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Lawrence Millerin teoksessa esi
tetään eräänlainen organisaatioiden 
elämänkaaren syklisen kehityksen 
teoria. Millerin mukaan teoria perus
tuu siviilisaatioiden kehitystä koske
vaan historialliseen aineistoon. Vai
kutteita on haettu erityisesti Arnold 
Toynbeen (1962), Oswald Spengle
rin (1926), Paul Kennedyn (1987) ja 
Arthur Schlesingerin (1986) histo
rian syklistä kehitystä koskevista 
kirjoituksista. 

Luonteeltaan Millerin teos on lä
hinnä puolitieteellinen konsulttikirja. 
Varsinaisena tieteellisenä tutkimuk
sena teosta ei mielestäni voida pi
tää. Muutoin se on kuitenkin kovin 
kiinnostava ja ajatuksia herättävä. 
Vähintäänkin kirja nostaa esille 
monia tärkeitä näkökulmia ja hypo
teeseja, joiden tarkennus ja testa
us jää myöhemmän tutkimuksen 
tehtäväksi. 

Organisaatiokehityksen vaiheja
komalli 

Millerin mukaan organisaatioiden 
elämänkaaren kehitys voidaan ja
kaa seitsemään eri vaiheeseen. 
Kullekin vaiheelle on ominaista juuri 
sille ominainen johtamistyyli. Täten 
tulkittuna vaihejakomalli muodostaa 
samalla jonkinlaisen johtamisroole
ja koskevan kontingenssiteorian. 

Karkeasti kuvattuna organisaati
oiden elämänkaaren kehitys etenee 
Millerin mukaan seuraavalla taval
la: 

1. Organisaation kehityksen en
simmäisessä, profetiaalisessa val
heessa yrityksen perustaa profeet
ta. Organisaatio luodaa yksittäisen 
perustajan tai pienehkön perustaja
ryhmän muotoileman uuden, vah-
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van toiminta-ajatuksen ympärille. 
Samalla perusideaa ja sen ympäril
le kehitettyä visiota käytetään väli
neenä, johon organisaation uudet 
jäsenet kiinnitetään ja jonka avulla 
jäsenten henkinen energia mobili
soidaan ja suunnataan kohti orga
nisaation tavoitteiden saavuttamis
ta. 

Millerin mukaan profetiaalisessa 
vaiheessa johtamistoimintojen pe
rustehtävänä on luoda ja kehittää 
organisaation toimintaa ohjaava 
ydinidea. Usein on kuitenkin niin, 
että idean kehittäjä on luonteeltaan 
liiaksi teoreetikko. Usein hän on 
sitoutunut pikemminkin toimintaide
an henkiseen kehittelyyn - siis sen 
täydellistämiseen - kuin sen käy
tännön toteuttamiseen tai toimeen
panoon. Vaarana on, että idean 
hyödyntäminen jää liian vähälle 
huomiolle. 

2. Jotta uutta toimintaideaa ja sen
tarjoamaa kilpailuetua voitaisiin käy
tännössä hyödyntää tarvitaan joh
tamistyyliin muutos. Organisaatio
kehityksen toisessa, barbaarises
sa vaiheessa organisaation johtoon 
kohoaa barbaari. Tämä tapahtuu 
joko johtajavaihdoksen tai johtajan 
omaksuman roolimuutoksen avulla. 
Kummassakin tapauksessa kehitys
vaiheelle on ominaista suhteellisen 
keskitetyn johdon siivittämä voima
kas laajeneminen. Organisaatio laa
jentaa visioon perustuvaa toimin
taansa agressiivisesti. Näin mene
tellen johtamistoimintojen keskiöön 
kohoaa uusien markkina-alueiden 
etsiminen ja niiden valloitus. 

Profetiaalisen vaiheen tapaan 
myös barbaarisessa vaiheessa or
ganisaation toimintaa ohjaa visio. 
Visioon ja sen ympärille kehittyvään 
organisaatiokulttuuriin (tai -ideologi
aan) perustuu myös organisaation 
jäsenten motivointi sekä pitkälti 
koko organisaation toiminnan koor
dinointi. Tässä suhteessa myös 
barbaarinen organisaatio on luon
teeltaan vahvan missionäärinen. 
Organisaatiokulttuuri ja visio (yms.) 
muodostavat lähteen, josta organi
saation toimintaa ohjaavaa kehitys
voimaa ammennetaan. 

3. Barbaarivaiheelle ominaisen
nopean laajenemisen hidastuessa 
organisaation on aika siirtyä kehi
tyksensä kolmanteen vaiheeseen. 
Nyt organisaation johto omaksuu 
rakentajan ja tutkimusmatkailijan 
roolit. Tässä vaiheessa aiempaa, 
lähinnä yksittäisen johtajan - joko 
profeetan tai barbaarin - käsiin 
keskitettyä johtoa aletaan hajauttaa. 
Entistä enemmän huomiota kiinni
tetään päätösvallan delegointiin, 
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yhteistyön kehittämiseen ja vas
tuunjakoon. Osin tähän johtaa jo 
organisaation koon kasvu yli yksit
täisen johtajan hallitseman valvon
tajänteen rajojen. 

Rakennus- ja tutkimusvaiheessa 
organisaation johtamisrooli jakautuu 
Millerin mukaan kahtia. Toisistaan 
eroavat organisaation rakentajan 
sekä uusia ideoita etsivän ja kokei
levan tutkimusmatkailijan roolit. Kun 
rakentaja keskittyy organisaation 
operatiivisten toimintojen lyhytjän
teiseen kehittelyyn - siis työpro
sessin rationalisointiin - etsii tutki
musmatkailija organisaatiolle uusia 
markkinoita ja niiden tarjoamia laa
jenemismahdollisuuksia. Nousujoh
teinen kasvuvauhti taittuu ja orga
nisaatio siirtyy hitaan ja varovaisen 
kasvukehityksen kauteen. Myös 
rakennus- ja tutkimusvaiheen orga
nisaatio on selvästi kasvuorientoi
tunut. 

4. Organisaation kasvun pysäh
tyessä sekä sen tuotannollisten toi
mintojen vakiintuessa on aika siir
tyä kehityksen neljänteen tai viiden
teen vaiheeseen. Molemmissa vai
heissa entistä laajempaa huomiota 
kiinnitetään organisaation hallinnol
lisen rakenteen kehittämiseen. Kil
pailuetua aletaan etsiä toiminnalli
sen ytimen - siis tuotantoproses
sin rationalisoinnin - ohella yhä 
vahvemmin myös organisaation 
strategisen huipun, keskijohdon, 
teknostruktuurin ja tukitoimintojen 
kehittämisestä ja rationalisoinnista. 

Mikäli organisaatio kykenee sa
manaikaisesti puolustamaan jo saa
vuttamaansa markkina-asemaa, 
kehittämään toiminnallisia rakentei
taan entistä tehokkaammiksi, moti
voimaan henkilöstöään sekä luo
maan ja kehittämään uusia ideoita, 
ollaan organisaatiokehityksen sy
nergeettisessä valheessa. Millerin 
mukaan tämä vaihe muodostaa 
eräänlaisen kypsässä kehitysvai
heessa olevan organisaation ku
koistuskauden. Tässä vaiheessa 
organisaatio on saavuttanut tasa
painon erilaisten tehokkuuden läh
teiden välillä. Se voi samanaikai
sesti hyödyntää niitä kaikkia. Syner
geettisessä vaiheessa organisaatio 
on samanaikaisesti sekä tehokas 
että joustava. 

Synergeettinen vaihe voi Millerin 
mukaan jatkua teoriassa vaikkapa 
loputtomiin. Juuri tämä on myös 
johtamistoimintojen, niiden kehittä
misen sekä niiden kehittämistä tu
kevan konsultoinnin tehtävä. 

5. Vaikka synergeettinen vaihe
voi periaatteessa jatkua loputtomiin, 
tullaan yleensä ennemmin tai myö-
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hemmin tilanteeseen, jossa organi
saation alkuperäiseen toiminta-aja
tukseen kytkeytyvä, uusia toiminnal
lisia ideoita luova henkinen voima 
häviää. Tällöin siirrytään organisaa
tiokehityksen hallinnolliseen val
heeseen; organisaation johtoon 
astuu hallinnoija. Samalla organi
saation toimintojen keskiöön ko
hoaa yhä vahvemmin rakennettujen 
toimintajärjestelmien ylläpitäminen 
sekä saavutettujen kilpailuasemien 
puolustaminen. Organisaation toi
minnan tehOkkuutta etsitään yhä 
vahvemmin hyvin suunnitelluista 
rakenne- ja toimintatavoista sekä 
henkilöstöresurssien tehokkaasta 
hyväksikäytöstä. Ei niinkään enää 
uusista ideoista ja niiden tuomasta 
kilpailuedusta. 

Pyrkimys vakaan tilan tehokkuu
den saavuttamiseen ja säilyttämi
seen dominoi hallinnollisen vaiheen 
johtamistoimintoja. Päätöksenteos
sa nojaudutaan lähinnä rationaali
seen strategiaan. Lopputuloksena 
on koneen omaisesti toimiva, pitkälti 
säädöstetty ja automatisoitu or
ganisaatiorakenne (so. konebyro
kratia). 

6. Organisaatiokehityksen kuu
dennessa vaiheessa ollaan siirrytty 
jo selvästi organisaation elämän
kaaren iltapuolelle. Tässä vaihees
sa pyrkimys vakaan tilan tehokkuu
teen on muodostunut perversioksi. 
Organisaation tehokkuutta etsitään 
pääasiassa hallinnollisista järjeste
lyistä. Tämän johdosta organisaati
on toiminta jäykistyy ja sen raken
teet vahvistuvat tavalla, jota ei enää 
voida pitää perusteltuna. Organi
saatiosta on tullut byrokraattinen 
termiin usein liitetyssä kielteisessä 
merkityksessä. 

Organisaatiokehityksen byro-
kraattiselle vaiheelle on Millerin 
mukaan ominaista erityisesti aiem
paan, elävään toiminta-ajatukseen 
kytkeytyvän motivoivan voiman hä· 
viäminen. Organisaatiosta tulee 
henkinen tyhjiö. Organisaatiokult
tuuri ei enää kykene tarjoamaan 
henkilöstön toimintaa ohjaavaa ja/ 
tai aktivoivaa voimaa. Organisaati
on henkilöstö vieraantuu työstään ja 
tehtävistään ja organisaatio alkaa 
rakoilla. Henkilöstön motivoinnista 
tulee koko organisaation tehokasta 
toimintaa ehkäisevä ongelma. 

7. Kun myös organisaation johto
alkaa vieraantua tehtävistään siirry
tään organisaatiokehityksen viimei
seen vaiheeseen. Tässä, Millerin 
arlstokraattlseksl nimeämässä 
kehitysvaihessa organisaation le
gitimiteetti häviää lopullisesti. Kyy
nisyys valtaa alaa. Organisaation ja 

sen johdon toimintaa hallitsee 
täysin jo saavutettujen asemien 
puolustus ja organisaation sisällä 
käynnistyneen hajautumiskehityk
sen estäminen. Johtamistoimintojen 
keskiöön kohoaa tavoite organisaa
tion toimintakyvyn ylläpitämisestä ja 
sen täydellisen hajautumisen estä
misestä. 

Kuten edellä kuvatusta voidaan 
helposti päätellä, aristokraattinen 
organisaatio on perusluonteeltaan 
poliittinen. Päätöksenteko on ta
pauskohtaista, jatkuvien sisäisten 
valtataisteluiden sekä niihin kykey
tyvien lieveilmiöiden siivittämää. 
Tehdyt päätökset perustuvat vain 
harvoin selkeisiin toimintapolitiikkoi
hin tai toimintaa ohjaaviin päämää
riin. Poliittiset lehmänkaupat, vasal
lisuhteet sekä osaryhmien välinen 
sodankäynti ja kilpailu ovat kehitys
vaiheelle ominaisia ilmiöitä. Pyrki
mys saavutettujen valta-asemien 
säilyttämiseen johtaa samalla sii
hen, että uudet ajatukset koetaan 
vallitsevan järjestyksen uhkana ja 
sellaisena niitä vastustetaan vah
vasti. 

Eräitä malliin sisältyviä 
ongelmia 

Millerin hahmottelema kehitys
malli on harvinaisen hyvin muotoil
tu ja konsulttikirjaksi teosta voidaan 
pitää jopa äärimmäisen hyvin argu
mentoituna. Samalla kirjassa esitet
ty kehitysmalli tuntuu intuitiivisesti 
uskottavalta. Kiistatta se sisältää 
ainakin totuuden siemenen. 

Mallin uskottavuutta lisää myös 
se, että se tuntuu monin paikoin 
olevan helposti kytkettävissä orga
nisaatiotutkimuksen piirissä käytyyn 
viimeaikaiseen keskusteluun. Var
sinkin yhteys Henry Mintzbergin 
organisaatiotypologiaan ja sen poh
jalta käytyyn keskusteluun on hel
posti todettavissa (ks. Mintzberg 
1979; 1989; Mälkiä 1992). 

Jos Millerin esittämää kehitysmal
lia haluttaisiin kritisoida, löytynee 
sen perusongelma mallin determi
nististä luonteesta. Millerin mukaan 
organisaation kehityskaari etenee 
näet syklien muodossa. Vaihtoeh
toina on vain jatkuva pysähdystila 
- esim. pysähtyminen synergeet
tiseen vaiheeseen - tai organisaa
tion kuoleminen. Muutoin kaikkien
organisaatioiden oletetaan kehitty
vän samaa kehityslogiikkaaa nou
dattaen.

Ajatus organisaatiokehityksen 
syklisestä luonteesta voitaneen Mil
lerin esittämässä muodossa hyväk
syä. Näin varsinkin siksi, että Mille-
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rin muotoilemana ajatus ei välttä
mättä edellytä syklien jatkuvasti 
toistuvaa kehitystä tietyn organisaa
tion historiassa. Sen sijaan ajatus, 
että kaikkien organisaatioiden kehi
tys noudattaa aina samaa tai edes 
saman kaltaista logiikkaa tuntuu 
kovin epäuskottavalta. Eikö voitaisi 
ajatella, että esim. eri tyyppisten tai 
eri tilanteissa toimivien organisaa
tioiden kehityslogiikka etenee toisis
taan poikkeavia vaihemalleja nou
dattaen? 

Ongelmaa voidaan havainnollis
taa esimerkillä: Esimerkiksi Millerin 
esille tuoma profetiaalinen vaihe 
tuntuu sopivan vain osaan tiedos
sani olevista organisaatioista. En
sinnäkin se, missä määrin uudet, 
'vastasyntyneet' organisaatiot ovat 
missionäärisiä vaihtelee selvästikin 
organisaatiosta toiseen. Havaittavat 
erot voivat johtua esim. toimialojen 
piirissä omaksutuista käytännöistä 
tai sitten niiden taustalla voi olla 
vaikkapa organisaatioiden erilainen 
syntyhistoria. Perustellulta tuntuisi 
olettaa vaikkapa niin, että missio
näärinen luonne on ominainen var
sinkin toimialan uranuurtajille. Uu
den toimialan vakiintuessa ja sille 
ominaisen organisaatiotyypin legiti
moituessa (vrt. esim. Hannan & 
Carroll 1992) toimialalle syntyvät 
uudet organisaatiot perustetaan yhä 
useammin alalla toimivien ·vanha• 
jen" organisaatioiden tarjoaman 
mallin mukaisesti. Näiden organi
saatioiden uniikki "missio" voi olla 
jo valmiiksi kadonnut (vrt. kehitys
vaiheet 5 ja 6) tai sitten se siirre
tään sellaisenaan alan muista orga
nisaatioista (vrt. kehitysvaiheet 2 ja 
3). Tällainen organisaatio aloittaa 
toimintansa ikäänkuin keskeltä Mil
lerin esittämää vaihemallia - esim. 
suoraan vaiheesta 2, 3, 4, 5 tai 6. 

Edellä esille nostetuista puutteis
ta huolimatta Lawrence Millerin teos 
on varmasti tutustumisen arvoinen. 
Sitä on helppo suositella varsinkin 
kaikille organisaatioiden kehittämis
työstä kiinnostuneille tai sitä koske
via teoreettisiaideoita etsiville. Val
miiksi testattua ja todennettua -
ns. tieteellistä tietoa -teoksesta on 
koko lailla turha etsiä. 
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