282

HALLINNON TUTKIMUS 4 « 1993

Sosiaaliset ja rakenteelliset muutokset
supistuvissa organisaatioissa

Ismo Lumijarvi

SOCIAL AND STRUCTURAL CHANGES EVOLVING
IN ORGANIZATIONAL DECLINE

This article is a research overview decribing the
writings on the problem of retrenchment in
organizations. The question of downsizing has been
quite contemporary in many Finnish organizations in
recent years. Business organizations have lost their
market or clientile and government organizations can
no longer assume that they will be permitted to
allocate an increasing share of the nation’s
resources. The deficite of resources is forcing
retrenchment at all levels.

Research on organizational decline implicates that
there occers changes both in survlvors’ individual
psychological states and in organizational processes
and structures. It can be said that the process of
retrenchment has normally consequences for the
whole human system in organization. It has effects
on work satisfaction, work orientation, stress, morale
and organizational commitment. At structural level it
tends to increase formalization, utilization of
mechanistic structures and centralization.

Managers can reduce negative consequences of
declines by choosing the right strategies in planning
and implementing the decline. Communication
processes are above all very important mechanisms.
Poorly managed communication can effect long-term
damages in existing organization culture. Many of
the cognitive and structural effects evolving in the
process of downsizing are potential, not determinant
in nature. On the other hand, organizational decline
is not symmetrical to organizational growth. It has
it's own logic.

Keywords. Retrenchment, organizational decline,
cutbacks

1. JOHDANTO

Lama-ajan yleinen ilmentyma tyéeldméassa on
ollut organisaatioiden koon pienentyminen. Ky-
synnan ja kannattavuuden heikentymisen myoéta
yritysorganisaatiot ovat rakentaneet selviytymis-
strategiansa vadhentamalld tuotannontekijéitaan.
Lama on merkinnyt sopeuttamistoimenpiteita
myos julkisorganisaatioissa. Virastoille on asetet-
tu henkilétydvuosikattoja ja henkiléstémenojen
prosentuaalisia leikkaustavoitteita. Talouden ko-

hentamiseksi on toimeenpantu virastofuusioita,
tulosyksikoittdmisia ja yksityistamista.

Kun tyéorganisaatioiden kehitys vaihtuu kas-
vusta pienenemiseksi, organisaatioteorian ja -tut-
kimuksen eteen tulee aivan uusia kysymyksen-
asetteluja. Organisaatioiden rakenteiden kansain-
vélisessa tutkimuksessa supistuvien organisaa-
tioiden ongelmat nousivat voimakkaasti esille jo
1980-luvun alkupuolella (ks. esim. Cameron etc.
1988). Lahdettiin selvittelem&an mm. ymparisto-
kontingensseja ja tehokkuusaspekteja, jotka ai-
kaansaavat paineita organisaation pienentymi-
seen. Mité erityispiirteitd pienenemiseen siséltyy
organisatorisena muutoksena? Mita organisaa-
tiossa tapahtuu pienetessa? Supistuvien organi-
saatioiden problematiikasta ovat olleet teoreetti-
senailmiéné kiinnostuneita erityisesti kontingens-
situtkijat, organisaatioiden eldmaénkaaritutkijat
seka ns. empiristisen rakennetutkimuksen edus-
tajat. Viimemainitusta suuntauksesta ovat jo ta-
vallaan klassisia englantilaisen Astonin yliopiston
organisaatiotutkimusryhman tekemét selvitykset,
joissa organisaation kokoa on kaytetty selittava-
na tekijana sellaisille rakenteellisille ilmidille, ku-
ten erikoistumiselle, tyénjaolle ja hallinnollisen
henkiléston maaran kasvulle (ks. Pugh 1973).

Suomalaisessa hallintotutkimuksessa on tois-
taiseksi nakynyt vain vahaisesti kirjoituksia pie-
nenevien organisaatioiden problematiikasta. Esi-
merkiksi hallinnon tutkimus -lehden palstoilla ei
liene juurikaan pohdittu kyseistad teemaa, vaikka
organisaatioiden koon pieneneminen on ollut ty6-
elamédssé viime vuosina varsin tavanomainen
kehitystilanne. Organisaatioiden sopeuttamiseen
littyvadan tutkimukseen ei ole ilmeisestikédan pa-
nostettu samassa méaarin kuin aikanaan kasvuun
liittyvien (haitta)ilmiéiden kuvaamiseen ja selitta-
miseen.

Millaisia rakenteellisia muutoksia organisaa-
tioissa tapahtuu niiden supistaessa toimintaan-
sa? Millaisia seurauksia ilmenee organisaation
sosiaalisessa jarjestelméssd? Miten seuraukset
nivoutuvat toisiinsa ja voidaanko pienenevéaé or-
ganisaatiota arvioida samoilla riippuvuusmalleil-
la kuin kasvavaa organisaatiota? Tassé artikke-
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lissa perehdytdan naihin kysymyksiin. Esitys on
luonteeltaan kirjallisuuskatsaus, jossa tuodaan
esille keskustelunomaisesti niitd hypoteeseja ja
tutkimustuloksia, joita pieneneviin organisaatioi-
hin liittyen on kuvattu kansainvalisessa organi-
saatiokirjallisuudessa. Lopuksi pyritdan luomaan
kokonaiskuvaa pienentymisen seurauksista.

2. PIENENEVAN ORGANISAATION
MUUTOSINDIKAATIT

Pienenemisella tarkoitetaan tdssa tilannetta,
jossa organisaatio joutuu ensisijaisesti ulkoisten
muutosten pakottamana supistamaan tyévoi-
maansa. Pricen (1977) koostetta liikkuvuuden
seurauksista pidetdan yleisesti yhtena ensimmai-
sistd systemaattisista yrityksista kartoittaa koko-
naisvaltaisesti pienenevén organisaation muuttu-
via rakenteita. Hanen mukaansa tydéyhteiséissa,
joiden henkiléstosta osa siirtyy tai siirretdan
muualle joko uudelleensijoittamalla tai irtisano-
malla, syntyy supistusten kautta aina erilaisia toi-
minnallisia seka kognitiivisia muutoksia. Price
(Mueller & Price 1989, 389; Price 1989; 464-468)
on sittemmin selvitellyt kaikkiaan yhdeksaa hy-
poteesia pienentymisen vaikutuksista. Hanen
huomionsa kohteena ovat muutokset

- henkiléstén organisaatiosamaistumisessa,

— sosiaalisessa integraatiossa (ldheisten ysta-
vien maara tydyksikéssa),

— sentralisaatiossa (paatéksenteon keskittynei-
syys)

- henkiléston urallaetenemismahdollisuuksissa,

— sisdisten kommunikaatiosuhteiden laadussa,
seka

— henkildkunnan ty6tyytyvaisyydessa ja tyémo-
raalissa.

Pricen hypoteesit liittyvat pddosin sosiaalisen
jarjestelman muutoksiin. Ainoastaan sentralisaa-
tio on selkeésti rakenteellinen ominaisuus. Myé-
hemmin on tutkittu henkilésupistusten vaikutuk-
sia myds muihin rakenteellisiin ominaisuuksiin,
kuten formalistisuuden, mekanistisuuden, eriyty-
neisyyden, monimutkaisuuden, koordinoinnin se-
ké sisdisen hallinnon suhteellisen koon muutok-
siin (mm. McKinley 1987, Cameron etc. 1987,
Leana & Ivancevich 1987; Brockner 1988, 213-
215).

3. MITEN RAKENNE MUUTTUU?

Organisaatioiden sisdisen hallinnon osalta on
ensinnakin esitetty olettamuksia siita, etta hallin-

non intensiteetti vidhentyy samassa suhteessa
organisaation pienenemisen kanssa: pienenevas-
sd organisaatiossa tarvitaan koordinointia ja hal-
lintohenkilékuntaa vastaavassa suhteessa va-
hemman. On vahemman tarvetta siséisiin yhteen-
sovittamistehtaviin. Hallintohenkiléston paavas-
tuuksi nousee ulkoisen toimintaympaéristén hal-
linta, jonne hallinnolliset resurssit kanavoidaan.
Téllaisessa tulkinnassa lahdetdan suoraan olet-
tamuksesta, ettd pienenemisen vaikutukset ovat
symmetrisid kasvun vaikutuksiin ndhden: koska
organisaation kasvaessa mydés hallinto kasvaa,
niin pienetessd vaikutus on paéinvastainen.
(McKinley 1987, 87-88).

Organisaation pienenemisen luonnollisena seu-
rauksena pidetdan niinikdan sen monimutkaisuu-
den vahentymista: kun organisaatio joutuu supis-
tamaan toimintaansa ja kokoaan, tdma laskee
samalla osayksikdéissa monimutkaisuuden tasoa
ja vahentaa erityisesti rakenteellista monimutkai-
suutta. (McKinley 1987, 88—89).

Edelleen supistusten katsotaan luonnollisena
seurauksena johtavan paatdksenteon lisdanty-
vaan keskittymiseen. Keskittdminen on tapa, jol-
la organisaatio (tydyksikkd) reagoi ulkoiseen toi-
mintaymparistén epavarmuuteen ja pyrkii mini-
moimaan hajaannusta, joka muutoin seuraisi
voimakkaita organisaatiomuutoksia. Paatéksen-
teon keskittdminen koetaan tehokkaaksi. (Came-
ron etc. 1987, 209).

Vaikka kuvatut riippuvuudet tuntuvat sindnsa
argumentoiduilta, kaikki tutkimukset eivat ole
suinkaan vahvistaneet niiden olemassaoloa. Niin-
pa tutkimuksissa on havaittu hallintohenkildstén
vahentyneen organisaation pienetessa, mutta
tdma on ollut selvasti hitaampaa ja vahaisempaa
kuin muu pienentyminen olisi antanut olettaa.
Vahentyminen on voinut olla hitaampaa kuin mita
hallinto on vastaavasti kasvanut organisaation
kasvuvaiheen aikana. On myods havaintoja siita,
etta hallinnon intensiteetti on pysynyt entiselldan
tai jopa kasvanut organisaation muun rakenteen
pienentymisesta huolimatta. T4ta on selitetty sil-
l4, ettd organisaatiot joutuvat kasvattamaan oh-
jausrakennettaan (sekd maaréllisesti etta inten-
siteetiltdan) suoriutuakseen pienentamiseen liit-
tyvista kasvavista siséisista ongelmista. (McKin-
ley 1987, 90; Sutton & D’Aunno 1989, 195).

Tsouderos (1955) osoitti jo lahes nelja vuosi-
kymmenta sitten vapaaehtoisia yhteis6ja koske-
neessa tutkimuksessaan, ettd kun yhteisét kas-
voivat jdAsenmaaran ja tulojen suhteen, hallinnol-
liset kustannukset ja hallintohenkildkunnan maara
myds kasvoi. Sen sijaan kun niiden tulot ja ja-
senmaara laskivat, hallinnollisten kustannusten
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ja henkildkuntamaaran kasvu jatkui useinkin edel-
leen. Tsouderos kommentoi tata siten, etta tietty
pyrkimys toimintojen kaavamaisuuteen jatkuu
aina, kun sosiaaliset ryhmaét tekevat sopimuksia
jostakin. Downs (1967) toi esille 1960-luvulla
byrokratiaa tutkiessaan, ettd tehtdvien maaran
véaheneminen harvoin viahensi samassa suhtees-
sa hallintohenkilékuntaa.

Ehka kuitenkin havainnollisimman todisteen
epadsymmetrian olemassaolosta hallinnon muu-
toksen ja kasvun/pienenemisen valilla saivat esil-
le Hannan ja Freeman (1978) tutkimussarjas-
saan, jossa analysoitiin kasvavia ja pienenevia
koulupiireja. He havaitsivat, ettd muutos oppilas-
madrissa tai opettajien lukumaarassa tuotti suu-
remman muutoksen hallinnollisessa komponen-
tissa kasvun aikana kuin pienenemisen aikana.
Koko koulupiirinrakenne muuttui hitaammin pie-
nenemisen kuin kasvun aikana. Kasvavat koulu-
piirit lisésivat hallintohenkildkuntaa nopeammin
kuin pienenevat koulupiirit vihensivat vastaavasti
henkildkuntaansa vastauksena oppilasméarien ja
tulojen pienenemiseen. Myéhemmissa selvityk-
sissdadn Freeman ja Hannan viitaavat inertian
jaykistdvaan ja hidastavaan vaikutukseen muu-
tosten jalkitilanteissa (esim. Hannan & Freeman
1984).

Viimeaikainen tutkimus on tuonut esille aina-
kin kolme syyta sille, miksi henkildkunnan vahen-
taminen ei valttdamatta vdhenna organisaatiossa
(edes pitkalla tahtaimelld) koordinoinnin ja hal-
linnon tarvetta, vaan voi jopa kasvattaa sita:
Ensinnékin (1) silloin, kun suurin osa tyévoiman
vahentamisistd tapahtuu irtisanomisen kautta,
nadma tietavat johdolle lisddntyvid hallinnollisia
tehtavia, jotka lisddvat koordinaation tarvetta
myés pitkalla tahtaimella: “Coordination require-
ments involved in administering a layoff are like-
ly to persist even after the short-term anxieties
generated by the layoff have dissipated.” Toiseksi
(2) pienenevét organisaatiot yrittdvat usein vai-
mentaa tyévoiman vahentamisen uhkaa tarjoa-
malla henkilostélleen uusia sosiaalisia palveluja
tai etuisuuksia osallistumisen kiihokkeiksi. Naméa
palvelut nostavat koordinoinnin tarvetta ja autta-
vat osaltaan selittimaan sitéd, miksi ohjaava hal-
lintohenkildkunta jatkaa kasvuaan, vaikka
toimintaa ollaan supistamassa. Kolmas (3) syy,
miksi tydvoiman véhentdminen kasvattaa koor-
dinoinnin tarvetta, liittyy organisaation sisdisten
yhteyksien merkityksen korostumiseen. (McKin-
ley 1992, 118-119).

Monimutkaisuuden vahentymista ei ole myos-
kdan aina havaittu organisaation pienentymisen
my®6ta, vaikka yleinen olettamus ndain esittaakin:

organisaatiot ovat saattaneet joutua painvastoin
nostamaan monimutkaisuuden astettaan toimin-
toja supistaessaan, koska pienenevassa organi-
saatiossa on jouduttu organisoimaan uudelleen
mm. tydrooleja ja tehtdvia ja koska organisaatiot
ovat joutuneet yllapitdmaan vallitsevan teknolo-
giatasonsa pienenemisestd huolimatta ja jopa
nostamaan sita laskeakseen tuotantokustannuk-
siaan. (McKinley 1992, 119).

Keskittymisen tendenssilla nayttaisi sillakin ole-
van vastatendenssinsa: erityisesti silloin, kun
vahennykset koskevat myds osaa johtohenkilds-
tésta, keskittyminen saattaakin vahenty ja val-
lankayttd sen sijaan desentralisoitua. Varsinkin
suuret organisaatiot eivat valttdméatta keskita
paatdksentekoaan pienentdmisen yhteydessa,
koska korkea keskittdmisaste olisi monimutkai-
sessa ympadristdssa vaikeaa ja se vaatii saman-
aikaisesti suoran ja henkilékohtaisen valvonnan
lisddmista. Mitd useammat johtajat joutuvat siir-
tymé&an pois, sitd vajaisempaa on jaljellejaavan
johdon tietdmys tehokkaasta valvonnasta, min-
k& vuoksi niinikdan valtaa siirtyy alemmalle ta-
solle ja ei-johdollisten henkildiden kayttdoon.
(McKinley 1992, 119)

Selvittdessaan empiiristen tutkimusten avulla
organisaation pienenemisen vaikutusta sen tek-
niseen ja rakenteelliseen monimutkaisuuteen
seka hallinnollisiin prosesseihin McKinley (1987,
88-102) ei saa esille selvia osoituksia riippuvuuk-
sien olemassaolosta. Pienenemisen vaikutukset
eivat nayttaydy ylipaatddn symmetrisiltd kasvun
vaikutuksiin. Tulokset viittaavat vahvasti siihen,
ettd erilaiset voimat vaikuttavat hallintokompo-
nentin tarpeeseen kasvavissa ja pienenevissa
organisaatioissa. Vaikka tuotantoteknologian ja
rakenteen monimutkaisuus korreloivat hallinnol-
lisen kasvun kanssa, merkitsevaa yhteytta ei 16y-
dy endé pienenevien organisaatioiden kohdalla.

4. MEKANISTISUUDEN JA FORMALISMIN
LISAANTYMINEN

Toiminnallisista yhteyksistd on ehkd eniten
selvitelty organisaation pienenemisen ja meka-
nistisuuden lisdantymisen valistd korrelaatiota.
Organisaatiopsykologisen ndkdékulman edustajat
ovat yleisesti tuoneet esille pienenevien resurs-
sien vaikutuksen organisaatiorakenteiden jaykis-
tymiseen ja mekanistisuuteen. Rakenteiden jayk-
kyys ilmenee a) rajoituksina informaation késit-
telyssa esim. siitymisend normitettuihin menet-
telytapamalleihin, b) valvonnan keskittamisena ja
sen kaavamaisuuden lisdantymisena seka c) luot-
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tamuksena totuttuihin menettelytapoihin eli kaik-
kiaan mekanistisempina koordinaation ja valvon-
nan keinoina. (Sutton & D’Aunno 1989, 195-196)

Suttonin ja D’Aunnon (1989, 196) tutkivat pie-
nenevien taloudellisten ja henkiléresurssien vai-
kutusta organisaation mekanistisuuteen. Tutki-
muksen tulokset tukivat olettamusta siita, etta
organisaation taloudellisten resurssien véhene-
minen muuttaa organisaation rakenteita ja teh-
tavid mekanistiseen suuntaan. Mekanistisuuden
lisdys ilmeni mm. standardisoitujen toimintamal-
lien lisdantyvana kaytténa, suurempana tyéteh-
tavien standardisoimisena, paatdksenteon keskit-
tdmisend, pienenevana tybon itsendisyytend ja
tyon lisdantyvana rationalisointina. Samaa muu-
tosta osoittavan tuloksen saivat esille myés Fox
ja Staw (1979) tutkiessaan virkamiesten kayttay-
tymismuutoksia tydsuhteen epavarmuuden olois-
sa: tyépaikan menetyksen tai siirron uhatessa
virkamiehet tukeutuvat entistd enemman koettui-
hin toimintamalleihin, keskittivat toimintojaan,
ajattelivat yhdenmukaisemmin resursseista seka
toimivat jadykemmin ja joustamattomammin paa-
toksentekotilanteissa.

Sutton ja D’Aunno (1989, 196) selittavéat for-
malistisuuden kasvun sosiaalisten muutosten
kautta. Organisaation taloudellisten voimavaro-
jen védheneminen koetaan johdon ja tydntekijoi-
den keskuudessa uhkana. Se lis4a tydstressié ja
levottomuutta. Johto kokee asemansa uhattuna,
koska vain kasvua pidetddn esimerkkind hyvéas-
ta liilkkeenjohdosta. Esiintyy statuksen menetta-
misen tai sen laskemisen pelkoa. Organisaation
pienentédmiseen liittyy epasuotuisia toimintoja (lo-
mautuksia, siirtoja alaspain hierarkiassa, pakko-
siirtoja). Jaljellejaavat tyontekijat ovat huolestu-
neita tyOpaikkansa pysyvyydesta ja saattavat
toisaalta tuntea syyllisyyttd. Organisaatiot pyrki-
vat vastaamaan olemassaoleviin uhkiin kolmella
eri organisaatiojaykkyyden muodolla: 1) lisdamal-
14 rajoituksia tiedonkulussa ja siirtymalla vakioi-
tujen toimintamallien kayttéon, lisdamalla tyon
normittamista, 2) keskittdmalla valvontaa ja auk-
toriteetinkayttéa, vahentamalla tydnteon itsenai-
syytta, 3) rationalisoimalla ty6ta siten, ettd tyén
identiteetti ja vaihtelevuus véahenevét. Valvonnan
ja paatoksenteon keskittdmisella ylin johto kokee
pystyvdnsd nopeammin vastaamaan muuttunei-
siin olosuhteisiin.

Onko formalisuuden kasvu pysyva ilmi6? Sut-
ton ja D'Aunno (1989, 203) olettavat, ettd forma-
listisuus- ja mekanistisuusvaikutukset kumoutu-
vat vahittdin pitkalla aikavalilld: kun epavarmuus
vahenee, pdastaan olosuhteisiin, jotka merkitse-
vat mekanistisuuden vdhentymista. Pienempaéan

tyévoimaan kaytetdan aiempaa vahemman me-
kanistisia koordinoinnin ja kontrollin muotoja.
Johtajat ja tyontekijat ovat aiempaa véhemmaén
riippuvaisia organisaatiostaan. Pienemmat orga-
nisaatiot ovat rakenteellisesti vahemméan moni-
mutkaisia. Niilld on vihemman ammatillisia ka-
tegorioita ja vdhemman hierarkkisia tasoja ja ne
ovat vdhemman hajaantuneet alueellisesti. Tulok-
sena on vihemman tarvetta koordinaatioon ja
valvontaan, vdhemman tarvetta persoonattomiin
yhteistydn ja valvonnan muotoihin (kuten vakioi-
dut/standardisoidut roolit ja tarkoin kirjatut toimin-
tamallit). TAma johtaa puolestaan siihen, etta tyo-
tehtavat monipuolistuvat, tyétehtévien itsenaisyys
korostuu ja motivaatioaste nousee.

Tutkijoilla on jossain maarin erilaisia nakemyk-
sia siitd, '‘pehmenevatkd’ mekanistisuusvaikutuk-
set todella ajan suhteen. Esimerkiksi McKinley
(1992, 119-120) nékee taysin mahdolliseksi ti-
lanteen, jossa pienentyneet organisaatiot jaavat
mekanistisiksi myds pitkalla aikavalilla, toisin kuin
Sutton ja D’Aunno esittavat. Kun muutokset ker-
ran ovat tapahtuneet, ei voida olettaa, ettd muu-
tokset kumoaisivat myéhemmin itse itsensé. Vaik-
ka epavarmuusvaikutus vaheneekin ajan muka-
na, mekanististen piirteiden kumoutuvuus voi
estyé esimerkiksi rakenteellisen muutoksen hitau-
den johdosta (“reversibility of mechanistic struc-
tures will be inhibited by structural inertia”, ks.
myds Hannan & Freeman 1984). Mekanistisem-
pi organisaatio, kun se kerran on synnytetty, saat-
taa pyrkid myés jatkossa itse uusintamaan ehto-
jaan/toimintatapojaan. Henkildstdsupistukset ovat
myds pitkalla aikavalilla potentiaalisia koordinaat-
titarpeiden lahteitd. Mitd suurempi tydmaara jal-
jellejaavilta yksiléilta vaaditaan, sitd suurempi on
myds paine koordinoida ja valvoa heidan ty6taan.

5. MILLAISIA MUUTOKSIA SOSIAALISELLA
JA KOGNITIIVISELLA TASOLLA?

Pienenevéan organisaation sosiaalisessa jarjes-
telIméssa katsotaan ensinnakin ilmenevén orga-
nisaatiosamaistumisen heikentymista (Mueller &
Price, 1989, 391-393). Tama tapahtuu siksi, etta
vahennykset disorganisoivat aina tavalla tai toi-
sella tydyksikdn sosiaalista jariestelmaa. Mita
voimakkaampaa disorganisaatio on, sita laajem-
pia samaistumisongelmat ovat. Organisaatiosa-
maistumisen heikentymisen ohella havaitaan
myd&s organisaatiota kohtaan tunnettavan muun
legitiimisyyden vahentymista.

Isabella (1989) havaitsee pienenevan organi-
saation sopeutumisongelmina tuottavuuden ja
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tydmoraalin heikentymista. Vaikka jaljellejaavis-
ta useimmat ymmartavat ja hyvaksyvat tehdyt
toimenpiteet tyén jatkuvuuden kannalta perustel-
luiksi, jaljelle jaa kuitenkin tydsuhteiden epavar-
muus ja mahdollisuus, etta vahentamista merkit-
sevia uudelleenorganisointeja toteutetaan myo-
hemmin uudestaan. Krantzin (1985, 3—-6) mukaan
organisatorinen muutostilanne, jossa oma tai ty6-
toverin tydpaikka ja ura ovat vaarassa, pyrkii la-
maannuttamaan tydntekijbita henkisesti ainakin
joksikin aikaa. Se on niinikdan omiaan synnytta-
maan protestimielialaa ja eripuraisuutta heiken-
tden nain tyémoraalia. Myds Sutton etc. (1986,
21-22) nakevat vahennysten merkitsevan tyo-
motivaation laskua jaljellejaavien keskuudessa.
Aaritapauksessa tydn tehokkuus karsii niin, etta
vahennysten avulla saavutettu kustannushyéty
menetetaan.

Romzekin (1985, 283-288) tutkimuksen koh-
teena ovat Yhdysvaltojen liitto-, osavaltio- ja pai-
kallishallinnon virkamiehet. Han tutkii henkil6st6-
vahennysten yhteyksia sitoutumiseen, tyén arvos-
tukseen seké tydsuhteen varmuuskokemuksiin.
Romzek havaitsee, etté niiden hallintoyksikodiden
tyontekijoilla, jotka ovat supistaneet tai supista-
massa henkildkuntaansa, sitoutumisaste on kes-
kimaaraista alhaisempi. Sitoutumisen heikkene-
minen ei ole seurausta vain supistuksista, vaan
my6s véhenevistd ylenemismahdollisuuksista
sek& heikentyvasta tydpaikan sailymisvarmuu-
desta. Koettu varmuus tyén jatkuvuudesta osoit-
taa yleensékin positiivista riippuvuutta organisaa-
tioon sitoutumisen kanssa. Toisaalta tarked on
my6s koettu ammatin arvostus: tyén arvostuksel-
la (esim. tunnustus hyvin tehdysta tydsta) on
merkittdva vaikutus henkildiden sitoutumiseen
tydbhoénsa. Tyon arvostuksen kohotessa myés si-
toutumisaste kohoaa. Tutkimuksesta ilmenee
edelleen, etté julkisen sektorin tydntekijat tunsi-
vat yleisesti kasvavaa epavarmuutta siitd, miten
tavallinen yleisd ja poliittiset paattajat ottavat
huomioon virkamiesten tydpanoksen yleisen hy-
vinvoinnin eteen. Virkamiehet kokivat, etteivéat
julkiset palvelut saa sitd arvostusta, minka ne
ansaitsisivat.

Dysfunktionaaliset seuraukset nakyvat myods
sosiaalisen integraation kohdalla. Yleisen otak-
suman mukaan organisaation siséinen integraa-
tio laskee, kun siirrot muualle lisdantyvat. Mar-
tinin (1988, 209-225) mukaan henkildstévahen-
nykset tuovat aina ’'katkoksia’ tydyhteisén so-
siaalisiin suhteisiin ja merkitsevat muutoksia ty6-
toveruussuhteissa. Integraation alentumista pe-
rustellaan organisaatiosamaistumisen tavoin sil-
14, etta siirrot vaikuttavat vuorovaikutussuhteita

disorganisoivasti. Organisaation jasenet joutuvat
samanaikaisesti sopeutumaan seka ty6toverien-
sa menettamiseen ettad uuden tydnjaon aiheutta-
miin uusiin vuorovaikutussuhteisiin, jolloin so-
siaalinen integraatio putoaa.

Organisaation pienenemisen vaikutuksesta
henkil6ston tydtyytyvyyteen on esitetty kahden-
laisia olettamuksia. Tyypillisemman tulkinnan
mukaan henkildstén muuallesiirrot laskevat jal-
jelle jaavien tyotyytyvyytta (Mobley 1982; Price
1977). Tata perustellaan silla, etta siirrot tuotta-
vat epavarmuutta ja sosiaalista disorganisaatio-
ta siitd huolimatta, kuka joutuu Idhtemaan. Erais-
sa tutkimuksissa on saatu esille toisenlainen kuva
jéljellejaaneiden tyotyytyvyydesta (Mowday et al.
1982). Tyotyytyvyys jaljellejaavilla onkin noussut
siirtojen seurauksena. Tallaista tilannetta on tul-
kittu siten, etta jaljellejaavat ovat tyytyvaisempia
asemaansa silloin, jos l&htijat eivat ole jasenten
yleisesti hyvdksymia. Toisaalta vaikka lahtijat
olisivatkin pidettyja, jaljellejaavat saattavat suh-
tautua asemaansa puhtaan 'tavoiterationaalisesti’
kokien tyytyvaisyyttd sen vuoksi, ettéd ovat voi-
neet pitad asemansa.

Henkiléstévédhennykset voivat stressata ja ar-
syttaa jaljellejaavia, mikali nama joutuvat tehta-
vien yhdistelyn johdosta paikkaamaan muualle-
siirrettyjen henkildiden tyépanosta omalla ty6pa-
noksellaan (Martin 1988, 209-225). Niinikaan ti-
lanne saattaa nostaa esille tydsuhdeturvassa il-
menevia yleisid puutteita. Erdissa tapauksissa
vahennyksista 'saastyneet’ tyontekijat ovat syyl-
listaneet itsedan. Osalla tilanteen uhkaavuus voi
johtaa tyéponnistusten lisdéntymiseen tavoittee-
na talla tavoin estd@ mahdollisten uusien supis-
tusten kohdentumista osalleen.

Toisinaan henkildvahennyksiin on liitetty syr-
jintakokemuksia. Tama ongelma on noussut esille
henkilésiirtojen yhteydessa erityisesti Yhdysval-
loissa ja véhemmisté6n 'minority’ kuuluvien tydn-
tekijoiden irtisanomisten kohdalla. Juuri etniseen
vahemmistéén kuuluva henkild voi katsoa, etta
haneen kohdistuva pakkosiirto tai irtisanominen
on samalla yritys tukahduttaa héanen 'aantaan’ tai
pyrkimys saada vdhemmistd ylipaatdan luopu-
maan paikoistaan organisaatiossa. (Smith 1983,
241).

Organisaation pienentamistoimenpiteisiin liittyy
kaikkiaan symboliikkaa, arvoja, luuloja ja oletta-
muksia, jotka voivat suurestikin muuttaa organi-
saatiossa aiemmin vallinnutta kulttuuria. Julkis-
sektorilla organisaatiokulttuurin muutos on viela
keskimaaraistd todennakdisempaa, koska var-
muus tyén jatkuvuudesta on ollut perinteinen osa
henkil6stopolitikkaa. Tyésuhteen pysyvyys on
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koettu osaksi motivaatioperustaa ja erailla aloilla
vastapainoksi mm. alemmalle palkkatasolle yk-
sityiseen sektoriin verrattuna. Siksi vadhennykset
saattavat synnyttdd voimakastakin arvostelua
organisaatiota kohtaan.

6. HEIJASTUKSET URAODOTUKSIIN JA
MUUHUN LIIKKUVUUSKAYTTAYTYMISEEN

Organisaation pienentyminen merkitsee va-
kanssien vahentymisen myota myds urallaetene-
misen vaikeutumista. Stewmanin ja Kondan
(1983, 643) tunnetussa uratutkimuksessa havait-
tiin, ettd organisaation pieneneminen vaikuttaa
jopa voimakkaammin urallaetenemismahdolli-
suuksia vahentavasti kuin vastaava suurenemi-
nen. Potentiaalisia ylenemisvakansseja poistuu,
mikd johtaa nettovaikutuksen kautta sisaisten
etenemismahdollisuuksien vaikeutumiseen. Kun
jaljellejaavat nakevat oman uratilanteensa va-
hemman houkuttelevana, he voivat kyseenalais-
taa oman motivaationsa jadda organisaatioon.
Erityisesti suotuisan tydémarkkinatilanteen vallites-
sa siirrot pyrkivat lisdédmaan omaehtoista muual-
lehakeutumista. Samalla tydpaikkavaindokset
toimivat osaltaan mallina muiden liikkuvuuskayt-
taytymiselle. (Isabella 1989, 35-36; Martin 1988,
219-222).

Henkildvahennykset voivat synnyttda ’ketju-
reaktiona’ vapaaehtoisen lahtéhalukkuuden li-
saantymista myés yleisen epavarmuuden lisdan-
tymisen kautta (Krantz 1985, 3-6). Sutton etc.
(1986, 21-22) nakevat vahennysten voivan vah-
vistaa myés avainhenkildiden tyépaikkavaihdos-
aikomuksia. Jaljellejaava 'ydinjoukko’ saattaa
kokea, etta henkildkuntaa vahennetaan siksi, etta
nama nahdaan jotenkin kykenemattomiksi, epa-
sopiviksi tai riittamattémiksi nykyisiin vakans-
seihinsa. Tyéntekijat voivat kyseenalaistaa toi-
menpiteen oikeudenmukaisuuden ja objektiivi-
suuden katsomalla, etta »vaarat henkilét» siirret-
tiin. TAma vaikuttaa jéljellejadvien organisaatio-
ta kohtaan tuntemaan sitoutuneisuuteen seka li-
sad kriittistd suhtautumista ja muuallehakeutumis-
alttiutta. (Smith 1983, 241).

Markham ja McKee (1991, 952-960) tutkivat
organisaation pienenemisen vaikutusta tyonteki-
jéiden poissaolokayttaytymiseen. He havaitsevat,
ettd kun organisaatiot vahensivéat tyévoimaansa
ja kun paikalliset ty6ttdomyysluvut kasvoivat, pois-
saolomaarat samalla laskivat. Tydntekijat naytti-
vat ennakoivan taloudellista laskusuhdannetta
véahentamalla poissaolojaan jo jonkin verran ai-
kaisemmin, kuin laskusuhdanteen aiheuttamat

muutokset nakyivat henkiloston vahennyksina.
Tyodntekijat pystyivat reagoimaan hieman etuka-
teen tuleviin vdhennyksiin ja vahentdmaan pois-
saolojaan ilmeisestikin sen vuoksi, etta tieto su-
pistuksista tuli huhujen muodossa jo etukateen
tyontekijdiden tietoon. He reagoivat heti tilantee-
seen vahentamalla poissaolomaariaan - toden-
nakdisesti juuri tydpaikan menettdmisen uhan
vuoksi. Kun organisaation koko oli pienimmillaan,
my0s poissaolot olivat suhteessa athaisimmillaan.
Tutkijat viittaavat erdaseen toiseen 12 vuoden
periodilla tehtyyn tutkimukseen, jossa havaittiin
ilmién toinen puoli: kun organisaatio kasvoi, pois-
saolot lisdantyivat samassa suhteessa.

Isabella (1989) pyrkii tutkimuksessaan tarken-
tamaan sita, miten jéljellejadneiden henkiléiden
ura-asema vaikuttaa heidan suhtautumistapaan-
sa vahentamistilanteissa. Onko silla, etta asian-
omainen on patevyyden hankkimis-, ylenemis- tai
vakaan aseman saavuttamisen vaiheessa, vai-
kutusta asennoitumiseen? Tulokset viittaavat
asemasta johtuvien erojen olemassaoloon: Uran
alkuvaiheessa olevat kokevat organisaation pie-
nentdmisen selvimmin mahdollisuuksiensa me-
nettimisend. Heitéd kiinnostaa erityisesti se, mi-
ten supistamiset kohdennetaan. Urakehityksen-
sé toisella portaalla olevat ovat jo perusvaimiu-
tensa hankkineita. Heilla on vastuuta, erityistie-
toutta ja auktoriteettia. Heidan tilanteessaan kes-
keiseksi kysymykseksi muotoutuu urallaetene-
mismahdollisuuksien vahentyminen, joka koetaan
ongelmallisena. Uransa vakiintumisvaiheessa
olevat eivat enaa niinkaan huolehdi etenemises-
tdan, vaan heidan kohdallaan oleellisemmaksi
kysymykseksi nousee organisaation toimintaan
mydétavaikuttaminen ja varmuus tyén jatkuvuu-
desta. Heidan arvostuksessaan korostuvat enem-
méan mahdollisuudet tyén laajentamiseen ja mo-
nipuolistamiseen, taloudelliseen varmuuteen se-
ka tyén pysyvyyden varmistamiseen. (Isabella
1989, 37-38).

7. JOHDONKAAN ASEMA EI SAILY
KOSKEMATTOMANA

Olisi yllattavaa, jos organisaation pienenemi-
nen ei vaikuttaisi myds johtajien omaan asemaan,
organisatoriseen sitoutumiseen ja urasuuntautu-
neisuuteen. Sutton ja D’Aunno (1989, 195) ko-
rostavat, etta silloin kun organisaation pienenta-
mistarve seuraa taloudellisten resurssien mene-
tysta, tastd aiheutuu erityinen uhka juuri johto-
portaalle: heikkoa taloudellista suorituskykya pi-
detdan helposti merkkina juuri johdollisesta epa-
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péatevyydesta seka organisatorisesta tehottomuu-
desta. Taméan takia johtajat joutuvat jopa tyonte-
kijoitd helpommin ’syytettyjen penkille’ ja jatta-
maan tyépaikkansakin silloin, kun organisaation
taloudellinen tilanne heikkenee.

Johtohenkiléstén urakehitys on ollut esimerkiksi
Yhdysvalloissa aina 1960-luvulta asti selkedn
ylennysjohteista siten, ettd aina on l6ytynyt seu-
raava porras uratikapuilla, joita pitkin tyontekijat
ovat edenneet urallaan. Tyopanoksen vastinee-
na on ollut takuu tyén jatkuvuudesta (varmuus).
Henkiléston vdhennysohjelmat ja -tilanteet ovat
viime vuosina merkinneet johdon uralinjojen jou-
tumista kyseenalaisiksi, eik& johtotason henkild
ole voinut olla varma enda tydpaikkansa pysy-
vyydesta. Sellaisetkin organisaatiot, jotka ovat
olleet kasvavia vield viime vuosikymmenind, ovat
saavuttaneet kasvunsa paremminkin vahentamal-
14 kuin lisddmalla tyévoimaansa. “Single organi-
zation -uraa” voidaan soveltaa yha harvempiin
johtajiin. Ylenemisliikkumavara on pienentynyt
eika eteneminen yksikosta toiseen tai samassa-
kaan yksikéssa ole ollut enéd yhta helppoa kuin
ennen. Vahennysten yhteydessa toteutetut joh-
tajien eldkeian nostamiset ovat saattaneet edel-
leen hidastaa varsinkin nuorempien johtajien ura-
kehitystd. Eldkeikda on viime vuosina nostettu
lahemmés 60 vuotta. Aikaisemmin yritykset saat-
toivat tarjota mahdollisuutta varhaiselakkeelle jo
viisikymmenvuotiaille johtajilleen. Henkiléstésu-
pistukset ovat siten saattaneet samalla seka pi-
dentaa 'vanhojen’ johtajien toimikautta etta hidas-
taa nuorempien etenemista tai estda nuorempien
urakehityksen kokonaan. (Goffee & Scase 1992,
366; Kanter 1989; seka Isabella 1989, 36).

Goffeen ja Scasen (1992, 370-377) tutkimuk-
sesta ilmenee, ettd organisaatioiden supistustoi-
mien johdosta johtajat ovat tana paivana yleisesti
aiempaa epavarmempia ja pessimistisempia
urallaetenemismahdollisuuksistaan: heidan tutki-
mistaan johtajista vain nelja kymmenesta painot-
taa optimismia tulevaisuuden uraodotusten suh-
teen. Tutkimushavainnot viittaavat myés siihen,
ettd vaikka johtajat ovatkin yha kiinnostuneita
ylemmista johtopaikoista organisaation hierar-
kiassa, he ovat téna paivana vahemman haluk-
kaita uhraamaan henkil6kohtaisia harrastuksiaan
ja ystavyyssuhteitaan sellaisen organisaation
eteen, joka ei pysty enda takaamaan heille pit-
kaaikaista varmuutta tyén jatkuvuudesta ja/tai
hyvia etenemismahdollisuuksia. Vastaukset/mie-
lipiteet kuitenkin vaihtelevat ian, sukupuolen ja
virka-aseman mukaan.

Etenkin vanhemmat johtajat — kohdatessaan
pienenevét ylenemismahdollisuudet — nayttavat

varsin vaivattomasti sopeuttavan uraodotuksen-
sa uuteen tilanteeseen: urallaetenemisen sijaan
he painottavat tydmotivaation lahteena entista
enemman tydviihtyvyytta ja tydolosuhteita (Gof-
fee & Scase 1992, 374-375). He ovat valmiim-
pia muotoilemaan uudelleen uraodotuksensa. He
eivat koe olevansa enaa ikansa puolesta uraput-
kessa ja niinpa useat heista nakevat tyén merki-
tyksen vain taloudellisen turvallisuuden lI&hteena.
Sen sijaan keski-ikaisilla ja nuoremmilla keskijoh-
toon kuuluvilla ylennysmahdollisuusnakymien
muuttuminen epavarmemmiksi johtaa helpommin
urastrategian uudelleenarviointeihin ja jopa ura-
tilanteen kriisiytymiseen (“mid-career crisis”).

Johtajien suhtautuminen pienenemisen aiheut-
tamaan uuteen uratilanteeseen riippuu myés sii-
ta, mille hierarkiatasolle he ovat sijoittuneina.
Tyoénjohtotasolla olevilla on yleensa vahéisesti
ylenemismahdollisuuksia, jolloin ura-askelmien
vahentymisella ei ole heille voimakasta psykolo-
gista vaikutusta toisin kuin keskijohdolla, joka on
yleisesti tottunut odottamaan huomattavaa ura-
likkuvuutta.

Samoin organisaation linjarakenteen hierarkki-
suus on eras vaikutuksia saateleva tekija. Orga-
nisaation pienenemisesta aiheutuvia tayttymatto-
mid uraodotuksia ilmenee varsinkin linjarakentei-
sissa byrokratioissa (Goffee & Scase 1992, 376),
joissa hierarkkinen ura-ajattelu on johdon keskuu-
dessa yleista. Johtajat ovat saattaneet panostaa
suurimman osan tyéelamastaan samalle organi-
saatiolle ja heidan identiteettinsd on rakentunut
tdméan organisaation varaan. Vihemman formaa-
leissa organisaatioissa tarjoutuu enemman mah-
dollisuuksia kompensoida uramahdollisuuksien
menetysta esim. tyén itsensékehittdmisen kaut-
ta. Kun johtajat pystyvat nain itse laajentamaan
tydkokemustaan, he eivéat yleensa mydskaan koe
voimakkaan negatiivisena uramahdollisuuksien
heikkenemista.

Kaikkiaan johtajien reagoinnit supistusten luo-
maan uuteen tilanteeseen kuvastavat erilaisia
muutoksenhallintatapoja. Reaktioille on yhteista
oikeastaan vain se, etta ne heijastelevat uraorien-
toitumisen ja organisatorisen kiinnittymisen (lo-
jaliteetti, sitoutuminen) vahentymista. Talta osin
johdon reagointi ei poikkea muun henkilékunnan
reaktioista. Osalla uratien heikkeneminen johtaa
kompensoiviin pyrkimyksiin, osalla henkiseen la-
maantumiseen. Toiset suuntaavat uudessa tilan-
teessa energiaansa vapaa-ajan harrastuksiin ja
panostavat vihemman tyéhénsa. Tyopaikanvaih-
dosalttius lisdantyy. Vanhemmista johtajista osa
kokee aikaisen eldkkeellesiirtymisen toimivaksi
ratkaisuksi. Toisille yksityisyrittajyydesta (self-
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employment) muodostuu elinkykyinen vaihtoeh-
to palkkajohdon asemalle. Yrittdjyysvaihe voi tar-
jota samalla korvauksen uraan liittyneisté frust-
raatioista ja pettymyksistd. (Goffeen & Scase
1992, 381-383).

Kanter (1989, 44-45) ndkee tulevaisuudessa
johtajien joutuvan enenevdssa maarin tydsken-
telemdén pienemmissd, puoliautonomisissa tu-
losyksikoissd, missa palkkio maksetaan tehok-
kuuden, joustavuuden ja tulosvastuun perusteel-
la. Nama valjat ja joustavat (verkosto)organi-
saatiomuodot merkitsevdt vdhemman hierarkiaa,
saantoja ja valvontaa. Samalla ne kuitenkin mer-
kitsevat vahenevia mahdollisuuksia johtajien
omien etujen, turvallisuuden ja vakaan urakehi-
tyksen takaamisella. Tulosyksikdissaan johtajien
odotetaan kéyttaytyvan entista yrittdjaméaisemmin
ja luomaan itse urastrategiansa.

8. OVATKO MUUTOSILMENTYMAT
SAADELTAVISSA?

Organisaation pienenemiseen liittyvat vaikutus-
suhteet on syytd ymmartda yksisuuntaisuuden
sijaan pikemminkin toisiaan vahvistavina vuoro-
vaikutussuhteina. Asenteet ja koetut tilanteet
vaikuttavat kayttaytymiseen, joka heijastuu edel-
leen takaisin rakenteisiin. Samalla seurausvaiku-
tusten kausaalisuuteen on suhtauduttava erittain
varauksellisesti. Valiintulevia muuttujia on ilmei-
sen paljon. 'Kausaalisten’ riippuvuuksien ilmen-
tymista hairitsevét erilaiset vastatendenssit. My6s
supistusten toimeenpanossa noudatettavat stra-
tegiat vaikuttavat mm. seurausvaikutusten ajalli-
seen ilmentymiseen. (Brocker 1988, 215-).

Niinpad Sutton ja D'Aunno (1989, 204) esitta-
vét kolme tekijad, jotka selvédsti joko jouduttavat
taikka viivyttdvét organisaation formaalisten piir-
teiden pysyvyyttd supistusten jalkeen. Ensinna-
kin (1) tarked tekija on tydvoiman vahentamis-
strategian ankaruus/voimakkuutta. Milld tavoin
henkilostomenoja vdhennetddn? Kaytetddnko
palkkojen jaadytyksia, vapaaehtoista liikkuvuut-
ta, pakkosiirtoja, lomauttamista tai suoranaisia
itisanomisia, autetaanko/tuetaanko uudelleensi-
joittumisia? Strategian ankaruus viivyttdda myo-
hemmin siirtymista pois formalistisuudesta. Toi-
nen (2) vaikutusten voimakkuuteen liittyva tekija
ovat taytantdonpanotaktiikat eli tavat, joilla tyo-
voiman vdhennykset pannaan taytantsén. Ne
vaikuttavat siihen, kuinka uhkaavaksi koko toi-
menpide koetaan; jos irtisanomiset koetaan epa-
oikeudenmukaisiksi ja niiden perusteet jaavat
epéselviksi, jdljellejadneet pelk&évat, ettd he ovat

seuraavia irtisanottavia ja siten tilanne vaikuttaa
negatiivisesti heidan tydmotivaatioonsa. Tydnte-
kijoille aiheuttavat stressia epavarmuus tyon jat-
kuvuudesta ja se, kuinka paljon irtisanomisia on
mahdollisesti vield odotettavissa. Eniten aiheut-
tavat tyytymattdmyytta toimenpiteet, jotka koe-
taan epdoikeudenmukaisiksi/kohtuuttomiksi tai
ei-ennustettaviksi. Epdoikeudenmukaisuuskoke-
mukset pyrkivat nekin hidastamaan formaalisuu-
den kumoutumista. Kolmas (3) tekija on tydvoi-
man maaréllisen vahentdmisen sosiaalinen voi-
makkuus. Miten onnistuneesti tydvoiman vahen-
taminen onnistutaan ‘lanseeraamaan’ organisaa-
tion sisélld ja ulospdin? Koetaanko, ettd kaikki
on hallinnassa ja ollaan menossa parempaan
yhdessa siihen, miten nopeasti siirtyma lyhytai-
kaisista pitempiaikaisiin vaikutuksiin tapahtuu ja
miten nopeasti organisaation rakenteen ja tyo-
tehtavien jaykkyydestd voidaan luopua. Sosiaa-
linen epdonnistuminen viivyttdd niinikdén osal-
taan siirtymista pois formaalisuudesta.

Subjektiivisilla tekijoilld voidaan yleensékin
sdadelld monin tavoin vaikutusten luonnetta ja
voimakkuutta. Niinpé jos taloudelliseen taantu-
maan suhtaudutaan johtotasolla optimistisesti,
tilannetta pidetdan tilapdisend ja ndma tunnot
pystytaan valittamaan myds koko organisaatioon,
ei taloudellisten menetysten uhalla ole sanotta-
vasti jaykkyyttd lisddvaa vaikutusta. Mutta jos
pieneenkin taloudelliseen taantumaan (joka on
ehka organisaation ensimmainen) suhtaudutaan
johtotasolla siten, etta tilannetta pidetdan erittain
uhkaavana, tdméa valittyy usein huomaamatta
myds muihin organisaation tydntekijdihin ja seu-
rauksena on voimakkaita jaykkyysvaikutuksia
sekd organisaation rakenteissa ettd tydtehtavis-
sd. Jaykkyyteen sopeutuminen riippuu paljolti
siitd, koetaanko taloudellisten resurssien véhe-
neminen pysyvaksi vai tilapaiseksi ilmioksi. Niin
kauan kuin henkiloston keskuudessa esiintyy le-
vottomuutta ja epavarmuutta taloudellisen tilan-
teen huonontumisen johdosta, niin kauan myds
jaykkyystekijat vaikuttavat; kun tilanne rauhoittuu
ja levottomuudet/huolet laantuvat, myés organi-
saation ja tyotehtdvien muodot palautuvat suun-
nilleen samanlaisiksi kuin ne olivat ennen talou-
dellisten voimavarojen menetystd. (Sutton &
D’Aunno 1989, 200-201).

Tybyhteisélliset ja sosiaaliset vaikutukset eivét
nekddn ole automaattisesti eteentulevia 'deter-
ministisid’ tiloja, vaan niiden ilmeneminen riippuu
ratkaisevasti mm. vahennysten toimeenpanota-
vasta. Organisaatiot kykenevét rajaamaan supis-
tusten dysfunktionaalisia seurauksia organisaa-
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tioilmastoon ja -kayttaytymiseen. Positiivisten tai
negatiivisten asenneseurausten keskindissuhde
ja seurausilmididen voimakkuus riippuvat olen-
naisesti myoés siitd, miten vahennysten suunnit-
telu on toimeenpantu ja miten toteutus on onnis-
tunut. (Forster 1990, 20; Appelbaum etc. 1987,
69; Sutton etc. 1986; Cameron etc. 1988, 209~
221).

Organisaation pieneneminen on useimmiten
suuren epdvarmuuden aikaa. Kun johtajat itse-
kin ovat epdvarmoja tulevaisuudestaan, he eivat
huomaa tai valita informoida alaisiaan riittavasti.
Ihmiset tayttavat informaatiotyhjyyden huhuilla —
ja huhut ovat usein paljon vahingollisempia kuin
itse totuus. Kaikkien tyot karsivat. Johtajien tulisi
pitdd pienenevissa organisaatioissa tyontekijat
koko véhennysohjelman ajan taysin informoitui-
na tulevista muutoksista: on parempi tdéhdata liian
runsaaseen kuin liian niukkaan informaatioon.
Tyontekijat tarvitsevat tietoa siitd, kuinka huonosti
asiat ovat, jotta he voivat asettaa realistisia ta-
voitteita tydssddn. Sen sijaan he eivét tarvitse
katteettomia lupauksia, liikaa toivoa tai vaaria
toiveita. (Sutton etc. 1986, 24-27).

Organisaation koon pienentamisessa tulisi aina
viitata taloudellisiin ongelmiin, joiden takia vahen-
nyksiin joudutaan ja esimiesten tulisi esittda sel-
kedasti perusteet, joilla vdhennykset on kohden-
nettu. Puhumisen »tarpeettomista ihmisista/dead-
wood» voisi olettaa rohkaisevan jéljellejaaneita
tyéntekijoita, koska heita ndin epasuorasti kehu-
taan. Vaikutus on kuitenkin yleensa pdinvastai-
nen. Tallaiset lausunnot koetaan loukkaaviksi ja
ne vahingoittavat johdon uskottavuutta myos jal-
jellejaavien silmissa. Tyontekijoiden vahattely
saattaa myos luoda mielikuvaa, ettd laitos on
epdonnistunut aikoinaan, kun on palkannut naita
ihmisid téihin ja maksanut heille mahdollisesti
korkeitakin palkkoja. Lausunnot herattavat jaljel-
lejadvissa tyontekijdissa pelkoa tulevista irtisano-
misista ja siitd, kuinka niissa tullaan valitsemaan
irtisanottavat henkilot. (Sutton etc. 1986, 23).

Steers ja Mowday (1980) nakevat, etta juuri
organisaation pienentamisen syiden havaitsemi-
nen on avainmuuttuja kognitiivisten ja kayttayty-
misseurausten kannalta. Jos tyotovereiden koe-
taan hakeutuvan muualle vapaaehtoisesti, vaik-
kakin organisaatiomuutoksen vauhdittamana, ti-
lanne vaikuttaa jaljellejaavien tyémoraalia vahem-
man heikentévasti kuin silloin, jos muuallehakeu-
tumisten havaitaan tapahtuvan ilman vaihtoehtoa.
Jos organisaatio on korostanut aiemmin padmaa-
randan henkiléstén tydsuhteiden vakautta, pakon-
omaiset henkilostévahennykset ja -siirrot koetaan
suurempana uhkana kuin silloin, jos organisaa-

tiokulttuuriin on jo kuulunut ammatillinen jousto
ja monimuotoisten urapolkujen kaytté. Esimerkik-
si professionaalisissa organisaatioissa saatetaan
tahdata jo toiminnallisesti siihen, etta tyduriin si-
sdltyy lateraalisia siirtymid ja jaksottaisuutta.
Muutosten sietokykya voidaan niinikaan kasvat-
taa jo ennalta osana yleista muutosalttiutta. (Staw
1980, 257).

Oleellista on, ettd vdhennysten toimeenpanos-
sa otetaan henkilékunnan tunnejarjestelma huo-
mioon. Sutton etc. (1986, 21-22) puhuvat tietyn-
laisen 'suruprosessin’ Iapikaymisesta osana muu-
toksen lapivientia. Organisaation pienentdmiseen
littyy joka tapauksessa menetyksid niin resurs-
sien kuin tyontekijoidenkin kohdalla. Ne vahingoit-
tavat aina ihmisia, jotka menettavéat tyépaikkan-
sa. Ne ovat asenteellisesti dysfunktionaalisia
myés niille, jotka muutoksista huolimatta pysty-
vat sdilyttdmaan tyopaikkansa. Supistamistoi-
menpiteisiin liittyy tilanteiden ennustamattomuut-
ta. Tyéntekija ei useinkaan voi hallita tapaa, jolla
kohdata téllaista ulkoista uhkaa. Tilanne on hel-
pompi ohittaa ja uusi yhtendisyys saavuttaa, jos
spontaanit reaktiot tulevat ajallaan. Behavioralis-
tiset tutkijat ovat verranneet organisaation pie-
nenemisen psykologista prosessia jopa tapaan,
miten ihmiset reagoivat ldheisen kuolemaan tai
vakavaan sairastumiseen. Myés organisaatiois-
sa tarvitaan 'suruty6ta’. Tapa, milla organisaatio
kohtelee vahennysten kohteiksi joutuvia tyénte-
kijéitaan, on tarkea viesti jaljellejaaville siita, mi-
ten paljon organisaatio arvostaa tai on arvosta-
matta tyontekijoitd inmisind. Alentavaksi koetut
henkiléstévahennykset vahvistavat jaljellejadvien
tyéntekijdiden pyrkimyksia tyopaikkavaihdokseen,
jottei heiddn tarvitsisi kokea samaa néyryytysta.
(Krantz 1985, 3-6; 14-15).

Sutton etc. (1986, 27-28) tarkastelevat erdaan
suuren amerikkalaisen tietokonealan yrityksen
toteuttamia henkiléstévahennyksia. Vahennysten
kohteiksi joutuneille tyéntekijoille annettiin runsas
rahallinen korvaus, mutta vain vaatimattomia
ponnisteluja tehtiin henkilstén uudelleensijoitta-
misen tukemiseksi. llmeni, ettd osastojen valilla
oli vain vahan yhteistydtd sen suhteen, olisiko
vahennettavida tyontekijoitd voitu sijoittaa muille
osastoille. Yhtién vahaisilla ponnisteluilla supis-
tusten kohteeksi joutuvien tyontekijéiden muual-
lesijoittumisen tukemiseksi oli huomattavan ne-
gatiivinen vaikutus jaljellejadvien tyontekijéiden
tehokkuuteen. Tdma murensi heidan luottamus-
taan ja organisaatiositoutumistaan seka vahvisti
heidan tydpaikanvaihdosaikeitaan ensimmaisen
mahdollisuuden tullen. Tyéntekijéille seka ulko-
puolisille syntyi kuva, ettd yhtié suhtautuu tun-
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teettomasti ja vélinpitaméattdmasti tydntekijditten-
sé& tarpeita kohtaan yleisemminkin.

Kaikkiaan pienenevan organisaation sosiaali-
siin suhteisiin vaikuttaa ilmeisen voimakkaasti se,
miten aktiivisesti ja tietoisesti organisaatio tukee
henkildkuntaa ja jakaa informaatiota ja 'tyokalu-
ja’ uuteen tilanteeseen sopeutumiseen seka tur-
vallisuuden tunteen uudelleenluomiseen. Ellei
tassa onnistuta, on vaarana parhaimpien tyonte-
kijoiden omaehtoinen siirtyminen muualle heti,
kun siihen tulee mahdollisuus ja se, etté organi-
saatiossa ilmenee voimakasta sopeutumatto-
muutta (Isabella 1989, 38-40). Krantz nékee, etta
organisaatioiden sopeuttamisprosessien hallitse-
mattomuus on perinteisesti johtanut lilan usein
erdanlaiseen luovuttamiseen: tilanteen henkisen
vaikeuden takia johto on kokenut itsensé kyke-
neméattdmaéksi hallitsemaan tilannetta ja antanut
kaiken menna omalla painollaan eli johtamatto-
masti. Talldin negatiiviset seurausvaikutukset
ovat olleet ilmeisia. (Krantz 1985, 1-2; Forster
1990, 27-28).

9. LOPPUPAATELMIA

Organisaation kehittdmisella on perinteisesti
ymmarretty joko kasvun mahdollistamien uudis-
tusten toimeenpanoa tai ainakin nykyisilla resurs-
seilla tapahtuvaa organisaation uudelleensuun-
taamista ja -kohdentamista. Kun organisaatio
joutuu vahenevien resurssien tilanteeseen, esi-
merkiksi lakkauttamaan vakanssejaan tai ko-
konaisia osastojaan ja siitdmaan niista henkild-
kuntaa pois joko pakkosiirroin tai irtisanomisin,
se joutuu useinkin taysin uudentyyppisten ja en-
nenkokemattomien muutosten eteen. Téassé esi-
tyksessa on kayty lapi organisaation pienenemi-
seen liittyvda problematiikkaa tutkimuskatsauk-
sen pohjalta. Vastauksia on haettu lahinna seu-
raaviin kysymyksiin: millaisia pienenemiseen liit-
tyvat rakenteelliset ja sosiaaliset muutokset ovat,
miten ne kytkeytyvat resurssivahennyksiin ja mis-
s& maérin muutokset ovat symmetrisié kasvun ai-
kaansaamiin muutoksiin.

Ensinnékin itse pienentyminen on syyta nah-
da prosessiksi, jossa erottuvat pienentymista
edeltavat vaiheet, itse supistamistilanne seka pie-
nentymistd seuraavat muutokset. Edella on tar-
kasteltu 1&hinna pienentymisen jalkeen ilmene-
via muutoksia. On ilmeista, ettd esimerkiksi hu-
huilla on epavarmuuden lisaajana erilainen mer-
kitys ennen supistustoimenpiteita kuin niiden jal-
keen.

Organisaation pienentymisen seurauksena
syntyy monentyyppisia asenteellisia, tydyhteisél-
lisia, hallinnollisia ja rakenteellisia muutoksia.
Urallaetenemisen potentiaaliset vaylat vahenevéat
organisaation sisalla. Rakenteiden tasolla ilme-
nee mekanistisuuden ja formaalisuuden lisdan-
tymist& sekd p&atdksenteon keskittymista. Orga-
nisaatioiden sisélla hallinnon koossa ja intensi-
teetissé tapahtuu niinikdan vahentymista kuiten-
kin siten, ettei vahennys nay niin suoraviivaises-
ti kuin organisaation tasolla tapahtuva pienenty-
minen antaisi ymmartda. Hallinnon nopeaa pie-
nentymisté estavat itse supistuksista aiheutuvat
uudet hallinnolliset tehtavét ja ongelmat. Henki-
I6kunnan asenteissa organisaation pieneneminen
merkitsee epdvarmuuden lisdantymisté, organi-
saatiosamaistumisen vahentymistd seka tyyty-
mattdomyyden oireiden lisdantymista.

Tarkastelu viittaa siihen, ettd seuraukset eivét
ilmene erillisesti, vaan nivoutuvat monin tavoin
toisiinsa. Ne muodostavat erdéanlaisen vaikutus-
ketjun, jossa organisaation pienenemiselld on
aluksi vaikutusta asenteiden, mielipiteiden ja ra-
kenteiden tasolla ja talla on edelleen seurauksia
tyokayttaytymiseen.

Pienenemisella ei ole vaikutusta vain yksiloi-
den psykologiseen tilaan ja organisaatioraken-
teisiin, vaan myds ryhméprosesseihin (sosiaali-
nen integraatio). Rakenteellisilla tekijoilla on il-
meisestikin kahdenlainen rooli vaikutusketjussa.
Ne ilmentavéat yhtéaita rakennemuutosten vaiku-
tusta sinénsé&, mutta toimivat samalla psykolo-
gisten ja sosiaalisten prosessien edelleenmuok-
kaajina. Niinpa formalisoituminen ja paatoksen-
teon sentralisoituminen ovat yhtailta pienenty-
misen rakenneseurauksia, mutta samalla ne
saatelevat edelleen psykologisia tekijdita: ne
valittavéat rakenteiden kautta vahennysten vaiku-
tusta jaljellejaavien psykologiseen kokemiseen
seké edelleen vaikutuksia jéljellejaavien tydkayt-
taytymiseen.

Vaikutussuhteet ovat luonteeltaan ilmeisen re-
siprookkisia: tydkayttaytyminen ja mielipiteet vai-
kuttavat takaisin psykologiselle tasolle, ryhmépro-
sesseihin ja organisaatiorakenteisiin. Vaikutusten
voimakkuutta saéatelevéat liséksi erilaiset valitta-
vat tekijat: tydn luonne, yksilélliset erot seké ase-
ma organisaatiossa, virallisen ja epavirallisen
organisaation luonne ja ymparistotekijat. Edelleen
vahennysten kohteiksi joutuvien yksildlliset erot
saatelevat vaikutusketjua: jos supistusten koh-
teeksi joutuvissa henkildissa on tydyhteiséon kiin-
teasti kuuluvia ja korkean epéavirallisen aseman
omaavia jasenia, heidan siitymisensd muualle
johtaa jaljellejaavassa organisaatiossa todenna-
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kéisesti suurempiin psykologisiin muutoksiin kuin
muutoin.

Lopulta myds johdon toimenpidevalinnat saa-
televat osaltaan seurauksia. Niilla vaikutetaan
erityisesti seurausten voimakkuuteen. Niinpa
henkilékunnan epavarmuuskokemuksiin vaikuttaa
ilmeisen paljon se, miten vdhentdmisen syyt ndh-
daén ja koetaan. Vastaavasti organisaatiosamais-
tumisen heikentymista voidaan hidastaa symbo-
lijérjestelmien tietoisella hyvéksikaytolld. Hyva
tiedonkulku johdon ja henkiléston valilld on tas-
s& keskeinen avaintekija.

Tarkastelussa esillenousseet keskeiset vaiku-
tussuhteet on nivottu yhteen oheiseen kuvioon,
joka on muokattu Brocknerin (1988, 221 ja 247)
ja Cameronin etc. (1988, 6) esittdmien mallien
pohjalta. Kaikkiaan pienentédmiseen liittyvien seu-
rausilmididen kohdalla voitaneen puhua vain va-
rauksellisesti kausaliteeteista. Riippuvuudet eivat
nayttaisi ainakaan lineaarisilta.

Tutkimusten lapikdynti tukee osaltaan oletta-
muksia kasvun ja pienenemisen epdsymmetrises-
ta luonteesta. Kun organisaatio kasvaa, lisaan-
tyy samanaikaisesti sen sisdinen erikoistuminen,
joka puolestaan luo lisd&ntyvaa yhteistyén (coor-
dination) ja hallinnollisen valvonnan tarvetta.
Vaikka kasvu néin lisdé yhteistydén ja valvonnan
tarvetta, pienentdmiselld ei ole valttdmatta sa-
manlaista ja yhtd voimakasta vastavaikutusta.
Useat tutkimukset viittaavat siihen, etteivat seu-
rausvaikutukset kayttdydy symmetrisesti. Tyévoi-
man pieneneminen ei vdhenna koordinoinnin ja
valvonnan tarvetta vastaavalla tavalla ja voimak-
kuudella kuin tyévoiman kasvu. Pienentdmisen
yhteydessé tulee esille uusia toiminnallisia funk-
tioita, jotka heikentavét vastatendenssien tavoin
ns. luonnollisten seurausten ilmentymista. Kas-
vamisella ja pienentédmiselld on oma logiikkansa.

MacKinley (1992, 113—-114) viittaa Liebersoniin,
joka on selvitellyt organisaatioiden kausaalisten

Organisaation pienene- ——®Yksilélliset asenne- -¢—p Kiyttiytymis-
minen muutokset muutokset
(ennen, - tydbn epavarmuuskokemukset - suontuskyky
aikana, - epatasa-arvokokemukset - likkuvuus-
jélkeen) - tydmotivaatio-, tydmoraali- kayttaytyminen
ja sitoutuneisuus- - sosiaaliset
ongelmat muutokset
- kommuntikaatio-
Ryhmadprosessit muutokset
-sosiaalinen

disintegraatio

Organisaation
uudelleenmuotoilut
- formalisoituminen

- sentralisoituminen
- uraesteet

Sditelymuuttujat

- tydn luonne

- jaljellejaavien ja muuallesijoitettujen
yksil6lliset erot

- virallisen ja epavirallisen
organisaation luonne

- ymparistén luonne

- strategiset tekijat

Kuvio 1. Organisaation pienentymisen vaikutukset.
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prosessien kumottavuuksien ja symmetrioiden
harhaa. Riippumattoman muuttujan suunnan ku-
moaminen, kuten siirtyminen organisatorisesta
kasvusta pienenemiseen, voi tai ei voi tuottaa
vastaavaa muutosta riippuvaisen muuttujan tilan-
teessa: “Reversing the direction of an indepen-
dent variable, such as organizational growth, may
or may not produce a reversal in a dependent
variable connected with it (e.g. mechanistic struc-
ture).” Riippuvainen muuttuja voi olla uudessa
tilanteessa kokonaan korreloimatta 'selittdjaansad’
tai korrelaation voimakkuus voi muuttua tai vai-
kutus voikin ilmetd samansuuntaisena kuin en-
nen riippumattoman muuttujan suunnan kumou-
tumista. Epasymmetrioiden olemassaolo merkit-
see enemman kuin havainto, etta tydvoiman pie-
nentdmisen pitkdnajan vaikutukset ovat vdhem-
man mekanistisuutta lisddvia kuin lyhyen ajan
vaikutukset. Epasymmetrioita voi esiintya yhta
hyvin rakenteellisen muutoksen suuruusluokas-
sa kuin rakenteellisen muutoksen suunnassa.

Epasymmetrisyyden olemassaolo merkitsee,
ettei organisaation kasvun seurauksista kannata
juurikaan paatella, miten organisaatioiden raken-
teet ja henkiléstd reagoivat organisaation pie-
nenemisen tilanteessa. Pienentamisen yhteydes-
sd ilmeisestikin sekd kasvuyhteyksien suuntien
ettd niiden sisaisen logiikan hyvaksikaytté on tul-
kinnallisesti arveluttavaa. Teoreettisella tasolla
tulokset merkitsevat haastetta jatkossa juuri pie-
nenevien organisaatioiden tutkimukselle: piene-
nevien organisaatioiden problematiikka ei ole
teoreettisesti viela taysin jasentynytta ja selkiy-
tynytta. Tarkasteluissa olisi tarkeda paitsi tismen-
ta& pienenevien organisaatioiden teoriaan liitty-
vid kysymyksia valaista ongelmaa myds empiiri-
sesti.

Organisaation pienentymisen sosiaalisista seu-
rauksista osa on ilmeisen samankaltaisia niihin
muutoksiin ndhden, jotka syntyvat tydvoiman liik-
kuvuuden seurauksena yleensa (ks. Lumijarvi
1992). Niinpa liikkkuvuus — on se sitten omaeh-
toista tai organisaation aloitteesta tapahtuvaa —
merkitsee aina sosiaalisten suhdeverkostojen
jonkinasteista uusiutumista. Vahennysten sosiaa-
liset vaikutukset ovat kuitenkin oletettavasti voi-
makkaammat kuin muun liikkuvuuden: supistus-
ten taustalta I16ytyy pakottavia ulkoisia olosuhde-
tekijoita (teknologia, tuotannolliset muutokset,
kysynnan pienentyminen jne.), jotka jo sindlldan
osoittavat mm. sen, mitka tydntekijaryhmat altis-
tuvat herkimmin uudelleensijoittamistoimenpiteille
(ks. Lumijarvi 1993).

Kaytannon tydelamassa supistuvien organisaa-
tioiden johto saattaa jarjestda muuallesiirretyille

tyéntekijoille sindnsa tarpeellisia palveluja, kuten
tyéhoénohjausta, ammatinvalinnanohjausta ja si-
joittamisneuvontaa. Sen sijaan johto ei ole usein-
kaan kovin syvdllisesti tietoinen muutosten seu-
rauksista jaljellejadvien nakdkulmasta. Néain joh-
to ei valttamattad mydskaan osaa reagoida aktii-
visesti niihin vaikutuksiin, jotka ilmenevat supis-
tusten jalkimainingeissa. Tasta aspektista arvioi-
den pienenevien organisaatioiden muutosten tut-
kimus ja tuntemus voisivat edesauttaa myds kay-
tanndn tasolla tapahtuvaa muutosten hallintaa.
Luonnollisesti sekd johdon ettd henkilékunnan
kannalta tilanne on toivottavin silloin, kun supis-
tavia toimenpiteita ei tarvitse toteuttaa lainkaan.
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