johtamistapojen, tytkuittuurin tai tydyhteison ko-
konaisvaltaisesta muutoksesta.

Tarkastelun laajentaminen koko 54 tybpaikan
joukkoon osoittaa, ettei Suomessa ole yhté sel-
vésti hallitsevaa sateenvarjokésitettd ty&paikko-
jen kehittdmisessa. Tilanne on samanlainen kuin
Ruotsissa (Gustavsen ym. 1996, 141-142). Toi-
nen havainto on, etti tyépaikat suhtautuvat
pragmaattisesti erilaisiin johtamisk#ytdntdihin.
Harvassa typaikassa kehitystyotéd jasennettiin
diskursiivisella tasolla vahvasti mink&&n yksittdi-
sen johtamiskdytédnnon kautta.

Véljasti madriteltyja laatuprojekteja loytyi ai-
neistosta eniten, mik3 ei ole kansainvélisesti ver-
raten yllattava4. Bengtsson ja Ljungstrdm (1998)
katsovat laadun ja laatujohtamisen korvanneen
sosioteknisestd ajattelusta vaikutteita saaneen
tyborganisaatioiden kehittdmisen edistykselli-
simpén4 ja "muodikkaimpana” l&hestymistapana
1990-luvulla my&s Ruotsissa. Laatujohtamisen ja
erilaisten osallistavien muutosten mallien [&hts-
kohdissa on monia yhtaldisyyksid, mutta myds
monia eroja. Laatujohtamisen soveltamisen vai-

kutukset perinteisten tySorganisaatioiden ja tys-
elaman laadun kehittdmisen tavoitteiden naks-
kulmasta vaihtelevat tutkimusten mukaan suures-
ti tybpaikasta toiseen (Bengtsson & Ljungstrém
1998; Cole ym. 1993; Edwards ym. 1998; Lawler
1994).

Laatujohtaminen on kehittynyt alun perin teol-
lisessa massatuotantoymparistoss3, aluksi Japa-
nissa ja mybhemmin Yhdysvalloissa. Sen kiy-
tdnndn sovellutuksiin suomalaisilla tydpaikoilla
sekoittuvat monet organisatorisesta ja laajem-
masta sosiaalisesta kontekstista riippuvat tekijt.
Tyypillistd tdman artikkelin aineiston laatu-
projekteille ei ollut niinkd&n yksittaisten vilinei-
den ja menetelmien tai laatujdrjestelmien omak-
suminen vaan laajempi kasitys laadusta johtami-
sen ja tydn organisoinnin kehittdmista ohjaava-

‘na sateenvarjona. Tydolojen ja henkiloston tys-

kyvyn parantaminen kytkettiin erdiss laatupro-
jekteissa myds keskeisiksi ekplisiittisiksi tavoit-
teiksi. TAm3 voi kuvastaa yleisemminkin siti, ett3
Suomessa on tydterveyden ja tydsuojelun alu-
eella kansainvélisesti verraten vahvat tydpaikka-
tasoiset jarjestelmat, jota kautta n&it4 asioita on
pyritty monilla tydpaikoilla integroimaan osaksi
prosessien, tydn organisoinnin, johtamisen ja
henkildston kehittdmistd (Ahonen 1998).

Yhdessdkéddn 54 tapauksesta ei prosessien
uudelleensuunnittelu BPR-ajattelun pohjalta ol-
lut keskeinen l13hestymistapa. TAma on siin4 mie-
lessa mielenkiintoista, etts erityisesti angloame-
rikkalaisissa maissa BPR nousi laatujohtamisen
haastajaksi yritysten muutosretoriikassa 1990-
luvun alkupuolelia (De Cock & Hipkin 1997;
Micklethwait & Wooldridge 1996). BPR korostaa
prosessijohtamisen koulukunnista lisiksi voimak-
kaimmin prosessi-innovaatioiden merkitystd —
tavoite, johon myts TYKE tahtasi.

Selitys voi liittya siihen, ettd BPR on saanut
kustannusleikkauksiin tdhtadvan — ja samalla
henkiléstén m&arén vahennyksiin johtavan -
johtamiskdytanntn maineen. Esimerkiksi vertailu-
tutkimukset Iso-Britanniasta ja Australiasta osoit-
tavat BPR:n olleen kummankin maan yrityksissd
12:sta tarkastelun kohteena olleesta uudesta
kaytanndstd menestyksellisin kustannusten alen-
tamisessa, mutta monia muita kéyténtsjd vahems-
méan menestyksellinen silloin, kun tavoitteena oli
ollut laadun tai asiakasohjautuvuuden paranta-
minen (Morrison ym. 1998; Pepper ym. 1998).
TYKE sen sijaan pyrki ~ julkisesti rahoitettuna
ohjelmana - luomaan edellytyksia yritysten liike-
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toiminnan ja henkiléstén maarén kasvulle. On
mahdollista, ettei BPR ole koskaan istunut kovin
hyvin Suomen tyémarkkinapaliittiseen ja ideolo-
giseen ilmapiiriin yleisemmink&an, koska se ko-
rostaa nopeita, radikaaleja jajohdon voimakkaasti
ylh&4its alas ohjaamia muutoksia. BPR on saa-
nut kisitteend siind maarin negatiivisia latauksia,
etts yritykset ja konsultit saattavat nykyaan pu-
hua mieluummin "prosessien kehittdmisesta” ylei-
sesti iiman BPR-ajattelun ideologista kuorrutusta.
Kisitteet ja sisallét kulkevat konsultointi-
liiketoiminnassa usein eri latuja (Tienari 1999,
171-178).

7 HENKILOSTON MOBILISOINTIAKILLEEN
KANTAPAANA

Gustavsenin ym. (1996) vaite, etta eturivin ruot-
salaiset tydpaikat olivat kyenneet parantamaan
kykyaan toteuttaa nopeasti operatiivisia ja orga-
nisatorisia muutoksia kdsiteohjautuvan mallin
awvulla, liittyy kritiikkiin, jota oli aiemmin esitetty
ruotsalaisia ja norjalaisia tydeldman kehittamis-
ohjelmia kohtaan. Naschaldin (1993; 1994) mu-
kaan naille ohjelmille tyypillinen viiden vuoden
jakso oli vield lyhyt aika edistdd muutos-
prosesseja tydpaikoilla, saada ndiden kokemuk-
sia levitettyd ja synnyttad tarvittavia yhteisty®-
verkostoja. Gustavsen ym. puolustivat Tyéeld-
méanrahasto-ohjelman samanmittaista kestoa sil-
14, etta tydpaikat olivat kyenneet kasiteohjautuvan
mallin avulla nopeuttamaan muutosproses-
sejaan. Vahvaa empiirista naytt64 siita, ettd ndin
alisi tapahtunut, ei heilld kuitenkaan ollut.

Operatiivisten ja organisatoristen muutosten
vaatiman ajan ennakointi on vaikeaa, silla
muutosprosesseille on ominaista epavarmuus ja
syklisyys. Muutosprosessia ja sen edellyttdmaa
organisatorista oppimista on vaikea suunnitella
ennalta vedenpitdvasti eikd prosessi etene
lineaarisesti. Esimerkiksi kehittdvassa tyon-
tutkimuksessa on tatd kuvaamaan kaytetty kasi-
tettd "ekspansiivinen oppimissykli® (Engestrdm
1995), kokeellisessa kehittdmistutkimuksessa
"kehityssykli” (Kuitunen ym. 1999) ja sosiotek-
nisessa tydn kehittdmisessa "muutossykli® (Var-
tiainen 1994). Syklimallien kesken on monia ero-
ja. Kaikki pyrkivat kuitenkin kuvaamaan sit4, ettad
muutosprosessit etenevét eri vaiheissa eri intensi-
teetilld. On mahdollista, ettd operatiivisten ja
organisatoristen muutosten vaatiman ajan enna-

kointi muuttuu jopa yha vaikeammaksi yritysten
toimintaymparistén muuttuessa tietovaltaistumi-
sen mydtd dynaamisemmaksi. Stahlen ja Grén-
roosin (1999, 100-107) mukaan yhd useammat
yritykset toimivat ymparistésséa, jossa tulisikin
puhua "hallitun kehityksen” sijasta "jatkuvasta
innovoinnista” ja "kaaoksen hallinnasta”.

Henkildstdn laaja mobiliscinti on kasiteohjau-
tuvan mallin ndkdkulmasta yksi perusedellytys
téllaisen organisatorisen muutosherkkyyden ja
-ketteryyden saavuttamiseksi. Yrityksilla ja julkis-
yhteisdilla, joilla on selkead kehitystyéta ohjaava
toimintapolitiikka, voi otaksua olevan muita pa-
remmat mahdollisuudet mobilisoida henkiléstd.
Laaja mobilisointi on vaikeaa, jollei mahdotonta,
ilman selkeda toimintapolitiikkaa (Cole ym. 1993).
Tama ei ole kuitenkaan viela riittava edellytys
mobiliscinnille. Seitsemdssa eli I&hes joka kol-
mannessa tydpaikassa, jossa muutosta ohjaava
toimintapolitiikka luokiteltiin tasolle 3, paastiin
henkildstdn mobilisoinnissa ainoastaantasolle 1,
jossa mobilisoitumista ei voi luonnehtia laajaksi.
Yhta monessa tdméan joukon tydpaikassa toisaal-
ta onnistuttiin henkildstén mobilisoinnissa erittdin
hyvin ja péastiin siindkin tasolle 3.

Kaytettdvissad olevan aineiston avulla ei ole
mahdollista vastata tyhjentdvasti siihen, miksi
toiset selkedn muutosta ohjaavan toimintapoalitii-
kan omaksuneista yrityksista ja julkisyhteiséista
onnistuivat henkiléstén mobilisoinnissa niinkin
huonosti. Lyhyet kuvaukset kyseisestd seitse-
masta tapauksesta tuovat esiin monenlaisia es-
teita:

Keskisuuressa metalliteollisuuden yrityksessa
uusi johtamisjérjestelma "valutettiin® ylhaalita alas
eikd jarjestelman vaatimaa koulutusta ulotettu
vield projektin kestdessa kuin Iahinna esimiehiin
ja tydsuojelun asiantuntijoihin. Suuren valtio-
sektorin organisaation laatuprojektissa oli saman-
lainen lahestymistapa. Laajan mabilisoinnin te-
kivat vaikeaksi vahva sadddsohjaus, hierarkkinen
organisaatio ja reviiriajatteluun perustuva virasto-
kulttuuri. Monet toimintoketjuista olivat monivai-
heisia ja ylittivdt olemassa olevat osasto- ja
yksikkérajat, jolloin prosessien kehittdminen edel-
Iytti uudenlaisia yhteistyérakenteita koko organi-
saation sisélla. Kahdessa keskisuuressa mekaa-
nisen puuteollisuuden yrityksessa johdon ja hen-
kiléstdn vélisid suhteita rasitti epaluottamus, jon-
ka taustalla oli mm. erimielisyyksia palkkaus-
jarjestelmadstd. Suuressa metsateollisuuden
tehdaspalveluyrityksessd mabilisointia jarruttl
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joiltain osin petko toimintojen samanaikaisesta
ulkoistamisesta. Sama ongelma varjosti kehitys-
tyota suuressa kuntasektorin opetustoimen orga-
nisaatiossa. Toisena ongelmana oli kehitystys-
hdn resurssoidun ajan riittdméttdmyys. Pienes-
s4 palvelusektorin yrityksessa tydntekijat eivat
ylipa4tasn kokeneet alan tyypillisia tybtehtévia
ammattiurana vaan vélietappina tietyssé elaméan-
vaiheessa kuten keskelld opiskelua jollekin muul-
le alalle. Tydn vahvasti vilineellinen luonne
enemmistélle tydntekij6ita oli ylittdmatdn este joh-
don pyrkimyksille mobitisoida henkilosto.
Tysntekijdiden mobilisointi muutoksen tueksi ei
ole mahdollista ilman heiddn suostumustaan.
Tybntekijat voivat kieltdd suostumuksensa mo-
nesta syysta. Johdon ja henkilstdn vélisten tyd-
elamin suhteiden luottamuksellisuuden aste on
yksi keskeinen tydpaikkoja erotteleva piirre talta
osin. Yhteist4 kaikille henkildstdn laajassa mobili-
soitumisessa onnistuneille tydpaikoille oli, ettei
niissa ollut kehitystyén kaynnistyessé johdon ja
henkilgstén suhteita hiertdvis vakavia ongelmia.
Tallaisia voivat tyypillisesti olla henkildston huoli
tydsuhdeturvastaan muutosten yhteydessa ja
jénnitteet johdon ja henkildstdryhmien neuvottelu-
suhteissa (Edwards ym. 1998; Kevétsalo 1999).
Luottamussuhteiden rakentuminen on tavalli-
sesti pitk& prosessi, koska suhteiden luonne hei-
jastaa ty6paikan koko johtamisen kulttuuriperus-
taa. Luottamussubhteita onkin vaikeaa, jollei mah-
dotonta, rakentaa vield kaksi- tai kolmivuotisen
kehittédmisprojektin aikana, mikali ldhtékohtana on
osapuolten vélinen syvé epéluottamus. Henkilds-
ton osallistuminen muutosten suunnitteluun ja
toteutukseen sek johdon ja henkil6stén kiinted
yhteistyd ja vuorovaikutus muutosprosessin ai-
kana tyopaikalla ovat pitk4ll4 aikavalills kuiten-
kin valttamattdmid edellytyksid luottamusta
vahvistavien "hyvien kehien® aikaansaamiseen.

8 JOHTOPAATOKSIA

Artikkeli pyrki arvioimaan, kuinka laajasti suo-
malaiset tydpaikat ovat soveltaneet késiteoh-
jautuvaa mallia ja pystyneet t&ll4 tavoin paranta-
maan kykyaén vied3 l&pi operatiivisia ja organi-
satorisia muutoksia. Taysin vertailukelpoista
empiiristd aineistoa ei Suomesta l6ydy. Artikke-
lin aineiston perusteella nayttd4 kuitenkin silts,
etta kehitystydtd pyritd4n tekemaan monilla tyd-
paikoilla nyky34n intensiiviselld otteella ja

tahtaamalla muutoksiin samanaikaisesti laajalla
rintamalla. Monessa projektissa kehitystyd
kohdistuikin koko henkildstoon ja kaikkiin toimin-
toihin. Mybs kehitystyén tavoitteet oli maaritelty
tydpaikoilla varsin kokonaisvaltaisiksi. Projektit
olivat kuitenkin valikoituneita, koska jo TYKEn
tuen yhten4 kriteerin3 oli, etta projektin tulee edis-
t44 toimintatavan muutosta tuottavuutta ja tys-
eldman laatua parantavalla tavalla.

Tydpaikat olivat kauimpana késiteohjautuvan
muutoksen mallista henkilostén mobilisoinnissa
ja kriittisen massan saamisessa kehitystydn tu-
eksi. Nama nayttaytyvit aineiston perusteella
suomalaisten typaikkojen heikkouksina matkalia
kohti parempaa muutosvalmiutta. Henkil6stén
mobilisoinnin osalta ei ole helppoa 13yt44 nope-
asti vaikuttavia ratkaisuja. Tyopaikkojen heikko
kyky mobilisoida henkiléstoasdn muutosten tuek-
si voi kertoa siitd, ettd henkiléston osallistumiseen
perustuva aidosti yhteistoiminnallinen kehitta-
misote on monilla suomalaisilla tydpaikoilla vield
varsin ohut eikéd kokemuksia, jotka tukisivat joh-
don ja henkitdston keskindistd luottamusta
vahvistavien "hyvien kehien” syntymist4, ole vie-
14 riittavasti. Empiiriset vertailut tukevat kasitys-
t4, jonka mukaan perinteiselld asiantuntija-
lahtdisells kehittdmisotteella olisi Suomessa yha
vahvempi asema kuin Ruotsissa, jossa on 1970-
luvulta asti pyritty edistdmaan osallistavia kehitta-
misotteita eri kehittadmisohjelmilla (Alasoini 2000,
93-94). Tyopaikkojen keskindinen kokemusten
vaihdon vahaisyys kehitystyon tukena suomalai-
sessa aineistossa kertoo kulttuurista, jossa ei ole
totuttu rikastuttamaan omaa kehitysty&té toisten
tydpaikkojen kokemuksista. TAmé puoltaa Kan-
sallisen tybelaman kehittdmischjelman kaltaista
ohjelmallista lahestymistapaa tyborganisaa-
tioiden kehittdmispoalitikassa.

Vajaata kolmannesta kohteena olleista 54 yri-
tyksestd ja julkisyhteisdsté voitiin pitd& esimerk-
kein4 kasiteohjautuvan muutoksen mallin sovel-
tamisesta, mik& on suurin piirtein sama osuus
kuin Ruotsin Tydeldmarahasto-ohjelmassa, vaik-
kei suoraa vertailua voikaan tehda. Selvaa pyrki-
mysts késiteohjautuvan mallin mukaiseen kehi-
tystydhén 16ytyi monilta suomalaisilta tybpaikoil-
ta, mutta kyse on vield "kehityksen eturintamasta”
kuten Ruotsissa. Sellaisia yrityksid ja julkisyh-
teis¢jd, jotka onnistuivat hyvin myds henkiléstén
mobilisoinnissa ja kriittisen massan saamisessa
kehitystydn tueksi, oli vain muutamia. Kehitys-
tydssi sovellettiin kirjavasti eri [4hestymistapoja
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ja muutosta ohjanneet toimintapolitiikat rakentui-
vat eri sateenvarjokésitteiden varaan. Valituilla
lahestymistavoilla ja sateenvarjokasitteilld ei ol-
lut selvdd yhteyttd siihen, kuinka johdonmukai-
sesti kasiteohjautuvan mallin kriteerit tayttyivat.
Esimerkiksi henkildstén mobilisoinnin kannalta on
todennakoisesti tdrkedmpéda, kuinka nama valit-
tyvét henkildstolle johdosta késin kuin, mitd ndma
ovat.

Kehitysorganisaation ja henkiléstén mobilisoin-
nin my&ta syntyvat uudet suoran osallistumisen
muodot voivat joko korvata, tdydentda tai olla
neutraaleja suhteessa olemassa oleviin henkilds-
tén edustuksellisen osallistumisen muotoihin, joita
ovat Suomessa erityisesti yhteistoiminta- (yt-) ja
tyésuojelujérjestelma. Naiden jarjestelmien insti-
tutionaalinen asema on Suomessa vahva moniin
muihin Euroopan maihin verrattuna, silld niilld on
sekd lainsdadanndllinen ettd sopimuksellinen
perusta (Regalia 1995), eiké artikkelin aineiston
perusteella ei ndyta silts, ettd uusia suoran osal-
listumisen muotoja olisi kaytetty ndiden sivuutta-
miseen. Yt-jarjestelman merkitys korostui jo sita
kautta, ettd TYKEn tuen edellytyksen oli, ettad
johdon ja henkiléstén edustajien tuli yhdessd
kasitelld ja hyvaksya projektin toteutussuunni-
telma ja tydpaikalla tuli olla molemmista osapuo-
lista koostuva ryhmd, joka seurasi projektin to-
teuttamista. Ryhméssa olivat kdytdnndssé usein
jasenina samat johdon edustajat ja luottamusmie-
het, jotka olivat avainasemassa sekéd yt- ettd
neuvottelujarjestelméssa.

Tydsuojelun asiantuntijat olivat aloitteen-
tekijéind erdissa projekteissa ja tydsuojelupaal-
likkd, -valtuutettu, ja -asiamies olivat edustettui-
na muutamien tydsuojelu- ja tyéterveys-
painotteisten projektien johtoryhmissd, mutta
muuten tyésuojelujérjestelmén rooli muutoksis-
sa jai satunnaiseksi. Erdat tydsuojeluvaltuutetut
osallistuivat kuitenkin aktiivisesti kehitystyéhén
kuten esimerkiksi timien rakentamiseen ulkopuo-
lisen konsultin tai tutkijan apuna. Ainakin kahdes-
sa metalliteollisuuden yrityksessa pyrittiin aktivoi-
maan tietoisesti myds tyésuojelutoimikunnan toi-
mintaa antamalla sille uudenlaisia tehtavid muu-
tosprosessin aikana.

Suomalaisten tyopaikkojen muutosproses-
seissa néyttdisi olleen 1990-luvun jélkipuoliskol-
la monia uusia piirteitd. Pitkélle menevien johto-
paatosten teossa on artikkelin havaintojen poh-
jalta noudatettava kuitenkin varovaisuutta, silld
aineisto oli vield varsin pieni, valikoitunut, laadul-

taan epétasainen eikd sitd voi suoraan verrata
tai suhteuttaa mihink&&n muuhun suomalaiseen
tai ulkomaiseen aineistoon. Kéasiteohjautuvan
muutoksen malli on yksi tapa pyrkid analysoi-
maan muutosten holistisuutta ja systeemisyytta,
jota on pidetty erdissa viimeaikaisissa nédkemyk-
sissé tyypillisend piirteend korkean suoritusky-
vyn (high-performance) tyépaikoille (Huselid
1995; Ichniowski ym. 1996; Whittington ym.
1999). Suoranaista kontribuutiota tdhan keskus-
teluun ei tdma artikkeli kuitenkaan pysty tuotta-
maan, silld aineiston luonteen johdosta ei ollut
mahdollista arvioida tydpaikkojen muutospro-
sessien tuloksia vertailevasti yksik&sitteisell4 ta-
valla.
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