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Liikkeenjohdon ty6prosessit organisoitu-
neessa kapitalismissa:
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The aim of this paper Is to llluminate the Issues of the
management's power and lack of power (power-lessness of
management). The object of the study is management regarded
as a combination of /abor prosesses within organizations.

It Is suggested that In large corporate organisations the
Increasing differentlation of the management function
produces not just one but several parallel labor processes.
As organizations grow in size and are confronted with a
changing environment, the division of labor in management
increases. A differentiation of functions occurs which,
after a lapse of time, evolves into distinguishable, separate
'levels of management'.

The rise of management and the differentiation of
managerial functions Is connected with changes, especially
in the surface structure of capitalism. The crises of
management, ralsing first and foremost, the question of its
power and lack power (power lessness), seems to be
connected — In a number of essential points — with
problems which are specific to the historical phases, or
episodes, of organized capitalism.

With the development of organized capitalism the power of
management as a whole, or the power of the administrative
machinery, has greatly Increased. Hovewer simultaneously,
the power of the Indlvidual manager as a participant In the
division of labor of the management process has diminished.
The lacks of management’s power (powerlessness of manage-
ment) Isapparent when the relations between and within each
of the separately identifiable levels of management are con-
sidered.
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Kysymys liikkeenjohdon roolista ja vallasta
on teema, joka esiintyy toistuvasti tamanhetki-
sessé yhteiskunnallisessa keskustelussa. Kos-
keepa keskustelu teollisuuden rakennemuutos-
ta, hallituksen mahdollista valiintuloa yksityi-
sille markkinoille, teknologisen innovaation ja
automaation valttamattdmyytta tai taloudellis-
ten kriisien "syita’, kysymys liikkeenjohdon val-
lasta tai vallan puutteesta tulee toistuvasti esil-
le. Joskus liikkeenjohto esitetdan kaikkivoipa-
na ja valilla taas taysin voimattomana. Artikke-
lin tavoitteena on valaista taté paradoksia. Ar-
tikkelissa vaitetaan, etta organisoituneen kapi-
talismin synnyn ja monimutkaisuuden liséd&nty-
misen my6ta liikkeenjohdon valta tybprosessi-
na on kasvanut, vaikka yksityisen liikkeenjohta-
jan valta on vahentynyt.

Koska liikkeenjohto on tutkimuksemme koh-
de, pitéisi tamé& kohde ensin maaritella tarkem-
min. Kenesta tai mista tarkalleen puhumme,
kun puhumme liikkeenjohdosta? Kuinka voim-
me kéasitella kysymysté liikkeenjohdon vallasta
ja vallan puutteesta tarkemmin rakenteellisin
termein? Millaisia toimintoja liikkeenjohtoon
kuuluu? Mika liikkeenjohdon prosessissa erot-
taa sen muista organisaation prosesseista?

Tutkimuksemme kohdetta koskevat useat
erilaiset lahestymistavat ja maarittelyt. Tésséa
tutkimuksessa valittu nakékulma perustuu or-
ganisatoriseen ja rakenteelliseen nakemyk-
seen. Tastd ndkdkulmasta liikkkeenjohtoa ei pi-
detd ensisijaisesti yhteiskunnan luokkana, so-
siaalisena luokkana tai edes ammattilalsryh-
m&na, vaan organisaation sisdisten tydproses-
sien yhdistelmina. Kuten Braverman (1974: 267)
esittaa, 'liikkeenjohdosta on tullut hallinto eli
tybprosessi, jossa pyritddn yhtymén sisdiseen
kontrolliin ja, joka suoritetaan taysin analogi-
sena tybprosessina tuotantoprosessin kanssa,
vaikka sen tuote on vain yhtymé&n toiminta ja
koordinointi’.
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Tassa artikkelissa kasiteltavalle kysymyksel-
le on antanut alkusysdyksen tama sivuhuomio
Bravermanin tegksessa Labor and Monopoly
Capital. Sivuhuomio on tavallaan voimakkaasti
ristiriidassa kirjan muun osan kanssa. Kirjas-
saan Braverman nayttaa kasittelevan yksin-
omaan ruumiillisen tyén ja toimistoty®n tekijdi-
ta ja analysoi heidan tydssaan tapahtuvia muu-
toksia tydprosessindkdkulmasta. Liikkeenjoh-
dollinen tyd toimii vastakkain taman tydproses-
sin kanssa: se on kontrollirakenteen ja valta-
suhteen toisella puolella, ja liikkeenjohto ja
tydntekijat kayvat kamppailuja heidat eri puolil-
le jakavilla kontrollirintamilla. Tutkimus ja teo-
rian kehittely, joka seurasi Bravermanin analyy-
sid, heijastelee tatd nakdkulmaa. Vaikka Bra-
vermanin kirja toivotettiin tervetulleeksi teo-
reettisena perustana tydvaenliikkeen tehdas-
aktivismin keskuudessa, liikkkeenjohtoa kasitte-
levat sivuhuomiot ohitettiin nopeasti.

Braverman ehdottaa, etta liikkeenjohtoa itse-
aan tulisi analysoida tyéprosessina. Tama viit-
taa kahteen asiaan. Ensinnakin liikkeenjohdon
tyd on myds osa kollektiivista tydprosessia yh-
tymatasolla teollisessa kapitalismissa. Toisek-
si on olemassa tydprosessien ndkékulma, joka
on edelleen kehittelyn alaisena, ja liikkeenjoh-
don tyd on analysoitavissa samalla kasitteelli-
sella valineistoéll, jota Braverman kayttaa kasi-
tellessaan ruumiillisen tydn ja toimistotydn ke-
hitysta.

Bravermanin Labor and Monopoly Capital on
vasta tutkimusohjelman ensimmainen osa. Ta-
ma artikkeli pyrkii aloittamaan ohjelman toteut-
tamisen. Se keskittyy liikkeenjohdollisen tyén
historialliseen kehitykseen yhtena tydproses-
sin nakbkulman tutkimuskohteena. Taman
analyysin tulos on kaksivaiheinen. Kuvataan,
kuinka liikkeenjohdollinen ty® on lisaantyvassa
maarin eriytynyt neljaan erilliseen tydproses-
siin, joilla on erilaiset ja usein ristiriitaiset toi-
minnan logiikat. Ehdotetaan, etta liikkeenjoh-
dossa itsessaan on olemassa — tietyssa mie-
lessa — useita ’kontrollirintamia’. Suuressa
osassa post-bravermanilaista keskustelua liik-
keenjohtoa kuitenkin pidetaan yhtendisena ka-
sitteend Ja yksittdinen 'kontrollirintama liik-
keenjohdon ja tydntekijdiden valilla’ sijoitetaan
operatiiviselle tasolle. Post-bravermanilainen
keskustelu valttaa siten mielenkiintoisimmat ja
eniten - ajatuksia herattavat tydprosessinakd-
kulmaan liittyvat teoreettiset kysymykset, ku-
ten operatiivisen tason tydntekijdiden (tietyn
osan) ja liikkeenjohdon (tietyn osan) vélisten
yhteisten kontrolli-intressien ehtojen tutkimi-

sen, liikkeenjohdon eri tasojen rakenteellisen
(ei-interaktiivisen) operatiiviseen tydhdn koh-
distuvan kontrollin tadsmalliset muodot ja tyd-
prosessindkdkulman 'abtivismi-orientoituneel-
le’ koulukunnalle ehka ‘mitd merkittavimman
kysymyksen, kuinka kasitella sita yha kasva-
vaa osaa — joillakin teollisuudenaloilla jopa
enemmistda — tydntekijdistd, jotka ovat kiin-
tea osa liikkeenjohdon tybprosessia.

Kasite eriytyneesta liikkeenjohdosta erilaisi-
ne rationaliteetteineen ei ainostaan luo moni-
mutkaisempaa ja eriytyneempaa tydntekijoi-
den kontrollin ohjelmaa niille, jotka pyrkivat yh-
distamaan teorian ja kaytannén. Se tuo myds-
kin kysymyksen poliittisesta kontrollista suo-
raan tehtaaseen ja yhtymiin. Tydntekijat, aivan
samoin kuin liikkeenjohtajat taman artikkelin
kuvaamalla tavalla, huomaavat joutuvansa vas-
takkain operatiivisten paatdsten kanssa en-
simmaisina ja jatkavat operatiivisten rationali-
teettien soveltamista niin kauan kuin ne ovat
tehokkaita. Vasta sitten, kun tama toimintalo-
giikka ei auta, etsitaan ratkaisuja korkeamman
tason toimintalogiikasta. Naita voisi kutsua po-
liittisen neuvottelun tasoiksi (Teuling 1984: Bo-
rehan ym. 1986). Ei ole sattuma, ettda nama asi-
at tulevat helposti esille saksalais-
hollantilaisessa mydtamaaraamisoikeuden tra-
ditiossa. Saksassa ja Alankomaissa tydnteki-
jbiden edustajat osallistuvat tydneuvostoissa
(Works Councils) liikkeenjohdolliseen paatdk-
sentekoon ja oppivat pakostakin tulemaan toi-
meen erilaisten liikkeenjohdon ty&prosessien
kanssa.

Tassa artikkelissa ehdotetaan, etta suurten
yhtymien organisaatioissa, liikkeenjohdon
funktion lisaantyva eriytyminen tuottaa, ei ai-
noastaan yhta, vaan useita toisiaan sivuavia
tybprosesseja. Taman vuoksi on tullut yha vai-
keammaksi maaritella 'tiettyd’ yleista liikkeen-
johdon funktiota, vaan on olemassa useita eril-
lisia tutkimuskohteita. Tulemme erottamaan
nelja organisatorisesti erlytynytta liikkeenjoh-
don funktiota: institutionaallnen johtaminen,
strateginen johtaminen, liiketoiminnan johta-
minen ja operatiivinen johtaminen (kuvio 1).
Nédiden tehtavarakenteiden eriyttaminen yhty-
man johtamisen eri tasoille mahdollistaa suh-
teellisen vallan ja vallan puutteen vertaamisen.
Kuitenkin, kun puhumme keskindisessa riippu-
vuussuhteessa olevista jarjestelyistd, emme
edellytd hierarkisten suhteiden olemassaoloa
tasojen |, Il — janiin edelleen — valilla esimies-
alaissuhteina’ tai 'linja’-organisaationa. Tama
on tosin mahdollista, mutta ei valttamatonta.
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Pikemminkin 1ahtdkohtamme on, ettd jokainen
lilkkeenjohdon taso kehittdd oman rationali-
teettinsa, tai, Karpicin mukaan (1978, 15—68)
oman erityisen toimintalogiikkansa. Taman
fuktioiden eriytymisen nadhdaan jatkuvan kapi-
talistisen tybnjaon prosessin tuloksena.
Liikkeenjohdon funktioiden eriytymisproses-
sin ymmartamisella on merkitysta, mikali se
auttaa meitd rajaamaan tutkimuskohteemme
tarkemmin. Kehittyneimméssd muodossaan
lilkkeenjohto on melko monisiséitbinen ja laa-
ja-alainen kokonaisuus, jonka eri elementit voi-
daan redusoida yhteiseen nimittdjd4n vain 44-
rimmdisen abstrahoinnin avulla. Eri liikkeen-
johdon fuktioiden identifiointi on tarkeda, jotta
saisimme paremman kuvan hallintapyrkimys-
ten yhdestd olennaisesta osasta sellaisena
kuin se ilmenee liikkeenjohdon erityistehtavia
hoitavilla johtajilla. Tulemme osoittamaan, etta
osa kontrollin ongelmista on lahtdisin liikkeen-
johdon eri funktioiden ja liikkeenjohdollisten
rakenteiden keskindisistd suhteista.

Kuvio 1. Liikkeenjohdon ja markkinafunktioi-
den suhteet.

lilkkeenjohto markkinat
institutio-
! naalinen
vapaat
markkinat
n strateginen
m liiketoiminnan
organisoituneet
markkinat
v operatiivinen

2. LIIKKEENJOHDON YLEINEN FUNKTIO
MARKKINOIDEN SUBSTITUUTTINA

Nojautuen laajaan historialliseen tutkimuk-
seensa amerikkalaisen kaupan ja teollisuuden
kehittymisestd Chandler (1977, 484—) joutuu
haasteelliseen pa&telmain: liikkeenjohto saa
kiittaa olemassaoloaan siitd, etd markkiname-
kanismien koordinointi- ja allokointifunktiot
ovat olleet siirrettavissa hallinnollisiin ja liik-
keenjohdollisiin ’liikkeenjohtajien’, ’'manage-
rien’ rakenteisiin. Nousua voidaan itse asiassa
pitaa uuden taloudellisen funktion nousuna:

tydn ja padoman hallinnollisena koordinointina
ja allokointina. Tama johtopaatds on valittomil-
ta seurauksiltaan provokatiivinen. Se nimittain
viittaa siihen, ettd palkatun liikkeenjohtajan
noustessa uudeksi ’'taloudellisen ihmisen ala-
lajiksi’, hallinnolliseksi koordinaattoriksi, mark-
kinamekanismi funktionaalisena vaihtoehtona
menettad merkitystaan katoamatta kuitenkaan
kokonaan. Chandler ehdottaa teesia, etté liik-
keenjohtajien armeijan nousu merkitsee sa-
manaikaisesti markkinatalouden pddomamark-
kinoiden, tuotemarkkinoiden ja tybvoimamark-
kinoiden merkityksen heikkenemista. Lyhyesti
sanottuna moderni liikkeenjohto saa aikaan
‘transaktioiden sisdistdmisen’.

Williamson menee askeleen pidemmalle ja
vaittaa, ettd markkinasuhteiden, ulkoisten
transaktioiden, sailymisesté tulee lopuita liik-
keenjohdon sd&deltavissa oleva asia. Markki-
noita voidaan pitaa elossa tai jopa 'avata’ uu-
delleen sen mukaan, mika osoittautuu tehok-
kaimmaksi (Williamson 1975, 57—106, 252—
254). Suuret yhtymat eivat mukaudu kaikkiin
markkinoilla vallitseviin lakeihin, vaan pikem-
minkin pain vastoin. Joillekin markkinoille yhty-
mat maarittelevat niiden sailymisen ja niiden
rajat. Liikkeenjohdon funktiota voidaan siten
— tasta ndkdkulmasta — pit4dd markkinoiden
aikasempien funktioiden kaltaisena.

Tasta syystd voimme havaita sekd padoma-
markkinoilla, tybvoimamarkkinoilla etta raaka-
aine- ja valmistuotemarkkinoilla kahdenlaisen
markkinarakenteen yhdisteiman: klassiset
markkinat, joita saatelevat 'ndkymattdmat voi-
mat’ ja modernit markkinat, joiden luomiseen
ja muodostamiseen liikkeenjohto on tietoisesti
osallistunut. Markkinarakenteiden yhdistamis-
td on kehitelty myds modernin organisaation
sisalla. Padoman ja tydn siséiseen koordinoin-
tiin ja allokointiin ei voida enaa vaikuttaa klas-
sisen hallinnan keinoin viitekehyksessa, jossa
organisaation eri osapuolten valilla vallitsevat
hierarkkiset suhteet, vaan organisaation eri
osapuolten vélille on luotu kvasi-
markkinasuhteita ja kilpailusuhteita osittain
olettaen, etta niiden avulla koko organisaation
tekninen ja taloudellinen tehokkuus lisdantyy.

Kaiken kaikkiaan, nykyisessa organisoitu-
neen kapitalismin vaiheessa markkinat ja liik-
keenjohto ovat muodostuneet moniselitteisiksi
kasitteiksi. Edella esitetyt nakdkulmat luovat
pohjan liikkeenjohdon funktion alustavalle
'abstraktille’ maaritelmalle. Liikkeenjohto maa-
ritellddn yhteiskunnallisena toimintana, jonka
tavoitteena (tai tuloksena) on tuotantovalinei-
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den koordinointi ja allokointi jarjestamalla alis-
tussuhteita (hierarkia) ja omistussuhteita
(omaisuus). Liikkeenjohdon erottaa siten mark-
kinoista hierarkisten suhteiden ja omistussuh-
teiden muovailu. Se, toteutetaanko tatd muo-
vailua, riippuu suhteellisista transaktiokustan-
nuksista. Kustannusedut, jotka voidaan saa-
vuttaa muuttamalla markkinatransaktiot liik-
keenjohdollisiksi transaktioiksi, ovat joskus il-
meisi4, mutta tavallisesti ne on I6ydettdvissa
vasta monien 'yritysten ja erehdysten’ jélkeen.
Esimerkiksi:

(a) Kysynnan ja tarjonnan lahteiden vastakkai-
sia etuja tydvoima-, padoma-, raaka-aine- ja lop-
putuotemarkkinoilla voidaan kasitelld tehok-
kaimmin liikkeenjohdon rakenteissa. Pelin
saanndt muotoutuvat, yhteinen neuvottelukieli
kehittyy; osapuolten odotukset lopputulosesta
lahenevét toisiaan helpommin — lyhyesti sa-
noen vastakkaisten intressien institutionalisoi-
tuminen tulee mahdolliseksi. Mikali tallainen
neuvottelujarjestelma saa toistuvasti aikaan
kustannussddstdjd, se formalisoidaan.

(b) Vapaat markkinahinnat ovat epaluotettavia
suunnittelu- ja paatdksentekovalineind (pitaisi-
ké tuotantomaaraa lisdta vai vdhentaa hinnan-
muutoksen yhteydess&?). Monien, joskus koh-
talokkaidenkin, kaupan ja teollisuuden piirissé
tehtyjen virheiden voidaan osoittaa johtuneen
hinnanmuutoksista liian suoraviivaisesti teh-
dyista paatelmista.

(c) Paatdksenteko markkinamekanismin kautta
on hidasta. Markkinaosapuolten kohtaaman
epavarmuuden laajuus vaatii usein pitkan paa-
toksentekoajan. Markkinatransaktioiden si-
sdistdminen voi johtaa monimutkaisuuden va-
henemiseen, koska silloin kaikkia paatdksia ei
tarvitse tehda samanaikaisesti. Paatdksente-
koprosessi voidaan jakaa useaan vaiheeseen,
ja ajan myé6ta voidaan mukautua joustavammin
uusiin nakemyksiin ja uuteen tietoon. Liikkeen-
johto osana tydnjakoprosessla mahdollistaa
paatdksenteon osittamisen, jolloin se vastaa
paatdksentekoprosessille ominaista rajoitetun
rationalisuuden piirretta.

(d) Manipulaatio ja opportunismi ovat mahdolli-
sia markkinatransaktioissa. Vastapuolelle tar-
kedn tiedon salailu on tyypillistd markkinaosa-
puolten kayttaytymistd. Ndiden transaktioiden
sisdistaminen vahentaa opportunismin esiinty-
mistd4, mahdollistaa tehokkaan valvonnan ja
pakottaa vastakkaiset osapuolet kiinnostu-
maan toistensa eduista. (Williamson 1975, 20
- —40).

3. LIIKKEENJOHDON FUNKTIOT JA
ORGANISOITUNEEN KAPITALISMIN NOUSU

Chandlerin ja Williamsonin diagnoosi ei ole
sindnséd kovinkaan uusi. Jo 1916 sosiologi Wer-
ner Sombart otti kdyttédn termin 'organisoitu-
nut kapitalismi’ kuvaamaan tassd esitettyja
tendensseja (Sombart 1916). Sombartin mu-
kaan 'organisoitunut kapitalismi’ olisi viimei-
nen tai 'kypsé&’ vaihe 1800-luvulta I&hteneessé
vapaan markkinajdrjestelman kehityksessa.
Muun muassa Strieder (1916) on osoittanut ta-
man kasityksen osittain epapatevaksi. Kaupan
ja teollisuuden nousun my®td vapaan markki-
najarjestelman ihannetyyppi on ollut vain vali-
vaihe, jonka huippu sijoittuu ajanjaksolle 1800
—1875. Ennen tuota aikaa, kapitalismin var-
haisvaiheessa, monopoli ja liikkenjohdon ra-
kenteet olivat vallitsevia ja tarkeimpia teollisen
organisoinnin ja koordinoinnin muotoja. Se et-
ta teollisuus sirpaloitui ja liikkeenjohdollinen
kontrolli organisaation 'ymparistdsta’ menetet-
tiin, oli jalkeenpain tarkasteltuna ohimenevai il-
mid — seurausta erityisesti hyvin nopeasta ja
kiihkedsta mekanisoitumisesta, joka mahdol-
listi ja tuki pienyritysten syntymista entisten te-
ollisten voimien vaikutuksen ulkopuolelle.
(Strieder 1916).

Marxin sanoin, tuotantovoimien nopea kehi-
tys mursi tuotannon yhteiskunnallisten suhtei-
den entisen viitekehyksen. Taman vaiheen
ihannointi klassisen yrittdjyyden ideologiassa
on ymmarrettavissa historiallisen taustan avul-
la: vasta saavutettu tuotantovalineiden yksi-
tyisomistus loi mahdollisuuksia samanaikai-
selle henkil6kohtaiselle ja yhteiskunnalliselle
edistykselle. 'Vapaa' markkinatalous merkitsi
vapautumista monopoleista, jotka usein kont-
rolloivat koko toimialaa. Vapaan markkiname-
kanismin monimutkaisuus, sen puutteet ja vir-
heet hoidetaan kuitenkin yksityisyritysten ra-
kenteissa. Jotkut tydvoimamarkkinoiden puut-
teet hoidetaan tehdasjdrjestelman yksinkertai-
sella valvontahierarkialla. Vélilliset tuotemark-
kinat korvataan osittain vertikaalisella integ-
raatiolla ja paddomamarkkinoiden puutteet yh-
tymarakenteilla ja konglomeraateilla (kuvio 2).
Kaikissa naiss4 muunnoksissa organisaation
liikkkeenjohdon koko kasvaa ja monimutkaisuus
lisdantyy seka liikkeenjohdon tehtavat eriyty-
vat lisddntyvassd madrin. Masuchin mukaan
monimutkaisuus muuttuu 'kontingenssiksi’ —
eli sopivaksi kohteeksi paatdksentekoproses-
seille — mika on myds liikkeenjohdon nousun
materiaalinen perusta (Masuch 1981, 2).
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Kuvio 2. Liikkeenjohto markkinoiden funktioi-
den substituuttina.

puutteet ja kriisit: ongelmat hoidetaan:

tyovoimamarkkina! sessmmmesp yksinkertainen hierarkkia

vdlilliset tuote-
markkinat

ssmeewand vertikaalinen integraatio

yhtymien Ja konglomeraattien

padomamarkkinat rakentaminen

markkinoiden

lilkkeenjohdon
koordinaatio

\ koordinaatio
/
yhtyman /4/

tulosten kautta

Kuvio 3. Kapitalismin varhaisvaiheen, teollisen
kapitalismin ja organisoituneen kapitalismin

elinkaaret.
teollinen
kapitalismi

kapitalismin
varhaisvaihe

prganisoitunut
kapitalismi

1800 1875 1800 1980

Historioitsija Kocka maarittelee 'yksinkertai-
sen kapitalismin’ taloudellisena jarjesteimana,
joka perustuu paaosin yksityisomistukseen se-
k& sellaisen paddoman yksityiseen kontrolliin,
jota tavaroiden tuotannossa ja kaupassa kdyte-
taan voiton tavoittelun mielessé. Yksityisyritta-
jat tekevat tarkeimmat padtdkset tassa jarjes-
telmassé, ja he ovat vuorovaikutuksessa l&hin-
nad yksityismarkkinoiden mekanismin kautta.
(Kocka 1980, 21—22, 42—54). 'Teolliselle kapi-
talismille’ puolestaan on luonteenomaista teh-
dasjadrjesteimdn muodostuminen, keskitetty
tuotantotapa, joka perustuu koneisiin ja palkat-
tuun tydvoimaan. Tehdasjarjestelma ei tunkeu-
du ainoastaan sekundaarisektorille laajentuak-
seen maatalouden kustannuksella, vaan my&s
tertidari- eli palvelusektorille. Kocka pitdd
myo&skin tertidarisektorin teollistumista teolli-
sen kapitalistisen tuotannon kasvun viimeise-
na vaiheena. Dynamiikka, kasvun moottori, on
tehdasjarjestelmén kehittdmisessa, - uusien
mahdollisuuksien avaamisessa tuottavuuden
kasvulle (organisoimalla rationaalisesti konei-
ta jaihmisid). Palvelusektorin teollistuminen on
edelleen kdynnissa. Teollisen kapitalismin elin-
kaari ei ole slis saavuttanut loppuaan, vaikka

jérjestelmé&n huippu on ohitettu. Kockan mu-
kaan jo vuoden 1800 paikkeilla on alkanut na-
kyd jarjestelmdn uusi vaihe, 'organisoituneen
kapitalismin’ vaihe. (Kuvio 3).

Mita sitten tapahtuu organisoituneen kapita-
lismin nousun my6ta?
(a) Padoman yksityisomistuksessa esiintyy sa-
manaikaisesti keskittymista ja teollisuuden eri
haarojen yhdistymista: yhtaalta reaktiona teol-
lisen kapitalismin epdtasaiselle kasvulle ja krii-
seille ja toisaalta tietoisena pyrkimyksena
koordinoida jo olemassa olevia taloudellisia
riippuvuuksia.
(b) Tuotantopddoman yksityisessa kontrollissa
ilmenee tydnjakoa, joka on seurausta omistus-
suhteiden ja kdskyvaltasuhteiden eroamisesta.
Padoman kontrolli ei tule véhemmaén yksityi-
seksi eivatka yhtyman tavoitteet ratkaisevasti
muutu, mutta eroaminen mahdollistaa jarjes-
teiméllisen ‘'tieteellisen' liikkeenjohdon kayt-
tdodnoton kontrollifunktiossa, tydn jakamisen
edelleen ja liikkeenjohdon tehtdvien funktio-
naalisen erikoistumisen eli allokaatioprosessin
ja siten myds yleensd koordinaatioprosessin
rationalisoinnin. Tam&n kehityksen seuraukse-
na ndemme valkokaulustydldisten ja palkas-
taan riippuvaisten ammattilaisten esiinnousun.
(c) Yksityisilla markkinoilla yksildiden transak-
tiot ja sopimukset nayttavat korvautuvan kol-
lektiivisilla sopimuksilla — niin tuotemarkki-
noilla, padomamarkkinoilla kuin tydvoima-
markkinoillakin. Tdmé& ei kuitenkaan vdhennd
ndiden transaktioiden vyksityistd luonnetta,
mutta vahentdd markkinoille leimaa-antavia
ndkymattdémyyden ja nimettdmyyden element-
teja. Taas on kyse rationalisoinnista tavoittee-
na kontrollin parantaminen.
(d) Yksityisyrittdjyydessd muutosta tapahtuu
erityisesti niissd asemissa, joissa strategiset
pa&tdkset tehdaan. Mita tdma muuntelu sitten
sisdlta4? Kockan mukaan sita voidaan kuvata
pyrkimyksena organisoida ja integroida yksityi-
nen sektori poliittiseen jarjestelmaan (seurauk-
sena jatkuvasti laajeneva julkinen sektori). Mer-
kittdvad on, etta tama pyrkimys ei ole todella-
kaan vastakkainen yksityisen taloudellisen val-
lan kanssa, vaan pikemminkin se voidaan nah-
da taman vallan tydnjaon entistéd rationaali-
sempana muotona. Toisin sanoen yksityinen
taloudellinen valta ei ole uhattuna kytkeytyes-
s&édn poliittiseen jarjestelmaan eiké poliittinen
jarjestelmé valttamatta puutu yhtymien pyrki-
myksiin vaan pdin vastoin luo edellytyksid
ndiden pyrkimysten toteutumiselle (Kocka
1980, 42—43).
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Teollisuusyhtymien ja valtion vélisten suhtei-
den ratlonalisointiorganisaatioiden avulla mer-
kitsee ensinndkin noiden suhteiden lisdanty-
vaa lapinakyvyyttd. Se merkitsee myds lisdan-
tyvid mahdollisuuksia molemminpuoliseen
kontrolliin. Se, kumpi osapuoli hydtyy eniten,
riippuu puolestaan poliittisten neuvotteluvoi-
mien suhteista kullakin hetkella.

Tiivistelmana edella esitetyista vaitteista voi-
daan todeta: liikkeenjohdon nousu ja liikkeen-
johdon funktioiden eriytyminen liittyy muutok-
siin erityisesti kapitalismin pintarakenteissa.
Liikkeenjohdon kriisi, jonka yhteydessa kysy-
mys liikkeenjohdon vallasta tai vallan puuttees-
ta useimmiten esitetdan, ndyttaa liittyvan —
olennaisilta osiltaan — ongelmiin, jotka ovat
luonteenomaisia organisoituneen kapitalismin
historiallisille vaiheille tai episodeille. Rationa-
lisointiprosessit, jotka koneiden ja ihmisten
laajamittaisen kdyttdytymisen yhteydessa ke-
hittyivat taysin teollisen kapitalismin tahdissa
(esim. tehdasjarjestelma, organisoituneet tyé-
voimamarkkinat) ja jotka toteutettiin tuote- ja
padomamarkkinoilla melko pragmaattisesti,
nayttavat pysdhtyvén, kun yksityisyrittajafunk-
tion rationalisointi tulee ajankohtaiseksi. Mita
tahansa kehitysta télla alueella pidetaan heti
puuttumisena tamaéan funktion arvossapidet-
tyyn, yksityiseen luonteeseen. Paradoksaali-
sesti tama ideologinen asemointi on ehkéa suu-
rempi uhka yrittdjyyden funktiolle kuin tama
funktion rationaalinen yhteiskunnallistaminen.
Yksityisyrittdjyyden valta-aseman sdilymisen
tai elinkelpoisuuden valttamatén edellytys on
siihen kuuluvan tydn jakaminen. Eroa talouden
ja politiikan, yhtyman ja valtion vélilla ei enaa
ole; sen sijaan onolemassa paljon taloudellisia
riippuvuussuhteita ja keskindisia sidoksia. Pro-
sessit, joiden kautta tama keskindinen sidon-
naisuus ilmenee osapuolten toimintakentéassa,
ovat hyvin vaikeasti ennustettavia, nakymatto-
mia ja liitoksiltaan 10ysid. Olemassa olevien
vuorovaikutussuhteiden tietoisempi organisoi-
minen on edellytys sille, ettd kumpi tahansa
'osapuoli’ voi kayttaa tehokkaasti valtaa.

4. LIIKKEENJOHDON FUNKTIOIDEN
ERIYTYMINEN

Liikkeenjohdon esiinnousu ja kasvu ei johda
muutoksiin ainoastaan ulkoisessa, vaan myés
sisdisessd organisaatiossa. Liikkeenjohto
tybprosessina on eriytynyt alafunktioihin. Ta-
ma prosessi tapahtuu teollisen historian tietyn,

melko pitkdn jakson aikana. Chandler kuvaa té&.
té 'liikkenjohdon vallankumousta’ useina vai-
heina (kuvio 4).

Kuvio 4. Liikkeenjohdon funktioiden eriytymi-
nen: Chandier.

Eriytyminen Liikkeenjohdosta Tyypilliset
eroava funktio syntyneet
instituutiot
VAIHE |  yksityisyrittaja teollisuus,
tyontekijat tehdas, yritys
VAIHE Il yksityisyrittaja ‘tydprosessin tytaryhtio
lilkkeenjohtaja (A) koordinointi’
tyontekijat
VAIHE Il ykslityisyrittaja ‘investointien holding-yhti6
lilkkkeenjohtaja (A) allokointi’ trusti
liikkeenjohtaja (B)
tydntekijat
VAIHE IV yksityisyrittaja tuotemarkkinoiden divisioona

liikkeenjohto (A)
liikkeenjohto (B)
lilkkeenjohto (C)
tyontekijat

kontrolll

Jos otamme lahtékohdaksi pienten tehtai-
den laajenemisajanjakson ensimmaisen teolli-
sen vallankumouksen aikana, niin ensimmai-
nen liikkkeenjohdon eriytyminen tapahtuu heti
kun tuotantoprosessi monimutkaistuu. Tama
johtuu siita, ettei komponentteja enda osteta,
vaan niiden valmistaminen yhdistetaan tuotan-
tolinjaan, useat tuotantolinjat yhdistetdan sa-
maan toimintayksikkddn tai jakeluprosessin
osia yhdistetdan teollisuusyhtymaan. Ensim-
mainen erillinen liikkeenjohdon taso (A) nousee
esiin, kun yksityisyrittajat ottavat palveluk-
seensa ’liikkeenjohtajia’ huolehtimaan moni-
mutkaisten fyysisten tydnkulkujen koordinoin-
nista. Yhdysvalloissa — toisin kuin Euroopas-
sa — taman kehityksen ehdoton lapimurto il-
menee Chandlerin mukaan ensisijaisesti jake-
lusektorilla (massatavaroiden tukkumyyjét) ja
vasta tdmén jalkeen tuotannossa. Liikkeenjoh-
to ottaa koordinoitavakseen sen, mita nyt sa-
nomme tehdastason ’operaatioiksi’. Vasta kun
taloudellisen toiminnan volyymi on saavutta-
nut maaratyn tason, lilkkkeenjohdon koordinoin-
ti lisda tydn tuottavuutta ja tulee taloudellisesti
tuottavammaksi kuin markkinoiden koordinaa-
tio. Teollisuudessa tarvitaan sen liséksi tietty
teknisen kehityksen taso, jotta tuotannon eri
osat voidaan yhdistaa samaan toimipisteeseen
(Chandler 1977, 485).

Sitten kun tama kehitys on osoittautunut me-
nestykselliseksi, liikkeenjohtajat, jotka ovat



HALLINNON TUTKIMUS 3 » 1987

179

vastuussa tydnkulun koordinoinnista, saavat
vastattavakseen resurssien allokoinnin tulevaa
tuotantoa ja jakelua varten. TAma liikkeenjoh-
don toinen taso (B) ei synny kokonaisuutena
yksityisyrittadjyyden funktiosta, vaan seurauk-
sena ensimmadisestd liikkeenjohdon tasosta
(A), vaikkakin se asettuu organisaatiohierarki-
assa yrittdjan ja alkuperdisen liikkeenjohdon
tason valiin. B-taso erikoistuu — nykyisella ter-
minologialla ilmaistuna — rahavarantojen allo-
kointiin ja investointisuunnitelmien kehittdmi-
seen ja kontrolloimiseen. Tdm& taso syntyy
vasta kun massatuotanto ja massajakelu ovat
integroituneet samassa suuressa yhtymassa.
Tyypillisimmilldan se esiintyy holding-yhtidssa
(tai — kdyttddksemme vanhanaikaisempaa ter-
mid — ’trustissa’).

Seuraava vaihe liikkeenjohdon kehityksessa
voi saada alkunsa joko defensiivisen tai offen-
siivisen strategian kdytdn myota. Tilanne tuo-
temarkkinoiila (kilpaiiijoiden lukumaara) ja ta-
ioudellinen tilanne tai taloudellinen ilmasto
(kasvu tai taantuma) ovat maaraavia strategian
valinnassa. Defensiivisen strategian pyrkimyk-
send on estdd mahdollisten tarjontakanavien
ja markkinateiden tukkeutuminen tai estda
mahdollisten uusien kilpailijoiden pdasy mark-
kinoilie. Offensiivinen strategia, jonka pdamaa-
rdnd on laajeneminen, pyrkii hallinnollisen
koordinaation kilpailukeinojen optimaaliseen
kayttddn lisddmalld uusia tuotantoyksikdita.
Liikkeenjohdon rakenteen laadullinen parane-
minen merkitsee, ettd muiden yritysten ja jake-
luverkostojen haltuunotot johtavat jatkuvaan
tuotannon yksikkdkustannusten alenemiseen.
Saistot, jotka saavutetaan liikkeenjohdon
koordinaatiojarjestelmalla eri tuotanto- tai ja-
keluyksikdiden tai kumpienkin valilla ndyttavat
olevan paljon suurempia kuin suurtuotannon
edut ndissd yksikdissa itsessdadn. Uusi liik-
keenjohdon taso, joka syntyy, eriytyy siten B-
tasosta ja asettuu liikkeenjohdon (B) ja (A) ta-
sojen vdliin. Nykykielelld kutsuisimme sen
funktiota tuotemarkkinakontrolliksi, ja sen tyy-
pillinen esiintymismuoto on divisioonarakenne
(C).

Tama liikkeenjohdon eriytymisprosessin re-
konstruktio on I16ydettdvissd hieman eri sanoin
ja erilaisin painotuksin useista historiailis-
sosiologisista analyyseistad. Touraine esimer-
kiksi (kuvio 5) kuvaa liikkeenjohdon funktiot 'yk-
sinkertaisen kapitalismin' vaiheessa — jolloin
liikkeenjohdon ja yrittdjan asemat eivit ole vie-
id eronneet — pAsoman kasvattamisena sekd
tyéprosessin (le travail productif) kontrollina ja

Kuvio 5. Liikkeenfohdon funktioiden eriytymi-
nen: Touraine.

Eriytyminen
funktio(t)
VAIHE |  taloudellinen valta —p pddoman akkumulaatio
— S
tuottava tyd S\ tuottavan tydn
hallitseminen
VAIHE Il

taloudellinen valta
— 3 lilkkeenjohdon
kapasiteetti

tuottava tyd

VAIHE Ill taloudellinen valta

Instituutio —> suora strategia
organisaatio
tydnjohto —> toimeenpano (execution)

koordinaationa. Erottamalla sek3 yrittajyyden
funktion elementit, ettd kontrollifunktion ele-
mentit jaa jdljelle itsendinen liikkeenjohdon ta-
so — organisatorinen 'koneisto’ (alkup. 'appa-
ratus’) (Touraine 1969, 202—203). Chandler ku-
vaa tdman vaiheen huomattavasti tarkemmin
jakaen sen kahteen jaksoon. Tourainen luon-
noksessa institutionaalinen taso kehittyy orga-
nisatorisesta koneistosta seka yrittajyyden ta-
sosta (‘taloudellisen vallan taso’), jonka funk-
tiona on kehittda suoraan kilpailijoita vastaan
suunnattu strategia (vastakohtana markkinoi-
den lainalaisuuden puutteelle). Touraine kylla-
kin huomaa Chandierin tavoin tuotemarkkina-
kontrollin erillisen funktion esiinnousun, mutta
sen yhteydet muihin tasoihin osoitetaan vain
karkeasti. Liikkeenjohto tehdastasolla rajautuu
edelleen operatiiviseksi johtamiseksi (eli tehta-
vien taytantdédnpanoksi, alkup. ‘'execution’)
(Touraine 1969, 189—260).

Ennenkuin alamme maaritelld sita, kuinka
tdssad paperissa esitetty liikkeenjohdon eriyty-
misen analyysi voi valaista monia tdmanhetki-
sid lilkkeenjohdon valtaa kasittelevia ongelmia,
on valttamatdntd koota historiallis-sosiologi-
set ldhestymistavat yhteisen nimittajan alle ja
kytked ne ’liikkeenjohtotieteen’ kieleen. Sill3
modernissa ’liikkeenjohtotieteessd’ kohtaam-
me vastaavia erotteluja — menematta ekspli-
siittisesti sen omaan kehityshistoriaan. Naita
erotteluja ei kuvata funktioina, vaan liikkeen-
johdon erilaisina tasoina, ja ne yhdistetaan 're-
septeihin’ siits, mita lilkkeenjohdon tietylla ta-
solla tulisi pitda tavoitteinaan ja mita tehtavia
tavoitteiden saavuttaminen vaatii. (Ansoff
1969, Snellen 1981, Van der Schroef 1975).



180

ARTIKKELIT » AD TEULINGS

Kuvio 6. Eri liikkeenjohdon funktioiden institu-
tionalisoituminen liikkeenjohdon eri tasoilla.

Funktiot

i omistusfunktio
— pa3oman kasvattaminen
(akkumulaatio)

ii  hallintafunktio
— investointien allokolint!

Il Innovaatiofunktio
— tuotemarkkinoiden
kehittaminen

tasot

institutionaalinen johtaminen
— legitimoinnin luominen ja
sdilyttaminen

strateginen johtaminen
— tavoitteiden kehittaminen

liiketoiminnan johtaminen
— tuotannontekijdiden uudet
yhdistelmat

operatiivinen johtaminen

— valittdmaan tydprosessiin
osallistuvien tydntekijodiden
ohjaus ja koordinointi

IV tuotantofunktio
— valittdman tydprosessin
kontrollointl

5. LHKKEENJOHDON TASOT YHTYMASSA

Kuviossa 6 on kerrattu lilkkeenjohdon eriyty-
misprosessin tulokset. Modernissa laaja-alai-
sessa yhtyméssa (ja muunlaisissa organisaati-
oissa vdhemma&assd ma&&arin) ndma nelja liik-
keenjohdon funktioita voidaan identifioida eril-
lisind tydprosesseina. Nimitdmme niité seuraa-
vasti:

— omistusfunktio
— hallintafunktio
— innovaatiofunktio
— tuotantofunktio

Liikkeenjohdon omistusfunktio toteutuu
padoman kasvattamisessa eli niiden aktiviteet-
tien kautta, jotka johtavat pddoman kehittymi-
seen, sdilymiseen ja arvottamiseen siirretta-
vassd muodossa (nimittdin omaisuus). Hallin-
tafunktio toteutuu investointien allokaation
madrittdmisessé, eli niissé toiminnoissa, jotka
johtavat tydn ja pAdoman kohdentamiseen eri-
tyisiin tuottavan kaytdn alueisiin rationaalisten
kriteereiden perusteella (esim. investointien
tuottoaste). Innovaatiofunktio toteutuu tuote-
markkinoiden kehittdmisessé tai olemassaole-
vien tuotemarkkinaosuuksien parantamisessa
luomalla uusia tuotannontekijayhdistelmia.
Tuotantofunktio toteutuu aktiviteeteissa, jotka
mahdollistavat valittéman tydprosessin lisdan-
tyvan kontrollin, erityisesti tehtévien ja konei-
den valisissd suhteissa, konetoimintojen véli-
sissd suhteissa seka tydntekijdiden tydtehta-
vien vélisissa suhteissa.

Nama erittelyt on johdettu Kockan, Chandle-
rin, Tourainen ja muiden historiallis-sosiologi-
sista analyyseista. Liikkeenjohtotieteen kirialli-
suudessa voimme kohdata nuo neljé funktiota

osina liikkeenjohdon "'roolisettid” — n&kdkul-
ma, joka ei ole enda riittdvd muodollisesti eika
empiirisesti. Silla emme tutki yksildiden tai

. asemien ominaispiirteitd, vaan liikkeenjohdon

erillisid tydprosesseja.

Mikali haluamme personofioida ndmé funkti-
ot, voimme todellakin 16ytda 'omistajan’, 'ra-
hoittajan’, ’'liikemiehen’ ja ‘tehtaanjohtajan’
roolit. Modernissa suuryhtidn organisaatiossa
kohtaamme kuitenkin n&dma& hahmot harvoin
emmekd varmaankaan yhden henkildn omi-
naispiirteind. Sen sijaan kohtaamme erillisi&
liikkeenjohdon rakenteita ja henkilbitd, jotka
ovat niiden osana. Ndmd4 rakenteet ohjaavat
niitd monimutkaisia ty6prosesseja fa organi-
saation muotoja, joihin omistusfunktio, rahoit-
tajan funktio tai muut funktiot ovat enemmén
tai vdhemmdén objektivoituneet. Osallistujat
alistetaan yksityiskohtaiselle tydnjaolle ja ra-
tionalisointiprosesseille. Joitakin heisté kutsu-
taan ’'liikkeenjohtajiksi’ joitakin ei. Mutta ’liik-
keenjohto' on méadariteltdvad niiden tydproses-
sien ja sen tydnjaon kautta, jotka on kehitetty
tayttdmaan jotakin neljastd edelldmainitusta
funktiosta. 'Liikkeenjohtajat’ ja muut tydnteki-
jat tydskentelevat toteuttaakseen néité proses-
seja ja vahvistaakseen ndita tehtavérakenteita.
Tydnjako, joka syntyy ndissé tehtdvarakenteis-
sa, laajenee myds yli puhtaasti manuaalisten
tehtdvaasemien: kuuluminen 'liikkeenjohtoon’
ei endd merkitse, ettd sddstyy manuaaliselta
tai rutiiniluonteiselta ty®lta. 'Liikkeenjohdon
koneistojen (‘apparatuses’)’ muotoutuminen
johtaa jopa useimpien johtajien aktiviteettien
rutinoitumiseen (Mintzberg 1973).

Snellen (1981) on kuvannut tasoa, jossa tuo-
tantofunktio on paikallistettu operatiiviseksi
johtamiseksi. Se sisaltdd tehtdvdsarjan, joka
saa aikaan tydntekijéiden koordinoinnin lattia-
tasolla aikaisemmin maariteltyjen pa&dmaarien
saavuttamiseksi(Snellen 1981, 23). Seuraavalla
tasolla kohtaamme strukturoivan johtamisen.
Tama taso kasittdd 'kaikki ne tehtavat, jotka
liittyvat tuotannontekijdiden allokointiin ja or-
ganisointiin sekd niiden kombinointiin’ ja 'eri
tuotantoyksikdiden vélisen enemmén tai vé-
hemmé&n pysyvien yhteistydmuotojen rakenta-
miseen’ (emt., 24). Uusien tuotannontekijayh-
distelmien luominen (Schumpeterin mukaan)
tai uusien tuotemarkkinoiden kehittdminen
muodostaa tdmén tason liikkeenjohtamisen
kovan ytimen ja kaikkein tunnusomaisimman
piirteen. Kyseessa on innovaatiofunktion insti-
tutionalisaatio.

Strategisen johtamisen tasolla tehtadvat maa-
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ritelid&n uusien tavoitteiden luomiseksi ja ke-
hittdmiseksi. Snellen huomauttaa osuvasti, et-
td organisaatioiden traditionaalisissa méaaritte-
lyissd 'annettuja’ tavoitteita pidetdan usein it-
sestdadnselvyyksind. Suuresti muuttuvassa ym-
paristdssa tavoitteet eivat kuitenkaan ole itses-
taan selvid. Uusien tavoitteiden muodostami-
sesta ja entisten tavoitteiden oikean aikaisesta
sopeuttamisesta tulee laaja ja erikoistunut tyo-
prosessi. Konkreettisesti tdma tapahtuu so-
peuttamaila investointien 'portfoliota’ ennakoi-
vastl muutoksiin vertailemalla jarjesteimalii-
sesti vaihtoehtoisia investointimahdoilisuuk-
sia. Liikkeenjohdon hallintafunktio institutio-
nalisoidaan tdssé prosessissa.

Lopuksi Snellen keskustelee institutionaali-
sen johtamisen tasosta. Tdma kuvataan aktivl-
teetteina, jotka tahtaavat legitimoinnin fuomi-
seen ja siilyttdmiseen, seka ulkoisesti — vyiei-
sOn ja asiakkaiden suhteen — ettd sisdisesti
— tydntekijoiden suhteen. T4ta toimintaa tarvi-
taan, koska pddoman kontrolloimaton kasvu ja
erityisesti pddoman kontrolloimaton siirto —
jonka yksityisomistus tekee mahdoiliseksi —
voi tuskin saada hyvaksyntda saati sitten ar-
vostusta meiddn yhteiskunnassamme, kun ote-
taan huomioon laajat seuraukset, joita tdma ai-
heuttaa sekéd tydntekijodilie ettd yleisdlle. Uusia
legitimaatioita on I0ydettava jatkuvasti: jokai-
selle paatdkselle on [6ydettdvd oma funktio-
naalinen legitimointinsa. Pelkkd omistus on
riittdméatodn oikeutus. Toiminnan lisddntyminen
institutionaalisen johtamisen tasolia heijastaa
omistusfunktion kriisia.

6. LIIKKEENJOHDON PROSESSEISTA
LIIKKEENJOHDON ONGELMIIN

Mitd kayttdd edelld lyhyesti esitetylld liik-
keenjohdon funktioiden tai tasojen maarittelyi-
14 on? Tarjotun késitteellisen ndkemyksen erds
etu on, ettd se auttaa visualisoimaan useita
ajankohtaisia liikkeenjohdon ongeimia yhty-
missé. Ajankohtaisia kasiteltdvid kysymyksid
ovat:

1. yhtyman tehokkuuden siséiset rajoitukset

2. sosiaalisen integraation ja konfliktin ratkai-
sun sisdiset rajoitukset

3. tavoitteen vaihtuminen tavoitteita korvaa-
malla

4. rajoitusten ja kontrollin ep4tasainen jakautu-
minen.

Kuvio 7. Prosessista ongelmiin.

liikkeenjohdon
ongeimat

prosessit {iikkeenjohtajat

A markkinafunktioiden sisdistaminen jaykkyys
substitointi lilkkeen- vs.uikoistaminen

Johdon funktioiiia

B liikkeenjohdon
funktioiden
erlytyminen

C tyOnjako lilkkeen-
johdon funktiolssa

D lilkkeenjohdon funkti- kasvu
olden lisadantyva (incrementaiismi)
autonomisuus

toimintaiogiikkojen laittomuus (anomia)
ristiriitaisuus, riittamattdmyyden
politisoltuminen kokeminen

vieraantuminen

rationalisolinti

inversio

LUKKEENJOHTO | | MARKKINAT
1 (o]
——————Y
vapaat
B markkinat
il
A
s
n .
organisol-
tuneet
D markkinat
v

Pysyvdt epdtasapainot

Suurissa yrityksissa liikkeenjohdon funktioi-
den eriytyminen ei muodosta ainoastaan verti-
kaalista jakoa liikkeenjohdon tasojen vdlille,
vaan saa aikaan kunkin tason rationaliteetin ja
toimintalogiikan suhteellisen autonomisuuden.
Liikkeenjohdon aktiviteetteja ei enda voida ka-
sitelld yhteisen nimittdjan alia; niilld on eridvat
'panokset’, tydnkulut ja 'tuotokset’ eika niilld
ole yhtenevdistd tavoitetta tai tulosta. Tama
lilkkkeenjohdon funktioiden hajoaminen johtaa
rakenteellisesti maardytyneisiin ristiriitoihin.
Se mikd on loogista ja vaittamaténtd yhden
funktion kannalta voi olla vastoin toisen funkti-
on etua. Liikkeenjohdon funktioiden eriytymi-
nen ja sen seurauksena tapahtunut liikkeenjoh-
don eri tasojen muodostuminen johtaa eri ra-
tionallteettien ja vastaavasti erilaisten optimitl-
lanteiden vastakkainasetteluun. Tdma johtaa
yrityksessa rakenteeseen, joka on aina 'pois ta-
sapainosta’ joliakin alueella.
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Virallisen mekanismin rajoitukset
konfliktin ratkaisussa

Liikkeenjohdon funktioiden integroitumisella

on rajansa, koska funktioiden toiminta perus-
tuu erilaisille rationaliteeteille. Ongelma ilme-
nee konflikteina eri tasojen valilld. Sopeutumi-
nen tasojen valilld voidaan saada aikaan seu-
raavin keinoin:
(a) Autoritdérisen interventio koostuu yksisuun-
taisista paatdksista, joita ei voi perustella ve-
toamalla tehokkuuteen, vaan ainoastaan ve-
toamalla jonkun osapuolen ’paljaaseen’ val-
taan.

(b) Neuvotteluprosesseissa sopimus saavute-
taan tuloksena eri osapuolen ryhmdintressien
arvioinnista ja painottamisesta. Saavutettu
lopputulos ei ole 'taloudellisesti tai teknisesti
tehokkain’, vaan se edustaa sellaista ratkai-
sua, jossa kaikkien osapuolten edut toteutuvat
niin pitkdlle kuin mahdollista ja jossa avoimet
konfliktit voidaan vaittaa. TAma vaatii, etta osa-
puolet kykenevit asettamaan ongelmansa uu-
teen kontekstiin, jossa voidaan keskustella
mydnnytyksista ja hyvityksistd. Nama proses-
sit tapahtuvat ensisijaisesti eri liikkeenjohdon
rationaliteettien rajamaastossa, vuorovaiku-
tuksessa operatiivisen ja innovatiivisen liik-
keenjohdon valilla, innovatiivisen ja strategi-
sen johtamisen vilill4 sek3 strategisen ja insti-
tutionaalisen johtamisen valilla.

Liikkeenjohdon koneisto on alunperin raken-
nettu hierarkkisen mailin mukaan. Tahan mal-
liin liittyy autoritdarinen interventio konfliktien
ratkaisun tapana. Se on kohdannut kuitenkin li-
sdintyvdd vastustusta. Kysymys onkin siita,
kuinka sisdisten neuvottelujen malli institutio-
nalisoidaan liikkeenjohdon kaytanndssa. Liik-
keenjohdon funktion sisdinen eriytyminen ja
lilkkkeenjohdon eri rationaliteettien mukaisesti
toimivien tasojen esiinnousu vaatii sisdisten
neuvottelutapojen ja -prosessien virallista ra-
kentamista. Sisdisten neuvotteluprosessien
‘epdvirallinen organisaatio’ taytyy tuoda naky-
viin ja yhdistaa virallisiin hierarkkisiin rakentei-
siin. Organisaatio tuntuu 'vastahakoiselta tyd-
kalulta’ erityisesti silloin, jos organisaation hie-
rarkkinen malli jaa liikkeenjohtajan ajatuksia ja
tekoja ohjaavaksi periaatteeksi.

Liikkeenjohdon teorian ja kdytdnnbn paradoksi

Liikkeenjohdon teoriassa kohdistetaan suh-

teettoman suuri osa huomiosta paatdksenteon
rationaalisiin prosesseihin. Vaikka empiiriset
tutkimukset osoittavat liikkeenjohtajan toimin-
tojen koostuvan jokapdaivdisistd enemman tai
vihemman rutiinin luonteisista tehtdvists, ei-
vit teoreettiset ennakkokasitykset nayta kor-
jaantuvan. Kokemukset siitd, ettd on hyvin vai-
kea osoittaa paikkoja, hetkia ja asemia, jotka
ovat 'ratkaisevia’ paatdstilanteissa, eivdt ne-
kdan ole johtaneet teoreettisten lahtdkohtien
perusteelliseen tarkastamiseen.

Kaytanndssa paatdksenteon tarve tulee esil-
le hetkelld, jolloin olemassa olevat menettely-
tavat ja rutiinit eivdt johda ongelmien ratkai-
suun. Jotakin ’kriisien’ kaltaista koetaan ldhes
aina ensimmaisena operatiivisella tasolla. On-
gelmia voivat olla esimerkiksi myynnin tai pal-
velujen vdheneminen, markkinaosuuksien pu-
toaminen, tuotantokustannusten nousu, tuot-
tavuuden aleneminen, vaihtuvuuden ja poissa-
olojen lisd&ntyminen. Vastausta esiintyvdan
ongelmaan etsitddn myds yleensad operatiivi-
sen tydprosessin sopeuttamisesta. Ratkaisuja
voivat olla esimerkiksi myyntikampanjat, kus-
tannussaastdjen etsiminen, konehuolion pa-
rantaminen, 'poissaoloja vastustava ohjelma’
tai toimitusaikojen tarkka valvonta.

Vasta kun operatiivisen tason ratkaisut
osoittautuvat ajan mydta tehottomiksi, ongel-
mat nostetaan liikkeenjohdon ylemmille tasoil-
le. Toisen vaiheen sopeutuminen tapahtuu in-
novaatioiden johtamisen tasolla: etsitdan mah-
dollisia tuoteinnovaatioita, uusia markkinoita,
uusia tuotantoprosesseja ja uusia muotoja tyd-
voiman organisoimiseksi. Mikali tdma onnis-
tuu, korkeamman tason liikkeenjohdon muu-
tosprosesseja ei saateta liikkeelle. Ellei sopeu-
tuminen johda toivottuihin tuloksiin, siirrytdan
strategiseen johtamiseen ja tarkastetaan in-
vestointiohjelmat. Uusien tavoitteiden asetta-
minen saattaa merkité joidenkin toimintojen lo-
pettamista, vetdytymistd perinteisiltd markki-
noilta tai kdantymistd kokonaan uusille teille.
Vasta viimeisena keinona ryhdytd4n omistus-
suhteiden muutoksiin: luovutaan tytaryhtidis-
t4, ostetaan alihankkijoita, asiakkaita tal kilpai-
lijoita tai hankitaan pankit ja valtio osakkaiksi.
Téallaisen ’inrementaiismin’ (Braybrooke ja
Lindholm 1963) tai viivytetyn reaktion (Ansoff
1969) yleisyys houkutteleekin maéarittelemadn
liikkeenjohdon rakenteet paremminkin keino-
johteisina kuin tavoiteohjautuvina jarjestelmi-
na.
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Operatiiviseen tasoon kohdistuva
suhteeton paine

Edeltévan jakson tarkoituksena oli osoittaa,
ettd organisaation muutokset ja innovaatiot
Idhtevat liikkeelle yleensa operatiivisen tason
kriiseisté ja ettd ne my&s tapahtuvat ensi sijas-
sa silla tasolla tai ainakin operatiivisen toimin-
talogiikan mukaisesti. Tama merkitsee, etta
operatiivinen taso on ensimmadisend ja eniten
organisaation muutos- ja kontrollipaineiden
alaisena. Taman vuoksi on ymmarrettavaa, etta
muutosvastarinta on kehittyneintd operatiivi-
sella tasolla. Ei ole sattuma, etté lattiatason
tydntekijat ensimmaisend jarjestdytyvat am-
matillisesti puolustaakseen valittdmia etujaan
ja vahaistakin autonomiaansa.

Autonomian lisdys liikkeenjohdon korkeim-
milla tasoilla siten, ettd ymparistdn muutokset
voidaan omaksua ja toteuttaa suoraan puuttu-
matta operatiivisen tason toimintaan, vdhen-
taa operatiivisen tason painetta. Mutta kaik-
kein suotuisimmatkaan olosuhteet liikkeenjoh-
don tasojen valilla eivat poista liikkeenjohdon
eri rationaliteettien vélisia ristiriitoja.

7. PAATELMAT: LIIKKEENJOHTAJA
— HOMO POLITICUS

Suurissa teollisissa ja hallinnollisissa orga-
nisaatioissa liikkeenjohtaja on muuttunut
osaksi tydnjakoon perustuvaa hallinnollista ko-
neistoa. Han osallistuu monimutkaiseen liik-
keenjohdon tydprosessiin tdyttéden siind eri-
tyistehtavia, joskus asiantuntijana, joskus
yleisjohtona. Liikkeenjohtajien hoitamat tehta-
vat ja heiddn toimintansa voidaan ymmartaa ai-
noastaan sellaisen tydprosessin kontekstissa,
jonka kokonaisuutta kutsutaan ’liikkeenjoh-
doksi’.

Kun organisaatioiden koko kasvaa ja ne koh-
taavat muuttuvan ympéristdn, liikkeenjohdon
tydnjako lisdantyy. Tapahtuu eriytymista funk-
tioissa, jotka jonkin ajan kuluttua voidaan erot-
taa erillisina 'liikkeenjohdon tasoina’. Naiden
funktioiden eriytyminen selvasti erillaan olevik-
si tasoiksi auttaa ymmartamaan erilaisten ra-
tionaliteettien tai toimintalogiikkojen esiinty-
misen lilkkeenjohtamisessa. Eri rationaliteet-
tien yhteensovittamista ei voida koordinoida
hierarkkisten menetelmien avuila, vaan se vaa-
tii neuvottelumenetelmien kautta tapahtuvaa
koordinointia. Té&llaiset neuvotteiuprosessit,
joissa osapuolia ohjaavat erilaiset rationalitee-

tit, ovat luonteeltaan poliittisia; niiden tavoit-
teena tai lopputuloksena on vallan uudelleenja-
kaminen ja saavutettujen etujen uudelleenarvi-
ointi.

Organisoituneen kapitalismin kehityksen
myo&ta liikkeenjohdon valta kokonaisuudessa
(hallintokoneiston valta) on suuresti lisdanty-
nyt, mutta samanaikaisesti yksittaisen, liik-
keenjohdon ty®prosessiin osallistuvan liik-
keenjohtajan valta on vdhentynyt. Liikkeenjoh-
tajan vallan puute on ilmeista, kun tarkastelem-
me erillisiksi identifioitujen liikkeenjohdon ta-
sojen valisid ja sisdisid suhteita. Liikkeenjoh-
don tydprosessin lisédéntyva rationalisuus on
saavutettu prosessin eriyttamiselld ja funktioi-
den hierarkkisella erottamisella. Mutta saman-
aikaisesti tamé tuo sisdiset ristiriidat nakyvik-
si. Liikkeenjohdon rationalisointi tydprosessi-
na johtaa liikkeenjohdon tasojen vélisten suh-
teiden politisoitumiseen, kehitykseen, jonka
yksittédiset johtajat ovat-laajalti kokeneet tun-
tien voimattomuutta: heidathadn on koulutettu
toimimaan ositetussa ja hierarkkisestirakentu-
neessa alajérjestelméssa. Saanndt, jotka joh-
tavat onnistumiseen heiddn omassa tydproses-
sissaan, eivat ndyta endé soveltuvan, ja joka ta-
pauksessa ne eivat naytad endl toimivan mu-
kauduttaessa muihin toimintalogiikoihin. Yksit-
taisen liikkeenjohdon valta ja erityisesti hanen
kokemansa valta jaa siten jalkeen liikkeenjoh-
don vallasta. Liikkeenjohtaja on osa mittavaa
valtakoneistoa voimatta itse kokea jakavansa
tuota valtaa.
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