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BYROKRATIASTA 
JOUSTAVUUTEEN, 
PATERNALISMISTA 

YHTEISTOIMINTAAN
Charles Heckscher: The Collaborative Enterprise: 

Managing Speed and Complexity in  
Knowledge-Based Businesses.  

New Haven & London, Yale University Press 2007. 345 s.

Tässä arvioitavan teoksen 
kirjoittaja työskentelee 
New Jerseyssä sijaitse-
vassa Rutgersin yliopis-
tossa, jossa hän toimii 
johtamisen ja työelämän 
suhteiden laitoksen yhte-
ydessä olevan työelämän 
muutoksen keskuksen 
(Center for Workplace 
Transformation) johta-
jana. Charles Heckscher 
on tunnettu jälkibyro-
kraattisten organisaati-
oiden teoreetikko. Samannimisen 
teoksensa ohella hän on julkaissut 
teoksen nimeltään White-Collar 
Blues, jossa hän analysoi keski-
johdon sitoutumisen muutosta 
yritysten uudelleenjärjestelyissä. 
Seuraavassa esiteltävässä uudessa 
teoksessaan Heckscher esittää 
mielenkiintoisen analyysin yritys-
ten organisoitumisen evoluutiosta 
ja matkasta kohti evoluution uutta 
vaihetta, jota hän kutsuu yhteistoi-
minnalliseksi yritykseksi (collabo-
rative enterprise). Analyysi perus-
tuu 21 eturivin yrityksen (mukana 
myös Nokia) kehityshistoriaan.

Heckscherin mukaan yritysten 
organisoitumisessa voidaan erot-
taa viisi historiallista vaihetta. Hän 
kutsuu näitä ammattikuntaisuuden, 
henkilökohtaisen kontrollin, yksin-
kertaisen byrokratian, hajautetun 
paternalistisuuden ja yhteistoimin-
nallisen yrityksen vaiheiksi. Jaottelu 
perustuu ensisijaisesti siihen, miten 
ja millaisten vertikaalisten (hierar-
chial) ja horisontaalisten (associa-
tional) rakenteellisten piirteiden 
merkitys on korostunut yritysten 
toiminnassa eri vaiheissa. Ammat-
tikuntaisessa vaiheessa yritykset 
ja työorganisaatiot rakentuivat 
pitkälti eri toimijoiden suhteellisen 
löyhän horisontaalisen yhteistyön 
varaan. Organisoitumisen vertikaa-
lista elementtiä edustivat lähinnä 
killat ja ammattikunnat. Varsinaisen 
suurteollisuuden ja suuryritys-
ten synty erityisesti 1800-luvun 
puolivälistä alkaen merkitsi verti-
kaalisten rakenteiden vähittäistä 

vahvistumista horisontaalisten 
rakenteiden kustannuksella. Tär-
keä tämänsuuntaisen kehityksen 
vauhdittaja oli 1900-luvun alusta 
lähtien tieteellisen liikkeenjohdon 
periaatteiden yleistyminen. By-
rokratisoituvissa organisaatioissa 
vallitsi selvä jännite liikkeenjohdon 
edustamien uusien vertikaalisten 
rakenteiden ja ammattikuntien 
muodostamien vanhojen horison-
taalisten rakenteiden kesken.

Heckscher korostaa, etteivät 
1900-luvun menestykselliset suur-
yritykset olleet ainoastaan byro-
kratioita, vaan paternalistisia byro-
kratioita. Paternalistisuus ja huomi-
on kiinnittäminen horisontaalisiin 
rakenteisiin toimi välttämättömänä 
voiteluöljynä jäykän byrokratian 
rattaiden pyörimiselle. Heckscher 
kutsuu byrokraattisten suuryritys-
ten kukoistuskautta 1800-luvun 
loppupuolelta 1970-luvulle hajau-
tetun paternalistisuuden aikakau-
deksi. Vertikaalisella ulottuvuudella 
yritykset tyypillisesti hajauttivat 
eri liiketoiminta-alueilla olevia toi-
mintojaan erillisiksi tulosyksiköiksi. 
Horisontaalisella ulottuvuudella 
yritykset ryhtyivät puolestaan 
varsinkin ihmissuhdekoulukunnan 
tunnetuksi tekemien löydösten 
jälkeen luomaan uudenlaista 
kulttuuria. Sen kulmakivinä olivat 
yritysten henkilöstöään kohtaan 
osoittama paternalistinen huo-
lenpito, kuten ajatus elinikäisestä 
työsuhteesta ja erilaisista seniori-
teettiin perustuvista eduista sekä 
henkilöstöltä vastineeksi odotettu 
lojaalisuus yritystä kohtaan.

Hajautettu paterna-
listisuus hukkasi elin-
voimansa viimeistään 
1970-luvulle tultaessa. 
Evoluution uusinta vai-
hetta Heckscher kuvaa 
yhteistoiminnalliseksi 
yritykseksi. Sen olennaisin 
ero aiempiin organisaa-
tiomuotoihin on, ettei 
horisontaalisia rakenteel-
lisia piirteitä nähdä enää 
vertikaalisille rakenteille 
ristiriitaisina (kuten hen-

kilökohtaisen kontrollin tai yksin-
kertaisen byrokratian vaiheessa) 
tai alisteisina (kuten hajautetun 
paternalistisuuden vaiheessa), 
vaan että myös nämä tulisi saada 
valjastettua lisäarvon tuottamiseen 
yritykselle. Taustalla on erityisesti 
havainto, jonka mukaisesti yritys-
ten on opittava hyödyntämään 
toiminnassaan paremmin erilaista 
ja entistä monimutkaisemmaksi 
käyvää tietoa. Tarvittavaa tietoa 
ja osaamista joudutaan entistä 
useammin hankkimaan, paitsi orga-
nisaation eri osista, myös organi-
saation ulkopuolelta.

Yhteistoiminnallisen yrityksen 
formaaliksi kuvaukseksi sopii 
Heckscherin mukaan osuvimmin 
matriisi, joka perustuu asiakkaal-
le ”näkyvän” joustavan osan ja 
”näkymättömämmin” toimivan 
tehokkaan ”tuotantopuolen” sau-
mattomaan vuorovaikutukseen. 
Yhteistoiminnallisen yrityksen 
rakenteellisiin piirteisiin vaikuttaa 
erityisesti se, missä määrin yrityk-
set pyrkivät kilpailemaan sopeutu-
miskykyisyydellään ja missä määrin 
kompleksisuudella. Esimerkiksi 
Nokiaa kirjoittaja pitää ensisijaises-
ti sopeutumiskyvyllä kilpailevana 
yrityksenä, jolle on tyypillistä suh-
teellisen hajautettu, helposti mo-
difioitavissa oleva verkostomainen 
rakenne ja ohuet hierarkiat. Sen 
sijaan tarjonnan monipuolisuudelle 
kilpailevat yritykset organisoituvat 
tyypillisesti vahvemmiksi ja pysy-
vämmiksi hierarkioiksi ja verkos-
tokumppanuuksiksi. Kehittyneintä 
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yhteistoiminnallisen yrityksen muo-
toa edustavat yritykset, jotka kyke-
nevät yhdistämään sopeutumisky-
vyn ja tarjonnan monipuolisuuden 
vaatimukset. Esimerkkeinä tällai-
seen systeemiseen yhteistoimintaan 
pyrkivistä yrityksistä Heckscherillä 
ovat Citybank ja IBM.

Organisaation rakenteellisten 
piirteiden muutosten ohella Heck-
scher käsittelee sitä, kuinka organi-
saation kulttuurin ja sosiaalisen inf-
rastruktuurin tulisi muuttua. Kes-
keisenä kulttuurisena muutoksena 
hän pitää siirtymää lojaalisuuspai-
notteisesta kulttuurista kohti suo-
rituspainotteista kulttuuria. Hän 
näkee, että varsinkin Yhdysvalloissa 
1980-luvun työvoiman vähennyk-
set suurissa yrityksissä merkitsivät 
hajautetun paternalistisuuden ajan 
ja sille ominaisen lojaalisuuskult-
tuurin kuoliniskua.

Suorituspainotteinen kulttuuri 
ei perustu Heckscherin ajattelussa 
kuitenkaan yksilöllisyyden korosta-
miseen vaan yhteisöllisyyteen. Sen 
perustana on uskomus, jonka mu-
kaan ”everyone is working toward 
the collective goal, constituting a 
community of purpose”. “Suoritus” 
ei ole Heckscherin käyttämässä 
merkityksessä pelkkä perfomance 
vaan ennen kaikkea myötävaikutus, 
contribution. Heckscher korostaa 
kulttuurin ohella uudenlaisen sosi-
aalisen infrastruktuurin merkitystä 
matkalla kohti yhteistoiminnallista 
yritystä. Sosiaalinen infrastruktuuri 
viittaa varsinaisesta työprosessista 
irrallaan oleviin järjestelmiin, jotka 
on tarkoitettu auttamaan orga-
nisaation kulttuurin ja rakenteen 
määrittelyssä ja ylläpitämisessä. 
Käsitteen voisi vähän oikaisten 
kääntää työn tukirakenteiksi. Uu-
denlaiset yhteistoiminnalliset sosi-
aaliset infrastruktuurit edellyttävät 
huomion kiinnittämistä erityisesti 
neljänlaisiin käytäntöihin: käytän-
töihin, jotka auttavat rakentamaan 
ja pitämään yllä yhteisiä merkityk-
siä ja päämääriä organisaatioissa, 

jotka organisoivat horisontaalisia 
yhteistyösuhteita, jotka kytkevät 
organisaation ulkopuoliseen toimin-
taympäristöönsä ja jotka edesautta-
vat organisaation oppimista.

Yhtenä vaikeana infrastruktuu-
ritason kysymyksenä Heckscher 
pitää palkitsemista. Hänen mukaan-
sa uudenlaisilla suoristussidonnai-
silla palkitsemistavoilla on pystytty 
monissa yrityksissä kyllä murta-
maan entisenlaista byrokraattista 
kulttuuria, joka on voinut olla 
esteenä esimerkiksi joustavuudelle 
ja innovatiivisuudelle. Uusilla pal-
kitsemistavoilla ei ole kuitenkaan 
useinkaan onnistuttu luomaan tilal-
le joustavuutta ja innovatiivisuutta 
tukevaa uudenlaista yhteistoimin-
nallista kulttuuria.

Teoksensa jälkiosassa Heck-
scher käsittelee transformatiivisen 
organisatorisen muutoksen prob-
lematiikkaa. Lähtökohtana hänellä 
on ajatus, jonka mukaan organi-
saatioita tulee tarkastella järjes-
telminä, joiden pääelementteinä 
ovat rakenne, kulttuuri ja infra-
struktuuri. Ongelmana on usein se, 
että muutoksissa edetään raken-
nekeskeisesti, kun taas infrastruk-
tuurin ja kulttuurin muutokseen 
kiinnitetään liian vähän huomiota. 
Transformatiivinen muutos ei voi 
toteutua lineaarisesti ylhäältä alas 
johdettuna vaan se on luonteel-
taan enemmänkin pragmaattista ja 
opportunistista uusien käyttäyty-
mismallien kokeilua yhdistettynä 
iteratiivisissa sykleissä tapahtuvaan 
reflektioon ja oppimiseen.

Kirjansa päätteeksi Heckscher 
käy keskustelua hahmottelemansa 
yhteistoiminnallisen yrityksen 
suhteesta nykyiseen liikkeenjoh-
dolliseen ajatteluun. Heckscher on 
kriittinen sellaista vapaan markki-
natalouden moraliteettia kohtaan, 
joka esittää yksilöt idealisoidusti 
taloudelliseen laskelmointiin kes-
kittyvinä vapaina agentteina. Yhteis-
toiminnallisuuden kolmena kes-
keisenä arvona hän pitää ihmisten 

mahdollisuutta osallistua (myötä-
vaikuttaa), ihmisten mahdollisuutta 
kehittyä ja moniarvoisuutta.

Yhtenä suurena muutokseen 
sisältyvänä uhkana hän mainitsee 
ihmisten lisääntyneen epävarmuu-
den tunteen ja sen, missä määrin 
ihmiset pystyvät todellisuudessa 
hyötymään muutoksesta. Hyödyt-
tääkö byrokraattisten ja paterna-
lististen piirteiden murtuminen 
esimerkiksi vain korkeimmin kou-
lutettua eliittityövoimaa tai muita 
muuttuvan työelämän oloihin par-
haiten sopeutuvia hyviä joustavia 
tyyppejä? Entä kuinka moni lopulta 
pitää hyvänä sitä, ettei ”hyvän työ-
suorituksen” kriteerinä enää ole-
kaan oman (pitkälle valmiiksi mää-
ritellyn) työtehtävän hoitaminen 
odotusten mukaisesti vaan oman 
hyödyllisyytensä (jatkuva) osoitta-
minen lisäarvon tuottamisessa?

Tällaisiin moraalifilosofisilta 
kalskahtaviin kysymyksiin ei kirjoit-
tajalla itselläänkään ole yksiselit-
teistä vastausta. Hän katsoo, ettei 
yhteistoiminnallinen yritys kykene 
toimimaan menestyksellisesti 
oloissa, joissa työntekijät kokevat 
epävarmuutta. Epävarmuuden on-
gelmaa ei ole mahdollista ratkaista 
pelkästään yritystasoisin keinoin. 
Tästä syystä hän päätyykin kirjansa 
lopussa siihen, että yhteistoimin-
nallisen yrityksen idea tarvitsee 
tuekseen myös koko yhteiskunnal-
lisen sääntelyjärjestelmän uudis-
tamista. Tämän asian käsittely jää 
kuitenkin lyhyen maininnan varaan.

Heckscher on puhdasverinen 
organisaatiotutkija, joka käsittelee 
kiinnostavasti ja monipuolisesti 
organisaatioiden muutoksen prob-
lematiikkaa. Kirjan yksi rajoite on, 
ettei tätä problematiikkaa kytketä 
edellä mainittua yksityiskohtaisem-
min yritysten institutionaaliseen 
toimintaympäristöön ja sen asetta-
miin ehtoihin. Tällaisenakin teosta 
voi kuitenkin suositella kaikille 
johtamisen ja organisaatioiden 
tutkijoille ja kehittäjille.

Tuomo Alasoini
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