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Matkalla kohti oppivia organisaatioita?

Tiimityd ja tuotannollinen verkostoituminen Suomessa

tietoyhteiskunnan kynnyksella

Tuomo Alasoini

ABSTRACT

Team working and networking in Finland on the
threshold of information society

Teamworking and networking constitute the basic
organizational forms of the learning organization.
This paper examines the dissemination of team
working and inter-firm production cooperationin
Finland in both quantitative and qualitative terms.
Despite methodological problemswith the available
survey data, the author argues that Finnish
companies are forerunners in Europein the spread
of team working and in the use of information
technology. Itis an open question, however,
whether they have managed to turn this into
competitive advantage for themselves. Partnership-
type production cooperation among Finnish
companiesis still relatively rare, and dynamic
middle-sized enterprises with a capacity to act as
system suppliers or first-tier suppliers in relation to
big multi-national corporations are thinon the
ground. Poor performance in production cooperation
may turn out to be a major hindrance for many of
the companies to become a learning organization
and to cope with the global innovation competition.

- Key words: team working, networking, learning
organization

1 JOHDANTO

Talous- ja yhteiskuntatieteissa on asetettu vii-
me vuosina yha vahvemmin kyseenalaiseksi pe-
rinteisten uusklassisten teorioiden kasitykset ta-
loudellisesta kasvusta. Perinteisten uusklassisten
teorioiden mukaan kasvu riippuu tyén ja pddoman
tehokkaasta yhdistadmisesta. Innovaatioton nahty
niissa satunnaisiksi tapahtumiksi ja teknologinen
muutos kasvun selittdmisen kannalta ulkosyntyi-
seksi (eksogeeniseksi) tekijaksi. Koska teknolo-
ginen ja muu osaaminen kehittyy satunnaisesti

ja osaamisen levidminen on taydelliseksi olete-
tun kilpailun oloissa verraten ongelmatonta, ei
taloudellisten toimijoiden ole mahdollista raken-
taa itselleen siihen perustuvaa kasvua takaavaa
kilpailuetua.

Uusi talous- ja yhteiskuntatieteellinen keskus-
telu on sen sijaan korostanut juuri teknologisen
muutoksen eli tuotteisiin, palveluihin ja tuotanto-
prosesseihin kytkeytyvien teknisten ja organi-
satoristen innovaatioiden merkitysta taloudellisen
kasvun moottorina (Lundvall 1992; Schienstock
& Kuusi 1999; Stahle & Grénroos 1999). Tekno-
loginen muutos on nahty taloudellisten toimijoiden
kuten yritysten kannalta sisdsyntyisend (endo-
geenisena) tekijana, johon nama voivat itse vai-
kuttaa ja jota ruokkii ndiden keskindinen kilpailu.
Teknologisen ja muun osaamisen levidminen
yritykselta toiselle ei ole suinkaan ongelmaton-
ta. Uuden tiedon omaksuminen on pikemminkin
pitkdjanteinen, vuorovaikutteinen prosessi, joka
edellyttaa yrityksilta tehokasta sisaista ja ulkois-
ta verkostoitumista ja tahan liittyvda sosiaalista
ja kulttuurista osaamista.

Eri asiantuntijat ovat pyrkineet tdman keskus-
telun pohjalta 16ytdmaan sellaisia oppivan orga-
nisaation ominaisuuksia, jotka auttaisivat naita
menestymaan globalisoituvassa innovaatio-
kilpailussa. Vaikka erilaisten oppivan organisaa-
tion mallien (esim. EC 1997; Lawler 1993;
Nonaka & Takeuchi 1995; OECD 1998; Senge
1990; Womack & Jones 1996) taustalla on eri-
laisia analyyttisia viitekehyksia ja normatiivisia
olettamuksia, ovat niiden ndkemykset ominai-
suuksista samansuuntaisia. Eri malleissa ja nii-
den taustalla olevissa johtamisopeissa on koros-
tettu erityisesti sellaisia ominaisuuksia kuten hen-
kiléstén monitaitoisuus ja monipuoliset tehtava-
kuvat, ty6kierto, tiimimaiset tyétavat, valtuuttava
johtamistapa ja tasta syntyva henkiléstén sitou-
tuminen, henkiléstén laaja osallistuminen kehitys-
toimintaan, yritysten kiinted yhteistyd muiden
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yritysten, asiakkaiden sek4 tutkimus- ja koulutus-
laitosten ym. tukiorganisaatioiden kanssa sek&
osaamiseen, tuloksellisuuteen ja laatuun sidotut
palkkausjarjestelmat.

Eri malleissa korostetaan myés, ettd ominai-
suuksien kesken on loogisia ja systeemisia
riippuvuuksia. Yksittaisten ominaisuuksien hank-
kimista tarkeampéaa on, millainen sisainen
yhteensopivuus (internal fit) naiden kesken val-
litsee. Mydskaan tama ei viela yksin riita. Peri-
aatteiden tulee olla myds ulkoisesti yhteensopivia
(externally fit) yrityksen kilpailu- tai toiminta-
strategian kanssa (Huselid 1995; MacDuffie
1995).

Tutkimukset antavat johdonmukaisesti tukea
sille, etta naita kaytantdja omaksuneet yritykset
ovat olleet 1990-luvulla muita taloudellisesti
menestyksellisempia tai toiminnallisesti tehok-
kaampia (Antila & Yldstalo 1999; OECD 1999).
Ongelmana on kausaalisuhteiden osoittaminen.
Ei ole useinkaan mahdollista paétella, onko
kaytanndilla positiivisia vaikutuksia menestymi-
seen tai tehokkuuteen (kuten on voitu automaat-
tisesti olettaa) vai onko kausaalisuhde painvas-
tainen. On myds vaikea eliminoida valiintulevien
tekijoiden vaikutusta. Ongelmana eri tutkimus-
ten keskindisessa vertailussa on, etta toiminta-
tapojen kehittyneisyytta, taloudellista menesty-
mista ja toiminnallista tehokkuutta on voitu mita-
ta eri tavoin.

Tiimeja (tai ryhmid) ja yritysten valisia verkos-
toja voi pitdad oppivien organisaatioiden
perusyksikkoina. Tassa artikkelissa arvioidaan
maarallisesti ja laadullisesti, kuinka pitkalla suo-
malaisyritykset ovat tiimitydssa ja tuotannollises-
saverkostoitumisessa. Suomen tilannetta tarkas-
tellaan myds vertailevasta nakdkulmasta.

Tiimityén ja yritysten valisen tuotannollisen
yhteistyon kayttdon oppivien organisaatioraken-
teiden indikaattorina sisaltyy toki ongelmia. Erilai-
set tiimi- ja verkostorakenteet luovat erilaisia
edellytyksia vuorovaikutteiselle oppimiselle, mut-
ta eivat kerro suoraan viela mitaan itse oppimis-
prosessista. Kasitykset tiimitydn ja tuotannollisen
verkostoitumisen levinneisyydesta perustuvat
paéosin survey-tutkimuksiin, joiden tuottama tieto
on tavallisesti ohutta eik& kerro useinkaan vuo-
rovaikutteisen oppimisen laadusta, mekanis-
meista tai ongelmista naissa rakenteissa (Mietti-
nen ym. 1999). Tiimi- ja verkostorakenteiden tut-
kiminen tydpaikkatasolla erillisina ilmidina onkin
ongelmallista. Molempia tulisi tutkia siséisen ja

ulkoisen yhteensopivuuden periaatteiden nojalla
osana ty6paikan eri toimintakaytantéjen muodos-
tamaa kokonaisuutta.

Jotta survey-tutkimusten avulla olisi mahdol-
lista saada vahvempaan evidenssiin perustuvaa
tietoa oppimisesta, tulisi niiden ankkuroitua tiu-
kemmin teoreettiseen keskusteluun organisa-
torisestaoppimisesta ja oppivista organisaatiois-
ta. Ongelmana tassa keskustelussa on kuiten-
kin kasitteellinen sekavuus ja eri lahestymistapoja
integroivan viitekehyksen puute (ks. tarkemmin
Easterby-Smith, Burgoyne & Araujo 1999). Uu-
sia tydn organisaatiomuotoja koskevissa survey-
tutkimuksissa tulisikin tuoda jatkossa selvemmin
esiin, millaisen oppimiskasityksen pohjaita muu-
toksia tyén organisoinnissa tarkastellaan.

2 TiuMITYO SUOMESSA
2.1 Maaréllinen muutos

On yleinen kasitys, etta lansieurooppalaiset
yritykset olisivat jaljessa pohjoisamerikkalaisia ja
japanilaisia kilpailijoitaan uusien tyén organi-
saatiomuotojen kuten tiimitydn soveltamisessa.
Kasitysta ovat viime vuosina ruokkineet erityisesti
Euroopan maiden huonompi tydllisyyskehitys,
jonka on katsottu heijastavan organisatoristen
innovaatioiden vahaisyyttd (Andreasen ym.
1995), ja MIT:n (Massachusetts Institute of
Technology) tunnettu autoteollisuudessa 1980-
luvulla tekema tutkimus. MIT:n tutkimuksen mu-
kaan eurooppalaisten autotehtaiden toimintata-
vat, mukaan lukien tlimitydn yleisyys, olivat sel-
vasti jaljessa pohjoisamerikkalaisia ja erityisesti
japanilaisia tehtaita (Womack, Jones & Roos
1990).

Vaitetta lansieurooppalaisten yritysten jalkeen-
jaaneisyydesta ei ole tydvaltaisen autoteollisuu-
den tulosten yleistettavyyden ja tiimityon maarit-
telyn ja mittaamisen ongelmista johtuen kuiten-
kaan mahdollista osoittaa yleispatevasti. Ongel-
mana MIT:n tutkimuksessa on, ettei tiimityon ylei-
syytta verrattaessa maaritella lainkaan, mita
kéasitteella tarkoitetaan. Vertailututkimukset ovat
osoittaneet, etta tiimityolla voi olla eri tydmark-
kinaymparistéissa hyvin erilaisia muotoja koski-
en tiimien kokoonpanoa, tehtavaaluetta, toimin-
nan itsenéisyytta, paatdksentekoa, sisaista tyon-
jakoa, johtajien ja jasenten valintaa jne. (Benders
ym. 1999; Frohlich & Pekruhl 1996; Vartiainen,
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Pirskanen & Mattsson 1999).

Euroopan ty6- ja elinolojen kehittdmissaation
EPOC-projektin (Employee Direct Participation
in Organisational Change) tulokset osoittavat joka
tapauksessa, etta osallistavat tyon organisaatio-
muodot ovat EU-maissa vield suppeasti
levinneita. Tutkimuksessa arvioitiin, ettd noin 25
prosentissa EU-maiden toimipaikkoja oli vuonna
1996 kaytéssa tyon organisaatiomuotoja, joissa
tyontekijéille on annettu “oikeudet ja vastuu to-
teuttaa yhteisia tehtavidan tarvitsematta jatku-
vasti kdantya johdon puoleen“. Naita kutsuttiin
tutkimuksessa “ryhmatyéksi”. Niiden toimipaikko-
jen osuus, joissa ryhmille oli myénnetty pitkalle
meneva itsendisyys tyotaan koskevassa paatok-
senteossa ja joissa ryhmaéty6 kasitti selvan val-
taosa henkilostosta, arvioitiin kuitenkin vain noin
viideksi prosentiksi (EPOC Research Group
1997).

Suomea ei ole mahdollista verrata suoraan
muihin EU-maihin, silld Suomi ei ollut mukana
EPOC-projektissa. Myos olemassa olevat koko
maata tai yksittaisia toimialoja koskevat tutkimuk-
set ovat kayttaneet erilaisia maaritelmia ja
aineistoja.

Tyoministerion tyoolobarometrin mukaan 37
prosenttia teollisuudessa ja 29 prosenttia yksi-
tyisella palvelusektorilla tyoskentelevists ilmoitti
vuonna 1998 tyépaikallaan tydoskenneltavan p4a-
osin ryhmiss4, so. tiimeissé, soluissa tai projekti-
ryhmissa. Laskettaessa mukaan myos ne, jotka
katsoivat tyépaikallaan tyéskenneltdvan ryhmis-
s& “osittain“, nousee osuus teollisuudessa 82
prosenttiin ja yksityisella palvelusektorilla 64 pro-
senttiin. Koko maan keskiarvo, jossa on muka-
na myos julkinen sektori, oli 74 prosenttia. (Yl6s-
talo 1999, 58-59.) Tilastokeskuksen vuoden 1997
tyoolotutkimuksen tulokset ovat hyvin saman-
suuntaisia. Siin& 74 prosenttia tyontekijoista kat-
soi tyopaikallaan sovellettavan tiimityoskentelya.
(Lehto & Sutela 1998, 18-19.)

Tyoministerion Muuttuva yritys -projektissa
selvitettiin tyon uudelleenjarjestelyjen yleisyytta
vuonna 1996 vahintadan 10 hengen kokaoisilla yk-
sityisen sektorin toimipaikoilla. Kyselyn mukaan
16 prosentissa toimipaikkoja oli otettu kayttéén
tiimeja, soluja, tyokiertoa tai laatupiireja “erittain
paljon” ja 33 prosentissa “melko paljon“. Tyopaik-
kojen osuus, jotka sovelsivat timeja jossain muo-
dossa, oli 53 prosenttia. Vastaava luku oli solu-
jen osalta 41, tyokierron osalta 54 ja laatupiirien
osalta 50 prosenttia (mt. 87). (Antila & Yléstalo

1999, 59 ja 87.)

Suoran vertailutiedon puutteesta huolimatta voi
olettaa, ettd Suomi sijoittuisi tiimityon levinnei-
syydessa EU-maiden karkipdahan. Tata johto-
paatostatukee epasuorasti Euroopantyo- ja elin-
olojen kehittamissaation kaikki EU-maat kasitta-
va vuoden 1996 tydolotutkimus. Sen mukaan
niidentyéntekijéiden osuus, joiden “tydn tahtiriip-
puu esimiehensa vélitttmasta valvonnasta®’, oli
Suomessa selvasti alle EU-maiden keskiarvon.
Vastaavasti niiden osuus, jotka "pystyvat itse
valitsemaan tai muuttamaan tehtaviensa suoritta-
misjarjestysta”, oli selvasti yli EU-maiden keski-
arvon. (Paoli 1997.) Suomea koskevat tulokset
ovat néilta osin hyvin samankaltaisia kuin Ruot-
sissa ja Alankomaissa, joissa ryhmatyé oli EPOC-
projektin mukaan EU-maista laajinta. Myés tyo-
kierto, tyotoverien tuen saaminen ja tyéntekijoi-
den mahdollisuudet osallistua tyonjarjestelyihin
oli tyéolotutkimuksen mukaan Suomessa selvasti
yleisempa4 kuin EU-maissa keskimaarin.

Samaa johtop&atosta tukee yhteispohjoismai-
sen Nordflex-projekti, jonka suomalaisena osa-
tutkimuksena oli Muuttuva yritys -projekti
(Flexibility matters 1999). Neljdn Pohjoismaan
aineistot eivat ole kaikilta osin vertailukelpoisia,
mutta niiden perusteella voi paatella, etta Ruotsi
on tiimitydssa edelld muita Pohjoismaita ja Suo-
mi nayttaisi olevan toisena. Ruotsalaiset ja suo-
malaiset tyopaikat ovat selvasti muita edella tyo-
kierron soveltamisessa (taulukko 1).

Vaite tiimityén kansainvalisesti laajasta levin-
neisyydestd Suomessa voi tuntua yllattavalta,
koska Suomea ei ole koskaan pidetty alan johta-
vana kokeilijana. Tilanne on ollut monen asian-
tuntijan mukaan jopa painvastainen (Julkunen
1987; Kasvio 1991; Varjonen 1989). On mahdol-
lista, etta kasitys Suomen jalkeenjaaneisyydes-
t4 1970- ja 1980-luvuilla on harhaanjohtava, tai,
ettd Suomi on noussut EU-maiden eturintamaan
vasta 1990-luvulla.

Kumpaakaan tulkintaa ei voi todentaa luotetta-
vien aikasarjatietojen avulla. Ty6olo-barometrilla
on selvitetty ryhmissa tyoskentelyn yleisyytta
vasta vuodesta 1995. "P&aosin” ryhmissa tyos-
kentelevien osuus on lisdantynyt vuodesta 1995
vuoteen 1999 tasaisesti ja johdonmukaisesti 28
prosentista 35 prosenttiin (http://www.mol fi/ajan-
kohtaista/tyolobarometri99. html 21.2.2000), mita
voi pitdd merkittdvdnad muutoksena. “Osittain“
ryhmissa tyoskentelevien osuus on samaan ai-
kaan toisaalta hieman pienentynyt.
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Taulukko 1. Tiimityd ja tydkierto neljdn Pohjoismaan véhintddn 50 hengen kokoisilla yksityisen

sektorin toimipaikoilla.

NORJA | RUOTSI | SUOMI | TANSKA
Tiimityd (osuus toimipaikoista) 70 % 90 % 75 % 75 %
Tiimityd (osuus toimipaikoista, joilla yli 60 % 30 % 10 %
50 % henkilostostd mukana)
Tyokierto (osuus toimipaikoista) 40 % 65 % 80 % 50%
Tyokierto (osuus toimipaikoista, joilla 25% 20 % 5%
yli 50 % henkilostostd mukana)

Lihde: Flexibility matters (1999).

Metallityévéen liiton jasenkysely on ainoa em-
piirinen aineisto, jonka perusteella voi hahmotel-
la muutosta viimeisen 20 vuoden ajalta. Siihen-
kin siséltyy metodologisia ongelmia. Vuosien
1979-97 valilla viidesti toteutettu kysely viittaa
kuitenkin siihen, ettd pdaasiassa tydryhmissé
tyéskentelevien liiton jasenten osuus olisi lisdén-
tynyt 1980-luvun puolivéliin, kdantynyt laskuun
1980-luvun jalkipuoliskolla, mutta lahtenyt taas
selvadn kasvuun vuodesta 1993. Tydryhmissa
vuonna 1997 tydskentelevien osuus (36 %) oli
joka tapauksessa selvésti korkeampi kuin se oli
edellisend huippuvuonna 1985 (31 %) (Kevat-
salo 1999, 140-142).

Tulosten perusteella voisi paatelld, etta tiimityd
onyleistynyt Suomessa viime vuosina."Aaltomai-
nen* kehitys, joka |6ytyy Metallitydvaen liiton
jadsenkyselyjen perusteella laaditusta aika-
sarjasta, voi kuitenkin liittyd metalliteollisuuden
tyéprosessien muutosten historiallisiin erityispiir-
teisiin tai selittyd yksinkertaisesti kysymyksen-
asettelun metodologisilla ongelmilla kuten annet-
tujen vastausvaihtoehtojen osittaisella paallek-
kéisyydella.

2.2 Laadullinen muutos

Tiimitydn moninaisista muodoista johtuen on
valttamatonta tarkastella myés sen laadullisia

muutoksia. Moldaschl ja Weber (1998) ovat kat-
soneet teollisen ryhmatyén edenneen 1900-lu-
vulla kolmessa aallossa, joissa sen olemus on
mielletty eri tavalla. Ensimmaéisend aaltona he
pitéavat 1920- ja 1930-luvulla tehtyja ihmissuhde-
koulukunnan syntyyn johtaneita tutkimuksia ja
niiden vaikutuksesta syntynytta kiinnostusta ryh-
maty6ta kohtaan. Siind pienryhmien sisdinen
dynamiikka nahtiin tarkeéksi tydsuorituksia saén-
televéksi tekijaksi, jonka katsottiin olevan oikein
johdettuna mahdollista valjastaa tukemaan tuo-
tannon tehostamista. Toiseksi aalloksi he kutsu-
vat 1950-luvuita 1970-luvulle ulottunutta sosiotek-
nisen koulukunnan leimaamaa ajanjaksoa, jos-
sa tarkein tyén uudelleenmuotoilun véline oli
puoliautonominen ryhma. Kolmas aalto on ollut
1990-luvulla liséantynyt kiinnostus ryhmaétyoté
kohtaan, jossa keskeisena ikonina on ollut japa-
nilainen autoteollisuus. Tadméan "kevyeen (lean)
tuotantomalliin” perustuvan ryhmé-késitteen tie-
toperusta on poikennut selvésti puoliautono-
misesta ryhmaésta.

Tyypillisia piirteitd puoliautonomiselle ryhmalle
ovat "hyvan tydn“ kriteerien soveltaminen tyd-
tehtdvien muotoilussa ja ryhman pitkalle ulottu-
va itsendisyys (Vartiainen 1991). “Hyvan tyén“
kriteereita ovat tydn sopiva psyykkinen kuormit-
tavuus, tydssa toteutuva kokonaistyén periaate
ja tyon sisallén monipuolisuus. Ryhman itsenai-
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syys puolestaan tarkoittaa, ettd ryhma voi vai-
kuttaa tavoitteisiinsa, tehtdvaalueeseensa, tyé-
menetelmiins3, sisdiseen tydnjakoonsa, jasenyy-
teensd, johtajuuteensa ja tydtehtaviensa suori-
tustapaan.

Kevyen tuotantomallin ryhma-kasitetta koske-
va keskustelu on ollut kaksijakoista riippuen sii-
ta, kuinka suoraan késite on sidottu japanilaiseen
autoteollisuuteen ja sen innoittamiin malleihin.
Mallin puolestapuhujat (Adler & Cole 1995;
Womack, Jones & Roos 1990) ovat korostaneet
ryhmaén kykya toiminnan jatkuvaan kehittymiseen
ja verkostoitumiseen jalostusketjun siséll eteen-
ja taaksepain mallin ryhma-kéasitteen edistyksel-
lisina piirteind. Ryhma mielletdén talléin pikem-
minkin sen kautta, mikd on sen asema laajem-
massa tuotannollisessa verkostossa osana koko
jalostusketjua, kuin itseohjautuvana tydyksikko-
na. Talta pohjalta Iahtevassa nakemyksessa on
korostettu, ettd ryhman pitkalle ulottuva itsenéi-
syys ja tyénvaiheiden venyttdminen pitkiksi
kokonaistyén periaatteen mukaisesti voivat olla
jopa esteitd organisatoriselle oppimiselle ja toi-
minnan kehittdmiselle.

Kevyen tuotantomallin ryhma-k&site on monis-
sa kriittisemmissad n&kemyksissa (Berggren
1993; Fréhlich & Pekruhl 1996; Skorstad 1994)
samaistettu japanilaisen autoteollisuuden esi-
merkkeihin. N&iss& on korostettu mallin sovelta-
misesta aiheutuvia tyéeldmaén laadullisia ongel-
mia, joita syntyy pitkélle viedysta tydmenetelmi-
en standardisoinnista ja ryhman vahaisista mah-
dollisuuksista saadelld tyévauhtiaan ja kuormi-
tustaan. Erdissa konstruktiivisemmissa nakemyk-
sissa on pyritty ylittdmaan tallaisen keskustelun
vastakkainasettelu nidkemalld kevyen tuotanto-
mallin ryhmé-kasite toimintaymparistén edellytys-
ten mukaan muokattavissa olevana tyén organi-
saatiomuotona. Naissad on etsitty tapoja, joilla
kevyen tuotantomallin ryhma-késitteen organi-
satorisen oppimisen edellytyksid vahvimmin tu-
kevat piirteet kuten verkostoituminen ulospain ja
kyky toiminnan jatkuvaan parantamiseen pystyt-
taisiin yhdistamaan kaytannon ratkaisuissa tyd-
eldman laadun parantamisen ja tyéntekijiden
tyétdén koskevien vaikutusmahdollisuuksien
kanssa. (Alasoini ym. 1995; Dankbaar 1997; Mat-
hews 1994; Roth 1992.)

Tiimitydn muotojen laadullisesta muutoksesta
Suomessa organisatorisen oppimisen nakokul-
masta arvioituna ei ole mahdollista muodostaa
vahvaan empiiriseen nayttddn perustuvaa koko-
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naiskuvaa. Kevatsalo (1999, 120-159) on pyrki-
nyt erilaisten koko maata, Metallityévaen liiton
jasenistdd ja yhtad yksittaista yritystd kuvaavien
empiiristen aineistojen avulla hahmottelemaan
sita, miten tyontekijéiden kykyjen hyédyntédminen
on muuttunut 1980-luvulta 1990-luvun lopulle.
Hanen n&dkemyksens& on pessimistinen. Sen
mukaan kykyjen tuhlaus on lisdantynyt johtuen
siita, etteivat tydn organisaatiomuodot ole kehit-
tyneet samaa vauhtia kuin tyéntekijéiden koulu-
tustaso ja osaaminen ovat parantuneet. Kevat-
salon mukaan toistotyd on yleistynyt ja toimihen-
kildiden vaikutusmahdollisuudet tyétehtaviinsa
ovat paadsaantiisesti jopa vahentyneet. Tyonte-
kija-asemassa olevien tilanne on kuitenkin péin-
vastainen. Han tulkitsee tdméan johtuvan uusien
johtamismenetelmien soveltamisesta ja yksinker-
taisten tyétehtavien mekanisoinnista, automati-
soinnista ja siit@misesta ulkomaille.

Alasoini (1998) on tarkastellut tiimityén muo-
tojen muuttumista Suomen teollisuudessa sen
mukaan, miten yritysten ryhma-kasitteissa na-
kyvat kevyen tuotantomallin edistykselliset piir-
teet. Tallaisiksi maariteltiin tuotannon ryhmien
vastuun ulottuminen toiminnan kehittdmiseen ja
ulkoiseen verkostoitumiseen. Jalkimmaisella tar-
koitettiin yhteisty6ta tuotannon muiden ryhmien
kanssa tai suoria kontakteja toimittajiin tai asiak-
kaisiin. Kaytetyt kolme aineistoa 1970/1980-lu-
vun vaihteesta (13 metalliteollisuuden yritysta),
1980/1990-luvun vaihteesta (26 metalliteollisuu-
den yritystd) ja 1990-luvun jélkipuoliskolta (36
yritysta eri teollisuudenaloilta) eivéat olleet edus-
tavia tai keskendan suoraan ventailukelpoisia,
mutta kaikkia voitiin pitda satunnaisotoksina tyén
organisaatiomuotojen osalta eturivin suomalai-
sista teollisuusyrityksista. Vertailu osaitti, ettei
1970/1980-luvun vaihteessa tuotannon ryhmilld
nahty juuri lainkaan vastuuta kehitys- ja verkosto-
toiminnasta. 1980/1990-luvun vaihteen kuvauk-
sissa vastuuta kehitys- ja verkostotoiminnasta
katsottiin kuuluvan tuotannon ryhmille noin puo-
lessa tapauksia ja 1990-luvun jalkipuoliskon ai-
neistossa noin kahdessa kolmesta.

Huolimatta siita, ettei eri ajankohtina koottuja
aineistoja voi verrata mekaanisesti kesken&an,
néyttaa silta, ettd ainakin eturivin teollisuusyri-
tysten ryhma-kasitteissa on viimeisen 20 vuoden
aikana tapahtunut merkittdva muutos. Muutosta
1970-luvulta 1990-luvulle voi erityisesti metalli-
teollisuutta esimerkkind pitden hahmotella seu-
raavasti:
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- 1970-luvulla kdsityémdis-rationalisoitu malli:
Tyypillisia piirteita suomalaisille metalliyrityksille
olivat pieni valmistusvolyymi, pienet era- ja
sarjakoot, vahainen tuotannon automatisointi,
suurehko erilaisten tuotteiden maara ja funk-
tionaalinen tyénjarjestely, jossa perakkaiset
tuotannonvaiheet oli erotettu selvasti toisistaan.
Téallaista mallia voi kutsua kasitydmais-rationa-
lisoiduksi; “kasityomaiseksi“, koska se raken-
tui paljolti tuotantotydntekijdiden kasityémais-
ten ammattitaitojen varaan, ja “rationalisoiduk-
si*, koska se toisaalta merkitsi pyrkimysta sel-
keaan tyétehtavien eriyttamiseen tyontekijoi-
den ja toimihenkildiden kesken (Alasoini ym.
1994). Mallin vahvuutena oli suuri joustavuus
erasuuruuden, valmistettavien kappaleiden
ominaisuuksien ja joissain tapauksissa myoés
tyénvaiheiden jarjestyksen suhteen. Lisaksi se
oli helppo rakentaa ja pitaa ylla. Mallin logiikka
sopi parhaiten piensarjaiseen valmistukseen,
jossa yritys toimii suhteellisen vakaassa ym-
paristdssa.

- 1980-luvulla vahva usko joustaviin tuotanto-
teknologioihin ja JOT-ajatteluun: Tuotemark-
kinoiden kiristyvattuottavuuden, laadun ja jous-
tavuuden parantumista ja toimitusaikojen ly-
hentamista koskevat vaatimuksettoivat selvas-
ti esiin kasitydmais-rationalisoidun mallin heik-
koudet. Naita olivat pitkat lapaisyajat, suuri
keskeneraiseen tuotantoon sitoutunut padoma,
pitkat ja monimutkaiset materiaalikulut, raskas
tuotannonohjaus ja jaykka horisontaalinen ja
vertikaalinen tyénjako. Kaksi keskeista strate-
gista polkua vanhentuneen mallin uudistami-
seksi olivat uusien joustavien tuotantotek-
nologioiden (CNC, FMC/FMS, CAD/CAM jne.)
hyédyntadminen ja tuotannon virtauttaminen
JOT-ajattelun (“juuri oikeaan tarpeeseen”) avul-
la. JOT nahtiin tassa vaiheessa monessa yri-
tyksessa viela vain keinoksi yksinkertaistaa
materiaalinkulkuja ja vihentaa keskeneraiseen
tuotantoon sitoutunutta pAadomaa yrityksen
tuotannossa ilman pidemmalle menevia paa-
madaria koko jalostusketjun virtaviivaistamiseksi
ja yrityksen strategisen joustavuuden lisaami-
seksi. Molemmat strategiset polut johtivat
solupohjaisen tuotannon organisoinnin yleisty-
miseen.

- 1990-luvulla prosessijohtamisen ldpimurto: Mo-
net teollisuusyritykset suistuivat taloudellisiin
vaikeuksiin 1990-luvun alun lamassa ja joutui-
vat etsimaan radikaaleja ratkaisuja. Raskaat

investoinnit tuotantoautomaatioon, voimistuvat
asiakasraatalointia ja lyhyempia toimitusaikoja
koskevat vaatimukset ja kevyen tuotantomallin
ja muun prosessijohtamisen (laatujohtaminen,
Business Process Re-engineering jne.) tunne-
tuksi tuleminen siirsivat tuotannon uudistami-
sen painopistetta vain omaa tuotantoa koske-
vista teknologisista ja virtautusta parantavista
tavoitteista koko jalostusketjun virtaviivais-
tamiseen. Tama merkitsi tyén organisoinnissa
kolmea tarkedd muutosta: (1) Jalostusketjun
ydinyritysten keskittyessa entistd enemman
ydinosaami-seensa tarvittiin kiinteampia yritys-
rajat ylittavia yhteistydmuotoja ulkoistetuista toi-
minnoista ja muista jalostusketjun strategisis-
ta osavaiheista vastaavien yritysten kanssa.
(2) Yrityksissa tarvittiin pidemmalle menevaa
yhteistyota edellyttavia ja perinteiset funk-
tionaaliset rajat ylittavia tydonteon muotoja, jot-
ka merkitsivat myds perinteisten ammatti- ja
henkiléstéryhmarajojen osittaista hamartymis-
ta. (3) Joustavuuden ja nopean reagointikyvyn
parantamiseksi tarvittiin uudenlaisia solu- ja
tiimityén muotoja, joissa tuotannon tyéntekijéil-
le annetaan lisaa valtaa ja vastuuta paatéksen-
teossa paivittaisista toiminnoista.

Luonnehdinnalla voi pyrkia ymmartamaan
edella todettuja havaintoja. Kasityémaisratio-
nalisoitu malli ei ollut omiaan edistdmaan yritys-
ten kiinnostusta ryhmatyéhén. Sen taustalla ole-
vaa funktionaalista organisointitapaa voi pitaa
piensarjaiseen tuotantoon tarkoitettuna tayloris-
tisen rationalisointiajattelun sovellutuksena.
Tayloristinen rationalisointiajattelu suhtautui
ryhmatyéhén torjuvasti tai vahintaankin epaile-
vasti (Johansson 1986).

Ryhmétyohén siirtyminen 1970-luvun jalkipuo-
liskolla ja 1980-luvulla ei useinkaan merkinnyt
poikkeamaa tayloristisesta rationalisointiajatte-
lusta. Vaikka uusien tuotantoteknologioiden kayt-
téénotto ja JOT jouduttivat siirtymista solu-
tuotantoon, néhtiin solut monessa yrityksessa
pikemminkin valivaiheena matkalla kohti yha pi-
demmalle automatisoitua tuotantoa kuin perus-
tavaa laatua olevana muutoksena yrityksen
toimintatavassa ja rationalisointilogiikassa. Tal-
laista lahestymistapaa ruokki tietotekniikan no-
pea kehitys ja siihen perustuva CIM-ajattelu
(Computer Integrated Manufacturing) unelmi-
neen “taysin automatisoidusta tehtaasta“ (Ran-
ta, Koskinen & Ollus 1988) samoin kuin erityi-
sesti 1980-luvun jalkipuoliskolla markkinarahan
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halpa hinta ja helppo saatavuus uusiin investoin-
teihin. Solujen kayttéénotto merkitsi tyypillisesti
tydntekijdiden tehtavien laajenemista toisiin tuo-
tanto- ja tukitehtaviin sailyttden tydnjaolliset ra-
jat tuotantotehtavien ja suunnittelu- ja kehitys-
tehtavien kesken kuitenkin liki ennallaan.

Edellaesitetyn jaottelun mukaan 1990-luku olisi
merkinnyt Suomessa edellisiin vuosikymmeniin
verrattuna selvasti suurempaa méaarallista ja en-
nen kaikkea laadullista muutosta tiimityén sovel-
tamisessa. Vaikka tarkastelu oli tehty ensisijai-
sesti metalliteollisuuden kokemusten pohjalta, voi
sen katsoa heijastavan kehitystd myds monella
muullatoimialalla. Kevétsalo (1993) korostaa tyo-
voiman kykyjen tuhlauksen lisd&ntymista 1990-
luvun keskeisena piirteend. Hanen johtopaatok-
sensd perustuvat pddasiassa survey-tutkimuk-
siin, toisin sanoen ihmisten ilmaisemiin kokemuk-
siin muutoksista tydssdan. Survey-tutkimusten
yhten& ongelmana on, etté niiden avulla on hel-
pompi tarkastella maarallisid muutoksia tydn jois-
sain tietyissa piirteissd (kuormittavuus, itsenai-
syys, vaihtelevuus jne.) kuin tavoittaa tyén laa-
dullisia muutoksia (esim. tyén luonteen muutos
kasilla tai koneella tekemisesta toiminnan
suunnitteluksi ja kehittdmiseksi tai yhteistyésuh-
teiden hoitamiseksi).

Prosessijohtamisen yleistymisen voi katsoa
merkinneen 1990-luvulla organisatorisen oppimi-
sen edellytysten vahvistumista suomalaisilla tyo-
paikoilla. Prosessijohtaminen edellyttdd uuden-
laisten yhteistydmuotojen rakentamista mones-
sa suunnassa ja tyontekijoiden roolin laajentu-
mista suunnittelu- ja kehitystehtéviin. Muutokset
voivat kuitenkin kohdistua eri tavalla eri asemas-
sa oleviin eivatka kaikkien uusien organisatoris-
ta oppimista edistévien kaytantdjen vaikutukset
ole ihmisten kokemusmaailman kannalta yksise-
litteisen positiivisia.

3 YRITYSTEN VAI:INEN TUOTANNOLLI-
NEN YHTEISTYO SUOMESSA

3.1 Tuotannollisen yhteistyén luonteesta

Yritysten vélisen tuotannollisen ja muun kehitta-
misyhteistyon lisdantyminen on yksi keskeinen
globalisoituvan innovaatiokilpailun piirre. Pitka-
janteinen pa&ahankkija-osatoimittaja-yhteistyd,
yritysten yhteistydsséa tekema erilaista osaamis-

ta yhdistava tutkimus ja tuotekehitys tai kansain-
vélistymiskynnyksen ylittdmisen edellyttdma use-
an yrityksen osaamisen ja resurssien yhdistami-
nen voivat olla ratkaisevia kasvun edellytyksia
monelle yritykselle. Tietotekniikan nopea kehitys
on 1990-luvulla ratkaisevasti edesauttanut mah-
dollisuuksia verkostomaisten yritysrakenteiden
synnyttamiseksi (Castells 1998, 168-172). Ver-
kostoitumisen ja eri yhteistydmuotojen maaralli-
nen ja laadullinen mittaaminen on kuitenkin vai-
keaa ilmién monimuotoisuudesta johtuen.

Yritysten vélinen tuotannollinen yhteistyé on
yksi organisatorisen oppimisen edellytyksié ku-
vaava indikaattori. Yhteistyd voi olla monen-
tasoista (Kuitunen, Hyétylainen & Hemmila 1997,
16-19): Alimmalla tasolla (1) kyse on kertaluon-
teisesta yritysten voimien yhdistamisesta yhtei-
sen tuotteen tai tuotesarjan aikaansaamiseksi.
Yhteistyd koskee tallaisessa tapauksessa vain
tiettyja operatiivisia toimintoja ja yhteistydsuhde
perustuu téhdn liittyviin lyhyen aikavélin taloudel-
lisiin hydtyihin. (2) Yhteistyd voi olla myds pitkéa-
jAnteisemp@é siin& mielessa, ettd yritys ottaa
toimintansa kehittdmisess& huomioon toisen yri-
tyksen toiveet, odotukset tai vaatimukset. Yhteis-
tyd perustuu pitkdaikaisempaan sopimukseen,
joka asettaa osapuolille velvoitteita toiminnan
kehittdmiseksi ja jonka tavoitteena on kokonais-
kustannusten alentaminen. (3) Tasta pidemmal-
le menevésta yhteistyosta on kyse, kun yrityk-
set kytkeytyvét suoraan esimerkiksi toistensa
tuote- ja logistiikkasuunnitteluun ja jopa tuoteke-
hittelyyn. (4) Vield pidemmaélle menevésta yhteis-
tyosta on kyse, mikali yritysten strateginen suun-
nittelu suoranaisesti kytkeytyy toisiinsa.

Eri asiantuntijat korostavat tuotannollisista
yritysverkostoista puhuessaan eri asioita. Erityi-
sesti Business Process Re-engineering koros-
taa kilpailutekijéna yrityksen kykya liiketoiminta-
prosessien radikaaliin uudelleensuunnitteluun,
toisin sanoen siihen etta prosessit ja tata kautta
késitys siitd, mikd on yritys, ovat mahdollisim-
man joustavasti muunneltavissa. Hammerin
(1996, 197) mukaan “Yritykset ovat maarittele-
massd itsedén yhd enemman prosessiensa kuin
olemassa olevien markkinoidensa tai tuotteiden-
sa ja palvelujensa mukaan. Mité loppujen lopuk-
si on yritys? Johto vaihtuu, tydntekijat tulevat ja
menevat, tuotteilla on yha lyhyemmat elinkaaret.
Perimmaltédan yritys on niiden prosessien jouk-
ko, joiden kautta se luo arvoa. Ndmé [prosessit]
ovat organisaation pisimpaan sailyvat piirteet.“
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Tallainen nakemys on lahelld virtuaalisen yri-
tyksen kasitetta. Virtuaalinen yritys on tiettya teh-
tavaa varten koottu yritysjoukko, joka hajoaa
suoritettuaan tehtavansa (Ollus 1998). Taustalla
on uusklassisen taloustieteen perintda heijastava
oletus, jonka mukaan yritykset ovat itsellisi& toimi-
joita, jotka pystyvat joustavasti ja tietotekniikan
mahdollisuuksia hyédyntamalla muuttamaan
muotoaan ja sopeutumaan vaihteleviin tilantei-
siin.

Prosessijohtamisen toinen koulukunta, kevyt
tuotantomalli, on kriittinen tallaista ndkemystéa
kohtaan. Se korostaa yritysten vélisen kokonais-
valtaisen, pitkdjanteisen ja luottamuksellisen tuo-
tannollisen ja kehittdmisyhteistydn merkitysta
kilpailuedun lahteena. Téllainen yhteistyd edel-
Iyttaa, etta jalostusketjua tarkastellaan integroi-
tuna kokonaisuutena, yritysten kustannusraken-
teet ovat “lapindkyvid“ ketjun muille yrityksille ja
kehitystoiminnan hyddyt jaetaan yritysten kes-
ken yhteisesti sovitulla tavalla. Vasta ndma piir-
teet mahdollistavat oppivan ja tietoa luovan orga-
nisaatiorakenteen. (Hines 1994; Lamming 1993;
Womack, Jones & Roos 1990; Womack & Jo-
nes 1996.)

Pitkajanteiseen ja laheiseen yhteistydhdn si-
saltyy myds potentiaalisia ongelmia kuten vaara
erilaisista “lukkiutumista“, jotka voivat estaa vaih-
toehtojen etsintda ja vaikeuttaa yritysten sopeu-
tumista toimintaympéristdn nopeissa muutoksis-
sa (Schienstock 1999, 45-46). Myds yritysten
epasymmetriset voimasuhteet voivat synnyttaa
sellaisia yritysten vélisia riippuvuuksia, jotka ei-
vat kannusta néita yhteistyéhdn kehitystoimin-
nassa. Erdat asiantuntijat ovatkin maalailleet ta-
hén viitaten suurelle osalle pk-yrityksia pessimis-
tisia tulevaisuuden nakymia verkostomaisen
tuotantomallin yleistyessa (B. Harrison 1994;
Semlinger 1992).

Yritysten kiinnostukseen hakea kilpailuetua
verkostomaisesta tuotantomallista vaikuttavat
monet tekijat. Naista tarkeimpia ovat toiminta-
ymparistdn muutoksen nopeus ja toiminnan
padomavaltaisuus (Ranta 1998). Mita nopeam-
min muuttuva ja ennustamattomampi toiminta-
ymparistd on, sitd suurempia ovat verkosto-
maisen yhteistyon potentiaaliset edut. Tallaises-
sa tilanteessa kasvaa yritysten kynnys tehda
sellaisia investointeja, joilla ne voivat ottaa vas-
tatakseen suuren osan jalostusketjusta. On
houkuttelevampaa hyddyntaa sellaisten yritysten
osaamista ja resursseja, joilla ndma ovat jo val-

miina, ja keskittyd omaan ydinosaamiseen tar-
vitsematta hankkia itse téllaista osaamista tyo-
voimaa rekrytoimalla tai kasvattaa tuotanto-
teknologiaan sitoutunutta pddomaa uusilla kone-
jalaiteinvestoinneilla. Esimerkiksi teollisuusyritys
voi nopeasti kehittyvélla alalla siitda varsinaisen
valmistuksen kokonaan tahan erikoistuneelle
sopimusvalmistajalle ja keskittya itse vain tuote-
kehitykseen, markkinointiin ja tuotemerkin hal-
lintaan. Tuotannon padomavaltaisuus on toinen
tarked verkostoitumishalukkuuteen vaikuttava
tekija. Yrityksen kiinnostus tuotannolliseen
verkostoitumiseen heikkenee padédomavaltai-
suuden lisdantyesséd, koska kapasiteetin korke-
an kayttdasteen merkitys kilpailutekijana kasvaa.

Yritysten vélisen tuotannollisen yhteistydn eri-
laiset muodot luovat erilaisia edellytyksia
organisatoriselle oppimiselle. Suotuisimmat edel-
Iytykset voi edella esitetyistd varauksista huoli-
matta otaksua syntyvan silloin, kun yritykset si-
toutuvat pitk&janteiseen partnership-yhteistyéhén
keskenaan.

3.2 Tuotannollinen yhteistyd Suomessa

On vaikea saada tasmaéllista kuvaa erilaisten
tuotantoyhteistydn muotojen yleisyydestd Suo-
messa, vaikka aiheeseen liittyvaa tutkimusta ja
kehitystoimintaa on tehty paljon. Tutkimus ja
kehitystoiminta on ollut pitkélti case-pohjaista eik&
sen perusteella ole ollut mahdollista tehda tilas-
tollisia yleistyksia.

Suomessa esitettiin jo 1980- ja 1990-lukujen
vaihteessa kasityksia, joiden mukaan erityisesti
suomalainen metalliteollisuus oli pystynyt otta-
maan nopeasti kayttén japanilaislahtdisen JOT-
ajattelun keskeiset periaatteet. Suomessa kuten
monissa muissakin lantisissa teollisuusmaissa
JOT samaistettiin kuitenkin talléin 1&hinna varas-
tojen pienentédmiseen ja toimitusten ajankohdan
tarkentumiseen yksinomaan paahankkijan naké-
kulmasta. Sita ei nahty syvéllisena toimintatavan
muutoksena, joka edellyttaisi siirtymista proses-
sin kulun suuntaisesti organisoituun tuotantoon
ja jossa paahankkija ja osatoimittaja sitoutuvat
pitkajanteiseen yhteistydhdn tavoitteena Ilyhen-
taa lapaisyaikoja ja hankkia tuotantoketjulle tata
kautta kilpailuetua jatkuvan toiminnan laadun
parantamisen ja virheiden eliminoinnin myo6téa.
(Eloranta ym. 1994, 86-89; A. Harrison 1994; Hines
1994, 7-8 ja 216-217; Lamming 1993, 164-167.)
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Kasitys syvéllisemman toimintatavan muutok-
sen tarpeesta alkoi suomalaisessa teollisuudes-
sa vallata alaa vasta keskustelun kdynnistyessa
kevyesta tuotantomallista 1990-luvun alussa. Lie-
nee silti realistista ajatella, etta “suomalainen teol-
lisuus on havahtunut vasta viime vuosina uuden-
laisten alihankintasuhteiden valttamattdmyyteen.
Kaikesta huolimatta partnership-suhteet ovat
nahtavasti suomalaisessa teollisuudessa viela
enemmankin julkilausuttuja tavoitteita kuin laa-
jalle levinnytta kaytantdéa" (Kuitunen, Hydtylainen
& Hemmila 1997, 15). Kansalliseen laatustrate-
giaan liittyneen selvityksen arvio on samansuun-
tainen (Silén 1997).

Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliiton TT:n
(1997) selvitys, johon osallistui S0 suomalaista
paahankkijaa ja 66 osatoimittajaa tai alihankki-
jaa, on harvoja tutkimuksia, joiden perusteellaon
mahdollista arvioida yritysten valistd tuotannol-
lista yhteisty6tda Suomessa. Vaikka otos olikin
suhteellisen pieni, oli siind mukana olleiden paa-
hankkijoiden osuus Suomen tehdasteollisuuden
likevaihdosta noin puolet ja viennista yli kolme
neljannesta. Selvityksen mukaan partnership-
yhteistyd yleistyi Suomessa selvasti 1990-luvul-
la. Sen osuudeksi arvioitiin sekd paahankkijoiden
ostojen ettd osatoimittajien toimitusten osalta
vuonna 1996 noin neljannes (taulukko 2 ja 3).
Raportissa todettiin myds, etta niin pdahankkijat
kuin osatoimittajat ovat kiinnostuneita pysyvista
toimitussuhteista ja pkt-yritysten keskinaisen
yhteistydn lisddmisen tarve jarjestelmakokonai-

suuksien aikaansaamiseksi on yleisesti tiedos-
tettu.

Organisatorisen oppimisen kannalta on tarke-
a4, ettd maassa olisi varsinaisten paahankki-
joiden ohella suoraan paahankkijaan toimittaja-
suhteessa olevia suurten osakokonaisuuksien
suunnittelusta ja valmistuksesta vastaavia jarjes-
telméatoimittajia. Kiinted ja valitén yhteistydsuh-
de paahankkijaan, joka voi olla esimerkiksi suuri
kansainvalinen yritys, tarjoaa jarjestelmatoi-
mittajalle mahdollisuuden paasta osaksi merkit-
tavaa oppimis- ja innovaatioprosessia. Tama taas
edistaa tiedon siirtoa verkostossa jarjestelma-
toimittajan omiin osatoimittajiin (Hines 1994, 165-
167). Jarjestelméatoimittajilla voikin tasta syysta
olla strategisesti tarkea ja laajalle muuhun yri-
tyskenttaan ulottuva tiedonvalitysfunktio, joka voi
koskea niin tuote- ja prosessiteknologista kuin
tuotannon organisointiin ja johtamistapoihin liit-
tyvda osaamista.

Jarjestelmatoimittajan tai ylipaataan suorassa
suhteessa paahankkijaan olevan ensimmaisen
tason toimittajan aseman saavuttaminen merkit-
see yritykselle jatkuvaa kehityspainetta. Lammin-
gin (1993, 221-235) mukaan kansainvalisten
suuryritysten kanssa laheiseen partnership-suh-
teeseen tahtaavat toimittajat joutuvat tekemaan
kaksi tarkeda strategista paatosta: (1) Ne joutu-
vat paattdmaan, missd maarin ne haluavat olla
riippuvaisia jostain tietysté teollisuudenalasta tai
tuoteryhmasta. (2) Niiden on paatettava, missa
maadrin ne pyrkivat kontrolloimaan jalostusketjua,

Taulukko 2. Paahankkijoiden ostojen jakauma sopimusmuodoittain (%).

1993 1996 1999 (arvio)
Partnership 18 24 32
Vuosisopimus 47 4 41
Projektikohtainen 21 20 19
Kertaluonteinen 14 12 8
YHTEENSA 100 100 100

Lihde: Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliitto (1997).
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Taulukko 3. Osatoimittajien toimitusten jakautuminen sopimusmuodoittain (%).

1993 1996 1999 (arvio)
Partnership 19 25 31
Vuosisopimus 48 46 44
Projcktikohtainen 19 17 14
Kertaluonteinen 14 12 11
YHTEENSA 100 100 100

Lihde: Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliitto (1997).

jossa ne toimivat. Tallaiset toimittajat voivat jou-
tua toimimaan globaalisti, hankkimaan ja pita-
maan ylla teknologista etumatkaa yhta aikaa
useillakin osa-alueilla ja luomaan itselleen pitka-
janteisen innovaatiostrategian. Tasséa onnistues-
saan myds pk-yritysten voi olla pitkalla aikavalil-
la mahdollista saada suurempaan paahankkijaan
nahden tasavertainen neuvotteluasema.

TT:n raportin pohjalta ei ole mahdollista saada
tarkkaa kuvaa tilanteesta eri teollisuudenaloilla
kuten ei mydskaan Suomen tilanteesta verrattu-
na muihin maihin. Raportissa viitataan kuitenkin
siihen, ettd dynaamisten keskikokoisten (liikevaih-
to 50-250 milj. mk) yritysten maara on Suomes-
sa kansainvalisesti verraten pieni. Yhtena johto-
paatéksena on, ettei myéskaan niiden suoma-
laisten pkt-yritysten joukko, jotka jo ovat tai joi-
den on mahdollista nousta nopeasti jarjestelma-
toimittajan asemaan, ole kansainvalisesti verra-
ten suuri. Esimerkiksi tuotannollisessa verkostoi-
tumisessa jo pitkalla olevassa Suomen elektro-
niikkateollisuudessa on ensimmaisen ta-
son toimittajien maaran arvioitu jaavan vain noin
40 yritykseen (Paija & Yla-Anttila 1998, 110). Talla
voi pitkalla aikavalilla olla kielteisia epasuoria
vaikutuksia uuden tiedon ja osaamisen leviamis-
nopeuteen muuhun pk-yrityskenttaan.

Kuva Suomen tilanteesta tuotannollisen ver-
kostoitumisen osalta ei nayta kansainvalisesti
verraten yhta mydnteiselta kuin tiimitydén osaita.
Erityisesti verkostoitumista on kuitenkin ilmién
monimuotoisuudesta johtuen vaikea arvioidatalla

tavoin ja tehda tata koskevia kansainvalisia ver-
tailuja. Schienstockin (1998) vertaileva tutkimus,
jossa oli kohteena kahdeksan eurooppalaista
talousaluetta, joukossa Tampereen talousalue, on
kuitenkin mielenkiintoisella tavalla sopusoinnus-
sa edella esitetyn arvion kanssa. Survey-aineis-
toon perustuvassa tutkimuksessa tarkasteltiin
talousalueiden kilpailukykya, jota arvioitiin useil-
la mittareilla. Tampereen talousalueen yritykset
(N=130) olivat karjessa yrityksen sisaista uudis-
tamista osoittavien kaytantéjen omaksumisessa
kuten erityisesti tiimitydn ja yrityksen sisaisen
verkostoitumisen osailta samoin kuin tietoteknii-
kan soveltamisessa. Sen sijaan ulkoista verkos-
toitumista osoittavien kaytantdjen omaksumises-
sa (JOT, ulkoistaminen ja jarjestelmatoimitukset)
Tampereen alueen yritykset olivat selvasti kah-
deksan alueen yritysten keskiarvon alapuolella
siten, etta niista jalkeen jai vain yksi talousalue.

4 YHTEENVETO

Mitattaessa organisatorisen oppimisen edelly-
tyksia ja oppivien organisaatiorakenteiden levin-
neisyyttd Suomessa tiimity6lla muodostuu maan
tilanteesta varsin myonteinen kuva. Eraiden ver-
tailututkimusten mukaan Suomi nayttaisi kuulu-
van jopa Lansi-Euroopan maiden eturintamaan.
Mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita ovat,
kuinka Suomen asema nayttaytyy pidemmassa
historiallisessa tarkastelussa ja milla tekijoilla
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voidaan selittdd Suomen tdménhetkista etu-
rintama-asemaa.

Véite Suomen jilkeenjaaneisyydesta 1970- ja
1980-luvuilla voi olla vaarinkésitysta. Naiden vuo-
sikymmenten tydénorganisatorisissa kokeiluissa
oli usein vahva ideologinen luonne varsinkin sel-
laisissa maissa, joissa tydeldmaén laatu nousi tar-
kedksi yhteiskuntapoliittiseksi kysymykseksi.
Yksittaisia esimerkkejd on saatettu télléin mai-
nostaa osoituksena laajalla rintamalla etenevésta
tydeldman muutoksesta. Suomessa ei yhdella-
kdan sidosryhmalla ollut 1970- ja 1980-luvuilla
voimakasta tarvetta tdhén, koska tyelamén laa-
tu ei noussut téllaiseksi kysymykseksi. Toisaalta
on mahdollista, ettd Suomi on noussut Euroo-
passa eturintamaan vasta 1990-luvulla vuosikym-
menen alkupuoliskon ankaran taloudellisen la-
man synnyttdméan rationalisointi- ja kehittdmis-
paineen siivittdméana, josta kertoo mm. kansain-
vélisestikinverraten poikkeuksellisen nopea tuot-
tavuuden kasvu (Maliranta 1999). Esimerkiksi
tiimitydn ja tyokierron laaja leviaminen Ruotsis-
sa ja Suomessa Tanskaan ja erityisesti Norjaan
verrattuna (ks. taulukko 1) voisi olla yhteydessa
siihen, kuinka suuria sopeutumispaineita eri Poh-
joismaiden yrityksilla oli 1990-luvulla.

OECD:n (1999) tydllisyyskatsauksessa olevan
yhteenvedon mukaan tiimitydn ja muiden toimin-
nallisesti joustavien tytkaytéantdjen levinneisyy-
dessa nayttaisi olevan suurta kansallista vaihte-
lua. Erot maiden kesken vaikuttavat selvemmilta
ja johdonmukaisemmilta kuin mink&an yritys-
tasoisten ominaisuuksien pohjalta muodostetut
erot. Toiminnallisesti joustavien tyokaytéantdjen
laajaa levinneisyytté edistévia maakohtaisia te-
kijoitd nayttaisivat olevan erityisesti tyévoiman
korkea koulutustaso, yhteistoiminnallinen tyéela-
man suhteiden jarjestelmd, osallistava johtamis-
kulttuuri, massatuotannon véhdisyys ja tydela-
maén tutkimuksen ja kehittdmisen pitka perinne.
Piirteet sopivat Suomeen kansainvélisesti verra-
ten kohtuullisen hyvin.

Suomalaisyritykset ovat ilmeisen pitkélla mySs
tietotekniikan hy6dyntdmisessa. Kehittynyt tieto-
tekniikka on téarked edellytys yritysten véliselle
verkostomaiselle yhteistyélle, muttataméan ohella
tarvitaan verkostomaista toimintatapaa edistavia
organisatorisia innovaatioita. Tilannetta Suomes-
sa on télta osin vaikea arvioida vertailevasta na-
kokulmasta. Eraat tutkimustulokset viittaavat
kuitenkin siihen, etteivdt monet suomalaisyrityk-
set ole onnistuneet soveltamaan tietotekniikkaa

verkostomaisen toimintatavan kehittdmisen kan-
nalta innovatiivisella tavalla. Myds potentiaalis-
ten jarjestelmatoimittajien ja ensimméisen tason
toimittajien pieni maéara on heikkous organisato-
risen oppimisen edellytysten nékdkulmasta.

Tuotannollista verkostoitumista on vaikea mi-
tata, sitd koskevia kansainvélisid vertailuja on
vaikea tehdé ja sen pitdminen indikaattorina
organisatorisen oppimisen edellytyksisté on ehké
vielakin ongelmallisempaa kuin tiimityén. Schien-
stockin (1998) edella mainittu vertailututkimus on
yksi mielenkiintoinen askel téllaisen tutkimus-
metodologian luomiseksi. Tuotannollisen verkos-
toitumisen osalta tarvitaan jatkossa tutkimusta
erityisesti tietotekniikan mahdollisuuksien hy6-
dyntédmisestéd yritysten vélisessad yhteisty6ssa,
pitkdjénteisen partnership-tyyppisen yhteistyon
ja lyhytjanteisemmaén virtuaalisen yrityksen mal-
lin mukaisen yhteistyén eduista ja haitoista orga-
nisatorisen oppimisen kannalta ja siitd, miten
yhteistydén kynnyksid on mahdollista tasoittaa.
Tutkimustiedon vajavaisuudesta johtuen on edel-
I& esitetty arvio Suomen yritysten heikkouksista
tuotannollista verkostoitumista tukevien organisa-
toristen innovaatioiden luomisessa otettavakin
enemmaénjatkotutkimusta vaativana hypoteesina
kuin vahvaan empiiriseen aineistoon perustavana
vaitteend.
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