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, - Tuomo Alasoini
 Tyén laadullinen

~ kehittiminen |
h)’VihVOinti)’htéiSkuhnan -
kehittamisen strategiana

Artikkeli tarkastelee tyon laadullista kehittdmistd osana hyvinvointiyhteiskunnan kehittdmistd pyrkien tuo-
maan esiin téhén liittyvid uudenlaisia ndkdkulmia. Artikkelin mukaan Suomen muuttuvassa tydmarkkinati-
lanteessa, jossa tydvoima ikddntyy ja sen tarjonta kédntyy pitkdksi aikaa laskuun, tarvitaan tyémarkkina- ja
tydeldmdinnovaatioita nykyistd tasapuolisemmin painottavaa yhteiskuntapoliittista strategiaa. Samalla tode-
taan, ettd tydeldmdn kehittdmisessd on pyrittdvd loytdmddn lhestymistapoja, joilla voidaan vaikuttaa myGs
yritysstrategioiden sisdltoon. Muuttuva tysmarkkinatilannekaan tuskin yksin lisdd Suomessa automaattisesti
ja lagjalla rintamalla yritysten ja typaikkojen kiinnostusta tyén laadullista kehittdmistd kohtaan.

Johdanto

Artikkeli tarkastelee tyén laadullista kehittimisti ~ terveys- ym. hyvinvointipalveluja elimédn eri
osana hyvinvointiyhteiskunnan kehittimisti. Siind ~ vaiheissa, on vankka kannatus suomalaisten
nostetaan esiin tarve uudenlaiseen tydmarkki- keskuudessa. Hyvinvointiyhteiskunnan taloudel-
na- ja tyGelimiinnovaatioita nykyisti tasapuo- lisena perustana on jatkuva taloudellinen kasvu.
lisemmin painottavaan yhteiskuntapoliittiseen ~ Hyvinvointiyhteiskunnan legitimaatioperustana
strategiaan Suomessa sekd arvioidaan universa-  kansalaisten silmissid on puolestaan se, ettd se
lismin ja kontingenssiajattelun mahdollisuuksia  kykenee omien toimenpiteidensd kautta tuke-
tydelamainnovaatioiden edistimisen lihtdkohtina.  maan taloudellista kasvua.

Kontingenssiajattelu nihdiin tietyin edellytyksin Taloudellinen kasvu perustuu tydpanoksen,
hedelmillisempini  vaihtoehtona. Keskustelu — padomapanoksen ja kokonaistuottavuuden kas-
"kestivisti tydjirjestelmistd” tuodaan esiin yhtend  vun varaan. Pitkén aikavilin kehityksen kannalta
uutena kisitteellisend avauksena keskusteluun tyén  kriittisimpind tekij6ind voidaan pitid tybpanosta
laadullisesta kehittimisesti Suomen muuttuvassa  ja kokonaistuottavuuden kasvua, Tydpanoksen
tyémarkkinatilanteessa, jossa tydvoima ikdintyy ja  suuruuden kannalta keskeinen muuttuja on ty6-
tyévoiman tarjonta kizntyy pitkiksi aikaa laskuun.  voiman méédrd. Kokonaistuottavuuden useista

. Lo . osatekijbisti keskeinen muuttuja on puolestaan
Hyvinvointiyhteiskunnan perusedelly-  ysn tuottavuus.

tyksistéd — tyépanos ja tuottavuus Tyévoiman miirin kehitysti Suomessa voi-

Hyvinvointiyhteiskunnalla, joka takaa kansalaisil- ~ daan ennakoida melko luotettavasti ja tarkasti.
leen kattavasti ja edullisesti koulutus-, sosiaali-,  Tydministerion tekemien tydvoimakehityksen
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pitkin aikavilin analyysien mukaan tydelimis-
ti poistuu vuosien 2000-15 vilisend aikana
noin miljoona henked, mikd vastaa lihes puol-
ta vuoden 2000 tydllisten midrdstd. Tamin
vuosikymmenen puolivilissi ty&markkinoilta
poistuva ikiluokka on kooltaan tyémarkkinoil-
le tulevaa suurempi. Ikiluokkien vuotuinen
kokoero vaihtelee tisti eteenpdin 2020-luvun
lopulle asti arviolta 10 000:n ja runsaan 15 000
hengen vililld. Tydmarkkinoiden kiyt&ssi olevan
tydvoiman madrdn kehitys ei riipu kuitenkaan
mekaanisesti vain tydmarkkinoille tulevien ja
sieltd poistuvien ikiluokkien suuruuksista vaan
sithen vaikuttavat myds mm. tydttémyyden, tyds-
si olevien tySkyvyn ja tymotivaation, elikkeelle
siirtymisen ajoituksen, opiskeluaikojen pituuden
sekd maahanmuuton ja maastamuuton kehitys.
On ennakoitu (Varautuminen... 2003), ettid
ty6voiman miird vihenee Suomessa joka tapa-
uksessa seuraavat noin 30 vuotta. Kyseessi on
pitkdaikainen ja perustavaa laatua oleva kiinne,
silli 1940-luvulta aina tille vuosikymmenelle
tydmarkkinoille tulevien ikiluokkien koko on
ylittdnyt sielti poistuvien koon.

Samansuuntaisia demografisia muutoksia on
odotettavissa muissakin teollistuneissa maissa.
Suomessa tydvoiman tarjonnan supistuminen
on kuitenkin kansainvilisestikin poikkeuksellisen
voimakasta. Tatd kuvaa hyvin se, ettd vield tilli
hetkelld suurin piirtein EU-maiden keskitasoa
oleva huoltosuhde (15-64 —vuotiaiden osuus
suhteessa titdi nuorempaan ja idkkdimpiin
videstdon) muuttuu Suomessa jo seuraavan
parinkymmenen vuoden aikana selvisti nykyi-
sen |5 EU-maan keskiarvoa epiedullisemmaksi
(llmarinen 2002).

Tydn tuottavuuden vuotuinen kasvu oli Suo-
messa koko 1990-luvun nopeampaa kuin Yhdys-
valloissa, Japanissa ja EU-maissa keskimdirin.
Vuosina 1995-2000 Suomen vuotuinen kasvu-
vauhti (3,2 %) oli jopa EU-maiden toiseksi no-
peinta heti Irlannin jilkeen.Vuonna 2001 tapahtui
kuitenkin yhtikkinen romahdus.Tyén tuottavuus
pieneni Suomessa 0,9 prosenttia. Luku oli koko
EU-alueen heikoin ja koko OECD-alueen toi-
seksi heikoin heti Turkin jilkeen (McGuckin &
Van Ark 2002).

Toimialaryhmittiinen tarkastelu osoittaa, ettd
vuosina 1995-2000 tuottavuuskasvu oli Suomes-
sa nopeampaa kuin Yhdysvalloissa informaatio-

96

ja viestintiteknologioita (ICT) tuottavilla aloilla
sekd sellaisilla aloilla, jotka eivit juuri kiyts ICT:
td, mutta vastaavasti hitaampaa ICT:ti kiyetavilld
aloilla (van Ark 2002). Verrattaessa keskeniin
1990-luvun alku- ja jilkipuoliskoa havaitaan, etti
Suomessa ty6n tuottavuuden vuotuinen kasvu
lisddntyi ICT:ti tuottavilla aloilla selvisti (6,4 %
= 10,6 %), mutta ICT:td kiyttavilld aloilla vain
niukasti (1,8 % = 2,4 %). Muilla toimialoilla kasvu
hidastui selvisti (3,4 % = [,4 %).Yhdysvalloissa
taas tuottavuuskasvu lisdéntyi selvisti sekd ICT:
td tuottavilla (8,8 % = 10,1 %) etti erityisesti
sitd kdyttavilld aloilla (1,4 % = 4,4 %). Muilla
toimialoilla tuottavuuskasvu ei juuri muuttunut
0,1 % = 0,3 %).

Yksityiskohtaisempi  toimialoittainen tar-
kastelu osoittaa, etti Suomen nopeutunut
tuottavuuskasvu  1990-luvun  jilkipuoliskolia
perustui vahvasti elektroniikkateollisuuden seki
joiltain osin my&s posti- ja tietoliikenteen seki
rahoitus- ja vakuutustoiminnan varaan. Vuoden
2001 yhtdkkinen lasku kertoo siitd, kuinka ta-
louslama leikkasi erityisesti ns. uuden talouden
alojen kasvua ja kuinka haavoittuvaa Suomen,
kdytdnnossd yhden kasvuveturin varaan pe-
rustuva, tuottavuuskehitys on kansainvilisille
suhdannekdinteille. On epivarmaa ja jopa epi-
todennikaisti, ettd elektroniikkateollisuus voisi
toimia myds jatkossa samassa madrin Suomen
suotuisan tuottavuuskasvun veturina kuin vield
1990-luvulla. Suotuisa ja kestivi tuottavuuden
kehitys edellyttdd, ettd erityisesti ICT:td kiyt-
tivien toimialojen tuottavuuskasvun tulisi olla
jatkossa nopeampaa.

Laadullisesti kestivi tuottavuuskasvu
edellyttidd innovaatioita yritysten toi-
mintatavoissa

Pitkdaikainen historiallinen tarkastelu osoittaa,
ettei erilaisten teknologisten [ipimurtojen
muuttuminen tuottavuushyddyiksi tapahdu au-
tomaattisesti vaan vaatii tuekseen liikkeenjoh-
dollisia, tyénorganisatorisia ja muita tydelimin
sosiaalisia innovaatioita. Niin on ollut aiempien
teknologisten ldpimurtojen yhteydessi eiki
my&skadn ICT:n kehitys niyttiisi tekevin poik-
keusta (Freeman & Louga 2001). Tami nikemys
saa selvid tukea joukosta viimeaikaisia toimiala-,
yritys- ja toimipaikkakohtaisia empiirisid tut-
kimuksia. Esimerkiksi McKinseyn tekemin 59

toimialaa Yhdysvalloissa kisittaneen tutkimuksen
mukaan alan |CT-intensiivisyyden kasvun ja tydn
tuottavuuden kasvun kesken ei ollut vuosina
1995-99 juuri minkiinlaista positiivista korre-
laatiota. Tarkeimpini selityksend erédiden alojen
nopeutuneelle tuottavuuskasvulle ndind vuosina
olivat niiden tuotteiden ja palveluiden tuottamis-
tavassa tapahtuneet innovaatiot, jotka monessa
tapauksessa kylld hyddynsivit ICT:n mahdolli-
suuksia (Lewis ym. 2002).Yritys- ja toimipaikka-
tasoista aineistoa kdyttivissd tutkimuksissa on
puolestaan |8ydetty selvid toisiaan tukevia vai-
kutuksia teknologisten ja tyGnorganisatoristen
uudistusten sekd henkiléstén osaamisen kasvun
kesken (Antila & Yléstalo 1999; Breshanan ym.
2002; Gjerding 1999; Kumar 2000).

Tallainen nikemys on monelta osin kriittinen
sellaisia kansallisia kilpailukykyarviointeja kohtaan,
joissa tehdain pitkille vietyja johtopaatdksid yk-
sinomaan yhteiskunnan erilaisten infrastruktuu-
ritekijdiden perusteella. Esimerkiksi kehittynyt
|C T-infrastruktuuri muuttuu tuottavuushyddyiksi
vasta, kun yritykset ovat oppineet mm. johtamis-
taan, tydn organisointiaan ja henkildsténsi osaa-
mista kehittamilld riittivin hyvin soveltamaan
sitd ja kdyttimain sitd toimintansa kehittdmisen
tukena.Tillaisen oppimisprosessin nopeutta ei voi
kuitenkaan ennustaa suoraan |CT-infrastruktuurin
kehittyneisyyden pohjalta. Historia tuntee lukuisia
esimerkkeji siitd, kuinka suurimman tuottavuus-
hyddyn erilaisista teknologisista lipimurroista ovat
korjanneet aivan muut kansakunnat tai yritykset
kuin ne, jotka ovat olleet edellikulkijoita varsinai-
sessa uuden teknologian kehittimisvaiheessa.

Haasteena Suomen uudessa tyomarkkinati-
lanteessa on saada aikaan sellaisia yhteiskun-
tapoliittisia innovaatioita, joiden avulla voidaan
tukea hyvinvointiyhteiskunnan perusedellytysten
siilymisti. Erityisen tirkednd voi pitdd toimen-
piteitd, joiden avulla voidaan samanaikaisesti
edistid tuottavuuden kasvua ja tydvoiman mad-
rii yhteiskunnassa. Yksi tillainen osa-alue ovat
sellaiset itse tydn laadullista kehittymisté tukevat
innovaatiot, jotka parantavat tydn tuottavuutta
tydntekijdiden ammatillista ja henkildkohtaista
kehittymistd, tydkykyd, tyShyvinvointia sekd
titd kautta heidin tySeliméssd pysymistddn tu-
kevalla tavalla. Niin aikaansaatua tuottavuuden

kasvua voidaan kutsua laadullisesti kestavaksi
(Alasoini 2002; Alasoini ym. 2002). "Laadullinen

kestivyys” viittaa sithen, ettd tuottavuuskasvuun
yhdistyy tydéntekijéiden yksilollisten ja kollek-
tiivisten (tydyhteisdtasoisten) voimavarojen
vahvistuminen ja uudelleengeneroituminen, ei
heikentyminen ja kuluminen (vrt. Docherty ym.
(toim.) 2002; Kira 2003).

Laadullisesti kestivd tuottavuuskasvu edellyt-
tid tydn tuottavuutta ja tydntekijdiden voimava-
roja samanaikaisesti tukevia toimenpiteitd. Nama
voivat periaatteessa kohdistua koko yhteiskunnan
tasolle (jarjestelmitasolle), yritys- ja tydpaikkata-
solle tai yksilétasolle. Jirjestelmitasoiset muutok-
set, jotka kohdistuvat esim. koulutukseen, tydeld-
min suhteisiin, tydsuojeluun, tydterveyshuoltoon
tai ammatilliseen kuntoutukseen, ovat suuren
kattavuutensa johdosta tirkeitd pitkalld aikavalilla,
mutta niiden ongelmana on hidas vaikuttavuus
ja se, ettd ne kohdistuvat vain episuorasti tyon
laadulliseen kehittymiseen. Yksilotasoiset muu-
tokset taas voivat olla nopeita, mutta ne voivat
jaadi kokonaisvaikuttavuudeltaan heikoiksi. Tydn
laadullisessa kehittymisessi ei ole kyse ensisi-
jaisesti yksilotason osaamiseen, motivaatioon
tai lkiyttiytymiseen liittyvistd tekijoistd vaan
tekijoistd, jotka liittyvit yritysten ja tySpaikkojen
johtamiseen ja esimiestydhon, tydprosesseihin,
tybnorganisaatiomuotoihin, tydmenetelmiin ja
—vilineisiin, palkkaus- ja tyoaikajirjestelmiin, tyd-
yhteisllisiin tekijéihin, tybympiristoihin jne. Nain
ajateltuna laadullisesti kestévé tuottavuuskasvu ei
ole mahdollista ilman tydn laadullista kehittymistd

mintatavoissa. Tami merkitsee tarvetta siirtyd ny-
kyisesti voittopuolisesti tybmarkkinainnovaatioita
painottavasta yhteiskuntapoliittisesta strategiasta
niitd ja tydeldmiinnovaatioita tasapuolisemmin
painottavaan strategiaan.Viimeaikaiset ohjelmallis-
ta tyelamin kehittimistoimintaa eri maissa kar-
toittaneet selvitykset (Brédner & Latniak 20022;
Business Decisions Limited 2000) osoittavat sel-
visti, ettd tillainen strateginen siirtymd edellyttdd
my&s suhteellisen vahvoja tyomarkkinaosapuolia
ja jonkinlaista ajatusta yhteiskunnallisesta kump-
panuudesta ndiden kesken.

Kuinka tirkeii yrityksille on tyén
laadullinen kehittdminen?

Yritysten ja tydpaikkojen kiinnostukseen ja ak-
tiivisuuteen myd&tivaikuttaa tyon laadulliseen ke-
hittymiseen voivat vaikuttaa monet tekijat. Yksi
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keskeinen tekijd on niiden strateginen asemointi
eli tapa, jolla ne etsivit kilpailuetua.Yritysten stra-
tegiset perusvaihtoehdot ovat porterilaisen (Por-
ter 1991) ajattelun mukaan kustannusjohtajuus ja
differointi. Edellisessi yritys kilpailee muiden kans-
sa kustannuksilla ja periaatteessa samankaltaisilla
tuotteilla. Differoinnissa yritys taas kilpailee erot-
tautumalla muista esimerkiksi tuotteiden laadulla
ja imagolia tai tuotteiston muunneltavuudella ja
toiminnan suurella joustavuudella. Hienovarai-
semmissa luokitteluissa (esim. Ricart & Portales
2001) yritykset voidaan differointistrategian sisll3
jakaa vield kahtia sen mukaan, pyrkivitkd ne ensi-
sijaisesti vahvistamaan kilpailukykysin olemassa-
olevassa strategisessa asemoinnissaan {staattinen
differointi) vai pyrkivitkd ne aktiivisesti etsimazin
differointiin perustuvia uudenlaisia strategisia ase-
mointeja (dynaaminen differointi).

Yritysten toiminnan keskeiset kehittimishaas-
teet eroavat toisistaan erilaisissa strategisissa
perusvalinnoissa. Kustannusjohtajuusstrategias-
sa korostuu suhteellisten yksikkékustannusten
suuri merkitys, jolloin toiminnan kehittimisen
keskeisid keinoja ovat esimerkiksi automatisointi,

Tyén
laadullinen
kehittidminen

Kustannus-
johtajuus
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Staattinen
differointi

organisatorinen rationalisointi, ty6tehtivien yk-
sinkertaistaminen tai ulkoistaminen halvemman
kustannustason oloihin. Yritykselldi ei timin
strategisen perusvalinnan sisilli ole vilttimatti
suurta intressid tyon laadulliseen kehittimiseen.
Staattisen differoinnin strategiassa tyntekijoi-
den osaamisella seki tuotteiden ja toiminnan
jatkuvalla, vahittdiselld kehittimiselld on tir-
differoinnin strategian yritykset ovat todenni-
koisesti kaikkein aktiivisimpia uudenlaisten ty6-,
organisaatio- ja johtamiskdytintsjen kokeilijoita.
Niiden suhtautuminen miiritietoiseen tydn
laadulliseen kehittimiseen voi olla kuitenkin
kaksijakoista. Erityisesti tuotteiston muunnel-
tavuudella ja toiminnan suurella joustavuudella
dynaamisesti kilpailevien yritysten strateginen
horisontti voi olla sen verran lyhyt, etteivit ne
ole motivoituneita tekemiin pitkiaikaisia inves-
tointeja tydntekijoihinsid (vrt. Ricart & Portales
2001,34-39).Kuvassa | on hahmoteltu yritysten
erilaisten strategisten perusvalintojen ja niiden
tyon laadullista kehittimistd kohtaan koskevan
mielenkiinnon vilisti yhteytts.

Tuotteiden
laatu ja imago

Tuotteiston
muunneltavuus
ja toiminnan
joustavuus

Dynaaminen
differointi

Kuva I.Yritysten strategiset perusvalinnat ja niiden tyén laadullista kehittimisti koskeva mielenkiinto.

Tydn laadullisen kehittdmisen aktiivisuuden
voi ajatella riippuvan koko yhteiskunnan tasolla
ainakin kahdesta yritystasoisesta tekijéstd: (1)
siitd, kuinka yritykset sijoittuvat strategisten
perusvalintojensa osalta eri ryhmiin, ja (2) sii-
t4, kuinka ndiden eri ryhmien sisdlid yritykset
suhtautuvat tyon laadulliseen kehittdmiseen.
tuotemarkkinoiden ominaisuuksiin liittyvit teki-
jat, jotka eivit toisaalta ole tdysin riippumattomia
tydmarkkinoiden sdintelyyn liittyvistd tekijoisti.
On esimerkiksi mahdollista, ettd heikosti sdin-
nellyilla tyémarkkinoilla yrityksilld on enem-
min mahdollisuuksia ja intressid suuntautua
kustannusjohtajuusstrategiaan tai tuotteiston
muunneltavuuteen ja toiminnan suureen jousta-
vuuteen perustuvaan dynaamiseen differointiin
kuin vahvasti sadnnellyilld tydmarkkinoilla (vrt.
Hancké 2001; Streeck 1989). Siihen, kuinka
yritykset suhtautuvat eri strategisten perusva-
lintojen sisilld tydn laadulliseen kehittdmiseen,
vaikuttavat tyémarkkinasidonnaiset tekijit suo-
remmin. Esimerkiksi Suomea jo aivan ldhivuosina
kohtaavan ty&voiman tarjonnan vdhenemisen voi
otaksua lisddvin kiinnostusta tyon laadulliseen
kehittimiseen entisestddn erityisesti differoin-
tistrategiaa soveltavissa yrityksissd. Osassa
kustannusjohtajuusstrategiaa soveltavia yrityk-
sid on sen sijaan mahdollista, ettd ty&voiman
tarjonnan jo ennakoitukin supistuminen lisdd
entisestiddn painetta toiminnan automatisointiin,
rationalisointiin, ulkoistamiseen ja ty&tehtivien
yksinkertaistamiseen.

Universalismi vai kontingenssiajattelu?

Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa vallitsee
kaksi erilaista perusnikemystd siitd, kuinka ty6-,
organisaatio- ja johtamiskiytinnét voivat vaikut-
taa yrityksen toiminnalliseen ja taloudelliseen
suorituskykyyn.! Universalistisen ndkemyksen
jotka auttavat yleispitevisti parhaiten yrityksid
parantamaan suorituskykyain. Yhteiskuntapo-
fiittisena strategiana olisi tillin tehdd yritykset
tietoisiksi ndistd kiytinnoistd ja luoda edellytyk-
set sille, ettd niilld on kykya ryhtyd soveltamaan

' Delery ja Doty (1996) erottavat vield kofmannenkin perusnikemyksen, jota he kutsuvat konfiguratiiviseksi. Timi on néistd

niitd. Kontingenssindkemyksen mukaan sen
sijaan yritysten mahdollisuudet parantaa suori-
tuskyky3in riippuvat siitd, miten ne onnistuvat
I6ytimddn yhteensopivuuden strategiansa ja
ndiden kiytintSjen vilille. Erilaiset strategiset
valinnat edellyctiisivat tilldin erilaisia kdytdntojd.
Yhteiskuntapoliittisena strategiana olisi selvittdd
yritysten strategian perusteella, mitkd ovat juuri
niille parhaiten sopivia kdytint&ja.

Universalistisen nikemyksen keskeinen epis-
temologinen ongelma yhteiskuntapoliittisena
strategiana on jo sen yksiselitteinen médrittely,
mitd ovat "parhaat” kdytinnot ja miten voidaan
tietid, ettd jokin kdytdntd on “paras” (Wareham
& Gerrits 1999). Timin ongelman ylittdminen
lienee mahdollista ainoastaan siten, ettid univer-
salistiseen nikemykseen perustuvaa yhteiskun-
tapoliittista strategiaa noudattavat sidosryhmt
pystyvat pragmaattisesti sopimaan siitd, ettd
joitain kdytintojd aletaan yksinkertaisesti kutsua
parhaiksi”. Universalistisen nikemyksen pohjal-
ta laadittavan strategian toteuttamisen keskeinen
ongelma on reaalimaailman ja sen edustaman
ideaalimaailman vilinen suuri etdisyys. Monien
empiiristen tutkimusten perusteella tiedetiin,
ettd yritykset ovat kyenneet parantamaan
toiminnallista ja taloudellista suorituskykyddn
vaikuttamalla tyd-, organisaatio- ja johtamiskiy-
tantoihin. Kuitenkin kdytdntojadn uudistaneiden
yritysten maird jda edelleen varsin pieneksi.
Tiedon jatkuvasta lisddntymisestd huolimatta ei
mydskdin ndytd siltd, ettd ndiden yritysten mai-
rd olisi oleellisesti noussut viime vuosina. T4t
pddtelmdd voi perustella esimerkiksi seitsemin
tuoreen tutkimuksen tuloksilla.

(i) Eurcopan elin- ja tyolojen kehittdmis-
sddtion EPOC-tutkimuksessa (Employee direct
Participation in Organizational Change), joka
kohdistui 10 EU-maahan ja 5768 ty&paikkaan,
33 % tyopaikoista ilmoitti soveltavansa ryh-
midelegointia. Talld tarkoitettiin tyénorgani-
saatiomuotoja, joissa tyontekijoille on annettu
“oikeudet ja vastuu toteuttaa yhteisid tehtd-
puoleen”. Kuitenkin vain 4 % ty&paikoista voitiin
tutkimuksen perusteella luonnehtia "varsinaisiksi

kolmesta tulkinnallisesti vaikeaselkoisin eiki siti kiisitelld tissd tarkemmin.
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tiimiorganisaatioiksi”. Ndiden kriteerini pidettiin
sité, ettd vihintidn 70 % tyontekijdistd oli ryhma-
delegoinnin piirissi ja ettd ryhmilla oli kattavasti
paitdsvaltaa tydtddn koskevissa asioissa (Ben-
ders ym. 1999).

(i) EPOC-tutkimuksen mukaan selvd
enemmist® EU-maiden ty6paikkoja ei ollut
soveltanut myoskdin  muita  joustavuuden
muotoja. Tydpaikoista 69 % ilmoitti, etteivit
ne olleet "keventineet” tySorganisaatiotaan
(downsizing) tai keskittyneet aiempaa enem-
min ydintoimintojensa ympdrille; 78 % ilmoitti,
etteivit ne olleet ulkoistaneet toimintojaan tai
lisinneet alihankintoja; 63 % ilmoitti, etteivit
ne soveltaneet tydaikajoustoja; ja 63 % ilmoitti,
etteivit ne kiyttineet madriaikaisia tydsuhteita
tai osa-aikatydtd. Tutkimuksen mukaan edelleen
64 % ilmoitti, ettd niilld oli ollut ainoastaan hyvin
vihin tai ei lainkaan tuotteisiin tai tuotantotek-
nologioihin kohdistuneita innovaatioita viimeksi
kuluneen kolmen vuoden aikana (EPOC Rese-
arch Group 1999).

(i) Neljassd Pohjoismaassa noin 6000 yk-
sityisen sektorin toimipaikkaa kdsittineessd
Nordflex-tutkimuksessa selvitettiin mm. uusia
kdytint6ja kokonaisvaltaisesti soveltaneiden
toimipaikkojen méarid kussakin maassa. "Edel-
likavijoiden” (front-runners) kriteereind kiytet-
tiin sitd, ettd ne ovat delegoineet suuressa méidrin
vastuuta, niilld on systemaattinen tydntekijdiden
osaamisen kehittimisen jirjestelmd, ne sovelta-
vat tiimity6ti ja tyokiertoa ja niilld on tulokseen
tai laatuun perustuva palkitsemisjarjestelmd. Na-
Ruotsista, Suomesta ja Tanskasta vain 13 % ja
Norjasta vain 5 % (Flexibility Matters ...1999).

(iv) WERS-tutkimuksessa (Workplace Emp-
loyee Relations Survey) selvitettiin mm. uusien
tyénorganisaatiomuotojen levinneisyyttd Ison
Britannian tybpaikoilla (N=2191). Tutkimus
osoitti, ettd vaikka tiimityé oli muodossa tai
toisessa varsin yleistd, vain 3 %:ssa tyopaikkoja
voitiin puhua tdysin itseohjautuvista tiimeistd.
Niiden kriteereind pidettiin sitd, ettd tiimin
jasenilld on paitsi vastuuta jostain tuotteesta
tai palvelusta, ne myds pdattdvit siitd, kuinka
tyd tehdddn ja nimedvit oman tiiminvetijansa.
Osittain itseohjautuvia tiimejd, joissa tiimi ei itse
nimed vetijadnsa, kiytti 31 % tydpaikoista (Cully
ym. 1999).

(v) INNFORM-tutkimuksessa selvitettiin
sitd, kuinka suuret ja keskikokoiset linsieuroop-
palaiset yritykset (N=459) olivat muuttaneet
organisatorisia rakenteitaan, prosessejaan ja
rajojaan vuosien 1992-96 viliseni aikana. Tut-
kimuksen mukaan vain 5 % yrityksistd oli tind
aikana toteuttanut muutoksia kaikilla kolmella
ulottuvuudella. Tutkimuksen yhtenid johtop#i-
toksend oli, ettd "ndyttdd siltd, ettd holistinen tai
systeeminen muutos on yhi varsin harvinainen
ja koskee pienempid joukkoa kuin joka kahdet-
takymmenettd eurocoppalaista yritystd” (Whit-
tington ym. 1999).

(vi) Noin 1400 saksalaista investointituotteita
valmistavaa yritystd kdsittineessd tutkimukses-
sa selvitettiin organisatorisen hajauttamisen
laajuutta operatiivisella ja strategisella tasolla
vuosina 1997 ja 1999. Strategisen tason hajaut-
taminen (mm. hierarkiatasojen vihentiminen ja
tuote- tai asiakaskohtaisten tulosyksikéiden pe-
rustaminen) oli operatiivisen tason hajauttamis-
ta (mm. ryhmity8d, tyétehtivien integrointi seki
suunnittelu- ja valvontatehtivien hajauttaminen)
selvisti yleisempad. Molemmilla tasoilla aktiivis-
ten yritysten osuus oli vain |1 % vuonna 1999.
Niiden “korkean tien” (high road) kulkijoiden
vastapainoksi lshes puolet (46 %) yrityksisti ei
mallakaan tasolla (Brédner & Latniak 2002b).

(vii) EU:n komission toimeksiannosta to-
teutetussa tutkimuksessa selvitettiin uusien
tydnorganisaatiomuotojen levidmisen esteiti
EU-maissa. Kymmenen EU-maata ja 810 tys-
paikkaa kattaneen tutkimuksen mukaan vain 10
% tydpaikoista voitiin fuonnehtia uusien tyénor-
ganisaatiomuotojen jirjestelmallisiksi kdyttdjiksi
{system users). Ndmd tyopaikat olivat ottaneet
monipuolisesti kdytt66n uusi tapoja organisoida
ty6td sekd toiminnallisten yksikoiden sisélli ettd
niiden vililla. Tamén lisdksi niilld oli systemaatti-
nen henkiléston koulutusjirjestelma sek yksild-
tai tiimitasoinen suoritussidonnainen palkkaus-
jarjestelmd (Business Decisions Limited 2002).

Yritysten voidaan ajatella jakautuvan suurin
piirtein kuvan 2 mukaisesti ulottuvuudella, joka
kuvaa niiden toiminnan aktiivisuutta uusien ty6-,
organisaatio- ja johtamiskdytintdjen soveltajina.
Kisitys siitd, ettd suurin osa yrityksistd toimii
edelleen varsin traditionaalisesti ja keihdinkir-
kiyritysten joukko on suppeneva, saa empiiristi
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tukea Antilan ja Yidstalon (1999; 2002) kahdesta
tutkimuksesta, joissa tarkasteltiin suomalaisyritys-

ten jakautumista niiden sisdisen paitdksenteon

hajautuneisuuden vs. keskittyneisyyden mukaan.

A

Passiiviset

Kuva 2.Yritysten jakautuminen uusien ty-, organisaatio- ja johtamiskdytintojen soveltamisen aktiivisuu-

den mukaan.

Suurinta etiiisyys reaalimaailman ja universa-
listisen nikemyksen mukaisen ideaalimaailman
vililld on kustannusjohtajuusstrategiaa sovelta-
vien yritysten keskuudessa. Timi on my&s to-
dennikdisesti kaikkein vaikeimmin ratkaistavissa
oleva universalistiseen nikemykseen perustuvan
strategian implementoinnin ongelma. Business
Decisions Limitedin (2002) tutkimus uusien
tydnorganisaatiomuotojen levidmisen esteistd
EU-maissa osoittaa, ettei tiedon puute niistd ole
kovin suuri este levidmiselle kuten ei myd&skddn
lainsdadantd ja tydehtosopimukset tai tydpaikan
jonkin yksittdisen ryhmén vastarinta ndiden so-
veltamisen aiheuttamia muutoksia kohtaan. Ne
tydpaikat, jotka eivit ole olleet kiinnostuneita
uusista tydnorganisaatiomuodoista ylipa4tain,
perustelivat titd useimmin silld, ettei niiden
kiyttodnotto ole ollut tarpeen asiakastarpeisiin
vastaamisen kannalta. Ne ty&paikat taas, jotka
olivat hylinneet niiden kidytén perusteellisem-
man harkinnan tai selvityksen jalkeen, perusteli-
vat titd useimmin silli, etteivit uudet ty&norga-
nisaatiomuodot olleet yhteensopivia tydpaikan
kulttuurin tai sen strategian kanssa. Tuloksia voi
tulkita siten, etti nikemysten taustalta heijastuu
uusien ty&norganisaatiomuotojen yhteenso-
pimattomuus kustannusjohtajuusstrategian ja
siihen usein kytkeytyvin tayloristisen kulttuurin
kesken.

Kontingenssindkemykseen perustuvan yh-
teiskuntapoliittisen strategian keskeiset ongel-
mat ovat toisenlaisia. Sen mukaan suositeltavien
ty6-, organisaatio- ja johtamiskiytintdjen tulisi

vaihdella yrityksittdin tilannekohtaisten tekiji-
den kuten erityisesti niiden strategian ja niihin
sisiltyvdn innovaatiotoiminnan aktiivisuuden
mukaan. Erityyppisille yrityksille tulisi suositella
erilaisia ja ehk jopa aivan vastakkaisiakin kdytan-
vain johonkin tarkasti valikoituun joukkoon
yrityksid. Suosituksiin voisi joissain tapauksissa
sisiltyd myds eettisesti hankalia kysymyksid. Mo-
lemmat ongelmat voisi periaatteessa vdistii sillé,
ettei vaikuttamisen kohde olisikaan pelkédstiin
tyd-, organisaatio- ja johtamiskiytintSjen vaan
my®s yritysstrategioiden puolella. Tdmi tarkoit-
taisi esimerkiksi sitd, ettd yhteiskuntapolitiikalla
pyritiin tukemaan yritysstrategioiden muutosta
suuntaan, joka edistdd kontingenssindkdkulmas-
ta toivottavien kdytintdjen soveltamista (kus-
tannusjohtajuudesta laatuun tai joustavuuteen
perustuvaan differointiin). Talléin siirrytddn jo
kuitenkin pois perinteisesti mielletyltd tydela-
min kehittimisen alueelta.

Tamid askel on toisaalta vilttimitdntd ottaa,
mikili tybelimin kehittimistoiminnalle halutaan
suurempaa yhteiskuntapoliittista vaikuttavuutta.
Tdmin askeleen ottamista tukee myds kisitys
siitd, ettd talouden verkostoituessa keskeiseksi
huomion kohteeksi yrityksilld on nousemassa
yksittdisten tuotanto- ja muiden liiketoimin-
taprosessien uudistamisen sijasta tuote- ja
tuotantokonseptien ja jopa koko liiketoimin-
takonseptin jatkuva kehittiminen (Giddens &
Hutton 2000, 26-27; Tulevaisuuden voittajat...
2003;Virkkunen 2002). T4mi merkitsee yhtidltd

101

uPEP|IIE



Wp|Ie

sitd, ettd tyborganisaatiosta on tulossa entistd
korostuneemmin “refleksiivinen asiaintila”, joka
on yrityksissd jatkuvan keskustelun, uudelleen-
médrittelyn ja arvicinnin kohteena. Toisaalta
se merkitsee ty6n laadullisen kehittimisen
ndkdkulmasta sitd, ettd ndissi keskusteluissa
tulisi voida olla mukana, jotta tySorganisaatiota
koskeviin kysymyksiin olisi ylipdatiian mahdollista
vaikuttaa. Konseptilihtdinen lihestymistapa siis
avaa yrityksisséd avaa uusia mahdollisuuksia myés
tyén laadulliselle kehittdmiselle muttei johda mi-
tenkdin automaattisesti tydn laatua parantaviin
muutoksiin yritysten soveltamissa ty$-, organi-
saatio- ja johtamiskiytinndissa.

Universalistista nikemysti ja kontingens-
sindkemystd ei tarvitse pitdd toisilleen tiysin
vastakkaisina selitysmalleina. Ne voidaan nih-
di myds toisiaan tiydentivini selitysmalleina,
jotka ainakin osittain liikkuvat eri kisitetasoilla
(Becker & Gerhart 1996; Boxall & Purcell 2003,
68-70; Sanchez-Runde 2001). On mahdollista
ajatella (kuten universalistinen selitys) etti on
olemassa joitain geneerisid tekijoitd, joiden
on oltava kunnossa, jotta yritys voi saavuttaa
korkean suorituskyvyn. Nami voivat koskea
esimerkiksi tiettyjd johtamiselta, organisaatiolta,
johdon ja henkiléstén yhteistoiminnalta, typai-
kan henkilésuhteilta, henkildston osaamiselta
ja tybkyvyltd, sovellettavalta teknologialta tai
tydtiloilta ja tydympiéristslti vaadittavia perus-
edellytyksid. On mahdollista ajatella (kuten kon-
tingenssiselitys) ettd vasta sitten, kun geneeriset
tekijit ovat kunnossa, yritysten on mahdollista
rakentaa kilpailuetua etsimilld kiytintojd, jotka
ovat parhaiten yhteensopivia niiden strategian
kanssa.

Korkeatuottoiset ja kestivit tyojir
jestelmit uusina malleina?

Suurin  osa organisaatio- ja johtamistutki-
muksesta, jossa on tarkasteltu erilaisten tyé-,
organisaatio- ja johtamiskdytintdjen yhteyttd
yritysten toiminnalliseen ja taloudelliseen
suorituskykyyn, on tehty angloamerikkalaisissa
maissa kuten erityisesti Yhdysvalloissa, Isossa
Britanniassa ja Kanadassa. Témin (viljisti mii-
ritellen) “korkeatuottoisten ty&jirjestelmien”
(high-performance work systems) ominaisuuk-
sia etsineen tutkimuksen keskeisistd tuloksista
on tehty useita yhteenvetoja ja kriittisii tarkas-

teluja (esim. Becker & Gerhart 1996; Delery &
Doty 1996;Edwards & Wright 2001; Guest 2001 :
Ichniowski ym. 1996; Kumar 2000; Richardson &
Thompson 1999). Tutkimus kokonaisuutena on
tuonut paljon uusia aineksia my&s tyén laadulli-
sesta kehittdmistd kiytiviin keskusteluun. Mo-
nien tutkimusten asetelmiin sisiltyy kuitenkin
hankalasti ratkaistavissa olevia metodologisia
ongelmia. Korkeatuottoisten tydjirjestelmien
tutkimukseen siséltyy timén lisaksi myds muita,
enemmidn kontekstisidonnaisia ongelmia aja-
teltaessa tutkimustulosten soveltamista vasta-
uksena edelld todettuun laadullisesti kestivin
tuottavuuskasvun haasteeseen Suomessa. Niiti
ovat erityisesti seuraavat:

(i) Tutkimukset ovat olleet p4iosin kiinnostu-
neita vain tyd-, organisaatio- ja johtamiskiytin-
tojen vaikutuksista yritysten toiminnalliseen ja
taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimukset ovat
kohdistuneet huomattavasti harvemmin siihen,
miten ndmid tekijit vaikuttavat tydntekijdiden
yksiléllisiin ja kollektiivisiin voimavaroihin. Tutki-
musten ldhtSkohtia ovat ohjanneet korostetusti
yritys- ja tySpaikkatasoiset intressit niin yksils-
tasoisiin kuin yleisempiin yhteiskuntatasoisiin
intresseihin verrattuna.

(if) Tutkimukset ovat olleet padosin kiinnos-
tuneita vain ndiden kdyténtojen (esim. tiimityén)
soveltamisen keston (kauanko tiimity&ti sovel-
lettu?), laajuuden (kuinka suuri osa henkilstdsti
tekee tiimity6t4?) tai intensiteetin (kuinka oikea-
oppimista tiimityd on?) vaikutuksista suoritusky-
kyyn.Téllaisista staattisista vertailuista on yleenss
puuttunut sen huomioiminen, kuinka nitd kiy-
tant6jd on otettu kdytt&dn, kuten esimerkiksi se,
kuinka henkiléstd on osallistunut niiden luomi-
seen. Kdyttodnottoprosessilla voi kuitenkin olla
suuri merkitys sithen, kuinka laajasti hyviksytty
jokin yksittdinen kiytintd on ja kuinka sen so-
veltamiseen on yrityksess3 sitouduttu.

(i) Erilaisilla yhteiskunnallisilla konteks-
titekijoilld voi olla merkitysti siihen, kuinka
yksittdisten kiytintdjen tai niiden muodosta-
mien kokonaisuuksien vaikutukset suodattuvat
suorituskykyyn.Téllaisia kontekstitekijoiti voivat
olla esimerkiksi henkiléstén koulutustaso, tyén-
tekijoiden kollektiivisen edunvalvonnan vahvuus
ja muodot, tyévoiman kysynnin ja tarjonnan
vélinen suhde tyémarkkinoilla tai eri yhteiskun-
taryhmien vilinen taloudellinen ja sosiaalinen
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etiisyys. 2000-luvun alun Suomi eroaa kaikkien
niiden kontekstitekijoiden osalta selvisti anglo-
amerikkalaisista maista.

Monissa maissa viime vuosina vilkastunut
keskustelu tydn lisddntyneestd intensiteetistd
ja tyShyvinvoinnin ongelmista on synnyttinyt
kasvavaa kiinnostusta sellaisia ty6-, organisaatio-
ja johtamiskdytintsjd kohtaan, joissa yhdistyvit
tasapainoisemmin yksilé- ja yritystasoiset sekd
laajemmat yhteiskunnalliset intressit. Korkea-
tuottoisten ty&jirjestelmien rinnalla on ryh-
dytty puhumaan "kestivistd tyGjarjestelmistd”
(sustainable work systems), joiden ldhtékohtana
on jo edelli esitetty ajatus tydstd, joka tukee
tydntekijdiden yksilollisten ja kollektiivisten
voimavarojen vahvistumista ja uudelleengene-
roitumista. Kestivien ty&jirjestelmien muiksi
keskeisiksi piirteiksi Docherty ym. (2002b) esit-
tavit (1) tydolojen ja organisatorisen suoritusky-
vyn tasapainoista edistimistd; (2) organisaation
sisdisen kapasiteetin vahvistamista siten, ettd
timi yhtdiltd tukee uudelleenorganisointien ja
jatkuvan muutoksen menestyksellistd toteutta-
mista ja toisaalta, ettd nimd muutokset puoles-
taan vahvistavat titi kapasiteettia edelleen; sekd
(3) jarjestelmien inklusiivisuutta eli sitd, ettid ne
estivit toimintansa kautta ty&markkinoiden
lohkoutumista ja auttavat integroimaan myds
ty6ttomid takaisin tyeldmiain.

Kestivid tydjarjestelmid kohtaan osoitetun
kiinnostuksen voi katsoa merkitsevin pyrki-
mystd midritelli tutkimusagenda korkeatuot-
toisista ty®jirjestelmisti tehdyn tutkimuksen
valtavirtaan nihden sekd monipuolisemmalla
ettd dynaamisemmalla tavalla. "Monipuolisuus”
viittaa tissd edelld viitattuun yksilo-, yritys- ja
yhteiskuntatasoisten intressien ja tarkaste-

lunikdkulmien systeemiseen yhdistimiseen.

"Dynaamisuus” viittaa puolestaan siihen, etti

2 Organisaatio- ja johtamistutkimuksen osalta timi edellyrcds, ertd korkeatuottoisista ja kestivistd tyéjﬁrjest?!?ni‘stﬁ k'ziy.dy.».:
keskustelut ovat vuorovaikutuksessa keskeniin. Jossain miirin himmistyttivan voi pitdi sitd, ettei kestivistd tyo]ar;e‘ste!mxsta
tihin mennessi kiydysti keskustelusta (Docherty ym. (toim.) 2002; Kira 2003) I6ydy yhtékiin viittausta suureen joukkoon ‘

itse lihtdkohtana oleva ajatus tydjirjestelmin
“kestivyydestd” merkitsee ajallisen perspektiivin
sisallyttimistd tarkasteluun. Tdménkaltaiset kes-
kustelunavaukset voivat parhaimmillaan johtaa
tirkeisiin, jopa paradigmatasoisiin kisitteellisiin
uudelleenmiirittelyihin niin organisaatio- ja joh-
tamistutkimuksessa kuin yhteiskuntapoliittisissa
strategioissa tySelimin kehittdmiseksi.? Kestavid
tydjirjestelmid koskeva varsinainen empiirinen
tutkimus joutuu toisaalta kamppailemaan toden-
nikdisesti hyvin samankaltaisten metodologisten
ym. kysymysten kanssa kuin korkeatuottoisiin
tybjirjestelmiin kohdistunut tutkimuskin (vrt.
Docherty ym.2002a).

Lopuksi

Artikkeli on pyrkinyt perustelemaan tyon
laadullisen kehittimisen merkitystd osana
koko hyvinvointiyhteiskunnan kehittdmistd ja
tuomaan esiin tdhin liittyvid uusia ndkokul-
mia. Suomalaisessa tyéelimin tutkimuksessa
ja kehittdmisessd tarvitaan |3hestymistapoja,
jotka pystyvdt vastaamaan artikkelissa eritel-
tyyn laadullisesti kestdvdn tuottavuuskasvun
haasteeseen. Muuttuva tydmarkkinatilanne-
kaan tuskin lisid Suomessa automaattisesti
ja laajalla rintamalla yritysten ja tyopaikkojen
kiinnostusta ty6én laadulliseen kehittdmiseen.
Kontingenssiajattelun mukaisesti tydelimin
kehittimistoiminnassa on perusteltua pyrkid
I6ytimain sellaisia fihestymistapoja, joilla on
mahdollista vaikuttaa my&s yritysstrategioiden
sisiltddn. Keskustelu kestévistd tydjirjestelmis-
td on yksi uusi kisitteellinen avaus, jonka kautta
on mahdollista lahted keskustelemaan my0s sii-
t4, kuinka tydeldmin tutkimus ja kehittdminen
voisi legitiimisti auttaa yhdistdmdin laajempaa
yhteiskuntapoliittista intressid yritysten ja ty6-
paikkojen omien kehittdmisintressien kanssa.

angloamerikkalaista korkeatuottoisiin ty&jirjestelmiin kohdistunutta tutkimusta!
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