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Téssd arvioitavan teoksen
kirjoittaja tyoskentelee
New Jerseyssi sijaitse-
vassa Rutgersin yliopis-
tossa, jossa han toimii
johtamisen ja ty6elaman
suhteiden laitoksen yhte-
ydessa olevan tyéeliman
muutoksen keskuksen
(Center for Workplace
Transformation) johta-
jana. Charles Heckscher
on tunnettu jalkibyro-
kraattisten organisaati-
oiden teoreetikko. Samannimisen
teoksensa ohella han on julkaissut
teoksen nimeltdin White-Collar
Blues, jossa hén analysoi keski-
johdon sitoutumisen muutosta
yritysten uudelleenjirjestelyissa.
Seuraavassa esiteltavassa uudessa
teoksessaan Heckscher esittdd
mielenkiintoisen analyysin yritys-
ten organisoitumisen evoluutiosta
ja matkasta kohti evoluution uutta
vaihetta, jota han kutsuu yhteistoi-
minnalliseksi yritykseksi (collabo-
rative enterprise).Analyysi perus-
tuu 21| eturivin yrityksen (mukana
my6s Nokia) kehityshistoriaan.
Heckscherin mukaan yritysten
organisoitumisessa voidaan erot-
taa viisi historiallista vaihetta. Han
kutsuu nditda ammattikuntaisuuden,
henkildkohtaisen 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 tyborganisaatiot rakentuivat
pitkalti eri toimijoiden suhteellisen
|6yhdn horisontaalisen yhteistydn
varaan. Organisoitumisen vertikaa-
lista elementtid edustivat lahinnd
killat ja ammattikunnat.Varsinaisen
suurteollisuuden ja suuryritys-
ten synty erityisesti 1800-luvun
puolivilistd alkaen merkitsi verti-
kaalisten rakenteiden vahittdista
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vahvistumista horisontaalisten
rakenteiden kustannuksella. Téar-
ked tamansuuntaisen kehityksen
vauhdittaja oli 1900-luvun alusta
lahtien tieteellisen liikkeenjohdon
periaatteiden yleistyminen. By-
rokratisoituvissa organisaatioissa
edustamien uusien vertikaalisten
rakenteiden ja ammattikuntien
muodostamien vanhojen horison-
taalisten rakenteiden kesken.
Heckscher korostaa, etteivit
1900-luvun menestykselliset suur-
yritykset olleet ainoastaan byro-
kratioita, vaan paternalistisia byro-
kratioita. Paternalistisuus ja huomi-
on kiinnittaminen horisontaalisiin
rakenteisiin toimi valttaimattomana
voiteludljyna jaykdn byrokratian
rattaiden pyorimiselle. Heckscher
kutsuu byrokraattisten suuryritys-
ten kukoistuskautta |1800-luvun
loppupuolelta 1970-luvulle hajau-
tetun paternalistisuuden aikakau-
deksi.Vertikaalisella ulottuvuudella
yritykset tyypillisesti hajauttivat
eri liilketoiminta-alueilla olevia toi-
mintojaan erillisiksi tulosyksikoiksi.
Horisontaalisella ulottuvuudella
yritykset ryhtyivit puolestaan
varsinkin ihmissuhdekoulukunnan
tunnetuksi tekemien 16yd&sten
jalkeen luomaan uudenlaista
kulttuuria. Sen kulmakivind olivat
yritysten henkiléstodin kohtaan
osoittama paternalistinen huo-
lenpito, kuten ajatus elinikiisestd
tyosuhteesta ja erilaisista seniori-
teettiin perustuvista eduista seka
henkildstolti vastineeksi odotettu
lojaalisuus yritysta kohtaan.
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Hajautettu paterna-
listisuus hukkasi elin-
voimansa viimeistaan
1970-luvulle tultaessa.
Evoluution uusinta vai-
hetta Heckscher kuvaa
yhteistoiminnalliseksi
yritykseksi. Sen olennaisin
ero aiempiin organisaa-
tiomuotoihin on, ettei
horisontaalisia rakenteel-
lisia piirteitd ndhdd enad
vertikaalisille rakenteille
ristiriitaisina (kuten hen-
kilokohtaisen kontrollin tai yksin-
kertaisen byrokratian vaiheessa)
tai alisteisina (kuten hajautetun
paternalistisuuden vaiheessa),
vaan ettd myds namai tulisi saada
valjastettua lisdarvon tuottamiseen
yritykselle. Taustalla on erityisesti
havainto, jonka mukaisesti yritys-
ten on opittava hyédyntimain
toiminnassaan paremmin erilaista
ja entistd monimutkaisemmaksi
kdyvad tietoa. Tarvittavaa tietoa
ja osaamista joudutaan entista
useammin hankkimaan, paitsi orga-
nisaation eri osista, my&s organi-
saation ulkopuolelta.

Yhteistoiminnallisen yrityksen
formaaliksi kuvaukseksi sopii
Heckscherin mukaan osuvimmin
matriisi, joka perustuu asiakkaal-
le ”ndkyvan” joustavan osan ja
”nakymattémammin” toimivan
tehokkaan “tuotantopuolen” sau-
mattomaan vuorovaikutukseen.
Yhteistoiminnallisen yrityksen
rakenteellisiin piirteisiin vaikuttaa
erityisesti se, missa maarin yrityk-
set pyrkivat kilpailemaan sopeutu-
miskykyisyydelldan ja missa mairin
kompleksisuudella. Esimerkiksi
Nokiaa kirjoittaja pitdd ensisijaises-
ti sopeutumiskyvylla kilpailevana
yrityksend, jolle on tyypillistd suh-
teellisen hajautettu, helposti mo-
difioitavissa oleva verkostomainen
rakenne ja ohuet hierarkiat. Sen
sijaan tarjonnan monipuolisuudelle
kilpailevat yritykset organisoituvat
tyypillisesti vahvemmiksi ja pysy-
vammiksi hierarkioiksi ja verkos-
tokumppanuuksiksi. Kehittyneinta



yhteistoiminnallisen yrityksen muo-
toa edustavat yritykset, jotka kyke-
nevit yhdistimaan sopeutumisky-
vyn ja tarjonnan monipuolisuuden
vaatimukset. Esimerkkeina tillai-
seen systeemiseen yhteistoimintaan
pyrkivista yrityksista Heckscherilld
ovat Citybank ja IBM.
Organisaation rakenteellisten
piirteiden muutosten ohella Heck-
scher kisittelee sité, kuinka organi-
saation kulttuurin ja sosiaalisen inf-
rastruktuurin tulisi muuttua. Kes-
keisend kulttuurisena muutoksena
han pitda siirtymaa lojaalisuuspai-
notteisesta kulttuurista kohti suo-
rituspainotteista kulttuuria. Han
nikee, ettd varsinkin Yhdysvalloissa
1980-luvun tyévoiman vihennyk-
set suurissa yrityksissa merkitsivat
hajautetun paternalistisuuden ajan
ja sille ominaisen lojaalisuuskult-
tuurin kuoliniskua.
Suorituspainotteinen kulttuuri
ei perustu Heckscherin ajattelussa
kuitenkaan yksilollisyyden korosta-
miseen vaan yhteisollisyyteen. Sen
perustana on uskomus, jonka mu-
kaan "everyone is working toward
the collective goal, constituting a
community of purpose”.“Suoritus’
ei ole Heckscherin kiyttamdssa
merkityksessa pelkka perfomance
vaan ennen kaikkea myétavaikutus,
contribution. Heckscher korostaa
kulttuurin ohella uudenlaisen sosi-
aalisen infrastruktuurin merkitysta
matkalla kohti yhteistoiminnallista
yritysta. Sosiaalinen infrastruktuuri
viittaa varsinaisesta tyoprosessista
irrallaan oleviin jarjestelmiin, jotka
on tarkoitettu auttamaan orga-
nisaation kulttuurin ja rakenteen
madrittelyssd ja yllapitamisessa.
Kisitteen voisi vahan oikaisten
kaantdd tyon tukirakenteiksi. Uu-
denlaiset yhteistoiminnalliset sosi-
aaliset infrastruktuurit edellyttivit
huomion kiinnittamistd erityisesti
neljanlaisiin kdytiantoihin: kdytan-
toihin, jotka auttavat rakentamaan
ja pitdmadn ylla yhteisia merkityk-
sid ja paamaarid organisaatioissa,
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jotka organisoivat horisontaalisia
yhteistyosuhteita, jotka kytkevit
organisaation ulkopuoliseen toimin-
taymparistoonsi ja jotka edesautta-
vat organisaation oppimista.

Yhteni vaikeana infrastruktuu-
ritason kysymyksena Heckscher
pitdd palkitsemista. Hinen mukaan-
sa uudenlaisilla suoristussidonnai-
silla palkitsemistavoilla on pystytty
monissa yrityksissa kylld murta-
maan entisenlaista byrokraattista
kulttuuria, joka on voinut olla
esteend esimerkiksi joustavuudelle
ja innovatiivisuudelle. Uusilla pal-
kitsemistavoilla ei ole kuitenkaan
useinkaan onnistuttu luomaan tilal-
le joustavuutta ja innovatiivisuutta
tukevaa uudenlaista yhteistoimin-
nallista kulttuuria.

Teoksensa jalkiosassa Heck-
scher kisittelee transformatiivisen
organisatorisen muutoksen prob-
lematiikkaa. Lahtokohtana hinella
on ajatus, jonka mukaan organi-
saatioita tulee tarkastella jarjes-
telming, joiden padelementteind
ovat rakenne, kulttuuri ja infra-
struktuuri. Ongelmana on usein se,
ettd muutoksissa edetddn raken-
nekeskeisesti, kun taas infrastruk-
tuurin ja kulttuurin muutokseen
kiinnitetdan liian vihdan huomiota.
Transformatiivinen muutos ei voi
toteutua lineaarisesti ylhdiltd alas
johdettuna vaan se on luonteel-
taan enemmankin pragmaattista ja
opportunistista uusien kayttayty-
mismallien kokeilua yhdistettyni
iteratiivisissa sykleissd tapahtuvaan
reflektioon ja oppimiseen.

Kirjansa padtteeksi Heckscher
kdy keskustelua hahmottelemansa
yhteistoiminnallisen yrityksen
suhteesta nykyiseen liikkeenjoh-
dolliseen ajatteluun. Heckscher on
kriittinen sellaista vapaan markki-
natalouden moraliteettia kohtaan,
joka esittda yksilot idealisoidusti
taloudelliseen laskelmointiin kes-
kittyvind vapaina agentteina.Yhteis-
toiminnallisuuden kolmena kes-
keisend arvona han pitdd ihmisten
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mahdollisuutta osallistua (my&ta-
vaikuttaa), ihmisten mahdollisuutta
kehittyd ja moniarvoisuutta.

Yhtend suurena muutokseen
sisdltyvdnd uhkana hian mainitsee
ihmisten lisddntyneen epavarmuu-
den tunteen ja sen, missd maarin
ihmiset pystyvit todellisuudessa
hy6tymdan muutoksesta. Hyodyt-
tadako byrokraattisten ja paterna-
lististen piirteiden murtuminen
esimerkiksi vain korkeimmin kou-
lutettua eliittitydvoimaa tai muita
muuttuvan tyéeldaman oloihin par-
haiten sopeutuvia hyvid joustavia
tyyppeja? Entd kuinka moni lopulta
pitdd hyvina sitd, ettei "hyvan tyo-
suorituksen” kriteerind endi ole-
kaan oman (pitkalle valmiiksi maa-
ritellyn) ty6tehtdvan hoitaminen
odotusten mukaisesti vaan oman
hyodyllisyytensd (jatkuva) osoitta-
minen lisdarvon tuottamisessa?

Tallaisiin moraalifilosofisilta
kalskahtaviin kysymyksiin ei kirjoit-
tajalla itsellddnkadn ole yksiselit-
teistd vastausta. Han katsoo, ettei
yhteistoiminnallinen yritys kykene
toimimaan menestyksellisesti
oloissa, joissa tyontekijit kokevat
epavarmuutta. Epdvarmuuden on-
gelmaa ei ole mahdollista ratkaista
pelkastdan yritystasoisin keinoin.
Tastd syystd han paityykin kirjansa
lopussa siihen, ettd yhteistoimin-
nallisen yrityksen idea tarvitsee
tuekseen my6s koko yhteiskunnal-
lisen sddntelyjarjestelméan uudis-
tamista. Tdman asian kasittely jaa
kuitenkin lyhyen maininnan varaan.

Heckscher on puhdasverinen
organisaatiotutkija, joka kasittelee
kiinnostavasti ja monipuolisesti
organisaatioiden muutoksen prob-
lematiikkaa. Kirjan yksi rajoite on,
ettei tatd problematiikkaa kytketd
edelld mainittua yksityiskohtaisem-
min yritysten institutionaaliseen
toimintaympdristoon ja sen asetta-
miin ehtoihin. Tallaisenakin teosta
voi kuitenkin suositella kaikille
johtamisen ja organisaatioiden
tutkijoille ja kehittjille.
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