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Johtaminen toimintakonseptien murroksessa

Organisaatioiden kohdatessa voimakkaita muutospaineita myos johtamisen ja esimiestyén kehittdaminen on
tullut entista ajankohtaisemmaksi. Johdon rooli paatéksentekijana ja suunnan maarittdjana nayttaa
vaikeutuneen samalla kun itse palvelu- ja tuotantotoiminnassa tapahtuu suuria muutoksia. Seuraavassa
tarkastelen, miten ndma asiat liittyvat toisiinsa.

Palvelukonseptien kehitysvaiheet

Organisaatioiden kehityksessa on vaiheita, jolloin toiminta ja johtaminen muodostavat yhtendisen,
toimivan konseptin, ja toisaalta muutosvaiheita, jolloin niiden on uudistettava koko toimintansa
perustoimintaperiaatetta selviytyakseen markkinoilla. Tukeutuen teollisuutta koskevaan haastattelu- ja
havainnointiaineistoon Victor ja Boynton (1998) ovat kuvanneet tuotanto-organisaatioiden kehityksessa
historiallisesti erilaisia tuotantotyyppeja (kuva 1), joissa tuotteen perusominaisuus, markkina-arvo,
tuotantoprosessi, tuotanto-organisaatio, tiedonkulku ja johto-tyontekijasuhteet muuttuvat. Esitetyt
kehitysvaiheet jasentavat hyvin myos palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioiden toimintaperiaatteita (esim.
Ahonen 2008, Haavisto 2004, Koistinen 2007).

Kdsityon periaatteen mukaan toteutetun palvelun taloudellisuus perustuu ainutkertaisuuteen. Tuote
valmistetaan yksittdisen asiakkaan kayttoon ja tarpeeseen. Organisaatio on useimmiten pieni ja
luonteeltaan epavirallinen. Siind on vahan hierarkkisia suhteita, mikd antaa mahdollisuuden joustavuuteen
ja luovuuteen. Vaikka tuotantomaara jaa vahaiseksi, asiakas saa juuri haluamansa tuotteen.

Teollisten tuotantokonseptien perusta on massatuotannossa ja suurissa tuotemaadrissa. Usein pienet ja
keskisuuret yrityksetkin ovat osa tallaista massatuotantojarjestelmaa. Vakioitu massatuotanto perustuu
seka palveluiden/tuotteiden etta tuotantoprosessin standardisointiin. Vakioimalla ja automatisoimalla
tyovaiheita, tarkkojen tyonkuvausten avulla, samaa vakiotuotetta tai -palvelua kyetaan tuottamaan
markkinoille niin suuri m&ara ja niin nopeasti, ettd yksittdisen tuotteen/palvelun tuotantokustannukset
vahenevat radikaalisti. Tuotteen tai palvelun saatavuus asiakkaan kannalta paranee myos.

Joustavan massatuotannon tehokkuus perustuu siihen, etta tuotantovirta mukautetaan markkinoiden
vaihteluihin. Tdma3 tapahtuu niin, etté linjalla valmistetaan eri tuote/palveluversioita. Tama edellyttas jo
jatkuvaa suunnittelijoiden ja lattiatason tydntekijoiden yhteistyota, seka tyonkuvien laajentamista.

Asiakaskohtaistava massatuotanto perustuu siihen, etta palvelutuottaja kykenee tuottamaan erilaisille
asiakkaille naiden erityisia tarpeita vastaavan tuote- tai palvelukokonaisuuden yhdistelemalla vakioituja
osaratkaisuja joustavasti. Tama edellyttaa perinteisten ammattirajojen ja tyénjakojen murtamista.

Uusin, vasta kehittymdassa oleva yhteiskehittelytuotanto perustuu sellaisiin palveluihin/tuotteisiin, joita seka
tuottaja etta kayttaja muokkaavat yhteisesti niin, ettd ne sopivat kayttdjan muuttuvaan toimintaan. Tama
tieto- ja viestintatekniikkaan perustuva tuotantotapa edellyttaa tuotteen tai palvelun pitkaa elinkaarta,
seka tuottajan ja kayttdjan kumppanuussuhdetta, jossa molemmat osallistuvat kehittamiseen. Tassa
yhteistoiminnassa ei vain raataloida palvelukokonaisuuksia, vaan luodaan uusia palveluita ja uutta tietoa.
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Erilaisissa tuotantotavoissa erilaista johtamista

Johtamisen ja esimiestydn toimintamallien kuvaamisessa Victorin ja Boyntonin jasennys on kiinnostava.
Kdsity6konseptissa johdon ja tyontekijoiden tehtavat eivat ole vahvasti eriytyneet, vaikka roolit ovat
olemassa. Usein esimies osallistuu itsekin tuotantoprosessiin ja esimies-tyontekijasuhteita voidaan verrata
mestari-oppipoikasuhteisiin. Esimies on alansa mestari, osaaja, mutta kun han joutuu tekemaan koko
yritysta koskevia paatoksia, voi syntya talle tuotantotavalle ominaisia konflikteja muiden taitavien osaajien
kanssa.

Vakioidussa massatuotannossa suunnittelu ja tekeminen on irrotettu toisistaan. Kasitydmaiseen tyotapaan
verrattuna juuri tyon tarkka suunnittelu ja mitoittaminen muuttaa radikaalisti johtamisen perusteita.
Teollisuuden lisaksi siivousorganisaatiot ovat tasta erittdin hyva esimerkki. Tyétehtavien mitoitukset ja
niiden perusteella laaditut tydohjeet kytkeytyvat keskeiseksi osaksi johtamista. Vakioidun tuotannon
organisaatiossa esimiehen rooli on valvoa, etta ty6t tehdaan mittauksiin perustuvien kuvausten mukaan.
Tyontekijoiden tehtdva on toimia ndiden tyéohjeiden mukaisesti.

Koska joustava tuotantokonsepti on markkinoista ohjautuessaan hyvin hairidaltis, se on edellyttanyt alun
perinkin, ettd tyontekijoiden palvelutiimit nopeasti itse etsivat ratkaisuja, jotka parantavat tyon sujuvuutta.
(Ohno, 1988) Samoin kuin vakioidussa massatuotannossa, esimiehet vastaavat joustavassakin tuotannossa
prosessien suunnittelusta ja paatoksenteosta, mutta oleellista on huomata heidan toimintansa
valmentajina, jotka tukevat tiimien ongelmaratkaisuprosesseja.

Massaraataloidyssa eli asiakaskohtaistavassa tuotantotavassa esimies on jonkinlainen liikenneohjaaja, joka
yhdistelee tuotteita/palveluja seka tunnistaa tyontekijoiden erilaisia osaamisalueita uusiksi
palvelukokonaisuuksiksi. Esimerkiksi kiinteisto-, siivous- ja ruokahuollon monipalveluiden tuotannossa tama
tarkoittaa sitd, etta esimies rakentaa asiakkaan erikoistilanteeseen useista pienistd moduleista
tuotekokonaisuuden, ja my6s organisoi ndiden kokonaisuuksien tuotannon. Tydntekijat taas ovat
erikoistuneita ammattilaisia tai moniosaajia, joiden tulee osata toimia asiakasorganisaatioiden
solmukohdissa. Markettisiivooja ei oikeastaan ole siivooja, vaan palveluhenkild, joka siivouskoneiden
kayton lisdksi tarvittaessa kokoaa markettiin lavasteita tai nostaa tuotteita hyllystoén. Johtamisen
tehtdvana on koota palvelut eri palveluosioista asiakkaiden muuttuvien tarpeiden ja henkiléston osaamisen
mukaan.
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Kuva 1: Esimiesten tyyppi-identiteetit eri tuotantotavoissa

Kuvassa 1. tuotantokonseptien muutosta on kuvattu portaikolla, jossa kehitys etenee alhaalta ylospain.
Victorin ja Boyntonin idea on, ettd uuden askelman edellytykset syntyvat edellisen askelman aikana. Tama
johdosta portaikkoa tulee kulkea askel askeleelta, yli ei voi hypata. Heidan kasityksensa mukaan johdon
tehtdvana on jatkuvasti kartoittaa tuotannon tilannetta ja tarvittaessa ohjata tuotantokonsepti seuraavalle
porrastasanteelle.

Milla portailla johtamisajattelumme etenee télla hetkelld?

Talouden pitkien aaltojen tutkijoiden (Freeman & Louga 2001, Perez 2002) mukaan olemme siirtymassa
koneistetun massatuotantotavan aikakaudesta uutta tieto- ja viestintdateknologiaa hyédyntavaan
verkostotalouteen. Tama kehitys alkoi Perezin mukaan vuonna 1971 mikroprosessorin julkistamisesta,
joskin laajempi soveltaminen ja innovaatioiden jalostaminen organisaatioiden toimintatavoiksi
kdynnistyivat vasta tdman vuosituhannen puolella. Perezin mukaan tama teknistaloudellinen siirtyma on
verrattavissa massatuotannon ldapimurtoon.

Nykyisille massatuotannon muodoille on yhteistad tuotannon sujuvoittaminen ja optimointi, kun
tietointensiiviselle yhteiskehittelytuotannolle on ominaista innovaatioiden jatkuva kehittely ja yhdistely.
Massatuotantomalli ja sen johtamistavat on omaksuttu syvallisesti, niihin on totuttu ja niitad pidetdan
itsestdan selvind, vaikka samaan aikaan tuotantomallit ja niihin liittyvat uudet johtamis- ja tyokaytannot
ovat radikaalisti muuttumassa.

Maailmankuulun johtamisen tutkija Gary Hamelin (2007) mukaan innovaatioiden tekeminen tulisi saattaa
osaksi jokaisen tyontekijan tyota ja tydilmapiirid, jolloin henkildstolta odotetaan intohimoa 35%, luovuutta
25% , aloitekykya 20%, alykkyytta 15%, huolellisuutta 5% ja tottelevaisuutta 0%. Jakauma on pdinvastainen
sille, mita vakioitu massatuotanto on edellyttanyt tyontekijoilta.



Nakymia yhteiskehittelytuotannon johtamiseen

Innovaatiotuotannossa yksin tuote ei enda ole yritystoiminnan ydin, pikemminkin tuote ilmentaa yrityksen
omaamaa tietoa ja taitoa. Yrityksen tietoa voidaan kdyttda monin tavoin asiakkaiden toiminnan
kehitysongelmien ratkaisemiseen. Lisatiedon tuottaminen voi hyodyttaa asiakasta ja tulla kaupallisen
vaihdon kohteeksi my6s muutoin kuin erillisena tuotteena. Esimerkiksi ohjelmistotuottaja ei valttamatta
valmista enaa asiakkaalle valmista tuotetta, vaan ohjelmisto voi toimia alustana, jolla tuottaja ja kayttaja
yhdistelevit ja kehittelevat uutta. Ohjelmiston kayttdja on jatkuvassa yhteistydssa ohjelmistotuottajan
kanssa tehostaakseen prosessejaan. Talldin tuottajan ja kdyttajan yhteinen tiedon kehittely tulee
tarkeammaksi kuin tuotteiden tai palveluiden kehittely erikseen. Enta johtaminen? Miten rakennetaan
organisaatio, jossa innovaatioiden tekeminen on osa jokaisen tyontekijan ty6ta, ja miten tallaisia
organisaatioita johdetaan?

Hamel kayttaa esimerkkina yritysta W.L Gore & Associates, joka jalostaa polymeeriyhdistekeksint6dan
kehittden sovelluksia, jotka ovat tuttuja gore-tex logosta. Tuttuja innovaatioita ovat esim. hengittavat
vedenkestavat urheilupuvut, kuitutuotteet kengissa ja makuupusseissa. Keksinnostdan yritys on kehittanyt
myos pukuja astronauteille, kuituja verisuonten seindmien paikkaamiseen, kitarankielid ja hammaslankoja
jne.

Yritystd perustaessaan Gore pohti, voidaanko luoda “ydinliiketoiminta-ajattelusta” vapaa yritys, jossa
tyontekijat kayttaisivat energiaansa yhta paljon uusien kannattavien liikeideoiden keksimiseen, kuin
viimeisten mehujen puristamiseen silloisesta liikeideasta. Gore halusi nostaa Innovaatioiden rakentamisen
johtamisen perusideaksi. Mutta miten johtaa innovaatiotuotantoa kun itse innovaatiota on lahes
mahdotonta suunnitella etukdteen? Enta miten tyontekijat voivat sitoutua tallaiseen tyohon? Goren
paatteli ettd organisaatio pitdakin rakentaa sille ajatukselle, ettd “kukaan ei voi saada toista ihmista
sitoutumaan.” Johdon tarkeimmaksi tehtavaksi tuli jarjestad innovaatioiden synnylle otolliset puitteet.

Goren yhtitssa on satoja erityisprojekteja, joita tekevat pienet, asialleen omistautuneet tiimit: “To make
money and have fun”. Tydntekijat valitsevat tehtdvansa itse. Tarkeat asiat puhutaan henkil6kohtaisissa
tapaamisissa, ei sahkdpostissa. Organisaatio on kuin hamahakin verkko: Siind on useita solmukohtia, joissa
tieto voi kulkea vapaasti. Lisaksi organisaatio on ohut, siina ei ole lainkaan keskijohtoa, ei ldhiesimiesta, eika
organisaatiokaaviota. Yrityksessa on noin 9000 tyontekijaa. Yksikoiden koko on korkeintaan 200 henkea.
Liian suuri yksikkdkoko aiheuttaa Goren mukaan vieraantumista, kun ihmiset eivat tunne enaa olevansa
yhteydessa tuotteeseensa eivatka toisiinsa.

Yrityksessa jokaiselle tyontekijalle annetaan “harrasteluaikaa” tyotunteina - koska keksinndt syntyvat usein
vahingossa. Esimerkiksi Myers-nimisen henkilon varsinainen tehtava oli sydanlaakareiden kayttéon
tarkoitettujen implanttien kehittely. Harrasteluaikana han paallysti maastopydransa vaijerit yrityksen
polymeerilld. Vaijerit hylkivat hyvin rasvaa, jolloin han keksi, etta aineella voisi paallystaa myos
kitarankielet, joiden sointi heikkenee juuri siksi, etta niihin tunkeutuu rasvaa. Sitten han kokosi ymparilleen
tiimin, joka kolmen vuoden kokeilujen tuloksena kehitti uudentyyppisen kitarankielen. Kielien kayttoika oli
kolminkertainen tavanomaisiin kieliin verrattuna, ja ne ovat talla hetkella hyvin suosittuja. Kitarankielet ja
soitinala olivat kokonaan uusi toimiala yritykselle. Yhdessdakaan vaiheessa Myers ei edes kysynyt lupaa
johtoportaalta kokeiluihinsa.

Goren yrityksessa ei ole valiportaan johtoa. Kaytdssa on kuitenkin jarjestelma, jossa tyontekijasta voi tulla
leader silloin, kun muut tyontekijat niin haluavat. Yritys on jonkinlainen ideatori, jossa on omat sisaiset



markkinavoimat. Myersin kaltaiset mestari-innovaattorit kilpailevat torilla siitd, saavatko he ideansa
ympdrille tiimin. Jos he saavat ymparilleen tiimin, tiimista tulee hankkeen omistaja. Voi myds kdyda niin,
ettd kukaan ei lahde mukaan. Vetajat antavat mahdollisuuden, mukaantulijat taitonsa, kokemuksensa ja
sitoutumisensa. Tyontekijoille maksetaan palkkaa ja osinkoja, joskus todella korkeita, taloudellisen
paremmuusjarjestyksen mukaan.

On oletettavaa ettd ICT-tuotannossa talld hetkella kehkeytyvat uudet johtamisen ja tuotannon
organisoinnin mallit kehittyvat ja levidvat samoin, kuin teki aikoinaan Henry Fordin Detroitin tehtaan
liukuhihna ja sen ympdrille rakentuva massatuotanto-organisaatio.

Miten tukea johtajia toimintakonseptien kehittamisessa?

Ylla olen koettanut kuvata sitd, ettd niin organisaatioiden toiminta kuin johtaminenkin on historiallisesti
muuttuvaa. Johtamisen ajoittaiset haasteet voivat liittya siihen, ettd johtamisen nakoékulmat ja tehtavat
muuttuvat erilaisten palvelukonseptien eri vaiheissa. Victorin ja Boyntonin luomaa tuotannon historiallisten
tyyppien mallia voidaankin kayttaa, kun arvioidaan sitd, minkalaisessa vaiheessa tuotantotoiminta on, ja
miten sita tulisi kdytannossa kehittdd — ja johtaa.

Siirtymat tuotantokonseptista toiseen ovat kiinnostavia myos siksi, ettd ne ovat organisaatioille vaativia
oppimisprosesseja. Vaativiksi oppimisprosessit tekee se, ettad organisaatioilla on harvoin valmiita malleja
siitd, minkalaisia uuden toiminnan muodot omassa kdytanndssa ovat. Taten uudet kdytannot on kuitenkin
luotava itse. Epdonnistumiset voivat johtaa vakaviinkin tyéhyvinvoinnin ongelmiin. Tallaisiin ns.
hairickuormituksen ongelmiin on kehitelty tyoterveyshuolloille ns. ty6lahtoisia menettelytapoja (kts.
www.tyolas.fi)

Kiinnostavaa on viela se, etta organisaatioiden eri osissa esiintyy usein yhta aikaa eri konsepteja.
Palvelukonseptit siis esiintyvat tuskin koskaan puhtaina. Organisaatiot voivat samaan vakioida joitain osia
tuotannostaan, kun taas toisaalla on kdynnissa innovaatioiden kehittely. Samassakin organisaatiossa
voidaan tarvita useamman tyyppista johtamista — valvontaa, valmentamista, liikenteen ohjailua.
Johtamisen tehtavana onkin tallaisessa “monikonseptin” johtamisessa hallita useita eri konsepteja, ja tehda
kokonaisarviota siitd, mita toiminnan osia viedaan eteenpadin erityisesti ja milla konseptilla. Tulevaisuuden
haasteeksi jaa, ettd innovaatioiden kehittely edellyttaa uudenlaista oppimista, jossa operatiiviseen ja
strategiseen toimintaan liittyvaa oppimista ei enda voida erottaa voimakkaasti toisistaan vaan ne tulee
liittad uudella tavalla yhteen. Kulttuurin ja oppimisen kehittamisesta on tulossa johtamisen tarkea tehtava.



